jamk.fi

Eta- ja muutosjohtamisen kipupisteet
asiantuntijaorganisaatiossa.
Case: Ohjelmistoyritys

Pasi llmarinen

Opinnaytetyo

Joulukuu 2020

Yhteiskuntatieteiden, liiketalouden ja hallinnon alan ylempi AMK
Yrittdjyyden ja liiketoimintaosaamisen koulutusohjelma

Jyvaskylan ammattikorkeakoulu
JAMK University of Applied Sciences



jamko f.l Kuvailulehti

Tekija(t) Julkaisun laji Paivamaara

IImarinen, Pasi Opinnaytetyo, ylempi AMK Joulukuu 2020
Sivumaara Julkaisun kieli
63 Suomi

Verkkojulkaisulupa
mydnnetty: X

Tyon nimi
Etd- ja muutosjohtamisen kipupisteet asiantuntijaorganisaatiossa
Case: Ohjelmistoyritys

Tutkinto-ohjelma
Yrittadjyyden ja liiketoimintaosaamisen tutkinto-ohjelma, ylempi AMK

Tyon ohjaaja(t)
Seppelin, Sini

Toimeksiantaja(t)
Accountor Hr Solutions Oy

Tiivistelma

Etatyd on lisdantynyt viime vuosien ajan merkittavasti ja maailmanlaajuinen koronapande-
mia on kiihdyttanyt tahtia entisestaan. Etatydsta on tullut yleinen tapa tyéskennella ja ta-
man osalta eivat kaikki perinteisen johtamisen tavat toimi. Organisaation menestydkseen
etatydssa on tarkeaa, ettd organisaatio tunnistaa tahan liittyvat kipupisteet ja pystyy oppi-
maan naista. Taman lisaksi ilman etatyon lisaantymistakin, muun muassa digitalisaation ke-
hittyminen ajaa ohjelmistoyritykset toistuvien muutoksien tielle. Muutostilanteet ovat ti-
lannejohtamista, jossa organisaation johtamisen vaatimustasoa nostetaan. Organisaation
kasvun kannalta on elintarkeaa, etta muutoksien johtaminen on laadukasta ja opit vir-
heista kerataan kehitysta varten.

Ylemman ammattikorkeakoulun lopputyoni tavoitteena oli tutkia ohjelmistoyrityksen asi-
antuntijoiden johtamiseen liittyvia kipupisteita erityisesti etatyon, virtuaalisen tyon, hajau-
tetun tyon ja muutostilanteiden osalta. Tutkimukseni toteutettiin laadullisin tutkimusme-
netelmin. Teoreettinen viitekehys koostui kirjallisuuskatsauksesta, jossa keskitytdaan asian-
tuntijaorganisaatioon, eta-, virtuaaliseen ja hajautettuun tyohon, sekd johtamiseen eta-
tyon, luottamuksen ja muutoksen saralla. Aineistonkeruu suoritettiin teemahaastattelui-
den avulla ja aineiston analysointi oli teorialdhtéinen.

Tutkimustuloksissa luokiteltiin yhdeksan tutkimuksen kohdeorganisaation eta-, virtuaali-
seen ja hajautettuun tychon liittyvia kipupisteita. Lisaksi tutkimuksessa esitelldan yhteensa
seitseman muutosjohtamiseen liittyvia erityisalueita muutostilanteiden osalta, seka tutki-
muksen kohdeorganisaation muutosjohtamisen haasteet.

Avainsanat (asiasanat)
Etdjohtaminen, muutosjohtaminen, virtuaalinen tyd, hajautettu tyo, etatyo, asiantuntijaor-
ganisaatio

Muut tiedot (Salassa pidettavit liitteet)




Author(s) Type of publication Date
Ilmarinen, Pasi Master’s thesis December 2020
Language of publication:
Finnish
Number of pages Permission for web publi-
63 cation: X

Title of publication
Leadership challenges in remote work and change management in an expert organiza-
tion. Case: Software Company

Degree programme
Master’s Degree Programme in Entrepreneurship and Business Competence

Supervisor(s)
Seppelin, Sini

Assigned by
Accountor Hr Solutions Oy

Abstract

Remote work has increased significantly in recent years and the global COVID-19 pandemic
has accelerated it further. Remote work has become a common way of working and not all
the traditional management methods work when working remotely. For an organization to
succeed in remote work, it is important that the organization recognizes challenges associ-
ated with this and can learn from these. In addition to this, digitalization among other
things, is driving software companies on the path of constant change. Change manage-
ment is where the standard level of organizational management is raised to a higher level.
It is vital for the growth of an organization that change management is done by high qual-
ity.

The aim of my master's thesis was to study leadership challenges related to the manage-
ment of experts in a software company, especially regarding remote work, virtual work,
decentralized work, and change management. My research was carried out using qualita-
tive research methods. The theoretical framework consisted of a literature review focusing
on expert organization, remote work, virtual work, decentralized work, and leadership in
remote work, trust, and change. The data collection was carried out with the help of
theme interviews and the analysis of the data was theory-based.

The research results classified nine remote, virtual, and distributed work-related leader-
ship challenges associated with the study target organization. In addition, the study pre-
sents a total of seven special areas of challenge related to change management, as well as
the change management challenges associated with the study target organization

Keywords/tags (subjects)
Change management, virtual work, decentralized work, remote work, expert organization

Miscellaneous (Confidential information)




Sisalto

3 RN o 1 To - T | o XA PP 4

2  Ohjelmistoyritys on asiantuntijaorganisaatio ..........cccceeeeirirnneiiiiinnnsininennccnnn. 6

3  Etd-, virtuaalinen ja hajautettu tyo asiantuntijaorganisaatiossa.......c..cccceeereannee 8
3.1  Onko kukaan tulossa toimistolle tanaaNn?........ccccceeveeciiieieeee e, 8
3.2  Eiketdan toimistolla, kaikki “Online” ........cccccieiieiiiiee e 9
3.3 Murteiden ilotulitusta ja moninaisuuden rikkautta........cccccccoviiveeiiinnennn. 11
3.4  Etatyossa kaikki ovat johtajia ...ccccceeeeieeeiiinieeeieeecceeeee e 13

4  Johtaminen asiantuntijaorganisaatiossa ........cccceeerrrrneniiiinnnnciniieniinnien. 15
4.1  Miten johdetaan etdnd, virtuaalisesti ja hajautettua tiimia? ................... 17
4.2 Etatyon kulmakivi on [UOttamus.........ccoocviiiiiiiiiieic e 19
4.3  Muutosjohtaminen on vaativaa tilannejohtamista.........cccccceviiveeiiinnenn. 20

5  Tutkimuksen tarkoitus ja tOtEURUS ......ccceuuireeierienierenrereenereneeereneeeennerenncerenne 24
5.1  Tavoite ja tutkimuskysymykset ........ccooviviiiiiiiiiiii e 24
5.2  Tutkimusmenetelma ja ainiStONKErUU .......ueeveveeeviiiirreereeeeeeeiiirreeeeee e, 25
5.3  Teorialahtdinen sisaltéanalyysi.......cccouvvciiiiiiiiiieiiinie e 27
5.4  Aineiston kuvaus ja analySointi.....ccccccccvevivireeeeiiiiiiiiiireeee e 31

5.4.1 Niin metsa vastaa kuin siihen huudetaan - luottamuksen tarkeys
187703V 0] (=1 E 0 1X-Y- TP SUO T 31
5.4.2 Kun aikaa ei olekaan kuin yhdelle kerrallaan - tydkuorman hallinta
KESKIOSSA .. nieeiitie ettt ba e 32
5.4.3 Johtamisen muoto muuttuu etana - itsensa johtaminen ja

(0TI T Y=F- 0 o | A PSPPI 34
5.4.4 Mitd enemman tekniikkaa, sitd enemman tekniikkaan liittyvid
ongelmia — Tydvadlineet monessa MUKaNa .......cccveeeerciieeeiiiiiee e 36
5.4.5 Tanssitaanko yhdessé vai erikseen? Vuorovaikutuksen haasteet
Virtuaalisessa Maailmassa .....ceveueeei i 37
5.4.6 Vuorovaikuttamisen tarkeys muutostilanteissa..........ccoeevvvvveeeeenn. 40

5.4.7 Muutostilanne nostaa johtamisen vaatimustasoa...........cccceeeueeee. 41



6  Tutkimustulokset ja jORtOPEEtOKSEL....cceuuuiieeieetenierenereeniereeerreneerennerennceeenne 43
6.1  Et3tyONn KipUPISTEET ..uvveeeeiiiiieeieeeeee et 44
6.2  Muutosjohtamisen Kipupisteet........ccvvviiiiiiiiieieiree e 46
7 Pohdinta.....cccoiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii s 48
7.1 LUOTETEAVUUS....eeviiiiiiiiiiiteee e e 48
7.2  Yhteenveto, kehitysaihiot ja jatkotutkimusehdotukset........c.cccouvrverenenn. 50
1= ] 1 = = 56
I = - U 60
Liite 1.POCM-malleja ja ndiden madrittelevat ominaisuudet........cccccovvvveeeennnnee. 60
Liite 2. Kutsu teemahaastatteluifin.........cccooiiiiiiiieee, 61
Liite 3. Ohjeet teemahaastattelUiNin .........covvevivieiiei e 62
Liite 4. Haastattelurunko........c.cooiiiiiiiiiiiiecc e 63
Kuviot
Kuvio 1. Organisaatioiden ryhmittely tietointensiivisyyden tason mukaan........... 6
Kuvio 2. Virtuaalisten tiimien rakenteet ja vuorovaikutus..........ccceeevvvveeeeeennennns 10
Kuvio 3. Hajautetuiden organisaatioiden kategoriointi ........ccccceevvveeeeiiineeeennnee. 12
Kuvio 4. [tsensd johtamisen KENE .........eiiviiiiiiiiieiiei e e 14
Kuvio 5. Ihmiskasittelytaitoihin painottunut johtajuus........ccccccevviiieiiiniiieennnee. 15
Kuvio 6. Esimiehen ja johtajan ominaispiirteitd .........cceevvvevveeeeeiiiiiiinrieeeeee e, 16
Kuvio 7. Esimiehen, valmentajan ja johtajan ominaispiirteitd..........ccccocuveeernnnnee. 17
Kuvio 8. Muutoksen vaikutus suhteessa lineaariseen kehitykseen .................... 22
Kuvio 9. Eta-, virtuaali-, ja hajautetun tyon kipupisteet........cccccevvvveeiiniiieeeennnnee, 46
Kuvio 10. Muutosjohtamisen haasteet muutoksen kayralla.........ccccccoevvvevennnnne. 47

Kuvio 11. Muutostilanteiden erityisalueet johtamisen nakékulmasta ................ 48



Taulukot

Taulukko 1. POCM-malleja, vanhimmasta nuorimpaan ........ccccceecvvveeeeniiveeesnnnen. 23
Taulukko 2. Etatyon, virtuaalisen tyon ja hajautetun tyon aineistoanalyysin
ylaluokkien prosentuaalinen jakauma........ccccceveiiiiiiiniiiei e 30
Taulukko 3. Muutostilanteiden aineistoanalyysin yldluokkien prosentuaalinen

J 215 18 T o - TR 30



1 Johdanto

Etatyo jatkaa valloitustaan ja maailmanlaajuinen koronapandemia on kiihdyttanyt jo
entisestadn kovaa tahtia kehittynytta etatyon kasvua. Maailmanlaajuisesti
teknologia- ja ohjelmistoyritykset ovat ottaneet edelldkavijan roolin virtuaalisen
tyoskentelyn ja etdtyon maailmassa. Useat kansainviliset ohjelmistoyritykset ovat
ilmoittaneet, ettd pandemian paattymisenkin jalkeen suurin osa heidan

tyontekijoistadn jatkavat etatyota merkittavin osin (Stankiewitcz 2020).

Etatyo on yleistynyt Suomessa merkittdvasti vuodesta 2013 alkaen ja vuoteen 2018
mennessa 28 prosenttia palkansaajista ilmoittivat tekevansa etatyota jossain maarin
(Sutela ym. 2019). Tutkimuksen teon ajankohtana vuonna 2020 Eurofoundin
laatiman kyselyn mukaan ldhes 60 prosenttia Suomessa sijaitsevista tyontekijoista
ilmoittivat tekevansa etatyota (Eurofound 2020). Etdtyosta on tullut pysyvaa

suomalaisten tietotyoldisten arkeen.

Vaikka ohjelmistoalan yritykset eivat valttamattd hydtyneet koronapandemian
etatydbuumista, niin ohjelmistoalan yrityksia ei koronapandemia ole rokottanut siina
maarin kuin muita yrityksid. Ohjelmistoalan yrityksien tulevaisuuden nakymat ovat
lupaavia ja suurella osalla yrityksista on kasvua odotettavissa (Rdisanen 2020).
Koronapandemia ja yrityksien kasvu ajavat ohjelmistoyrityksia, halusivat tai ei,

etatyon ja muutostilanteiden tielle.

Etatyohon kuten muihinkin tyontekemisen muotoihin liittyy hyvia ja huonoja puolia,
seka lisaksi muutostilanteet haastavat organisaatioiden johtamista. Kun vuorovaiku-
tus toteutetaan paasaantoisesti virtuaalisesti ja tiimit toimivat hajautuneesti, niin
johtamisen osalta eivat pade kaikki samat pelisdannoét kuin perinteisessa mallissa. Or-
ganisaatioiden ja esimiesten on opittava taidot, joilla organisaatiota johdetaan etdna
ja kehittaa toimintaansa uudella tasolla. Tekemista ei helpota jatkuvat muutostilan-
teet, jotka ovat ohjelmistoalan yrityksissa lasna. Tutkimuksen teon ajankohtana
tutkimuksen kohteena olevalla yrityksella oli aktiivisena kolme
organisaatiorakennemuutosta, kaksi merkittavaa tyovalineuudistusta, uusittu

strategia ja visio tuleville vuosille ja lukuisia pienempia muutos- ja kehityshankkeita.



Eika tilanne ole poikkeava normaalista arjesta muutoksien maaran nakokulmasta.
Toimiala kasvaa, teknologiat muuttuvat ja yritysten on kyettava reagoimaan naihin

muutoksiin nopeasti.

Tutkimuksen kohteena oleva organisaatio on Accountor Hr Solutions. Accountor Hr
Solutions on tyoaika-, henkilosto- ja palkkahallinnon ratkaisuihin keskittynyt asian-
tuntija- ja ohjelmistoyritys, joka kuuluu kansainvaliseen Accountor -konserniin. Yri-
tyksessa tyoskentelee noin 150 asiantuntijaa usealla eri paikkakunnalla ja kaikki tyon-
tekijat tekevat etatyota. Accountor Hr Solutions on tietointensiivinen asiantuntijaor-

ganisaatio, jonka kaikki tyoskentely tapahtuu virtuaalisien tyévalineiden keinoin.

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdaa minkalaisia johtamisen haasteita ja kipupisteita
ohjelmistoalan asiantuntijaorganisaatio kohtaa erityisesti etatyossa ja muutostilan-
teissa. Tutkimus toteutettiin laadullisin tutkimusmenetelmin. Teoreettinen viitekehys
koostui kirjallisuuskatsauksesta, jossa keskitytadn asiantuntijaorganisaatioon, etatyo-
hon, virtuaaliseen tyohon ja hajautettuun tyohon, seka johtamiseen etatyon, luotta-
muksen ja muutoksen saralla. Aineistonkeruu suoritettiin teemahaastatteluiden
avulla ja aineiston analysointi oli teorialdhtoinen. Tutkimusongelma voidaan esittda

seuraavien kysymysten muodossa.

e Mitka ovat kohdeorganisaation johtamisen kipupisteet erityisesti,
o Etatyon, virtuaalisen ja hajautetun tyon nakdkulmasta, seka
o Muutostilanteiden nakokulmasta



2 Ohjelmistoyritys on asiantuntijaorganisaatio

Asiantuntijaorganisaatiot koostuvat tyypillisesti henkiloistd, joilla on syvaa erityis-
osaamista tyotehtdvistaadn ja tydskentelevat haastavampien tyotehtavien parissa (Pe-
sonen 2007, 24-25). Kuvio 1 ndyttda organisaatioiden tietointensiivisyyden suh-
teutettuna aineettomien menestystekijoiden merkitykseen, seka ryhmittelee organi-
saatiot organisaatiotyypin mukaan. Taman kuvion avulla voidaan havainnollistaa,
ettd asiantuntijatyon erotteleva tekija on tiedon intensiivisyys ja vastaavasti tehta-
vissa, jotka eivat ole tyypillisia asiantuntijatéita tiedon intensiivisyys, seka aineetto-
mat tekijat merkitsevat vaihemman (Lonngvist ym. 2006, 49-53, 72—73). Tutkimuksen
kohdeorganisaatio on tietointensiivisyystasoltaan suuri ja aineettomien menestyste-

kijoiden merkitys on my0s suuri ja ndin ollen kohdeorganisaatio on asiantuntijaor-

ganisaatio.
A e |
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Kuvio 1. Organisaatioiden ryhmittely tietointensiivisyyden tason mukaan (Pesonen
2007; Lonngvist ym. 2006)
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Asiantuntijana kehittyminen on monen tekijan summa. Yksilon oma tausta, tietotaito
ja osaaminen luovat pohjan asiantuntijalle ja asiantuntijan kehittymiselle on myos
merkitsevaa asiantuntijaorganisaation kulttuuri, esimerkkind osaamisen ja tiedon ja-
kamisen kautta (Palonen & Gruber 2010, 42—43). Tynjala (2010) maéarittelee asian-
tuntijuudessa nelja paaelementtia, jotka ovat teoreettinen tai kasitteellinen tieto,
kdytannollinen tai kokemuksellinen tieto, toiminnan saatelya koskeva tieto tai it-

sesaatelytieto ja sosiokulttuurillinen tieto (Tynjala 2010, 83).

Asiantuntijat voivat tyoskennelld yksityiselld, seka julkisella sektorilla. Kdytdnnossa
asiantuntijat tyoskentelevat laaja-alaisesti kaikilla toimialoilla ja tarjoavat erityisosaa-
mistaan asiakkailleen kaytettavaksi (Pesonen 2007, 25). Asiantuntijaorganisaatioiden
henkil6ston osaaminen, sekd aineettomat tekijat ovat merkitsevia ja nakyvia ele-
mentteja organisaatioiden suorituskyvyssa (Lonngvist ym. 2006, 54, 72). Tietointen-
siivisessa tyossa tyon haasteellisuus motivoi asiantuntijaa, mutta samalla tyon haas-
teena on kova paine ja stressi oman asiantuntijatason tehtavista (Jarvinen 2008, 18—
24). Organisaatiossa ei ole valttamatta montaa henkil6d, jotka pystyisivat ratkaise-
maan saman tason tai saman erityisalueen tehtavia. Asiantuntijaorganisaatiolle on
oleellista pitda huolta tyontekijoista, erityisesti avainhenkildiden viihtyvyyteen on pa-
nostettava, silla asiantuntijaorganisaation menestyksen avaimia ovat muun muassa
tuotoksen laatu, ajankdyton tehokkuus, osaaminen, tyoilmapiiri, tiedon virtaus suh-
deverkostoissa (Lonnqgvist ym. 2006, 52-54, 72-73). Nadista nakyvat, etta henkilds-

t6lld on korostunut merkitys menestymisessa erityisesti asiantuntijaorganisaatioissa.

Asiantuntijaorganisaatio ei ole aina myos luova organisaatio, mutta nykymarkkinoi-
den kovassa kilpailutilanteessa asiantuntijaorganisaation luovuutta voidaan nahda
etuna verrattuna kilpailijoihin ja organisaation epaluovuus voi johtaa jopa sopeutu-

mattomuuteen markkinoiden muutoksiin. (Huuhka 2010, 73-74)

Epdonnistunut esimiestyo on yksi merkittavista syistd, miksi asiantuntijaorganisaa-

tioissa paatyvat vaihtamaan tyopaikkaa (Kalliomaa & Kettunen 2010, 15).



3 Eta-, virtuaalinen ja hajautettu tyo

asiantuntijaorganisaatiossa

3.1 Onko kukaan tulossa toimistolle tdndan?

Kansainvalistymisen, teknologian kehittymisen ja yritysten toimintojen hajaantumi-
sen myota tyota tehddan téna paivana yha useammin etdna eli muualta kuin toimis-
tolta kdsin. Suomessa etatyo alkoi kehittymaan merkittavin maarin vuodesta 2013 al-
kaen ja vuonna 2018 jo ldhes kolmasosa tyoskenteli etdna jossain maarin (Sutela ym.
2019). Tutkimuksen teon ajankohtana vuonna 2020 etdatyén maara on suorastaan ra-
jahtanyt maailmanlaajuisen koronapandemian vuoksi. Eurofoundin laatiman kyselyn
mukaan ldhes 60 prosenttia Suomen palkansaajista ilmoittivat tekevansa etatyota

(Eurofound 2020).

Kaikkea tyota ei ole mahdollista tehda etand, mutta monessa tydssa teknologiset rat-
kaisut mahdollistavat nykyaan etdisyyden tyonteossa. Nain etdisyys ei ole haitta
tyonteolle ja tydyhteison yhteistyolle (Pekkola & Uskelin 2007, 6; Tikkanen 2020).
Etatyo voidaan maadritelld, ettd tama on tyo6ta, jota tehdaan tarkoituksenmukaisesti
muualla kuin tyopaikalla ja tyopaikan teknologiset ratkaisut mahdollistavat taman.
Tyypillisin esimerkki etatydsta on kotoa kasin tehty etatyo (Vartiainen ym. 2004, 25).
Etatyon etuja tyontekijalle ovat muun muassa vaihtelu, tyorauha, tyéteho, tyon ja
muun eldaman yhteensovittaminen, matkustamiseen liittyvat joustot, yleinen hyvin-
vointi (Hyppanen 2013, 84; Pekkola & Uskelin 2007, 13). Finanssialalle teetetyn tutki-
mukseen mukaan etdtyossa arvostettiin erityisesti rauhaa ja tehokkuutta. Myds mita
enemman etatyota tehtiin, sitd positiivisemmin tdhan suhtauduttiin. Etatyo vaatii
molemminpuolista luottamusta tyontekijan ja tydantajan valilla. (Palmgren 2016)
Etatyon ja sita kautta tydpaikan arjesta hetkittdinen irrottautuminen auttavat paran-
tamaan keskittymista ja johtavat korkeampaan tuottavuuteen. Etatyon haittoja voi-
vat olla muun muassa tyoyhteisosta eristyneisyys, vapaa-ajan ja kodin hairidtekijat,
korkeampi riski tyduupumukselle ja hallitsematon tietoturva. (Pekkola & Uskelin
2007, 13-14, 20) Kortelaisen (2004) tekemassa etatyon tapaustutkimuksessa kavi

ilmi, ettd yleisimmat etatyon liittyvat ongelmat ovat johtamisessa (Humala 2007, 14).



Pekkola ja Uskelin (2007, 12) ovat laatineet listan, mitka pelisddannot pitéisi ainakin

olla paikallaan tyoyhteisOssa, jossa on etatyota. Pelisadnndissa on pitaisi olla huomi-
oituna etatyon luonne ja maara, soveltamisen kesto (onko maaraaikaista), missa eta-
tyota voidaan tehd3, tyontekijan tavoitettavuus, tyovalineet, tyoaikakirjaukset, vuo-
rovaikutustavat, matkustuskdytannot ja korvaukset, etatydergonomia, vakuutuskay-

tannot, seka tietoturvaan liittyvat kdytannot.

3.2 Eiketaan toimistolla, kaikki “Online”

Suomen kielessa virtuaalisuus linkitetaan simuloituun tai keinotekoiseen eli tavallaan
keksittyyn maailmaan. Kuitenkin virtuaalisen tyon tarkastelussa, virtuaalisuudella ha-
lutaan korostaa teknologiavilitteisyytta tyotavoissa (Sivunen 2007, 24). Virtuaalisuus
nakyy kaikkien suomalaisten eldamassa jo tavalla tai toisella, tydeldmassa seka henki-
Iokohtaisessa elamdassa. Erityisesti asiantuntijoiden tyo on tullut virtuaalisemmaksi ja

globaalimmaksi (Humala 2007, 7).

Kadytanndssa virtuaalinen tydymparistd muodostuu, jos organisaatio tekee padsaan-
toisesti teknologiatyovialineiden, sovelluksien ja muiden virtuaalipalveluiden avulla.
Vuorovaikutus tapahtuu ainakin osittain sahkoisesti. Organisaatio voi toimia koko-
naan tai osittain virtuaalisessa toimintaymparistdssa. (Rauramo 2018; Vartiainen ym.
2004, 21) Virtuaalisia tiimeja voi olla monenlaisia ja n&illa voi olla vuorovaikutusta
keskendan usein ja eri aikoina kuten esiteltyna kuviossa 2 (Humala 2007, 10; Rau-

ramo 2018; Staples ym 1999, 758, 773).
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Tiimit toimivat Tiimin jasenet
lahekkain yhdessa toimivat useissa eri
paikassa tiimeissa
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useissa lokaatioissa ja siirtyvat usein tiimista

kaukana toisistaan toiseen

Kuvio 2. Virtuaalisten tiimien rakenteet ja vuorovaikutus (Humala 2007, 8-12)

Virtuaalinen toimintaymparistd mahdollistaa, ettd organisaatiolla on kaytettadvissa
parhaat ja sopivammat henkil6t tiimille riippumatta heidan sijainnistaan, seka mah-
dollisuuden sijoittaa organisaation tai asiakkaan nakokulmasta oleelliselle sijainnille
tyontekijoita. Virtuaalitiimeilla on myds organisaatioille kustannushyétyja erityisesti
matkustamisen ndkokulmasta. (Levasseur ym. 2012, 213) Virtuaalinen toimintaympa-
ristd ohjaa usein tydntekijoita itseohjautuvampaan tyohon ja menestykseen johtavia
seikkoja ovat muun muassa yhteisollisyys, yhteiset toimintatavat ja viestinta, tiedon

jakaminen ja luottamus (Staples ym 1999, 772—773; Rauramo 2018).

Virtuaalisen toimintaympariston haasteina ovat kasvokkain tapahtuvan vuorovaiku-
tuksen vahyys, sosiaalisen kanssakdymisen puute, luottamus ja yhteistyé (Rauramo
2018; Levasseur ym. 2012, 213). Virtuaalisessa toimintaymparistossa viestinnalta
puuttuu kasvot ja kaytettavien tyévalineiden kayttotarkoitus pitaa olla huolella mie-
tittyna, jotta sisdinen vuorovaikutus toimii halutulla tavalla (Hiila ym. 2019, 201). Vir-
tuaalityon perustan luo toimivat tekniset ratkaisut ja ndiden tukimallit. Virtuaaliym-
pariston kehittymiselle on hyddyllista huolehtia tydntekijoiden ja esimiesten tekni-
sista kyvykkyyksistd. Puuttuva tuki tai heikot tekniset ratkaisut johtavat heikommin
itseohjautuvaan tyohon, seka tyontekijoiden stressitason kasvuun (Staples ym 1999,

773).
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3.3 Murteiden ilotulitusta ja moninaisuuden rikkautta

Hajautettu tyo yleistyy maailmanlaajuisesti ja hajautettu tyota tapahtuu jo yleisesti
Suomessa seka yksityisella etta julkisella sektorilla (Humala 2007, 5; Levasseur ym.
2012, 213). Hajautettu termina voidaan mieltdd Suomen kielessa siten, etta tiimi on
alkujaan toiminut yhdessa, mutta ovat myohemmin hajaantuneet erilleen. Hajaute-
tun tyon ndakokulmasta kuitenkin hajautettu tiimi on usein jo alkujaan alkanut toimi-
maan hajautettuna. (Sivunen 2007, 25.) Hyvin harvoin enda nykypdivana organisaatio
tyoskentelee taysin samassa tilassa ja yhdessd koko ajan. On luonnollista, ettd orga-
nisaatio tyoskentelee usealle eri paikkakunnalla tai organisaation yksittdinen jasen ei

paase toimistolle jatkuvasti. (Vartiainen ym. 2004, 24)

Hajautettu tyo eroaa virtuaalisesta tyosta silld, etta virtuaalisen toimintaympariston
lisdksi tyontekijoitd on usealla paikkakunnalla tai maassa (Humala 2007, 9; Levasseur
ym. 2012, 213). Kuviossa 3 hajautettu tyd on jaoteltu kolmeen kategoriaan. Ajallisesti
ja maantieteellisesti hajautettu tyd on tyotd, jolloin tyontekijat toimivat esimerkiksi
globaalisesti eri aikavydhykkeilla tai eri maissa. Vastaavasti organisaation rajat ylitta-
vassa hajautetussa tyossa, tyontekijat jakavat esimerkiksi yhteisen projektin toisen
yrityksen tyontekijoiden kanssa (Humala 2007, 10). Hajautetussa ty6ssa ja tiimissa
on mahdollista, etta tyontekija kuuluu useampaan tiimiin tai projektiin samanaikai-

sesti (Hyppanen 2013, 92).
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organisaatiot

Hajautetut
organisaatiot

Ajallisesti Organisaation
hajautuneet rajat ylittavat
organisaatiot organisaatiot

Kuvio 3. Hajautetuiden organisaatioiden kategoriointi (Humala 2007, 9)

Hajautetussa tyOssa tehtavan vaatimustaso ohjaa my6s kommunikaation tarvetta.
Mikali tehtavan vaatimustaso on suuri, johtaa tdma kasvaneeseen tarpeeseen orga-
nisaation tiedottamisessa, tehtavien jakoon liittyvassa kommunikoinnissa, yhteis-
tyossa ja yhteissuunnittelussa (Humala 2007, 8). Kommunikoinnin haaste onkin, etta
sisalléon ymmartamisen todentaminen on haastavaa hajautetussa tydssa. Tasta syysta
hajautetun tydympariston viestinta kannattaa olla ylikorostunutta. (Sydanmaanlakka
2012, 54). Tyékuorman hallinta on tarkeaa, silla tyontekijalla on hajautuneen tyon ta-
kia useita ohjaavia tekijoita ja tavoitteita tyolleen (Hyppanen 2013, 92). Lisaksi hajau-
tetun tydn onnistumista ohjaavat tiimin toimintaprosessit ja myos tiimin jasenten va-

linen ilmapiiri (Vartiainen ym. 2004, 38).
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3.4 Etatyossa kaikki ovat johtajia

Itsensd johtamisen taidot ovat kasvaneet tarkeammaksi viime vuosina. Tyoelama on
muuttunut monimuotoisemmaksi (esim. avokonttorit, hajautettu tyo, virtuaalisuus)
ja organisaatiot ovat myos kompleksisempia kuin ennen. Muuttuneet tydymparistot
edellyttavat tyontekijoilta uusia taitoja ja kykya sopeutua jatkuviin muutoksiin. Itse-
ohjautuvampi tyo kehittyy ja laajenee entisestdan. Tyoelamassa on jo runsaasti orga-
nisaatioita, joissa ei ole esimerkiksi esimiesta lainkaan. (Houghton & Neck 2006, 272—-
274) Johtaminen on muuttunut ldhemmaksi jaettua johtajuutta, jossa myos tyonteki-
jalla on vastuunsa. Tyokuorman hallinta ja oman osaamisen kasvattaminen ovat tar-
keitd asioita, joita ei voi tdna paivana ulkoistaa esimiehelle kokonaisuudessaan. Osit-
tain taman vuoksi uupuminen on lisdantynyt tydntekijoilla. Vaikka usein meilla itsel-
[Amme on kasissamme jo ne tiedot, mita tarvitsemme oman itsemme johtamiseen,
mutta emme tata tee riittavalla tasolla. Kaiken muutoksen ja vauhdin keskellad keskit-
tyminen omaan kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin on vaikeaa ja itsensa johtamiseen
liittyvien muutoksien lapiviennit eivat ole yksinkertaisia toteuttaa. Syita arjen kiireen
lisaksi ovat esimerkiksi itsekurin puute tai yleisesti vain kiinnostuksen puute omasta

hyvinvoinnista. (Syddanmaanlakka 2017, 15-33)

Lonnbladin ja Vartiaisen (2013) tutkimuksen mukaan johtajalla ja tyontekijalla on
merkittavd maard samoja osaamisvaatimuksia globaalin asiantuntijatyon kentalls,
merkittavimpana kommunikaatio ja erilaisuuksien ymmartaminen. (Lénnblad & Varti-
ainen 2013, 11-14) Erityisesti kehittyvissa teknologiakeskeisissa ja hajautetuissa or-
ganisaatioissa asiantuntijoille annetaan enemman valtaa ja mahdollisuuksia ohjata
toimintaan ja ndin itsensd johtaminen on noussut tarkedksi elementiksi organisaation
menestymiselle (Houghton & Neck 2006, 288). Tutkimuksen teon ajankohtana maail-
maa ravistelee koronapandemia, joka on kiihdyttanyt etdtyohon kasvua ja pakotta-
nut merkittavan osan asiantuntitydssa olevia etatyohoén. Monille asiantuntijoille ja
erityisesti johdolle etatyo on ollut arkea aikaisemmin ja ndin ollen ty6- ja vapaa-ajan
tasapaino tuntuu luonnolliselta. Mutta isolle osalle tyontekijoista etana tydyhteisosta
tyoskentely on vield uutta ja aikaisemmin tarvetta ei ole ollut kokonaisvaltaiselle it-

sensa johtamiselle. (Sull, D. ym. 2020)
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Itsensd johtaminen on kokonaisvaltaista omaan henkilokohtaiseen hyvinvointiin ja
kasvuun pyrkivaa toimintaa. Teoreettisesti itsensa johtamista on tutkittu monesta eri
tiedealan Iahtdkohdasta (esimerkiksi filosofia, psykologia, ladketiede ja kvanttify-
siikka), mutta lopulta asia tuntunee kiteytyvan monitieteelliseksi kokonaisuudeksi. It-
sensad johtamisessa on nahtava itsensa kokonaisena ihmisena. Se ei ole ainoastaan
tydminan (mina asiantuntijana) johtamista tyon tavoitteisiin, vaan minuuden koko-
naisuuteen vaikuttavat myds kehon, mielen ja tunteiden johtaminen seka hyvin-
vointi. Lopulta ihmistd itseddn johtaa oma sisdinen arvomaailma. Ihmisen pitda tun-
nistaa ja tyostaa kaikkia ndita kokonaisuuksia saavuttaakseen kehittyvan ja kasvun
tien itselleen. Itsensd johtamisen tavoitteena on onnistua kokonaisena ihmisena. Isoa
osaa eldmastamme ndyttelee tydmina, joten itsensa johtaminen tydelamassa on

merkittava osa kokonaisuutta. (Syddanmaanlakka 2017, 15-33, 278-279).
Kuviossa 4 tiivistan itsensa johtamisen Sydanmaanlakan esitteleman Oy Mina Ab -
mallin kautta (Sydanmaanlakka 2017, 29-34). Poikkeuksena Sydanmaanlakan malliin,

olen nostanut ihmisen oman arvomaailman ytimeen, kaikista tarkeimmaksi asiaksi

henkilokohtaiselle kasvulle.

/ ITSENSA JOHTAMINEN ON ITSENSA TUNTEMISTA @

: ITSENSA JOHTAMINEN ON AKTIIVISTA ITSENSA KEHITTAMISTA

Kuvio 4. Itsensa johtamisen keha (Sydanmaanlakka 2017, 29-34, muokattu)
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4 Johtaminen asiantuntijaorganisaatiossa

Johtamista on tutkittu laajalti jo vuosikymmenia ja varsinaisesti “oikeaa vastausta” ei
ole tieteellisesti olemassa siitd, mika tekee hyvan johtajan tai mitkd ominaisuudet
ovat tarkeimmat hyvassa johtajassa. Mutta tuhansien tutkimusten kautta on
kuitenkin todistettu monia osaamisia mita vaaditaan erilaisissa johtamistilanteissa.
Onnistuneelta johtajalta vaaditaan runsaasti eri osaamisia, erityisesti johtajan pitaa
hallita ihmisten kasittelytaidot, kuten esitelty kuviossa 5. Kuviossa sisdisin keha on
tarkein/oleellisin osaaminen, keskikehalla toiseksi tarkeimmat ja uloimmalla kehalla
vahinten tarkeimmat, jotka kuitenkin myos tarkeita osaamisia johtajalle. (Huuhka

2010, 46-52, 69-72; Taborda 2000, 41-43)

T ily ja ihmissuhdetaid
y

Vision&darisyys

Fokusointikyky
Toimialaosaaminen

Ehj& personallisuus
Sosiaaliset Kyvyt
Oikeud kaisuus & Tasapuol

Vaikutusvalta

Motivoituminen, Itsekuri, Empatia, Sitkeys, Yhteisétaju, Kyky
solmia suhteita, My&nteinen itsetunto, Itsensé likoon

p Eettisyys, Rohk Luotettavuus,
Sitoutuneisuus, Optimismi, Aloitteellisuus,
Kommunikaatiokyky, Yhteistykyky, Joustavuus

<
Suor

T ion gl
Innovatiivisuus ja luovuus, Kyky inspiroida, Kyky motivoida,
Tahto johtaa

Kuvio 5. Ihmiskasittelytaitoihin painottunut johtajuus (Huuhka 2010, 72, muokattu)

Johtajuuden maaritelmaa kuvataan usein kaksitasoisesti, jotka ovat
englanninkielisilta maaritelmilta “Management” ja “Leadership”. "Management”
kuvaa esimiestason tyotd, jonka painopisteita ovat arjen tavoitteissa, hallinnossa ja

lyhyen tahtaimen tuloksissa. Vastaavasti ”Leadership” korostaa johtajan arvoja,
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muutoskykya, kokonaisratkaisuja ja kykya katsoa tulevaisuuteen. Eli harvemmin
johtaja on ”pelkdstaan” johtaja, vaan usein johtajan tyotehtdvat koostuvat
johtamisesta ja esimiestyosta (Cameron & Green 2009, 143-144). Johtajan on hyva
tunnistaa nama osat, jotta kehittyminen tyossa on mahdollisimman tehokasta.
Ndiden tunnistamiseen voi hyddyntaa esimerkiksi kuvion 6 mallia. Mallissa esitellaan

esimiehen ja johtajan ominaispiirteita.

ESIMIES

* Hoitaa hallinnollisia asioita
* Huolehtii rakenteista
* Yllapitaa jarjestelmaa
* Luottaa hallintoon
* Keskittyy lyhyen tdhtdimeen
» Esittaa kysymyksia: Miten,
milloin
* Keskittyy tulokseen
* Ei keksi py6raa uudelleen
(kopioi)
* Hallitsee nykytilan
* Tekee asiat oikein
* Klassinen ”hyva sotilas”

JOHTAJA

* Innovoi
* Onaito
* Kehittda asioita
* On ihmiskeskeinen
* Herattda luottamusta
* Keskittyy pitkadn tahtaimeen
* Esittda kysymyksia: Miksi
* ”Katse horisontissa”
* Kehittaa uusia ideoita
* Haastaa nykytilaa
* Oma persoona pelissa
* Tekee oikeat asiat / ratkaisut

Kuvio 6. Esimiehen ja johtajan ominaispiirteita (Bennis 1994; Cameron & Green 2009)

Jo 1950-luvulta asti johtamiskirjallisuudessa nakynyt valmentamiseen perustuva
johtamismuoto (coaching) on noussut ndkyvammaksi viime vuosina nimella
valmentava johtajuus (Ristinkangas & Ristikangas 2010, 21-22). Valmentava
johtajuus esitteleekin tavanomaisen esimies (management) ja johtaja (leadership)
jaottelun rinnalle valmentajan (coaching). Valmentaja -roolin tavoite on tuoda
tyontekijalle merkitysta tyohon, |6ytaa piilotettuja taitoja ja kehittda tyontekijaa
tavoitteiden, oppimisen ja kehittymisen nakoékulmasta (Ristinkangas & Ristikangas
2010, 21-22, 37-40). Kuviossa 7 olen tuonut valmentajan kuviossa 6 esiteltyjen

esimies ja johtaja ominaispiirteiden rinnalle.
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ESIMIES
* Hoitaa hallinnollisia asioita
= Huolehtii rakenteista
+ Yllapitaa jarjestelmaa
* Luottaa hallintoon
* Keskittyy lyhyen tahtdimeen
+ Esittdd kysymyksia: Miten,

milloin
* Keskittyy tulokseen
* Ei keksi pyorda uudelleen
(kopioi)
« Hallitsee nykytilan
+ Tekee asiat oikein
* Klassinen "hyva sotilas”

VALMENTAJA JOHTAJA

* Innovoi
* On aito
+ Kehittaa asioita
* On ihmiskeskeinen
* Herattda luottamusta
* Keskittyy pitkdan tahtdimeen
+ Esittad kysymyksia: Miksi
* “Katse horisontissa”
* Kehittda uusia ideoita
¢ Haastaa nykytilaa
* Oma persoona pelissa
* Tekee oikeat asiat / ratkaisut

+ Valmentaa
* Innostaa / Kannustaa
« Valittaa
« Esittda kysymyksia
* Oivalluttaa / Laittaa
tyontekijan pohtimaan
* Tukee tyontekijan kehitysta
(vahvuudet / potentiaali)
* Asettaa yhteisia tavoitteita
* Tukee tyontekijaa
paamaarissaan
* P&dpaino tydntekijassa

Kuvio 7. Esimiehen, valmentajan ja johtajan ominaispiirteitd (Bennis 1994; Cameron
& Green 2009; Ristikangas & Ristikangas 2010)

Asiantuntijaorganisaation johtamisessa on erityisesti huomioitava henkiléston osaa-

minen, motivaatio ja tyovalineiden hallinta (Pesonen 2007, 67).

4.1 Miten johdetaan etana, virtuaalisesti ja hajautettua tiimia?

Etdjohtaminen on johtamisen muoto, jossa tyontekijat toimivat kokonaan tai osittain
muualla kuin johtaja ja tapaavat toisinaan harvoin (Rauramo 2018; Hyppdnen 2013,
84-86). Tyypilliset tilanteet ovat kotoa tydskentely, eri toimipisteessa tyoskentely,
matkatyo, asiakkaan luona tai ulkomailla tyéskentely (Hyppanen 2013, 84-86). Eta-
johtamisessa huomiopiste on tuloksellisuudessa ja tyon sisallossa, kun perinteisesti
ohjaus ja sitad kautta myos valvonta nayttelevat isompaa osaa johtamisessa (Pekkola
& Uskelin 2007, 4; Vartiainen ym. 2004, 883—84. Vuorovaikutus tapahtuu pdasaantoi-
sesti verkossa ja kasvokkain tapahtuvaa vuorovaikutusta on vdahan. Henkilot voivat
olla monella tavalla hajaantuneesti (kts. kohta hajautettu tyd) eli tiimin yhteisollisuus

muodostuu usein virtuaalisesti. (Humala 2007, 15-17)

Etdjohtamisessa korostuvat tyoprosessin sujuvuus (kuten yleiset pelisadnnot tai ta-
voitteet ja tavoitettavuus), luottamukseen perustuva johtaminen, vuorovaikutukselli-
suus ja tiedon jakaminen (Rauramo 2018; Hyppanen 2013, 84-86; Tikkanen 2020).

Fyysisen vuorovaikutuksen puute asettaa haasteita etdjohtamiselle ja etdjohtajalta
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vaaditaan laaja-alaisesti johtamisen taitoja. Tyoyhteison ja aktiivisena olevan tyoti-
lanteen mukaan etdjohtajan on painotettava johtamisessaan ihmisldheisempaa tai
tehtdvalaheisempaa otetta. (Rauramo 2018) Etdjohtajalta vaaditaan luottamusta,
mutta samalla tyontekijalta vaaditaan korkeampaa tydmoraalia. Teknologisten rat-
kaisujen on tuettava tyontekemista ja johtamista. (Pekkola & Uskelin 2017, 14; Sull
ym. 2020) Erityisesti virtuaalitiimien osalta etdjohtajan yksi tarkeimmista tehtavista

on varmistaa tiimiprosessien toimivuus (Levasseur ym. 2012, 215).

Etdjohtajalle tarkeitd osaamisia ovat avoimuus, myonteisyys, tuloskeskeisyys, tehok-
kuus ja delegointikyky. Lisaksi taydentaviksi osaamisen osa-alueiksi voi luetella hyva
itsetuntemuksen, kyvyn johtaa itsedan, sosiaalisen taitavuuden, luottamuksen ja tun-
teiden johtamisen, proaktiivisuuden, paatoksentekokyvyn, suunnittelu- ja organisoin-
titaidot, motivoinnin, joustavuuden ja kyvyn huolehtia tydyhteisonsa hyvinvoinnista.
(Vartiainen ym. 2004, 85; Tikkanen 2020) Etdjohtajan kannattaa erityisesti kiinnittaa
huomiota hyvaan ja riittavaan vuorovaikutukseen, pyrkia luomaan hyva sosiaalinen
tuki tyoyhteisolle, huolehtia tuottavuudesta ja sitoutuneisuudesta, edistda tydhyvin-
vointia ja ty0-, vapaa-aikatasapainoa ja tietysti myos varmistaa, ettd teknologia pelaa
ja toimii tarkoituksenmukaisesti (Sull ym. 2020). Etdjohtajalta vaaditaan erilaista nap-
pituntumaa virtuaaliseen johtamiseen eli kykya havainnoida sahkdisesti asioida, joita
kasvokkain olisi voinut arvioida kehonkielen perusteella (Vartiainen ym. 2004, 84—

85).

Pekkola ja Uskelinin mukaan onnistunut etdjohtaminen ajaa tyoyhteisén parempaan
tuottavuuteen, tulokseen, motivaatioon ja osaamiseen (Pekkola & Uskelin 2017, 14).
Onnistunut virtuaalijohtaminen on voimavara organisaatiolle, jolla on kaupallista ja

kehityksellistad arvoa (Humala 2007, 46).

Eta- ja virtuaalijohtamisen haasteet ovat erityisesti yhteistyon, luottamuksen ja ta-
voitteiden alueilla. Etdjohtajan pitda saada tydyhteisod toimimaan tiivisti kohti yh-
teistd tavoitetta antaen kuitenkin tilaa tiimin sisdiselle johtajuudelle ja ohjautuvuu-
delle. Tama vaatii luottamuksen rakentamista tiimin ja johtajan valilla. Haaste on
saada yhteistyo toimimaan mahdollisimman nopeasti, vaikka tiimin sisalla voi olla

useitakin eri toimintamalleja ja kulttuureja. Eta- ja virtuaaliymparistdssa, jossa tiimi
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toimii hajautetusti, on tiimien jasenten omat roolit usein epaselvempia kuin tavan-
omaisemmassa tiimissa, jolloin johtajan on tarkeda rakentaa selkeét prosessit (=peli-
saannot) etana johdettavalle tiimille. Tavoitteena minimoida virtuaaliseen tyohon liit-
tyvat riskit ja haitat. Vaikkakin etdjohtajan tarkein johtamisen alue on ihmisten johta-
misessa, niin rakenteista huolehtimista ei voi unohtaa. Pelisdantdjen lisaksi kdytetta-
vien tyovalineiden ja vuorovaikutussovellusten vastuu on johtajalla. (Humala 2007,

20-16; Sull ym. 2020; Levasseur ym. 2012. 215-216)

4.2 Etatyon kulmakivi on luottamus

Luottamus ndyttaytyy monessa eri johtamistilanteessa ja erityisesti etatyon johtami-
selle luottamus on kulmakivi. Johtajan on kyettava hallitsemaan mahdollisesti mo-
nella eri tavoin hajautettu organisaatio ja ohjattava organisaatio annettuihin tavoit-
teisiin. Etatyossa tyoskentelyn itsendisyys haastaa tiimindkokulmia ja johtajan rooli

kokonaisuuksien hahmottajana korostuu. (Vartiainen ym. 2004, 83—-84)

Luottamusjohtamiselle kuvaava synonyymi on kumppanuus. Organisaatio / Esimies
sitoutuu huolehtimaan tyontekijan osaamisesta ja hyvinvoinnista, vastavuoroisesti
tyontekija tarjoaa riittavan ja korkeatasoisen tydpanoksensa organisaatiolle kaytetta-
vaksi. Luottamusjohtaminen vaatii esimerkillisyyttd, vastavuoroisuutta ja luotta-
musta. Luottamukseen perustuva johtajuuden tavoite on pitkdn aikavalin tavoitteissa
ja yhteisessa kehittymisessa. Organisaation sisdinen luottamus nakyy lopulta asiak-
kaille, luoden parempaa asiakastyytyvaisyytta ja uskollisuutta. Luottamuksen on tut-
kittu korreloivan positiivisella tavalla henkiléston sitoutuvuuteen, tyéhyvinvointiin.
Luottamus auttaa organisaatioita kriisitilanteissa ja parantaa organisaatioiden riskin-
ottokykyd, joka myds edesauttaa uusia innovaatioita. (Kalliomaa & Kettunen 2010,

11, 33—-39; Caldwell 2009, 91, 95; Taborda 2000, 43).

Kun luottamus on rakennettu, joka tyypillisesti vaatii aluksi yhdessaoloa, niin etdjoh-
tamiseen liittyva yhteistyo on luonnollista ja toimivaa (Hyppanen 2013, 85). On kui-
tenkin myds ndyttod, etta luottamuksen rakentaminen ei aina vaadi kasvokkain ta-

pahtuvaa vuorovaikutusta ja tdman voi tehda myos virtuaalisesti (Rauramo 2018).
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Alentuneeseen luottamukseen tai sen puutteeseen organisaatiossa vaikuttavat nelja
tekijaa. Ensimmainen naista on ongelmat. Keskustelua ei ohjata tavoitteisiin, vaan ih-
misten valiset ongelmat hallitsevat keskustelua. Toinen tekija on loukkaukset. Har-
vemmin loukkauksia tehdaan tarkoituksella, mutta tahaton loukkaus voi johtaa kos-
toon, joka on tahallinen loukkauksen muoto. Loukkauksien kasittely ja anteeksi-
pyynto ovat keskiossa ndiden kasittelyssa. Vastoinkdymiset tekijana (kolmas tekija)
ovat sellaisia mista luottamukseen perustuva organisaatio saa oppia ja tieta kehityk-
selle. Samoin kritiikki (neljas tekijd) voi olla vahvuuden |ldhde organisaatiolle, jos ta-
man kasittelee oikein eikd anna taman murentaa luottamusta organisaatiossa. Joh-
taja voi harjoitella kritiikin / palautteen antoa ja saamista yksin tai organisaationsa
kanssa yhteisesti. (Kalliomaa & Kettunen 2010, 146—152) Rikkoutuneen luottamuk-
sen uudelleen rakentaminen vaatii aikaa ja erityisesti johtajalta kykya antaa anteeksi

ja sitoutua uudelleen tydntekijaan sekd hanen tyonohjaukseensa (Caldwell 2009. 95).

4.3 Muutosjohtaminen on vaativaa tilannejohtamista

Muutoksen muoto organisaatioissa ei ole kiinted, vaan tama nadyttdytyy usealla eri
tavalla. Muutos voi olla pieni tai iso. Muutos voi olla organisaation ulkopuolelta
johtuva tai organisaation itsensa kdynnistama. Tydelaman muutokset,
asiantuntijuuden erityisominaisuudet tietoyhteiskunnassa ajaa organisaatiot
haastellisiin muutostilanteisiin, jotka vaativat johtamista. (Stenvall & Virtanen 2007,

18-21)

Muutosjohtaminen on vaativaa tilannejohtamista, jossa ratkaisukeskeisyys on
ydinroolissa. Lihtokohtana johtajalla on tavoitteet ja mahdollisuudet, seka johtajan
on ymmarrettdva visio/paamaara selkeasti ja kyettava hallitsemaan koko muutoksen
kokonaisuus. Muutoksen johtajien on vietava lapi kaikki muutokseen liittyvat
prosessit ja kytked ndma yhteen laajemman muutoksen kokonaisuuden kanssa.
Tavoitteena saada yksittdinen organisaatio tai tyontekija muutokseen kiinnitettya
siten, ettd organisaatio tai tyontekija ymmartad merkityksensa ja roolinsa.
Muutoksen johtaminen on erityisen vaikeaa, jos johtaja ei ole itse innostunut

muutoksesta. (Kallunki 2008, 38-41; Pirinen 2014, 78-79)
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Muutosjohtamiseen tarvittavat johtajan roolit riippuvat muutoksen ilmentymisen
muodosta ja muutosjohtajan on pyrittava tunnistamaan kaytettavat roolit
ilmentymismuodon mukaan. IImentymismuotoja voivat olla esimerkiksi tekninen
muutos (esim. tyovaline, tavoite ym.), ulkopuolelta tuleva muutos (esim. distruptio,
markkimuutos) tai organisaatiossa tunnistettu muutostarve (esim. uudistettu
yrityksen suunta). Muutosjohtamisen roolimallien viitekehityksid ovat luoneet useat
eri tutkijat ja ndma eivat ole keskendan yhteismitallisia. Esimerkkind O’Neill (2000)
mallissa roolit onnistuneeseen muutokseen ovat sponsori, yllapitdava sponsori,
implementoija, muutosagentti ja vaikuttaja. Vastaavasti Sengen (1999)
muutosjohtamiseen tarvittavat johtajatyypit ovat paikalliset linjaorganisaation
johtajat, johtoryhmaétason johtajat ja verkostoituneet johtajat. Riippumatta
kaytettavasta viitekehyksesta tai kayttamattomyydestd, muutoksen johtaja tarvitsee
rohkeutta, visiota pdamaarasta ja myos itsetietoisuutta vieddkseen ldpi onnistunut

muutos. (Cameron & Green 2009, 138-180)

Muutos kuormittaa organisaatiota ja tulokset organisaatiomuutoksessa eivat ole aina
positiivisia ja onnistuneessakin muutoksessa kehitys ei ole lineaarinen. Kuviossa 8
muutoksen tehokkuus saavutetaan kokonaisuudessaan vasta ajan kanssa ja
organisaation tehokkuudessa tapahtuu klassisen muutoskdyran mukaan
tehokkuuden lisdyksen lisakasi myos tehokkuuden vahentymista. (Stenvall &

Virtanen 2007, 52-54)
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Tehokkuus

> Aika

Kuvio 8. Muutoksen vaikutus suhteessa lineaariseen kehitykseen (Stenvall & Virtanen
2007, 53, muokattu)

Onnistuneeseen organisaation muutosjohtamiseen ei vaadita suunniteltua
organisaatiomuutosmallia eli POCM-mallia (Planned Organisational Change Model),
mutta taman hydodyntaminen on mahdollista. Ndiden avulla on mahdollista saada
nopeammin ja kokonaisvaltaisemmin kasitysta onnistuneen muutosjohtamisen
elementeista ja sitd kautta onnistunut muutos. Taulukossa 1 on yleiskatsaus
neljastatoista tunnetusta POCM-mallista ja lisdksi liitteessa 1 avattu ndiden mallien

maarittelevat ominaisuudet. (Rosenbaum ym. 2018)



Taulukko 1. POCM-malleja, vanhimmasta nuorimpaan (Rosenbaum ym. 2018)
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Nimi Tekija (t) Vuosi
Three-step model Lewin 1947
Change curve Kubler-Ross 1969
7-S model Peter ja Waterman | 1982
Phases of planned change Bullock ja Batten 1985
Change formula Beckhard ja Harris | 1987
Transitional phase model Bridges 1991
Causal model Burke ja Litwin 1992
Eight-step model Kotter 1996
Congruence model Nadler ja Tushman | 1997
Five-step corporate transformational model Taffinder 1998
Systemic model Senge ym. 1999
ADKAR Prosci Ltd 2003
Management of transition model Carnall 2007
Sustainability change matrix Dunphy ym. 2007
Association of Change Management Professionals (ACMP) ACMP -

Kirjallisuuden nakoékulmasta katsottuna muutosjohtamisen yhtena kipupisteena

nayttaytyy muutoksen “projektimaisuus” (Stenvall & Virtanen 2007, 19-20).

Muutokselle maaritelldan alku ja loppu, kun tosiasiallisesti tallaisia ei ole olemassa,

vaan muutosta pitdisi tarkastella kokonaisuutena, sekd hyvaksya taman

keskenerdisyys ja ennakoimattomuus (Stenvall & Virtanen 2007, 19-20, 49).

Epdonnistunut muutos voi johtaa moniin organisaation kannalta epdedullisiin

tilanteisiin kuten kehityksen hidastumiseen, suurempaan muutosvastarintaan,

henkildstdn kipuiluun ja lopulta jopa liiketoiminnan kilpailukyvyn menetykseen

(Kotter 2012, 3—-17).

Kotter (2012) avaa tyypillisid organisaatioiden muutosjohtamiseen liittyvia virheita.
Mikali organisaatio kokee liiallista tyytyvaisyytta nykytilaan, estdd tama muutoksen
suorittamista, silla organisaatio ei koe kiiretta tai muutoksen valttamattomyyden
tarvetta. Organisaatiolla voi olla myos puutetta ohjaavassa ydintiimissa, joka johtaa
siihen, ettd muutosta suorittaa ainoastaan johto ja/tai tyontekijoita johdetaan
erilldadn toisistaan ja nain ollen tiimit eivat sitoudu muutokseen. Jos muutoksen visio

on heikko tai se puuttuu, aiheutuu tasta henkilostolle hammennyksen tunne, koska
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muutoksen suunta on epaselvd. Myods jos muutosvision viestinta on heikko, niin tasta
aiheutuu henkilostolle heikko sitoutuvuuden aste. Muutoksen yksi virhe on myos
epaaktiivinen esteiden poistaminen muutoksen tielta eli kaytanndssa organisaatiolla
voi olla esimerkiksi vadraan suuntaan ohjaavia insentiiveja henkilostolle tai
henkilostda ei osallisteta muutokseen. Muutoksessa on syytd pysahtya huomioimaan
myos lyhyen tahtdimen voittoa, koska muutoin henkilostossa kasvaa
muutosvastarinta tai henkilost6 vasyy lilan pitkalta tuntuvaan muutokseen. On
pidettava huolta, ettd muutos jalkautuu organisaation sisdan huolella ja ei “nuolaista
ennen kuin tipahtaa”, koska talldin organisaatiolla on mahdollista taantua muutosta
edeltaviin toimintamalleihin. Jalkautumisen jalkeenkin on pidettava huolta, etta
muutos on rakenteellista ja jatkuvuus ei katkea esimerkiksi esimiesvaihtoihin. (Kotter

2012, 3-17)

5 Tutkimuksen tarkoitus ja toteutus

5.1 Tavoite ja tutkimuskysymykset

Kuten johdannossa mainitaan virtuaalisuus tydssa seka etdtyo yleisesti ovat arkea ja
hyvin yleinen tyontekemisen muoto ohjelmistoyrityksille. Etatyohon kuten muihinkin
tyontekemisen muotoihin liittyy hyvia ja huonoja puolia, seka erityisesti muutostilan-
teet haastavat organisaatioiden johtamista. Tutkimuksen teon ajankohtana
kohdeorganisaatiolla oli aktiivisena kolme organisaatiorakennemuutosta, kaksi
merkittavaa tyovalineuudistusta, uusittu strategia ja visio tuleville vuosille ja lukuisia
pienempida muutos- ja kehityshankkeita. Eika tilanne ole poikkeava normaalista
arjesta muutoksien maaran nakokulmasta. Tutkimuksen kohdeorganisaation osalta
etdtyo ja muutostilanteet ovat merkittdva osa arkea, ja kohdeorganisaation johdolla

on tavoite ymmartaa nama paremmin ja kehittya nadiden saralla.
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Tutkimuksen tavoitteena oli selvittda minkalaisia haasteita asiantuntijaorganisaatiot
kohtaavat etdtydssa ja muutostilanteissa johtamiseen liittyen. Tutkimusongelma voi-

daan esittda seuraavien kysymysten muodossa.

e Mitka ovat kohdeorganisaation johtamisen kipupisteet erityisesti,
o Etatyon, virtuaalisen ja hajautetun tyon nakdkulmasta, seka
o Muutostilanteiden nakokulmasta

Tutkimus itsessaan ei ollut maailmanlaajuiseen koronapandemiaan sidottu (tai siita
Iahtoisin), mutta pandemian olemassaolo nayttaytyi tdman tutkimuksen osalta. Mer-
kittdvammin siten, ettad tutkimuksen kohdeorganisaatio lisdasi merkittavin maarin eta-
tydn maaraa, seka etatyo oli paikoin jopa ainoa tydntekemisen muoto tutkimusta
tehtdessa organisaatiossa. Kdaytannossa kuitenkin tavoitteet alkuperaiselle tutkimuk-
selle pysyivat samoina pandemiasta huolimatta. Tutkija tyoskentelee johtotehtavissa

tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa.

5.2 Tutkimusmenetelma ja aineistonkeruu

Tutkimusmenetelman valinnan ei pitdisi ohjata ty6td, vaan pdinvastoin. Tutkijan on
tarkea pohtia tarkasti, mitd haluaa tutkimuksella [6ytda ja maaritelld tdman perus-
teella kdytettdavan tutkimusmenetelman (Silverman 2005, 6). Tama opinndytety6 on
kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Laadullinen tutkimus usein maaritellaan vaih-
toehtona maarilliselle tutkimukselle, jota kdytetdan yleisesti yhteiskuntatieteiden
alalla ja yritystutkimuksissa (Eriksson & Kovalainen 2008, 4). Laadullinen tutkimus
termina pitaa sisalldan erityyppisia tutkimuksien muotoja, jotka soveltuvat laaja-alai-
sesti sovellettavaksi. Tutkimusmenetelman tavoite ei ole tilastollinen selvitys, vaan
kokemusperidisten havaintojen ja kuvauksien kerdaminen halutun ilmion ymmartami-
seen. Aineistonkeruun vaihtoehtoja on monia ja yleisimmat ndista ovat haastattelut,
kyselyt, havainnointi ja dokumentaation kautta keratty tieto. Aineistonkeruun vaihto-
ehtoja voidaan soveltaa usealla eri tavalla kuten rinnakkain, yhdistelmana tai ainoas-
taan yhta valittua tapaa. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 13, 83-84, 98) Taman tutkimuksen

aineisto kerattiin puolistrukturoidulla teemahaastattelulla. Haastattelut toteutettiin
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ryhmahaastatteluina. Haastattelussa kdytettiin teemoitettuja kysymyksia ja haastat-

teluiden ydin oli tutkimusongelma.

Tutkimuksen osallistui tutkimuksen kohdeorganisaation asiantuntijoita, esimiehia ja
hallintoa mahdollisimman laajalla organisaation osastojaolla. Tutkimuksen aineisto
koostui viidesta (5) ryhméahaastattelusta, joissa ryhmien koko oli kolme (3) henkea.
Yhteensa haastateltavia henkil6ita oli viisitoista (15). Haastatteluiden kestot olivat
45—-60 minuutin valilld ja ndma toteutettiin lokakuussa 2020. Haastattelut toteutet-
tiin videohaastatteluna Microsoft Teams viestinta- ja yhteistydalustalla. Haastattelu-
ryhmat olivat jaettu kohderyhmittdin, jotka olivat kaksi esimiesryhmaa, kaksi asian-
tuntijaryhmaa ja yksi hallinnon ryhma. Haastateltaviin oltiin etukdteen yhteydessa
sahkopostitse ja tarvittaessa aihetta tarkennettiin puhelimitse. Sdhkdpostissa esitel-
tiin tutkimuksen tavoitteet ja tausta seka yleisesti etta kohdeorganisaation nakokul-
masta. Lisdksi lyhyt kuvaus siita mika on teemahaastattelu ja miten tdahan voi valmis-
tautua. Tutkijan omakohtainen havainto on, ettd mikali saatekirjeessa pystytaan esit-
telemaan tulevat tapahtumat selkeasti, niin saa hyvan vastaanoton, silla usein ihmi-
set jannittavat turhaan tulevia tapahtumia. Vastaanotto oli hyva, silla kaikki hyvaksyi
kutsun tulla haastatteluihin. Haasteltaville esiteltiin haastatteluiden teemat noin viik-

koa ennen haastatteluja.

Tutkimus lahestyi johtamista esimiesten ja asiantuntijoiden nakdkulmista, pyrkien
tutkimuskysymyksien lisaksi havaitsemaan onko eri kohderyhmilla toisistaan poik-
keavia nakokulmia kipupisteistda. Teemahaastatteluissa ei kaytetty kiinteaa runkoa ja
teemojen jarjestys vaihteli hieman riippuen haastateltavasta ryhmasta. Esimiesryh-
mien ja hallinnon haastatteluissa syvennyttiin nopeasti konkreettisilla ohjauksilla ki-
pupisteisiin ja laajennettiin sitd kautta mahdollisilla ohjaavilla kysymyksilla teemojen
erityisalueisiin. Vastaavasti asiantuntijaryhmilld haastateltiin ensin ylatasolla tee-
moista (etdtyo, virtuaalisuus, hajautettu tyd, muutostilanteet) ja porauduttiin ylata-
son keskusteluista kipupisteisiin. Ajatustausta haastattelurakenteiden erolle oli, ett3
esimiesten seka hallinnon osalta on voitu olettaa, ettd teemat ovat tutumpia ja ovat
sita kautta valmiimpia keskustelemaan itse aiheesta. Seka tata kautta haastatteluissa

tulee paremmin nakyviin esimiesten omat nakemykset johtamisen kipupisteista
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alussa yksiloind ja haastattelun edetessa sisalto kehittyy kollektiivisemmaksi kokonai-
suudeksi, kun haastateltavat ovat kuulleet muidenkin ajatuksia teemoista. Vastaa-
vasti asiantuntijaryhmien osalta oli syyta olettaa, jotta pystymme keskustelemaan
teemojen kipupisteistd, on hyva keskustella teemoista yleisella tasolla. Joka johtaa
siilhen, etta teemoihin liittyvat erityisalueet ja mahdolliset kipupisteet ovat haastatel-

tavan helpompi konkretisoida, seka tutkijan helpompi tunnistaa analysointivaiheessa.

Haastattelut suoritettiin rauhallisissa olosuhteissa videopuheluna ja tunnelma oli
rento. Varsinaisia esittelyja ei tarvittu, silld haastattelija (= tutkija) seka haastatelta-
vat olivat tuttuja toisilleen, mutta alussa kaytiin yleista keskustelua vaihtelevista ai-
hepiireistd, sekd haastattelija kertoi tarkemmin opinndytetyonsa tarkoituksesta ja ta-
voitteista. Haastattelut olivat keskustelultaan rikkaita ja vuorovaikutteisia. Haastatte-
lija jopa yllattyi siitd, miten valmiita kaikki ryhmat olivat keskustelemaan hyvin konk-
reettisella tasolla teemoista ja kipupisteistd. Osan vastaajista nakyi perehtyneisyys
teemoihin tai alaan yleisesti ja/tai vahva kokemus esimerkiksi johtamisesta ja sita
kautta antoivat vastauksissa hyvinkin kokonaisvaltaisia pohdintoja teemoista. Osa sa-
noitti teemoja enemman oman viitekehyksensa ymparille ja pohtivat kipupisteita kir-
jaimellisesti oman tyonsa kautta. Haastattelut olivat onnistuneita ja kaikkien haasta-
teltavien osallistuminen hyvalla tasolla. Ei ole tarkkaa maaritelmaa siihen, mika on
riittava aineiston maara laadulliselle tutkimukselle, vaan enemman merkityksellista

on laadukkaan aineiston saanti (Tuomi & Sarajarvi 2018, 97-100).

5.3 Teorialahtoinen sisaltdanalyysi

Tama tutkimuksen analysointimalli on teorialdhtoinen sisaltéanalyysi. Analyysia oh-
jaa aikaisempi tutkittu teoria aiheesta ja teemat ovat valittu teoriaosion mukaan. Toi-
sin sanoen tutkimus pyrkii testaamaan aikaisempien tutkijoiden havaintoja tdman
tutkimuksen kontekstissa. Ensimmaisena valitaan aiheet, jotka ovat aineistossa oleel-
lisia ja kiinnostavia tutkimuksen ndakdkulmasta. (Eriksson & Kovalainen 2008, 155—
157) Taman jalkeen kaydaan aineiston kimppuun ja pyritdan [6ytamaan ne asiat,
jotka kuuluvat ensimmaisen vaiheen rajauksien sisaan. Nain muodostuu aineisto,
jolle suoritetaan tarkempi analyysi ja kaikki muu aineisto rajautuu pois. (Tuomi &

Hirsjarvi 2018, 103—-105; 110; Hirsjarvi & Hurme 2008, 143-144)
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Litterointi suoritettiin kaikesta haastatteluaineistosta puheen tarkkuudella. Edellinen
haastattelu litteroitiin aina ennen seuraavaa haastattelua kokonaisuudessaan. Litte-
rointityota nopeutti merkittavasti VLC-mediasoitin, jolla on niin sanotut globaalit pi-
kandppaimet. Kaytannossa tekstinkasittelyohjelmaa pystyy pitdmaan auki puhtaaksi-
kirjoittaessa ja pikandppdimien avulla toistaa, pysdyttaa tai kelata mediaa taustalla.
Aineiston purkamisessa ei ollut tarvetta erotella danenpainoja, huokauksia, taukoja
tai muita vastaavia (Hirsjarvi & Hurme 2008, 140). Analyysirunko muodostettiin ja ta-
man sisdan sijoitettiin kaikki asiat ja havainnot, jotka rungon mukaan oleellisia, sekd
rungon ulkopuolelle rajattiin ne mielenkiintoiset asiat, joiden osalta voisi halutessaan
edetd aineistoldahtoisen analyysin kautta (Tuomi & Sarajarvi 2018, 128). Taman jal-
keen konvertoitiin aineistossa olevat ilmaukset pelkistettyyn muotoon, jotka sijoitet-
tiin analyysirungon alaluokkaan ja tdhan kuuluvaan yldluokkaan (Tuomi & Sarajarvi
2018, 127-132). Prosessina tama auttoi minua palaamaan ja havaitsemaan asioita
haastatteluista, joita en valttamatta itse haastattelussa vield havainnut (Silverman
2005, 49). Prosessin aikana pohdin aktiivisesti myos tutkimuskysymyksiani. Tutkimus-
kysymykseni tarkentuivat matkan varrella sanamuodoiltaan, mutta tutkimuskysymyk-

sieni ydin sailyi samana.

Taulukko 2 on esimerkki, kuinka alkuperdisesta ilmauksesta muodostuu lopulta paa-
luokka / yhdistava luokka. Analyysin tulokseksi tuli kaksi paaluokkaa, jotka ovat 'Eta-,
virtuaali-, ja hajautettu ty®’ ja "Muutostilanteet’. Esimerkissa on nakyvissa Eta-, virtu-

aali-, tai hajautettu tyo.
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Taulukko 2. Esimerkki analyysista

Alkuperinen

ilmaus/lausuma Pelkistetty ilmaus Alaluokka Yidluokka Padluokka

En oikeastaan tieda

mahtaisiko olla, joo totta kai Tuen saaminen olisi Etd-, virtuaali-,
varmaan tulisi viereen helpompaa, jos olisimme Tuen saanti / tai hajautettu
kdymdan ne sama asiat. samalla konttorilia Tybnohjaus Vuorovaikutus  tyd

Uskon, ettd esimies haluaisi Etd-, virtuaali-,
kayttdd enemman aikaa Esimieheni tybkuorma  Esimiehen tai hajautettu
minuun kuin mita pystyy on suuri tyGkuorma Tydkuorma tyd

Esimiehelld on
kaikenmaailman juttuja missa
on mukana ja koko ajan
tiimikin hanelld kasvaa.
Vaikka hanelta on yritetty
ottaa tditd pois, sit kuitenkin
vililld on ruuhkaa hdnelld.

Vvalilla saa paremmin Etd-, virtuaali-,
vastauksia, valilld Esimiehen tydkuorma on Esimiehen tai hajautettu
huonommin. suuri tydkuorma TyOkuorma tyd

MNopeampaa olisi kysya sitten
face-to-face mita talla
tarkoitetaan, kun saattaa olla Tuen saanti olisi

ettd viikon paasta kay ilmi, nopeampaa ja Etd-, virtuaali-,
ettd eivat olekaan vahemman Tuen saanti / tai hajautettu
ymmartaneet lukemaansa.  vadrinymmarryksia Tyonohjaus Vuorovaikutus  ty6

Yksi kipupiste on it-asiat,
keneen olla yhteydessd

(monimutkainen ymparistd, Etd-, virtuaali-,
prosessit) erityisesti Tuen saanti it-asioihin tai hajautettu
etayhteydet. on vaikeaa Tuen saanti / IT Tydvilineet tyd

Laadullisessa tutkimuksessa ei mitata maaria, mutta esitén kuitenkin seuraavat ai-
neistoa havainnollistavat taulukot. Ndiden avulla voi ndhda haastatteluissa esiintynei-
den kipupisteluokkien laajuus ja toistuvuus. Taulukossa 3 ja 4 on esiteltyna aineisto-

analyysin ylaluokkien jakauma.



Taulukko 3. Etatyon, virtuaalisen tyon ja hajautetun tyon aineistoanalyysin
ylaluokkien jakauma

Johtaminen

Luottamus

Vuorovaikutus

Tyokuorma

Tyovalineet

M Johtaminen M Luottamus mTydkuorma mTyOvdlineet M Vuorovaikutus

Taulukko 4. Muutostilanteiden aineistoanalyysin yldaluokkien jakauma

Johtaminen

Vuorovaikutus

Luottamus

M Johtaminen M Luottamus M Vuorovaikutus
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5.4 Aineiston kuvaus ja analysointi

Taman kappaleen alaluvut ovat jaettuna tutkimusongelman mukaiseen jaotteluun ja
havainnot peilaavat tutkimuksen teoriaosuutta. Sitaatit ovat "Tyontekija” ja ”Esi-
mies” -jakoa kdyttden siten, ettd myos hallinnon edustajat kuuluvat “Esimies” -kate-
goriaan anonymiteetin sdilyttamiseksi. Lisaksi tutkija arvioi, ettd esimies- tai tyonteki-
jatasoa yksildivampi taso (esim. “Esimies1”) ja useampi kuin yksi sitaatti samalta
haastateltavalta aiheuttavat yhdistelman, jossa kohdeorganisaation henkil6sto pys-
tyy paattelemaan haastateltavan identiteetin. Tasta syysta sitaatteja ei erotella tar-

kemmin kuin ”"Esimies” ja "Tyontekija” -jakoa kayttaen.

5.4.1 Niin metsa vastaa kuin siihen huudetaan - luottamuksen tarkeys

tyoyhteisossa

Luottamuksen merkitys on suuri ja tama on yksi tarkeimmistd elementeista onnistu-
neeseen etdjohtamiseen. Taman tutkimuksen havainto on, etta kyseinen organisaa-
tion yksi vahvuus on luottamus tydyhteisd6n ja esimiehiin. Seka tyontekijat etta esi-
miehet kokevat luottamuksen vahvana ja ainakin osa tyontekijatasosta kokevat ta-

man niin vahvana, etta tama sailyisi vaikka sosiaalisia kohtaamisia ei olisi tulevaisuu-
dessa ollenkaan. Esimiestaso oli varovaisempi luottamuksen suhteen ja vaikkakin us-
koivat sen olevan oikein hyvalla tasolla niin kokivat, etta taman yllapitaminen vaatii

jatkuvaa huolenpitoa ja huomiota. Vaikka luottamuksen yllapitaminen ei vaadi fyysi-

sid kohtaamisia, niin ndiden mahdollisuutta arvostetaan tyoyhteisossa.

"Kylld luulen ettd, ainakin meidan tiimille on tosi tarkeata nahda livend”

(Esimies)

Kuitenkaan haastateltavat eivat usko, ettd luottamuksen rakentaminen onnistuisi il-
man fyysisia kohtaamisia. Kun uusi tyontekija ei ole padssyt tapaamaan tyokaverei-
taan tai esimiestdan, niin uusi tyontekija voi jadda helpommin ulkopuoliseksi tydyh-

teisossa.
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"Uutena tyontekijana tdma olisi varmaan ollut ongelma, ei oikein tieda
luottaako nuo muhun ja voinko mina luottaa kenenkaén, jos ei oikein

koskaan olisi saanut tutustua ihmisiin ja nahnyt ihmisia.” (Tyontekija)

"En usko, ettd luottamuksen rakentaminen olisi yhta helppoa, pakosta-

kin jaisi tietynlainen irrallisuuden olo.” (Tyontekija)

My®ds hallinto ja esimiehet ovat sitda mieltd, ettd uuden tydntekijan perehdyttaminen
ja yhteisen luottamuksen rakentaminen vaatii ainakin aluksi fyysisia kohtaamisia, jos
mahdollista. Lisdaksi esimiehet kokevat, ettd perehdyttaminen on raskaampaa, kun

organisaatio toimii taysin etana ja virtuaalisesti.

"Kun kasvokkain olevaa aikaa ei ole saatavilla, niin aiheuttaa jonkin ver-

ran hankaluutta ja jossain asioissa eteneminen on hitaampaa.” (Esimies)

"lhan selkedsti kummin ja esimiehen roolia nostaa se, ettd kummin rooli
on aina ollut tarkea mutta nyt se korostuu koska nyt on paljon sellaista
mitd normaalisti tulisi toimistolla keskusteltua, kysyttya kollegalta vie-
restd, ettd miten tdma meneekaan. Niita kysymyksia on paljon, pereh-
dytykseen ensimmaisena paivdna mennyt aika on ollut isompi versus
mita oli aiemmin. Ndkee suoraan, ettd se kontaktiaika mita esimiehelts

vaaditaan alussa, on isompi.”

Haastatteluiden perusteella luottamus ja taman rakentaminen ei ole kipupiste koh-

deorganisaatiolle.

5.4.2 Kun aikaa ei olekaan kuin yhdelle kerrallaan - tyékuorman hallinta

keskiossa

Vaikka ohjelmistoalalla ty6ta on tehty pienissa paloissa tyoskentelymuodosta riippu-
matta ennenkin ja ketterat menetelmat ovat arkea niin erityisesti esimiehet kokevat,
ettd etatyossa heidan tyonsa on mennyt enemman pienemmiksi paloiksi ja pirstaloi-

tuneemmaksi. Kun tydntekijat tyoskentelevat hajautuneesti niin tama aiheuttaa sen,
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ettd tarve tuellekin tulee hajautuneemmin (usein virtuaalisesti). Tyoskennellessa sa-
man tyopisteiden darelld voidaan tiedonjakoa tai tukea antaa usealle samanaikaisesti
ja enemman vapaamuotoisesti. Etatydssa usein esimies pystyy antamaan huomionsa
vain yhdelle tyontekijalle kerrallaan ja mikali toiset tyontekijat eivat ole erikseen il-
moittanut, etta tarvitsevat tukea saman asian kanssa niin tuen jakaminen usealle sa-
massa tilanteessa on haastavaa. Tama aiheuttaa esimiehen kalenterille sen, ett3 ai-
kaisemman epavirallisen “sermin yli” huutelun sijaan, tyontekijat varaavat aikaa esi-
miehen kalenterista. Tama johtaa siihen, ettad esimiehet tuntevat olevansa huonom-
min tavoitettavissa ja tydkuormansa kasvaneen kuten erdskin esimies haastattelussa

toteaa.

”Se tdssad johtamisessa on ollut, ettda ma istun paljon enemman kiinni

kuin aikaisemmin eli mua on vaikeampi saada tavoitettua.” (Esimies)

Sama tunne valittyy haastatteluissa myos tyontekijakerroksesta. Tyontekijat kokevat,

ettd esimiehet ovat vaikeammin tavoitettavissa ainakin osan ajasta.

"Uskon, ettd esimies haluaisi kayttaa enemman aikaa minuun kuin mita

pystyy.” (Tyontekija)

"Sit kuitenkin valilld on ruuhkaa hanella. Valilld saa paremmin vastauk-

sia, valilla huonommin.” (Tyontekija)

Haastatteluiden perusteella ei jaa tunne, etta esimiesten kipupisteena olisi liian suuri
tyokuorma. Enemman viittaisi silta, etta etatyossa tyoskentelytavat ovat muuttuneet
ja esimiehet kokevat raskaana oman tyékuorman hallinnan tdysin virtuaalisessa maa-
ilmassa. Mahdollisesti esimiehet eivat osaa hyodyntaa kaikkia virtuaalisen johtami-
sen tyovalineita tai tarvittavia tyokaluja ei ole kdytettdvissa. Vastaavasti erityisesti or-
ganisaatioiden avainhenkildiden ja syvaosaajien kalenterit ovat samalla tavalla pirsta-
loituneemmat. Organisaation tuen tarve menee haastatteluiden perusteella samalla

tavalla riippumatta siitd, onko esimies vai ei.
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Yleisesti tyokuorman hallinta ja tydkuorman tunnistaminen ovat osittain haastavam-
pia. Asiantuntijatyossa tyontekijoiden tydkuorman kokonaiskapasiteetti ei ole vakio
ja yksittdisen tyontekijan kapasiteetin tunnistamiseen tarvitaan usein kokemuspe-
raista tulkintaa. Etatyoskentelyssa itsensa johtamisen taidot tyontekijalld korostuvat
ja esimiehet odottavatkin enemman vastuuta tydntekijalta oman tyékuormansa hal-

linnasta.

"Paloina on tyota aikaisemminkin hahmotettu, mutta ovatko sitten pie-
nempia kokonaisuuksia, jotka haastaa sita hallinnointia. Ei jaa sita kapa-
siteettia kun pitaa pitaa mielessa useampia asioita. Etdkokonaisuudessa
kaiken kaikkiaan toivoisin, ettad se vastuu on siirtynyt enemman myos
tyontekijalle, mutta se tassa on pikkaisen piilossa se, ettd mika se (tyon-
tekijan) transaktiotoimituksen kapasiteetti on ja kuka pystyy minkakin

verran suoritteita tekemaan, siind on haasteita.” (Esimies)

Riskina on, ettd etatydssa hiljaisemmat ihmiset jaavat helpommin taka-alalle ja hei-
dan tydkuormansa tasoa on vaikeampi hallita. Osa saattaa kayttaa kohtuuttomankin
ajan itsenaiseen tyoskentelyyn, kun tukea pyytamalla voisi asian eteneminen edistya

merkittavasti nopeammin.

Kaiken kaikkiaan haastatteluiden perusteella tyékuorman hallinta ei ole huonolla ta-
solla, mutta haastatteluissa tulee indikaatiota, etta tdma on yksi kipupiste etdjohta-
misen maailmassa ohjelmistoyrityksessa. Talloin organisaation pelisdannot etatyolle
(mm. tavoitettavuus), tyoskentely- ja tiedonjakovalineiden (tuki, tiedonjako) merki-

tykset korostuvat.

5.4.3 Johtamisen muoto muuttuu etdna - itsensa johtaminen ja pelisaannot

Etatyossa esimies ja tyokaverit eivat ole viereisessa kopissa tai konttorilla saatavilla
joustavasti, vaan vuorovaikuttaminen tehdaan virtuaalisesti. Kukaan ei ole mydskaan

arvioimassa tyontekijan tyokuntoa ryhdista tai silmdpusseista, koska sosiaaliset koh-
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taamiset puuttuvat. Téllaisessa tyontekemisen muodossa vastuuta oman itsensa joh-
tamiselle siirtyy pakostakin tyontekijalle. Inmiset ovat erilaisia ja heidan kyvykkyy-

tensa itsensa johtamiseen kokonaisvaltaisesti ja tydon kannalta vaihtelevat.

”Voit lainehtia, ajelehtia, menna iltalehden sivulta toiselle ja sinne ja

tanne. Sitten sulla pitdisi olla kykyja kuorman ja hallitsemattomuuden
tunteen osalta, ihmiset eivat osaa hallita tata. Se on tosi iso taito mita
pitdisi opettaa, itsensd johtamista, pysdahtymistd, rauhoittumista ja te-

kemista yleisesti.” (Esimies)

"Jos vaikka alkaa tulla vaikeuksia prokkiksissa, ettei niin ldhdeta resurs-
sien kautta vaan osataan kayttaa kysymyksia ja kanavia ja muita apuna.
Voi olla vaara, etta jossain tilanteessa voi paadsta vahan pitkalle ennen

kuin avataan sitd suuta.” (Esimies)

"Mietin, ettd ihmiset ovat niin erilaisia, ettd miten ne osaa johtaa itse-
aan. Osa varmaan paremmin ja jotkut huonommin ja ne ketkda huonom-
min niin tdma saattaa olla niille tosi haastavaa koska ehka kaipaisivat,
ettd esimies olisi siind viereisessa huoneessa ja pystyisi helpommin ky-
symaan asioita. Kylla veikkaan, etta joillekin ei kaikille, on varmasti
isompi kynnys soittaa ja kysya. Sitten kun sulla ei ole jarjestelmallisyytta

ja kaipaat sitad tukea niin voit olla vahan tuuliajolla.” (Esimies)

Tutkimuksen perusteella itsensa johtamisen taidot huolestuttavat erityisesti esimies-
tasoa ja hallintoa. Huoli on erityisesti siing, ettd tunnollisemmat tyontekijat painavat
toita kovalla tydkuormalla tarttumatta virtuaaliseen tukiverkkoon. Téma saattaa joh-
taa kasvaneempaan tydkuormaan, asioiden hitaampaan etenemiseen ja hiljaisem-
pien tyontekijoiden eristaytymiseen tydyhteisosta. Samalla haastatteluiden perus-
teella tyontekijat kokevat hieman kasvanutta painetta oman tyon ohjaukseen, mutta
uskovat tdman olevan kuitenkin hallussa hyvalla vuorovaikutuksella ja organisaation

pelisaannoilla.
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"Kylla sitad painetta olisi vahemman, jos vuorovaikutusta on enemman.”

(Tyontekija)

Vaikkakaan haastatteluissa ei nouse erityisia havaittuja ongelmatilanteita itsensa joh-
tamisen kanssa, niin haastatteluiden perusteella voi tehda paatelman, etta organi-
saation vire, tuottavuus ja tyontekijoiden hyvinvointi voisivat olla vielakin parempia,
mikali organisaatio kiinnittaisi enemman huomiota asiantuntijoiden kyvykkyyteen
johtaa itsedan. Tutkimuksen perusteella itsensa johtaminen ja organisaation etatyon

johtamisen pelisdannot ovat kipupiste organisaatiolle.

5.4.4 Mita enemman tekniikkaa, sita enemman tekniikkaan liittyvia ongelmia

— Tyovalineet monessa mukana

Ohjelmistoyrityksessa kaikki tyo toteutetaan tietokoneella virtuaalisia tyévalineita
hyodyntaen. Mikali tyokone hajoaa, tyonteko keskeytyy joidenkin tyotehtdvien osalta
kokonaan ja joiden osalta ainakin osittain. Kun organisaatio toimii taysin etana niin
tietokoneesta ja puhelimesta tulevat ainoat mahdolliset kanavat vuorovaikuttami-
seen ja viestintaan tyoyhteison kanssa. Jolloin organisaation suurin mahdollinen riski

on tietokoneen hajoaminen tai tyovalineen toimimattomuus.

Haastatteluiden osalta vaikuttaa siltd, etta tyovalineiden kaytto ei ole ongelma, vaan
tuen saanti ja ohjeistukset erityisesti teknisten ongelmien osalta. Tama myos nadyttaa
aiheuttavan nopeasti turhautumista, kun oma ty6 keskeytyy sen takia, etta tekniikka

ei toimi.

”Se on minusta jannaa, ettd kun olemme ohjelmistotalo niin usein ole-
tus on, etta kaikki tyontekijat ovat bittinikkareita. Mulla ei ole teknista
koulutusta ja en tieda it:sta sen enempaa kuin mita taalla on oppinut

tyossani.” (Tyontekija)

"Yksi kipupiste on it-asiat, keneen olla yhteydessa, mista tuki ja niin

edelleen” (Tyontekija)
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"Meilld on myos tdma uuden koneen ongelmatiikka. Jarisyttavaa, ettd
meilld on joka puolella eri ohjeistuksia ja mikadn ei samanlainen.” (Esi-

mies)

Tyovdlineet ja tydkalut itsessaan eivat ole johtamisen kipupiste organisaatiolle. Kui-
tenkin organisaatiossa, jossa kaikki tyo tehdaan virtuaalisesti, esiintyy enemman tyo-
valineisiin ja tyokaluihin liittyvia teknisia haasteita ja tuen maaran pitaisi olla suh-
teutettuna tyontekemisen muotoon. Tutkimuksen perusteella tyévalineisiin ja tyoka-

luihin liittyva organisointi ja tuki ovat yksi johtamisen kipupiste organisaatiolle.

5.4.5 Tanssitaanko yhdessa vai erikseen? Vuorovaikutuksen haasteet

virtuaalisessa maailmassa

Vuorovaikutuksen osa-alueet voidaan jakaa tutkimuksen perusteella kolmeen osaan.
Nama ovat sosiaaliset kohtaamiset, tiedonkulku tiimin sisalla ja tiimien valilla, seka

vuorovaikuttaminen johtamisen tyovalineena.

Haastatteluiden aikaan oli valloillaan maailmanlaajuinen koronapandemia, joka ra-
joitti tyontekijoiden kohtaamisia ja organisaatiossa olikin vahva ohjeistus tyosken-
nelld taysin kotoa kasin, joitakin poikkeuksia lukuun ottamatta. Ei ole yllattavaa, etta
lahes kaikki kaipaavat sosiaalisia kohtaamisia kahvipdydissa ja tydkavereiden lounas-
seuraa. Vaikka organisaatiossa on lukuisia eri “virtuaalikahvihetkid” niin nama eivat

tuntuisi ajavan tdysin samaa asiaa. Myos esimiehen kohtaamisia arvostetaan.

”Porukka kylla kaipaisi jonkunlaisia tiimipalavereita enemman, tai jotain

virkistymistilaisuuksia. ” (Esimies)

”Sitten toisinaan tyyliin perjantaipullan tapainen kahvihetki, etta saisi

jutella muuten vaan.” (Esimies)

"Mitd kaipaan esimiehen osalta oli, ettd hdn kavi sdannollisesti mua kat-

tomassa face-to-face.” (Tyontekija)
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"Kohtaamattomuus vahentda hyvia tunteita tyossa ja toisaalta vaikeut-

taa avunsaantia.” (Esimies)

"Vuorovaikutuksellisesti on tietysti paljon suppeampaa kuin toimistolta
kasin, tadlta puuttuu ne kahvi- ja lounasseurat ja muut ihmiset ympa-

rilta. Kaipaisin enemman live vuorovaikutusta” (Tyontekija)

Epdvirallisilla kohtaamisilla ja yhdessa toimistolla olossa ei ole ainoastaan kyse sosi-
aalisista kanssakaymisista, vaan nailld on ollut merkittava vaikutus tiimien valisessa
tiedonkulussa. Asioita on noussut toisien tiimien tydntekijoille tietoon ohi mennen
jutustellessa ja keskustellessa, jotka jatkavat tietoa sisdisesti oman tiiminsa sisalla.
Kun tama vuorovaikutussuhde puuttuu organisaation yhteistyostd, on huomattu,
ettd tiimien vélinen yhteistyd on heikentynyt. Kokemus on, ettd aiemmin tieto “valui”
aikaisemmin toisen organisaation tietoon epavirallisia kanavia pitkin, joka auttoi
toista organisaatiota reagoimaan tilanteeseen tai paransi muuten tiimien valistd yh-

teistyota.

"Tiedonkulku huononee kun ei ole kaytavakeskusteluita. Yhteistyo ei
ole sujuvaa, koska ei ole teams-palavereita eri toimijoiden valilla.” (Esi-

mies)

"Toimistolla tulee keskusteltua ihmisten kanssa ja kuunneltua muiden
keskusteluita, joissa tulee kaiken nékdisia asioita esiin mita olisi hyva
tietda, ja nyt tama kontaktitaso jaa kokonaan pois. Siind mielessa hajau-

tettu tyoskentely on huonompi” (Tyontekija)

"Tiedonkulun tiimin ulkopuolelle on haasteita. Totta kai on viritetty
monta teams-ryhmaa ja keskustelukanavaa, osa toimii paremmin ja osa
huonommin. Haetaan uutta kommunikaatiovaylaa vahvasti, mutta te-

kemista on vield.” (Esimies)
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"Pitdisi erottaa se, ettd on osaston sisalla ja ulkopuolella kommunikoin-
tia. Sen oman tiimin toiminnan pystyy viela jotenkin helpommin organi-
soimaan omilla palavereilla ja kalenterinkdytanndéilla ja muilla. Eipa
tassa paljon toisen osaston kuulumisia epavirallisia kanavia kautta oi-
kein enda kuule. Sanotaan, ettd taa siiloutuminen on suurin riski kuiten-

kin.” (Esimies)

Virtuaalinen vuorovaikuttaminen aiheuttaa myos haasteita johtamisen nakokul-
masta. Kun vuorovaikuttaminen tehdadan paasaantoisesti tekstin, esitysten ja ddnen
avulla, niin tama lisaa vaarinymmarrysten mahdollisuuksia. Lisaksi, jos on epaselvaa
tai ei ole pelisdantoja tiimien valisiin yhteistyomalleihin, aiheutuu vaarinymmarrysten

lisdksi ongelmatilanteita.

”Kylla jos tietoa tulkitaan pelkan tekstin tai kalenterin kautta, kun voisi
napata vaikka puhelimen tai teamsin kautta niin vaarinymmarryksia tu-

lee enemman.” (Esimies)

”"Ne (ongelmatilanteet) ovat haastavampia nyt kun nykyisin on hel-
pompi tehda esimerkiksi niin, etta voi kutsua yhteistydpalaveri mihin ei
kutsuta esimiestd mukaan ja suoraan alaisen kanssa kdydaan lapi asioita

ja esitetdan vaatimuksia.” (Esimies)

Esimiehet kokevat, etta vaatimustaso heiddn esitysten ja kirjallisen viestinnan tasolle
ovat nousseet. Kun tiimit tapasivat useammin ja epavirallisempaa vuorovaikutusta
tapahtui enemman, niin oli helpompi palata asioihin ja perustella pdatoksia tai esi-
merkiksi kehityssuuntia. Kohtaamisien puutteet vaikuttavat myés luovuuteen ja inno-
vaatioon. Etatyo voi johtaa transaktionaalisesti korkeampaan tehokkuuteen, koska
tyosta poistuu “turha vuorovaikutus” lIdhes kokonaan. Mutta luovat asiat ja innovaa-
tiot usein tapahtumat epaformaaleissa tiimien valisissa kohtaamisissa ja vuorovaiku-

tuksessa. Kun ndma poistuvat, tuottaa tama riskia organisaatioiden elinvoimalle.
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"Rakentamismoodi tallaisessa etatyosetupissa on hankalampaa.. Koska
sa voit kasilla ja jaloilla paikata sen mita kalvoista puuttuu. Pitda olla nyt

aika puhdas, ettd saa asioita lapi.” (Esimies)

Johtamisen vaatimustaso erityisesti kirjallisen viestinndan suhteen on muuttunut ja
vaarinymmarrysten seka ongelmien riskit ovat lisdantyneet. Epavirallisten kohtaa-
misien puuttuminen vaikuttaa tyontekijoiden vireeseen ja tiimien vadliseen yhteisty6-
hon. Haastatteluista kay ilmi, ettd organisaatio on tunnistanut vuorovaikutuksen
haasteet virtuaalisessa maailmassa ja uusia yhteistyon malleja kokeillaan aktiivisesti.
Kuitenkin tutkimuksen perusteella on selvaa, etta etatyon lisdédantyminen aiheuttaa
haasteita ohjelmistoyrityksissa ja vuorovaikutuksen haasteet ovat yksi organisaation

johtamisen kipupisteita.

5.4.6 Vuorovaikuttamisen tarkeys muutostilanteissa

Heti kun organisaatio ilmoittaa muutoksesta niin muutos kaynnistyy. Tyontekijat,
riippumatta koskeeko tama muutos suoraan heita vai ei, tekevat tulkintoja ja muo-

dostavat omia mielipiteitd ja odotusarvoja muutokselle.

”Sen minkd huomaa, etta organisaatioista muualta (tiimin ulkopuolelta)
on odotukset erilaiset kuin mitd me ollaan lahdetty ratkaisemaan.” (Esi-

mies)

”Mielestani meiddn annettiin ymmartaa hiukan eri tavalla tai ainakin
me ymmadrrettiin se eri tavalla. Tulee muutostilanne, meidan infotaan,
meille tulee tietynlaiset odotukset ja sitten ne odotukset eivat valtta-

matta toteudukaan.” (Tyontekija)

Erityisesti, jos muutoksen alkuperdisesta viestinnan ja muutoksen toteuttamiseen
ryhtymisen valinen aika on pitka tai muutoksen alkuperdinen viestinta on epéaselva
tai hamyinen, aiheutuu tasta tilanne, jossa tyontekijat muodostavat omia odotusar-
vojaan muutokselle. Lopulta kun muutos ei vastaakaan odotusarvoa, lopputuloksena

voi olla negatiivinen tunne, vaikka itse muutos (asia) saattaisikin olla onnistunut.
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”On kurjaa odottaa kauan tai mitd enemman tulee omia visioita padhan
ja lopulta se ei olekaan sita niin tuottaahan se tiettya pettymysta ja ne-

gatiivisuutta tyohon.” (Tyontekija)

Haasteellisuutta tuottaa muutokselle myos viestinndn maara ja ajankohtaisuus. La-
hes kaikki tuntuvat arvostavan lapinakyvyytta, mutta kun tata lisataan, avautuu vies-
tinnan kaantoépuoli. Tydntekijat odottavat muutoksen jo tapahtuvan, koska tietavat

taman olevan tulossa.

”Pikkuhiljaa viestintdan on kiinnitetty huomiota ja viestinnan maara on
kasvanut aika paljon, se toisaalta tekee muutoksen tuntemuksesta pal-
jon hitaampaa. Siita puhutaan kauhean paljon ja pitkdan ja monella eri
suulla ja kulmalla. Viestinnan maara aiheuttaa niita odotuksia ja muu-
toksen tapahtuminen tuntuu, etta tapahtuuko tata edes kun tasta pu-

hutaan paljon mutta en ole huomannut mitaan.” (Tyontekija)

”Kuitenkin itse hiukan priorisoin ja mietin mita kaikkea teen, kun tiedan

tulevista tapahtumista.” (Tyontekija)

Tutkimus valottaa hyvin, etta viestinnan ja vuorovaikuttamisen merkitykset muutos-
tilanteissa ovat suuria. Tyontekijat arvostavat viestinnan korkeaa maaraa ja laatua,
mutta samalla muodostavat tdman perusteella odotusarvoja, jotka saattavat aiheut-
taa ongelmia muutokselle. Vuorovaikutuksellisesti on tarkeaa, etta tdma ei ole yksi-
suuntaista, vaan henkildstolla olisi mahdollista tarkentaa ymmartamaansa ja keskus-

tella tunteistaan muutokseen liittyen.

5.4.7 Muutostilanne nostaa johtamisen vaatimustasoa

Ohjelmistoyrityksessa muutoksia tapahtuu jatkuvasti ja tyontekijat ovat paasaantoi-
sesti hyvin asennoituneet muutokselle ja suhtautuvat nédihin haastatteluiden perus-

teella hyvin rennon oloisesti.



42
"Ei ne oikeastaan ole sen kummempia kuitenkaan ne muutokset, sitten
vaan, kun ne on perusteltuja niin sitten ne vaan ui siihen, ettd miten
tdma toiminta nyt muuttuu ja aletaan muuttamaan toimia. Ei siina oike-

astaan muuta.” (Tyontekija)

Kuitenkin liilan kova muutostahti vasyttaa tyontekijoitd ja aiheuttaa muutosvastarin-
taa. Myds kun henkildsto ei padse osallistumaan muutokseen tai muutosta viedaan

asiakeskeisesti lapi aiheuttaa negatiivisia tunteita muutosta kohtaan.

”Kun ei olla projektiryhmdssa mukana niin koetaan heti, etta ei voida
vaikuttaa. Siihen suhtaudutaan heti, ettd ma en sitten ainakaan tohon

lahde” (Esimies)

"Meilld on pitka historia, ettd meilld on asiajohtaminen tehty todella
huolella ja hyvin, mutta henkilosté on kokenut, etta heita ei ole joh-

dettu vaan johdettu asioita” (Esimies)

Muutostilanteet ovat kiistatta tilanteita, joissa organisaation johtamisen tasoa testa-
taan ja mahdolliset rajoitteet nostavat paata. Tama asia ei poikkea tutkimuksen koh-
deorganisaation osalta. Haastatteluiden perusteella organisaation haasteita muutos-
johtamisen osalta tuli hyvin laaja-alaisesti muutoksen kdynnistamisesta aina jalkaut-
tamisen jalkeiseen aikaan. Mielenkiintoista oli se, ettd hajontaa tuli paljon ja ndin ol-
len selkeita yksittaisia kipupisteitd muutoksen johtamiselle oli vaikeata havaita. Haas-
tatteluiden valossa vaikuttaisi enemman, ettd muutoksen onnistumiselle merkittavin
vaikuttava tekija on osasto ja esimiehet, jotka muutosta tekevat. Yritys ei hyodynna
muutosjohtamisen ohjattuja lapiviennin malleja (POCM-malleja) tai sovella omaa
muutosmallia, joten muutosta lapivievien johtajien ”“kasiala” ndkyy muutostilanteissa
merkittavasti. Tama voi aiheuttaa hajontaa onnistumiseen liittyvissa palautteissa ja

haastetilanteissa.

”Henkildsto on kokenut, etta heita ei ole johdettu vaan johdettu asi-

oita” (Esimies)
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”Ainakin mulla on vahan sellainen fiilis, Idhdetty vaan menemaan
eteenpadin tai ainakin yritetty lahted menemaan eteenpadin tietamatta
kuitenkaan mihin ollaan menossa. Olen kokenut haastavaksi tassa.”

(Tyontekija)

Erityisia kipupisteita ei tutkimuksessa noussut muutosjohtamiselle. Tutkimuksen mu-
kaan organisaatio voisi hyotya kokonaisvaltaisemmasta muutosjohtamisen tason

nostattamisesta ja yleiselld tasolla perehtymista muutokseen liittyvistd osa-alueista.

6 Tutkimustulokset ja johtopaatokset

Etatyo, virtuaalinen tyo ja hajautettu tyo ovat pysyvia tyontekemisen muotoja asian-
tuntijaorganisaatioissa. Ainoastaan maara ja muoto hieman vaihtelevat yrityksittadin.
Maailmanlaajuinen koronapandemia on kiihdyttanyt lahes kaikki asiantuntijayritykset
etatyohon ja paluuta tuskin on taysin samanlaiseen malliin kuin mitd ennen pande-
miaa elettiin. Muutostilanteet kuten koronapandemia usein testaavat organisaation
johtamisen kyvykkyytta eri osa-alueiden osalta. Muutostilanteet antavat organisaati-
oille loistavan mahdollisuuden tunnistaa ja oppia omasta toiminnastaan kehittyak-

seen uudelle tasolle havaintojen perusteella.

Taman tutkimuksen tavoitteena oli tutkia etd- ja muutosjohtamisen kipupisteitad koh-
deorganisaatiolle. Tydssani pyrin selvittdamaan ryhmateemahaastatteluiden avulla,
mitka asiat kohdeorganisaatio kokee haastavaksi, kehityskohteiksi tai konkreettisiksi

kipupisteiksi erityisesti etatyéhon tai muutostilanteisiin liittyen.

Taman opinnaytetyon tutkimusongelma oli:

e Mitka ovat kohdeorganisaation johtamisen kipupisteet erityisesti,
o Etatyon, virtuaalisen ja hajautetun tyon nakdkulmasta, seka
o Muutostilanteiden ndakdkulmasta
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On oleellista mainita, ettd tutkimuksen kohdeorganisaatio on henkilostotutkimuksien
mukaan hyvinvoiva organisaatio ja kohdeorganisaatio ei ole kyllastetty kipupisteilla
tai, etta kaikki kipupisteet nayttelisivat merkittavaa osaa kohdeorganisaation mah-
dollista ongelmista. Kuitenkin erityisesti ohjelmistopalveluala on hedelmallinen
paikka |0ytaa kipupisteita ndiden erityisalueiden osalta, silla etatyd ja muutostilan-
teet nayttelevat niin merkittavaa osaa ohjelmistopalvelualan yritysten arkea. Liian
hyvinvoiva yritys on my®0s riski itsessaan, jos siihen tyydyttyy. Kannattavan ja edistyk-
sellisen yrityksen on aina oltava kriittinen rakenteistaan ja toimintatavoistaan, seka

pyrkid luomaan jatkuvan kehittamisen kulttuuri.

6.1 Etatyon kipupisteet

Tutkimustuloksista voi tehda johtopadtdksen, etta tutkimuksen kohteena olevan oh-
jelmistoyrityksen etd- ja virtuaalijohtamisen haasteet ovat erityisesti yhteistyon ja
vuorovaikutuksen alueilla. Esimiehet kokevat osittain hallitsemattomuuden tunnetta
oman tyopaivan sisallon hallinnassa (tyokuorma), joka johtaa myos heikompaan ta-
voitettavuuteen tuen ja vuorovaikutuksen osalta. Koska organisaation etatyon peli-
saannot ovat l16yhasti maariteltya, aiheuttaa tdma haasteita esimiesten tyokuorman
hallinnan lisaksi my6s tiimien valisen yhteistyon hallinnassa. Vaikka uusia yhteistyo-
kanavia testataan aktiivisesti, niin organisaation tyontekijat kokevat, etta etatyon li-

saannyttya tiimien valinen vuorovaikutus ja yhteisty6 ovat heikentyneet.

Haastatteluiden perusteella on havaittavissa myos kasvava huoli tyontekijoiden
oman itsensa johtamisen taitoihin ja kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin. Vaikkakin it-
sessdaan nama eivat nousseet kipupisteiksi taman hetken arjessa, seka tyontekijat
ettd esimiehet tunnistavat, etta itsensa johtaminen tulee olemaan merkittavassa ase-

massa tulevaisuuden etatyossa ja tahan tulisi kiinnittdd enemman huomiota.

Yleisenad johtopdatoksend, kun organisaation pelisddnnot etatyolle on vahaista ja
epavirallista vuorovaikuttamista ei juurikaan ole, niin tastad aiheutuu huonompi tii-
mien valinen vuorovaikutus, kasvanut paine esimiesten ja avainhenkildiden tydkuor-
maan, sekd heikommat mahdollisuudet asiantuntijalle johtaa itsedan tyon nakokul-

masta.
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Osittain erilldadn muista havainnoista, myos tydkalujen ja tyovalineisiin liittyva tuki on
ainakin osittain heikkoa tai organisaation tarve on suurempi kuin tarjolla oleva tuki.
Ohjelmistoyrityksessa kaikki tyo tehdaan virtuaalisilla tyovalineilld, joten toimimatto-
man tietokoneen riski organisaatiolle on merkittavan suuri. Mikali organisaation tuen
(tassa esimerkkina tekninen tuki) maara ei ole suhteessa tyontekemisen muotoon
(tassa esimerkkina virtuaalinen tyo), aiheutuu tasta suuri riski organisaation tuotta-

vuudelle, seka organisaation tyontekijoiden vireeseen.

Vaikuttaisi silta, etta teoriasta (Rauramo 2018; Hyppanen 2013; Tikkanen 2020) poi-
keten kyseisen tutkimuksen kohdeorganisaatiolla ei ole haasteita luottamuksen suh-
teen etatydssa. Luottamus on selkeasti tutkimuksen kohteena olevan organisaation
vahvuus ja etdatyohon siirtyminen tai taman lisddntyminen ei ole aiheuttanut juuri-
kaan rakoja luottamukselle. Myds usko luottamuksesta tulevaisuudessa on hyvilla
tasolla. Ainoastaan luottamuksen rakentamista tydsuhteen alussa pidettiin haasta-
vana ainoastaan virtuaalisin keinoin. Seka tyontekijat, ettd esimiehet nakivat tarpeel-

lisena fyysiset kohtaamisen tydsuhteen alussa.

Kuvio 9 havainnollistaa tutkimuksen |6ydoksia liittyen etatyon, virtuaalisen tyon ja
hajautetun tyon kipupisteista. Kuvion voi ndahda myds eraanlaisena muistilistana eta-

johtajalle asioista, joihin on syyta kiinnittaa erityistd huomiota etadtyoarjessa.



Itsensd
johtaminen ja
tuki

Esimiehen
tyokuorma ja
tavoitettavuus

Sosiaaliset
kohtaamiset

Etdtyon
kipupisteita

Tiimien valinen
yhteistyd ja
tiedonkulku

Tyovalineiden Etatyon
tuki pelisadnnot

Kuvio 9. Eta-, virtuaali-, ja hajautetun tyon kipupisteet

6.2 Muutosjohtamisen kipupisteet

Luottamuksen
rakentaminen

Johtamisen
vuorovaikutus
ja viestinta
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Vastaavasti muutosjohtamisen osalta samat teemat nostavat paata haasteiden osalta

kuin etatydssa. Onnistunut viestinta ja vuorovaikutus on avainasemassa muutoksen

lapivientiin ja vahvemmat pelisdannot tai toimintamallit kokonaisvaltaiselle muutos-

johtamiselle olisivat tarpeen. Kokonaisvaltainen muutosjohtaminen vaatii laadukasta

keskittymista asian lapivientiin ja muutoksen ldpivienti on erityisesti ihmisten johta-

mista. Tutkimuksen perusteella muutokset vieddan organisaatiossa hyvin vapaamuo-

toisesti lapi ja vuorovaikutus on vahaistd, joka aiheuttaa epatasalaatua onnistumisien
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ja haasteiden ndkdkulmasta. Teoriasta (Stenvall & Virtanen 2007) poiketen, muutok-
sessa yleisena haasteena ilmeneva “projektimaisuus” ei nayttaytynyt haastetekijana

taman tutkimuksen sisallossa.

Kuvio 10 esittelee muutoksen nakdkulmasta lapileikkaavasti havaintoja, joita tutki-

muksesta nousi ilmi. Tasta kuviosta pystyy havaitsemaan erityiset kehitystarpeet tut-

kimuksen kohteena olevan organisaation ndakdkulmasta.

ALKUVIESTINTA KAYNNISTAMINEN TOTEUTUS VAKIINNUTTAMINEN

- Muutostahti
- Tyontekijoiden
kapasiteetti

- Eivuorovaikutusta

- Ristiriitaiset
ymmarrykset
tavoitteista

- / Liian aikaisin
-/ Epaselva

- Ei palautetta tai
perusteluita
suunnanmuutoksista

- Keskittyminen ainoastaan
asiajohtamiseen

- Epéaonnistunut aikataulutus

Kuvio 10. Muutosjohtamisen haasteet muutoksen kayralla

Vastaavasti kun katsotaan asiaa ohjelmistoyrityksen tai asiantuntijaorganisaation na-
kokulmasta, kuvio 11 havainnollistaa muutostilanteissa oleellisesti ja merkittavasti
nakyvat asiat. Esimerkkina, mikali tavoitteet ovat epaselvid organisaatiolle, on hyvin
todennadkdista, ettd muutos tulee térmdaamaan ongelmiin muutoksen matkan var-
rella. Kuvio auttaa myds muutosjohtajaa arvioimaan omaa muutostilannetta suh-
teessa organisaation kokonaistilanteeseen. Mikali muutostahti on liian kova tai muu-
toksien maara on liian suuri organisaatiossa, aiheutuu tasta ongelmia omaan muu-
tostilanteeseen. Muutostilanteet ovat todellakin paikkoja, jossa johtamisen vaati-
mustasoa korotetaan entisestdan ja kokonaisvaltainen muutoksenhallinta on onnis-

tuneen muutoksen kulmakivi.
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Tavoitteet

Vuorovaikutus

Muutostilanteet

Aikataulutus

Muutosten Palaute

maara

Kuvio 11. Muutostilanteiden erityisalueet johtamisen nakdkulmasta

7 Pohdinta

7.1 Luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnille ei ole yksiselitteisia ohjeita,
mutta tarkeinta olisi arvioida tutkimusta kokonaisuutena, joka on johdonmukainen
koko valmistelu, -toteutus ja raportointivaiheen ajalta. Laadullinen tutkimuksen
muoto sopi kyseiseen opinndytetyohon hyvin. Tavoitteena oli ymmartaa johtamiseen
liittyvia kipupisteita kokemusperdisten havaintojen avulla syvemmin. Maarallisen tut-
kimuksen kautta aineisto olisi jadanyt pinnalliseksi ja porautuminen todellisiin ilmioi-

hin olisi ollut hankalaa tai jopa mahdotonta. (Tuomi & Sarajarvi 2018. 98, 163)
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Aineistonkeruu suoritettiin ryhmahaastatteluin. Puoltavia perusteluita aineistonke-
ruumuotoon oli muutamia. Ensimmaisena arvioin omaa rooliani yrityksen johtotehta-
vissa ja tdman suhdetta tutkimukseen. On selvaa, etta on syyta arvioida tutkimuksen
uskottavuutta, jossa yrityksen johto tutkii omia johtamisen kipupisteita. Mikali aineis-
tonkeruu olisi suoritettu yksildhaastatteluin, niin tallaisessa tilanteessa haastatelta-
valla voisi tulla taipumus antaa sosiaalisesti sopivia vastauksia (Hirsijarvi & Hurme
2008. 34). Tama oli yksi syy toteuttaa aineistonkeruu ryhméahaastatteluin keinoin.
Talloin yksilolla on ryhman tuki ymparilld haastatteluiden aikaan ja uskottavuus myos
yrityksen tyontekijoiden nakdkulmasta on parempi, kun useampi henkil on ollut sa-
manaikaisesti mukana haastattelutilanteissa. My0s taman lisaksi kavin keskusteluita
muutamien yksiléiden kanssa siitd, ettd kokevatko he asiantuntijoina riittavan luotta-
muksen ilmapiirin, etta tallaisia haastatteluita voidaan toteuttaa. Palaute oli kannus-
tavaa ja itsekin koen, etta haastatteluissa padsimme porautumaan juuri siihen syvyy-

teen mitd opinndytetydssani tavoittelin.

Ryhmdhaastatteluita puolsi myds opinndytetyoni teema, eli johtaminen erityisesti
etdtyossa ja muutostilanteissa. Aihe on aika laaja-alainen ja monille tdma voi tuntua
hankalasti kosketeltavaksi. Usein muodostamme mielipiteemme omien uskomuksien
kautta ja muut haastateltavat tuovat rikkautta toisten ihmisten nakdkulmiin. Kuten
alaluvussa 5.2 haastattelumenetelméana teemahaastattelu avaan, halusin saada haas-
tateltavien omat nakemykset aluksi yksildina, ja haastattelun edetessa muodostaa
kollektiivisempaa kokonaisuutta haastattelusta. Myos toiset haastateltavat nostavat
esille asioita, joita ei valttamatta osannut ajatella ensimmaiselld vastauskerralla ja
haastateltavalla on mahdollisuus tdydentdd omaa ndkemyst&dan valitun teeman si-

salla.

Tassa tutkimuksessa haastattelut raportoitiin anonyymeina. Tutkimuksen aihealue oli
kohdeorganisaation johtamisen kipupisteet, joten haastatteluiden raportointi ano-
nyymeina oli perusteltua. Ndin jokaisella haastateltavalla oli turvallinen tunnetila kes-
kustella avoimesti johtamiseen liittyvista havainnoista ilman, ettd on painetta antaa
johdolle suotuisia vastauksia. Tama ratkaisu auttoi osaltaan luotettavampaan tutki-
mustulokseen. Haastatteluiden perdan haastateltaville toimitettiin myds sahkdinen

palautekysely, jossa oli mahdollisuus arvioida kokemustaan 1-10 asteikolla ja antaa
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vapaata palautetta haastatteluista. Vastausprosessi palautekyselyyn oli 53 % ja as-
teikolla 1-10 haastateltavat arvioivat kokemuksensa keskiarvolle 9. Tutkijana oli mu-
kava ndahda, etta palautteenantajien arvosanat jakautuivat tasaisesti valille 8-10 eli
kovin isoa hajontaa ei ollut. Vapaassa palautteessa haastateltavat kehuivat ilmapiiria
ja toivat esille rakentavana palautteena, etta haastattelut olisivat voineet olla pituu-

deltaan pidempia.

”0li mukava vastailla ja kuunnella. Jos aikaa olisi rajattomasti, olisi aiheista voi-

nut keskustella vield enemman.”

"Haastattelussa oli hyva pohjustus asiaan. Keskustelu oli rikasta. Aikaa tosin

olisi voinut olla vdhdan enemman, silla nyt tuntui, etta keskustelu loppu."

"Tutkija onnistui luomaan vapautuneen ilmapiirin ja haastattelu eteni mutkat-

tomasti.”

”Hyvin tutkija osasi kysya kaikkien mielipidetta ja veti ammattimaisesti haastat-

telua.”

Aineiston analyysivaihe on kuvattuna alaluvussa 5.3. Aineiston analyysi. Kyseinen ala-
luku avaa seikkaperaisesti prosessin, jolla sisdllénanalyysi on toteutettu (teorialdhtoi-
nen sisdlldnanalyysi). Tavoitteena on kuvata tutkijan prosessi lopputuloksiin eli tutki-
mustuloksiin. Jalkikdteen arvioituna oli oikea paatos tehda hyvin juurta jaksaen ana-
lyysi valmiiksi ennen kuin siirtyi seuraavan vaiheeseen. Analyysivaihe auttoi tutkijaa
merkittavasti loytamaan tutkimuksen ytimen ja rajaamaan epéoleelliset asiat pois.

(Tuomi & Sarajarvi 2018, 104-105)

7.2 Yhteenveto, kehitysaihiot ja jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksessani pohdin erityisesti johtamisen kipupisteita ja kohdeorganisaatiolle
hankalia paikkoja erityisesti etdtyon ja muutostilanteiden osalta. Vaikuttaisi silt3, etta
haastepaikat yleisellad tasolla ovat padsaantodisesti samoja etdtydssa ja

muutostilanteissa, mutta muutostilanteet tuovat vaan kipupisteet merkittavasti
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nakyvammaksi. Voisin vaittaa siis, ettd muutokset ovat pitkalti johtamisen liittyvaa
happotestausta organisaatioille. Toki muutoksiin liittyy omia erityisominaisuuksiaan,

mutta perusteet ovat samoja.

Tutkimuksen havainnot tukevat etdgjohtamisen teoriaa (Rauramo 2018; Hyppanen
2013; Tikkanen 2020) siina, ettd etdjohtamisessa nayttaytyvat erityisesti
tyoprosessien sujuvuus, luottamukseen perustuva johtaminen,
vuorovaikutuksellisuus ja tiedon jakaminen. Vaikkakaan luottamus ei nayttaytynyt
ongelmana organisaatiossa, ndkyi tdma haastatteluissa myos merkittavana ja

kantavana voimana etatydssa.

Asiantuntijaorganisaatiot koostuvat oman erityisalueiden huippuosaajista ja
tyoskentely on tietointensiivisyydeltdan suurta (Pesonen 2007, Lonngvist ym. 2006).
Tasta voisi helposti tehda paatelman, etta asiantuntijat omaisivat paremman
kyvykkyyden toimia intuitiivisesti “oikein” ilman kunnollisia organisaation rakenteita.
Asia toki voi olla ndinkin, mutta taman tutkimuksen osalta, seka teorian
nakokulmasta (Pekkola & Uskelin 2007, Humala 2007) rakenteiden ja pelisdantdjen
laatua ei pida ylenkatsoa. Organisaatio toimii kannattavammin, vuorovaikutus on
parempaa ja henkiléstdn vire on korkeampi, mikali organisaatio onnistuu tuottamaan
laadukkaat pelisaannot, seka ihmisten arjen tyohon, etta tiimien véliseen

vuorovaikutukseen.

Tyokalujen merkitys virtuaalisessa tyoskentelyssa on merkittava (Staples ym 1999) ja
etdjohtaja kantaa vastuun ndiden toiminnasta ja hyédyntdamisestd omassa
organisaatiossaan (Humala 2007). On mielenkiintoista pohtia, ettd kokevatko
esimiehet oikeasti olevansa vastuussa oman tiiminsa tyovalineista ja jos kokevat niin
milld tasolla? Tutkimuksessa tata ei pohdittu, mutta tyoelamassa (riippumatta
tyonantajassa) kuulee toisinaan valitusta tyovalineistd ja mielikuva tulee usein, etta
nama tyovalineet tulevat “annettuina jostain” ilman, etta valintaan olisi voitu
vaikuttaa. Yksi nakdkulma johtajille, jotka haluavat kehittda itsedan etdjohtajana on,
ettd kiinnittad huomiota tdhan seikkaan ja ottaa todella vastuun kaytettavista

tyovalineista, seka ndiden kehityksesta.
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Hajautettu tyo on jarkevas, kannattavaa ja tuottaa organisaatiolle mahdollisuuden
tuoda huippuosaajia taloon sijainnista riippumatta (Humala 2007; Levasseur ym.
2012; Hyppanen 2013), mutta on talld kddntopuolensakin. Tydkuorman hallinta
vaikeutuu, johtaen tutkimuksen perusteella “kuka huutaa kovimpaan” -kulttuuriin
ainakin osittain. Talla tarkoitan sitd, ettd esimiesten tuesta nauttii eniten ne, jotka
sita pyytavat ja ne ketkd ovat vahan varautuneempi tai muutoin tyostavat asioita
hyvin itsendisesti, jadvat taka-alalle. Hajautetussa etatydssa tyontekijoiden sosiaalisia
kohtaamisia ei juurikaan ole, joten eristaytyminen on todellinen uhka tyoyhteisolle.
Organisaation laadukkaat pelisdannot etatydlle auttavat osaltaan tdman asian
taklaamissa, mutta merkittavin vaikuttava asia on onnistunut vuorovaikutus. Teorian
nakokulmasta riippumatta (etatyo, virtuaalityo tai hajautettu tyd) vuorovaikutuksen
tarkeytta korostetaan (Pekkola ja Uskelin 2007; Rauramo 2018; Levasseur ym. 2012;
Sydanmaanlakka 2012). Taméan tutkimuksen perusteella vuorovaikutus ja
organisaation pelisdannot ovat tarkeimmat huomioitavat asiat etatyossa.
Loppupeleissd etdjohtaja paasee aika pitkalle kun huolehtii, ettd organisaatiolle on
selkedtd miten toimitaan sekd kommunikaatio tiimin valilld, esimiehen kanssa ja
tiimin ulkopuolelle on riittdvaa ja laadukasta. Kun pelisdannot ja vuorovaikutus ovat

huolehdittuna, alkaa tiimi todella hengittdamaan kunnolla.

Pitaa kuitenkin muistaa, ettd asiantuntijaorganisaation etatydssa vastuu
asiantuntijan johtamisesta ei ole enaa ainoastaan esimiehelle (Lonnblad & Vartiainen
2013; Houghton & Neck 2006; Sydanmaanlakka 2017). Esimies ei pysty huolehtimaan
kaikkia arjen osa-alueita asiantuntijan puolesta, vaan itsensa johtamisen taidot ovat
nykypdivan asiantuntijan taidettava. Tama teema herattikin erityisesti esimiehissa
pohdintaan haastatteluissani. Monet esimiehet kokivat, etta kun tallaisia taitoja ei
juurikaan kouluvuosina ole opetettu niin on hyvin yksilollistd, miten kukin
asiantuntija taitaa oman itsensa johtamisen taidot. Teoriaosuudessa (alaluku 3.4)
kuvataan itsensa johtaminen hyvin laaja-alaisena kokonaisuutena, joka porautuu aina
henkildn omaan arvomaailmaan. Henkilokohtaisella tasolla allekirjoitan alaluvun
sisallén ja ymmarran, etta mikali minulle itselleni ei ole selkedta mitka asiat ovat
minulle henkilokohtaisesti tarkeitd, on suunta elamalle hyvin vaikea antaa. Mutta
missa tdssd menee sitten raja tydeldaman suhteen? Voisin kuvitella, ettda moni

asiantuntija kokee hyokkaavaksi tilanteen, jossa tydantaja alkaa keskustelemaan
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henkilokohtaisista arvoista ja jopa dokumentoi nama. Ristiriita tulee myos lakien
kanssa muun muassa henkilotietosuojaan liittyen. Ehka tyoelaman ndkdkulmasta
oleellista olisi opettaa tyon ja vapaa-ajan balanssia, keskittymista (flow-tilaa),
motivaation tunnistamista ja tdman kaltaisia asioita. Tietoisten valintojen tekemista

arjen sekamelskassa.

Jotta etdjohtaja on kykenevdinen antamaan enemman tilaa asiantuntijalleen ja
asiantuntija kokee myos oman vastuunsa, niin molemmin puoleinen luottamus on
tarkeaa (Kalliomaa & Kettunen 2010; Caldwell 2009; Taborda 2000). On onni nahda
tutkimuksen kohteena olevan organisaation luottamuksen vahvana. Oikeastaan
kaikki olivat sitd mieltd, ettd luottamus on hyvalla tasolla ja ei jarky, vaikka vdahan
aikaan ihmiset eivat koe sosiaalisia kanssakdymisia keskenaan. Luottamuksen
rakentaminen tuntuisi olevan haastavampaa ja kuten osa teoriastakin (Hyppanen
2013) viittaa, tarvitsee tama tyypillisesti yhdessaoloa ja sosiaalisia kohtaamisia.
Minulle tosin jai tutkimuksesta enemman tunne, ettd ehka luottamuksen
rakentamista ei haluta koetella niin paljoa, etta kokeiltaisiin tata ilman alun
vhdessadoloa. Voisi tdma varmasti onnistua virtuaalisestikin (Rauramo 2018), mutta

vaikeampaa tdma varmasti on.

Vaitan, etta ldhes kaikki, jotka ovat tyoskennelleet tai tyoskentelevat
ohjelmistopalvelualalla voivat yhtya lauseeseen ”Ainoa pysyva tila
ohjelmistopalvelualalla on muutostila”. Varmasti on monilla muillakin aloilla sama
tilanne mutta ohjelmistopalveluala, joka itsessaan on niin vauhdilla kehittyva ala,
joutuu olemaan muutoksen pyorteissa halusi tai ei. Tutkimuksen teon ajankohtana
kohdeorganisaatiolla oli aktiivisena kolme organisaatiorakennemuutosta, kaksi
merkittavaa tyovalineuudistusta, uusittu strategia ja visio tuleville vuosille ja lukuisia
pienempida muutos- ja kehityshankkeita. Eika tilanne ole mitenkaan poikkeava
normaalista arjesta. Toimiala kasvaa, teknologiat muuttuvat ja yritysten on kyettava

reagoimaan naihin muutoksiin nopeasti.

Mikali yritys ei itse halua muuttua, niin markkinat pitavat kylla huolen muutoksesta
(Stenvall & Virtanen 2007). Muutosjohtaminen on varsin tutkittu johtamisen

aihealue, mutta silti epaonnistuneisiin muutoksiin tormaamme omassa tydssa ja
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mediassa paivittain. Miksi ndin, mika tekee muutostilanteet niin paljon
hankalammaksi kuin muut tilanteet? Teorian (Rosenbaum ym. 2018; Kotter 2012) ja
tutkimuksen valossa voisi vaittaa, etta muutos on sen hetkinen maailma tiivistettyna
pienempdan muotoon ja kaikki ne arjen asiat mitda hoidamme makrotasolla
normaalisti, pitaakin olla erikseen huomioituna muutoksessa. Vaitan, etta useat
johtajat eivat tarkoituksella jatd muutokselle merkittavia osa-alueita huomioimatta,
ne vaan jaa huomaamatta. Muutostilanteet ravistelevat organisaatioita mukavalla
tavalla ja ajaa ne pois liiallisesta mukavuudentilasta. Kuten ihmistenkin, myos
organisaatioiden on valilla poistuttava omalta mukavuusalueeltaan kehittydkseen

seuraavalla tasolle.

Koska keskityin kipupisteisiin niin tutkimuksesta on rajattu ulos, se mika on
onnistunutta etatyossa. Haastatteluissa nousi asioita, joita yksittdiset esimiehet tai
tiimit ovat hoksanneet tehda eri tavalla ja aiheuttaneet talla tavalla harppauksia
esimerkiksi tuottavuuden tai tuen osalta. Mielenkiintoista olisikin nyt pohtia
kdaanteisesti aihetta, mitka asiat ovat kohdeorganisaation tahtihetkia ja onnistumisia
erityisesti etatyon ja miksipad ei muutostilanteidenkin osalta. Aineistoa kertyi jo
ndiden haastatteluiden osalta hyvin tdhan aiheeseen. Minusta vaikuttaa silta, etta
kyseisen organisaation osalta parannukset liittyvat nimenomaan keskittyminen
perustekemiseen, kun on selkeda miten toimitaan ja vuorovaikutuskanavat ovat
kunnossa, niin hyvinvoiva ja osaava henkilosto kylla kantaa lopun matkaa. Luottamus

kun oli todella vahvalla pohjalla koko organisaatiossa.

Se mika erityisesti yllatti minut tutkijana oli, etta vaikkakin asiantuntijat ovat oman
alansa syvdosaajia ja heidan luovuutta sekd osaamisen kayttoa ei kannata kahlita
linjatydntekijan tavoin, niin myods asiantuntijat kaipaavat merkittavan paljon
selkokielisia ja konkreettisia toimenpiteitd. Olen itse halunnut mieltas, etta
asiantuntijat ymmartavat keskimaaraista paremmin keskenerdisyyden ja asioiden
johtamisen komplektisuutta paatoksenteossa (ns. wicked questions), mutta nain ei
ainakaan taman tutkimuksen osalta voi todeta. Heraa kysymys, etta hyotyisiko
organisaatio siitd, ettd itsensa johtamisen taitojen lisaksi asiantuntijoille
koulutettaisiin kompleksisuuden kasitetta. Sita, ettd henkil6t oppivat sietdmaan

asioita "keskeneraisyyden keskelld” ja ymmartavat, ettd ohjelmistoyrityksessa on



toisinaan mahdoton antaa tulevaisuudelle yhta oikeaa vastausta. Auttaisiko tama
mahdollisesti vaarien odotusarvojen muodostuksessa ja johtaisi parempaan
vuorovaikutukseen johdon ja tyontekijoiden valilla? Tama saattaisi ainakin olla

mielenkiintoinen tutkimuksen kohde.
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Liite 2. Kutsu teemahaastatteluihin

Pasi llmarinen

From: Pasi lImarinen

Sent: torstai 24. syyskuuta 2020 8.14
To: Pasi lImarinen

Subject: Kutsu teemahaastatteluun!
Hei,

Kuten moni teistd jo tietddkin, olen jadmadssa pariksi kuukaudeksi opintovapaalle tydstamaan lopputyotani YAMK-
tutkintooni johtamisesta. Lopputytni aihe on "Johtamisen kipupisteet kompleksisessa asiantuntijaymparistssa’,
joka kaytanndssd tarkoittaa, ettd yritan etsid case yrityksessa AHR (tyontilaaja) niita paikkoja, jotka tuntuvat
johtamisen nakdkulmasta hankalalta (kipupisteitd). M3iden ei tarvitse olla huonosti toteutettu yrityksessamme, vaan
havaintoja ja huomioita johtajiemme ja tyontekijoidemmme arjesta. Aineiston keruun toteutan
ryhmateemahaastattelun muodossa. Tulen painottamaan etdjohtamista ja organisaatiokulttuuria teemoissani.

Haluaisin kutsua Sinut mukaan yhdeksi haastateltavaksi, jonka toteutus olisi noin 4 viikon kuluttua (erillinen kutsu,
kesto 45min). Sinun ei tarvitse vastata tahan viestiin mitdan, jos homma ok — mutta jos jostain syystd koet, ettd et
halua osallistua niin laita viestid ja homma taysin ok ! @

Saa kuitenkin kuitata, jos haluaa, etta mukana.

Tarkemmat ohjeet saat kalenterikutsun mukana, mutta laitan jo tdssad vaiheessa oikeastaan tarkeimman. Tule
haastatteluihin omana itsena, esitd ajatukset niin omasta kulmasta ja rehellisesti kuin haluat ja toivottavasti myas
nautit keskusteluista tydkaverien kanssa siitd samalla. Ja stressata ei tarvitse patkadkaan!

Ystavallisin terveisin,
Pasi limarinen, opiskelija JAMK @&
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Liite 3. Ohjeet teemahaastatteluihin

Pasi llmarinen
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From: Pasi llmarinen

Sent: keskiviikko 21. lokakuuta 2020 9.28
To: Pasi llmarinen

Subject: RE: Kutsu teemahaastatteluun!

Heil

Ensi viikolla sitten paastaan teemahaastattelun mielenkiintoiseen maailmaan. Kiitos kun olet mukanal

Teemahaastattelut kdyddan 3 hengen ryhmahaastatteluissa, joiden kesto on 45 minuuttia. Sinun ei tarvitse
valmistautua mitenkdan, tarkeinta on, ettd saamme hyva3 ja rehellistd keskustelua aikaan
asiantuntijaymparistornme kipupisteistd. Tutkimuksessani pyrin selvittamaan nykyaikaisen asiantuntijayrityksen
yleisempien (ja yleistyvien) tydmuotojen kautta, ettd mitkd koetaan sekd johtajan, ettd johdettavan nakokulmasta
hankalaksi eli kipupisteiksi.

Teemat haastattelullesi ovat:

& Etatyd, virtuaalinen tyGymparistd ja hajautetut tiimit (mm. vuorovaikutus, tyovalineet, tiedonjako,
tyokuorma)

* Tyoskenteleminen ja johtaminen asiantuntijaorganisaatiossa (mm. luottamus, tavoitteet, muutostilanteet,
vastoink3ymiset)

* (Organisaation ja johtamisen kipupisteet

(Kaikkiin kohtiin haetaan erityisesti kipupisteitd. Eli asioita, joita koetaan hankalaksi, ei toteuteta ollenkaan

tai kehitettiivia asioita konkreettisten kokemusten kautta)
Teemat ovat yldtasolla tarkoituksella, haastattelija fasilitoi keskusteluja ja alustaa teemoja enemman sitten kun
tilanne on paalla. @

Mukavaa viikkoa ja ensi viikkoon!

Terveisin,
Pasi
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Liite 4. Haastattelurunko

(Kaikkiin kohtiin haetaan erityisesti kipupisteita. Eli asioita, joita koetaan hanka-

laksi, ei toteuteta ollenkaan tai kehitettévia asioita)

Etatyo, virtuaalinen tydymparisto ja hajautetut tiimit - (paateema)

O

Vuorovaikutus etdtyossa tai virtuaalisesti? (sosiaalinen viestinta, séhkoinen
vuorovaikutus) - (mahdollinen ohjaava teema)

Tyovalineiden merkitys eta-, virtuaalisessa tydssa ja hajautetuissa tiimeissa?
- (mahdollinen ohjaava teema)

Tiedon jakamisella merkitys eta-, virtuaalisessa tyossa ja hajautetuissa tii-
meissa? - (mahdollinen ohjaava teema)

Millaisena koette tydkuorman ja naiden hallinnan hajautetuissa tiimeissa? -
(mahdollinen ohjaava teema)

Mita haittoja etatydssa, virtuaalisessa tydssa ja hajautetuissa tiimeissa? -

(mahdollinen ohjaava teema)

Tyoskenteleminen ja johtaminen asiantuntijaorganisaatiossa - (pdateema)

O

Miten luottamus nayttaytyy omassa ty6ssd / organisaatiossa? - (mahdollinen
ohjaava teema)

Onnistuvatko yksilét / organisaatiot tavoitteissaan? Kehittyvatko asiantunti-
jat omassa ty6ssaan, tukeeko organisaatiokulttuuri kehittymista? - (mahdol-
linen ohjaava teema)

Miten kasittelette ongelmat, loukkaukset, vastoinkdymiset ja kritiikin? -
(mahdollinen ohjaava teema)

Millaisena koette muutostilanteet? Onko koettuja vastoinkdaymisid muutosti-

lanteissa, mitd ndama ovat? - (mahdollinen ohjaava teema)

Organisaation / johtamisen kipupisteet

O

Sana vapaa



