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1

JOHDANTO

Organisaatiot ovat hajauttaneet toimintaansa fyysisesti eri paikkoihin, niin
Suomessa kuin myds globaalisti. Tama on lisannyt tydntekijéiden liikkumi-
sen tarvetta ja tarvetta tyoskentelylle useassa paikassa. Hajautetun tyon
kasvun voidaan ndahda johtuvan teknologisesta kehityksestad, joka on mah-
dollistanut mobiilin tietotydn yleistymisen. Teknologia on muuttanut tyon
kohteet digitaalisiksi ja niiden parissa tydskentely onnistuu mobiilien ty6-
vdlineiden ja tietoliikenneyhteyksien avulla ajasta ja paikasta riippumatta.
Hajautetulla ty6lla on pitkat perinteet ja tyota on hajautettu jo ennen tek-
nologista kehittymistda. Aiemmin tyd on ollut hajautunutta ja liikkuvaa
enemman tyon luonteen vuoksi, kun taas nykyiselldaan tyota taytyy ja ha-
lutaan organisoida hajautetusti. (Vartiainen, Kokko & Hakonen 2004, 16—
20; Vartiainen 2008, 102—-103; Koroma, Hyrkkdnen & Rauramo 2011, 3.)
Toiminnan hajauttaminen kuitenkin muuttaa tyota ja asettaa haasteita
niin organisaatioiden kuin yksilénkin toiminnalle.

Organisaatioiden toimintaymparistd myds muuttuu nykyiselldadn nopeam-
min kuin aiemmin. Taman voidaan nahda johtuvan teknologian nopeasta
kehittymisesta ja toimintaympariston globalisoitumisesta. Nopeista muu-
toksista johtuen organisaatiot ovat madaltaneet organisaatiorakenteitaan
purkamalla hierarkioita ja hajauttamalla paatoksentekoa laajemmin orga-
nisaatioon. Tama on lisannyt yksildiden vastuuta ja valtaa organisaatioissa
ja toisaalta asettaa tarpeen toimia itseohjautuvasti. (Lee & Edmondson
2017, 38; Martela & Jarenko 2015, 173-176.) Tyon voidaan nahda muut-
tuvan tulevaisuudessa entista enemman tietotydksi teknologian kehitty-
essa ja sen voidaan nahda myds vaikuttavan itseohjautuvuuden lisdanty-
miseen organisaatioissa (Tikka 2016, 59-60). Itseohjautuvuudelle ei ole
varsinaisesti tarkkaa maaritelmaa (Savaspuro 2019, 25-28), mutta tassa
tydssa itseohjautuvuuden nahdaan koostuvan yksilon halusta toimia ilman
ulkoista pakkoa ja kyvysta johtaa omaa tyotaan.

Osaamisesta ja oppimisesta on tullut organisaatioille merkittavia tekijoita,
jotka madrittavat yrityksen menestyksen tai jopa selviytymisen digitalisaa-
tion ja globalisaation luomassa, nopeasti ja dynaamisesti muuttuvassa ym-
paristossa. (Valimaa 2014, 88—-89; Serrat 2017, 57) Yksilon kannalta osaa-
misella on myds merkitysta. Yksilén oma osaaminen voidaan nahda olevan
hdnen ainoa tydsuhdeturvansa ja toisaalta maarittavan hanen arvonsa tyo-
markkinoilla. (Syddanmaanlakka 2012, 169-170) Suuri osa tdstd osaami-
sesta ja tiedosta syntyy yksilotasolla, jonka kehittamisessa tyolla on mer-
kittdva osa. Hajautettu tydymparisto tarjoaa monimuotoisen ympariston
tydskentelylle, jossa on mahdollisuus kehittda osaamistaan ja oppia myos
oman organisaationsa ulkopuolisilta asiantuntijoilta (Nurmi & Hinds 2016).
Jotta organisaatiot voivat oppia ja kehittyd, tulee niiden luoda yksildille
mahdollisuudet ja edellytykset oppimiselle (Sydanmaanlakka 2012, 169-
170). Organisaatioiden oppimisen ja kehittymisen keskiossa ovat kuitenkin



yksilét, joiden kehittyminen ja oppiminen lisda organisaatioiden osaa-
mista.

Taman opinndytetyon tutkimuksen kohteena toimii Gofore Oyj. Tarkastel-
tavassa organisaatiossa asiantuntijat tyoskentelevat hajautuneessa tyo-
ympadristossad, joka eroaa perinteisesta yksipaikkaisesta tydstda monin ta-
voin. Taman tyon teoriaosuudessa kasitelldadn hajautettua tyota ja sen eri
muotoja sekd tunnistetaan hajautetun tyén ominaispiirteet. Tietoperus-
tana toimii aiempi hajautetun tydn tutkimus. Tdssa opinndytetydssa tar-
kastelua tehdaan asiantuntijoiden nakékulmasta. Tasta syysta tyon teoria-
osuudessa my0s tarkastellaan mita osaamista ja ominaisuuksia hajautettu
tyd vaatii tekijaltadn ja miten aiempi tutkimus on kuvannut hajautetun
tyon kokemuksia. Tarkasteltavassa organisaatiossa ei ole perinteista esi-
mies-alaissuhdetta, vaan asiantuntijoilta odotetaan itseohjautuvuutta ja
itsensa johtamista. Toisaalta myds hajautettu tyd vaatii tekijaltaan itseoh-
jautuvuutta ja oman tyonsa johtamisen taitoa. Tassa tydssa motivaation
nahddan olevan itseohjautuvuuteen keskeisesti vaikuttava tekija. Motivaa-
tion voidaan myds ndahda vaikuttavan siihen, miten yksilot kokevat tyénsa.
Naistad syista johtuen tydn teoreettisessa osuudessa kasitellaan itseohjau-
tuvuutta, motivaatiota ja itsensa johtamista. Tassa tydssa tarkastelevassa
organisaatiossa tyontekijoille on annettu vapaudet kehittdd omaa osaa-
mistaan parhaakseen katsomallaan tavalla. Organisaatiossa tata tuetaan
tarjoamalla tyontekijdilleen erindisia oppimiseen ja kehittymiseen suun-
nattuja resursseja. Resurssien hyédyntaminen on tosin vapaaehtoista ja
edellyttda yksiloilta aloitteellisuutta. Tassa tyossa ollaan kiinnostuneita
my0s siitd, miten hajautettua tyota tekevat yksilét hyddyntavat heille tar-
jottuja resursseja.

Tutkimuksen tarkoituksena on antaa tarkasteltavalle yritykselle hyva kuva
hajautetusta tydsta ja miten asiantuntijat kokevat tydnsa ja mita haasteita
tydssa kohdataan. Tata tietoa voidaan hyodyntaa organisaation johtamis-
ja tukipalveluiden kehittamisessa ja asiantuntijoiden tyén suunnittelussa.
Tarkasteltava organisaatio myds tarjoaa asiantuntijoilleen monipuolisia re-
sursseja oman osaamisensa kehittamiseen ja yllapitamiseen. Ndiden hyo-
dyntamiseen vaikuttavaa yksilon jaksaminen kuin myés kyky hyddyntaa
tarjottuja resursseja. Tyontekijoéiden ndakdkulmasta tama tutkimus antaa
heille mahdollisuuden saada danensa kuuluviin ja ndin auttaa kehittamaan
omaa tyotdan ja heille tarjottavia palveluita.

Tutkimus rajataan koskemaan ainoastaan asiantuntijoita, joiden paatoimi-
piste on tarkasteltavan organisaation Helsingin toimipiste ja jotka tyosken-
televat suuren osan tyOajastaan fyysisesti erillddn muusta organisaatiosta.
Helsingin toimipisteelld on muihin organisaation toimipisteisiin nahden
paljon asiantuntijoita, jotka tydskentelevat suuren osan viikkoa asiak-
kaidensa toimitiloissa erilladn muusta organisaatiosta. Yrityksen esimies-
ja tukipalvelut myds vaihtelevat toimipisteittdin, joka hankaloittaisi laa-
jemman tutkimuksen tekemista tutkimukseen varatuilla resursseilla.



Talla tutkimuksella haetaan vastauksia seuraaviin kysymyksiin:

e Miten asiantuntijat kokevat hajautetun tydskentelyn ja minkalaisia
haasteita asiantuntijat ovat kokeneet hajautetussa tydymparis-
tossa?

e Miten asiantuntijat kokevat hajautetun tyéympariston oppimisen
ja kehittymisen nakdkulmasta?

e Miten hajautettua tyota tekevat asiantuntijat hyodyntavat organi-
saation tarjoamia resursseja?

2 TUTKIMUKSEN KOHDE

Tassa kappaleessa esitelldan tutkimuksen kohteena oleva kohdeorganisaa-
tio, sen organisoitumista ja siihen liittyvia prosesseja. Tutkimuksessa koh-
deyrityksend on Gofore Oyj. Yritykselld on talla hetkelld yhdeksan toimis-
toa viidessa eri maassa. Suomessa toimistoja on Helsingissa, Tampereella,
Jyvdskyldssa ja Turussa. Yrityksen muut toimistot sijaitsevat Iso-Britanni-
assa, Saksassa, Espanjassa ja Virossa. Yrityksessa tyoskentelee talla het-
kella yli 550 henkilda. Yrityksen palvelutarjontaan kuuluu johtamisen ja
tyokulttuurin konsultointia seka digitaalisten palveluiden muotoilua, ra-
kentamista ja yllapitoa. Gofore on kasvanut viime vuosina voimakkaasti.
Vuonna 2017 Gofore osti palvelumuotoiluun keskittyneen Leadin:in ja syk-
sylla 2018 helsinkildisen digitaalisen liiketoiminnan asiantuntijaorganisaa-
tio Solinorin. Vuoden 2019 aikana Gofore osti digitaalisen transformaati-
oon keskittyneen konsulttiyrityksen Silver Planetin ja design-toimisto Man-
godesignin. (Gofore 2019.)

Goforella johtamiseen sovelletaan organisaation oma Minimum Viable
Management -ajattelua (Gofore 2017). Tassa ajattelussa pyritdadn minimoi-
maan asiantuntijoiden ohjauksen tarve ja maksimoimaan asiantuntijoiden
itseohjautuvuus. Tama on johtanut siihen, etta yrityksessa on luovuttu pe-
rinteisesta esimiesroolista. Jokaisella tyontekijalla on nimetty People per-
son, joka vastaa tyontekijan tyosuhteeseen liittyvista asioista, kuten palk-
kaan, tydaikaa, ja sopimuksiin liittyvista asioista ja voidaan ndin ndhda ole-
van tyontekijan esimies. People person vastaa myds tydntekijoiden resur-
soinnista yhdessa asiakasvastaavien, myynnin ja asiantuntijan kanssa.
People personeiden alaisten maara vaihtelee jonkin verran. Helsingin toi-
mistolla toimii talla hetkella kolme People personia ja tydntekijoita Helsin-
gin toimipisteelld on yli sata. Tyontekijat on jaettu People personeiden kes-
ken tyontekijan roolien mukaisesti. (Gofore 2019b.)

Goforella toimii myds noin 20 henkil6a Personal Development Coach -roo-
lissa. Coach -rooliin on koulutettu henkilita, joiden tehtavana on auttaa ja
valmentaa tyontekijoita henkilokohtaisessa kehittymisessa, kasvussa ja hy-
vinvoinnissa. Myds tiimin tydskentelytapojen kehittamineen ja ongelmien
ratkomiseen voi pyytaa Coachien tukea. Varsinaiset valmennukset voidaan
hoitaa joko etdna tai kasvotusten. Coacheja ei ole varsinaista
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toimipistekohtaista jakoa, vaan tyontekijat voivat hakeutua itse kenen ta-
hansa Coachin valmennettavaksi, riippumatta toimipaikasta. Valmennus-
palveluiden kayttd on vapaaehtoista. (Gofore 2019b.)

Kolmantena roolina Goforella toimii Culture Coachit joiden tehtaviin kuu-
luu tyontekijoiden perehdyttaminen yrityksen toimintatapoihin ja kulttuu-
riin. Tassa tutkimuksessa tasta kokonaisuudesta kaytetdaan termia johta-
mis- ja tukipalvelut. Talla johtamisen tavalla on osaltaan pyritty pitamaan
organisaation hierarkia mahdollisimman matalana ja paatantavalta mah-
dollisimman lahella niitd, joihin paatokset vaikuttavat. (Gofore 2019b.)

2.1 Kommunikaatio

Goforella kommunikaatio pyritdan pitdmaan mahdollisimman avoimena ja
tietoa pyritaan jakamaan laajasti koko henkildstolle. Avoin kommunikaatio
ei tarkoita pelkdstaan avointa tiedonjakoa vaan keskustelut pyritaan pita-
maan avoimina ja yhteiséllisind. Suuri osa kommunikaatiosta yrityksen si-
salla tapahtuu sahkdisten viestinta- ja yhteistyévalineilla. Goforella on si-
sdisesti kaytossa Slack -viestipalvelu, jossa tyontekijoilla on mahdollista
olla vuorovaikutuksen kaikkien organisaation tyontekijoiden kanssa. Kes-
kusteluja kdydaan joko kanavilla, joille kdyttdjat voivat vapaasti liittya tai
yksityisesti kahden tai useamman henkilén kesken. Kanavilla on yleensa jo-
kin aihealue johon kaytavat keskustelut liittyvat. Aiheet voivat koskea esi-
merkiksi tekniikka tai organisaation yleiset asiat. Slackiin on myds kehitetty
omia botteja, jotka esimerkiksi muistuttavat tuntien kirjaamisesta tai il-
moittavat People Personeille mikali tyontekija tekee paljon ylitoita. (Go-
fore 2019b.)

2.2 Kulttuuri

Minimum Viable Management -ajattelun mukaisesti myds kaikenlaiset hal-
linnolliset tehtdvat pyritddan minimoimaan. Organisaatiossa tyontekijat yh-
dessa pyrkivat ideoimaan ja ratkaisemaan kdytannon asioita, kuten esi-
merkiksi tydsuhdepolkupyéraedun toteuttamisen tai tydhyvinvointipdivan
organisoinnin, lisddmatta hallinnollista kuormaa. (Pentikdinen 2017.)

Organisaation kulttuurissa puhutaan myos kehtaamisesta. Talla tarkoite-
taan, etta jokaisella tyontekijalla on oikeus tehda itsendisia paatoksia edis-
tadkseen tydssa viihtymistda ja asiakkaiden menestymista. Kaytanndssa
tama voi tarkoittaa esimerkiksi, etta jarjestetaan tiimille tiimipaiva tai teh-
daan hankintoja, jotka edistavat tydssa viihtymista. Vaikka jokaisella onkin
oikeus tehda paatoksia itsendisesti, tulisi heidan konsultoida kollegoita, jos
aikeissa on tehda suurempia hankintoja. Kehtaaminen toisaalta tarkoittaa
my0s rohkeutta ja aloitteellisuutta asiakkaita kohtaan. Kaytanndssa tama
tarkoittaa, etta tyontekijoiden oletetaan toimivan asiakkaan edun mukai-
sesti. (Pentikdinen 2017; Gofore 2019b.)



2.3 Tyo

Goforella ei ole omia tuotteita tai palveluita, joita se valmistaisi, vaan or-
ganisaatio myy asiakkailleen asiantuntijaosaamista. Tyo on luonteeltaan
tietotyotd, kuten asiakkaiden digitaalisten palveluiden tai toimintatapojen
kehittamista.

Tutkimuksen kohdeorganisaatio on itsessaan hajautunut usealle eri toimi-
paikalle ja maahan. Tyota tehddaan myos eri aikaisesti, koska organisaa-
tiossa on liukuva tydaika ja tyontekijat itse voivat valita koska he tyonsa
tekevat. Tyontekopaikkaakaan ei ole maaratty, vaan tyontekijat voivat itse
valita tyontekopaikkansa. Aikaan ja paikkaan vaikuttavat kuitenkin toimek-
sianto tai tehtava, jonka parissa tyontekija tydskentelee. Helsingin toimis-
tolla on tavallista, etta tyontekijat tydskentelevat suuren osan viikkoa asi-
akkaan tiloissa. Syyna tahan on asiakkaiden tarve ja halu saada asiantunti-
jat tyoskentelemadan lahelld omaa organisaatioitaan. Vaikka Gofore antaa-
kin tyontekijoidensa paattaa vapaasti tydstaan, niin myos asiakas voi vai-
kuttaa missa ja mihin aikoihin tyota tehdaan. Ty6ta tehddaan monesti myos
eriaikaisesti johtuen joustavasta ty6ajasta ja hajautuksesta. Tama voi vaih-
della projektikohtaisesti riippuen siitd missa asiakkaan toimipisteet sijait-
sevat ja miten tyota halutaan organisoida.

Goforella projektiluonteinentyd on yleistd, kun asiakkaat teettavat tyota
paljon projekteina. Projektit voivat vaihdella paljon. Osa projekteista kes-
taa vuosia tai ne ovat jatkuvia. Osa taas on luonteeltaan lyhyitda muutaman
viikon tai kuukauden kestavia kehitysprojekteja. Projekteihin koottavat tii-
mit voivat koostua kokonaan Goforen asiantuntijoista tai useista organi-
saatioiden asiantuntijoista. Talla asiakkaat, kuin myos Gofore, pyrkivat var-
mistamaan riittdvan osaamisen projekteihin niin maarallisesti kun laadulli-
sestikin. Ndin asiakkaat eivat mydskaan ole riippuvaisia yhdesta toimitta-
jasta. Goforen kaltaiset, asiantuntijapalveluita myyvat organisaatiot, teke-
vat myos yhteistyotd, parhaan mahdollisen osaamisen saamiseksi projek-
teihin. Talléin voidaan siis puhua organisaation rajat ylittavasta virtuaalior-
ganisaatiosta, joka on olemassa ainoastaan annetun toimeksiannon ajan
(Vartiainen, et al. 2004, 61-65).

2.4 Osaamisen kehittaminen

Goforella asiantuntijoiden osaamista ja kehittymista tuetaan usein erita-
voin. Asiantuntijoille on tarjolla mahdollisuus osallistua sisdisiin koulutuk-
siin tai kiltatoimintaan. Killat ovat erilaisten ammatillisten osaamisalueiden
ympadrille koottuja kdytantdyhteisdja, joihin kuka tahansa aiheesta kiinnos-
tunut voi osallistua. Kuka tahansa voi perustaa killan haluamansa ammatil-
lisen kiinnostukseen kohteen ymparille. Killat myos jarjestavat organisaa-
tion sisdisesti avoimia asiantuntijaesityksia ja -koulutuksia erindisista ai-
heista, joihin voi usein osallistua myds etdanad. Organisaation tarjoamat si-
saiset koulutukset taas ovat luonteelta enemman yleisluontoisia, jolloin ne
ovat paremmin kaikkien asiantuntijoiden hyédynnettdvissa. Koulutusten



aiheina ovat esimerkiksi kommunikaatio-, vuorovaikutus- ja itsensa johta-
mistaidot. (Gofore 2019b.)

Osaamisen ja tiedon jakamista varten organisaatioissa my0s jdrjestetdan
Lightning Talkeja. Nama esitykset ovat yleensa noin 15-30 minuutin mittai-
sia esityksia, eika niiden aihetta ei ole mitenkdan rajattu. Kenella tahansa
on mahdollisuus pitaa tallainen esitys. Esitys voidaan pitaa paikallisesti, vir-
tuaalisesti tai se voidaan taltioida katsottavaksi myéhemmin. (Gofore
2019b.)

Coachaus palveluiden lisaksi Helsingin toimipisteelld on kokeiltu mento-
rointia, joka oli suunnattu tyduran alkuvaiheessa oleville sovelluskehitta-
jille. Tdama kokeilu paattyi vahdisen kdaytdn vuoksi. Mentoroinnissa koke-
neemmat sovelluskehittdjat tukivat alkuvaiheessa olevia kehittdjia kehitty-
misen ja oppimisen kanssa. (Gofore 2019b.)

Goforella nahdaan, etta suuri osa oppimisesta tapahtuu projekteissa,
mutta yritys tukee osaamisen kehittamista ja yllapitamista myos tarjoa-
malla asiantuntijoille mahdollisuus kayttaa 6% tydajastaan oman osaami-
sen kehittamiseen. Kehittymiseen tarjottu aika ei ole taysin kiinted, mutta
antaa jonkinlaisen ohjeistuksen kdytettdvissa olevasta ajasta. Ajan saa
kayttaa kehittymiseen parhaakseen katsomalla tavalla. Vuoden 2019 alku-
puolella tata kdaytantdéa muutettiin poistamalla tarkka prosenttimaara oh-
jeistuksesta. Taman muutoksenkin jalkeen tyontekijat voivat kdyttaa tyo-
aikaa omaan kehittymiseensd, mutta siihen kaytettdavaa aikaa ei ole tar-
kasti maaritelty (Gofore 2019b).

Asiantuntijoilla on myds mahdollisuus tilata tai tilauttaa toimistolle halu-
amiaan kirjoja, jotka tukevat oman osaamisen kehittamista. Tyontekijat
voivat myos osallistua ulkopuolisiin koulutuksiin ja seminaareihin omien
kiinnostuksen kohteidensa mukaan. Naihin voidaan esimerkiksi kayttaa
osaamisen kehittdmiseen tarjottua tydaikaa. (Gofore 2019b.)

3 HAJAUTETTU TYO

Organisaatioiden laajentuessa ja kansainvalistyessa ne ovat hajauttaneet
toimintojaan fyysisesti eri paikkoihin Suomen sisalla kuin myds globaalisti.
Tama on lisannyt tyontekijoiden liikkumisen tarvetta ja tarvetta tydsken-
telylle useassa paikassa. Hajautetun tydn kasvun voidaan nahda johtuvan
teknologisesta kehityksestd, joka on mahdollistanut mobiilin tietotyén
yleistymisen. Teknologia on muuttanut tyon kohteet digitaalisiksi ja niiden
parissa tydskentely onnistuu mobiilien tyovalineiden ja tietoliikenneyh-
teyksien avulla ajasta ja paikasta riippumatta. Hajautetulla tyolla on pitkat
perinteet ja tyota on hajautettu jo ennen teknologista kehittymista. Aiem-
min ty6 on ollut hajautunutta ja liikkuvaa enemman tydn luonteen vuoksi,
kun taas nykyisellddn tyota taytyy ja halutaan organisoida hajautetusti.



(Vartiainen, Kokko & Hakonen 2004, 16-20; Vartiainen 2008, 102—-103; Ko-
roma, Hyrkkdnen & Rauramo 2011, 3.)

Suomessa tydta on hajautettu monista syista. Joissain tapauksissa hajau-
tusta on tehty tyovoiman saatavuuden parantamiseksi ja tyon kustannus-
ten alentamiseksi. Yritykset ovat siirtdneet toimintojaan paakaupunkiseu-
dun ulkopuolelle, koska tyévoima on siella halvempaa ja muutkin tyénkus-
tannukset ovat alhaisemmat. Valtio on hajauttanut hallintoa eri puolille
Suomea, jotta koko maa voidaan pitaa elinvoimaisena. (Vartiainen, et al.
2004, 17-18.) Toisaalta tietoliikenneyhteyksiin liittyvdt ongelmat, tyoévoi-
man saatavuus, asiakaskontaktit ja kuljetus- ja liikenneyhteydet rajoittavat
hajauttamista maaseuduille (Pyoria 2006, 227). Yritysten muodostamat
verkostot vaikuttavat myds tyon hajauttamiseen. Organisaatiot siis tekevat
yhteisty6ta yhteisten paamaarien saavuttamiseksi tietoteknisesti verkot-
tuneesti. (Pyoria 2006, 229).

Hajautetulla ty6lla yritykset pyrkivat vastaamaan paremmin asiakastarpei-
siin. Yritykset ovat hajauttaneet toimintojaan myds ulkomaille, kun liike-
toiminta on muuttunut globaaliksi. Asiakkaat, tyévoima ja osaaminen on
globaalisti hajautuneita ja toisaalta saatavilla globaalisti. Yritysten tuotta-
mat tuotteet ja palvelut ovat muuttuneet monimutkaisemmiksi, kun ne ny-
kyiselldan perustuvat tietoon ja vaativat osaamista useilta osaamisalueilta.
Tama on johtanut siihen, etta yritysten tulee saada kokoon tarvittava osaa-
minen tuotteiden ja palveluiden tuottamiseksi. Toimintojen hajauttami-
sella organisaatiot pyrkivat saamaan myds sdastdja hajauttamalla tyota
matalan tuotantokustannuksien maihin ja hakemaan toiminnalleen kasvua
uusilta markkinoilta. (Vartiainen 2008, 102-103.) Etatyon mahdollistami-
nen ja lisddminen on myds nahty aiemmin yhtena keinona hidastaa ilmas-
tonmuutosta, vaikkakin tama ei ole organisaatioiden paadsyy tyon hajaut-
tamiselle (Pyodria, 2011). Voidaan nahda etta, hajautettu tyo ei ole taysin
korvaamassa perinteista kasvotusten tapahtuvaa tyota. Tahan voidaan
nahda syyna digitaalisen viestinndn rajoitukset valittaa hiljaista tietoa. Ta-
man lisdksi hajautuneisuus aiheuttaa myos haasteita yhteistyolle ja kom-
munikaatiolle. (Pyoria 2006, 227-228.)

Eurofondin ja ILO:n 2017 julkaiseman raportin mukaan mobiility6 ja eta-
tyon maara on kasvussa suurimmassa osassa maista, joita raportissa tut-
kittiin, vaikkakin eroja maiden valilla on. Ty enimmadkseen tehdadan kotoa,
mutta viitteita on myds muidenkin tydskentelypaikkojen kasvusta. Kuvassa
1 on esitetty raportista taulukko, jossa on kymmenen Euroopan maan ja
viiden Euroopan ulkopuolisen maan etaty6ta ja mobiilityota tekevien pro-
senttimaaria. Taulukon arvot eivat ole keskenaan vertailukelpoisia, koska
mittaustavat ja etd- ja mobiilitydn madritelmat eroavat kaytettyjen tilasto-
jen valilla, mutta se antaa yleiskuvan mobiilin- ja etatyén maarasta ja ylei-
syydesta. (Eurofound and the International Labour Office 2017, 13-20.)



Country Group % Year Source
Argentina T/ICTM (N/A) 2 2011 National Survey on Information and
All workers Communication Technologies (ENTIC)
Belgium Home-based telework (at least 20 2011 Belgium Labour Force Survey
sometimes)** All workers
Home-based telework (at least 1 day
per week) Employees (Flemish region 23 2004 TOR-VUB
only)
Finland T/ICTM (during the last 12 months) 28 2013 Finnish Working Life Barometer
Employees
France T/ICTM proxy 7 2004 DARES
All workers 12 2012 Greenworking
Germany Home-based telework (at least 1 day 12 2014 Mikrozensus
per week) All workers
Hungary Home-based telework (last four weeks) 1 2014 Hungarian Labour Force Survey
All workers (Hungarian Central Statistical Office)
India T/ICTM (at least 1 day per week) 19** 2015 Oown
Employees
Italy T/ICTM (Scope N/A) All workers 5 2013 Smart Working Observatory of the
Polytechnic University of Milan
Japan T/ICTM (at least 8 hours per week) 16 2014 Teleworking Population Research
Employees (TPR)
Netherlands T/ICTM (At least 1 half day per week) 15 2014 Statistics Netherlands and TNO
Employees
Spain T/ICTM (proxy) All workers 7 2011 National Working Conditions Survey
(National Statistics Institute)
Sweden Home-based telework employees* 32 2012 Statistics Sweden
(total)
Employees (at least 1 day per week) 8
UK Home-based telework (reference 4 2015 Labour Force Survey - Office for
week) Employees National Statistics
us T/ICTM (at least 1 day per week) 20 2012 General Social Survey (GSS)

Employees
Note: This table shows the percentage of workers (total employment or employees only) engaged in varying levels of T/ICTM. Where available,
data for at least one day a week have been selected. The percentages have been rounded. *Refers to working from home with or without ICT.

**The figure for India is for employees in the non-agricultural ‘organised sector’ (formal economy) only. There are no data available for Brazil.
Source: National studies.

Mobiili- ja etdtyon maara eri maissa (Eurofound and the Interna-
tional Labour Office 2017, 17.)

Kuva 1.

Maiden valisessa vertailussa, joka on esitetty kuvassa 2., Suomi sijoittuu
korkean mobiili- ja etatyon kategoriaan Japanin, Alankomaiden, Ruotsin ja
Yhdysvaltojen kanssa. Maiden vdlisia erojen voidaan nahda johtuvan
useista eroista maiden valilla. Eroja maiden valilld voidaan nahda olevan
tieto- ja kommunikaatio teknologian (ICT) kdyton yleisyydessa ja kayttotai-
doissa, taloudellisissa rakenteissa, maiden bruttokansantuotteissa, maan-
tieteellisessa sijainnissa kuin myds tydkulttuurissa, johon voidaan nahda
liittyvan johtamismallit. Eurofondin ja ILO:n raportin mukaan eta- ja mobii-
lityd on myds yleisinta finanssialla, IT-alalla ja julkishallinnossa. Eta- ja mo-
biilityota tekevat ovat yleisimmin tietotyota tekevida tyontekijoita, jotka
ovat asiantuntija- tai johtotehtavissa. (Eurofound and the International La-
bour Office 2017, 13-20.)



High proportion of employees Medium proportion of employees Low proportion of employees
doing T/ICTM doing T/ICTM doing T/ICTM
Finland Belgium Argentina
Japan France Germany
Netherlands UK Hungary
Sweden Italy
USA Spain

Note: For the EU countries, classification is based on the ranking of countries using EU-LFS 2015 and EWCS 2015 data from a comparative
perspective. India is excluded because the available survey data are based on the organised (formal) sector of the economy, which represents
only a small percentage of the workforce in the country. There are no T/ICTM data available for Brazil.

Kuva 2. Maiden luokittelu suhteessa tieto- ja viestintatekniikan kaytt66n
tyonantajan tilojen ulkopuolella vertailun ndakékulmasta (Euro-
found and the International Labour Office 2017, 20.)

Hajautettu ty0 vaatii myds organisaation toimintamallien kehittamista vas-
taamaan uutta tilannetta. Vartiaisen, Kokon ja Rauramon (2004, 18) mu-
kaan yritykset kokevat tassa haasteita. Syiksi tutkijat mainitsevat yritysten
tottumattomuuden uudeksi koettuun toimintamalliin ja yritysten perehty-
misen puutteen hajautetun organisaation johtamisen haasteisiin. Yritykset
saattavat antaa erillaan toimivien toimintojen toimia yksin ja itsendisesti.
Tama johtaa siihen ettd, hyvat kdytannot, osaaminen, taidot ja innovaatiot
eivat siirry muun organisaation tietoon, eika toisinpdin. Yrityksen yhteis-
toiminta saattaa my06s kokea haasteita, joka voi johtaa vetdaytymiseen uu-
silta markkinoilta. Haasteita tyon hajauttamiselle aiheuttaa myos kulttuu-
riset erot ja kasvotusten tapahtuvan vuorovaikutuksen vahyys (Pyoria
2011, 389).

3.1 Hajautetun tyon tyyppeja

Puhuttaessa hajautetusta tyosta tarkoitetaan monia eri tyén tekemisen
tyyppeja, jotka eivat ole toisensa poissulkevia. Vartiainen, Kokko ja Hako-
nen (2014, 24-27) kayttavatkin termia e-tyo (eWork) joka on heidan mu-
kaansa viestinta- ja yhteistyovalineiden tukemaa tyo6ta, jota yleisesti kay-
tetdan tilastoissa, kun kasitelldadn viestinta- ja tietoteknologian kayttda
tydssa. E-tyon alalajeiksi taas nahdaan kotoa tehtava etatyo, mobiilityo ja
itsendinen kotona tehtava tyo. Kotoa tehtavaksi etatydksi voidaan nahda
kotoa tehtdva tyd. Mobiilityoksi taas voidaan maaritelld sellainen tyo, jossa
tyontekija tydskentelee vahintddan kymmenen tuntia muualla kuin kotona
tai padasiallisessa tyopaikassaan. Tasta esimerkkeja ovat esimerkiksi liike-
matkat, kenttatyd, matkustaen tai asiakkaiden tiloissa tyoskentely hyodyn-
tden internetyhteyttd. Kotoa tehtava tyossa taas tyontekijan paatoimipis-
teena toimii kotitoimisto, josta kdsin tyota tehdaan.

Morganson, Major, Oborn, Verive ja Heelan (2010, 578-579) taas nakevat-
kin, etta etatyo (telework) kuvaakin useita erilaisia tyojarjestelyita. Kan-
sainvalisessa tutkimuksessa etatyosta kdaytetadan myos termeja kuten tele-
commuting ja virtul work. Etatydén maaritelmdssa on kuitenkin keskeist3,
ettd tyoskentely tapahtuu padosin muualla kuin toimistolla. Etatyota (te-
lework) tekevien voidaankin ndhda koostuvan niistd, jotka tyoskentelevat
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kotoa tai satelliittitoimistolta. Etatyota tekevat myos ne, jotka tyoskente-
levat padosin kenttatydssa tai myods toimistolta ja kotoa.

Taman tutkimuksen tarkoituksena ei kuitenkaan ole erotella tai kategori-
soida tyontekijoiden hajautetun tydn tyyppeja. Tasta syysta tutkimuksessa
puhutaan eri hajautetun tyon tyypeista yleisesti hajautettuna tyéna tai ha-
jautettuna tydymparistona.

3.2 Hajautettu tyon ulottuvuudet

Vartiaisen, Kokon ja Hakosen (2004, 20-23) mukaan toimeksiantoja tai
tehtdva ja sen toteuttaminen on hajautetun tydskentelyn keskeinen vai-
kuttava tekija. Toimeksianto voi olla rutiininomainen tai luovuutta ja on-
gelmanratkaisua vaativa tehtdva. Tyon hajautuneisuutta voidaan tutkijoi-
den mukaan kuvata neljan padulottuvuuden ja kahden alaulottuvuuden
avulla. Paaulottuvuudet ovat paikka, aika, moninaisuus ja vuorovaikutuk-
sen tapa. Alaulottuvuudet taas ovat liikkuvuus ja maaraaikaisuus.

Tyoskentely voi siis tapahtua yhdessa tai useammassa paikassa ja siihen
saattaa liittya liilkkumista tyontekopaikkojen valilla. Tydskentely voi tapah-
tua muiden saman toimeksiannon parissa tyoskentelevien kanssa saman
aikaisesti tai eri aikaan ja jopa eri aikavydhykkeilld. Toimeksiannon parissa
tydskentelevat tiimit voivat myds koostua eri kulttuuri-, koulutus- ja orga-
nisaatiotaustaisista henkildistd. Tydssa vuorovaikutuksen tapa voi tapah-
tua kasvokkain tai valityksellisesti eri kanavia ja jarjestelmia hyddyntden.
Toimeksiannon tai tehtdvan suorittamiseksi koottu tiimi saattaa olla myos
maadrdaikainen tai pysyva, riippuen toimeksiannon tai tehtavan luonteesta.
(Vartiainen, et al. 2004, 20-23; Koroma, et al. 2011.)

3.2.1 Etdisyys

Hajautetussa tydssa organisaation tyontekijat tyoskentelevat eri paikoissa.
Paikka voi olla lahelld, kuten viereisessa huoneessa tai samassa rakennuk-
sessa, mutta myos toisella kaupungissa tai maassa. Tavallista on myos, etta
osa tyontekijoista tydskentelee hajautetusti ja osa taas keskitetysti yh-
dessa paikassa. (Vartiainen, et al. 2004, 39.)

Fyysisen etdisyyden kasvaessa kommunikaation maara vahenee. Kun vies-
tintaa siirretdan sahkaoisiin jarjestelmiin, se muuttuu valitykselliseksi ja
saattaa olla hidasta ja eriaikaista, jolloin viestintd saattaa olla haastavaa.
Sahkoisen kommunikaation ongelma on myds, etta suuri osa viestintaa ku-
ten eleet, danen sdvyt ja lasndolon tuntemus eivat vality. Tama saattaa ai-
heuttaa haasteita viestien ymmarrykselle ja tulkinnalle, joka saattaa ai-
heuttaa ristiriitoja. Valityksellinen vuorovaikutus ei mydskaan vastaa kas-
votusten tapahtuvaa vuorovaikutusta. Kasvotusten tapahtuvassa vuoro-
vaikutuksessa lasndolo ja laheisyyden tunne valittyvat paremmin verrat-
tuna sdhkoisten jarjestelmien kautta tapahtuvaan valitykselliseen
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vuorovaikutukseen. Laheisyyden ja lasndolon tunteen voidaan nahda vah-
vistavan samanlaisuuden tuntemuksia, yhteisia arvoja, odotuksia ja lisda-
van ihmisten ja ryhmien valista luottamusta. Eripaikkaisuus myods eristaa
hajautettua ty6ta tekevia ihmisia muista organisaation tyontekijoista, var-
sinkin jos paikallista ryhmaa ei ole olemassa. (Vartiainen, et al. 2004, 39—
43.)

Vaikka fyysiset etdisyydet voivatkin olla suuria hajautuneessa tydssa ja va-
limatka aiheuttaa paljon haasteita, niin tama ei kuitenkaan tarkoita, ettei-
vat ihmisten vadliset suhteet voisi olla [aheiset ja ettd haasteisiin ei voitaisi
vaikuttaa. Tama kuitenkin edellyttda usein ja syvallisesti tapahtuvaa kom-
munikaatiota muiden kanssa. Aktiivisen kommunikaation seurauksena on
helpompaa kuvitella ja ymmartdada muiden tydympadristod, tydkuormaa ja
tydskentelytapoja. Toisaalta muiden toiminnasta tulee myds paremmin
ennakoitavaa ja ymmarrettavaa. Ihmisten valisella samaistuminen vaikut-
taa myos koettuun Iaheisyyteen. Samaistuminen on prosessi, joissa luokit-
telemme itsedmme suhteessa toisiin. Samaistumisprosessissa kykenemme
havaitsemaan mita yhteistda jaamme muiden ihmisten kanssa. Samaistumi-
nen vaikuttaa koettuun ldheisyyteen luoden pohjaa yhteisymmarrykselle,
kun havaitsemme, ettd jaamme yhtenevaisyyksia muiden ihmisten kanssa.
Toisaalta samaistuminen vahentdaa myods epavarmuutta. Kun koemme ja-
kavamme muiden kanssa yhtenevia piirteitd, kokonaisuuksia tai kokemuk-
sia, niin heijastamme tata olettamusta myds muihin saman tai oletetusti
samankaltaisiin ihmisryhmiin. Vaikka emme tuntisi toisia taysin niin sa-
maistumisen kautta teemme positiivisia olettamuksia muiden kayttaytymi-
sestd ja motiiveista, vaikka ne eivat olisikaan helposti havaittavissa. Fyysis-
ten etdisyyksista johtuvaan epavarmuuteen ja eristyneisyyden tunteiden
kokemuksiin vaikuttavat myos yksiloiden yksilolliset piirteet. (Wilson,
O’Leary, Metiu & Jett, 2008.)

3.2.2 Aika ja maaraaikaisuus

Vartinaisen, et al. (2004, 45-46) mukaan aika vaikuttaa hajautettuun tyo-
hon kahdella eri tavalla. Tyota voidaan tehda eriaikaisesti ja yhteistyo voi
olla maaraaikaista. Kun tyota tehdaan globaalisti hajautuneesti voi se tar-
koittaa, ettd osa tiimista tydskentelee eri aikavyohykkeelld, kun muut sa-
maan tiimiin jdsenet. Tama hankaloittaa yhteisen ajan I6ytamista yhteisten
asioiden lapikaynnille ja kokousten jarjestamiselle. Toisaalta etuna on, etta
globaalihajautus mahdollistaa vuorokauden ympari tapahtuvan tydskente-
lyn ja ndin voidaan nopeuttaa tuotteen tai palvelun kehitysta. Jotta globaa-
lista hajautuksesta voidaan saada tama hyoty irti, vaatii se kommunikaa-
tion ja kdytantoihin panostamista. Muussa tapauksessa riskina on, etta ai-
kaa kuluu ihmettelyyn, korjaamiseen ja paallekkdiseen tyéhon.

Tyota toteutetaan nykyiselldaan maardaikaisissa projekteissa, joissa joukko
ihmisia tydskentelee maaraaikaisesti yhdessa. Yksittdinen ihminen voi olla
osana yhtdaikaisesti yhdessa tai useammassa projektissa. Toimeksiannon
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jalkeen projekti hajoaa ja alkaa uusi projekti, joka monesti koostuu uudesta
joukosta ihmisia. Projekteissa kdytetaan myds alihankkijoita tai muita yh-
teistydkumppaneita, jotka voivat olla projektissa koko sen keston tai vaih-
tua ja lisdantya projektin edetessa. Tata tapahtuu projektitason lisaksi
my0s organisaatiotasolla. Tyontekijdlle tama voi tarjota mielenkiintoa li-
sadvaa vaihtelua tyohon. Toisaalta maaraaikaisuus voidaan ndahda vaikut-
tavan negatiivisesti yhteishengen muodostumiseen ja tiimiin sitoutumi-
seen. Tiimin yhteishengen kehittamista ei valttamatta nahda merkityksel-
liseksi, kun tehdaan useita projekteja samanaikaisesti. Toisaalta koska tii-
mien jasenet voivat vaihtua usein, niin ihmiset, eivat valttamatta panosta
muihin tiimin jaseniin tutustumiseen. (Vartiainen, et al. 2004. 45-56)

3.2.3 Moninaisuus

Hajautuneisuuden lisddantyessa on myods todenndkdistd, ettd organisaation
tai tiimien jasenet ovat taustaltaan erilaisia. Hajautuneiden tiimien ja or-
ganisaatioiden jasenet koostuvat eri organisaatioista kuten asiakkaista, ali-
hankkijoista ja muista sidosryhmista. Tama vaikuttaa siihen, etta yksil6t tu-
levat erilaisista organisaatioista, joiden kulttuurit eroavat toisistaan. Ihmi-
set saattavat omata myds eri kansalaisuuksia, jolloin he puhuvat eri kielia
didinkielenaan, heilld on eri elamankokemukset, arvot, uskomukset ja nor-
mit. Vaikka kaikkien jasenten kansalaisuus olisikin sama, niin he eroavat
toisistaan idan, sukupuolen, koulutuksen ja kokemuksensa kautta. Kaikki
nama tekijat haastavat yhteista tyoskentelyd, yhteisten toimintatapojen
muodostamista ja vaikuttavat kommunikaatioon ja sen sisallon ymmarta-
miseen. Toisaalta moninaisuuden etuna voidaan nahda, etta se lisda luo-
vuutta ja innovatiivisuutta jasenten erilaisten nakékulmien kautta. (Varti-
ainen, et al. 2004, 46.)

3.2.4 Vuorovaikutuksen tapa

Vuorovaikutuksen tapaa pidetdan hajautetun tyon keskeisimpana teki-
jana. Vuorovaikutus mahdollistaa viestinnan ja voi olla kasvotusten tapah-
tuvaa, mutta myos laitteiden avulla valityksellista. Tyotehtavien komplek-
sisuus vaikuttaa vuorovaikutuksen maaraan ja tarvittavien laitteiden mo-
nipuolisuuteen. Rutiininomaisten tehtdvien hoitamisessa riittda vahai-
sempi yksisuuntainen viestinta, kun taas monimutkaisten tehtavien hoita-
minen vaatii monikanavaista ja runsasta vuorovaikutusta. Tyoskennelta-
essa samassa tilassa on helppoa keskustella ideoista toisten kanssa ja pyy-
taa apua, kun sita tarvitsee. Eripaikkaisesti tydskennellessa viestinta on
hankalampaa, kun se tapahtuu valittyneesti eri laitteiden avulla. (Vartiai-
nen, et al. 2004, 47.) Kasvotusten tapahtuva vuorovaikutus on meille luon-
taisempaa, kuin valittyneesti tapahtuva vuorovaikutus. Kasvotusten tapah-
tuvassa vuorovaikutuksessa viestimme myds sanattomasti olemuksemme
avulla. Valityksellinen viestinta vaatii meilta enemman koska se vaatii tie-
toisia tekoja, jotta viestintdaa voi tapahtua. Kasvotusten tapahtuvan kans-
sakdymisen voidaan ndahda olevan valttamaton edellytys organisaation
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epavirallisen kulttuurin syntymiselle, yhteishengelle ja hiljaisen tiedon va-
littymiselle (Pyoria 2006, 232-233).

Epamuodollisen kommunikaation keskeisid piirteitda on spontaanius ja
suunnitelmattomuus, kun taas muodollinen kommunikaatio on ennalta
suunniteltua. Epamuodollinen on myds sisalléltaan rikkaampaa, kuin muo-
dollinen kommunikaatio. Valityksellinen tai kasvotusten tapahtuva kom-
munikaatio voi olla luonteeltaan muodollista tai epamuodollista. Kommu-
nikaation tapaan vaikuttaa myds henkildiden valiset asema, valta ja sosi-
aaliset suhteet. (Vartiainen, et al. 2004, 47.) Digitaalisesti valittynyt vies-
tinta voi olla parhaimmillaan demokraattista, kun ennakkoluuloihin ja val-
taan liittyvat asetelmat jaavat sivuosaan ja voidaan keskittya itse asiaan
(Pyoria 2006, 234). Henkilolle itselleen ldheisten ihmisten kanssa, kommu-
nikaatio on luonnostaan epamuodollista. Keskusteluissa voidaan vaihtaa
ajatuksia, ideoita ja kuulumisia niin tydasioista, kuin henkilokohtaisistakin
asioista ilman tarvetta muodollisuudelle. Vieraampien ihmisten kanssa
taas kommunikaatio on muodollisempaa ja keskustelujen aiheet rajautu-
vat tarkemmin.

Etdisyys, vuorovaikutuksen muoto ja moninaisuus aiheuttavat haasteita
tiimien ja yksiloiden valiselle yhteistydlle hajautetussa tydssa. Keskeisena
haasteena yhteistydlle voidaan ndahda yhteisymmarryksen luominen ja yl-
l[apitdaminen. Yhteisymmarrykselld viitataan tietoon, jota yksilét jakavat
keskendan. Yksiloiden vdlinen jaettu tietamys puolestaan muodostuu niin
sanallisen kuin myos eleellisen kommunikaation kautta. Yhteisen ymmar-
ryksen muodostamisen haasteena hajautetussa tydymparistdssa voidaan
nahda johtuvan, kun ihmisten kielelliset ja kulttuuriset taustat eroavat toi-
sistaan. Tall6in vaarinymmarrysten riski on ilmeinen. Etdisyydesta johtuen
my0s vuorovaikutuksen tapa voi olla valittynyt, jolloin kommunikaatio ei
ole niin rikasta ja runsasta yksildiden valilla, kuin kasvotusten tapahtuvassa
kommunikaatiossa. Yleisesti yhteistyohon liittyvia ongelmia on pyritty rat-
kaisemaan pitamalla hajautettujen tiimien ja yksildiden tyétehtadvat ja vas-
tuut mahdollisimman itsendisind, jotta valtettdisiin tahan liittyvilta haas-
teilta. Bjgrn, Esbensen, Jensen ja Matthiesen (2014) tosin nakevat, ettd
juuri tyéhon liittyvat ihmisten valiset riippuvuussuhteet edistdisivat yhteis-
toimintaa ja sen kehittamista. (Bjgrn, Esbensen, Jensen & Matthiesen
2014.)

3.2.5 Liikkuminen

Liikkkuminen ja matkustaminen on osa hajautettua ty6ta. Vartiainen, et al.
(2004, 39-41) mukaan liikkujan sitoutuminen omaan organisaation voi olla
heikompaa ja organisaation paikallinen tieto voi olla ainoastaan pinnal-
lista. Liikkkuminen vaikuttaa myds kommunikaatioon, kun matkustaessa ei
ole aina mahdollista olla tavoitettavissa esimerkiksi, kun matkustetaan au-
tolla tai lentokoneella. Tall6in yhteydenottojen ajankohdat tulee erikseen
sopia. Liikkuminen lisad myds todenndkdisyyttd kohdata uusia ihmisia.
Tama aiheuttaa liikkujalle tarpeen mukautua uusiin tilanteisiin. Toisaalta
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etuna on, etta liikkuja pystyy laajentamaan sosiaalista verkostoaan myds
oman organisaationsa ulkopuolelle. Hajautetussa tydssa eivat liiku pelkads-
taan tyontekijat vaan myds tyon kohde. Esimerkiksi digitaalisten tuottei-
den ja palveluiden valmistamisessa tyota voidaan tehda hajautetusti inter-
netin valitykselld ilman, etta tyontekijdiden tarvitsee itse liilkkua. Tuotan-
non eri vaiheet voidaan myds helposti hajauttaa toteutettaviksi esimer-
kiksi eri maihin. (Vartiainen, et al. 2004, 41.)

3.3 Hajautettu tyo tyontekijan ndkokulmasta

Hajautettu tyo koetaan usein haastavampana kuin yksipaikkainen tyo.
Mita hajautetumpaa tyo on, sitda haastavampana se myos koetaan. Haas-
teina voidaan nahda tiimin hyvinvoinnin ylldpitaminen ja me-hengen luo-
minen, kommunikaatio ja tiedon jakaminen kuin my®s tiimin johtaminen.
(Vartiainen, et al. 2004 50-54.) Tyontekijan nakokulmasta hajautettua
tyota ei valttamatta nahda pelkdstaan hyvana tai huonona ratkaisuna.

Organisaation hajautuneisuuden eri piirteet vaikuttavat tyon vaatimuksiin
ja ndin vaikuttavat myos yksiléiden tyohyvinvointiin, samaistumisen koke-
muksiin ja eristyneisyyden tuntemuksiin (Vartiainen, et al. 2004, 39-41).
Morgansonin, et al. (2010) tutkimuksessa my0ds havaittiin, ettad kotoa, sa-
telliittitoimistolta tai asiakkaalta tyoskentelevat kokivat enemman eristy-
neisyyttd, kuin ne, jotka tydskentelivdat pddosin toimistolta. Hakanen
(2011, 33) nakeekin, etta tyon hajautuminen ja sahkoisesti tapahtuva tyo-
tehtavien hoitaminen on vaikuttanut yhteiséllisyyden kokemukseemme. Ei
valttamatta ole enda yhteista aikaa tai sosiaalista ymparistoa, jossa voi-
simme jakaa kokemuksiamme tydkavereiden tai esimiehen kanssa. Yksilon
nakdkulmasta hanen tyonsa tulokset voivat pahimmillaan nakya muulle or-
ganisaatiolle vain numeerisina ja anonyymeina suoritteina. Pyoridan (2006)
tutkimuksissa hajautettu tyo koettiin asiakastarpeista johtuvaksi pakkorat-
kaisuksi ja se ndhtiin my0s yhteistydn esteeksi. (Pyoria 2006, 237.)

Tyon hajauttamisella on my6s positiivisia vaikutuksia yksilon motivaatioon
ja asenteisiin. Yksilolla on hajautetussa tydssa suurempi autonomia vaikut-
taa siihen missa ja miten tyota tehdaan. (Morganson, et al. 2010, 579.) Ha-
jautettu tyon toisaalta antaa tyontekijdlle vapauden valita mihin aikaan
tyoskentelee. Tdma antaa joustoa tyon ja vapaa-ajan valilld, mutta on
my06s mahdollista, ettd tyosta ei pddse irtautuman edes vapaa-aikanaan.
Eldamantilanne voi myos vaikuttaa hajautetun tyon sopivuuteen yksildlle.
(Pyoria 2011, 391.) Teknologian mahdollistama tydajan ja -paikan jousto ei
ole ominaista pelkdstaan hajautetussa tydssa. Toimistolla suurimman osan
ajastaan tyoskentelevat myos tydskentelevat vapaa-aikanaan, joka vaikut-
taa yksilon tyon ja vapaa-ajan tasapainonhallintaan (Towers, Duxbury, Hig-
gins, & Thomas 2006). Morgansonin, et al. (2010) tutkimuksessa tosin ha-
vaittiin, ettad toimistolta tai kotoa padosin tyoskentelevat kokivat tydympa-
ristdn paremmin tukevan tyon ja vapaa-ajan tasapainoa kuin ne, jotka
tydskentelivat satelliittitoimistolta tai asiakkaiden tiloissa.
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Suuri osa hajautetun tyon tutkimuksesta korostaakin tyon haasteiden ne-
gatiivisia vaikutuksia yksilolle. Nurmi ja Hinds (2016) kuitenkin nakevat vir-
tuaalisessa globaalissa tydssa koetut haasteet yksilon kannalta myds posi-
tiivisina. Heidan mukaansa globaali virtuaalinen tyd voi olla motivoivam-
paa ja mielekkdadampada kuin paikallinen ty6 haasteista huolimatta tai juuri
niiden takia. Nurmi ja Hinds ndkevat my®os riittavan palautumisen merki-
tyksellisend, jotta ndama hyodyt voisivat toteutua. Vaikka tutkimuksessa
globaali virtuaalinen ty6 koettiinkin haastavaksi, niin keskeinen havainto
on tyon tarjoamat oppimismahdollisuudet. Tutkimukseen osallistuneet ar-
vostivat tyoskentelyssa mahdollisuutta oppia taitavilta kollegoilta maail-
manlaajuisesti ja mahdollisuutta kehittaa kulttuurisen vuorovaikutuksen
kykyjaan. Oppimismahdollisuuksien nahtiinkin kompensoivan globaalin
tyon aiheuttaman ylimaaraisen taakan. (Nurmi & Hinds 2016.)

Hajautetussa tydssa ryhmadssa tai tiimissa tyoskenneltdessa tulisi ryhmalla
olla yhteinen kasitys siita millaisessa ryhmassa he toimivat. Mitka ovat toi-
minnan mahdolliset haasteet ja miten roolit, vastuut ja tehtavat ovat ja-
kautuneet. Hajautetussa tydssa joudutaan myds tasapainottamaan yhteis-
tyota ja koordinointia suhteessa tyontekijoiden itsendiseen tydskentelyyn.
Yksilotasolla kokemus ja vahva ammattitaito auttavat toimimaan hajaute-
tussa ymparistOssa ja toisaalta se toimii johdolle luottamuksen perustana.
Hajautetun tyén voidaan myds nahda vaativan yksilélta paljon ominaisuuk-
sia kuin my0Os osaamista. Vartiaisen, et al. (2004, 90-91) mukaan, hajau-
tettu tyo vaatii tekijaltaan perinteisten ryhmatyotaitojen lisdksi seuraavia
yksilollisia ominaisuuksia ja taitoja:

e itsenadisyys, aktiivisuus ja itseohjautuvuus

e eristyneisyyden sietokyky

e |uotettavuus ja vastuuntunto

e tyokokemus ja vahva ammattitaito

e projektinhallintataidot

e teknologian kayttotaidot

e itsensa johtamisen taidot

e rajojenhallintataidot

e sosiaaliset taidot ja toimivat sosiaaliset verkostosuhteet.

Hajautetussa tiimissa tyoskentelevien ominaisuuksiksi voidaan nahda
my0ds hyvat kommunikaatiotaidot, korkea tunnealykkyys, resilienssi, itse-
motivointi ja kulttuurin huomiointi. Vaikka yksilén tyo olisikin luonteeltaan
teknista, niin edelld mainittujen ominaisuuksien merkitys on suuri, kun vir-
tuaalisuus tydssa lisdantyy ja kun tyota tehdaan eri taustaisten ihmisten
kanssa. (Maes & Weldy 2018, 86)

Vaikka hajautettu tyd koetaankin haastavaksi ja se vaatii tekijaltaan paljon,
niin mahdollistaa se myds tydssa tapahtuvan oppimisen ja kehittymisen
monella osa-alueella. Se miten tyon tarjoamat haasteet koetaan, onkin
paljon kiinni yksilollisesta suhtautumisesta niihin. Ovatko haasteet ainoas-
taan tydskentelyn jokapdivdinen este vai onko haasteista mahdollista op-
pia ja kehittya.
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4 ITSEOHJAUTUVUUS

Kasitteena itseohjautuvuus on epamaardinen eika sille ole tarkkaa maari-
telmaa. Itseohjautuvuudesta voidaan puhua niin yksil6tasolla, tiimitasolla
kuin my6s organisaatiotasolla. Yksilotason itseohjautuvuudesta puhutta-
essa tarkoitetaan yksilon kykya toimia ilman ulkopuolista ohjausta tai pa-
kotteita. Tiimi taas on itseohjautuva, kun se voi paattaa projektistaan tai
sen toteutustavasta suhteellisen itsendisesti. Itseohjautuvassa organisaa-
tiossa taas organisaation tavoitteet on yhteisesti jaettu ja kaikkien vas-
tuulla. (Savaspuro 2019, 25-28.) Tassa tutkimuksessa keskitytaan yksilota-
son itseohjautuvuuteen, mutta tarkastellaan myds itseohjautuvuuden
merkitysta organisaatioille ja miksi organisaatiot ovat kiinnostuneita itse-
ohjautuvuuden hyddyntamisesta.

Yksilotason itseohjautuvuuden voidaan ndahda koostuvan kolmesta teki-
jasta. Ensinndkin ihmisen tulee olla sisdisesti motivoitunut, eli hanelld on
halu tehda asioita omasta tahdostaan ilman ulkopuolista ohjausta tai pa-
kotteita. Toisaalta yksil6lla tulee olla jokin padamaara, jota han toiminnal-
laan pyrkii saavuttamaan. Naiden lisaksi yksil6lla tulee olla riittava osaami-
nen tavoitteensa saavuttamiseksi. llIman riittdvaa osaamista yksilo tarvit-
see niin paljon tukea ja ohjausta, etta itseohjautuvuus ei toteudu. Puhut-
taessa itseohjautuvuudesta tydn kontekstissa osaamisen voidaan nahda
jakautuvan kahteen osaan. Henkilo tarvitsee tyonkuvansa edellyttamaa
osaamista, mutta myos kykya johtaa itsedan. Itsensa johtamisen voidaan
nahda pitavan sisallaan kykya ajanhallintaan, resurssienhallintaan ja tehta-
vien asettamiseen ja priorisointiin. Perinteisesti taman tyyppinen osaami-
nen ja tehtdvat on nahty esimiehen vastuuna organisaatiossa. (Martela &
Jarenko 2017, 12.)

Seuraavissa kappaleissa tarkastellaan itseohjautuvuutta organisaatiota-
solla ja mika on itseohjautuvuuden merkitys organisaatioille nyt ja tulevai-
suudessa. Taman jalkeen tarkastellaan motivaatiota ja selvitetdan miten
ulkoinen ja sisdinen motivaatio eroavat toisistaan. Tassa tutkimuksessa
nahdadankin, etta sisdinen ja sisdistetty motivaatio ovat merkittdvia itseoh-
jautuvuuden mahdollistavia tekijoita. Toisaalta motivaatiolla voidaan
nahda olevan vaikutusta siihen, miten yksilo kokee tyonsa. Motivaation li-
saksi yksilolla tulisi olla riittava kyvykkyys johtaa itsedan, jotta tama voi toi-
mia itseohjautuvasti. Tasta syysta tydssa tarkastellaan myds itsensad johta-
mista.

4.1 Itseohjautuvuuden merkitys organisaatioille

Muodollisella hierarkisella johtamisella on pitkat perinteet. Sen on uskottu
selkeyttdavan tyontekijoiden rooleja ja vastuita ja ndin mahdollistavan te-
hokkaan ja ennustettavan tydskentelyn suurissa organisaatioissa. Hallinto-
hierarkia onkin nahty helppona ja tehokkaana tapana asettaa tyodlle tavoit-
teet ja toisaalta varmistaa hallinta ja vastuullisuus niissa tilanteissa, joissa
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tyOsta ei voida tarkasti sopia tai maaritelld. Hallintohierarkioita kdytetaan
vieldkin laajasti organisaatioissa ja yhtena syyna tdman voidaan nahda joh-
tuvan uskosta hallinnointitavan tehokkuuteen. Toisaalta organisaatoissa ei
ole ndhty muuta potentiaalista tapaa toteuttaa organisoitumista. Ylhaalta
alas johtaminen on kuitenkin osoittautunut ongelmalliseksi nykyajan mo-
derneissa organisaatioissa. (Lee & Edmondson 2017, 35-38.)

Keskusjohtoiset organisaatiot ovat toimineet hyvin vakaassa ja hitaasti
muuttuvassa ymparistossa. Organisaatioiden toimintaymparisté on nykyi-
selldaan kompleksisempi ja nopeammin muuttuva kuin ennen. Tahan ovat
vaikuttaneet globalisaatio, nopeutunut tiedonkulku ja automatisaatio
(Martela & Jarenko 2017, 11). Muutosten nopeuteen vaikuttaa myds asi-
akkaiden nopeasti muuttuvat tarpeet kuin myoés teknologian nopea kehit-
tyminen, joka mahdollistaa jatkuvasti uusia innovaatiota. Organisaatioille
tama tarkoittaa, etta niiden tulee kyeta nopeasti mukautumaan asiakas-
tarpeisiin ja toimintaymparistdén muutoksiin. Tama edellyttda organisaa-
tioilta muuntautumiskykya ja ketteryyttd, jolloin perinteinen hallinto-
hierarkia voi olla esteena koska muutoksien lapivienti on hierarkiasta joh-
tuen hidasta. Kehittynyt informaatioteknologia on myds mahdollistanut
sellaiset hajautuneet organisaatiorakenteet, jotka eivat ole olleet ennen
mahdollisia. Teknologinen kehitys on helpottanut ja nopeuttanut ihmisten
valista kommunikaatiota ja mahdollistanut tiedon avoimen jakamisen kai-
kille organisaation tyontekijoille samanaikaisesti ja ajantasaisesti. (Martela
& Jarenko 2015, 173-176.)

Tekoalyn ja robotiikan kehityksen edetessa on organisaatioiden tulevai-
suudessa mahdollista tehda ja saada aikaan melkein mita vaan. Taman voi-
daan nahda siirtavan organisaatioiden keskittymisen siihen, miten valin-
toja tehddan ndiden mahdollisuuksien valilla. Vaikka teknologinen kehitys
onkin nopeaa, voidaan naiden valintojen olevan tulevaisuudessakin ihmis-
ten vastuulla. Tasta syysta teknologinen kehitys tulee todennakaoisesti li-
sdamadn entisestddn tyontekijoiden ja asiantuntijoiden autonomia ja
muuttaen tydénkuvan perustumaan yha enemman itseohjautuvuudelle. Ta-
man voidaan ndhda tarkoittavan, etta tyontekijat itse madrittelevat mika
omassa tyossa on merkityksellista ja tarkeaa koko organisaation kannalta.
(Tikka 2016, 59-60.)

Tyon nahddan muuttuvan tulevaisuudessa myos entistd enemman asian-
tuntijuutta vaativaksi tietotyoksi, jossa ideat ja asiantuntemus ovat arvon-
luonnin keskidssa. Organisaation menestyminen vaatiikin talldin kaikkien
organisaatiotasojen tiedon, osaamisen ja ideoiden hyddyntamista. Tren-
dina voidaan nahda myos, etta tyontekijat odottavat tydn ja organisaation
tarjoavan toimeentulon lisdaksi my6s henkilokohtaisen tarkoituksen ela-
malle. Syyna Lee ja Edmondson (2017) nakevatkin talle millenianien siirty-
misen tydeldamaan. Tama uusi sukupolvi arvostavaa ty0sta saatavaa tayt-
tymysta ja merkityksellisyytta enemman kuin aiemmat sukupolvet. Voi-
daan myds nahda, ettd muodolliset hierarkiat ja perinteiset valta-asemat
ovat jopa millenianien arvojen vastaisia. Naiden muutosten vuoksi
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organisaatiot ovatkin alkaneet tavoitella matalampaa hierarkiaa ja odotta-
vat tyontekijoilta suurempaa itseohjautuvuutta. (Martela & Jarenko 2017,
11; Lee & Edmondson 2017, 38) Toisaalta voidaan myos pohtia, onko itse-
ohjautuvuuden nousussa kyse johtamisen kriisistd, kun johtamisesta on
tullut entistd vaikeampaa nopeasti muuttuvassa ja monimutkaistuvassa
toimintaymparistdssa. (Savaspuro 2019, 33).

Organisaatiot ovat pyrkineet madaltamaan hierarkioita organisoimalla
tyota itseohjautuvien tiimien avulla. Talla tyohon liittyvaa hallintovaltaa ja
vastuuta on hajautettu sinne missa tyéhon liittyva osaaminen on suurinta.
Organisaatiot ovat myds osallistaneet tyontekijat paatoksentekoon. Tama
antaa tyontekijoille mahdollisuuden vaikuttaa tyohoénsa. Osallistamisella
voidaan vaikuttaa niin tyooloihin, kuin organisaation strategiseen suun-
taan. Hallinnollista valtaa on my6s jaettu yksittdisille tyontekijoille, joka
mahdollistaa omaa tyotd koskevan pdatdksenteon. (Lee & Edmondson
2017, 38.) Itseohjautuvissa organisaatioissa onkin vahva usko ja luottamus
ihmisiin. Uskotaan ja luotetaan etta ihmiset kykenevat ja haluavat tehda
parhaansa yrityksen yhteisten paamaarien hyvaksi. (Martela & Jarenko
2015, 164-173.)

Itseohjautuvuudesta organisaatioiden organisoitumistapana voidaan kut-
sua itseorganisoitumiseksi. Lee ja Edmondson maarittelevat itseorganisoi-
tuneiksi organisaatioiksi ne, jotka ovat radikaalisti hajauttaneet paatanta-
vallan lapi koko organisaation (Lee & Edmondson 2017, 40). Tassa organi-
soitumisen tavassa organisoitumista eivat ohjaa ennalta maaratyt komen-
toketjut, hierarkiat, kiinteat roolit tai esimiehet. Tyypillisesti itseorganisoi-
tumisessa tyontekijoiden organisoitumista ohjaavat tarpeet. Tarpeet myos
muuttuvat jatkuvasti, joka vaikuttaa syntyviin rakenteisiin. Tyontekijat itse
madrittavat keiden kanssa tydskentely ja vuorovaikutus on merkityksellista
tehtavan suorittamiseksi. Tama voi tarkoittaa myds uusien ryhmien synty-
mistad tarpeiden muuttuessa. Toisaalta tulee huomioida, etta itseohjautu-
minen ei tarkoita, etteikd yksildiden toiminnalle asetettaisi mitdan rajoja.
Toimintaa ohjaavat edelleen ennalta sovitut toimintamallit ja rakenteet
vaikkakin ne antavat yksilolle huomattavasti enemman vapautta, kuin pe-
rinteinen ylhaalta johdettu organisoitumismalli. Itseorganisoitumisessa ra-
kenteet pyritadnkin pitdmaan minimaalisina, jotta ne rajoittaisivat tyonte-
kijoita mahdollisimman vahan, mutta loisivat riittavan rakenteet yhteistoi-
minnalle. (Martela & Jarenko 2017, 12-13.)

YIhaalta pain johdettu organisoituminen, jossa on vahvat hierarkiat ja kiin-
tedt rakenteet, nahdaankin usein itseorganisoituvan mallin vastakohtana.
Nadiden valiin jadvat organisoitumistavat, joissa esimerkiksi yksittaisten tii-
mien sisdinen toiminta on itseorganisoitua, mutta jotka integroituvat
osaksi perinteisempaa ylhdalta johdettua organisaatiomallia. (Martela &
Jarenko 2017, 12—-13.) Organisoitumismallit eivat siis ole kiintedsti maari-
teltyja ja selvarajaisia. Laloux (2014) ndkee ihmisten organisoitumisen jat-
kuvasti kehittyvana jatkumona, jonka han on jakanut eri organisoitumis-
malleihin, jotka hdan on nimennyt vadrien mukaan ja antanut
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organisoitumiselle kuvaavan metaforan. Hinen mukaansa jokainen naista
organisoitumismalleista on tuonut mukanaan lapimurtoja, jotka ovat mah-
dollistaneet jatkuvasti monimutkaisempien ongelmien ratkaisemisen.
Naita lapimurtoja ovat esimerkiksi organisaatiohierarkia ja arvoihin perus-
tuvan organisaatiokulttuuri. Viimeisimmasta organisoitumismalli on varil-
tdan sinivihrea (teal) jonka metaforana Laloux kayttaa elavaa organismia.
Sinivihredssa organisoitumismallissa organisaatio toimii ilman muodollisia
hierarkioita itseorganisoituvasti. Metafora eldavasta organismista pohjau-
tuu siihen, ettda ndma organisaatiot muuttuvat ja kehittyvat jatkuvasti. Ta-
man organisoitumismallin organisaatioita myds ohjaa hyvin vahvasti nii-
den olemassaolon tarkoitus eli missio. (Laloux & Wilber 2014, 34-56.)

Vaikka itseohjautuvuudesta uutena organisoitumistapana puhutaankin
paljon, ei itseorganisoitumisen tehokkuudesta tai paremmuudesta verrat-
tuna hierarkkiseen organisoitumiseen ole kattavaa ndyttda. Kirjallisuu-
dessa yleisesti nousevat esille samat organisaatiot, kun puhutaan itseoh-
jautuvuudesta organisaatioissa tai organisaatioiden itseorganisoitumi-
sesta. Itseorganisoitumisen hyédyntdaminen ei ole kertaluotoinen operaa-
tio, joka voidaan saavuttaa yksittdista toimintatapaa muuttamalla, vaan se
vaatii jatkuvaa muutosta ja sen ohjaamista. Itseorganisoitumisen hyédyn-
taminen on my&s helpompaa organisaation ollessa pieni. Organisaatioiden
ollessa isoja jonkinlaisten hierarkioiden hyddyntamisesta voidaan nahda
olevan etua tai se voi olla jopa valttamatonta. Oleellista organisaation or-
ganisoitumismallin valinnassa on, auttaako se organisaatiota saavutta-
maan pdamaaransa ja tehtdvdnsa mitad varten se on olemassa. (Savaspuro
2019, 31-35.)

4.2 Motivaatio

Motivaatiolla pyritddan selittamaan ihmisen tarpeita ja sitd, miksi toi-
mimme niin kuin toimimme. Ehka yksi kuuluisimpia motivaatiota selitta-
vista teorioista on Maslowin (1943) tarvehierarkia. Tassa teoriassa ihmisen
motivaatiota selitetdan viiden hierarkisen tarpeen avulla. Maslowin mu-
kaan nama tarpeet ovat fysiologiset tarpeet (physiological needs), turvalli-
suuden tarpeet (safety needs), rakkauden tarpeet (love needs), arvonan-
non tarpeet (esteem needs) ja itsensd toteuttamisen tarpeet (need for
self-actualization). Maslowin mukaan nama tarpeet ovat hierarkisia alkaen
fysiologisista tarpeista ja paattyen itsensa toteuttamisen tarpeisiin. Teo-
rian mukaan yksild ei voi tavoitella hierarkiassa ylemman tason tarpeita
ennen kuin alemman tason tarpeet on taytetty. Esimerkiksi, jos ihminen
karsii nalasta, niin han ei viela koe tarvetta rakkaudelle tai ainakaan pyri
tayttdmaan tata tarvetta. (Maslow 1943.)

Vaikka Maslowin tarvehierarkia onkin yksi tunnetuimmista motivaatiota
selittdvista teorioista, on sitda myéhemmin kritisoitu sita tukevan empirian
puutteesta. Teoriaa on my0s pidetty vaikeana testata kdytanndssa johtuen
Maslowin omasta konseptista teorian rakenteeseen ja tutkimusmetodiin.
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Ongelmallisimpana puolena teoriassa onkin ndhty tarpeen maaritelman
puute. (Wahba & Bridwell 1976.)

Hertzberg (1968) on pyrkinyt selittdmaan tydmotivaatiota kaksoisfaktori-
teorian (motivation-hygiene theory) avulla. Teorian mukaan ihmisella nah-
daan olevan kahden tyyppista tarvetta: tarve valttaa kipua ja tarve kasvaa
ihmisend. Tutkimuksissaan Hertzberg havaitsi etta, tyotyytyvdisyyteen ja
motivaatioon liittyvat tekijat ovat erillisia ja riippumattomia tekijoista
niista, jotka liittyvat tyotyytymattomyyteen. Tasta johtuen Hertzbergin
mukaan tyotyytyvaisyys (job satisfation) ja tyotyytymattomyys (job dissa-
tisfation) eivat siis ole toistensa vastakohtia. Tyotyytyvaisyyden vastakoh-
tana ndahdaankin ei tyotyytyvadisyytta (no job satisfaction) ja tyotyytymat-
tomyyden vastakohtana puolestaan ei tyotyytymattomyytta (no job dissa-
tisfaction). Teoriassa tyotyytyvaisyyteen liittyvid tekijat ndhdaan motivaa-
tiotekijoind ja tyotyytymattomyyteen liittyvat tekijat taas hygieniateki-
joina. Motivaatiotekijoiksi hdan nakee saavutukset, saavutuksista saadun
tunnustuksen, tyon itsessaan, vastuun ja kasvun tai edistymisen. Hygienia-
tekijoiksi nahtiin yhtion kdaytannét ja hallinto, valvonta, ihmisten viliset
suhteet, tydolot, palkka, status ja turvallisuus. Keskittymalla hygieniatar-
peisiin voidaan siis vaikuttaa tyotyytymattdmyyden vahentamiseen, kun
taas motivaatiotekijoihin panostamalla voidaan parantaa tyotyytyvai-
syytta. (Hertzberg 1968.)

Martela ja Jarenko (2015) nakevat, ettd tyosta saatava palkka antaa meilla
fyysista turvaa koska se mahdollistaa meille toimeentulon nyky-yhteiskun-
nassa. He ndakevat myds, etta ihmisten kyky toimia yhteistydssa ja osana
laumaa muiden ihmisten kanssa on ollut historiallisesti yksi edellytys hen-
gissa selviytymiselle. Tahan perustuen he nakevatkin hylatyksi tulemisen
yhdeksi primitiivisimmista peloista. Tasta syysta meilld on perustava tarve
hakea toisten ihmisten hyvdksyntda ja status yhteisdissamme. Moni on
tydssdaan myods hyvin uraorientoitunut. Uralla edistyminen luo meille sta-
tusta, jonka kautta saamme osaksemme ihailua ja arvostusta. Turvallisuus
ja hyvdksyntad ovat kuitenkin vain ihmisen psykologisia hygieniatarpeita,
joiden olemassaolo ei vield kerro hyvinvoinnistamme. Tosin ndiden puut-
tuminen vaikuttaa hyvinvointiimme. Resurssien turvaamisella ja statuksen
hakeminen siis kattavat jo ison osan ihmisen tydmotivaatiosta. Pelkka ra-
han ja statuksen tavoittelu eivat kuitenkaan yksindan riita selittamaan in-
nostustamme tyotd kohtaan. (Martela & Jarenko 2015, 53-55.)

4.3 Sisdainen motivaatio

Deci ja Ryanin (2000) kehittama itseohjautuvuusteoria olettamus on, etta
ihminen on luonnostaan aktiivinen toimija, joka pyrkii sitoutumaan kiin-
nostavaan toimintaan, harjoittamaan kyvykkyyttaan ja tavoittelee yhtenai-
syytta sosiaalisissa ryhmissa. Tdman taustalla Deci ja Ryan ndkevat olevan
kolme psykologista perustarvetta. Nama ovat tarve autonomialle (au-
tonomy), kyvykkyydelle (competence) ja yhteisollisyydelle (relatedness).
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Nadiden tarpeiden tyydyttamisen voidaan nahda olevan valttamatonta psy-
kologisen terveyden kannalta. Martela (2015, 68-71) nakee, ettd ihmisella
on myos neljds psykologinen perustarve — hyvantekeminen (beneficence).
Hanen keskeinen vaitteensa on, ettd ihmiselld on tarve tuntea tekevansa
hyvaa toisille ihmisille. Hdan on tehnyt yhteisty6ta Edward Decin ja Richard
Ryanin kanssa ja julkaisut aiheesta tutkimuksia yhdessa Ryanin kanssa. Tut-
kimusten (Martela & Ryan 2016) perusteella voidaan ndhda, ettd hyvante-
kemiselld on jossain maarin itsendinen vaikutus yksilon hyvinvointiin. Mar-
telan tavoitteena on julkaista aiheesta lisaa tutkimuksia, jotta saadaan tar-
peeksi vahva empiirinen nayttd neljannen perustarpeen olemassaolosta ja
jotta hyvantekeminen tunnustettaisiin laajasti neljanneksi psykologiseksi
perustarpeeksi. Martela (2015, 68-71.)

Itseohjautuvuusteoriassa (Deci & Ryan, 2000) motivaatio on jaettu kah-
teen motivaation muotoon: sisdiseen (intrinsic motivation) ja ulkoiseen
motivaatioon (extrinsic motivation). Sisdisesti motivoivina aktiviteetteina
pidetdan niita, joita ihminen tekee omasta vapaasta tahdostaan ja mielen-
kiinnostaan asiaa kohtaan. Erityisesti autonomialla ja kyvykkyydelld nah-
daan olevan keskeisia sisdiselle motivaatiolle. Ulkoisen kontrolloinnin ku-
ten palkintojen, arvioinnin, valvonnan ja aikarajojen on nahty tutkimuk-
sissa vaikuttavan negatiivisesti sisdiseen motivaatioon. Positiivisia vaiku-
tuksia taas on saatu tukemalla autonomiaa. Kyvykkyyden tunteen vaiku-
tusta sisdiseen motivaatioon voidaan parantaa positiivisella palautella.
Tama vaikutus saadaan vain, kun ihmisen itse kokee olleensa vastuussa hy-
vasta suorituksesta tai kun se annetaan tavalla, joka ei vahenna yksilon au-
tonomian tunnetta. Yhteisollisyyden rooli ei ole niin keskeinen, vaan se
enemminkin vaikuttaa sisdisen motivaation yllapitamiseen. Vaikka kyvyk-
kyyden ja autonomia ovatkin keskeisia sisdiselle motivaatiolle, niin se ei
suoraan tarkoita, etta kaikkea sisdisesti motivoivaa tekemista ohjaisi ky-
vykkyyden ja autonomian tarpeen tayttaminen. Psykologisia perustarpei-
den merkitys sisdiselle motivaatiolle onkin siis yllapitaa sita. Toisaalta ndi-
den tarpeiden avulla voidaan ennustaa mitka sosiaaliset olosuhteet ja teh-
tavien piirteet, joko lisddvat sisdistd motivaatiota tai vahentavat sita. (Deci
& Ryan, 2000.)

Itseohjautuvuusteoriassa ihmisella nahddaan olevan myés luontainen si-
sdistamisprosessi, jonka avulla ihminen pyrkii muuttamaan ulkoisia vaa-
teita ja tapoja osaksi yksilon omia arvoja ja itsesadntelyd. Tama on kuvattu
kuvassa 3. Sisdistamisprosessi koostuu neljdsta vaiheesta ja ne kaikki nah-
daan teoriassa ulkoisen motivaation muotoina. Seuraavaksi kdydaan nama
vaiheet lyhyesti lapi.
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Kuva 3. Sisdistamisprosessi (self-determination continuum) joka kuvaa
motivaation tyypit ja niihin vaikuttavat saantelyn tyypit (Deci &
Ryan 2000).

Ulkoinen saddntelyn (external regulation) vaiheessa ihminen toimii taysin
ulkoisen sadntelyn vuoksi. Naita ulkoisia syita voivat olla esimerkiksi palk-
kioiden tavoittelu tai rangaistusten valttdminen. Sisdistetty saantelylla (in-
trojected regulation) ihminen toimii ylpeydesta tai valttddkseen syylli-
syytta tai hdapeda. Sisdistetty sddntely eroaa ulkoisesta sadntelysta siing,
ettd ulkoisessa sadntelyssa seuraamuksia saantelevat muut ihmiset, kun
sisdisessa sadntelyssa saantelijana toimii ihminen itse. Samaistetussa saan-
telyssa (identified regulation) ihminen tunnistaa ja hyvaksyy aktiviteetin
taustalla olevan arvon, esimerkiksi urheilun terveytta edistavan vaikutuk-
sen ja merkityksen. Tassa vaiheessa voidaan ndahda ihmisen jo sisdistaneen
ainakin osin aktiviteetin merkityksen osaksi itsesdadntelydaan. Viimeisessa
vaiheessa ulkoinen motivaatio integroituu osaksi yksilon arvoja ja identi-
teettia. Integroidussa sadntelyssa (integrated regulation) ihminen ymmar-
taa ulkoisen motivaation tarkeyden ja saattaa sen osaksi minuuttaan. Ku-
van 3 vasemmassa laidassa on myos kuvattu motivaation puute (amotiva-
tion), joka voidaan nahda tilana, jossa ihmiseltd puuttuu tdysin tarkoitus
toimia. Tdssa tilassa ihmiselld siis ei ole ulkoista tai sisdistda motivaatiota
toimia.

Martela ja Jarenko (2015, 29) kutsuvatkin sisdisen motivaatioin synnytta-
maa innostusta tyotad kohtaan draiviksi. Hakanen (2011) kayttaa tasta ter-
miad tyon imu. Hakanen kuvailee tyon imun olevan myénteinen motivaatio-
ja tunnetila tyota kohtaan. Hin myds ndkee tyén imun luoman tydhyvin-
voinnin koostuvan kolmesta ulottuvuudesta: tarmokkuudesta, omistautu-
misesta ja uppoutumisesta. (Hakanen 2011, 38.)

Martelan ja Jarenkon (2015, 42-48) mukaan sisdiselld motivaatiolla on
kahdeksan myonteista vaikutusta ihmisten tuottavuudelle.

- Ihmiset panostavat enemman energiaa tekemiseensa

- Ihmiset nakevat tehtavansa laajemmin

- Ihmiset ovat luovempia ja tuottavat enemman innovaatioita
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- Ihmiset tydskentelevat sinnikkdammin tehtaviensa parissa

- |Ihmiset palvelevat asiakkaita paremmin

- Sisdisesti motivoituneet ihmiset vaihtavat harvemmin tydpaikkaa
- Ihmisilla on vdhemman sairaspoissaoloja

Sisdisesti motivoitunut ihminen on tyotehtadvistdan innostunut ja siksi pa-
nostaa tydhonsa enemman energiaa. Tasta syysta he siis suoriutuvat tyos-
tadan myos paremmin. Ulkoisesti motivoitunut ihminen toimii toissa ulkois-
ten pakkojen, uhan ja palkkioiden ohjaamana ja tekee sen mita hanen tay-
tyy saavuttaakseen palkkiot ja valttadkseen negatiiviset seuraukset. Sisdi-
sesti motivoitunut ihminen taas on motivoitunut itse tehtdvista ja pyrkii
tekemdan myds tehtavia oman toimenkuvansa ulkopuolelta, jos ndkee ne
tarkeiksi kokonaisuuden kannalta. Osaamisen syventdaminen ja laajentami-
nen on myds luontaisempaa, kun ihminen kokee aihetta kohtaa sisdista
motivaatioita ja on siita kiinnostunut. Luova ajattelua taas tukevat myon-
teiset ajatukset ja innostus. Negatiiviset tunteet kuten ahdistus taas voi-
daan nahda kaventavan nakdkantaa ja tyytyvaisyyden tunteen vahentavan
tarvetta kehittymiselle ja innovoinnille. Mikali ihminen ei koe tyétaan mo-
tivoivaksi, tarvitaan hanelta enemman itsekontrollia pitadkseen keskitty-
misensa tehtavassa, kuin ihmiseltd, joka kokee tydnsa mielekkaaksi. Hyvin-
voivat ja innostuneet tyontekijat myos palvelevat asiakkaita paremmin, jol-
loin asiakkaat ovat tyytyvdisempia saamaansa palveluun ja uskollisempia
kyseiselle organisaatioille. Kun ihminen on tyytyvdinen tydpaikalla ja in-
nostuneita tydtehtdvistadan on epatodenndkdisempadd, ettd he vaihtavat
tyopaikkaa. Martelan ja Jarenkon mukaan tydntekijoiden hyvinvointiin
tehdyt panostukset maksavat itsensa takaisin moninkertaisesti, niin lisdan-
tyneena tehokkuutena kuin myds vahentyneina poissaoloina. (Martela &
Jarenko 2015, 42-48)

Kaikkien organisaation toimintatapojen voidaan nahda vaikuttavan psyko-
logisiin perustarpeisiin. Ne voivat joko tukea tai estaa niita. Tyon tehokkuu-
den ja tyohyvinvoinnin kehittamiseksi tulisikin pohtia, mahdollistavatko
kdaytannot ja toimintatavat yksilon kehittdada osaamistaan ja tuntea itsevar-
muutta. Tulisi myds pohtia miten toimintatavat ja kdytannot vaikuttavat
yksilén kokemukseen autonomiasta ja itsensa toteuttamisesta. Yksilolla tu-
lisi myOs olla mahdollisuus kokea saavansa osakseen arvostusta ja kokea
yhteenkuuluvuutta muuhun organisaatioon. Psykologiset perustarpeet
huomioimalla voidaan vaikuttaa positiivisesti motivaatioon, hyvinvointiin
ja tyon laadulliseen tehokkuuteen. Toimintatavat ja kdytannot, jotka taas
estavat psykologisia perustarpeita edistavat kontrolloitua motivaatiota tai
motivaation puutetta, tydpahoinvointia, ja parhaimmillaankin edistaa vain
tyon maarallista tehokkuutta. (Deci, Olafsen & Ryan 2017, 38.)

4.4 Itsensd johtaminen

Itsensa johtaminen on itseensa vaikuttamisprosessi, jolla yksilo saavuttaa
suoriutumiseen vaadittavan itseohjautuvuuden ja itsemotivoinnin (Neck &
Houghton 2006, 271). Syddanmaanlakka (2017, 32-33) taas maarittelee
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itsensa johtamisen olevan, ”itsensa kohdistuva vaikuttamis- ja oppimispro-
sessi, jossa kehoa, mieltd, tunteita ja arvoja ohjataan itsereflektoinnin
avulla”. Kirjallisuudessa itsensa johtamisen (self-leadership) yhteydessa
puhutaan myods itsehallinnosta (self-management). Neck ja Houghtonin
mukaan itsensa johtaminen onkin itsehallintoa kattavampi kasite. Itsehal-
linnossa yksiloa pyritddn auttamaan saavuttamaan ulkoisesti asetetut vaa-
timustasot. Itsehallinto antaa yksil6lle runsaasti maaraamisoikeutta siihen,
miten vaatimustaso saavutetaan, mutta tavoitteiden merkitysta ja tar-
keytta ei kuitenkaan huomioida. Itsensa johtamisessa yksil6a ohjaavat kor-
keammat tavoitteet, joiden voidaan nahda pitavan sisallaan myos tavoit-
teiden merkityksen. Itsensa johtamisessa yksilo ei siis pelkdastaan keskity
yksittdisen tavoitteen saavuttamiseen, vaan myos arvioi tavoitteiden mer-
kitysta ja tarkoituksen mukaisuutta suuremmassa kontekstissa. (Neck &
Houghton 2006, 280-281.)

Syddanmaanlakka (2017) ndkee ihmisen koostuvan neljastd ydin osa-alu-
eesta: kehosta, mielestad, tunteista ja arvoista. Sydanmaanlakka myds na-
kee tyon yhtena osa-alueena, koska silla on niin suuri rooli elamassamme.
Kehon voidaan nahda koostuvan yksilon fyysisista toiminnoista ja tarpeista
kuten ravinnosta, lilkunnasta ja levosta. Mielen ndhdaan puolestaan koos-
tuvan toiminnoista kuten oppimisesta ja ajattelusta. Taman voidaan nahda
olevan perusta luovuudelle. Tunteet koostuvat emotionaalisista ja sosiaa-
lisista toiminnoista, joilla kykenemme ymmartamaan omia ja muiden tun-
teita ja jotta kykenemme muodostamaan hyvia vuorovaikutussuhteita. Ar-
vot koostuvat henkisista toiminnoista, joilla maarittelemme kokemaamme
merkitysta ja tarkoitusta. Henkinen puolemme luo meille eheyden ja yh-
teyden kokemusta. Tyo kostuu Sydanmaanlakan mukaan ammatillisista
toiminnoista. Selkedt tyotehtdvat, tavoitteet, riittdva osaaminen, tyosta
saatava palaute ja jatkuva kehittyminen voidaan nahda maarittelevan yk-
silon ammatillisen kunnon. Syddanmaanlakan mukaan nama viisi osa-alu-
etta muodostavat kokonaisuuden, jota meidan tulisi osata johtaa voidak-
semme hyvin. Itsemme kehittamiseksi meilla tulee olla myds hyva itseluot-
tamus. Itseluottamus antaa meille riittavan varmuuden haastaa itseamme
oman mukavuusalueemme ulkopuolella ja kykyjemme aarirajoilla. Reflek-
toinnin avulla ihminen arvioi ja tarkastelee itsedan ja ihmissuhteitaan. It-
sensd johtamisen, kuten johtamisen yleensakin, Iahtékohtana toimivat ta-
voitteet ja visiot, joita toiminnalla pyritddn saavuttamaan. (Sydanmaan-
lakka 2017, 27-34.)

Itsensd johtamisen strategiat jaetaan yleisesti kolmeen padkategoriaan:
kayttamiseen keskittymisen strategioihin (behavior-focused strategies),
luontaisten palkkioiden strategioihin (natural reward strategies) ja raken-
tavan ajattelun strategioihin (constructive thought pattern strategies).
Kayttaytymiseen keskittyvat strategiat pitavat sisallaan itsetarkkailua, itse-
ohjausta ja itselleen madriteltyja tavoitteita, palkkioita, rangaistuksia.
Nailla yksild pyrkii tulemaan tietoiseksi omasta toiminnastaan ja ndin ke-
hittdmaan omaa kaytostaan tehokkaammaksi ja poistamaan tehottomia
kayttaytymismalleja. Luontaisten palkkioiden strategialla pyritdaan
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luomaan tilanteita, joissa aktiviteetin tai tekemisen jokin piirre toimii itses-
saan palkintona ihmiselle. Tama tarkoittaa, etta tyohon tai tekemiseen si-
sallytetadn enemman yksiloa itseddn kiinnostavia piirteita tai pyrkimalla
keskittymaan tehtdavan mielenkiintoisiin puoliin enemman. (Neck &
Houghton 2006, 271.) Martela ja Jarenko (2015, 81-82) taas puhuvat tyon
tuunaamisesta (job crafting), jolla tydnkuvaa pyritddn muuttamaan parem-
min yksilon taitoja, vahvuuksia ja kiinnostuksen kohteita vastaavaksi. He
my0s nakevat, etta yksil6 voi vaikuttaa tyon mielekkyyteen omalla suhtau-
tumisellaan ty6hon tai tehtavaan. Talla voi olla Martelan ja Jarenkon mu-
kaan positiivisia vaikutuksia, itseohjautuvuus teoriassa maariteltyjen, au-
tonomian ja kyvykkyyden tuntemuksen vahvistumiselle.

Rakentavan ajattelun strategiat pitavat sisalldan prosesseja kuten toimi-
mattomien olettamuksien ja uskomusten tunnistaminen ja korvaaminen,
mielikuva harjoittelu ja positiivinen itsepuhelu (self-talk). Erityisesti mieli-
kuvien luominen onnistumisesta ennen varsinaista suoritusta on todettu
parantavan varsinaista suoritusta. (Neck & Houghton 2006, 272.)

5 OSAAMINEN JA OSAAMISEN JOHTAMINEN

Osaamisesta ja oppimisesta on tullut organisaatioille merkittavia tekijoita,
jotka madrittavat yrityksen menestyksen tai jopa selviytymisen digitalisaa-
tion ja globalisaation luomassa, nopeasti ja dynaamisesti muuttuvassa ym-
paristossa. (Valimaa 2014, 88—89; Serrat 2017, 57) Yksilon kannalta osaa-
misella on myds merkitysta. Yksilén oma osaaminen voidaan nahda olevan
hdnen ainoa tydsuhdeturvansa ja toisaalta maarittavan hanen arvonsa tyo-
markkinoilla. Taman voidaankin nahda olevan yksi syy miksi tyontekijan
kannattaa panostaa omaan osaamiseensa ja oppimiseensa. Sydanmaan-
lakka myods nadkee, etta tyontekijan ja tydnantajan valilla on psykologinen
tydsopimus. Tyontekija olettaa, ettd tydnantaja on valmis tekemaan pa-
nostuksia tyontekijan osaamiseen pitkalla aika valilla. Tydnantaja taas olet-
taa tyontekijalta sitoutumista panostaa oman osaamisensa yllapitamiseen
ja kehittamiseen. Tydnantaja on myds valmis luomaan puitteet tdlle, mutta
my0s edellyttda tekijalta omatoimisuutta ja itsendisyyttd osaamisen kehit-
tadmistad kohtaan. (Sydanmaanlakka 2012, 169-170.)

Oppimista on organisaatioissa perinteisesti johdettu johdon toimesta. Or-
ganisaatioiden osaamisen johtamisen lahtékohtana voidaan nahda olevan
organisaation visio, strategia ja tavoitteet. Ndiden organisaation osa-aluei-
den pohjalta organisaation tulisi kyeta tunnistamaan liiketoiminnan kan-
nalta keskeinen ydinosaaminen nyt ja tulevaisuudessa. Ydinosaamisella
tarkoitetaan osaamista, joka luo organisaatiolle kilpailuetua. Perinteisesti
tarvittavan osaamisen madrittely tapahtuukin organisaation johdon tai
henkiléstdhallinnon toimesta. Johdon vastuulla on perinteisesti ollut myos
madritelld milld toimilla osaamista tulisi kehittda. (Sydanmaanlakka 2012,
132-134.) Otala (2018) nakee, ettd oppiminen voi olla myos ketteraa.
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Ketterdssa oppimisessa oppiminen lahteekin yksildistd, jotka ovat tietoisia
tulevaisuuden haasteista ja tarpeista ja mitd ne tarkoittavat yksilén oman
tyon nakdkulmasta. Talldin oppiminen tapahtuu yksildiden omista tar-
peista ja oppimisessa korostuu yksilon vastuu ja osallisuus. Otalan mukaan
kettera oppimisprosessi tapahtuu usein ilman selkeitad tavoitteita toisin,
kuin perinteisessa oppimisprosessissa. Kettera oppiminen on jopa hieman
kaoottinen prosessi, jossa vuorottelevat tiedon hankinta, soveltaminen,
palaute, kokeilut ja arvioinnit. Tama kuitenkin mahdollistaa oppimisen ta-
voitteiden nopean saatamisen. (Otala 2018, 25-26.)

Organisaation toimintatavoilla ja hierarkialla on myds merkitysta organi-
saatiossa tapahtuvan oppimisen kannalta. Byrokraattisessa ja hierarkki-
sessa organisaatiorakenteessa yksilon oppiminen rajoittuu yksilén omiin
tyotehtaviin liittyviin velvollisuuksiin ja paikkaan organisaation hierarki-
assa. Hierarkiat voivat myds luoda osaamissiiloja organisaation sisdlle,
jotka rajaavat tietyn osaamisen tiettyyn paikkaan hierarkiassa. (Serrat
2017, 58-59.) Ympadristdn, joka rajoittaa yksilod vahemman, voidaan
nahda lisadvan yksilén autonomiaa ja vastuunottoa. Téman voidaan nahda
my0s lisddvan ja kehittdvdan organisaatiotason oppimista. Organisaation
tulisikin osallistaa yksilot organisaation paatdksentekoon ja kannustaa tie-
don jakamiseen ja kaytdantoyhteisdjen kehittdmiseen. (Amelia, Pastore,
Scardigno, Giancaspro & Morciano 2015, 7-8.)

Organisaation oppimisen ndakdkulmasta, organisaation kulttuurin tulisi
myo0s sallia virheet ja kannustaa riskien ottamiseen. Virheiden salliminen
ja niiden avoin esille tuominen mahdollista oppimisen ja nopeuttaa korjaa-
vien toimien aloittamista. Organisaatiokulttuurissa, jossa pyritdan valtta-
maan virheitd ja peittelemaan niitd, ei voida olla yhta innovatiivisia, kuin
organisaatiokulttuurissa, jossa virheet sallitaan. Taman voidaan nahda joh-
tuvan siitd, etta uuden kokeilemiseen ja oppimiseen liittyy aina riski epa-
onnistumisesta. Tallaisessa kulttuurissa ongelmia ja virheitad saatetaan pyr-
kia piilottelemaan, jolloin niiden korjaaminen viivastyy tai ne jadavat koko-
naan kasittelematta. (Martela & Jarenko 2015, 112) Tama edellyttas, etta
yksilot kokevat psykologista turvallisuutta tyossaan. Psykologisella turval-
lisuudella tarkoitetaan yksilon muodostamaa kasitysta ihmisten valisten
riskienottamisen seuraamuksista tietyssa ymparistossa. Kun yksilot koke-
vat psykologista turvallisuutta he todennakdisemmin ehdottavat ideoita,
myontdvat virheensd, pyytdvat apua ja antavat palautetta. Tama johtuu
siitd, ettd he kokevat sen turvalliseksi ja eivat pelkaa toiminnastaan aiheu-
tuvia seuraamuksia. (Edmondson & Lei 2014, 24-36.)

Johtamisella voidaan myds vaikuttaa oppimiseen organisaatiossa. Oppi-
vien organisaatioiden johtamisessa oppimiseen on sitouduttu ja sen tar-
keytta organisaation menestyksen kannalta viestitaan selkeasti. Tarkem-
min sanottuna tulisi viestia miksi oppiminen on tarkeda. Johtamisen tulisi-
kin tarjota motiivi, keinot ja mahdollisuudet oppimiseen. Tulisi myds tar-
jota oppimiseen malleja ja metodeita ja viestid mita osaamista organisaa-
tiossa tarvitaan. Naiden lisdksi tulisi myos tarjota mahdollisuuksia
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oppimiselle, eli tarjota riittavasti resursseja oppimiselle. Organisaation tu-
lisikin siis varata aikaa, tilaa ja tukea oppimiselle. Oppimista organisaa-
tioissa voidaan myos tukea muodollisten ja epamuodollisten kdytantdyh-
teisOjen avulla. (Serrat 2017, 58-59.)

Vdlimaa ndkee, ettd organisaatioiden muuttuessa monoliittisista jarka-
leista kohti itseorganisoituvia verkostoja, tulee yksilon rooli korostumaan
organisaation osaamisen kehittamisessa. Talldin organisaation osaamisen
johtamisen tuleekin keskittya tukemaan osaajien kehittymista tarjoamalla
mukautuvia osaamisen kehittdmisen palveluita ja esimiespalvelua, joiden
tavoitteena on maksimoida yksildiden potentiaali. (Valimaa 2014, 94-95.)

5.1 Oppiminen

Oppimista voidaan kuvata monin eri tavoin. Oppiminen voidaan nahda
muuttumisena, kehittymisenad, kasvuna ja kypsymisena. Yksilon nakokul-
masta oppiminen voidaan nahda prosessina, jossa yksilé hankkii uutta tie-
toa, taitoja, asenteita, kontakteja ja kokemuksia, jotka johtavat muutok-
seen hdanen toiminnassaan. Oppiminen ei mydskadn ole kertaluonteista
vaan oppimista tapahtuu koko ajan. Oppiminen voi olla tavoitteellista ja
suunniteltua, toisaalta se voi olla myds sattumanvaraista. (Sydanmaan-
lakka 2012, 32-33)

Oppimiseen liittyy useita teorioita. Kolbin oppimisteoriassa ndhdaan, etta
oppiminen tapahtuu kokemusten kautta. Hanen mallissaan yksilon oppi-
minen jakautuu neljaan vaiheeseen. Nama vaiheet ovat konkreettinen ko-
keminen, reflektiivinen havainnointi, abstrakti kasitteellistaminen ja aktii-
vinen soveltaminen. Oppiminen ldhtee mallissa liikkeelle konkreettisesta
kokemuksesta tai tehtdvasta johon yksild osallistuu aktiivisesti. Tata seu-
raa reflektointivaihe, jossa yksild pohtii ja mahdollisesti hankkii kokemuk-
seen liittyvaa tietoa. Taman jalkeen yksilo pyrkii ymmartamaan kokemuk-
sesta saadun tiedon ja myds luomaan uutta tietoa, jota kdytetadan koke-
muksen tulkinnassa. Viimeisessa vaiheessa uutta tietoa ja ymmarrysta so-
velletaan kdytantdon, jonka tuloksena tieto laajentuu ja syventyy. (Sydan-
maanlakka 2012, 38-39; Clow 2012, 135.)

5.2 Tyossa tapahtuva oppiminen

Oppimista tapahtuu tydssa ja tydpaikoilla monin eri tavoin. Toisaalta oppi-
mista tapahtuu tyosta koettujen kokemuksien ja kokeilujen kautta seka sii-
hen voidaan nahda liittyvat niin organisaation tarjoamien koulutusten ja
kurssien. Tyon organisointi asettaa oppimiselle kontekstin, jossa oppimista
tapahtuu ja toisaalta edellytykset oppimiselle. Kuitenkin maaraava tekija
oppimiselle on yksilon ja tydpaikan valinen vastavuoroinen vuorovaikutus.
(Amelia et al. 2015, 4.)
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Osaaminen kehittyy jokapaivadisen tyon kautta, kun kohtaamme tydssa eri-
laisia kokemuksia, haasteita ja tilanteita. Ndaiden kokemuksien kautta muo-
dostamme osaamista ja kayttaytymismalleja, joiden avulla kykenemme
ratkaisemaan meille uusia tilanteita, vaikka ne eivat olisikaan taysin aiem-
min kohtaamiemme tilanteiden tai ongelmien kaltaisia. Ty0ssa tapahtuva
kehittymisen voidaan nahdd myds olevan asteittaista. Tyouran alkuvai-
heessa yksilo tarvitsee ulkoista ohjausta selvitdkseen tydssa eteen tule-
vista tehtdvista ja tilanteista. Kokemuksen karttuessa yksild oppii itse tun-
nistamaan uudet tilanteet, jo aiemman kokemuksellisen tiedon avulla, ja
toimimaan niiden vaatimalla tavalla. Asiantuntijuudesta voidaan puhua,
kun yksilon ei enaa tarvitse tukeutua ulkoisen ohjauksen ja tavoitetasoihin
suoriutuakseen tydstd. Asiantuntijuudessa yksilé on kehittdanyt laajan ko-
kemuspohjan, jonka avulla hdn kykenee intuitiivisesti ratkaisemaan tydssa
kohdatut tehtavat ja tilanteet. (Goller & Billet 2014, 28-30.)

Oppimisprosessit voidaan jakaa viralliseen (formal) oppimiseen, epaviralli-
seen(non-formal) oppimiseen ja arkioppimiseen (informal). Tassa tutki-
muksessa kdytan ainoastaan termeja formaali ja informaali oppiminen ku-
ten myos Amelia, et al. (2015) ja Poyry-Lassila (2015) tutkimukset, jotka
kasittelevat oppimista myos tydn kontekstissa.

Formaali oppiminen tydpaikoilla koostuu suunnitelluista oppimistoimin-
noista, joiden tarkoitus on kehittaa yksilon osaamista ja taitoja, jotka hyo-
dyttavat yksilon tydssa suoriutumista. Formaalin oppimisen voidaan nahda
tapahtuvan erilladn jokapadivadisesta tyosta. Esimerkiksi yrityksen tarjoamat
koulutukset voidaan siis nahda formaaliksi oppimiseksi. Formaalin oppimi-
sen keskeisia piirteita ovat,

e ennalta maaratty oppimiskehys

e organisoitu tapahtuma tai kokonaisuus

e opettajan tai kouluttajan lasnaolo, joka omaa varmennettua osaa-

mista opittavasta aiheesta
e oppimisen lopputulos on ulkoisesti maaritelty. (Amelia et al. 2015,
4.)

Informaalia oppimista taas tapahtuu jokapaivdisen tyon kautta. Tydssa ta-
pahtuva oppiminen tapahtuu myds yksildiden valisessa vuorovaikutuk-
sessa, kun kokemuksista opittua osaamista jaetaan ja tyohon liittyvia on-
gelmia ratkotaan yhteistyossa (Poyry-Lassila 2015, 6). Informaalin oppimi-
sen voidaan nahda tapahtuvan, kun yksil6lla on tarve, motivaatio ja mah-
dollisuus oppia. Oppiminen tapahtuu talldin myos tarkoituksen mukaisesti
vaikkakaan ei kovin jasennellysti. Informaalin oppimisen voidaan nahda pi-
tavaan sisallaan itseohjatun opiskelun, verkostoitumisen, valmennuksen ja
mentoroinnin. Informaali oppiminen tapahtuu usein spontaanisti ilman
ettd oppimiselle olisi asetettu ulkoisia tavoitteita. Toisaalta sen voidaan
ndahda edellyttavan yksilolta uteliaisuutta, itseohjautuvuutta ja mindpysty-
vyyttd. (Amelia, et al. 2015, 4-6.) Informaali oppimisen keskidssa on yksilo,
jonka aloitteesta oppiminen tapahtuu. Yksilo itse sdantelee oppimisen tah-
tia ja paattaa kuinka paljon resursseja, aikaa ja energiaa han on valmis
kayttamaan oppimiseen. (Cunningham & Hillier 2013, 39.)
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Nopeasti muuttuvan toimintaympariston ja tiedon maaran kasvu on kas-
vattanut informaalin oppimisen merkitysta organisaatioille. Formaaleilla
oppimismenetelmilla ei endaa kyeta tarjoamaan uutta tietoa ja osaamista
silla tahdilla, kun uutta tietoa tulee saataville ja organisaatioiden tarpeet
muuttuvat. Organisaatioista on tullut myds monimutkaisempia ja moni-
muotoisempia. Ndista syista organisaatioissa usein keskitytaankin tyopai-
kalla ja tydssa tapahtuvaan oppimiseen ja reflektointiin. Ty6ssa tapahtu-
van oppimisen voidaan nahda tapahtuvan yhteistoiminnan kautta, kun ko-
kemuksia jaetaan ja tyohon liittyvia ongelmia ratkotaan muiden kanssa yh-
teistyossa. Tyontekijoiden vdlinen oppiminen lisddantyy jokapdivadisen toi-
minnan yhteydessa, kun tyota tehdaan tydn ymparille muodostetuissa ryh-
missa tai yhteisoissa. (Poyry-Lassila 2015, 5-6.)

Nykyisellaan organisaatioiden menestys ja selviytyminen nojaa mukautu-
viin ja jatkuvasti oppiviin tiimeihin. Tiimeissa tapahtuva tiimioppiminen on
prosessi, jossa tiimin kollektiivinen tieto ja osaaminen kasvavat tiimin yh-
teisen kokemuksen myo6ta. Tiimeissa ihmiset jakavat, keskustelevat ja poh-
tivat asioita, prosesseja ja tyosta saatuja tuloksia. Tiimioppimisen voidaan
nahda tapahtuvan ristiriitoihin pohjautuvassa rakentavassa prosessissa,
kun tiimin jasenet esimerkiksi esittavat kysymyksia, tutkivat erilaisia nako-
kulmia, haastavat tehtyja olettamuksia, tunnistavat puutteita ja tutkivat
tyOssa saatuja odottamattomia tuloksia. Naiden ristiriitojen ja erojen poh-
jalta luodun ymmarryksen avulla tiimin ymmarrys ja osaaminen kehittyy.
Samaan aikaa oppimisprosessi ja siihen liittyva kayttaytyminen kehittyy.
(Lehmann-Willenbrock 2017, 124.) Tiimioppimiseen liittyvien prosessien ja
niiden toimivuuden voidaan ndahda myo6s korreloivan positiivisesti tiimin
tehokkuuden kanssa. Tiimioppiminen on myds tehokkaampaa tiimin tyos-
kennellessa kasvotusten, kuin etaalla toisistaan teknologian avulla valitty-
neesti. Taman voidaan ndahda johtuvan teknologisesti valittyneen kommu-
nikaation useammin aiheutuvista katkoista tai eriaikaisuudesta, vaarinka-
sityksista ja haasteista edeta tyotehtavien suorituksessa. Ndiden haastei-
den voidaan ndhda johtuvan koko tiimin laajuisen osallistumisen puut-
teesta, jaettavan tiedon selkeyden puutteesta ja haasteesta yllapitaa jat-
kuvaa ja johdonmukaista kasitysta yhteisista tavoitteista. Valittynyt kom-
munikaatio myds vahentada kommunikaation valittomyyttd, jonka kautta
yksilét kykenisivat arvioimaan muiden tarpeita ja reagoimaan niihin oikea-
aikaisesti. Naita tarpeita ovat esimerkiksi tarve rohkaisulle, tarve ymmar-
ryksen varmistamiselle tai tarve varmistaa tyytyvaisyys tehtaviin ratkaisui-
hin. (Anders & Shipps 2010.)

5.3 Tyon laadun ja mdaran merkitys

Goller ja Billet (2014, 31-32) ndkevat oman alan osaamista vaativien teh-
tavien laadulla ja maaralla olevan merkitysta osaamisen kehittymiseen.
Liian helppojen, yksitoikkoisten ja rutiininomaisten tyotehtavien voidaan
nahda estdavan asiantuntijuuden kehittymista. Keskittymalla riittavan kor-
kean vaatimustason tehtaviin my6s osaaminen kehittyy. Oleellista onkin
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pyrkia jatkuvasti ylittdmaan sen hetkinen osaamistaso, jotta osaaminen voi
jatkuvasti kehittya. Toisaalta tama edellyttaa, etta yksilélla on mahdolli-
suus paasta tekemaan riittdvan haastavia tehtavia. Tama saattaa olla haas-
tavaa uran alkupuolella, koska kehittymista tarjoavat tehtdvat saattavat
kasaantua vahvan osaamisen omaaville tekijoille. Cunningham ja Hillier
(2013, 39) nakevat etta informaalia tydssa oppimista voidaan edistaa or-
ganisaatioissa mahdollistamalla tyénkuvan laajentaminen ja tyonkierto.
Tama mahdollistaa uuden osaamisen hankkimisen, hyddyntamatta jaa-
neen osaamisen hyddyntamisen ja olemassa olevan osaamisen kehittami-
sen. Tyossa saadut kokemukset eivat kuitenkaan automaattisesti takaa
osaamisen kehittymistd, vaan se edellyttaa yksilolta itsetutkiskelua ja ref-
lektointia, jotta kokemuksista muodostuu osaamista (Goller & Billet 2014,
31-32).

Ty6ssa voidaan myo6s saada Flow-tilan kokemuksia. Flow-kokemuksella
tarkoitetaan tilaa, jossa yksilo uppoutuu taysin tekemiseen. Tdssa tilassa
yksild on tdysin keskittynyt tekemdansa tehtavaan niin syvasti, ettd han
menettda ajan- ja paikantajunsa. Voidaan my6s ndahda, etta tdssa tilassa
yksil® toimii taydella potentiaalillaan. Flow:n kokemuksen saavuttamiseksi
onkin oleellista, etta tyon tai tehtdvan tarjoama haastetaso on riittdavan
suuri yksilon osaamisen ndahden. Tehtdvan tulee myds tarjota yksilélle jat-
kuvaa palautetta ja proksimaalisia tavoitteita tyon tai tehtavan edistymi-
sestd. Mikali yksilo kokee, etta tyo tai tehtdva on hanelle liian helppo, suh-
teessa haneen omaan osaamistasoonsa ndahden, niin han kokee tylsisty-
mistd tai apatiaa. Toisaalta, jos haaste on liilan suuri hanen osaamista-
soonsa ndhden, niin hdn kokee ahdistusta. Flow-tilan yllapitaminen vaatii
my0s kykya keskittya. Mikali yksild kokee tylsistymista tai ahdistusta, on
keskittymisen tilaa vaikea pitaa ylla. (Nakamura & Csikszentmihalyi, 2002.)

Hakanen (2011) nakeekin, ettd tylsyyden tuntemukset tydssa ovat nor-
maaleja. Tilanne on kuitenkin eri, jos tila muuttuu pysyvaksi tilaksi. Tata
voidaan kutsua boreoutiksi tai tyohon leipaantymiseksi. Tassa tilassa yksild
kokee tydssa tylsistymista ja rutinoitumista, joka johtuu yksilén vahvuuk-
sien alikdytosta ja joka johtaa tydmotivaation laskuun. Kyseessa on kuiten-
kin tydpahoinvoinnin tila eika tydn ominaisuus, vaikka yksitoikkoinen tai
rutiininomainen tyo onkin yksi sen lahde. (Hakanen 2011, 118.) Martela ja
Jarenko (2015) ndkevatkin, etta tyon oikea haastetaso myos tuottaa meille
nautintoa, kun paasemme hyédyntamaan tayttaa potentiaaliamme. Toi-
saalta he nakevat, etta riittdva osaaminen mahdollistaa hallinnantunteen,
joka vaikuttaa tydssa jaksamiseen ja viihtymiseen. Tall6in tyd ei ole liian
kuormittavaa, eika ndin aiheuta stressia. (2015, 98—100)

Erityisesti tietotydssa, jossa tyoskentely vaatii tiedon jatkuvaa prosessoin-
tia ja tuottamista ja ongelman ratkaisua, on tarkedaa huomioida myos kog-
nitiivinen ergonomia. Tata voidaan edistda poistamalla keskeytyksia ai-
heuttavia tekijoita kuten aani- tai kuvamelua. Voimme myds kasitella vain
rajallisen maadran tietoa kerrallaan, joten on myds tarkeaa kyeta rajoitta-
maan kerralla kasiteltdavien asioiden ja tiedon maaraa. Tyon psyykkinen
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kuormitus ei myodskadan saisi olla lilan suuri, jotta tyd ei aiheuttaisi stressia.
Vaikka stressin voidaankin nahda myos edistavan tyota ja sen tuloksia, tu-
lisi sen kuitenkin olla vain valiaikainen olotila, jotta se ei vaikuta negatiivi-
sesti hyvinvointiimme. (Ldhdeniemi 2013, 16—17; Muistiliitto n.d.)

Vaikka informaalia oppimista tapahtuukin jokapaivdisen toiminnan kautta
voidaan my6s ndhda, etta informaaliin oppimiseen liittyy myds muita pro-
sesseja. Naihin prosesseihin kuuluvat palautteen saaminen ja tydssa ta-
pahtuva valmentava toiminta. (Poyry-Lassila 2015, 44.) Seuraavissa kappa-
leissa kasittelenkin palautetta ja tydssa tapahtuvaa valmentavaa toimin-
taa.

5.4 Palauteen merkitys

Palautteella voidaan nahda olevan my6s merkitysta yksilon kehittymisen
kannalta. Emme voi kokea kyvykkyytta tai edistymista tydssamme ilman
palautetta (Martela & Jarenko 2015, 104). Palaute myds lisda itsetunte-
musta. Palautteen avulla yksild oppii tunnistamaan omat vahvuutensa ja
heikkoutensa, joita saattaa olla haastavaa tunnistaa itsendisesti. Palaute
auttaa ndiden tiedostamisessa ja ndin mahdollistaa vahvuuksien vahvista-
misen ja heikkouksiin puuttumisen. Kaikki toiminta ei mydskaan ole tie-
toista. Palautteen avulla tdama tiedostamaton toiminta voidaankin tehda
nakyvadksi ja ndin lisata yksilon tietoisuutta toiminnastaan. Tama mahdol-
listaa yksilojen hyvien kdytantdjen jakamisen ja toisaalta antaa mahdolli-
suuden kehittaa yksilén omaa toimintaa. (Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2011,
13-14; 21.) Palautteen keskeisena merkityksena voidaankin nahda olevan
yksilon sisdisensaantelyn kehittaminen (Carless 2015, 965-966).

Toisaalta palautteen ajoituksella ja muodolla nahddan olevan vaikutusta
silhen, miten palaute otetaan vastaan. Tydssa saatu palaute voikin tulla
niin esimieheltd kuin myos kollegoilta. Valimaa (2014, 92) nakee etta esi-
miehen voi olla haastavaa arvioida alaisensa suoritusta, kun palautetta pi-
taa hakea projekteista ja kollegoilta. Erityisesti hajautuneessa tyoymparis-
tossa esimiehen voi olla haastavaa arvioida yksilon toimintaa ja ndin antaa
palautetta yksilon toiminnasta. Haasteena keratyssa palautteessa voidaan
olevan myds suorituksen ja palautteen valinen viive. Voidaankin nahda,
etta palaute on vaikuttavinta, kun sitd saadaan jatkuvasti ja se kytkeytyy
vahvasti toimintaan. Keratyn palauteen ongelmana on, etta se voi myds
sisaltda jo tulkintaa ja ndin vadristaa palautetta. (Ahonen & Lohtaja-Aho-
nen 2011, 64-67.)

Esimieheltd saatu palaute ei valttamatta ole kaikista vaikuttavinta. Ahonen
ja Lohtaja-Ahonen (2011) ndkevat, ettd tydssa saatu palaute voi olla vai-
kuttavinta, kun sitd saadaan vertaisilta ja tyokavereilta. Talléin palautteen
antaja ja vastaanottaja ovat valta-asetelmaltaan tasavertaisessa asemassa,
jolloin palautetta voidaan antaa suoremmin ilman pelkoa seuraamuksista.
Kun tyota tehddan yhdessa on palautteen jatkuva antaminen helpompaa
ja nopeampaa. |hmisella on myos tarve psykologinen perustarve
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yhteenkuuluvuudelle (Deci & Ryan 2000). Tydssa samaistummekin meita
ymparoiviin ihmisiin ja emmeka pyri toimimaan eri tavoin kuin he. Tasta
syysta l[ahimmat tyokaverimme voidaankin ndahda tehokkaimmaksi ja vai-
kuttavimmaksi tietoldhteeksi palautteen nakdkulmasta. (Ahonen & Loh-
taja-Ahonen 2011, 43-45.) Toisaalta palautetta tulisi suunnitella niin etta
se rohkaisee monimuotoiseen dialogiin (Carless 2015, 965-966).

Positiivisella palautteella voidaan ndahda olevan positiivinen vaikutus yksi-
I6n kyvykkyyden tunteeseen, ja ndin myds sisdiseen motivaatioon. Tama
vaikutus vaatii, ettad yksild kokee onnistumisen johtuvan hdanen omasta toi-
minnastaan eika palaute saa aiheuttaa yksilolle kontrolloiduksi tulemisen
tunnetta. Negatiivisella palautteella taas on nahty olevan heikentdva vai-
kutus yksilon kyvykkyyden tunteeseen. Taman seurauksena negatiivinen
vaikutus ei kohdistu pelkdstdaan yksilon sisdiseen motivaatioon vaan se las-
kee myos ulkoista motivaatiota. (Gagne & Deci 2005, 332.)

Martela ja Jarenko (2015, 105) nakevatkin, etta palautteen tulisi olla myos
konkreettista, koska liian ylimalkaisesta palautteesta on vaikeaa havaita
onnistuneita ja taas toisaalta kehitysta vaativia toimintamalleja. Palaut-
teen tulisi olla vahvistavaa ja korjaavaa ja sen tulisikin kohdistua tekemi-
seen eikd yksiloon. Ahosen ja Lohtaja-Ahosen (2011, 64—65) mukaan ha-
vaintojen tekeminen vaati vaivannakoa ja valppautta. Havaintojen tulisi
keskittya yksilon toimintaan, johon hanelld on mahdollisuus vaikuttaa. Ha-
vainnon tulisi olla neutraali. Havainto, johon liittyy tulkintaa tai johtopaa-
toksia, voidaan kokea arvosteluna tai liioiteltuna.

Tyon itsessdadn voidaan ndhda myods tarjoavan palautetta tekijdlleen. Asi-
antuntijatyossa tosin tyosta saatava palaute ei ole valttamatta niin helposti
havaittavaa, kun tekemisellamme ja saavutetuilla onnistumisilla ei ole valt-
tamatta suoraa tai helposti havaittavaa yhteytta toisin, kuin fyysisessa
tyOssa. Tasta syysta olisikin tarkeda pyrkia rakentamaan palautejarjes-
telma osaksi tyota. (Martela & Jarenko 2015, 104.)

Palaute voidaan ndhda myos olevan reaktion saamista toimintaan. Palaute
on myo0s viestintda. Se voi olla sanallista tai sanatonta. Palautetta siis saa-
daan jatkuvasti ja spontaanisti, kun toimimme muiden ihmisten kanssa.
(Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2011 63.) Tilanteissa tai tyotehtavissa, joissa
palautetta ei ole helposti saatavilla, tulisi yksilon pyrkia itse havainnoimaan
ympadristédan ja ndin tekemadn havaintoja, jotka toimivat palautteena.
(Goller & Billet 2014, 39.) Yksil6lta vaaditaan siis kykya tunnistaa vuorovai-
kutuksen yhteydessa saatu jatkuva palaute. Palautteesta onkin hyotya yk-
silon kehittymisen kannalta, kun hanella olla kyky ottaa vastaan palautetta
(Carless 2015, 965—966; Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2011, 113).

Toinen tapa hakea palautetta havainnoinnin lisaksi on pyytda palautetta
tyOssad suoriutumisesta (Goller & Billet 2014, 39). Ennen kun palautetta voi-
daan pyytda tulisi pohtia mista asioista palautetta halutaan. Tama on toi-
saalta yhteydessa siihen mita tavoitteita yksilolla on omalle
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kehittymiselleen. Kun yksilé pystyy tarkemmin madrittelemaan mista toi-
minnasta han haluaa palautetta, niin palautteen anto helpottuu ja saadulla
palautteella on suurempi merkitys yksilon kehittymiselle. (Ahonen & Loh-
taja-Ahonen 2011, 137-140.) Gollerin ja Billetin (2014, 40) mukaan yksilén
aktiiviset pyrkimykset etsia palautetta ennustavatkin hyvin yksilon tehok-
kuutta ja tyotehtdvissa suoriutumista.

5.5 Osaamisen kehittaminen valmentamalla

Valmennuksen hyddyntaminen osaamisen kehittamisessa on lisdadantynyt
merkittavasti organisaatioissa viimeisen vuosikymmenen aikana (McCar-
thy & Milner 2013, 768). Joo, Sushko ja McLean (2012, 22-23) nakevat val-
mentavan toiminnan lisddntymisen organisaatiossa johtuvan tyén muu-
toksista. Tyon voidaan nahda muuttuvan tulevaisuudessa entista enem-
man tietotyoksi, jossa tydntekijoiden tietamys ja asiantuntemus ovat valt-
tamattomia tyon tavoitteiden saavuttamisessa. Tietotyé on myos luonteel-
taan haastavaa ja monimutkaisempaa kun perinteinen suorittava tyo.
Tasta syysta sitd ei voidakaan johtaa samoin, kuin fyysista suorittavaa
tyotad. Tyota myos tehddan entistd enemman tiimeissa, joka on vaikuttanut
esimiehen rooliin. Esimiehen rooli on muuttunut perinteisesta johtajasta
tyota tukevaksi valmentajaksi. Osaamisesta on tydn muuttumisen myota
tullut organisaatioille myds kilpailuetu. Tasta syysta organisaatiot ovat pyr-
kineet kehittamaan tyénantajakuvansa, jotta ne voisivat kilpailla parhaista
osaajista. Osaamisen hankintaan ja tyonantajakuvaan pyritdan vaikutta-
maan kehittamalla organisaation henkilostéhallintokdytantéja ja organi-
saatiokulttuuria. (Joo, Sushko & McLean 2012, 22-23.)

Ty6ssa tapahtuva valmennus koostuu useista erilaisista valmennusmuo-
doista. Tutkimuksissa esimiehen ja alaisen valisesta valmennuksellisesta
suhteesta kdytetadnkin termeja “manager as coach”, "leader as coach”,
”managerial coaching” ja “coaching manager”. (McCarthy & Milner 2013,
768; Joo, Sushko & McLean 2012, 21). Huttunen (2018, 45) taas puhuu val-
mentavasta johtajuudesta kun taas Martela ja Jarenko (2015, 115) puhuvat
valmentavasta tai coachaavasta esimiestyosta.

Valmentava johtamistapa on johdollinen toimintatapa, jolla yksil6a aute-
taan oppimaan ja parantamaan tydssa suoriutumista tarjoamalla ohjausta,
rohkaisua ja tukea. Tarkemmin sanottuna, valmennuksella pyritdan autta-
maan yksil6a paremmin suoriutumaan tydstaan auttamalla tunnistamaan
konkreettisia kehityskohteita, voimannuttamaan yksil6a suoriutumaan
tydssa korkeammalla tasolla ja tarjoamalla tukea, rohkaisua ja kannustusta
kehittymiseen. Valmennuksen tulisi tarjota yksilolle rakentavaa palautetta,
jonka tarkoitus on motivoida yksiléa suoriutumaan parhaalla mahdollisella
suoritustasolla. llman jatkuvaa, rakentavaa ja merkittavaa palautetta yksi-
I6n on vaikeaa tunnistaa, miten han suoriutuu organisaation ja sen asiak-
kaiden hanelle asettamiin tavoitteisiin ja odotuksiin ndhden. (Joo, Sushko
& MclLean 2012, 24.)
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Yksilon kyvylla reflektoida omaa tekemistdadan on keskeinen rooli oppimi-
sessa. Valmentavassa esimiestydssa yksilon reflektointi kyvykkyytta voi-
daan kehittaa esittamalla kysymyksia, joihin yksilé pyrkii vastaamaan ja
ndin analysoimaan omaa tekemistaan. Reflektiota voidaan kehittdaa myos
toteuttamalla kokeiluja, joiden lopputuloksia pohditaan ja virheista tai
odottamattomista tuloksista keskustellaan. (Matsuo 2018, 119.) Huttunen
(2018, 47-48) nakee etta valmentajan roolissa ei tulisi tarjota valmiita vas-
tauksia, vaan pyrkia kysymysten ja yhteisen pohdinnan avulla I6ytdamaan
vastauksia. Nama kaytannot eivat rajoitu pelkdstaan yksilotasoon vaan sa-
moja kaytantdja voidaan kayttaa kehittamaan tiimien kykya reflektoida ja
nain myds oppia. Matsuo (2018) havaitsi kuitenkin tutkimuksessaan, etta
valmentavalla johtamisella ei ollut merkittavaa yhteytta yksilétason reflek-
tioon. Johtamistavalla oli kuitenkin vahva yhteys tiimien kykyyn reflektoida
toimintaansa, jolla taas oli yhteys tiimin ja yksilon oppimiseen.

Valmentavan johtamisen keskeinen tarkoitus on voimaannuttaa yksil6 te-
kemaan itsendisesti paatoksia, auttaa yksiléa hyddyntamaan koko poten-
tiaaliaan, mahdollistamaan yksilén oppiminen ja parantaa tehokkuutta. Yk-
silon nakdkulmasta valmentavan toiminnan voidaan nahda parantavan
tydssa viihtyvyytta ja motivaatiota. Valmentava johtaminen on luonteel-
taan jatkuvaa prosessi, joka on osa esimiehen ja alaisen vadlistd jokapai-
vaista vuorovaikutusta. (Joo, Sushko & McLean 2012, 24.) Martela ja Ja-
renko (2015, 115) ndkevat etta valmentavassa johtamisessa lahtokohtana
ovat yksilon halut ja tarpeet kehittymiselle joiden saavuttamisessa esimies
pyrkii auttamaan yksiléa. Esimiehen tehtavana on huolehtia, etta yksilolla
on riittdvat mahdollisuudet kehittyd, auttaa asettamaan toiminnalle ta-
voitteita ja antaa konkreettista palautetta toiminnan kehittamiseksi.

Yleisesti voidaan nahda, ettda valmentava johtaminen tarkoittaa ilmapiirin
luomista jossa kommunikaatio on avointa, tukea on saatavilla ja esimiehen
ja alaisten valilla on luottamussuhde. Valmentavassa johtamisessa myds
sitoudutaan valmennettavan osaamisen kehittamiseen. (Joo, Sushko &
McLean 2012, 25; Huttunen 2018, 46) Sisdisen motivaation nakdkulmasta
johtamisen tulisi luoda mahdollisuuksia ihmisille tehda tyénsa mahdolli-
simman hyvin ja pyrkid luomaan olosuhteet, joissa ihmiset pddsevat teke-
maan tyota, josta he pitavat. Esimiehen tulisikin olla valmentaja, joka pyrkii
auttamaan omien tavoitteiden saavuttamisessa. Koska jokaisella on yksi-
[6lliset tarpeet, tavoitteet ja kiinnostuksen kohteet, niin tulisi heitda myos
johtaa yksiléllisesti. (Martela & Jarenko 2015, 155-160.)

TyOssa tapahtuvaa informaalia oppimista voidaan kehittda myds mento-
roinnin avulla. Mentorointi eroaa valmentavasta johtamisesta siina, etta
mentoroinnissa valmentajana toimiva mentori on oman alansa huippu-
osaaja, jonka tavoitteena on kehittdd vahemman kokenutta valmennetta-
vaansa. Valmentavassa esimiestydssa taas alainen on yleensa oman alansa
asiantuntija. Mentorointi suhde voi olla myds muodollinen tai epamuodol-
linen. Epamuodollinen mentorointisuhde muodostuu usein spontaanisti,
kun taas muodollisessa mentorointi suhteessa osapuolet saatetaan yhteen
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kolmannen osapuolen toimesta. (Joo, Sushko & McLean 2012, 28; Cun-
ningham & Hillier 2013, 39.) Mentoroinnin keskeisena tarkoituksena on,
etta kokeneempi valmentavassa roolissa toimiva yksild auttaa vahemman
kokenutta kehittymaan tydssaan tarjoamalla talle uraohjausta ja psykolo-
gista tukea. Valmentajan voidaan my6s ndahda toimivan roolimallina val-
mennettavalleen. (Joo, Sushko & McLean 2012, 28.)

6 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Tassa kappaleessa kuvataan tutkimuksen eteneminen, tavoitteet, tutki-
musmenetelman ja tutkimuksen kohderyhman valinta. Kappaleessa kuva-
taan myos milla tavoin tutkimusaineisto on koostettu ja miten saatua ai-
neistoa on analysoitu tutkimustulosten saamiseksi. Tutkimusprosessin yk-
sityiskohtaisella dokumentoinnilla pyritdadan pitamaan tutkimusprosessi
mahdollisimman lapindkyvana ja ndin myos lisadmaan tutkimuksen luotet-
tavuutta (Tuomi & Sarajarvi 2009, 142).

6.1 Tutkimuksen tavoitteiden kuvaus

Tutkimus on luonteeltaan laadullinen tutkimus. Tutkimuksessa on tarkoi-
tus ymmartaa asiantuntijoiden kokemuksia hajautetusta tyosta ja tyon ko-
kemuksista ja kuinka kohdeorganisaation johtamis- ja tukipalvelut tukevat
asiantuntijoiden tyota ja kehittymistda. Hirsjarvi, Remes ja Sajavaaran
(2015, 160-161) mukaan laadullinen tutkimus on perusteltua, kun ollaan
kiinnostuneita asioista, joita ei ole mahdollista mitata maarallisesti. Laa-
dullisen tutkimuksen ldahtokohtana on kuvata todellista elamaa. Pyrkimyk-
send on l6ytaa ja paljastaa tosiasioita, eika niinkdan todentaa niita.

Tutkimus on tyypiltdadn tapaustutkimus. Tutkimus on rajattu koskemaan ai-
noastaan Helsingin toimipisteella tydsuhteessa olevia tyontekijoita, koska
johtamis- ja tukipalvelut vaihtelevat jonkin verran organisaation sisalla ja
tydn hajautuneisuus on suurempaa paakaupunkiseudulla, kuin muissa tar-
kasteltavan organisaation toimipisteissa. Kiltatoiminta myds eroaa toimi-
paikasta riippuen. Haikié ja Niemenmaa (2007, 46-48) toteavat, etta ta-
paustutkimuksen merkitys on siind, etta se tuottaa yksityiskohtaista tieta-
mysta erilaisista toimijoista, tapahtumista ja prosesseista. Heiddan mu-
kaansa tutkittavia tapauksia itsessaan ei voida kuitenkaan yleistaa.

Organisaatiolle tama tutkimus tuottaa yksityiskohtaista tietoa, jota voi-
daan hyddyntaa tutkittavassa organisaatiossa johtamis- ja tukipalveluiden
kehittamiseen ja tyon suunnitteluun. Pitaa kuitenkin huomioida, etta ta-
paukset kohdistuvat Helsingin toimipisteen tyontekijoihin, eika tuloksia
voida sellaisenaan siirtaa muihin organisaation toimipisteisiin.

Talla tutkimuksella pyritddan hakemaan vastauksia seuraaviin kysymyksiin,
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e Miten asiantuntijat kokevat hajautetun tydskentelyn ja minkalaisia
haasteita asiantuntijat ovat kokeneet hajautetussa tydymparis-
tossa?

e Miten asiantuntijat kokevat hajautetun tydympariston oppimisen
ja kehittymisen nakdkulmasta?

e Miten hajautettua tyota tekevat asiantuntijat hyodyntavat organi-
saation tarjoamia resursseja?

Tapaustutkimuksessa tutkimuskysymykset eivat ole valttamatta helposti
muotoiltavia. Tutkimuksen edetessa tutkimuskysymykset voivat muuttua,
mutta ne myds tarkentuvat tyon edetessa. Samaan aikaan tutkittava ta-
paus muuttaa muotoaan. Tapaustutkimuksen ldhtokohtana tulisi olla hy-
vien tutkimuskysymysten muotoileminen. Hyvat kysymykset paneutuvat
olennaiseen ja niihin on mahdollista vastata. (Haikio & Niemenmaa 2007,
46-47.) Tutkimuskysymykset tarkentuivat tutkimuksen edetessa ja lopulli-
sen muotonsa ne saivat ennen tiedonkeruun aloittamista. Tutkittavan or-
ganisaation toimintatavat myds muuttuvat nopeasti, joka aiheutti haas-
teita tutkimuksen toteuttamiseksi.

6.2 Tutkimuksen kohderyhma

Tutkimuksen kohderyhmaksi valittiin Helsingin toimipisteella tyésopimuk-
sessa olevat asiantuntijat. Helsingin toimipiste valittiin muiden toimipistei-
den sijaan siksi, etta suuri osa asiantuntijoista tyoskentelee osan tydajas-
taan asiakkaiden tiloissa. Tama olettamus varmistettiin myos kohdeorga-
nisaation myynnista ja se todettiin paikkansa pitavaksi. Toimipisteen valin-
taan vaikutti myos se, ettd osassa toimipisteista asiantuntijoita on vahan,
joka olisi hankaloittanut henkildiden anonymiteetin sdilyttamista. Tutki-
musta ei kuitenkaan haluttu rajata tiettya tyotehtavaa tekeviin asiantunti-
joihin, jotta kohderyhma ei olisi liian homogeeninen. Mikali rajaus olisi to-
teutettu tyotehtavankin mukaan, olisi ollut mahdollista, etta joitakin oleel-
lisia tuloksia olisi jadnyt |6ytymatta. Toimipisterajaus tehtiin, koska kdytan-
not myods vaihtelevat jonkin verran kohdeorganisaation toimipisteiden va-
lilld. Toimipisteiden vdliset erot olisivat vaikeuttaneet tulosten analysointia
ja tulosten raportointia. Tasta syysta paadyttiin rajamaan tutkimus koske-
maan vain yhta toimipistetta.

Tutkimukseen etsittiin Helsingin toimipisteeltd haastateltavia, jotka tyos-
kentelevat silla hetkella sellaisessa projektissa, jossa he tyoskentelevat ai-
nakin osin asiakkaiden tiloissa. Tama kady ilmi my6s haastattelukutsusta,
joka on esitetty liitteessa 1. Talla pyrittiin siihen, etta tutkimukseen osallis-
tuvilla olisi aktiivinen kokemus hajautetusta tydsta ja ndin heidan koke-
muksensa olisivat myos tutkimuksen ajankohtaan sidottuja.
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6.3 Tutkimusmenetelman valinta

Tiedonkeruumenetelmadksi tutkimuksessa valittiin  teemahaastattelu.
Koska tutkimuksessa tutkitaan asiantuntijoiden kokemuksia tyostd, on
luontevaa kysya asioita heilta itseltdan. Toisaalta haastattelun kayttd on
perusteltua koska tutkimuksessa halutaan kuulla asiantuntijoiden itse ker-
tovan vapaasti kokemuksistaan. (Hirsjarvi, et al. 2015, 204-205.) Teema-
haastattelun valintaa tiedonkeruumenetelmaksi voidaan perustella myos
silld, etta tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita tietyista teemoista (Hirsjarvi
& Hurme 2008, 47-48). Lomakehaastattelu olisi myds mahdollinen valinta
tiedonkeruumenetelmaksi. Kohdeorganisaatiossa kuitenkin hyédynnetaan
paljon sahkoisia kyselylomakkeita, joilla pyritddan saamaan tietoa ja pa-
lautetta asiantuntijoilta. Tasta syysta lomakehaastattelun tai kyselyn ris-
kina nahtiin, etta tutkimuksen vastaukset olisivat jadneet pintapuolisiksi tai
vastausprosentti olisi ollut matala, kun taytettavia lomakkeita on usein.
Haastattelun etuna voidaan nahda, etta haastateltavia voidaan pyytaa tar-
kentamaan vastauksiaan ja myods esittamaan lisakysymyksia syvallisem-
man vastauksen saamiseksi ja varmistaa ettd haastateltava on ymmartanyt
kysymyksen. (Hirsjarvi & Hurme, 2008, 34-35.) Haastatteluja pidettdessa
mahdollisuutta tarkentaa kysymysta ja esittamaan lisakysymyksia hyédyn-
nettiin jokaisessa haastattelussa.

Haastattelun valinnan riskina nahtiin kuitenkin, etta haastattelijalla ei ollut
koulutusta haastatteluiden pitamisestd. Tasta syysta haastattelija pyysi
neuvoja kokeneemmalta haastattelijalta. Haastattelutilannetta ja siina toi-
mimista kaytiin yhdessa lapi ennen varsinaisten haastattelujen aloitta-
mista. Talla pyrittiin parantamaan haastattelujen laatua. Haastattelujen
kdayttaminen tiedonkeruumenetelmana on hidas ja aikaa vieva prosessi, jo-
hon kuuluu niin haastateltavien etsiminen, haastattelujen sopiminen ja to-
teutus. My0s haastatteluaineiston litterointi on hidasta ja aikaa vievaa.
(Hirsjarvi & Hurme, 2008, 34—35.) Tama pyrittiin huomioimaan, kun haas-
tateltavia etsittiin ja haastatteluajankohdista sovittiin. Myds litteroinnille
varattiin hyvin aikaa, vaikkakin litterointi osoittautui oletettua hitaam-
maksi. Haastattelun voidaan nahda myds sisdltavan useita virheldhteita.
On esimerkiksi mahdollista, ettd haastateltava antaa haastattelussa ha-
neltd oletettuja vastauksia tai sosiaalisesti suotuisia vastauksia. (Hirsjarvi
& Hurme, 2008, 34-35.)

6.4 Teemahaastatteluiden toteuttaminen ja tutkimusaineiston kerdaminen

Haastattelujen valmistelu aloitettiin laatimalla haastattelukysymykset. Ky-
symyksia tehtiin samanaikaisesti teoreettisen viitekehyksen koostamisen
kanssa. Kysymykset pohjautuvat teoreettiseen viitekehykseen ja niilla py-
ritddn saamaan vastauksia tutkimuksen tutkimuskysymyksiin. Haastattelu-
kysymyksia lisattiin, poistettiin ja uudelleen muotoiltiin, kun ymmarrys tut-
kittavasta aiheesta laajeni.
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Ennen haastattelujen aloittamista haastattelukysymyksia kaytiin lapi koh-
deorganisaatiossa tyoskentelevdan kokeneemman haastattelijan kanssa.
Talla pyrittiin parantamaan ja varmistamaan ettda haastattelukysymyksia
on riittdva maara ja etta kysymykset ovat muotoiltu ymmarrettavasti. La-
pikdynnissa keskusteltiin myds haastattelutilanteesta ja siind toimimisesta.
Lapikdaynnin jalkeen kysymyslistaa supistettiin ja kysymyksien muotoilua
muutettiin. Osaa kysymyksista muutettiin siten, etta ne eivat ohjaisi haas-
tateltavaa liiaksi, vaan haastateltava voisi kertoa aidosti omista kokemuk-
sistaan. Osaa kysymyksistda muutettiin avoimempaan muotoon, jotta haas-
tateltavat joutuisivat vastaamaan kysymyksiin laajasanaisesti. Haastattelu-
kysymyksiin ja haastattelun rakennetta koskevat muutokset ja paatdkset
tehtiin haastattelijan toimesta. Haastattelijan arvion mukaan ulkopuolinen
arviointi ei vaikuttanut tutkimuksen suuntaan tai kysymysten sisaltoon. La-
pikdynnin hyodyiksi voitiin ndhda, ettd kysymykset tuli testattua ja toi-
saalta haastattelija sai perehdytysta haastattelujen pitamiseen. Lapikaynti
pidettiin 20.3.2019. Haastattelussa kaytetty kysymyslista on esitelty liit-
teessa 2.

Haastatteluihin haettiin haastateltavia julkaisemalla haastattelukutsu koh-
deorganisaation intranetissa 27.3.2019. Julkaistu haastattelukutsu on esi-
telty liitteessa 1. Tutkimusta ja mahdollisuutta osallistua tutkimukseen
markkinoitiin organisaation Slack-kanavalla, joka on suunnattu Helsingissa
tydskenteleville. Kanavalle laitetut viestit pyrittiin pitamaan lyhyina ja yti-
mekkadina jotta ihmiset jaksaisivat lukea viestin. Ne sisdlsivat tarkeimmat
tiedot, miksi haastateltavia etsittiin, mitd haastateltavilta odotettiin ja
kuinka paljon aikaa haastatteluihin tuli varata. Viestit kirjoitettiin englan-
niksi, koska organisaation sisdinen viestinta on paaosin englanniksi. Viestit
sisdlsivat linkin myds varsinaiseen intranetissa olevaan haastattelukut-
suun, jossa tutkimuksesta ja vaatimuksista kerrottiin tarkemmin suomeksi
ja englanniksi. Viesteihin lisattiin Slackissa toimiva @here maininta, joka
l[ahettaa kaikille kanavalla aktiivisena oleville ilmoituksen viestista. Talla
pyrittiin parantamaan viestin ndkyvyytta kanavan muusta viestinndsta.
Viesteja laitettiin 27.3.2019 — 1.4.2019 valilla jokaisena tydpaivana.

Haastateltavaksi halukkaita ilmoittui lopultaan nelja henkil63, joista kolme
toimi sovelluskehittdjina ja yksi palvelumuotoilijana. Haastateltavien tyo-
kokemuksien keskiarvo oli 9,75 vuotta ja Goforella he olivat keskiarvona
olleet 2,5 vuotta. Osallistujille asetetuista kriteereista joustettiin hieman
yhden haastateltavan osalta. Han oli juuri palannut Suomeen oltuaan pro-
jektissa ulkomailla. Poikkeus tehtiin koska projekti oli juuri paattynyt ha-
nen osaltaan ja nahtiin, etta osallistujan kokemus oli viela riittavan tuore
tutkimukseen osallistumiseksi. Toisaalta haastatteluun ei mydskaan ollut
paljon halukkaita, joten osallistujan kohdalla paatettiin joustaa asetetuista
kriteereista.

Haastattelut pidettiin 2.4.2019 —11.4.2019 valisena aikana. Kaikki haastat-
telut pidettiin Helsingin toimistolla, jossa haastattelutilana toimi pieni neu-
vottelutila, josta ei ollut ikkunoita kuin rakennuksen sisédpihalle. Kyseinen
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tila valittiin haastattelujen pitopaikaksi, koska se koettiin rauhalliseksi,
jotta haastatteluja pidettdessa ja nauhoitettaessa hairiota ja taustamelua
olisi mahdollisimman vahan. Haastattelut tallennettiin haastattelijan tyo-
koneena toimivalle tietokoneelle. Haastattelut tallennettiin kayttden tie-
tokoneeseen kytkettya erillistd mikrofonia ja QuickTime sovellusta. Ko-
koonpanon toiminta ja ddnenlaatu testattiin lyhyelld nauhoituksella ennen
jokaisen haastattelun aloittamista.

Ennen varsinaisen haastattelun alkua jokaiselle haastateltavalle kerrottiin,
miksi haastatteluja tehtiin. Haastateltaville kerrottiin myos haastattelujen
tallentamisesta ja ettd haastateltavien nimet jdisivat ainoastaan haastat-
telijan tietoon. Haastattelun aluksi myds kerrottiin hieman hajautetusta
tyOstd, jotta termi ei olisi haastateltaville vieras haastattelun aikana. Haas-
tattelujen nauhoitetut osuudet kestivat 35 minuutista 45 minuuttiin. Haas-
tattelutilanteelle kokonaisuudessaan varattiin 90 minuuttia jotta aikaa olisi
varmasti riittavasti ja ettei haastatteluja ei tarvitsisi keskeyttaa neuvotte-
lutilan varauksen paattymisen vuoksi.

Haastattelut sujuivat ilman keskeytyksia tai hadiridita. Haastattelujen kysy-
mysten jarjestys vaihteli jonkin verran riippuen siita mitka teemat nousivat
luonnollisesti haastatteluissa esille. Haastattelija piti huolen siita, etta
kaikki kysymykset kasiteltiin. Haastattelijalla oli my&s haastattelukysymyk-
set itsellaan paperilla, joka helpotti kasittelemattémien kysymysten seu-
raamista. Osassa haastatteluja haastateltava vastasi osin kysymyksiin, joita
haastattelija ei ollut viela esittanyt osana toisen kysymyksen vastausta.
My6s osassa haastatteluja haastateltavat vastasivat kysymyksiin suppe-
asti. Naissa tapauksissa haastattelija pyrki tarkentamaan kysymysta tai
esittdmaan lisakysymyksia aiheeseen liittyen.

Haastateltavat olivat haastattelijalle suurelta osin tuntemattomia, eivatka
he olleet aiemmin keskustelleet. Haastattelijan arvion mukaan haastatel-
tavat vastasivat kysymyksiin rehellisesti ja avoimesti. Haastatteluissa esiin-
tyi jonkin verran toimialakohtaista sanastoa ja termist6a. Haastattelut ete-
nivat luontevasti eika haastateltavien puheessa esiintyvia toimialakohtai-
sia termeja tai sanoja tarvinnut tarkentaa kesken haastattelun koska haas-
tateltavien ilmaukset olivat haastattelijalle tuttuja.

6.5 Tulosten analysointi

Analysointimenetelmana kaytettiin sisallonanalyysia, jota voidaan kadyttaa
kaikessa laadullisessa tutkimuksessa. Analyysissa hyddynnettiin teemoit-
telua. Teemoittelussa aineistosta etsitdan toistuvia teemoja ja kerdamaan
mita mistakin teemasta tai aiheesta on sanottu. Koska tiedonkeruumene-
telmana kaytettiin teemahaastatteluja paatetiin analysoinnissa hyodyntaa
my0s teemoittelua, koska haastattelukysymykset liittyivat valmiiksi jo tiet-
tyihin teemoihin. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 91-93.)
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Haastatteluista kertyneen tutkimusaineiston analyysi aloitettiin litteroi-
malla tallennetut nauhoitteet, eli muuttamalla ne kirjoitettuun muotoon.
Litterointia tehtiin 3.4. —31.5.2019 valisena aikana. Litteroinnissa kdytetiin
apuna VLC -mediatoistinta, jolla nauhoitteiden toistonopeutta oli mahdol-
lista pienentda. Talla pyrittiin helpottamaan litterointi tyota. Litterointi py-
rittiin tekemadan sanatarkasti, jotta haastateltavien vastaukset eivat vaaris-
tyisi tai muuttuisi litterointivaiheessa. Litteroinnissa henkildiden vastauk-
sista kuitenkin poistettiin perakkain toistuvia tayteilmaisuja kuten ”niinku”
-ilmauksia. Naita havaittiin esiintyvan, kun haastateltavat miettivat vas-
taustaan. Myodskaan kaikkia haastateltavien daannahdyksia ei kirjattu. Talla
pyrittiin nopeuttamaan litterointity6ta ja toisaalta vahentamaan litteroin-
nista syntyvaa materiaalia ja pitamaan se helpompi lukuisena. Litteroin-
nissa ei hyddynnetty analyysiohjelmistoja vaan litterointi tuotettiin Micro-
soft Wordilla tekstimuotoon. Tutkimuksessa ei haluttu kayttaa erillista
analysointiohjelmistoa, koska niiden hyédyntamisesta tutkijalla ei ollut
aiempaa kokemusta. Koska aiempaa kokemusta ohjelmistojen kayttami-
sesta ei ollut, niin riskind nahtiin, etta ohjelmisto ei toisi analyysille mitaan
lisdarvoa tai etta se hidastaisi tulosten analysointia.

Litteroiduista aineistojen pohjalta kirjoitettiin yhteenveto jokaisesta haas-
tattelusta. Yhteenvedot toteutettiin, jotta aineistosta pystytdan karsimaan
tutkimuksen kannalta epaoleellinen aineisto pois (Tuomi & Sarajarvi 2009,
108-109). Yhteenvedoissa pyrittiin kerdadamaan haastateltavien kertomuk-
sista alustavia teemoja ja kirjaamaan mita mistdkin teemasta haastatelta-
vat kertoivat. Osa teemoista otettiin suoraan teemahaastattelun tee-
moista, mutta kokemuksiin liittyvista kertomuksista pyrittiin 16ytamaan
haastateltavien esiin tuomia teemoja. Aineiston klusteroinnin, eli ryhmit-
telyn tarkoituksena on luoda pohja tutkittavan kohteen rakenteelle ja kir-
jata alustavia kuvauksia tutkittavasta aiheesta (Tuomi & Sarajarvi 2009,
110). Haastattelukohtaisten yhteenvetojen pohjalta koostettiin yhteenve-
dot esille nousseista teemoista, joihin otettiin talteen myds niita kuvaavia
lainauksia. Tassa vaiheessa alustavia teemoja yhdistettiin niita kuvaavien
ylateemojen alle. Tata vaihetta kutsutaan abstrahoinniksi, eli kasitteellis-
tamiseksi jonka tarkoituksena on liittdad empiirinen aineisto teoreettisiin
kasitteisiin (Tuomi & Sarajarvi 2009 111-113). Tutkimuksen tulokset on ra-
portoitu ndiden teemakohtaisten yhteenvetojen pohjalta.

7 TUTKIMUSTULOKSET

Tassa luvussa esitelldan tutkimuksen tulokset, jotka on saatu haastattele-
malla neljaa asiantuntijaa kohdeorganisaation Helsingin toimipisteelta. Tu-
lokset esitellddan teemahaastattelun teemojen mukaisessa jarjestyksessa.
Tulosten aluksi kuvataan tyon hajautuneisuuden piirteitd pohjautuen
haastateltavien kertomuksiin. Taman jalkeen tuloksissa on raportoitu
haastateltavien kokemuksiin liittyvat tulokset. Lopuksi tuloksissa keskity-
taan siihen, miten tyo koetaan oppimisen ja kehittymisen kannalta ja
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miten haastateltavat kuvaavat organisaation resurssien hyédyntamista.
Tuloksissa ei tuoda esille asiakkaiden nimia tai paikkoja, joissa asiakkaiden
tilat sijaitsevat. Tama on jatetty pois koska ne eivat ole tutkimuksen tulos-
ten kannalta merkityksellisid ja projekteihin voi liittya salassapitosopimuk-
sia. Tulosten yhteydessa on myos kaytetty lainauksia haastatteluista, joilla
halutaan saada haastateltavien oma aani kuuluviin.

7.1 Tyon hajautuneisuus

Vartiaisen, Kokon ja Hakosen (2004) maarittelevat hajautetun tydn ulottu-
vuuksiksi: paikan, ajan, maaraaikaisuuden, liikkkumisen, moninaisuuden,
vuorovaikutuksen tavan. Nama ulottuvuudet tulivat selkeasti esille haasta-
teltavien kertoessa omasta tydstaan.

Tyon tekemisen paikkana toimivat kohdeorganisaation Helsingin toimi-
piste, asiakkaiden tilat ja koti. Tyota tehtiin kuitenkin paaosin asiakkaiden
tiloissa. Osalle asiakkaiden tilat olivat yksi paikka, mutta osalla asiakkaita
oli myds usealla paikkakunnalla tai asiakkaan tiloja oli useampia. Suomen
lisdksi asiakkaat saattoivat sijaita myds Suomen ulkopuolella. Asiakkaiden
tiloissa tydskentely ndhtiin olevan vaatimus tyon suorittamiselle, vaikkakin
etatyota olikin mahdollista tehda. Kotia puolestaan hyédynnettiin tydsken-
telyyn, kun ty6 tehtdvat vaativat keskittymista tai ty® oli mahdollista suo-
rittaa itsendisesti.

”Meil on toistaseks ainakin tiimissd pyritty, ettd kaikki on tuolla tota niinku
asiakkaan tiloissa...

Kyl se on véhdén niinku vaatimus. Ei sitd niinku ihan tosi kireesti noudateta.
Kyl meil on myés oikeus olla etéind, jos me koetaan et se on tehokkaam-

”

paa.

”Sit muuten just mdé oon ollut joko toimistolla tai aika paljon kotona kans.
Niinku ettd, ku siel saa taas keskityttyd ku ei pidd tehé kenenkddn muun
kanssa”

Projektien maaraaikaisuudet vaihtelivat haastateltavien valilla. Pisimmil-
Iaan projektit olivat kestdaneet jo muutaman vuoden eika projektin paatty-
mista ollut tietoa. Toisaalta joissakin tapauksissa projektit taas olivat ly-
hyita ja projekteja tehtiin yhtaaikaisesti. Osalla asiantuntijoita toimeksian-
toja saatettiin myos jatkaa vuosineljannes kerrallaan eteenpdin. Tyohon
kaytettava aika oli myds jakaantunut pitkin paivaa.

Suuri osa haastateltavista kertoi tyoskentelevansa osana tiimia, joka koos-
tui niin asiakkaan omista tyontekijoista kuin myds muiden toimittajien asi-
antuntijoista. Tiimien vastuulla oli osa projektista tai tiimien vastuulla
oleva projekti kuului osaksi suurempaa projektien kokonaisuutta. Tiimien
koko vaihteli aina muutaman hengen tiimista isompiin 20 hengen tiimei-
hin. Projektit, jotka taas olivat lyhyitd, tehtiin joko pareina tai yksin. Tiimeja
ja niiden jdsenia tyoskenteli eri paikkakunnilla tai eri maissa.
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Moninaisuutta tiimeissa lisasi niin kulttuurillinen tausta kuin myos organi-
saatiotaustat.

Vuorovaikutuksen tavassa tuli selkeasti esille sahkdisesti valittynyt vies-
tinta. Yhteytta tiimin muihin jaseniin ja muihin tiimeihin pidettiin kdyttaen
erilaisia sovelluksia kuten esimerkiksi Flowdockia, Slackia ja Skypea. Vies-
tinta oli my0s luonteeltaan kokopadivan kestdvaa ja jatkuvaa. Toisaalta tek-
niikkaa hyédynnettiin myos lyhentamaan ihmisten valista vdlimatkaa esi-
merkiksi tyoskentelemalld samanaikaisesti ja puhelimen kautta keskustel-
len.

Niissa tapauksissa, joissa projekteja oli usealle eri asiakkaalle, vaadittiin
asiatuntijoilta my6s matkustamista asiakkaiden luokse. Liikkumista tapah-
tui myos tapauksissa, joissa osa tiimista oli toisella paikkakunnalla. Talla
pyrittiin mahdollistamaan samassa tilassa tyoskentely, kun tydn koettiin
vaativan sitd. Toisaalta myos itsessdan tyo liikkui. Tama liittyi tyon vaiheis-
tukseen ja eri tiimien vastuisiin projektikokonaisuudessa. Esimerkiksi pro-
jektia suunniteltiin ja toteutettiin useamman tiimin toimesta ja kun koko-
naisuus saatiin valmiiksi, niin se siirrettiin toiselle tiimille, joka vastasi to-
teutuksen tuotantokaytosta.

7.2  Yhteistoiminta ja kommunikaatio

Haasteena hajautetussa tydssa koettiin kommunikaatio ja yhteistoiminta.
Tama ilmentyi niin paikallisen tiimin yhteistoiminnassa kuin myos tapauk-
sissa, joissa tiimit olivat hajautuneet eri paikkoihin. Yhteistoiminnan koh-
dalla kokemukset haastateltavien valilla vaihtelivat jonkin verran. Yhteis-
toiminnan haasteiksi paikallisen tiimin kesken koettiin johtuvan luotta-
muksen puuttumisesta tai vahadisyydesta. Taman koettiin johtuvan tiimin
moninaisuudesta. Luottamuksen vahaisyyden koettiin vaikuttavan esimer-
kiksi avun pyytdamiseen. Toisaalta jotkut haastateltavat eivat kokeneet
haasteita yhteistoiminnassa, vaikka ihmisten taustat erosivatkin toisistaan.

” Niin jos on vaikka Goforen konsulttien kesken niin on tietynlainen luotta-
mus heti alusta ldhtien. Tuntuu sit ku on vdhdn niinku oman firman ulko-
puolisten tyyppien kaa, niin siin ei oo ihan samanlaista luottamusta heti
alussa. Tietty se voi kehkeytyd kun tehdddn yhdessG hommia

Md puhuin siitd luottamuksesta eri firman tyyppeihin, niin kyl se myés ettd,
siin on ehkd ihan pikkusen suurempi kynnys pyytéé apua sitten muilta, ettd
jos ei oo samanlaista luottamuspohjaa alusta Iéhtien. Ei se mitddn kyl siel
niinku. Oon kyl pyytényt paljon apuu ja muuta mut. Kyl se ihan pikkasen
suurempi on se.”

”... joidenkin niinku devaajien kanssa ku tekee téité niin sehén on kaikkial
samaa. Paitsi ehkéd ne on tota, tosissaan vaikutti tosi kohteliailta ne ihmi-
set, niinku hyvd kdytoksisiltd.”
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Tapauksissa, joissa tiimit olivat hajautuneet fyysisesti eri paikkoihin, haas-
teita aiheutti nakyvyyden vahaisyys muiden tiimien toimintaan ja sahkoi-
sesti valittyneen viestinnan haastavuus. Haastavaksi valittynyt viestinta ko-
ettiin koska tiedon vaihtoa tiimien valilla ei ollut riittavasti ja viestien sdavyn
koettiin vaaristyvan helposti. Viestien tuli pitda sisallaan myds riittava
tieto, kun vastapuolen odotettiin toimivan pyytdjan puolesta.

” Sit just ku se viesti hdvii johonkin matkalla tai niinku se sévy hdvii mat-
kalla. Akkii on niinku tyly.”

”Pitdd olla tosi tarkalla tavallaan — mitd tai, pitéd niiku se tehtdvd olla tosi
tarkalla tasolla”

Kommunikaation ja tiedonvaihdon haasteeksi koettiin my0s, etta asioista
ei keskusteltu suoraan tiimien ja henkildiden valilla. Taman koettiin johtu-
van kommunikaatio halukkuuden puutteesta. Suoran kommunikaation si-
jasta tietoa vaihdettiin jarjestamalla kokouksia, joihin osallistui suuri
joukko ihmisia.

”Sanotaan ndin ettd sielt puuttu tavallaan — onko se kenen vika? Mut se
halukkuus kysyy asioita suoraan.

Oli siel niinku kokouksii, mut et jos jotain kahden kymmenen hengen ko-
kouksii niin, ei se oo mitdidn keskustelua. Eihdn siin ikiné pddstd ratkaseen
niit asioita mitd pistdis ratkaista. Et se on jotain muuta.”

7.3 Vaihtelevuus

Tyossa myos koettiin vaihtelevuutta, joka osaltaan johtui hajautetun tyén
maadrdaikaisuudesta. Tama teema ilmeni haastateltavien kertomuksissa
hieman eri tavoin. Yhdessa haastattelussa tuli esille, etta projektit saattoi-
vat olla lyhyita ja paallekkaisia. Tasta johtuen projekti vaihtui usein ja tasta
johtuva suuri vaihtelevuus koettiin negatiivisena. Haastavaksi vaihtelun
teki se, etta projektin vaihtuessa samalla vaihtui asiakkaan ala, tyotehtavat
kuin myds ihmiset, joiden kanssa toita tehtiin. Tama koettiin liian suureksi
vaihteluksi. Haastateltava koki, ettd projektien tulisi olla pidempia ja etta
tyota tehtaisiin pidempadan samojen ihmisten kanssa pysyvammassa tii-
missd. Pysyvamman tiimin etuna nahtiin, etta tiimi kokonaisuutena kyke-
nisi kehittdmaan ja parantamaan tydskentelyaan.

”...yleensd vaihtuu sekd ala, ettd se mitd niinku siel haetaan ja ne on niin
pétkittdisii.

Mut et kyl niinku, mun mielest pitdis olla pidempid juttuja. Just joku sem-
monen tiimi missé sit ehkéd muutamat vaihtuu, mut jotenkin kuitenkin, et
pystytdd rakentaa jo jollekin pohjalle eikd aina alottaa alusta uudelleen”
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” Eli sitten just siin taas ei niinku ikind tiimind kehitytd. Eiké pystyté paran-
tumaan sitd, niinku tiimin tulosta — et ndin.”

Vaihtelevuus ilmeni myods tiimin kokoonpanon ajoittaisina muutoksina,
kun osa tiimista siirtyi tydskentelemaan uuteen projektiin. Haastateltavat
my0s kertoivat tilanteista, joissa paikallinen tiimi hajosi ja he jaivat tyos-
kentelemaan projektiin yksin. Paikallisen tiimin puuttuessa koettiin, etta
tyota ei voitu jakaa vaan kaikki taytyi tehda yksin. Tiimin kokoonpanon
vaihtuessa piti myds opetella uudet yhteiset tydskentelytavat. Paikallisen
tiimin eduiksi nahtiin myds, etta ajatuksia voitiin vaihtaa helpommin, kun
kommunikaatio voitiin hoitaa kasvotusten.

” Sitten niiku tuli siihen sitten kollega, niin se sitten kanssa autto. Niinku voi
sitten heittdd vidhdn ajatuksii. Voi vaihtaa helpommin, kun on siind vieressd
tavallaan, ettei tarvi laittaa sdhkdésii viestei sitten. Ettd se on kans jos yksin
on projektissa vaan asiakkaalla, niin se on véhén karua tavallaan — rank-
kaa. Mut se sopii joillekin, ettd tai, siis on tai, siis ei. Niin et jos on yksin
asiakkaal niin ei se haittaa mua tavallaan, mut kyl se on véhdn puurta-
mista. Tarttee itte tehdd kaikki hommat ettd, niin sitten ku on kaks niin se
auttaa siihen projektiin kaikkineenkin”

Tyoymparisto saattoi myds vaihtua myds laajemmin, kun projekti edellytti
ulkomailla tyéskentelya. Ulkomailla tehtdava hajautettu tyo koettiin kuor-
mittavammaksi kuin Suomessa tydskentely. Tyd itsessdaan koettiin kuor-
mittavammaksi, koska tydpaivat olivat pidemmat, kun mihin Suomessa oli
totuttu. Tyohon liittyi myos varsinaisen asiakastyon lisaksi asiakuuden hoi-
tamiseen liittyvaa tyota, jota koettiin Suomessa tydskennellessa olevan va-
hemman. Tallaista tyota oli esimerkiksi uusien asiantuntijoiden etsiminen
asiakkaalle.

” Tybpdivdthdn siel on aika pitkid. Et tota kyl se varmaan niinku, jos Suomes
tehddn kaheksan (8) tuntist pdivdd. Jotain seittemdn puol (7,5), niin siel se
on sit Idhempdnd yheksdé (9).”

”Sit me huolehdittiin, asiakkaan suuntaan, ku sinne on myyntié koko ajan,
niin ihmisten skriinaamiset ja prepattiin tyyppejé haastatteluihin ja yritet-
tiin saada sinne uusia tyyppejé niinku hommiin. Ja tdmmést juttu mité tddl
ei niinku ehkd tarvi kaikkii nditd asioita tehdd.”

Ulkomailla tydskenneltdaessa uusi ymparisté aiheutti haasteita myos tyén
ulkopuolella, kun uudessa ymparistossa toimimiseen piti sopeutua luo-
malla uudet arkirutiinit ja toimintatavat. Arkirutiineja muutti esimerkiksi
se, etta kaikki samalla asiakkaalla tydskentelevat suomalaiset asiantuntijat
kulkivat asiakkaalle yhdelld autolla. Tama asetti vaatimuksen luoda yhtei-
set rutiinit toihin kulkemiselle.
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” Et meil oli kdytdnndssé yhteinen auto kéytdssd, niin tota kolmen ihmisen
kanssa niin. Niin sit se johtaa tavallaan siihen, etté sitd mennddn aina
niinku hitaimman mukaan.”

” Et kdytdnndssd se oli sitd, et sitd ollaan samaa ja sit Iéhetéddn aamulla
menemdidn.”

7.4 Tyon ja vapaa-ajan tasapaino

Tyon ja vapaa-ajan tasapainossa haastateltavat eivat kokeneet suuria
haasteita, kun tyota tehtiin Suomessa. Ulkomailla tydskenneltdessa erot-
telu ei puolestaan ollut niin selvdrajaista, kun vapaa-aikaa vietettiin sa-
malla asiakkaalla tydskentelevien suomalaisten kollegoiden kanssa ja tyon
ulkopuolellakin pohdittiin tyéhon liittyvia asioita. Suomessa tydskentele-
vat asiantuntijat taas eivat kertoneet tyon ja vapaa-ajan tasapainoon liitty-
vista haasteista, vaikka tyopadiva olikin jaettu pitkin pdivaa. Vaikka ulko-
mailla tehty hajautettu tyo koettiin vaikuttavan vapaa-aikaan, niin ulko-
mailla tydskentely koettiin silti mielekkaaksi.

” Et se on niinku, tommosen ty6-vapaa-aikatasapainon suhteen niin aika
kummallista puuhaa”

” Sehdn niinku menee jonkun aikaa, mut eihdn sellasta elémdé vois loput-
tomasti eldd. Et sit pitdis olla jotain niinku, tavallaan ihan muita kavereita
ja muuta tekemistd, kun ne tyétyypit. Mutta tommosena niinku yhden tal-
ven viettdmisend, niin sehdn menee oikein rattosasti.”

7.5 Itsendinen ty6skentely

Osa haastateltavista mainitsi tydnsa hyviksi puoliksi, ettd he itse saivat
paattdaa miten tyota tekevat. Asiantuntijat myos kokivat, etta heihin luo-
tettiin niin oman organisaation puolelta, kun asiakkaidenkin puolelta. Osa
haastateltavista my0s kertoi, ettd tyo ei aina ollut selkedsti maariteltya tai
ettd sen tavoitteet eivat olleet selkeat. Tyon selkeiden maarittelyjen puut-
tuminen ei koettu haasteeksi vaan asiantuntijat maarittelivat itse, miten
pystyivat parhaiten auttamaan asiakasta. Tyon tavoitteiden puuttuessa tai
ollessa epaselvat koettiin tyd haastavammaksi. Tall6in oli myds epdselvaa
se, kenen vastuulla oli johtaa projektia. Toisaalta vastaan oli tullut myos
tilanteita, joissa ty0 oli tarkasti maariteltya niin sisallollisesti kuin ajallises-
tikin, eika siihen voitu taysin vaikuttaa. Projektille varatun ajan koettiin ra-
joittavan sitd, miten laajasti tai tarkasti tyota voitiin toteuttaa.

“Etihan hirveesti ei tullut et ne(asiakas) olis sanellu mulle tyétehtdvid, vaan
se oli enemmdn sitd et md vien juttuja eteenpdin ja pddtdn et mitd teh-
ddadn.”
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”...vaik niil (asiakkaalla) olis se joku aika selkee ongelma mitd pitdis rat-
kaista, ni aika vapaasti me saadaan niinku valita ne metodit, ja miten ld-
hetdén avaamaan niitd. Niin se on tietty ihan kiva. Ainoo ettd joskus myynti
on esimerkiks jo myynyt sinne vaikka, ettd haastatteluja tehddn, niin sit sun
pitdd tehd ndd haastattelut. Mut kuitenkin silleen et toteutuksen voi niinku
kyl ite tehd.

”

ja tosi monesti huomaa jo projektin alussa et ne tunnit ei tuu riittdmddn.

Ulkomailla tydskentelyn kerrottiin myds edellyttavan, etta he itsendisesti
huolehtivat esimerkiksi vuokrasopimuksista ja auton vuokraamisesta. Tal-
laiset arkiset asiat koettiin ulkomailla tyoskennellessa haasteiksi. Haasta-
teltava koki, etta vaikka naiden asioiden hoitamiseksi olisi kaivattu enem-
man tukea, niin sita ei saatu vaan tilanteista piti selvita itsendisesti.

” Esimerkiks jonkun taloushallinnon kanssa ku asioit, ni yritét jonkun italia-
laisen vuokrahenkilén kanssa saada sopimuksen, jotain vuokrasopimusjut-
tuja kuntoon, ja laskuja, ja sit ku laitat jotain Slacki-viestii. Ja sit se taval-
laan se palveluasenne on et selvitd ite néd jutut” niin et “kyl se on niinku
teiddn asia hoitaa ndd jutut”, ni et siel ei ehkd aina tajuta sité ettd niinku
minkdlaisissa tilanteissa siel.. tuol tyypit on.”

7.6 Oppiminen ja kehittyminen

Yksi haastattelun teemoista koski oppimista ja kehittymista hajautetussa
tydssa. TyOssa tapahtuvasta oppimisesta kysyttaessa ajan riittavyys nousi
esille suurimmassa osassa haastatteluja. Osassa kertomuksia tulee esille,
ettd projektissa oli aikaa tyon tekemiselle riittavasti ja etta sen nahtiin edis-
tavan oppimista, kun tydssa voitiin tehda kokeilu ja uuteen tekniikkaan eh-
dittiin perehtymaan. Toisaalta taas haastateltavien kertomuksissa, joissa
aikaa koettiin olevan vahan tai rajatusti, niin sen koettiin olevan oppimisen
ja kehittymisen este. Aikaa rajoittava tekijaksi haastateltavat kertoivat ole-
van projektin keston ja toisaalta projektien paallekkaisyyden. Pidemmissa
projekteissa asiakkaan nahtiin mahdollistavan ajan kdytdén uuden oppimi-
seen. Toisaalta kun projektissa oli aikaa eika tyota tehty kiireessa pystyttiin
my0s kehittamaan omaa osaamista tyon ohessa.

” Mutta ettd kyl tosiaan varmaan paremmin vield opittais jos ois.. jotenkin..
no ensinndkin enemmdn aikaa projekteissa.”

” Toikin asiakaskin on hyvd, niinku aikaa voi itte kdyttdd tavallaan, ei oo
niin tarkkaa. Et voi tai ei oo niinku niin kiire tehd asioita et ei vois kdyttdd
aikaa johonkin timmdseen omaan kehittémiseen. Sitte tota niinku tulee
uutta asiaa, niin voi oppii tdissd kanssa, niinku asioita et sekin niinku tuo
semmosta kehittymistd.”

Vaikka aikaa olikin joissain tapauksissa rajatusti ja projekteja oli useita, niin
koettiin etta oppimista ja kehittymista tydssa tapahtui johtuen projektien
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moninaisuudesta. Tdman nahtiin johtuvan siita, etta oli pakko oppia nope-
asti, jotta tyosta suoriuduttiin. Tata ei kuitenkaan pidetty optimaalisena ti-
lana kehittymisen ja oppimisen ndakdkulmasta.

” No siis tosi paljon tuntuu et on oppinu. Ku just on ollu niin paljon semmosii
eri projektei, ja kun on véhdn niinku pitény vaan selvitd. Mut sit taas toi-
saalta, et onks se niinku ihanteellinen tilanne, et sd opit sen takii et sd vaan
yritdt pysyy hengissd.”

Haastateltavien vastaukset liittyen oppimiseen liittyvat padosin tyéssa vaa-
dittavan teknisen osaamisen kehittymiseen. Tydn koettiin kehittavan am-
matin vaatimaa teknista osaamista, kun projekteissa paastiin tyoskentele-
maan uuden teknologian parissa ja ndin myds oppimaan sitd. Haastatte-
luista voidaan kuitenkin havaita, etta asiantuntijat ovat oppineet tyosken-
telemdan hajautetussa ymparistdssa, vaikka he eivat tata tuoneetkaan
vahvasti itse ilmi. Haastateltavien kertomuksista kdy ilmi, etta he olivat ha-
vainneet, miten haastavaa sahkdinen kommunikaatio on ja miten sen mu-
kanaan tuomia haasteita voidaan valttaa tai lieventaa. Vaikka ty6ta ei aina
aktiivisesti johdetakaan, niin asiantuntijat osaavat itse myds johtaa omaa
ty6tdan ja madritelld mika tyd on milloinkin tarkeaa toimeksiannon ja asi-
akkaan kannalta. Voidaan siis nahda, etta hajautettu tydymparisté6 myos
kehittaa asiantuntijoiden osaamista myds tyon vaatiman teknisen osaami-
sen ulkopuolelta.

Paikallisen tiimin merkitys korostui myds osassa haastateltavien kertomuk-
sissa. Tiimin eduiksi nahtiin, etta paastiin tydskentelemaan osaavien asian-
tuntijoiden kanssa ja ndain myds oppimaan heilta. Osa taas koki taman
neutraaliksi oppimisen kannalta. Myds ne haastateltavat jotka tydskente-
livat yksin kokivat, etta tiimissa tyoskentely edistdisi oppimista ja kehitty-
mistd. Osa haastateltavista kertoi, etta tiimeissa myds tyoskenneltiin kayt-
tden ketteria menetelmia. Tahan tydskentelytapaan kuuluu muun muassa,
etta tyota tehddaan muutaman viikon jaksoissa, eli sprinteissa, joiden paat-
teeksi tiimit pohtivat miten tydskentelya ja yhteistoimintaa voitaisiin ke-
hittaa. Tata tiimin toiminnan kehittamiseen keskittyvaa tapahtumaa kut-
sutaan retrospektiiviksi. Tdman koettiin edistavan tydssa tapahtuvaa oppi-
mista ja kehittymistd. Toisaalta my06s projekteissa, joissa tiimia ei ollut niin
tallaisen toimintaa olisi toivottu ja sen olisi ndahty edistavan oppimista. Tii-
min kdytantoihin saattoi myos kuulua esimerkiksi toteutuksen vertaiskat-
selmointi. Tdman nahtiin edistavdan ymmarrysta siitd, miten toiset asian-
tuntijat ratkaisivat asioita ja toisaalta omista ratkaisuista saatiin palautetta
ja ndin edistettiin oppimista.

” Meil on kahden viikon sprintit, niin joka sprintillé niin véhdn myds reflek-
toidaan mitd asioita voitais parataa ja sit niihin yritetddn sit kans tarttuu.
Tulee sellasia konkrettisia Gksénpointteja, et mitd nyt yritetddn parantaa
jos huomataan et jotkut menetelmdt ei toimi. Ja sit niinku tehdddn erillaisia
kokeiluja tiimitydskentelyn suhteen. Miten uudet rutiinit tai tydskentelyta-
vat vois ehkd auttaa joittain ongelmii mité ollaan huomattu”
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Osa haastateltavista, jotka toimivat projekteissa tiimeissa kokivat, etta tii-
missa tyoskentely mahdollisti itsea kiinnostavien tydtehtavien valitsemi-
sen, vaikka tyoéhon liittyi pakollisiakin tehtavia, joihin ei voitu vaikuttaa.
Osa koki, ettd projektit eivat aina vastanneet heidan mielenkiinnonkohtei-
taan, vaikka he olivat ne kirjanneet organisaation osaamisenhallinta jarjes-
telmaan. Tyossa koettiin myos, ettd omaa osaamista ei paasty hyodynta-
maan tdysimadraisesti. Yksi haastateltava myods ei aina nahnyt mahdolli-
suutta kieltaytya projektista, vaikka se ei tarjonnutkaan oman kehittymi-
sen tai mielenkiinnon kannalta merkityksellisia tehtavia. Taman koettiin
johtuvan vastuuntunnosta yritysta kohtaan, jos asiantuntijalla ei silla het-
kelld ollut laskutettavaa asiakasprojektia. Pohdittiin myds mahdollisuutta
olla itse aktiivisempi sen suhteen, ettd tyo vastaisi paremmin omia tavoit-
teita ja mahdollisuutta muuttaa projektin toteutusta siten, etta se vastaisi
omia tavoitteita. Vaikka projektissa tehtdva tyo ei aina vastannutkaan odo-
tuksia niin tydén muut tekijat, kuten mahdollisuus tyéskennelld ulkomailla,
koettiin lisddvan tyon mielekkyytta.

” Mut sit must tuntuu just et, sit silloin ei sité isoo kuvaa kukaan mieti ikind
jos vaan hypdtddn projektist toiseen. Et ehkd toisaalta pitdis sit sanoo, ettd
ei. Nyt jotain niinku pidempddi, fiksumpaa settii et ei mun... Ja jo myds se et
ei se ehkd oo niin niist projekteist kiinni tai tietystd alasta, mut ehkd se,
niinku se toteutus. Miten niinku et ne ei ehkd monesti tunnu jdrkeviltd. Et
hei eihdn tds oo jérkee tehd tdtd ndin lyhyesti. Et semmosen voiski niinku
monesti just sanoo, ettd hei et eiks téitd nyt jos téd saatais niiku vahdn fik-
sumaks ni sitten joo.”

Taysin uudessa ympadristossa tyoskenneltdessa koettiin, etta tyohon liit-
tyva oppiminen ja opiskelu hairiintyi aluksi. Taman koettiin johtuvan siita,
etta taysin uudessa ymparistossa oli niin paljon uutta, joka tuli omaksua,
ettd arkinen toiminta saatiin normalisoitua. Naita olivat esimerkiksi niin
kaupassa asiointi, kuin myds autolla ajaminenkin.

” Ja onhan se véhdn toisaalta niinki, ettd siind omaksumiskyvyssd on raja.
Se et ku ihminen Idydddn tdysin uuteen ympdiristéén. Se alkuaikahan on sit
semmosta niinku, et ei siin riité kauheesti potkuu opiskella mitédn niinku
vdlttdmadttd tekkisjuttuu (teknisié asioita), ku sun pitdd opiskella sitd miten
supermarketit toimii. Et mist I6yddt eri tuotteet, miten kassat toimii

Et ku pitéd rakentaa kaikki uudet rutiinit.”

7.7 Palaute

Haastateltavilta kysyttiin myds, miten he kokevat saavansa palautetta
tyostdan ja kehittymisestaan. Ensisijaisesti haastateltavat kokivat, etta saa-
vat vain vahan palautetta. Kaikki haastateltavat mainitsivat kuitenkin, etta
palautetta sai silloin kun People Person kerda sitda heidan kollegoiltaan.



49

Muutaman haastateltavan mukaan palautetta kerataan palkkakeskuste-
luja varten. Osa myds kertoi, etta ovat itsekin antaneet palautetta kolle-
goistaan, kun sitd on People person heilta pyytanyt. Kollegoilta saatu pa-
laute koettiin padosin positiiviseksi. Palautteesta saatiin myos konkreetti-
sia kehityskohteita, joista osa oli samoja, kun mitd haastateltavat olivat jo
itse havainneet. Palaute tuntui mukavalta, kun muut kertoivat mita kaik-
kea olivat huomanneet palautteen saajan toiminnassa. Osa olisi halunnut,
ettd saatua palautetta olisi analysoitu yhdessa People personin kanssa tar-
kemmin. Toisaalta tdllaisen palautteen keruutavan nahtiin sisdltavan on-
gelmia. Pohdittiin etta pyrkivatko palautteen antajat antamaan palautetta,
joka auttaisi palautteen saajaa kehittymaan vai antamaan palautetta, joka
auttaisi saamaan halutun palkankorotuksen. Naiden kahden asian valilla
nahtiin olevan ristiriita.

” Tai se mikéd on véhén hankalaa, ku palautettahan tulee kysyttyy siin koh-
taa ku pyytdd liksaa lisdd.”

” ... ni ku se palaute mité sille annat niin se on nimenoman et sé pyrit anta-
maan semmosen palautteen siitd, et se saa liséd liksaa. Eikd vélttdmdtté
sellasen palautteen, mistd olis sen kehittymisen kannalta hyétyd. Et se
niinku tavallaan et mitkd olis ne niinku ne jutut millé pystyttéis niinku —
koska ndd jutut pitdis jotenkin pystyy pois sulkemaan toisistaan”

Palkkakeskusteluja lukuun ottamatta haastateltavat kertoivat, etteivat
juurikaan pyytaneet palautetta. Syiksi tahan kerrottiin, etta palautteen
pyytaminen tuntuisi oudolta tai vaikealta, kun siihen ei ollut kdytantdja tai
etta se ei ollut yleinen tapa. Haasteeksi koettiin myos, etta saatiinko tallai-
sen palautteen pyytamiseen ja antamiseen kayttda aikaa ja kuinka paljon.
Osa ei myoskdaan nahnyt palautteen pyytamista tarkedksi. Luotettiin etta
palautetta saadaan, mikali toiminnassaan oli jotain korjattavaa tai paran-
nettavaa.

Haastateltavat kokivat myds, ettd palautetta saatiin myo6s asiakkailta.
Tama oli haastateltavien kertomusten mukaan yleisia kehuja. Joissain ta-
pauksissa asiakkaiden koettiin antaneen my0s epdsuoraa palautetta
tydssa suoriutumisesta esimerkiksi lahettamalla projektin myyjalle sahko-
postia siitd, ettd joitain sovittua asiaa ei ollut hoidettu ajallaan. Asiakkaiden
puheesta saatettiin my6s padatelld, etta tydssa oli suoriuduttu hyvin. Epa-
suoran palautteen ongelmaksi kuitenkin koettiin, etta se ei tarjonnut kehi-
tyskohteita tai konkreettisia asioita, joissa oli onnistuttu. Osa kertoi kuiten-
kin pyytavansa palautetta myos asiakkailta. Palautetta pyydettiin esimer-
kiksi asiakkaille pidettdvien tyopajojen yhteydessa. Myos tiimissa kaytossa
oleva koodin vertaiskatselmoinnin koettiin tarjoavan palautetta omasta
tyostd, kun muut tiimin jdsenet antoivat palautetta tehdysta tyosta.
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7.8 Oppimispalveluiden ja -resurssien hyédyntaminen

Haastatteluiden viimeinen teema koski oman organisaation kehittymiseen
ja oppimiseen suunnattujen resurssien hyddyntamistd. Haastateltavia pyy-
dettiin myds kertomaan, miten he kayttivat oman organisaation tarjoamia
oppimispalveluita ja -resursseja. Suuri osa haastateltavista mainitsi organi-
saation heille tarjoaman itsensa kehittdmiseen varatun ajan. Tata aikaa
kadytettiin monin eri tavoin. Osa kaytti aikaa opiskellen uutta tekniikkaa ja
saavuttaakseen siihen liittyvan sertifioinnin. Osa taas hyoddynsi aikaa pe-
rehtymalla kiinnostuksen kohteisiinsa vapaamuotoisesti. Aikaa hyédynnet-
tiin tyon ohella, mutta myds kun asiakasprojektia ei ollut. Toisaalta asia-
kasprojekteissa koettiin, ettd tydssa itsessdan opittiin tai opeteltiin uutta.
Tasta syysta koettiin, ettd tyon ulkopuoliselle opiskelulle ei ollut suurta tar-
vetta. Tdman myods koettiin sopivan paremmin heiddn tapaansa oppia.
Tyon myos koettiin siind maarin kuormittavaksi, etta energiaa ja aikaa eril-
liselle opiskelulle ei ollut, vaan vastapainoksi tehtiin mielellddn jotain
muuta.

” Niin sit md en kyl oo kovin aktiivisesti oo kdyttdnyt sitd et se monesti sit-
ten se asiakastyé imee sen verran et harvemmin tulee sitten niinku ite va-
rattuu siihen niinku omaa itsendistd aikaa.”

”...niin sitten omalla ajalla md yleensd harrastan kaikenlaisii fyysisii asioita
ja aika véhdn sitten vietdn tietokoneen ddrellé”

” Usein kyl ollu projekteis semmonen tilanne ettd tota...
Niin siis, niinku tavallaan niin iso tyékuorma, ettd ei oo niinku siit oikein
pystynyt repii.”

Haastatteluista kdavi myds ilmi, ettd osalle oli epaselvaa, miten aikaa voitiin
kayttaa. Esimerkiksi seminaareihin olisi ollut kiinnostusta osallistua useam-
min, mutta epdselvaa haastateltaville oli, etta kuinka usein naihin voi osal-
listua ja kuinka monta henkilda voi osallistua samaan seminaariin. Epasel-
vaksi koettiin myds mitd ja miten ndista seminaareista tulisi jakaa tietoa
muulle organisaatiolle ja pitdisikd ndistd myds viestid organisaation ulko-
puolelle esimerkiksi kirjoittamalla blogikirjoitus. Haasteeksi osa haastatel-
tavista siis koki ohjeiden ja kdytantdjen puutteen. Seminaarien hyédynta-
mista my0s valtettiin koska pelkona oli, etta osallistuminen saattaisi ai-
heuttaa pahennusta omassa organisaatiossa.

Coachauspalvelut myos nousivat esille osassa haastatteluja. Yksi haastatel-
tavista kertoi kayttaneensa organisaation tarjoamaa coachausta. Haasta-
teltava kuitenkin koki haasteita itselleen sopivan coachin valinnassa. Haas-
teltava kertoi tietdavansa, etta osalla coacheista oli jo valmiiksi paljon toita
ja pohti olisiko heilld aikaa coachaukselle ja kehtaisiko han lisata heidan
tydmaadraansa pyytamalla coachausta. Toisaalta pohdittiin kuka coacheista
omaisi parhaan osaamisen. Coachauksissa haastateltava kertoi kayn-
neensa muutaman kerran yhdelld coacheista, mutta koki ettd coachaus ei
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vastannut hanen odotuksiaan. Haastateltava olisi toivonut, ettd coachauk-
sesta olisi saanut konkreettisia tyokaluja, joita voisi hyddyntaa kehittymi-
sessd ja ettd yhdessa olisi tehty jonkinlaisia harjoitteita. Haastateltava
my0s koki epaselvdksi mita coachauksen tulisi olla ja mita se yleensa pitaa
sisallaan.

” Ja sitten md yhen valitsin ja kdvin tai niinku tavattiiin muutama kerta,
mutta md en niin ite oikein saanu siit irti etté ... md olisin ehkd jotain, jo-
tenkin kaivannu jotain konkreettisempaa...”

”...enemmdn niinku jotain semmosii harjotteita jotka ehkd niinku aattelee
et coachauksessa on just enemmdn kaiken nékdésii tdmmésii tyokaluja
minkd avulla voi sitte pddstd eteenpdin.”

” Md en tiedd mikéd coachauksen, se kulma on. Onks se just semmosta, et
niinku sun tdytyis ite tajuta ne jutut ja olla ettd nytpds mind.”

Toisaalta toisessa haastattelussa tuli esiin, ettd coachaukselle ei koettu
olevan tarvetta. Taman kerrottiin johtuvan siitd, etta haastateltavalla oli jo
selvad, miten ja missa asioissa hanen tulisi kehittya.

Osa haastateltavista osallistui myds organisaation kiltojen toimintaan vaik-
kakin osallistumisen haasteena koettiin olevan kdytettavissa olevan ajan.
Haastateltavat kertoivat myds osallistuneensa myds organisaation sisdisiin
lyhyisiin koulutuksiin tai esityksiin. Tilaisuudet, joihin haastateltavat olivat
osallistuneet, olivat luonteeltaan teknisia ja kollegoiden pitamia. Osallistu-
misen syyksi haastateltavat kertoivat, etta halusivat laajentaa omaa tieta-
mystdan aiheesta, josta olivat kiinnostuneita ja mista omaa kokemusta oli
vain vahan. Osallistujat kokivat, etta esityksista sai hyvan yleiskuvan tai
pohjatiedon aiheesta, jota haastateltavat myos hakivat esityksistd. Osa
pyrki osallistumaan tai seuraamaan vain esityksia, joiden kesto oli vain noin
tunnin. Toisaalta osa oli kokenut myds pdivan mittaiset hackatonit hyviksi.
Nadiden hyvind puolina pidettiin, ettd voitiin oppia yhdessa kollegoiden
kanssa ja aikaa oli varattu riittavasti. Osa myos oli kokenut hyviksi tilaisuu-
det, joissa yhdistyi hauskanpito ja oppiminen.

Oppimisen ja kehittymisen resurssien yhteydessa haastateltavat kertoivat
myo6s Slackin hyddyntamisestd. Osa haastateltavista kertoi, ettd kokivat
hyvaksi Slackissa olevat aihekeskeiset kanavat. Kanavilta jaetuista koke-
muksista saatiin tietoa uusista teknologioista ja |6ydettiin perehtymisen
arvoisia teknologioita. Toisaalta Slackin kdyttoa tietdmyksen jakamisessa
pidettiin haastavana, koska koettiin tiedon hukkuvan sinne helposti.
Slackin kautta haastateltavat kertoivat saavansa helposti yhteyden oman
organisaation asiantuntijoihin, joilta apua voitiin pyytaa. Tata hyédynnet-
tiin tilanteissa, kun projekteissa tuli vastaan teknologioita, joiden kaytto ei
ollut entuudestaan tuttua. Haastateltavat kertoivat, ettd ndissa tapauk-
sissa oli hyotyd, kun yksittdisten ja tarkasti rajattujen ongelmien kanssa
voitiin saada apua oman organisaation asiantuntijoilta.
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8 TUTKIMUSTULOSTEN YHTEENVETO

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdaa miten hajautettua tyota te-
kevat asiantuntijat kokevat tyonsa. Vartiaisen, Kokon ja Hakosen (2004,
20-23) mukaan hajautetun toimeksianto tai tehtdva ja sen toteuttaminen
on tyon hajautuksen keskeinen tekija. Hajautetun tyon voidaan nahda
koostuvan neljasta padulottuvuudesta ja kahdesta alaulottuvuudesta. Paa-
ulottuvuudet ovat aika, paikka, moninaisuus ja vuorovaikutuksen tapa.
Alaulottuvuudet taas ovat liikkuvuus ja maaraaikaisuus. (Vartiainen, et al.
2004, 20-23.) Tutkimuksen tulosten mukaan hajautettu tydssa digitaali-
sesti valittynyt vuorovaikutuksen tapa koettaan haastavaksi. Vuorovaiku-
tuksen tavasta johtuen nakyvyys muiden osapuolien tyéskentelyyn heiken-
tyy ja viestintd aiheutti helposti vaarinymmarryksia. Haastavaksi valitty-
neen kommunikaation tekee my®ds se, etta silla on vaikeaa kyetd jakamaan
tietoa riittavan laajasti eri osapuolien valilla. Digitaalisesti valittyneen kom-
munikaatioon onnistumiseen voidaan myds nahda vaikuttavan yksiléiden
halukkuus ja kyky kommunikoida jatkuvasti ja avoimesti (Wilson, et al.
2008; Maes & Weldy 2018). Tutkimustulosten mukaan hajautetun tyén
moninaisuudesta johtuen tiimin sisdisen luottamuksen muodostumisessa
voidaan myos kokea haasteita. Hajautettu tyé myos lisasi tyon vaihtele-
vuutta, joka osin johtui tydn madrdaikaisuudesta. Tdssa tutkimuksessa
tydssa vaihtui toimeksiannon lisdksi tiimin jasenet kuin myds maa, jossa
tyota tehtiin. Projektien jatkuva vaihtuminen lisad kokemusta suuresta
tyon vaihtelevuudesta ja sen nahtiin vaikuttavan negatiivisesti tyon koke-
mukseen. Hajautettu ty0 tarjoaa mahdollisuuden tehda tyota itsendisesti
ajasta ja paikasta riippumatta. Jotta tyo ei kuormittaisi liikaa tulee yksilon
kyeta tasapainottamaan tyo ja vapaa-aika suhde, jotta tyon kuormitus ei
kasva liian suureksi (Pyoria 2011; Nurmi & Hinds 2016). Tutkimustuloksista
kdy ilmi, ettd ympariston muuttuessa vaikuttaa se, ainakin hetkellisesti,
tyodn ja vapaa-ajan vadliseen suhteeseen ja asettaa yksil6lle tarpeen maari-
telld suhdetta uudelleen. Muutoksesta johtuen myos arkiset rutiinit saat-
tavat muuttua haastaviksi uudessa ymparistossa.

Tutkimuksen tarkoituksena oli myos selvittda, miten hajautettu tyo koe-
taan oppimisen ja kehittymisen nakdkulmasta. Oppimista voidaan nahda
tapahtuvan kokemusten kautta (Sydanmaanlakka 2012, 38—39; Clow 2012,
135) ja ndin my0s tydssa saaduista kokemuksista voidaan oppia (Goller &
Billet 2014, 28-30). Hajautetun tydn asettamat vaatimukset asettavat yk-
silolle tarpeen oppia toimimaan tdssa ymparistdssa. Taman tutkimuksen
pohjalta voidaan todeta, etta hajautettu tyd kehittda tyon vaatiman tekni-
sen osaamisen lisdksi myds muita tyon vaatimia osa-alueita. Tutkimuksen
tuloksista voidaan nahda, ettd tyon ollessa maardaikaista vaikuttaa se
my0s tydssa oppimiseen. Projektien tai toimeksiantojen jatkuvan vaihtu-
misen voidaan nahda vaikuttavan negatiivisesti oppimiseen. Taman voi-
daan ndhda johtuvan oppimiseen kdytdssa olevan ajan puutteesta ja toi-
saalta vaihtelevuuden luomasta kiireen kokemuksesta. Tyoymparistossa
tapahtuvat muutokset myds vaikuttavat ainakin hetkellisesti tydssa
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oppimiseen negatiivisesti, kun muutos aiheuttaa tarpeen sopeutua muu-
tokseen. Hajautetussa tydssa paikallisen tiimin olemassaolon voidaan
nahda vaikuttavan ty6ssa oppimiseen positiivisesti. Talldin vuorovaikutus
tapahtuu kasvotusten ja ajatuksia, kysymyksia ja olettamuksia voidaan
vaihtaa nopeammin. Kasvotusten tapahtuvan vuorovaikutuksen voidaan
my06s nahda olevan digitaalista valittynytta vuorovaikutusta tehokkaam-
paa, jolloin myods tiimioppiminen on tehokkaampaa (Anders & Shipps
2010). Tiimit myods koostuvat moninaisista yksilista, joista jokaisella on
omaa osaamista jota tiimityoskentelyssa padstaan hydodyntamaan ja jaka-
maan muille. Tyétehtavien tulisi myods tarjota yksil6lle riittavasti haasteita
ja toisaalta olla yksilolle mielekkaitd (Goller & Billet 2014, 31-32; Naka-
mura & Csikszentmihalyi, 2002; Martela & Jarenko 2015, 98-100). Tutki-
musaineistosta kdy ilmi, etta tiimissa tydskentely mahdollistaa tyén muok-
kaamisen omaa osaamista, mielenkiintoa ja tavoitteita vastaavaksi. Talla
voidaan nahda olevan positiivisia vaikutuksia niin tyén kokemukseen kuin
my0s tydssa oppimiseen. Tydn jakaminen on myds helpompaa tiimin toi-
miessa paikallisesti. Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan todeta, etta
hajautetussa tydymparistdssa suoraa palautetta saadaan vahan. Vaikka
suoraa palautetta ei olisikaan tarjolla ei se tarkoita, ettei palautetta tyos-
taan ja kehittymisestdan voisi saada. Tama tosin edellyttaa, etta yksilo ky-
kenee havaitsemaan epdsuoraa palautetta ymparistostaan (Goller & Billet
2014, 39). Toisaalta tyon ja sen prosessien avulla voidaan tydsta saada pa-
lautetta, joka on havaittavissa myds taman tutkimuksen tuloksista.

Tutkimuksen tarkoituksena oli my06s selvittda, miten hajautettua tyota te-
kevat asiantuntijat hyodyntavat organisaation heille tarjoamia oppimiseen
ja kehittymiseen suunnattuja resursseja. Teknologian kehitys ja organisaa-
tioiden toimintaymparistéon nopea muuttuminen asettaa organisaatioille
ja yksildille vaatimuksen oppia nopeasti, jotta ne voivat sadilyttaa kilpailu-
kykynsa. (Poyry-Lassila 2015, 5-6.) Tastd syysta organisaatioiden tulisikin
kyeta tarjoamaan henkilokunnalleen edellytykset ja mahdollisuudet oppia
(Sydanmaanlakka 2012, 169-170; Serrat 2017, 58-59). Yksil6tason kehit-
tymisen voidaan kuitenkin nahda yksil6llisista Iahtokohdista ja tarpeista.
Toisaalta yksilé myos itse sddntelee sitd kuinka paljon hdan oppimiseen pa-
nostaa (Cunningham & Hillier 2013, 39). Tutkimuksen tulosten perusteella
voidaan todeta, ettd organisaation tarjoamia resurssien hyddyntamiseen
vaikuttavat niin tyon vaatimukset, hydodyntamiseen annetun ohjeistuksen
selkeys, yksilon kokema hyoty kuin myos yksilon kehittymisen tavoitteet ja
tavoitteellisuus. Tyossa kohdatut oppimisen tarpeet myds muodostuvat ja
muuttuvat nopeasti. Tutkimuksesta kaykin ilmi, etta ndiden tarpeiden tayt-
tamiseksi asiantuntijat pyrkivat hyédyntamaan organisaation tarjoamia re-
sursseja ja koko organisaation osaamista.
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9 POHDINTA

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdaa miten hajautettua ty6ta te-
kevat asiantuntijat kokevat tyonsa tarkasteltavassa organisaatiossa. Tutki-
muksessa oltiin myds kiinnostuneita, miten hajautettu tyo koettiin oppimi-
sen ja kehittymisen nakdkulmasta ja miten asiantuntijat hyddynsivat orga-
nisaation tarjoamia oppimiseen ja kehittymiseen suunnattuja resursseja.
Tulee kuitenkin huomioida, etta tutkimus on luonteeltaan tapaustutkimus
eikd sen tuloksia voida sellaisenaan yleistaa. Tutkimuksen tulokset on
saatu haastattelemalla neljaa hajautettua ty6ta tekevaa asiantuntijaa koh-
deorganisaation Helsingin toimipisteelta.

Tutkimuksen tuloksista on havaittavissa, ettd tiimin moninaisuuden voi-
daan nahda vaikuttavan tiimin keskinaisen luottamuksen syntyyn. Luotta-
muksen syntyyn voi toki myds vaikuttaa toimeksiannon maaradaikaisuus ja
mahdollinen paallekkaisyys, jolloin yhteistoiminnan kehittamiseen ei pa-
nosteta riittavasti (Vartiainen, et al. 2004 45-56). Toisaalta luottamuksen
syntyyn vaikuttaa myds, miten samaistumme toisiin ihmisiin. Tassakin tut-
kimuksessa havaittiin, ettd osa haastateltavista ei kokenut moninaisuuden
aiheuttavan yhteistoiminnalle haasteita. Voidaankin pohtia, ettd johtu-
vatko tutkimuksessa havaittujen kokemusten erot siitd, miten yksilo sa-
maistuu hanta ymparoiviin ihmisiin. Nahdaankd tiimissa tydskentelevat
henkilot toisen organisaation kilpailijoina vai samaa ammattia harjoitta-
vina kollegoina. Samaistumisen voidaan ajatella tapahtuvan kommunikaa-
tion kautta (Wilson, et al. 2008). Tasta syysta voidaankin pohtia, etta joh-
tuvatko kokemusten erot kommunikaation maarasta ja laadusta ihmisten
valilla. Luottamuksen syntyyn voidaan varmasti myds ajatella vaikuttavan
yksilon aiemmat kokemukset. Toisaalta kyse voi olla myds psykologisen
turvallisuuden tunteen puutteesta, johon mahdollisesti moninaisuus vai-
kuttaa.

Hajautetussa ty0ssa haasteita aiheuttaa digitaalisesti valittynyt vuorovai-
kutus. Teoriassa tahdn haasteeseen vastaamisen tulisi olla kohtuullisen yk-
sinkertaista. Haasteiden valttamiseksi tulisi vain kommunikoida usein ja
jatkuvasti, mutta kdytannossa tdman toteuttaminen on haastavaa. Toki
kommunikaatioon haasteisiin vaikuttavat myds muut tekijat kuten kieli,
kulttuuri ja yksildllinen osaaminen ja ominaisuudet. Aiemmin vuorovaiku-
tuksen ja kommunikaation yllapitamiseen, hajautetussa tydymparistossa,
voi ajatella vaikuttaneen puutteet viestintateknologiassa ja teknologian
kayttotaidossa (Vartiainen, et al. 2004, 90-91). Nykyinen teknologia kui-
tenkin tarjoaa monipuoliset mahdollisuudet kommunikaatiolle, ja ainakin
tassa tapaustutkimuksessa on hankala uskoa, etteivatko ICT-alalla tyésken-
televat asiantuntijat osaisi hyddyntdaa modernia teknologiaa tai etteikd sita
olisi hyddynnettdvissa. Onko kyse siis vain siitd, etta teknologiset ratkaisut
eivat vielakaan kykene korvaamaan kommunikaatiossa kasvotusten tapah-
tuvaa kommunikaatiota. Toisaalta Bjgrnin, et al. (2014) esittama ajatus
siitd, etta ihmisten vdlista yhteistoimintaa voitaisiin lisdtd muuttamalla
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tyotehtavat keskinaista riippuvuutta vaativiksi, on kiinnostava. Tdama antaa
ihmisille yhteisesti tavoiteltavan hyddyn ja syyn kehittdaa yhteistoimintaa
ja kommunikaatiota. Tamadkaan ratkaisu tuskin on ongelmaton, mutta se
olisi varmasti kokeilemisen arvoinen ty6ta hajautettaessa.

Nurmi ja Hinds (2016) my0s havaitsivat, etta globaali hajautettu tyo koe-
taan mielekkadksi ja sen tarjoamien oppimismahdollisuuksien kompensoi-
van tyon aiheuttamaa ylimaardista kuormitusta. Taman tutkimuksen tulok-
sista voidaan toisaalta paatelld, etta ulkomailla tydskentelyn tuomaa yli-
maaradista kuormaa kompensoi jossain madrin kokemuksen elamykselli-
syys. Vaikka ulkomailla tapahtuva tydskentely aiheuttikin muutoksia tyon
ja vapaa-ajan valiseen suhteeseen ja arjen rutiineihin, niin kokemus koet-
tiin positiivisena. Tahan pohjautuen olisi kiinnostavaa tutkia, mitka tekijat
vaikuttavat ulkomailla tehtavan tyon kokemuksiin ja missa maarin?

Hajautettu tyd on luonteeltaan maaradaikaista, joka nakyy yksildlle toimek-
siantojen ja tiimin jasenten ajoittaisena vaihtumisena. Taman voidaan
nahda tarjoavan yksil6lle kiinnostavaa vaihtelevuutta tyéhon (Vartiainen,
et al. 2004 45-56). Taman tutkimuksen tuloksista voidaan kuitenkin paa-
telld, etta liian suuri vaihtelu tydssa voi kuitenkin vaikuttaa tyén kokemuk-
seen ja tydssd oppimiseen negatiivisesti. Tahan kokemukseen tosin voi-
daan ajatella vaikuttavan yksil6lliset ominaisuudet ja [ahtokohdat. Organi-
saatioiden tulisi tunnistaa tama ja pyrkida osaltaan vaikuttamaan siihen.
Tyon mielekkyyteen ja vaihtelevuuteen voidaan vaikuttaa tarjoamalla yk-
sildille heidan toiveidensa ja tavoitteidensa mukaisia toimeksiantoja, joi-
den keston ei tulisi olla liilan lyhyt. Toimeksiantojen paallekkadisyytta tuli
my0s rajoittaa, jotta tydn kuormitus ei kasva liian suureksi.

Tutkimuksesta kdy ilmi, ettd tydn hajautuksesta johtuen tydssa koetaan
erindisia haasteita. Hajautettua tyota tekevan yksilon tulisi olla tietoinen
mahdollisista haasteista ja miten ndita haasteita voidaan valttaa tai ainakin
lieventaa. Yksilon nakokulmasta ndiden haasteiden kanssa voidaan oppia
toimimaan kokemusten kautta. Haasteiden kanssa toimimista voitaisiin tu-
kea organisaatioissa tarjoamalla koulutusta ja tietoa haasteista etukateen
ja toisaalta tydkaluja siihen, miten haasteiden vaikutuksia voidaan ainakin
lieventdd. Vaikka yksil6ilta oletettaisiinkin tydssa vahvaa itseohjautu-
vuutta, niin tulisi heille my0s tarjota riittavasti tukea haasteiden selvitta-
miseksi.

Tutkimuksen pohjalta voidaan todeta, ettd esimiehen voi olla hankalaa
saada tietoa hajautetussa tyOympadristdssa toimivan alaisensa toimin-
nasta, kun havainnointia ei voida tehda helposti. Esimiehella tulisi kuiten-
kin olla ymmarrys siitd, miten alaiset suoriutuvat tydssa, jotta hanella olisi
kasitys siitd vastaako alaisen osaaminen ja tyon vaativuus hanelle makset-
tavaa palkkaa. Taman kasityksen muodostamiseksi voidaan hyddyntaa nii-
den yksiléiden ja sidosryhmien palautetta, jotka tyoskentelevat laheisesti
yksilén kanssa. Taman palautteen riskind voidaan kuitenkin nahda, etta
vastaajat voivat antaa sosiaalisesti suotuisia vastauksia, eivatka aidosti
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anna palautetta yksilon osaamisesta tai kehittymisesta. Keratyn palaut-
teen riskind on myds, ettd se voi sisaltaa tulkintaa. Esimiehen tulisi myos
muodostaa oma nakemyksensa yksilosta ja yksilon osaamisesta, jotta palk-
kaan liittyva arviointi ei olisi taysin ulkoisen palautteen varassa.

Yksilon nakdkulmasta hajautetussa tydssa suoraa palautetta saadaan vain
vahan. Palautteen pyytdmisessa koetaan myos haasteita, kun olemassa
olevia kdytantgja ei ole. Jotta palautetta voidaan pyytaa ja siitd saataisiin
suurin hyoty, tulisi yksilolla olla selkeat tavoitteet omalle kehittymiselleen
ja palautetta tulisi pyytda ndiden tavoitteiden toteutumisesta. Mahdolli-
sena ratkaisuna voisi olla, etta yksilot itse maarittelisivat omat kehittymis-
tavoitteensa tai mikali tavoitteet tuntuvat epamaardisilta tai vaikeasti
madriteltavilta, saisivat he tukea ndiden maarittelyyn. Maariteltyjen kehit-
tymistavoitteiden pohjalta yksil6 voisi pyytda palautetta tai pyrkia havain-
noimaan sitd omasta toiminnastaan. Yksilolle tulisi myds tarjota tukea, mi-
kali palautteen pyytamisessa tai sen havainnoinnissa koetaan haasteita.
Organisaation tarjotessa resursseja kehittymiselle tai oppimiselle, joiden
hyodyntamisessa luotetaan yksildiden itseohjautuvuuteen, tulee varmis-
taa, ettd hyddyntamiselle on myos selkedt kdaytannot ja ohjeet.

Tutkimuksen tiedonkeruumenetelmaksi valittu teemahaastattelu palveli
hyvin tutkimuksen tarkoitusta. Talla kyettiin kerdamaan juuri sita tietoa,
jota tutkimuksen toteuttamiseksi tarvittiin. Haastatteluissa kysymyksia
pystyttiin tarkentamaan kysymyksia ja aiheisiin liittyvia lisakysymyksia voi-
tiin esittdaa. On vaikeaa nahda, ettd lomakehaastattelulla tai kyselylla olisi
voitu kerata laadullisesti vastaavaa aineistoa. Tutkimusta varten keratyn
aineiston riittavyytta arvioitaessa voidaan arvioinnissa hyddyntaa saturaa-
tiota. Talla tarkoitetaan tilaa, jossa haastateltavien kertomukset alkavat
toistaa itsedan, eli uudet haastattelut eivat tuota enaa uutta tietoa tutkit-
tavasta aiheesta. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 87.) Vaikka haastateltavia olikin
vain nelja, niin tietyt teemat toistuivat haastateltavien kertomuksissa. Toi-
saalta jos haastateltavia olisi saatu osallistumaan enemman tutkimukseen,
niin teemat olisivat erottuneet selkedmmin. On myds mahdollista, etta
talla haastattelujen maaralla joitain teemoja jai myos [6ytymatta. Tutki-
muksessa |6ydetyt tulokset ovat kuitenkin linjassa muun aiheesta tutkitun
tiedon kanssa. Voidaan myds pohtia, vaikuttiko hajautetun tyén vaativuus,
jota taman tutkimuksen tuloksissa havaittiin, vahdiseen osallistumiseen.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttavat useat eri tekijat. Laa-
dullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan parantaa triangulaation
avulla (Tuomi & Sarajarvi 2009, 142—-145). Tassa tutkimuksessa on pyritty
hyodyntamaan aiheesta aiemmin tehtya tutkimusta ja tuomaan esille eri
nakokulmia tutkittaviin aiheisiin. Tutkimuksen tulokset on raportoitu re-
hellisesti ja tutkimusprosessi on pyritty pitamaan avoimena ja lapinaky-
vana dokumentoimalla tutkimusprosessi mahdollisimman yksityiskohtai-
sesti. Tutkimusprosessin yksityiskohtaisella dokumentoinnilla pyritaan pa-
rantamaan tutkimuksen laatua, kuten Tuomi ja Sarajarvi (2009, 142) eh-
dottavat. Tama on dokumentoitu taman tutkimuksen 6. luvussa.
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Tutkimuksella on selkeat tutkimuskysymykset ja ndihin on tdssa tutkimuk-
sessa vastattu.

Tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa tulisi myds huomioida tutkijan
omat lahtokohdat. Riskina tutkimuksen luotettavuuden kannalta on, etta
tutkijan omat lahtdkohdat vaikuttavat liiaksi tutkimukseen, eika tutkimus
nadin olisi puolueeton. Toisaalta tutkija on samanaikaisesti tutkimusasetel-
man luoja ja tulkitsija, jonka voidaan nahda vaikuttavan tutkimuksen luo-
tettavuuteen. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 135-136.) Toisaalta laadullista tut-
kimusta ei voidakaan pitdaa tdaysin objektiivisena, silla tutkija ja hanen ar-
vonsa ohjaavat sitd, miten tutkittavaa ilmiota pyritddn ymmartamaan (Hir-
sijarvi, et al. 2009, 161). Tassa tutkimuksessa onkin paadytty tarkastele-
maan hajautettua ty6ta ja siihen liittyvia teemoja tyontekijan nakokul-
masta. Vaikka tutkimuksen toimeksiantaja onkin tutkijan tydnantaja ja tut-
kijalla on omakohtaista kokemusta hajautetusta asiantuntijatyosta, on tut-
kimuksessa esitetyt tulokset saatu tutkimusta varten haastatelluilta asian-
tuntijoilta ja heiddan kokemuksistaan. Haastatteluissa ei havaittu, etta
haastateltavat olisivat pyrkineet antamaan sosiaalisesti hyvaksyttavia vas-
tauksia, vaan kertoivat kokemuksistaan avoimesti. On my6s mahdollista,
ettd haastatteluissa esitetyt kysymykset ohjaisivat liiaksi haastateltavien
vastauksia. Taman on pyritty huomioimaan muotoilemalla kysymykset
niin, etta ne ohjaisivat haastateltavia mahdollisimman vahan. Haastattelun
padtteeksi haastateltaville annettiin myds mahdollisuus kertoa kokemuk-
sistaan vapaasti, mikali jotain tutkittaviin teemoihin liittyvaa jai kasittele-
mattd. Tutkimusta varten ei saatu suoraa rahallista tukea. Kohdeorgani-
saatio tuki tutkimusta mahdollistamalla haastattelujen pitamisen ty6ajalla
ja hankkimalla yhden lahdeteoksen.

Tutkimuksen toteutuksen aikana on esiin noussut jatkotutkimuskysymyk-
sid aiemmin esitettyjen lisdksi. Itseohjautuvuusteorian mukaan ihmisella
on kolme psykologista perustarvetta: kyvykkyys, autonomia ja yhteisolli-
syys. Hajautetussa tyossa tyota tehdaan usein esimerkiksi etana tai asiak-
kaiden tiloissa ja vuorovaikutus on usein myds digitaalisesti valittynytta.
Miten tai milld tavoin tama vaikuttaa yksilon kokemaan yhteisollisyyteen?
Kyseessa on kuitenkin yksi psykologisista perustarpeista, jonka tayttami-
nen vaikuttaa hyvinvointiimme. Toisaalta eroaako taman psykologisen pe-
rustarpeen tayttyminen yksipaikkaisessa tydssa verrattuna hajautettuun
tyohon ja mikali eroavat niin mitka prosessit tahan vaikuttavat?

Nykyisellaan itseohjautuvuudesta puhutaan paljon ja organisaatiot ovat
kiinnostuneita hyddyntamaan sitda organisoitumisessaan. Pddosin itseoh-
jautuvuuden hyddyntamisesta ja itseorganisoitumisesta on tarjolla vain
muutamaan organisaatioon pohjautuvaa positiivista tietoa. Olisikin hyo-
dyllista saada lisaa esimerkkeja ja tietoa siitda, miten organisaatiot ovat pyr-
kineet hyddyntamaan itseohjautuvuutta ja itseorganisoitumista ja onko
tama tuottanut odotettua hyotya. Itseohjautuvuutta tai itseorganisoitu-
mista ei myodskaan voida varmasti pitda tdysin ongelmattomana. Ndiden
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ongelmien tutkiminen lisdisi ymmarrysta itseohjautuvuudesta organisaa-
tion toiminnan kehittamisessa.

Hajautettu tyd aiheuttaa monia haasteita, joiden kanssa hajautettua tyota
tekevien yksildiden ja toimintaansa hajauttaneiden organisaatioiden, tulee
oppia toimimaan. Hajautettu tyo vaatii tekijaltdan ammatillisen osaamisen
lisdksi osaamista ja kyvykkyyttd toimia itseohjautuvasti muuttuvassa ym-
paristdssa. Hajautettu tydymparistd luo haasteistaan huolimatta mahdol-
lisuudet itsendiselle tyoskentelylle ja tarjoaa mahdollisuuden oppia ja ke-
hittya. Organisaatioiden oppimisen kannalta on tarkead, etta sen yksilot
padsevat tyoskentelemadn itseddn kiinnostavien tyotehtavien parissa it-
selleen sopivassa tydymparistossd. Organisaatioiden tulee ymmartaa mi-
ten ja millaisessa tydymparistdssa tyotd tehdaan ja pyrkia tukemaan siina
toimimista. Jokainen tydntekija on yksild, niin kuin myds heidan kykynsa
itseohjautua ja motivoitua. Ty® tulee myds suunnitella niin, etta siina voi-
daan oppia ja ettei sen kuormitus kasva liian suureksi. Tyossa oppimisen
lisdksi, kehittymista ja oppimista voidaan tukea muiden informaalien ja for-
maalien oppimismenetelmien avulla. Ndiden suunnitellussa ja toteutuk-
sessa tulee huolehtia, ettd ne vastaavat organisaation yksiléiden tarpeita
ja tavoitteita.
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Liite 1
HAASTATTELUKUTSU

Searching for interviewees

I'm doing my master's thesis for Gofore. Goal of this study is to provide
information for Gofore that can be utilised when developing support,
learning and development services. For this study | will need to interview
experts from Helsinki office. Other requirement is that interviewee is cur-
rently working on customer project / projects that require some amount
of presence in customer premises. The topics of the interview is related to
work, learning and development.

Interview takes about one hour but its good to reserve bit more. Participa-
tion to interview is considered as work and you can mark these hour for
internal development. If you would like to participate send me a direct
message in Slack or an email. In your message state your work experience
(in years) and how long have you worked for Gofore. Some preliminary
time proposal for the interview is a plus. Participation in the interview is
voluntary.

Interviews will be recorded for further analysis. Collected material will be
processed confidentially. Results of this study will be reported so that in-
dividual person cannot be identified. Material will be handled only by me
and the material will be kept until the research is done. The material is
then disposed of.

And same in Finnish.

Olen tekemdssa YAMK opinndytetyotani Goforelle. Tutkimuksen tavoit-
teena on tarjota Goforelle tietoa, jota voidaan hyddyntda organisaation
tarjoamien tuki-, oppimis- ja kehittymispalveluiden kehittamisessa. Tutki-
mustani varten etsin vapaaehtoisia asiantuntijoita haastateltavaksi Helsi-
gin toimipisteelta. Haastateltavan tulisi olla talla hetkelld asiakasprojek-
tissa / -projekteissa, joka on vaatinut tyoskentelya myds asiakkaan tiloissa.
Haastattelussa kasitelldaan kokemuksia tyosta seka oppimista ja kehitty-
mista.

Haastatteluun tulisi varata aikaa hieman reilu tunti. Haastatteluun kaytetty
aika on tyOaikaa ja sen voi kirjata sisdisen kehittamiseen. lImoittautumiset
tehddan suoraan minulle joko Slakissa tai sahkopostilla. Kerrothan viestis-
sasi tyokokemuksesi vuosina ja kuinka kauan olet ollut tdissa Goforella. Jos
sinulla on ehdottaa sopivaa aikaa jo nyt haastattelulle, niin siita on apua.
Haastatteluun osallistuminen on tdysin vapaaehtoista.

Haastattelut nauhoitetaan tutkimusta varten ja kerattya materiaalia kasi-
telldaan luottamuksellisesti. Tutkimuksen tulokset analysoidaan ja raportoi-
daan niin, etta yksittdista henkil6a ei voida tunnistaa. Keratty materiaali
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tulee ainoastaan tutkijan kayttéon ja sita sailytetdan kunnes tutkimus on
kokonaisuudessaan valmis. Taman jalkeen keratty materiaali havitetaan.

Tomi Méakinen
tomi.makinen@gofore.com
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Liite 2
HAASTATTELUKYSYMYKSET

Perustiedot ja kokonaiskokemus vuodet ja tydsuhteen kesto Goforella.

Hajautuneisuuden piirteet (10min)

Miten kuvailisit nykyisia tydtehtdvidsi ja projektia tai projekteja?

- Mita tekee ja minkalaisia vastuita?

- Onko useita projekteja ja kauanko nykyinen projekti(t) on kestanyt?

- Missa paikoissa olet tydskennellyt viime viikolla. (toimisto, koti, lilkkenne-
valineet, asiakkaantilat)?

- Minkalaisessa tiimissa tyoskentelet? (asiakkaat, muut organisaatiot, kult-
tuurit)

Hajautuneisuuden kokemukset ja tyon tarjoamat kehitys ja oppimismah-
dollisuudet (30min)

Miten olet kokenut tdman tyyppisen (hajautetun) tydympariston? Miksi?
Miten olet kokenut taman tyyppisen (hajautetun) tydympadriston kehitty-
misen ja oppimisen ndakdkulmasta? Miksi?

Miten koet etta voit vaikuttaa tyohdosi, etta se tukisi kehittymistdsi tai omia
mielenkiinnonkohteita?

Mitka asiat olet kokenut haastaviksi tallaisessa tyOymparistossa? Esi-
merkki?

- Millaista tukea olet saanut ndihin haasteisiin? Kenelta?

(Nostetaan palaute esiin tassd kohdassa jos ei itsestdadn nouse.)

Millaista palautetta koet saavasi tyostasi ja kehittymisestasi?

- a) Milloin olet itse pyytanyt palautetta kehittymisestasi? Kenelta?

- b) Missa tilanteissa olet saanut palautetta?

- b) Miten olet kokenut saamasi palautteen?

-- b) Minlalaisia konkreettisia kehittymiskohteita olet saanut palautteista?

Organisaation tarjoamien palvelujen ja resurssien hyddyntaminen
(20min)

Milld tavoin olet kehittanyt omaa osaamistasi viimeisen vuoden aikana?
Esimerkkeja?

Millaisia mahdollisuuksia sinulle tarjotaan itsesi kehittymiseen liittyen?
Miksi koet ndin? Miksi ei ole hyddyntanyt?

Onko sinulla mielessa kehitys- tai oppimismahdollisuuksia joita haluaisit
hyodyntda, mutta joita et jostain syysta ole pystynyt toteuttamaan? Esi-
merkkeja ja miksi?

Onko sinulle tullut jotain ajatuksia mieleen, jotka haluaisit vield jakaa?



