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Ydinosaaminen asiantuntijan
organisaatiokayttaytymisen johtajana

Antti Syvdjérvi & Jari Stenvall

ABSTRACT

Core competence leads the organizational
behavior of an expert

Introduction. The administrative science is
usually by some means focused on
organizational structure, process or behavior.
Human activity and behavior are guided in
many ways. Usually an expert has the vital
position in organization. Hence, in order to
boost the efficiency of an organization the
basics of organizational behavior should not
be ignored. The purpose of this study is
fundamentally to describe and characterize the
organizational behavior of an expert.

Methodology. Several method were used to
maximize the reliability of research. The data
were collected using individual and group
interviews, interpersonal communication and
the method of content analysis. The
phenomenon of human organizational behavior
is scrutinized from the viewpoint of the Finnish
health care professionals.

Results. According to the present results,
organizational behavior of an expert can be
described by four major factors. Thus, core
competence, organizational competence,
behavioral self-management and goal setting
were found crucial elements to explain
organizational behavior of an expert. An expert
operates different ways by using these main
factors while giving work contribution for the use
of organization.

Conclusions. Each factor has its own
significance, but it seems that core competence
of a certain expertise field plays the major
role in organizational behavior. Organizational
behavior seems to have a cognitive background
which can be well controlled by organizational
trust, leadership and knowledge management.

The factors are well known, but not sufficiently
executed in organizations.

Key Words: organizational behavior, core
competence, organizational trust, leadership

JOHDANTO

Julkisessa hallinnossa keskeisend toiminnan
perustana on asiantuntemus. Taustalla on olet-
tamus, ettd asiantuntemus eli henkilén korkea-
asteiset tiedot ja taidot ohjaavat toimintaa ja
tekemistd. Asiantuntija osaa muita paremmin rat-
kaista monimutkaisia ongelmia ja vaikutukset
ndkyvét korkeana toiminnan laatuna. Lopputulok-
sena on ideaalisti julkisten organisaation menes-
tyminen ja oikeutus.

Yksildtasolla asiantuntemuksen vaikutukset
syntyvat siitd, ettd asiantuntemus heijastuu hen-
kildn tapaan tarkastella, analysoida ja tulkita
todellisuutta. Tama vaikuttaa kayttédytymiseen eli
siihen, milld tavoin henkil® tekee tydsséén ja toi-
minnassaan valintoja. Gibsonin ym. (2002, 10-12)
mukaan yksilén suoriutuminen onkin organisaa-
tion suoriutumisen perusta. Tasta nakokulmasta
yksildn kayttaytymisen tunteminen on keskeista
mm. tehokkaalle johtamiselle.

Yleiseen organisaatiokdyttdytymiseen vaikut-
tavia tekijoita on tutkittu suhteellisen paljon ja eri
painotuksin. Erddna kayttdytymisen selittdjana
on pidetty ihmisen odotuksiin perustuvia malleja
(Vroom 1964; Robbins 1986). T&lldin ihmisen
kayttdytymistd ohjaavat preferenssien mukaiset
valinnat eri kayttdytymisvaihtoehtojen vililta, ts.
odotus on tavallaan valinnan todenn&kdisyys.
Schein (1988) puolestaan on esittanyt, ettad
organisaatiolla ja yksil6lld on keskenddn ns.
psykologisia sopimuksia joiden varaan rakenne-
taan odotukset ja toiveet yhteisesta toiminnasta.
Organisaatiokayttaytymista voidaan kuvata myés
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ihmisen sisdisend/ulkoisena voimanatai motivaa-
tiona, jolloin yksildn k&yttaytymistd séatelee tasa-
paino sisdisen ja ulkoisen palautteen vililla (Deci
1980). Locke (1982) puolestaan on esittanyt, ettd
ihmisen pdamaarat ohjaavat kayttaytymista. Tal-
I16in ihminen tekee ja valitsee itselleen sopivia
padmaaria kayttdytymisen ollessa palaute tuo-
tetusta tavoiteasettelusta. Paamaarat voidaan
siten ndhdd motivoivina tekijding, jolloin kayt-
taytymisheijaste syntyy mm. p&ddméadériin sitoutu-
malla ja niita selkiyttdmalla (Lee ym. 2000).

Kéyttdytymisessd huomiota onkin kiitettéva
yksil6ihin ja heitd ohjaaviin periaatteisiin. Asian-
tuntemus, vaikkapa tietoteknologinen tai 14a-
ketieteellinen osaaminen, luo osaltaan yksildlle
sdantoja. Ne ovat yleisid ohjeita siitd, kuinka toi-
mijoiden tulee menetelld erilaisissa tilanteissa
(Harisalo ja Stenvall 2002, 30). Psykologisesta
ndkokulmasta kayttdytymistd ohjaavat sddnnot
ovat luonteeltaan ennen kaikkea yksildllisid ja
henkilékohtaisia. Perinteisesti ihmisen kayttayty-
mistd on ymmadrretty persoonallisena ja sisdisesti
ihmiseen liittyvand, er&dadnlaisena luonnollisena
toimintakoodina tai kehittymisen tuloksena (mm.
Freud 1927; Maslow 1970; Winnicott 1992).
Henkildkohtaiset sd&nndt ovat ratkaisuja yksilén
kohtaamiin, kokemiin ja ratkaisemiin ongelmiin.
Yksildn kayttaytymiseen vaikuttavat luonnollisesti
myds sosiaaliset sddnndt. Niisséd on Kysymys
siitd, ettd ihmiset omaksuvat tietyt sd&nnét heitd
koskevina ratkaisuina. (Vanberg 1994, 19.) Kysy-
mys voi olla esimerkiksi ammattikuntakohtaisista
periaatteista tai kayttaytymista ohjaavista yhtei-
sOllisistd periaatteista. Usein voi olla kdytédnndssé
vaikea erottaa sitd, ovatko s&annét ja niiden
taustalla olevat periaatteet yksiléllisis tai sosiaa-
lisia. Oleellisempaa on, ettd sdantdjen hallinta ja
niiden noudattaminen toiminnassa eli kayttayty-
misessd on ihmisille osa heidédn identiteettiddn
ja siksi s&annot ovat myds merkittédva osa ihmis-
ten ammattitaitoa ja osaamista.

Tassd artikkelissa olemme kiinnostuneita
sddnnodistd, jotka ohjaavat asiantuntijaa tulkit-
semaan todellisuutta ja sitd koskevia merkityk-
sid. Tallaisista tekijdistd muodostuu asiantuntijan
yksilékohtainen ydinosaaminen, joka vaikuttaa
kdyttdytymiseen. Ydinosaamista (core compe-
tence) on usein esitetty ja analysoitu orga-
nisaation kilpailukykyd sekd samalla koko
organisaatiota kuvaavana tekijand (Hamel ja Pra-
halad 1994). Sen sijaan vdhemmaélle huomiolle on
jadnyt téssd artikkelissa kohteena oleva henkil6-

kohtainen yksilokompetenssi. Yksilésidonnainen
kompetenssi viittaa asiantuntijan keskeisimp&an
osaamiseen ja osaamisvaatimukseen tietyissa
tydtehtdvissad (Marshall 1992). Kompetenssilla
on ydinosaamisen luonne eli se osoittaa, mita
henkild voi tehdd. Kompetenssi voidaan liséksi
ndhdad myds yksiléllisend ihmisen esim. asiantun-
tijan kayttaytymiseen liittyvénd ominaisuutena.
Klemp (1980) muotailee henkilékohtaiset kom-
petenssit henkildlle ominaisena piirteind, jotka
vilittyvat mm. tehokkaina ja ylivertaisina tydsuo-
rituksina. Piirteet edustavat motiiveja, luonnetta,
taitoja tai esim. sosiaalisia rooleja. Kompetenssi
on siten l&hes rinnasteinen kasite ydinosaami-
selle. Kompetenssi on lisdksi my6s sarja tai
kuvaus ominaisuuksia ja piirteits, kun taas ydin-
osaaminen viittaa paremminkin syvélliseen tie-
toon, todelliseen taitoon, substanssin hallintaan
ja aitoon patevyyteen.

Tassa tutkimuksessa keskitytdan asiantuntijan
organisaatiokdyttdytymiseen ja hdnen organisaa-
tiotoimintaa ohjaaviin keskeisimpiin osatekijéihin.
Asiantuntijan organisaatiokdyttaytymistd selvi-
tetddn toimintamallilla, joka huomio yksilén
konkreettiset osaamisalueet, toimintaa ohjaavat
organisaatiolliset perustekijat sekd muut ehka
epdsuoremmat tekijat. Substanssin mukainen
ydinosaaminen organisaatiokdyttdytymiseen vai-
kuttavana osatekijéné on erityisen mielenkiinnon
kohteena. Johtopdatbksissa esitetddn toiminta-
mallin tarkempaa analyysia sekd joitakin var-
teenotettavia keinoja tai osaratkaisuja, joita tulisi
hy6dyntdd mm. henkildjohtamisessa tehokkaam-
man ja organisaatiota paremmin palvelevan asi-
antuntijatyén varmistamiseksi.

TUTKIMUKSEN TAUSTA

Tutkimuksessamme keskitymme sosiaali- ja
terveyssektorin asiantuntijoihin. Sektorin toimi-
alue on lagja ja sen ammatillinen toiminta
edellyttdd monenlaista asiantuntijapalvelua, jota
asiantuntijat toteuttavat yksin ja yhdessé& toimi-
alansa puitteissa. Asiantuntijatoimintaa ohjataan
erilaisten lakien ja asetusten (mm. L 559/1994,
A 564/1994; L 5785/1992; L 85/1996) sek eri-
tasoisin suosituksien awvulla (Sosiaali- ja ter-
veysministeridn ohjauksesta Oulasvirta, Ohtonen
ja Stenvall 2002). Kunnat puolestaan huolehti-
vat toimialan lakisdateisten palvelujen jérjesta-
misestd apunaan yksityinen terveydenhuolto (L
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152/1990, A 744/1990). )

Tutkimuksemme aineisto perustuu opetusmi-
nisterid6 vuonna 2000 kiaynnistdmdan hank-
keeseen, jonka tarkoituksena oli terveysalan
koulutuksen yhdenmukaistaminen ja eheyttd-
minen valtakunnallisella tasolla. Tavoitteeksi
asetettiin myds mm. terveysalallatoimivien asian-
tuntijoiden osaamisen (kompetenssiherkkyyden)
analysointi ja madritys. Suomalaisen terveys-
alan koulutuksen yhteiskunnallisena pdéatehtd-
vdnd on tuottaa osaavia asiantuntijoita, jotka
turvaavat vaestélle valtakunnallisesti yhdenver-
taiset ja potilasturvallisuuden takaavat laaduk-
kaat terveyspalvelut (Opetusministerién julkaisu
2001). Terveysalan asiantuntijoiden yksiléllinen
laatuosaaminen voidaankin ndhda em. laatupal-
veluidean toteutumisen padehtona. Asiantunti-
jaosaamisen analysointi ja laadinta oli varsin
mittava prosessi, joka edellytti er alojen toimijoi-
den pitkdjanteistd yhteisty6td. Hankkeen takana
olivat opetusministerién lisdksi mm. sosiaali- ja
terveysministerid, Terveydenhuollon oikeusturva-
keskus ja Suomen kuntaliitto.

Hankkeessa terveysalan eri alojen edustajat
ja tyéeldamdn asiantuntijat laativat terveysalalle
yhteistydssd asiantuntijoiden tutkintonimikekoh-
taiset osaamiskuvaukset. Hankkeessa toimivat
johtoryhma, terveysalan tutkintonimikekohtaiset
tyéryhmat ja etenkin ndiden keskuudesta nimet-
tyjen asiantuntijapuheenjohtajien ydintyéryhma.
Korkeakoulut nimesivét edustajia tutkintokohtai-
siin tydéryhmiin ja terveysalan verkosto nimesi
ryhmien puheenjohtajat. Johtoryhman tehtavaksi
annettiin projektiryhman ohjaaminen, koko hank-
keen etenemisestd huolehtiminen ja laadittujen
osaamiskuvausten hyvaksyminen. Tydryhmien
tehtavana oli tyéeldman asiantuntijoiden, opis-
kelijoiden ja muiden tahojen asiantuntemuksen
hy6dyntdminen asiantuntijaosaamisen maaritte-
lyssa (Opetusministerién julkaisu 2001, 5).

Opetusministerion hankkeen varsinaisina veta-
jind olivat tyéryhmien puheenjohtajat, jotka veti-
véttoimialakohtaisia osaprojekteja. Suomalaisen
sosiaali- ja terveydenhuollon julkinen palvelu-
jarjestelmd, yksityisen sektorin palvelutuottajat
ja muiden sidosryhmien asiantuntijat osallis-
tuivat myGs ftiiviisti prosessiin. Asiantuntijan
organisaatiokdyttdytymisen kuvaus, toiminta- ja
vastuualuekartoitukset sek& mm. asiantuntijoiden
ydinosaamisprofiilit syntyivat erilaisten analyy-
sien, paneelikeskustelujen, kyselyjen, haastatte-
lujen ja asiantuntjaseminaarien avulla. Taman

tutkimuksen menetelmaéllisessa toteutuksessa ja
tulosten analyysissi on systemaattisesti hyédyn-
netty tieteellisia metodeja sekd em. osatekij6i-
den summauksia. Niistd enemmaén seuraavaksi,

TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tassa tutkimuksessa on tavoitteena ymmar-
tda ja analysoida tekij6ita, jotka vaikuttavat
keskeisimmin asiantuntijan organisaatiokayttay-
tymiseen. Lisdksi tutkitaan asiantuntijan osaa-
misen jakautumista ja etenkin ydinosaamisen
(core competence) merkitystd yksilén organi-
saatiokdyttaytymisessa. Analysoimme
artikkelissa erityisesti terveydenhuollon amma-
tinharjoittajien monikerroksista osaamista asi-
antuntijan organisaatiokdyttaytymista ohjaavina
tekijéind. Monikerroksisuus viittaa oman erityis-
alan laaja-alaiseen asiantuntemukseen seka toi-
minnan yhteisten lahtdkohtien tunnistamiseen.

Tutkimuksen pad- ja alaongelma voidaan muo-
toilla seuraavasti:

1. Mitka tekijat ensisijaisesti johtavat ja ohjaavat
asiantuntijan organisaatiokdyttaytymista?

1.1 Mika on ydinosaamisen merkitys asiantunti-
jan toiminnassa?

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kaytettdva
empiirinen osa on rakentunut monitahoisena
ja -tasoisena yhteistydprosessina kouluttajien,
tydeldman, opiskelijoiden, alan ammattilaisten
ja ammattijarjestéjen sekd sosiaali- ja tervey-
denhuollon viranomaisten kesken. Nama ter-
veysalan eri ammattialojen edustajat (n1=211)
kartoittivat terveysalan yhteistd asiantuntija-
osaamista ja olivat myés rakentamassa mm.
oman asiantuntija-alansa ydinosaamisprofiileja
ja toimintamalleja. Kohdennetussa empiriassa
osaamisen selvityksen tutkimusjoukkona olivat
optometrian alan asiantuntijat, jotka johtavat ja
edustavat suomalaisia ndénhuollon ja optiikan
asiantuntijapalveluja. Tutkimuksessa organisaa-
tiokayttaytymistd ja ydinosaamista tutkittiin lisdksi
teemahaastatteluin (n2=8) ja ryhmahaastattelulla
(n3=6). Teemahaastattelut (Eskola ja Suoranta
1996, 65) tehtiin alan kansallisille huippuosagajille,
joilla oli monipuolinen nikemys tdman paivan
ja tulevaisuuden asiantuntijatyéstd seka osaa-
mishaasteista. Teemahaastattelujen lisaksi teh-
tiin myds ryhmahaastattelu (Grénfors 1992, 109;
Sulkunen 1992, 264), jolloin tutkimusjoukolla oli
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edelleen mahdollisuus paitsi analysoida ydin-
osaamista niin my&s mééritelld laajasti asiantun-
tijakayttaytymistd. Saatuihin tutkimusaineistoihin
tehtiin sisallén analyysi (Chi 1997; Neuendorf
2002) kuvaamaan organisaatiokdyttdaytymista ja
asiantuntijan osaamista. Siséltéd kuvaava luo-
kitus laadittiin seka tutkimusaineiston etté teo-
reettisen késitteellistdmisen fuusiona hyédyntéen
tahinnd induktiivista tutkimusotetta. Tutkimustu-
lokset ja johtopdatokset keskittyvat asiantunti-
jan organisaatiokayttaytymisen hahmottamiseen
ja ammatillisen ydinosaamisen huomiointiin ko.
kontekstissa. Varsinaisen tutkimusintressin ja
empirian oheistuotteena syntyi liséksi ydinosaa-
misprofiili ko. asiantuntijaalalle (Syvé&jarvi 2001).

TUTKIMUSTULOKSET

Asiantuntijan organisaatiokdyttaytymisté ohjaa-
vat tekijat voidaan purkaa tulosten muodossa
neljddn paaryhmaan, joista ensimmadisend ja
samalla keskeisimpé&né asiantuntijan organisaa-
tiokdyttaytymistd selittdvanad paaryhméand tuli
esiin asiantuntijan sisélléllinen eli substanssin
ydinosaaminen. Tutkimushaastattelujen tulokset
osoittivat selvésti, etté asiantuntija ndhdaén ensi-
sijaisesti oman substanssinsa ja oman ydinosaa-
misensa hallitsija. Jéljempana esitettavat muut
organisaatiokdyttaytymistd ohjaavat paaryhmét
nahtiin toki merkityksellisind, mutta ei niink&an
ensisijaisina asiantuntijan toiminnalle. Tasta oli
osoituksena mm. se, ettd ammattialakohtaisessa
osaamisprofiiliméarittelyssé koko tutkimusjoukon
(n2=8) lahtékohdaksi ja paakriteeriksi muotoutui-
kin asiantuntijan ammatin harjoittamisen kannalta
keskeisten, jopa yksittdisten ydinosaamistehté-
vien méadrittely. Tata iimiéta edelleen kuvaavasti
seka teemahaastatteluissa ettd ryhméahaastatte-
lussa tuli esille mm. kuinka:

"Todellista osaamista on se, ettd asiantuntija osaa
tehdd kunnolla omia varsinaisia téitdan.”

"Ydinosaaminen on vastuuta tehdystd asiantunti-
jatydstd, vastuuta tekijdlle itselleen ja myds osaa-
misen hyddyntéjélle.”

"On osattava vastata ratkaisuistaan itsendisesti
ja tarvittaessa delegoida tehtdvid muille tydnteki-
joille toimittaessa ryhman jasenend tai vastuulli-
sena esimiehend.”

Induktiivisen tutkimusotteen ja kvalitatiivisen
siséllén analyysin mukaisesti teemahaastatte-
luista rakennettiin ko. ammattialalle asiantuntijan
ydinosaamisprofiili, jossa asiantuntijan ydinosaa-
minen rakentuu eri p&akategorioihin erilaisten
osaamistehtévien pohjalta. Tutkimusjoukko mé&a-
ritteli mm. optometrian asiantuntijan toiminta- ja
vastuu alueen sekd erilaisesta ammatillisesta
ydinosaamisesta (kolme osaamisaluetta) koos-
tuvan ammatillisen osaamisen. Tutkimusjoukon
jasenetkorostivat asiantuntijan toiminnan ja taten
kayttaytymisen autonomisuutta. Asiantuntijavaita
professionaalisena toimintavaltana néhtiin kes-
keisend tydtd ja asiantuntijan toimintaa ohjaavana
elementtind. Erityisesti korostui asiantuntijan
mahdollisuus paitsi itse tehdd ja vastata niin
my&s delegoida tyétehtavia muille.

Teemahaastattelut siis toivat esille asiantunti-
jan substanssiorientoituneisuuden, jolloin hdnen
keskeisintd osaamista ovat ldhimpéné asiakoh-
taista sisaltda olevattiedot ja taidot. Taten koros-
tui, kuinka siséliéllinen ydinosaaminen nahtiin
asiantuntijan toiminnassa muita paaryhméteki-
joitd keskeisempana. Tdydentdavd ryhméahaas-
tattelu (n3=6) osoitti kuitenkin myds laajemman
nékemyksen asiantuntijan toimintaan. Pelk&sta
substanssisidonnaisuudesta laajentui siten n&ks-
kulma, jolloin substanssisidonnaisen ydinosaa-
misen pieniksi osa-alueiksi muodostuivat my&s
varsinaisesti myéhemmin toisena paaryhména
esitettdvat asiantuntijan yhteisdlliselle osaami-
selle tyypilliset piirteet. Esille nousivat yhteiséi-
listd osaamista keskeisesti ohjanneet arvot ja
etiikka, joiden mukaan substanssiorientoitunut
asiantuntija myés

"...toimil substanssitydssddn alan eettisten sdan-
téjen ja terveydenhuollon yleisten eettisten periaat-
teiden mukaisesti ja edistdd tekemilldan ratkaisuilla
potilaan terveydellistd hyvinvointia...”

Tatentutkimusjoukkotodennakoéisestihahmotti
kokonaisvaltaisemmin ja vdhemmaé&n substans-
siorientoituneena ammattialansa asiantuntijan
osaamista. Yhteisdlliselle osaamiselte ominaisten
piirteiden osittainen tunnistaminen ydinosaami-
sena osoitti, ettd asiantuntijan eri osaamisalueet
ovat keskenddn paitsi synergisia niin my6s aina-
kin jonkin verran p&aallekkaisid. Tutkimusjoukon
jasenet voimakkaasti korostivat ydinosaamistai-
toja mutta samanaikaisesti kaipasivat mahdol-
lisuuksia jaettuun asiantuntijuuteen sekd t&ta
tukevia yhteistoiminnallisia pelisdantsja.
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Toisena padryhmana kasitelladn yhteisdllinen
asiantuntijaosaaminen (organizational compe-
tence). Talld tarkoitamme ydinosaamista, joka
liittyy toimintaan toisten toimijoiden kanssa eli
yhteistoiminnallista ydinosaamista. Tulosten
mukaan (n1=211) terveysalan asiantuntijoiden
keskeisimmaksl yhteisélliseksi osaamiseksi
kohoavat monipuolinen asiantuntijaosaaminen,
johtamistaidot, suunnittelutaidot, kehittamistaidot
ja kansainvalisyystaidot. Monipuolinen asiantun-
tijaosaaminen viittaa asiantuntijan kriittiseen ajat-
teluun, ammatilliseen vastuuseen ja itsendiseen
paatoksentekoon. Asiantuntijat ovat autonomisia
ammatinharjoittajia, joilla usein on vastuu ja valta
I1&pi koko asiantuntijuutta edellyttédvan tydproses-
sin. Johtamisosaaminen keskittyy tydn, timin ja
tydyhteis®n strategiseen hallintaan. Suunnittelu-
taidoilla tarkoitetaan paitsi toimintamallien raken-
tamista niin myds kykya ennakoida ja analysoida
tulevaisuutta siind tapahtuvien muutosten suh-
teen. Kehittdmisessatarvitaanasiantuntijaninno-
vatiivista  tybotetta, tietdmystd toimintaa
ohjaavista arvoista ja normeista sekd ihmis-
suhde- ja yhteistydtaitoja. Yhteistllistd osaamista
on my&s kyky verkostoitua organisaation tasolla
sekd kansallisella ettd kansainviliselld tasolla
synergian tuottamiseksi jaetulla asiantuntijuu-
della. T&lldin mm. tietoteknologiset osaamisval-
miudet ja -toimintamallit korostuvat yhteisdllisena
osaamisena. Yhteisdllistd asiantuntijatoimintaa
kuvaavat mm. seuraavat esille tulleet nakékoh-
dat, joiden mukaan asiantuntija:

"Osaa vastuullisesti luoda ja yllapitdd luottamuk-
sellisia ja pitk&janteisia palvelusuhteita.”

"Omaa hyvat viestinta- ja vuorovaikutustaidot ja
hallitsee asiakkaidensa ohjaamisen lisdksi asia-
kasyhteisdjen jasenten, henkildstdn ja opiskelijoi-
den opettamisen ja chjaamisen.”

*Osaa luoda verkostosuhteita jatoimia aktiivisessa
yhteistydssa toisten ihmisten Ja organisaaticiden
kanssa.”

"Osaa arvioida ja kehittas tydyhteisdn toimintata-
poja ja henkildstdsuhteita sekd johtaa organisaa-
tion toimintaa kokonaisvaltaisesti.”

"Hallitsee valmiudet kansainvéliseen ja monikult-
tuuriseen toimintaan.”

Yhteistllinen asiantuntijaosaaminen edellyttéa
jatkuvaa kykya toimia, motivoitua ja sitoutua
omaan yhteiséllisen asiantuntijuuteen, joka puo-
lestaan heijastuu tydhén omistautuneisuutena
yleisend asiantuntijakdyttaytymisend. Tulosten
taustalla vaikuttavat myds potilasturvallisuus ja
terveysalan saumattomat palveluketjut, jotka
edellyttdvat toiminnan yleistd laadunhallintaa, jat-
kuvaa uuden tiedon hankintaa sekd ammatti-
taidon yllapitdmiseen ja kehittdmiseen liittyvaa
yhteisollistd osaamista. Asiantuntijan yhteisdl-
lista kayttaytymista ohjaavat myds konkreettisten
yleisten asiantuntijataitojen taustalla olevat orga-
nisaatiota ja ty6td ohjaavat arvot, normit sekd
etiikka. Eettisyys, arvot ja normit ovat rinnas-
teisia minkd tahansa organisaation vastaaville
julkilausumille. Laadukas yhteiséllinen osaami-
nen viittaakin koko toimintajérjestelmén hyvaan
tuntemukseen, jolloin mm. synergisten ldhiam-
mattien tunnistaminen ja niiden osaamisen hy6-
dyntdminen korostuu. Yhteiséllinen osaaminen
voidaan ndhd4 kollektivistisena kayttaytymisena,
osaamisena ja suhtautumisena organisaatioon.

Kolmantena organisaatiokayttaytymista ohjaa-
vana paaryhmana korostui asiantuntijan itse-
hallinta (behavioral self-management, BSM).
Itsehallinta viittaa organisaation asiantuntijan
omaan kognitiiviseen kykyyn suhtautua, koh-
data ja kokonaisvaltaisesti kasitelld asiantunti-
jatydssa ilmenevid momentteja. Itsehallinta on
varsin piilevad, mutta heijastuu toiminnassa kont-
rollivdlineend. Kysymys on siten psykologisen
itsekontrollin osaamisesta ja itsensa hallitsemi-
sesta siten, ettd asiantuntijatydsséa tehdyt valin-
nat tuottaisivat asetettujen ldhtdkohtien mukaisia
onnistumisia. Tulokset sekéd yhteiséllisen osaa-
misen (n1=211) etta substanssin ydinosaamisen
(n2=8, n3=6) nakdkulmista osoittivat asiantunti-
janitsehallinnan toimivan etenkin omien tavoittei-
densa ja mieltymystensa mukaisesti eli eritoten
varsin itsekeskeisesti. Asiantuntija voidaan edel-
leen ndhda kayttaytyjéna, jolla on primaari asi-
antuntijavalta ja -oikeus tehda valintoja ldhtien
padasiassa omista perspektiiveista. Itsehallinta
on siten sitd nimenomaista kontrollia ja auto-
maatiopalvelua ensisijaisesti asiantuntijaa varten.
Tassa yhteydessd viitataan asiantuntijan aitoon
ja syvdlliseen itsehallintaan suhteessa ymparilld
oleviin organisaatioasetelmiin ja ty$sséa odotetta-
viin muutoksiin. Itsehallintaa osoittavat vahvasti
esille tulleet tulokset:
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"Aslantuntija toimii ja tekee pa&tdksensd itsendi-
sesti, luottaen omaan ammattitaitoonsa.”

"...tunnistetaan omat kyvyt ja valmiudet tuottaa
asiantuntijapalveluja muuttuvissa toimintaympa-
ristdissd.”

"...tunnistaa itsessddn tydskentelyd estdvat tekl-
jat Ja pyrkii rakentavaan vuorovaikutukseen...”

Tutkimuksessa korostunut itsehallinta osoit-
taa lisdksi sen, ettd asiantuntijan organisaatio-
kayttaytyminen on tietoisia strategisia valintoja
sisdltdvaa ja laskelmoivaa toimintaa suhteessa
ympardivaan organisaatioon. Itsehallintaa voi-
daan pitaa asiantuntijan individualistisena osaa-
misalueena, joka toimii psyykkisend kontrollina
asiantuntijatyossa. Siten kéayttaytymistd ohjaa
konkreettisten osaamisten liséksi vahvasti asi-
antuntijan itselleen rakentamat suunnitelmat,
psyykkisperusteiset arvojarjestelméat ja niiden
hyodyntéamisen sisdinen valmius. Tutkimuksen
mukaan itsehallinnalla voidaan n&hda selva
yhteys yhteisélliseen osaamiseen, koska niitd
yhdistavat kognitiiviset rajapintataidot kuten
ihmissuhdetaidot, viestintataidot ja vuorovaiku-
tusosaaminen. ltsehallinta osaamisen ja kayt-
taytymisen yhtend elementtind edellyttdd myés
asiantuntijaan vaikuttavien organisaation ulko-
puolisten tekijéiden huomioimista. Tassa
tutkimuksessa organisaation ulkopuoliset kayt-
taytymista ja toimintaa ohjaavat tekijat on tietoi-
sesti rajattu tarkastelun ulkopuolella.

Ensimmaiset kolme padryhmaa muodostavat
rungon asiantuntijan kokonaisosaamiselle, joka
voidaan summata kuvion 1 mukaisesti. Taten
substanssin ydinosaaminen tarkoittaa asiantun-

tijan keskeisintd substanssisidonnaista ammat-
tiosaamista ja osaamisvaatimusta organisaation
tyétehtavissd. Yhteisollinen osaaminen puoles-
taan viittaa niihin osaamistaitoihin, joita asiantun-
tijalla on keinoina organisaatiossa toimimiseen.
Itsehallinta viittaa asiantuntijan enimmakseen
itsensd kontrolloimaan kognitiiviseen kéayttay-
tymiseen ja osittain myds ammatilliseen auto-
nomiaan, jotka molemmat ohjaavat ja antavat
itsesaatelyyn perustuvan oikeudentehdatapaus-
kohtaisia menettelyvalintoja.

Kuvion 1 mukaan merkityksellisin tekija asian-
tuntijan osaamisessa on varsinaisen substans-
sin ydinosaaminen. Substanssin ydinosaaminen
muodostaa asiantuntijan osaamiselle perustan,
jota potensoi sekd asiantuntijan yhteisdllinen
osaaminen ettd hanen itsehallinta- ja kontrolli.
Osatekijat voidaan tulosten perusteella erotella,
mutta ne ovat todellisuudessa toisiaan taydenta-
via kuten nuolet osoittavat. Tutkimuksen mukaan
nama kolme osatekijaa eivat pysty kuitenkaan
riittdvdn kokonaisvaltaisesti kuvaamaan asian-
tuntijan organisaatiokayttaytymista eli varsinaisia
tyd- ja organisaatiotoiminnan tuottamia heijas-
teita.

Haastatteluilla saadut tulokset (n2=8, n3=6)
asiantuntijan organisaatiokdyttaytymisesta eten-
kin itsehallinnan osalta sekd vertailut yhtei-
solliseen kayttaytymiseen (n1=211) johtivatkin
tarkempaan toiminnan analyysiin. Asiantuntijan
kayttaytyminen nahtiin varsin tavoiterationaali-
sena, jolloin neljanneksi organisaatiokayttayty-
mistd ohjaavaksi pddryhmaksi nousi pdamaara
(goal). Paamaaralla viitataan tassa yhteydessa
sekd ihmisen tapaan oman todellisuuskasityk-
sensd pohjalta ettd organisaation tapaan omien
toiminta-ajatustensa pohjalta asettaa tavoitteita.

* Tischallinta - Y
IO
o Yhteibsd‘llihen'(_')saamf_inen A
- -(organizational competence) - - -

o ——— it ot Y S T, Y S it St i S M e e S, e s

" Substanssin ydinosaaminen . -, .
... (core competence) <. L

Kuvio 1. Asiantuntijan toimintaa médrittelevit keskeiset osatekijat. (n1=211, n2=8, n3=6)
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Substanssin ydinosaaminen
(core competence)

: Asiantuntijan | PASmezra
Itsehallinta . . . mairit
(BSM) orgamsaatl(()(k)ﬁg)ttﬂytymmen | (goals)

Yhteisollinen osaaminen
(organizational competence)

Kuvio 2. Asiantuntijan organisaatiokayttdytymista johtavat tekijat. (n1=211, n2=8, n3=6)

Ydinosaamista ohjaa ja toisaalta se tuottaa konk-
reettisia tavoitteita, ohjeistuksia ja suosituksia.
Lahtékohtaisesti asiantuntijatoiminnan taustalla
on varsin voimakas rationaalinen ajattelu. Ratio-
naalisuutta vaati toki voimassa olevat lait ja
asetukset, vaikkakin sdaddsten merkitys ydin-
osaamisen kokonaisuudessa on todellisuudessa
suhteellisen marginaalinen. Vastaavasti toimin-
nan taustalla yhteisdllisessd osaamisessa ovat
organisaation asettamat tavoitteet, arvot ja
normit. Itsehallinnan puolella omien tavoitteiden
liséksi kysymys on lahinna eettis-moraalinen eli
asiantuntijan késitystd hyvastad ja pahasta tai
oikeasta ja vaarasta toiminnasta. Tutkimustulok-
set ja kdyttaytymisen lainalaisuudet huomioiden
asiantuntijaty6ssd korostuivat tavoiterationaalit
menettelyt. Taten pdadyttiin asiantuntijan orga-
nisaatiokdyttaytymistd (organizational behavior,
OB) selittdvaan toimintamalliin:

Kuvion 2 mukaisesti asiantuntijan organisaa-
tiokdyttaytyminen on riippuvainen ammatillisesta
ydinosaamisesta, yhteisétllisestd osaamisesta,
itsehallinnasta ja paddmaarista. Substanssin ydin-
osaaminen on todenn&koisesti keskeisin yksittai-
nen osatekij4 ja taten organisaatiokéyttaytymisen
hallitseva elementti. Sisaliéllinen ydinosaaminen

ja yhteiséllinen osaaminen ovat kompetensseja,
jotka kuvaavat asiantuntijan kayttdytymiseen vai-
kuttavia konkreettisia osaamisalueita. Sen sijaan
itsehallinta ja pddméaéara ohjaavat ja valittyvéat epé-
suorina, usein piilevina tekijoind linjaten vahvasti
asiantuntijan toimintaa. P&amaéarat ja mielek-
kaat tehtavat (I. 1dhinnd kulloisenkin substans-
sin ydinosaamisen mukaiset tehtavat) ovatkin
asiantuntijatoiminnan ehkd keskeisin motiivi-
lahde. Peruselementit organisaatiokdyttaytymi-
sen takana ovat esitetyn Kkaltaisia, mutta
vaikuttavat tapauskohtaisesti eri suuruisina.
Organisaation nakékulmasta tutkimustulokset
edellyttdvakin keinoja, joilla voidaan ymmartaa
ja tukea asiantuntijan toimintaa seké etenkin
konkreettisesti johtaa ja hallita ko. organisaatio-
kayttaytymisen nelikenttdd. Asiantuntijan orga-
nisaatiokdyttdytymistd, hdnen osaamisensa
rakenteita sekd organisaatiokdyttaytymisen hal-
lintakeinoja on seuraavaksi kasitelty tutkimuksen
johtopaéatoksissa.
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JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Organisaatiokdyttdytymisen tunnistaminen ja
huomiointi on keskeistd organisaation asian-
tuntijatoimintaa analysoitaessa, kehitettdessa ja
johdettaessa. Organisaatioiden muuttuvat toimin-
taympéristét edellyttavat asiantuntijalta monen-
laisia valmiuksia, jotka suoraan tai epasuorasti
ndkyvdt hdnen toiminnassaan. Organisaatio-
kayttdytymisesséd korostuvat oman ammattialu-
eensa tuntemiseen, organisaatiossa toimimiseen,
itsensd hallintaan sekd selkeisiin toiminnallisia
paamadriin liittyvat tekijat. Nama neljd osatekijaa
siten vaikuttavat s&anttind asiantuntijan organi-
saatiokdyttdytymisessa. Asiantuntijoilta edellyte-
tadn eritoten tietyn ammattitoiminnan syvallista
asiantuntijaosaamista eli substanssin ydinosaa-
mista, johon kuuluvat keskeiset konkreettiset
ammatti- ja tehtdvasidonnaiset osaamiset. Sub-
stanssin ydinosaaminen heijastuukin eniten asi-
antuntijan organisaatiokayttdytymisessa.

Tutkimustuloksemme osoittavat myds yhteisol-
listen ammatillisten valmiuksien hallinnan tarkey-
den. Yhteistoiminnalliset vuorovaikutussuhteetja
yhteiséllisyys kuuluvat siismerkittdvastiasiantun-
tijoiden kayttaytymistd ohjaaviin ydinosaamisen
saantdihin. Onkin oletettavaa, etta yhteiséllisella
osaamiselle asiantuntijaorganisaation kiinteys
kasvaa, substanssisosiaalisuus vahenee, orga-
nisaation ty&ilmapiiri ja Iapindkyvyys paranevat,
vaikuttavammalle toiminnalle luodaan parem-
mat edellytykset, jne. Epdsuorempia vaikuttamia
asiantuntijan organisaatiokayttdytymisessé ovat
itsehallinta ja paaméaarat. Ndiden osalta kysy-
mys on enemmailti siita, ettd luodaan toimintamal-
leja monipuolisen kehittymisen tueksi ja tehd&én
tavoitteista yhteisia ja tavoiteltavia. Nama moni-
tahoiset kehittdmistarpeet edellyttavét toki oman
ammatin jatkuvaa erityisasiantuntemusta ja sen
kehittdmistd, mutta organisaatioissa tulisi aikai-
sempaa enemman luoda mahdollisuuksia siirtyd
puhtaasta yksilbasiantuntijuudesta Idhemmaéksi
synergisté yhteisdasiantuntijuutta. Lisaksi organi-
saatiolta edellytetdan yksinkertaisesti osaamista
itse asiantuntijuuden ymmartdmiseen.

Ydinosaaminen on useimmiten keskittynyt
organisaation kompetenssien selvittdmiseen.
Ydinosaaminen on néhty organisaation osaami-
sena, jolloin kysymys on ollut etenkin teknologi-
oiden ja taitojen mutta osittain myds viestinnan
ja kilpailukyvyn kuvaamisesta (Hamel & Praha-
lad, 1994). Tassa tutkimuksessa oli kuitenkin

kysymys asiantuntijan henkilékohtaisesta ydin-
osaamisesta. Tutkimuksessa kavi ilmi, etta sub-
stanssiosaamista  asiantuntijan = p&&omana
arvostetaan eniten vaikkakin yhteisdlliset taidot
ndhdddn myds keskeisind. Asiantuntijan orga-
nisaatiokdyttaytymisen mallia, jossa sisalléllinen
ydinosaaminen ja yhteisdllinen osaaminen huo-
mioidaan samanarvoisina tukee vastaavanlaisia
vaikutuksia ydinosaamisesta saaneiden Kelleyn
ja Caplanin (1993) tulokset. He tutkivat tehok-
kaiden huippuinsindérien toimintaa ja paatyivat
kognitiivisiin taitoihin ja tydskentelystrategioihin.
Tulosten mukaan kognitiivinen osaaminen (vrt.
ydinosaaminen) ei tee eroa keskitason ja huip-
puinsindrin valilld. Sen sijaan tydskentelystra-
tegiat (vrt. yhteiséllinen osaaminen) ovat niita,
joissa huippuosaajilla on selva etulyéntiasema.
Nain ollen vaikka substanssin ydinosaaminen
ndhd&én keskeisend vaikuttimena organisaatio-
kayttaytymisessé, niin mm. organisaatiohallinnon
tulisi keskittyd aikaisempaa enemman henkilds-
tdn yhteisdllisten taitojen tukemiseen ja kehit-
tdmiseen. Substanssisosiaalisuutta eli sité, etta
keskitytddn omien intressien ja arvojen toteutta-
miseen ajattelemalla vain omaa toimintakokonai-
suutta, tulisi voida vahentéa tai jopa paasta siitd
kokonaan irti. Kelleyn ja Caplanin (1993) 18y-
dokset ovat siten yhtenevat myds yhteiséllisen
osaamisen (mm. johtamistaito, suunnittelutaito)
suhteen, vaikkakin tdss& tutkimuksessa tehtiin
ero substanssin mukaisen ydinosaamisen ja
yhteiséllisen osaamisen valilla. Esimerkiksi tieto-
teknologinen osaaminen erddna ydintoimintona
voi edustaa substanssitaitoa, strategista yhtei-
séllista toimintaa tai molempia.

On huomattava, ettd ydinosaamisen méaaritte-
lyyn vaikuttivat terveydenhuollon ammattihenki-
i6istd annetun lain ja asetuksen (L 559/1994; A
564/1994) asettamat puitteet. Kuitenkin lain ja
asetuksen merkitys koko organisaatiokayttayty-
misen heijasteena on minimaalinen. Ydinosaa-
minen voidaankin madrittelynsa vuoksi rinnastaa
mihin tahansa ammatilliseen ydinosaamiseen,
kun ydinosaamista tarkastellaan asiantuntijan
organisaatiokadyttdytymisen kannalta eikd vain
puhtaasti sen kognitiivisen merkityksen n&ko-
kulmasta. Tata vditettad tukee myds Marshallin
(1992) selvityksethenkildkohtaisesta kompetens-
sista. Ndin ollen vaikka terveysalan ydinosaami-
nen onkin omaleimaista niin silti vastaavanlaisia
yhtymékohtia (vrt. Kelley & Caplan, 1993) on
vaivatonta l6ytdd mihin tahansa asiantuntijaty-
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hén. Substanssin vaihtuvuudella ei siten ole
kovin merkittdvdsd vaikutusta ydinosaamisen
muotoutumiseen. Empiirisessd osassa hyédyn-
netty asiantuntija-ala on myds monessa mielessa
poikkeuksellinen, silld terveysalan lisdksi ydin-
osaamisissa korostuu teknisen tydn ydinosaa-
minen ja kaupalliselle alalle tyypillinen talous-
ja yrittdjyysosaaminen. Lis&ksi ko. asiantuntijat
sijoittuvat seka yksityiselle ettd julkiselle organi-
saatiokentélle. Tekemddmme organisaatiokayt-
tdytymisen mallia tukee myds Klempin (1980)
toteamukset henkildkohtaisesta kompetenssista,
jolloin ydinosaaminen on tietynlaisena toimintana
valittyva piirre, mm. taito, motiivi, luonne tai sosi-
aalinen rooli.

Tutkimustuloksemme viittaavat Gibsonin ym
(2002, 65) esiin nostamaan vastakkainasette-
luun. Organisaatiokdyttdytyminen ja sitd ohjaa-
vien sdantdjen voidaan tulkita olevan yksiléllisen
ja kollegiaalisen toiminnan summan, joissa hei-
jastuu seka yksildlliset ettd yhteisdlliset pyrkimyk-
set. Taustalla on vahvasti ajatus sitoutumisesta,
jonka voidaan ndhdé olevan keskeinen mm. orga-
nisaation tehokkuuden kannalta (Lee ym. 2000).
Sitoutuneet asiantuntijat saadaan parhaiten toi-
mimaan organisaation tavoitteiden eteen. Yhtei-
séllinen osaaminen edellyttaa siten aikaisempaa
enemmadn kollektivistista toimintaa ja vastuuta
organisaatiosta sitoutumisen kautta, jota keskei-
sesti tukee mm. keskindinen luottamus. Sub-
stanssin ydinosaaminen ja itsehallinta edustavat
varsin yksildldhtoistd ndkemystd asiantuntijan
toimintaan ja vastapainona on em. yhteis6llinen
osaaminen.

Itsehallinta taitoja on kehitettéva rationaalisen
ajattelun vastapainona. Kysymys onosittain mah-
dollistavasta organisaatiokulttuurista (vrt. empo-
werment). Substanssisosiaalisuus kahlitsee ja
johtaa helposti rationaalisuuden ongelmaan. Asi-
antuntijan kdyttdytyminen on varsin rationaalista
ja tdma ndkyy tutkimustuloksissa paitsi substans-
sin ydinosaamisen korostumisena niin myés vah-
vana itsehallintana. Asiantuntijan rationaalisen
organisaatiokdyttdytymisen takana on todennd-
koisesti kadyttdytymismalli, jossa uskotaan vah-
vasti ihmisen omaan kykyyn kontrolloida ja hallita
toimintaansa. Itsehallinta edustaa siten k&si-
tystd, jossa asiantuntijan organisaatiokdyttayty-
minen on kognitiivisten prosessien hallintaa ja
niiden mukaisten seurausten ymmartamists. Tata
tulosta tukevat vditteet, joiden mukaan itsehal-
lintaa (behavioral self-management) harjoitetaan

tyborganisaatioissa (Manz 1986) ja etta itsehal-
linnalla on keskeinen vaikutus ihmisen toimin-
taan esim. ryhmisséd (Fraune & Geringer 1994),

Edelleen tutkimustulosten mukaan organisaa-
tiokdyttaytymisessd nadkyy asiantuntijan hyvin
itsendinen toimiminen, jonka mukaan asiantun-
tija itsehallinnan kautta tekee valintoja nojau-
tuen ensisijaisesti henkildkohtaisiin ldhtokohtiin.
Itsehallinnan tuloksissa voidaan n&hd4 yhtali-
syyksid myds Banduran (1989) Titse-riittoisa”
(self-efficacy) tuloksien kanssa, jonka mukaan
ihminen voi toimia riittavalld kyvylld eri tilanteissa.
Asiantuntijan organisaatiokdyttaytymisen takana
on osittain ajatus korkeasta organisaatiokyvyk-
kyydestd, jolloin asiantuntija itse tietdd suoriu-
tuvansa eri tehtdvistd ajallaan ja laadukkaasti.
Vaikka tutkimuksessa ei kasitelty organisaation
ulkopuolisia tekijoitd (esim. ympdristd, kilpailu,
kotiolot) todettakoon, ettd nekin toki vaikuttavat
1dhinnditsehallinnan kautta asiantuntijan kayttay-
tymiseen. ltsehallinnassa organisaatiokdyttayty-
misen yhtend osatekijdna saattaakin olla lopulta
kysymys siitd, ettd "henkiselle” asiantuntijuu-
delle annettaisiin enemman laatutilaa. Jatkuva
ylirationaalinen organisaatioajattelu kahlitsee asi-
antuntijan osaamisen hy&dynnettévyyttd, jolloin
uusien ja luovien toimintamallien k&yttdminen
voisi saada hyvad aikaan asiantuntijaorganisaa-
tiossa.

Asiantuntijan organisaatiokdyttdytymista voi-
daan todenndkoisesti parhaiten selittdd paa-
médrateorioiden avulla (esim. Locke 1982).
Paaméaarat ndkyvat tavoiterationaalisen asian-
tuntijatoiminnan linjaajina niin ydin- kuin yhteisélli-
sessd osaamisessa ja kuin my6s itsehallinnassa.
Decin (1980) mukaan ihminen valitsee paddméa-
rid, joiden han uskoo tyydyttdvan motiivin. Tata
valintaprosessia Deci kutsuu itsendiseksi kayt-
tdytymiseksi. Tutkimuksen mukaan asiantuntijat
ovat tydnsé itsendisid hallitsijoita, jolloin sisdiset
valinnat johtavat helposti padméaardhakuiseen
kéyttaytymiseen ja aikaisemmin mainittuun subs-
tanssisosiaalisuuteen. Organisaatiokdyttdytymi-
sessd korostuu siten asiantuntijoiden sisdiset
valinnat lahtien asiantuntijan omista pdamaa-
ristd. Ongelmaksi t4!16in muodostuu jo entuudes-
taan tuttu ongelma eli miten saada yksilén ja
organisaation padmaarat yhtendisiksi siten, ettd
saadaan asiantuntijat tekem&an organisaation
kannalta oikeita asioita. Knight, Durham ja Locke
(2001) toteavat, kuinka tukemalla pad&médarien
yhtendisyyttd, selkeyttd ja haasteellisuutta voi-
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daan organisaatioissa saada aikaan tehokkaiden
toimijoiden suorituksia. Ongelmaksi voi kuiten-
kin muodostua padadmadrien rakentaminen, silld
ovathan asiantuntijatehtdvat usein varsin moni-
syisid. Padmaarat asetetaan mydhemmin kési-
teltdvan luottamuksen ja osaamisen johtamisen
nékdkulmasta, jolloin organisaatiokayttaytymisen
kannalta saavutetaan motivoitunutta asiantuntija
toimintaa.

Mik& olisi sitten ratkaisu organisaatiokdyt-
taytymisen nelikentdn hallintaan? Organisaa-
tiokayttaytymisen keskeisind ongelmina ovat
aineistomme perusteella liiallinen substanssi-
sosiaalisuus ja paamdadrien ristiriitaisuus asi-
antuntijan ja organisaation vélilld. Vaihtoehtoja
ndiden ratkaisemiseen on varmasti erilaisia. N&h-
ddksemme jokaisen organisaatiokayttaytymisen
osatekijan huomiointi johtaa kuitenkin luottamuk-
sen ja asiantuntijuuden johtamisen analysointiin.
Tassa yhteydessd luottamus organisaatiossa viit-
taa etenkin henkildsuhteisiin ja asiantuntijuuden
johtaminen puolestaan osaamisen johtamiseen.

Luottamus voidaan mé&dritelld yleisesti inhi-
millisen vuorovaikutuksen tuloksena syntyvaksi
vakaumukseksi, joka vaikuttaa kayttdytymiseen,
kuten ihmisten keskindiseen vuorovaikutukseen
ja yhteistydn todenn&kéisyyteen. Luottamus
syntyy ja kehittyy, kun ihmiset kohtaavat toi-
sensa, toimivat ja tekevét yhteisty6td. On myés
huomattava, ettei inhimillinen vuorovaikutus ole
pelkastdan henkildiden valists, se voi olla my6s
ihmisten ja fyysisten objektien vélista (Harisalo
ja Stenvall 2002). Luottamus onkin syvasti itse-
hallintaan vaikuttavaa ja paamairia sitovaa
toimintaa, joka heijastuu asiantuntijan organisaa-
tiokayttaytymiseen. Oikein rakennettu luottamus
vaikuttaa siten kokonaisvaltaisesti ja palvelee
organisaation ja asiantuntijan yhteisia etuja (Hari-
salo ja Stenvall 2001). Asiantuntijoille luottamus
toimiikin esimerkiksi parempana hallintakeinona
kuin kontrolloivat mekanismit.

Luottamuksen rakentaminen on siis tydvéline
asiantuntijoiden  organisaatiokdyttaytymiseen.
Esimerkiksi McAllister (1995) korostaa, etta
affektiperustaiselle luottamukselle on ominaista
enneminkin henkil6kohtaisesti valittu kuin roolin
perusteella tapahtuva kayttaytyminen. Tama tar-
koittaa tutkimustuloksiimme yhdistettynd, ettd
luottamuksen kehittdmisen pitdisi palvella mm.
yhteisdllisen osaamisen kautta organisaation tar-
peita eikd itsekeskeisia tai substanssisosiaalisia
yksilétarpeita. Organisaatiokdyttdytymisen kan-

nalta kysymys on osittain kognitioon pohjautu-
vasta organisaatiotaidosta rakentaa sitoutumista
lisddvaa luottamusta toimijoiden vélille ja taten
edistdd mm. yhteiséllisen osaamisen kautta orga-
nisaation toimintakykyd. Luottamuksen mer-
kitystd korostaa my®s Scheinin (1988)
organisaatiopsykologinen nakemys eli yksilGilla
ja organisaatioilla on keskendan ns. psykologi-
sia sopimuksia, jotka edellyttédvat toiminnallista
"vaihtokauppaa” osapuolten vélille.

Asiantuntijan organisaatiokayttdytyminen hal-
linnon nakbkulmasta edellyttdd myds osaamisen
johtamista (knowledge management). Organi-
saatiokdyttaytymisen kannalta osaamisen johta-
misessa on kysymys etenkin yksilSiden ja tiimien
kompetenssin hallinnasta. Organisaatiokayttay-
tymisen ongelmat osaamisen johtamisen kan-
nalta ovat |&hinnd dynaamisen tietopddoman
hallintaan liittyvid (Stahle & Gréénroos 1999,
75). Asiantuntijat niinkin pitdvéat huolen yksil6l-
listen ty6tehtdvien hallinnasta, mutta osaamisen
johtamisella tulisi mahdollistaa jaetun asiantun-
tijuuden hyddyntdminen ja kehittdminen seka
etenkin todellinen tekeminen. Henkiléstén osaa-
misen johtamisen ongelmaksi voi ensisijaisesti
muodostua osaamisen l6ytdmisen vaikeus, jol-
loin hallinto ei tunne henkilékuntaansa. Tall&in
mm. asiantuntijan organisaatiokdyttdytyminen
kylld huomioidaan mutta syyt sen takana jadvat
huomiotta.

Toisaalta pelkkd osaamisen johtamisen sisais-
tdminen ei riitd muuttuvissa toimintaympéris-
tossd. Edelleen organisaatiokayttdytymiseenkin
littyvat hallintakeinot ovat kohtuudella tiedossa
ongelman ollessa enemmaénkin toteutuksesta ja
arvioinnista eli siitd kuinka osaaminen ja sen
johtaminen k&&nnetaan todelliseksi tekemiseksi.
Pfeffer & Sutton (2000) puhuvat varsin perus-
tellusti kuilusta tietdmisen ja todellisen tekemi-
sen valilld (knowing-doing gap) organisaatioissa.
Konkreettisina vélineind em. kuilun pienentadmi-
seen voisivat olla esim. rekrytoinnin kehittdmi-
nen, asiantuntijoiden osaamisprofiilien laadinta,
luottamusta tukevat kehittamiskeskustelut ja aito
johtamisosaaminen, jotka kaikki edesauttavat
asiantuntijan organisaatiokdyttdytymisen hallin-
nan lisdksi myds muutoksen hallintaa ja osaa-
misen kohdennettua johtamista eli erdanlaista
osaamisen "tdsmajohtamista”.
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YHTEENVETO

Tietoteknologiset innovaatiot, uudet johta-
mismaliit, kansainvélistyminen ja muut yhteis-
kuntakehityksen elementit ovat eritoten viime
vuosina heijastuneet organisaatioiden rakentei-
siin, prosesseihin ja henkildstédn. Asiantuntijoilta
henkiléstéryhméana ja organisaation kantavana
resurssina edellytetddn monenlaista osaamista,
jotta tydssa tapahtuvien muutosten intensiivisyys,
nopeus ja ennustamattomuus saataisiin hallin-
taan. Asiantuntijan organisaatiokayttaytyminen
tuleekin ndhda kokonaisuutena, jossa korostu-
vat eri osatekijat. Vaikka organisaationkayttay-
tymistd on hahmotettu nelikenttdnd niin tdma
ei kuitenkaan tarkoita asiantuntijuuden stereo-
typiaa. Substanssin mukainen ammattitaito on
toki tarkeda, mutta keskeiseksihaasteeksiasian-
tuntijatyéssa nousee yha enemman mm. yhtei-
séllinen osaaminen. Néiden haasteiden edesséa
asiantuntijaorganisaation tulisi tuntea paremmin
tyontekijansd ja kehittdd toimintamalleja
asiantuntijuuden paremmaksi hy&dyntamiseksi.
Osatekijéiden tunnistamisesta asiantuntijan orga-
nisaatiokayttaytymisen selittijana ja tiedossa ole-
vien kayttaytymisen hallintakeinojen todellisesta
hyddyntéamisestd on etua mm. tydyhteisdn ris-
tiriitatilanteissa, henkiléstén osaaminen johta-
misessa ja lagjemmin organisaation muutosten
hallinnassa.

Tutkimuksen tavoitteena oli ynmartéda tdéméan
péivan ja tulevaisuuden asiantuntijan organi-
saatiokayttaytymista. Todettiin, ettd organisaatio-
kayttaytymista ohjaa paaasiallisesti nelja tekijaa.
Tutkimuksen mukaan asiantuntijan organisaatio-
kayttaytymista siten ensisijaisesti selittda hanen
substanssiin liittyva ydinosaaminen, joka noudat-
telee hallittua pddmaéaraorientoitunutta kayttayty-
mismallia. Liiallisesta substanssisosiaalisuudesta
tulisi kuitenkin paasta irti, jolloin korostuu vaati-
mus siirtya substanssin asiantuntijuudesta yhtei-
sdasiantuntijuuteen. Itsehallinnan seka selkeiden
ja realististen padmaarien tulisi pitdd huoli siita,
ettei yhteisdllinen asiantuntijuus heikenna tai
ole uhka varsinaiselle substanssiosaamiselle.
Yhtena ratkaisuna organisaatiokayttaytymisen
nelikentan hallintaan on esitetty mm. luottamuk-
sen lisddmista organisaatiossa. Luottamus viittaa
seka henkildiden véliseen etta yksilén ja organi-
saation véliseen pddomaan ja yhteistydpotenti-
aaliin.
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