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ARTIKKELIT

Näkökulmia organisaatiosuunnitteluun 
covid-19-pandemian jälkeisellä paikka-
riippumattoman työn aikakaudella

Tomi J. Kallio & Johanna Jansson

Tiivistelmä
Organisaatiosuunnittelun klassista, pääosin 1970-luvulta peräisin olevaa kirjallisuutta sovelle-
taan edelleen laajalti sekä johtamiskoulutuksessa että -tutkimuksessa. Aihepiirin kirjallisuus on 
kuitenkin vanhentunutta, etenkin uusien organisaation hajauttamismuotojen – kuten informaa-
tioteknologian kehittymisen myötä yleistyneen paikkariippumattoman työn – osalta. Covid-19 
on vauhdittanut merkittävästi asiantuntijaorganisaatioiden kehitystä, kun organisaatiot ovat ot-
taneet käyttöön paikkariippumattoman työn käytäntöjä pandemian vuoksi. Tässä tutkimuksessa 
pyrimme ymmärtämään organisaatiosuunnittelun näkökulmasta, millaisia edellytyksiä paikka-
riippumaton työ asettaa työnjaolle, koordinaatiolle ja kontrollille. Esitämme kuusi hypoteesia, 
jotka määrittelevät paikkariippumatonta työtä organisaatiosuunnittelun ja koronakriisin jälkeisen 
paikkariippumattoman työn aikakauden näkökulmasta. Osallistumme tutkimuksellamme sekä 
keskusteluun pandemian vaikutuksista organisaatioiden toiminnalle että organisaatiosuunnitte-
lun ajantasaistamiseen digiaika kaudelle.

Avainsanat:
organisaatiosuunnittelu; covid-19; paikkariippumaton työ; etätyö; digitalisaatio

Abstract
The classic literature of organization design, mostly dating back to the 1970s, is still widely applied 
in both management education and research. Nevertheless, the literature is outdated, especially 
when it comes to the new and emerging forms of organizational decentralization – most notably 
work-from-anywhere – enabled by information technology and digitalization. The COVID-19 
pandemic has significantly boosted the development of knowledge-intensive organizations adop-
ting work-from-anywhere practices. In this study we take the perspective of organizational de-
sign as we pursue to understand what kind of structural arrangements the work-from-anywhere 
practices entail in terms of division of labor, coordination and control. We suggest six hypot-
heses that define work-from-anywhere from the perspectives of organizational design and the 
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post-COVID-19 era. While doing this, we pursue to contribute to both the theoretical framing 
of the implications of the pandemic as well as to update the organization design literature to 
meet the realms of information era.

Keywords:
organization design; COVID-19; work-from-anywhere; telework; remote work; digitalization

Johdanto
Galbraith (2008, 325) on määritellyt organisaatiosuunnittelun (organization design) tutkimus-
suun taukseksi, joka yhdistelee yhtäältä sosiologian, organisaatioteorian ja soveltavan psykolo gian 
sekä toi saalta liikkeenjohdon konsultoinnin ja ylipäätään kaikkien sellaisten käytännölli sen alojen 
osaamista, joita voidaan hyödyntää tuotettaessa soveltamiskelpoista tietoa organi saatioiden johdon 
työn ja pää töksenteon tueksi. Organisaatiosuunnittelu on luonteeltaan eklek tistä ja preskriptii-
vistä; organisaa tio suunnittelu ei tavoittele niinkään empiirisesti testattavaa ja teoreettisesti risti-
riidatonta tie toa, kuin käytännöllistä ja hyödyllistä tietoa. Tästä syystä organi saatiosuunnittelun 
tuottaman tie don soveltamisaste organisaatioiden käytännön ongelmien rat komisessa on poik-
keuksellisen korkea. (Galbraith 2008.) Esimerkiksi Worren (2018) onkin luonnehtinut orga-
nisaatiosuunnittelua organisaa tioteorian käytännön versioksi. Kuitenkin siinä missä organisaa-
tio- johtamistutki muksen korkeimmalle arvostetut leh det julkaisivat vielä 1970- ja 80-lukujen 
taitteessa organi saatiosuunnittelun kaltaisia käy tännön kanssa keskustelevia ja jopa soveltavia 
artikkeleita, julkaisevat ne nyt yhä suu remmalla toden näköisyydellä käsikirjoi tuk sia, jotka ovat 
luonteeltaan teo reettisesti koherentteja ja paremminkin tiu kasti rajattuja kuin keskustelevia. 
Organisaatiosuunnittelun voi nähdä samalla ajautu neen organisaa tiotutkimuksen ytimestä koh-
ti peri fe riaa, mikä on johtanut edelleen sii hen, ettei organi saatio suunnit te lun perustaa ole päi-
vitetty vas taa maan 2020-luvun realiteetteja (Kallio 2015; Kallio ym. 2020). Tähän seik kaan on 
kiinnit tänyt huomiota esimerkiksi Kivistö (2019), joka ilmaisee huolensa organisaatiosuunnit-
telun jäämisestä muiden organisaatioita tarkastelevien tutkimussuuntausten jalkoihin. Hän pe-
räänkuuluttaa organisaatiosuunnittelun ja -rakenteiden päivittämistä digitalisaation aikakaudelle 
niin tutkimuksellisesti kuin käytännön tasolla.
Suomenkielisen tutkimuskirjallisuuden tilannetta kuvaa hyvin se, että jo 1970-luvulla julkaistu 
Elorannan (1977) klassikko on samalla aihepiirin tuorein kotimaisen tutkijan kirjoittama teos, 
joka käsittelee erityisesti organisaatiosuunnittelua. Kansainvälisen tutkimus kirjal lisuuden osalta 
tilanne ei ole kuitenkaan aivan yhtä lohduton – esimerkiksi Worren (2018) on väittänyt organisaa-
tiosuunnittelun kokevan parhaillaan renessanssia. 1990-luvulla alkanut organisaatio suunnittelun 
ajautuminen pois organisaatio- ja johtamistutkimuk sen ytimestä on kuitenkin ongel mallista, sillä 
maailma organisaatioiden ympärillä muut tuu, ja sekä yksityis- että julkisorganisaa tioiden tehokas 
päätöksenteko edellyttää jatkuvasti uutta sovelletta vaa tietoa tuek seen. Kun covid-19-pandemian 
seurauksena satojen miljoonien työntekijöiden ympäri maail maa oli yllät täen jät täydyttävä pois 
työpaikoiltaan ja ryhdyt tävä lyhyellä varoi tusajalla tekemään työtä etäältä käsin, organisaa tio- ja 
johtamistutkimus oli melko aseeton vastaamaan sellai siin kysymyksiin kuin mitä ammattiryh miä 
etäältä tehtävä työ kos kettaa, mitä etäältä tehtävä työ käytännössä edellyttää organisaatioiden ja 
niiden tehokkaan joh tamisen näkökulmasta sekä miten etäältä tehtävä työ vaikuttaa organisaati-
oiden toimin taan. Kuitenkin juuri tällaisia kysy myksiä niin työelämän edustajat kuin media ovat 
toistuvasti esittäneet organisaa tio- ja johtamistutkijoille koronakriisin aikana (vrt. Tourish 2020).

Kuten todettua, organisaatiosuunnittelu on kautta historiansa lainannut eri alojen osaamista 
ja väli neistöä omaan käyttöönsä (Galbraith 2008). Koronakriisin myötä on ilmeistä, että organi-
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saatio suunnittelijoiden on mentävä erityisesti etätyön tutkijoiden kentälle. Tässä artikkelissa 
pyritäänkin ajantasaistamaan organisaatiosuunnittelua digiaika kaudelle nimenomaan Kivistön 
(2019) peräänkuuluttamalla tavalla eli soveltamalla organisaa tiosuunnittelun klassikkokirjalli-
suutta tutkimuksen perustana. Artik kelin tutkimustehtävänä on pohtia, miten paikkariippumat-
toman työn yleistyminen vaikuttaa organisaatioiden toiminnan hajauttamiseen ja miten organi-
saatioiden toimintaa on tästä näkökulmasta jatkossa mahdollista koordinoida tehokkaasti. Tätä 
tutkimustehtävää lähestytään artikke lissa yhdistä mällä organisatoriseen hajautukseen liittyvä 
klas si nen teo reettinen käsitteistö etä työn tutkimukseen ja käsitteistöön, unohtamatta organisaa-
tiosuunnittelun tuoreempaakaan kir jallisuutta. 

Hajautus yksinkertaisessa ja monimutkaisessa työssä
Kysymys keskitetystä (centralized) ja hajautetusta (decentralized) organisaatiorakenteesta on ollut 
läpi organisaatioteorian historian sen keskeisimpiä teemoja. Kuten Mintzberg (1979) huo mautti 
jo yli 40 vuotta sitten, keskityksen ja hajautuksen käsitteitä on organisaatioteoreettisessa kirjal-
lisuudessa käy tetty kuitenkin niin monessa eri merkityksessä, että niiden merkitykselli syys on 
vaarassa hävitä. Puhut taessa hajautta misesta organisaatiossa on keskeistä täsmentää, viitataanko 
hajautuksella sen klassi seen ulottuvuu teen eli päätöksentekovallan hajauttamiseen (horisontaali-
nen ja vertikaalinen), vai spa tiaaliseen hajaut ta miseen (Hatch 1997; Mintzberg 1979). Kuviossa 
1 on hahmoteltu mainittuja organi satorisen hajautuksen muotoja.

Kuvio 1. Hajautuksen muodot ja tutkimuksen fokus

Tässä tut kimuksessa fokusoidutaan organisatorisen hajautuksen muo doista erityisesti paik-
ka riippumattomaan työhön. Artikkelissa käsitellään myös muita organisato risen hajau tuksen 
muotoja, koska paikkariip pumaton työ edellyttää toimi akseen myös päätösvallan hajautta mista. 
Klassisessa organisaatioteoreettisessa kirjallisuudessa on Mintzbergin (1979) mukaan tarkas teltu 
ennen kaikkea kolmea kuviossa 1 esitettyä hajautuk sen muotoa: i) vallan delegaatiota eli pää-
tösvallan hajautusta esi henkilöltä alaiselle, ii) horisontaalista hajautusta eli päätöksentekovallan 
siirtymistä formaalissa esi henkilöasemassa olevan linjaorganisaation toi mijoilta esikuntaelinten 
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suunnittelijoiden käsiin sekä iii) organisaatioiden toimintojen alueel lista hajauttamista eri toimi-
pisteisiin. Klassisessa organisaatioteo riassa sen paremmin kuin organisaatio suunnittelussakaan ei 
ole käsitelty hajautusta paik kariippumattoman työn näkökul masta. Tämä on toki ymmärrettävää 
jo siitä yksinkertaisesta syystä, että paikkariippumattoman työn edellyt tämää informaatioteknolo-
giaa (Ojala 2009) ei orga nisaatiosuunnittelun klassisella kaudella oikeas taan ollut edes olemassa. 
Organisaatioteoreetikoksi luonnehdittava taloustieteen nobelisti Simon (1973) kuitenkin pohti 
jo tätä tulevaisuuden skenaariota.

Erityisesti henkilöstömäärältään suurissa organisaatioissa ilmenee tapauksia, joissa kansan-
omaisesti ilmaistuna organisaation oikea käsi ei tiedä, mitä sen vasen käsi tekee (vrt. Kivistö 
2019). Tällaiset puutteelliseen organisaatiosuun nitteluun liittyvät ongelmat eivät ole luonteel taan 
ennustamat tomia ja yllättäviä – päinvastoin, huolellisella suunnit telulla paremminkin ennustetta-
via, ennakoi ta via ja estettäviä. Kuitenkin myös vaativassa asiantuntija työssä voidaan tehdä jäl-
kikäteen tarkasteltuna yksin ker taiselta tuntuvia vir heitä, sillä monimutkaisia asiantun tijatehtäviä 
koskettavat samat lainalaisuudet työnjakoon, koor di naa tioon ja kontrolliin liittyen kuin yksin-
kertaisia, esimerkiksi tehdasorganisaatiossa tehtäviä työtehtäviä. Kuviossa 2 on havainnollis tettu 
näitä kolmea peruste kijää.

Kuvio 2. Työnjako, koordinaatio ja kontrolli yksinkertaisessa työssä

Kuviossa 2 esitetyssä yksinkertaistetussa kuvauksessa esihenkilö X jakaa ensin työtehtävät alai sil-
leen A, B ja C, minkä jälkeen hän harjoittaa jatkuvaa koordinaatiota suorittaessaan työtehtä vää 
yhdessä alaistensa kanssa. Lopuksi esihenkilö varmistaa, että alaiset raportoivat hänelle työtulokset 
totuudenmukaisesti (kontrolli)1. Tämä prosessikuvaus työnjaosta, koordinaatiosta ja kontrollista 
kuvaa varhaisia johtamis malleja, joissa ajateltiin olevan mahdollista jakaa esihen kilötyö toisiaan 
seuraaviin, loo gisiin vaiheisiin mutta joiden on sittemmin todettu vastaavan huonosti todellisuutta 
(Mintzberg 1973). Käytännössä voi daankin ajatella, että työnjako, koor dinaatio ja kontrolli ovat 
ennemminkin toisiinsa limittyviä kuin toisiaan seuraa via vai heita (Kallio 2015). Tämä on loogista 
myös siksi, että työn jakoa ja kontrollia voidaan oikeastaan pitää koordinaation osatekijöinä. Toisin 
sanoen: työnjako ja kontrolli ovat osa organisaation tehokkaan toi min nan edellyttämää jatkuvaa 
koordinaa tioprosessia, jossa – tavalla tai toisella – on huolehdittava siitä, että kaikki työtehtävät 
tulevat tehdyiksi toivotun lopputuloksen kannalta tehokkaalla tavalla.

Työn jako ja kontrolli ovat kuitenkin hyödyllistä käsitteitä niin käytännön organisaatiosuunnit telun 
kuin ilmiön käsitteellistämisen näkökulmasta, sillä niiden avulla tätä monimutkaista koordinaa-
tiona tunnettua ilmiötä voidaan pilkkoa hel pommin ymmärrettäviin ja käsiteltäviin osiin. Kyse 
on siis paremminkin käsitteellistämisestä kuin siitä, että kontrolli ja työnjako olisivat koordinaa-
tiosta eril lisiä ilmiöitä. Erityisesti vaati vassa asiantunti jatyössä nämä kolme tekijää tapahtuvat-
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kin pää osin samanaikaisesti, ja niitä on usein myös osin vaikea erottaa toisistaan (Kallio 2015). 
Tällaista työtä on pyritty havainnol listamaan kuviossa 3.

Kuvio 3. Työnjako, koordinaatio ja kontrolli monimutkaisessa työssä

Tällaisten moni mutkaisten, useita rinnakkaisia ja toi siinsa sitoutuneita ja limittyneitä työtehtä viä 
sisältävien ammat tien kohdalla työnjaon, koordinaation ja kontrollin yhdistelmien permu taatio 
nousee niin suu reksi, ettei niitä kerta kaikkiaan ole mahdollista hallita tehokkaasti muuten kuin 
hajauttamalla tehtä viin liit tyvää päätöksentekovaltaa merkittävissä määrin ennen kaikkea työ-
tekijöille itselleen (vertikaa linen hajautus), mutta edelleen myös linja organisaation ulkopuo lella 
työskenteleville henkilöille, kuten esikuntaelinten suunnittelijoille (horison taalinen hajau tus). 
(Mintzberg 1979; Ouchi 1979; Hatch 1997; Kallio 2015.)

Kuten todettua, spatiaalinen hajauttaminen edel lyttää toimiakseen ainakin jossakin määrin 
myös pää töksentekovallan hajauttamista, sillä keskitetyn työn edellyttämä suora ohjaus2 ei ole 
mah dollista tehokkaasti, mikäli työnteki jät ja esihenkilö työskentelevät valtaosan ajasta näke mättä 
toisiaan. Päätösvallan hajauttamisen seurauk sena erityisesti asiantuntijaorganisaatiossa työnteki-
jät itse ovat pitkälti vastuussa paitsi työnjaosta ja koordinaatiosta (Mintzberg 1979; Simon 1973; 
Kallio 2015), myös oman työnsä kontrol lista (Ouchi 1979; Brivot 2011; Kallio 2015). Tämän sinäl-
lään välttämät tö män hajauttamisen seurauksena syntyy kuitenkin erilaisia potenti aalisia riskejä, 
kuten esimerkiksi se, ettei kukaan tee organisaatiossa tiettyä tehtävää, useampi kuin yksi henkilö 
tekee tiettyä työtehtävää toisistaan tietämättä tai että osatehtävät tehdään väärässä järjestyksessä 
optimaalisen lopputuloksen kannalta.
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Kun organisaatiosuunnittelun näkökulmasta yllättävä tapah tuma, jollaista ei ole osattu ottaa 
suunnitteluvaiheessa huomioon, yhdistetään hajautettuun orga nisaatiorakenteeseen, riskien to-
dennäköisyys kasvaa entisestään. Käypä tosielämän esimerkki hajautetun organisaation haasteista 
liittyy Yhdysvaltain ilmailu- ja ava ruushallinto NASAan. Mars Climate Orbiter -luotain tuhou-
tui, kun sen ohjaaminen Marsin kier toradalle epäonnistui vuonna 1998. NASAn asiantuntijat 
työskentelivät hajautetussa organisaa tiossa, jossa Kaliforniassa ja Coloradossa sijaitsevat yksiköt 
sovelsivat eri mittajärjestelmiä (toinen metrijärjestelmää ja toinen tuumajärjestelmää). Voidaan 
kysyä, olisiko Mars-luotai men ohjauk sessa käytettyjen mit tayksiköiden erot havaittu ajoissa, mi-
käli NASAn toimin taa ei olisi spatiaalisesti hajau tettu eri osavalti oihin.

On ilmeistä, että riskien todennäköisyys kasvaa samalla, kun siirrytään yksinkertaisista moni-
mutkaisiin työ tehtä viin. Asiantuntijaorganisaatioissa, joita useim mat paikkariippumatonta työtä 
soveltavista organi saa tioista ovat (vrt. Allen ym. 2015; Bailey & Kurland 2002), kyse on luonnol-
lisesti lähes poik keuksetta monimutkaisesta työstä. Covid-19-pandemia sysäsi asiantuntijaorga-
nisaatiot soveltamaan hajautettua rakennetta yhä aktiivisemmin, kun Maailman terveysjärjestö 
WHO (2020) suositteli maaliskuussa 2020 etätyön käyttöönottoa tar tuntojen vähentämiseksi. 
Täten onkin perusteltua tarkastella työn organisointia organisaatio suunnittelun näkökulmasta 
pandemian muuttamassa maailmassa.

Hajautus paikkariippumattoman työn näkökulmasta
Paikkariippumattomaan työhön liittyvien käsitteiden kirjo on laaja: paikkariippumattomuuteen 
viitataan tutkimuskirjallisuudessa esimerkiksi termeillä etätyö (telework, telecommuting, remote 
work), hajautettu työ (distributed work) ja virtuaalinen työ (virtual work). Paikkariip pumattomuutta 
tarjoaa myös joustava työ (flexible work arrangements).3 Hajautetun ja virtu aalisen työn käsittei-
den määrittelyssä ja näiden tut kimuksessa korostuu tiimien työskentely maantieteellisesti toi-
sistaan erillään olevissa pai koissa, kun taas etätyön määrittelyssä huomio kiinnittyy työntekijän 
työskentelyyn toimistoti lojen ulkopuolella, tyypillisimmin kotona (Raghuram ym. 2019). Etätyö 
voi olla osa-aikaista, jol loin työskentely tapahtuu osittain toimis tolla. Joustava työ kattaa paikka-
riippumattoman etä työn lisäksi työaikaan liittyvät järjestelyt, kuten liukuvan tai lyhennetyn työ-
ajan. (Allen ym. 2015).

Moniselitteinen ja osin päällekkäinen käsitteistö hankaloittaa ilmiön tutkimusta (Allen ym. 
2015; Ojala 2009). Yhteistä käsitteille on kuitenkin se, että informaatioteknologian kehittymi-
nen on mahdollistanut ajasta ja paikasta riippumattoman työntekijöiden välisen vuorovaikutuk-
sen (Raghuram ym. 2019; Wang ym. 2021). Covid-19-pandemian siivittämänä useat aiemmin 
etätyötä soveltamattomat organisaatiot ja työntekijät ovat ottaneet etätyön käyttöön (Wang ym. 
2021), mikä on lisännyt paikkariippumattomuutta ja täten myös työn hajautusta. Choudhury ja 
kumppanit (2020) argumentoivatkin alkavasta paikkariippumattoman työn (work-from-anywhere) 
aikakaudesta, jossa työpaikka ei enää määrittele työntekijöiden asumis paikkaa.

Asiantuntija-arvioiden perusteella vaikuttaa siltä, että alun perin terveysturvallisuuden suojele-
miseksi käyttöönotettu etätyö tulee jatkumaan organisaatioissa myös covid-19-pandemian jäl-
keen (Contreras ym. 2020; Eurofound 2020). Paikkariippumattomuuden yleistymistä kuvaa hy-
vin myös se, että maailman laajin työelämä läh töinen verkkoyhteisöpalvelu LinkedIn, jolla oli 
yhteensä 740 miljoonaa käyttäjää vuonna 2021, on uudistanut ominaisuuksiaan: työnhakija voi 
ilmaista #OpenToWork-tilassaan etsivänsä paikkariippumatonta työtä, hyb ridityötä tai paikka-
sidonnaista työtä. Verkkoyhteisöpalvelun omaksuma paradigmamuutos on merkit tävä: pelkäs tään 
työnantajat eivät enää viesti tarjolla olevista työmuodoista, vaan nyt myös työnteki jät viestivät, 
mil laisia työmuotoja he suosivat.

Paikkariippumattomaton työ tarjoaa organisaatioille monia etuja, kuten tilakustannuksiin liitty-
viä säästöjä (Choudhury ym. 2020) sekä veto- ja pitovoimaa kasvavassa globaalissa kilpailussa 
osaavasta työvoimasta (Bailey & Kurland 2002; Gajendran & Harrison 2007). Covid-19-pan-
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demia korosti lisäksi paikkariippumattomuuden merkitystä organisatoriselle resilienssille, kun lii-
ketoiminnan jatkuvuus pystyttiin turvaamaan etätyön avulla poikkeusolosuhteissa (vrt. Allen ym. 
2015; Martin & MacDonnell 2012). Paikkariippumat tomuus vaikut taa kasvat tavan myös asian-
tuntijatyön tuottavuutta (Choudhury ym. 2020; Martin & MacDonnell 2012) sekä parantavan 
työmotivaati ota ja työ tyytyväisyy ttä (ks. Kretschmer & Khashabi 2020; Choudhury ym. 2020).

Toisaalta paikkariippumattomaan työhön liittyy organisaation näkökulmasta myös ongelmia 
ja riskejä. Keskeisiin ongelmiin lukeutuu työntekijöiden valvonnan haaste, josta juontuvia orga-
nisaatiojohdon ja esihenkilöiden kielteisiä asenteita on pidetty esteenä paikkariippumattomuu-
den yleistymiselle. Lisäksi työn spatiaalinen hajautuminen muuttaa työyhteisön vuorovaiku tusta 
kasvokkaisten kohtaamisten vähentyessä ja kommunikoinnin muuttuessa teknologiavälit teiseksi. 
(Bailey & Kurland 2002; Gajendran & Harrison 2007; Kniffin ym. 2021.) Kasvokkais ten koh-
taamisten väheneminen ja informaatioteknologioiden käyttö kommunikaatiossa voivat hei-
kentää tiedonjakoa (Maruyama & Tietze 2012; Taskin & Bridoux 2010) ja lisätä työtehtäviin 
liittyviä epäselvyyksiä (Sardeshmukh ym. 2012). Lisäksi työn hajautuminen vähentää käytävä-
keskusteluissa tapahtuvaa epämuodollista oppimista ja henkilöstön verkostoitumista, mikä on 
olennaista henkilöstön kehittymisen (Cooper & Kurland 2002) ja täten myös organisaation 
osaamispääoman näkökulmasta. Aiemmat tutkimukset osoittavat, että monien innovaatioiden 
synty voidaan jäljittää spontaanisti syntyneihin keskusteluihin esimerkiksi kopiokoneiden tai 
kahviauto maattien ääressä (Fayard & Weeks 2007; Kallio ym. 2015). Kun henkilöt työs kentelevät 
paikkariippumattomasti, tällaisten organisaation innovaatiokykyä ylläpitävien yhteentörmäys-
ten mahdollisuus kutistuu.

Kuten yllä todettiin, monimutkaiseen työhön (ks. kuvio 3) liittyvät työn organisoinnin riskit 
kasvavat, kun työhön yhdistetään paikkariippumattomuus. Toisin sanoen, kun monimutkaista työ-
tä – jossa toisiinsa limittyneet työnjako, koordinaatio ja kontrolli aiheuttavat jo itsessään suuria 
haasteita – yhdistetään se, etteivät työntekijät enää välttämättä kasvokkain kohtaa sen paremmin 
toisiaan kuin esihenkilöään, työn organisointi on entistä haasteellisempaa. Seuraavissa luvuissa 
tarkastellaan paikkariippumattoman työn organisointiin liittyviä tekijöitä dysfunktionaalisten 
riskien pienentämiseksi sekä esitetään hypoteeseja paikkariippumattoman työn omaksumiseen 
ja vakiintumiseen liittyen.

Paikkariippumattoman työn organisointi
Paikkariippumattoman työn soveltamiskenttä organisaatiosuunnittelun 
näkökulmasta
Useimmissa asiantuntijaorganisaatiossa, kuten sairaaloissa ja yliopistoissa, vaativaa asiantunti ja-
työtä ei voitaisi harjoittaa tehokkaasti ilman päätöksentekovallan hajauttamista (Mintzberg 1979; 
Hatch 1997; Kallio 2015). Toisaalta myös spatiaalinen hajauttaminen on tietyille organisaatioille 
– esimerkiksi puolustusvoimille, poliisille, rajavartiostolle ja tullille – välttä mätöntä niiden tehok-
kaan toi min nan mahdollistamiseksi. Täten onkin ymmärrettävää, että edellä kuviossa 1 esitetyt 
hajautuksen muut kuin paikkariippu mattomuuteen liittyvät muodot ovat saa neet osakseen laajaa 
tieteellistä mielenkiintoa jo klassisen organi saatiosuunnittelun kulta-aikana 1970- ja 80-luvuilla.

On myös ilmeistä, ettei paikkariippumatonta työtä voida sovel taa sellaisissa työtehtävissä, jot-
ka vaativat työntekijän fyysistä läsnäoloa, kuten esimerkiksi siistijän ja yökerhon portieerin ta-
pauksessa. Kun tiettyyn paikkaan sidotut ja fyysistä työpanosta edel lyttävät työtehtävät rajataan 
tarkaste lun ulkopuo lelle, jäljelle jäävät työtehtävät, joissa on ainakin peri aatteessa mahdollisuus 
sovel taa paikkariip puma ttomuutta. Kuitenkin myös nämä työtehtävät muo dostavat laajan ken-
tän, jonka sisällä potenti aali paikkariippumattomuuden hyödyntämiseen vaihtelee. Kuvioissa 4A 
ja 4B on haa rukoitu tätä potentiaalia työssä sovellettavan teknologian ja työtehtäviin kytkeyty-
vän työnjaon näkö kulmista.
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Kuvio 4A. Potentiaali paikkariippumattomuuteen työssä vaadittavan teknologian näkökulmasta

Kuvio 4B. Potentiaali paikkariippumattomuuteen työnjaon näkökulmasta
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On loogista olettaa, että paikkariippumatonta työtä sovelletaan erityisesti sellaisissa työtehtä-
vissä, joissa työ osuu luonteeltaan samanaikaisesti sekä kuvion 4A että 4B rasteroiduille, kor kean 
potentiaa lin kentille. Kuten aiemmin todettiin, informaatioteknologian kehitys on mah dollistanut 
paikkariippumattoman työn yleistymisen. Lisäksi tutkimuskirjallisuudessa (paikka riippumatonta) 
etätyötä leimaavat työntekijän autonomia ja asiantuntijuus sekä työn tietointen siivisyys (Allen 
ym. 2015; Bailey & Kurland 2002; Gajendran & Harrison 2007). Ennen pan demiaa etätyö olikin 
yleistä muun muassa informaatio-, viestintä- ja rahoitusaloilla (Leskinen 2021), joissa työ kulkee 
mukana kannettavalla tietokoneella ja työn tulokset ovat siirrettävissä elektronisesti. Etätyön tut-
kimuksessa työtehtävien keskinäisen riippuvuuden on havaittu hei kentävän etätyötyytyväisyyttä 
(Golden & Veiga 2005), tuottavuutta (Turetken ym. 2011) ja esi henkilön halua sallia etätyös-
kentely tiimissään (Lembrechts ym. 2018). Nämä löydökset tuke vat kuviossa 4B esitettyä: kun 
työtehtävää on vaikea pilkkoa osiin tai tehtävä vaatii useamman henkilön samanaikaista työpa-
nosta, työtehtävän potentiaali paikkariippumattomuuteen on alhainen.

Myös asiantuntijatyön piirissä on edelleen paljon sellaisia tehtäviä, jotka ovat tiettyyn paik-
kaan sidottuja. Lisäksi saman ammattikunnan, esimerkiksi lääkärikunnan, sisällä on selkeää ha-
jontaa sen suhteen, missä määrin paikkariippumat tomuutta on mahdollista soveltaa: radio logilla 
ja psykiatrilla on työnsä puolesta jo nykyisellään selkeästi paremmat edellytykset työskennellä 
paikkariippu mat tomasti kuin kirurgilla ja patologilla.

Tietoteknisten sovellusten jatkuvan kehi tyk sen ansiosta yhä useammin myös sellaisia työteh-
tä viä, jotka aiemmin vaativat erityislaitteita tai -tiloja (ks. kuvio 4A kenttä kasvava potentiaali) 
ja/tai use amman kuin yhden henkilön saman aikaisen työ panoksen, voidaan tehdä paikkariippu-
mat to masti (ks. kuvio 4B kentät kasvava potenti aali). Koronakriisi on luonnollisesti enti sestään 
kiihdyttänyt tätä suuntausta niin (informaatio)teknologian kehityksen kuin kyseisen teknolo gian 
omaksumisen osalta. Käypä esi merkki on yliopistojen opetustyö, jota koronakriisin seu rauksena 
toteu tetaan pääosin paikkariippumattomasti. Informaatioteknologi sen kehityksen myötä paik-
kariippumat toman työn potentiaalinen soveltamisalue onkin jatkuvasti laa jene massa, ja yhä uusia 
työ tehtäviä on mahdol lista muuttaa luon teeltaan paikkariippumat to miksi – mikäli tähän on riit-
tävä tahto tila (vrt. Silva-C ym. 2019). Kuten yllä todettiin, esteenä paikka riippumattoman työn 
yleistymiselle ovatkin juuri olleet luottamuksen puutteesta kumpuavat negatiiviset asenteet tätä 
työmuotoa kohtaan (Kaplan ym. 2018; Kniffin ym. 2021). Korona kriisi on kuitenkin pakottanut 
organisaa tioita paikkariippumattomaan hajautukseen (vrt. Eurofound 2020; Kniffin ym. 2021), 
vaikka niiden koordinaa tio- ja kont rollimekanismit eivät tätä erityisesti tukisikaan (ks. Foss 2020; 
Muzio & Doh 2021). Edellä esitetyn pohjalta voidaan johtaa seuraava hypoteesi liittyen paikka-
riippumattoman työn organisointiin:

H1: Tehokkaiden ja tarkoitukseensa hyvin soveltuvien kontrolli- ja koordinaatiomekanis-
mien tunnis taminen edesauttaa erityisesti organisaation johdon valmiutta paikkariippumatto-
man työn hyö dyntämiseen.

Klassisten koordinaatio- ja kontrollimekanismien soveltuvuus suhteessa 
paikkariippumattomaan työhön
Muzio ja Doh (2021) ovat esittäneet varsin loogiselta vaikuttavan näkemyksen, jonka mukaan 
organisaa tioi den koordinaatio- ja kontrollimekanismit tulevat herättämään koronakriisin myötä 
pal jon uutta kiin nostusta ja kes kustelua – mutta myös huolta. Organi saatiosuunnittelun piirissä 
on tunnetusti esitetty var sin laaja joukko erilaisia typologioita ja luokitteluja liittyen koordinaa-
tioon ja kontrolliin (ks. esim. Brivot 2011; Worren 2018). Tässä suhteessa koordinaatiomeka-
nismit kuitenkin eroavat kontrollimeka nismeista siinä, että ensin mainittujen osalta Mintzbergin 
(1979) esittämä viiden mekanismin typologia on paitsi kat tavin, myös selkeästi laajimmin sovel-
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lettu malli aihepiirin kirjallisuudessa. Kont rollimeka nismien osalta mikään yksittäinen typologia 
ei ole saavuttanut vastaa asemaa (vrt. Brivot 2011), joskin Ouchin (1979) esittämä kolmen kont-
rollimekanismin jaottelu lienee lähinnä tätä. Hyödyllisyydestään huoli matta Ouchin (1979) ty-
pologia on kuitenkin ilmiökentän tarkastelun kannalta kokonaisuutena karkeistetumpi eritoten 
suhteessa Mintzbergin (1979) typologiaan koordi naatiomekanismeista. Ouchin (1979) typolo-
giaa onkin siksi tässä tutki muksessa jaoteltu hieno jakoisemmaksi liittä mällä siihen kaksi muu-
ta kontrolli mekanismia: työn valvonta (Ouchi & Maguire 1975) ja sosi aalinen kontrolli (Brivot 
2011).4 Edelleen Ouchin (1979) määrittelemään markki nakontrolliin on lisätty käsitteenä näky-
väksi myös suoritusmittaus, joka ei 1970 ja -80-luvuilla ollut samassa määrin keskeinen kontrol-
limekanismi kuin nykyään, vaikka myös Ouchi (1979) itse sen sinäl lään tunnisti. Tältä pohjalta 
taulukkoon 1 on koottu viisi organisaation keskeistä koor dinaatio - ja kontrollimekanismia, joita 
on kuvattu tarkemmin liit teessä 1.

Taulukko 1. Koordinaatio- ja kontrollimekanismit ja niiden periaatteellinen soveltuvuus 
paikkariippumattoman työn organisoinnin näkökulmasta

Kuten liitteen 1 tarkastelusta käy ilmi, kontrolli- ja koordinaatiomekanismien välillä on run saasti 
yhtymäpintoja erityisesti siinä suhteessa, kuin ne on taulukon 1 rinnakkaiskuvauksessa esitetty. 
Ei olekaan yllättävää, että eräät koordinaa tio- ja kontrolli mekanismit ovat myös alan kirjallisuu-
dessa ajoittain menneet käsitteellisesti sekaisin ja niitä on käy tetty myös toistensa synonyy meinä 
(Kallio 2015). Tämä on toisaalta loogista, sillä kontrolli- ja koor dinaatio me kanis meilla on taipu-
muksena esiin tyä käytännön työ elämässä toisiinsa limittyneinä. Kaikki koordi naatiomeka nismit 
eivät myöskään muo dosta mielekkäitä yhdistelmiä kaik kien kontrolli mekanis mien kanssa, minkä 
vuoksi vain tietyt yhdistel mät ovat yleisesti käytössä. Lisäksi organisaa tiot, jotka sovel taisi vat vain 
yhtä ainoaa kont rolli- ja koordinaa tiomekanismia, ovat poikkeuksia (Brivot 2011; Ouchi 1979). 
Onkin näh tävissä, että esi merkiksi byro kraattista kont rollia sovelletaan käytännössä useimmissa 
asiantunti jaor ganisaatioissa, vaikka se ei oli sikaan nii den primaarinen kontrollimuoto.

Taulukossa 1 on korostettu tummennuksella ne koordinaatio- ja kontrollimekanismit, jotka tämän 
tutki muksen kirjoittajien teoreettisen tulkinnan mukaan toimivat hyvin paikkariippumat toman 
työn orga nisoinnin näkökulmasta, kun taas vailla korostusta ovat ne mekanismit, joiden toimivuu-
den kirjoittajat ovat tulkinneet huonoksi, keskinkertaiseksi tai kestämättömäksi. Asi an  tuntijatyön 
– jollaista valtaosa kaikesta paikkariippumattomasta työstä on – keskei siksi koor dinaatiomuodoiksi 
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on alan kirjallisuudessa perinteisesti mielletty taitojen standardointi ja kes kinäinen sopeutumi-
nen yleensä edelleen niin, että jälkimmäistä käytetään tehtävästä riippuen täy dentämään ensim-
mäistä (Mintzberg 1979; Kallio 2015). Asiantuntijatyön kannalta toi mivim pina kontrollimeka-
nismeina on puo lestaan pidetty eritoten klaanikont rollia (Ouchi 1979) ja sosiaalista kontrollia 
(Brivot 2011). Tästä huolimatta ainakin periaatteessa koordinaatiome kanismien osalta tuotos ten 
stan dardoinnin ja kontrolli meka nis mien osalta markkinakontrol lin/suoritusmittauksen voi daan 
nähdä toi mivan paikkariippumat toman työn tapauksessa kaik kein parhaiten, sillä ne eivät edel-
lytä toimiakseen jatkuvaa vuorovaikutusta organisaation mui den toimijoiden kanssa (vrt. Kallio 
& Kallio 2023). Etätyön tutkimuskirjallisuudessa juuri tuloksiin keskittyvä suorituksen johtami-
nen onkin todettu avainasiaksi etätyön menestyk sekkäälle soveltamiselle organisaatioissa (Kim 
ym. 2021; Kowalski & Swanson 2005). Muzio ja Doh (2021) ovatkin  esittäneet, että siirryttäes-
sä yhä laajemmin paik kariippumatto maan työ hön myös koordinaation ja kontrollimekanismien 
suhteen tullaan näke mään siirtymä työn teki jöi den käyttäyty misen koordinoinnista ja kontrollista 
työn tuotosten koordinointiin ja kontrol liin.

Siinä missä suoraa ohjausta ja työprosessien standardointia on ilmiselvistä syistä erittäin vai-
kea soveltaa tehok kaasti paikkariippumattoman työn organisointiin, keskinäinen sopeutuminen 
toi mii tässä suh teessa korkeintaan keskinkertaisesti. Toimiakseen hyvin kyseinen koordinaa tio-
mekanismi edellyttää kykyä toimijoiden välittömään ja usein epämuodolliseen vuorovaikutuk-
seen, eikä informaatioteknologia ainakaan toistaiseksi ole kehittynyt tällä saralla riittävästi. Sama 
pätee myös sosiaaliseen kont rolliin mekanismina. Kontrolli mekanismeista työn valvonta taas 
toimisi informaatioteknolo gian ansiosta teknisesti erittäin hyvin paikkariippumattoman työn 
kontrol lointiin (ks. Kretschmer & Khashabi 2020). Tällainen benthamilainen panoptisismi ja 
orwellilainen ”iso veli valvoo” -kontrolli olisi hyvinkin helppo toteuttaa nykyai kaisen informaa-
tioteknologian keinoin (Muzio & Doh 2021). Vaikka esimerkiksi Kretschmer ja Khashabi (2020) 
näkevät informaatioteknologiaan perustuvassa työn valvonnassa myös positiivisia ulot tuvuuksia, 
tällaiset sovel lukset ovat paitsi eettisesti kyseenalaisia, myös hankalasti yhteensovi tettavissa EU:n 
tietosuojalainsäädännön kanssa (GDPR) kanssa (Bhave ym. 2020).

Yllä esitetyn pohjalta voidaan johtaa seuraavat hypoteesit liittyen paikkariippu mattoman työn 
organi sointiin:

H2a: Primaareina koordinaatiomekanismeina paikkariippumattoman työn organisointiin 
sovel tuvat erityisesti tuo tosten standardointi ja taitojen standardointi.
H2b: Primaareina kontrollimekanismeina paikkariippumattoman työn organisointiin soveltu-
vat erityi sesti mark kinakontrolli/suoritusmittaus ja klaanikontrolli.

Digitalisaatio ja paikkariippumattoman työn suunnittelu 
Edellä taulukossa 1 käsiteltiin organisaatiosuun nittelun klassisella kulta-ajalla identifioituja kont-
rolli- ja koordinaatiomekanismeja. Nämä mekanismit kuvaa vat ideaalityyppeinä varsin kattavasti 
sitä kei noreper tu aaria, jota organisaatiot edelleen 2020-luvulla soveltavat toiminnas saan, eikä var-
sinaisia uusia meka nismeja ole kehitetty. (Kallio 2015; Kallio ym. 2020; Brivot 2011.) Näiden klas-
sisten kontrolli- ja koordinaa tiomekanismien sovel tamismahdollisuu det ovat informaatioteknolo-
gian ansi osta kuiten kin olennaisesti kehittyneet, ja koronakriisin siivittämänä niitä ollaan myös 
aktiivisesti edelleen kehit tämässä erityisesti paikkariippu matto man asiantuntijatyön osalta (ks. 
Muzio & Doh 2021).

Yllä esitetty näkyy eittämättä positiivisella tavalla siinä, kuinka esimerkiksi yritysjohtajat voi-
vat säästää työaikaa ja voimia, kun työnantaja ei enää odota heidän mat kustavan kaikkiin ko-
kouksiin. Myöskään työn antajat eivät enää automaattisesti odota, että niiden uudet asiantun-
tijatyötä tekevät työntekijät muuttaisivat työnsä perässä toiselle paikkakunnalle. (ks. Leonardi 
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2020; Kretschmer & Khashabi 2020.) Tämä on positiivi sta esimerkiksi kahden uran perheiden, 
uusper heiden ja ylipää tään työntekijöiden yksityis elämän näkökul masta. Lisäksi ilmeinen – jos-
kin positiiviselta vaikutuk seltaan yllä mainittuja tekijöitä kyseenalaisempi – muu tos on näh tävissä 
siinä, kuinka kehittyneen informaatiotekno logian ansiosta asiantuntijoilla on aiempaa parempi 
mahdollisuus tehdä samanaikaisesti ja paikkariippumattomasti useita teh täviä (multitasking), 
kuten vas tata sähköpos teihin ja osal listua tii mipalavereihin. Mul titas king edel lyttää asiantunti-
joilta kykyä itsekont rolliin ja kas vattaa väistämättä vaaraa, että olen nainen tieto jää jakamatta tai 
huomioi matta. Ilmeisen negatiivinen vaikutus infor maatio teknolo gian kehi tyksellä on siinä, että 
se mahdollis taa, ellei suo ras taan houkuttele (ks. Kretschmer & Khashabi 2020) organi saatioita 
kontrolloi maan paikkariippuma tonta asiantuntijatyötä tekeviä työnteki jöitään surveillance-peri-
aatteita soveltaen – tai vähintäänkin kasvattaa työntekijöiden huolta tällaisen val vonnan olemas-
saolosta (Muzio & Doh 2021).

Sen ohella, että kontrolli- ja koordinaa tiomekanismien sovel tamismahdollisuudet ovat infor-
maatio tek nolo gian ansiosta yllä kuvatulla tavalla kehittyneet, eritoten suoritusmittauksen ja 
byrokraat ti sen kont rollin soveltamista on useissa asiantuntijatyötehtävissä myös selvästi laa jennettu 
sitten 1970- ja 80-lukujen (Brivot 2011; Kallio 2015; Kallio ym. 2020). Tämä on luonteeltaan ky-
seenalaista orga nisaatiosuunnittelun näkökulmasta: vaikka tietyt koordinaa tio- ja kontrollimeka-
nismit (erityisesti tuotosten standardointi sekä markki nakontrol li/ suoritusmittaus) toimivatkin 
edeltä vässä luvussa kuvatulla tavalla paikkariip pumattoman työn orga nisoinnin näkökul masta, 
on kuitenkin eri asia, miten hyvin kyseiset mekanismit käy tännössä toimivat asi antuntijatyön te-
hokkaan orga nisoinnin näkö kulmasta. Erityisesti tuotosten standardointia ja markkinakontrollia 
onkin vaikea sovel taa useimpiin asiantuntijatehtäviin, sillä asiantuntijatyön tuotokset ovat luon-
teeltaan tyypillisesti ei-euromääräisiä, uniikkeja ja epämää räisiä (Brivot 2011; Kallio 2015). Sama 
pätee markkinakont rol lin sovellettuun muotoon eli suori tusmittaukseen, josta asiantuntijaorga-
nisaatioiden ja asi antuntijatyön tutkijat ovat viime vuosina ilmaisseet kasvavan huolensa (Kallio 
& Kallio 2023): suoritus mittauksen on monissa asiantuntijaorganisaatioissa havaittu käytännössä 
johtavan eri näisiin dysfunktionaali siin seurauksiin. Näin on käy nyt esi merkiksi yliopistoissa, jois-
sa suoritusmit taus on muun muassa vinoutta nut tutkijoiden ja opet tajien työtä, joh tanut stereo-
tyyppiseen, riskejä vältte levään tutkimuk seen sekä erilaisiin muihin ei-toivottuihin seurauksiin, 
kuten niin sanottujen julkai supelien pelaa mi seen (esim. Kallio ym. 2016; 2020; 2021; Alvesson 
ym. 2017; Kalfa ym. 2018; Spence 2019; Aboubichr & Conway 2021). 

Jotta koordi naatio- ja kontrollimekanismit toi misivat tehok kaasti organi saatiosuunnittelun 
näkökul masta, niiden tulisi luonnollisesti toimia saman aikaisesti sekä paikkariip pumatto man työn 
että asi antuntijatyön näkökulmista. Tämän havainnon pohjalta voidaan johtaa tutki muksen kol-
me viimeistä hypoteesia:

H3a: Tuotosten standardointi soveltuu primaarina koordinaatiomekanismina paikkariippumat-
toman asiantuntijatyön organisointiin vain niissä erityistapauksissa, joissa työn lopputu los 
on tarkkaan ennalta määriteltävissä.
H3b:  Markkinakontrolli/suoritusmittaus soveltuu primaarina kontrollimekanismina 
paikkariip pumat toman asiantuntijatyön organisointiin vain niissä erityistapauksissa, joissa 
se ei aiheuta dysfunk tionaalisia seurauksia.
H3c:  Taitojen standardointi ja klaanikontrolli soveltuvat primaareina koordinaatio- ja 
kontrol limeka nismina paikkariippumattoman asiantuntijatyön organisointiin useimmissa 
tapauk sissa parem min kuin mitkään muut koordinaatio- ja kontrollimekanismien yhdis-
telmät.

Erityisesti jul kissektorin asian tuntijaorganisaatiot ovat viime aikoina ottaneet käyttöön sekun-
daarisia koordinaatio- ja kontrollimekanismeja, joilla on pyritty täydentämään primaarien me-
kanismien – todellisia tai kuviteltuja – puutteita (Kallio 2015; Kallio & Kallio 2023). Keskeinen 
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syy sekundaaristen kontrollimekanismien käyttöönotolle on epäluottamus työntekijöitä koh taan 
niin julkisorganisaatioissa (Kivistö 2009; Kallio 2015) kuin yksityisellä sektorilla (Mintzberg 
1979; Kretschmer & Khashabi 2020). Tämän luottamuspulan vuoksi taitojen stan dardointia ja 
klaanikontrollia ei voida pitää paikkariip pumattoman työn organisoinnin kannalta ”erittäin hy-
vinä” vaan ainoastaan ”hyvinä” mekanismeina (ks. taulukko 1). 

Toinen keskeinen syy sekundaaristen mekanismien omaksumiseen on tulosjohtamisen ulotta-
minen julkisorganisaatioihin, mikä on luonut tarpeen suoritusten mittaamiselle. Digitalisaatio 
mahdollistaakin helposti – joskin kenties vain näennäisesti toimivat – suoritusmittaukset, kun 
tietoa on saatavilla nopeasti. (Kallio 2015; Kallio ym. 2020; Kallio & Kallio 2023.)

On myös huomionarvoista, että uusien koordinaatio- ja kontrollimekanismien käyttöönotto kas-
vattaa riskiä byrokratian noidankehästä: jos uusien mekanismien käyttöönoton yhteydessä muuta 
hallintoa ei osata keventää (vrt. Kallio 2015), raskas hallinto alkaa ruokkia itseään. Digitalisaatio 
voi vauhdittaa tällaista byrokra tiakriisiä, sillä uusia tietojärjestelmiä suoritusmittaukseen on help-
po toteuttaa teknisesti. Lopulta raportointiin saattaa kulua suhteettoman paljon aikaa varsinaisiin 
työtehtäviin verrattuna. (Hatch 1997; Kallio 2015; Kallio & Kallio 2023.)

Asiantuntijatyön tutkijoiden mukaan organisaatiosuunnittelun painopisteen tulisi olla asiantun-
tijaorganisaatioissa mieluummin koordinaatio- kuin kontrollimekanismeissa (esim. Drucker 1999; 
Kallio 2015; Kallio ym. 2020). Tätä näkökantaa tukevat myös etätyön tutkimuk sen tulokset: pan-
demia-aikaisen etätyön tarkastelussa havaittiin, ettei työn kontrollimekanis mien luominen tehosta 
työntekoa, vaan kontrollijärjestelmien kehittämisen sijaan pitäisi kes kittyä tiedonjaon, keskinäisen 
luottamuksen ja vuorovaikutuksen kehittämiseen (Wang ym. 2021). Koordinaatiomekanismien 
kehittämistä tulisikin siis priorisoida suhteessa kontrolli mekanismeihin, mikä haastaa organisaa-
tion johtoa päivittämään johtamiskäytänteitään luotta muspohjaisiksi ja pohtimaan, soveltuvatko 
tulosjohtamisten käytänteet ylipäätään omaan orga nisaatioon.

Johtopäätökset ja ehdotuksia jatkotutkimukseen liittyen 
Aloitimme tämän artikkelin toteamalla, että siinä missä aiemmilla vuosikymmenillä organisaa-
tiotutkimuksen arvostetuimmat lehdet julkaisivat organisaatiosuunnittelun kaltaisia, tosielämän 
organisaatioiden esimerkkejä soveltavia ja käytännön kanssa keskustelevia artikkeleita, julkaisevat 
ne nyt tarkkarajaisia, tyypillisesti kapeaan ja pitkälle jalostettuun empiiriseen evidenssiin pohjau-
tuvia artikkeleita. Tämän ilmiön taustalla vaikuttaa paitsi organisaatiotutkimuksen ”tieteellistämi-
nen” sovelletun psykologian suuntaan, mutta myös tutkijoiden yhä välineellisempi suhtautuminen 
tieteelliseen julkaisemiseen. (vrt. Alvesson ym. 2017; Kallio 2015.) Tieteellisen julkaisemisen rooli 
onkin kiistatta muuttunut perinteisestä tiedonvälittämisestä kohti kilpailua, jossa menestyminen 
määrittää tutkijoiden urakehityksen ja heidän edustamiensa organisaatioiden arvostuksen ja sitä 
heijastelevan sijoituksen erinäisissä kansainvälisissä rankingeissa. Siksi ei olekaan sattumaa, että 
tieteellinen julkaiseminen on toistuvasti rinnastettu pelin pelaamiseen. (esim. Alvesson ym. 2017; 
Kalfa ym. 2018; Aboubichr & Conway 2021; Kallio ym. 2021.)

Yllä kuvatun ilmiön eittämättä vakavin implikaatio on, kuten Alvesson ym. (2017) ovat asian 
muotoilleet, yhteiskuntatieteellisen tutkimustiedon muuttuminen yhä mitäänsanomattomam-
maksi ja triviaalimmaksi. Menemättä tässä kiistatta tärkeässä ja mielenkiintoisessa asiassa sen 
syvemmälle voidaan todeta, että organisaatiosuunnitteluun liittyvä uusi tieteellinen tutkimus on 
2000-luvulla paremminkin loistanut poissaolollaan kaikkein korkeimmalle arvostetuista tieteel-
lisistä aikakauskirjoista – eli juuri niistä lehdistä, joissa useimmat tutkijat mielisivät tutkimuksen-
sa julkaista. Voidaan edelleen esittää, että tämä kehitys, jossa organisaatiosuunnittelun sinällään 
suhteellisen lavea ja eklektinen, mutta käytännön ongelmien ratkaisussa korkean potentiaalin 
omaava tutkimus on tullut korvatuksi tieteellisesti eksaktimmalla, mutta käytännön näkökulmas-
ta triviaalim malla tutkimuksella on johtanut tilanteeseen, jossa organisaatiotutkijat ovat olleet 
aseettomia vastaamaan koronakriisin mukanaan tuomiin käytännön kysymyksiin.
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On tunnettua, että koronakriisi on herättänyt eri alojen tutkijat pohtimaan kiivaasti oman tie-
teenalansa tule vai suuden haasteita, kuten myös uudelleensuuntaa maan tutki musta esimerkiksi 
tieteellisten aika kauskirjojen koronakriisiä suoraan tai välillisesti käsittelevien tee manume roiden 
kautta. Näin on käynyt myös organisaatio- ja johtamistutkimuksessa. Esi merkiksi arvostetussa 
Journal of Management Studies -lehdessä on nopeutetulla aikataululla julkaistu artikkeleita, jotka 
käsitte levät niin organisaatio- ja johtamistutkimuksen alan tulevaisuutta koronakrii sin näkökul-
masta ylipäätään (ks. Muzio & Doh 2021) kuin organisaatiosuunnittelua koronakriisin aika-
kaudella erityisesti (ks. Foss 2020). Koronakriisin esiin nostamat huolet tieteellisen tutkimuk-
sen sovellettavuudesta yhteiskunnallisten ongelmien ratkaisuun voivatkin samalla merkitä myös 
organisaatiosuunnittelun pysyvämpää paluuta organisaatio- ja johtamistutkimuksen johtavien 
kansainvälisten lehtien sivuille.

Tarve organisaatiosuunnittelun päivittämiselle on ajankohtainen covid-19-pandemiasta seuran-
neiden työn muutosten lisäksi myös osaavan työvoiman saatavuuden näkökulmasta. EU-maissa 
työikäisen väestön osuus tulee pienenemään noin viidenneksen vuoteen 2050 mennessä (Erickson 
2009). Työvoimapula on rajoittanut Suomen talouskasvua jo pitkään, mikä käy ilmi Työ- ja elin-
keinoministeriön (2022) puolivuosittain julkaisemasta katsauksesta. Huomionarvoista on, että 
juuri paikkariippumaton työ on osaltaan helpottanut työvoiman saatavuusongelmaa. Täten onkin 
perusteltua väittää, että organisaatiot, jotka eivät päivitä työn organisoinnin käytäntöjään, jäävät 
häviäjiksi kilpailussa parhaista osaajista. Siinä missä yksityissektori on uudistunut voimakkaas-
ti, julkishallinnon organisaatiot ovat konservatiivisempia ja nojaavat usein edelleen perinteisiin 
toimintamalleihin (Kallio 2014).  Organisaatiosuunnittelun ja -rakenteiden päivittäminen paik-
kariippumattomaan työhön soveltuviksi olisikin täten merkittävää erityisesti julkishallinnon or-
ganisaatioille, joiden normaaliin toimintaan kuuluvat säännöllisin väliajoin toteutettavat raken-
nereformit (Kallio 2015).

Vaikka organisaatiosuunnittelun ajantasaistamista informaatioyhteiskunnan aikakaudelle voi-
daan perustella erinäisistä näkökulmista käsin, on erityisesti covid-19-pandemia motivoinut tätä 
tutkimusta. Toisaalta tutkimuksen kirjoit tajat ovat jo ennen koronakriisiä tutkineet organisaatio-
suunnittelun ja etätyön teemoja, eikä tässä tutkimuksessa ole myöskään päädytty laatimaan ad hoc 
-luonteista analyysiä pandemian vaikutuksista organisaa tiosuunnitteluun esimerkiksi Fossin (2020) 
tapaan. Päin vastoin, artikkelissa on pyritty ylipäätään päi vittä mään organisaatiosuunnittelua di-
giaikaudelle (vrt. Kivistö 2019). Tästä syystä artikkelissa on lähestytty orga nisaatiosuunnittelua 
sen kaikkein klassi simpien teemojen – työn jaon, koordi naation ja kontrollin – näkökulmista poh-
dittaessa, miten paikkariippumattoman työn yleistyminen vaikuttaa organisaatioiden toiminnan 
hajauttamiseen ja miten organisaatioiden toimintaa on jatkossa mahdollista tästä näkökulmasta 
koordinoida tehokkaasti.

Paikkariippumattoman työn soveltamisen lähtökohtana on loogista pitää olettamuksia siitä, 
ettei työtehtävä vaadi erityislaitteita tai -tiloja ja että työn tulokset ovat elektronisesti siirrettä-
vissä. Lisäksi paikkariippumattomasti hoidettaviksi soveltuvat lähtökohtaisesti parhaiten sellaiset 
työtehtävät, jotka muodostavat selkeitä, ajallisesti eri vaiheisiin pilkottavia osakokonaisuuksia tai 
jotka ovat luonteeltaan autonomisia. Teknologian kehittyminen mahdollistaa kuitenkin paikka-
riippumattoman työn yleistymisen myös sellaisissa tehtävissä, jotka vaativat erityistiloja tai -lait-
teita ja useamman kuin yhden henkilön samanaikaisen työpanoksen. Jotta organisaatiot pystyvät 
hyödyntämään muuttuvan toimintaympäristönsä tarjoamia mahdollisuuksia, niiden on saman-
aikaisesti tunnistettava tarkoituksenmukaisia kontrolli- ja koordinaatiomekanismeja työn orga-
nisoimiseksi. Olennaista on, että valittujen kontrolli- ja koordinaatiomekanismien tulisi toimia 
sekä paikkariippumattoman työn että asiantuntijatyön näkökulmasta, koska paikkariippumaton 
työ on useimmiten luonteeltaan asiantuntijatyötä. Jotta asiantuntijaorganisaatiot välttyisivät kas-
vattamasta kontrolloinnista aiheutuvaa byrokratiaa (Kallio 2015), paikkariippumattoman työn 
organisoinnissa olisi perusteltua keskittyä kontrollimekanismien sijaan koordinaatiomekanismei-
hin panostaen samalla keskinäisen tiedonjaon, luottamuksen ja vuorovaikutuksen kehittämiseen. 
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Artikkelissa on päädytty hah mo ttelemaan yhteensä kuusi hypoteesia paikkariippumattoman 
työn organisointiin liittyen. Näitä hypoteeseja on mahdollista jatkojalostaa preskriptiivisiksi oh-
jeiksi paikkariippu mattoman työn organisoinnista kiinnos tuneille yksityis- ja julkissektorin joh-
tajille. Toisaalta olisi kuitenkin liiallista väittää, että hypoteesit loisivat itses sään riittävän, saati 
kes tävän pohjan paikkariippumattoman työn organisoin tiin. Hypoteeseja onkin siksi perusteltua 
jatkotutki muk sissa kehittää, laajentaa ja tarkastella myös empii risesti.

Työsarkaa niin paikkariippumattoman työn organisaatiosuunnittelussa kuin organisaa tiosuun-
nittelun päivittämisessä digiaikaan riittää yllin kyllin. Esimerkiksi innovoiva ja ennakkoluu lottoman 
laaja-alai sesti eri tieteitä kartoittava tutkimus siitä, mitä eri tie teenaloilla voisi olla annettavaa 
covid-19-pandemian jälkeiseen organisaatiosuunnitteluun, olisi varsin merkittävä kontribuutio. 
Toi saalta juuri koronakriisin ansiosta paikkariippumattoman työn tutkimus etenee parhail laan 
niin nopeasti, että kaikki kartoitukset antavat väistämättä osin vanhentu neen käsityksen aihepii-
rin tutkimuksen tilasta. Pelkästään tämän artikkelin kirjoitusprosessin aikana eri alojen tutkijat 
ovat julkaisseet lukuisia uusia artikkeleita, joista voisi ammentaa aja tuksia ja välineitä paikkariip-
pumat toman työn orga nisaatiosuunnitteluun. Siinä missä viime vuosikymmenet eivät ole olleet 
erityi sen otollisia tällaiselle eklektiselle otteelle, korona kriisi saattaa hyvinkin muuttaa tilannetta 
ja todella saada aikaan organi saatiosuunnittelun renessans sin 2020-luvulla. Artikkelin voikin siksi 
perustellusti päättää Elorannan (1977, 210) jo yli neljä vuosikymmentä sitten esittämään teesiin: 

”organisaatiosuunnittelun tulisi olla jatkuva prosessi, jossa ajateltaisiin toistuvasti läpi kulloistenkin 
organisaatiorakenteiden ja organisaatiokäytäntöjen tarkoituksenmukaisuus suhteessa muuttuviin 
olosuhteisiin ja tarjolla oleviin vaihtoehtoihin.”

Viitteet
1 Kuten monia muitakin tieteellisiä käsitteitä, myös kontrollin käsitettä sovelletaan usein eri tavoin. Tässä artik-
kelissa kontrollin käsite on painottunut valvontaan (monitoring).
 2 Ks. paikkariippumattoman työn organisointia käsittelevä luku.
 3  Ks. tarkemmin etätyön käsiteana lyysi Allen ym. (2015).
4 Mainitut kontrollimuodot on huomioitu Ouchin (1979) kolmen kontrollimekanis min typo logi assa, mutta ne ovat 
typologian karkean luokittelun vuoksi eräässä mielessä hukkuneet laajem pien kontrolli mekanismikokonaisuuksien 
sisään tavalla, joka on epäkäytännöllinen tämän artikkelin analyy sin kannalta.
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Logiikka Edellytys

Keskinäinen 
sopeutuminen

Työn tekijät sovittavat itse oma-aloitteisesti tai 
neuvotellen toi min tansa muiden työnteki jöi-
den toimintaan

Toimii, kun työnteki jöitä on vain vähän 
ja he ovat jatkuvassa kes kinäisessä vuoro-
vaikutuksessa

Suora ohjaus Esihenkilö määrää työtehtävän ja tarkkailee, 
kun alaiset suorit tavat sitä antaen edelleen 
tarvit taessa ohjeita

Edellyttää esihenkilön ja alaisten jatkuvaa 
vuorovaikutusta ja esi henkilön mahdollisuutta 
tark kail la alaisia jatkuvasti

Työprosessien 
standardointi

Työntekijälle osoite taan seikka peräisesti hänen 
tehtävänsä; kun esihenkilö katsoo työnte ki jän 
olevan riittävän osaava, hän jää suorit tamaan 
itsenäisesti tehtäväänsä

Toimii, kun kaikki työvai heet on tunnistet-
ta  vissa yksityiskohtai sesti ja työ koostuu vain 
näiden vai heiden toistamisesta tietyssä ennalta 
mää rätyssä järjestyk sessä

Tuotosten 
stan dardointi

Työn haluttu lopputu los, sen määrä, laatu ja 
siihen käytettä vissä olevan aika määritel lään 
etukä teen yksi tyiskohtaisesti tai työ 
toteutetaan urakkana

Toimii, kun työn ha luttu loppu tulos 
ja sii hen käytettävissä ole van aika tai 
koko nais kustannus on mahdol lista määritellä 
tar kasti etukäteen

Taitojen 
standar dointi

Työntekijä tiedostaa oman tehtäväkent tänsä 
ja päättää koulu tuksensa ja kokemuk sensa 
poh jalta, miten hänen on toi mittava vastaan-
tulevissa työti lanteessa

Edellyttää työntekijän pitkää koulutusta 
ja harjoittelua ja näiden aikana tuotettua 
indok trinaatiota, jolla työntekijä saadaan 
noudattamaan ammattikunnan eetosta 
ja nor meja työssään

Logiikka Edellytys

Työn valvonta Esihenkilö tarkkailee alaisten toimintaa 
ja kirjaa suorituksen; suo ran ohjauk sen 
koordi naatio  mekanismin ”jatke”

Edellyttää esihenkilön ja alaisten jatkuvaa 
vuorovaikutusta ja esi henkilön kykyä havain-
noida alaisia; alaisia voi olla vain rajal lisesti

Sosiaalinen 
kontrolli

Ryhmän jäsenet valvo vat tois tensa toi mintaa 
esihenkilön sijaan; edellyttää ryh män jäsen ten 
ymmär rystä oikeasta toi min nasta

Edellyttää, että alaiset ovat jat kuvassa keski-
näisessä vuorovai ku tuksessa ja kykenevät 
havain noimaan ja valvomaan toisi aan

Byrokraattinen 
kontrolli

Organisaatio luo tarkat kirjalli set säännöt 
ja ohjeet, joilla määritel lään työntekijän 
tehtä vän kuva, ja se, kuinka henkilön tulee 
rapor toida työstä ja sen tuloksista

Edellyttää, että työ teh tävät tun netaan 
riittävästi, että työn kuva ei ole liian laaja tai 
muutu jat ku vasti ja että työsuo rituksesta on 
mahdol lista rapor toida luotet ta vasti

Markkina-
kontrolli /
suoritusmittaus

Työpanoksen arvo määritellään suoraan 
taloudelli sesti; mikäli tämä ei ole mahdollista, 
sovel le taan tiettyyn tehtä vään varta vasten 
luo tuja standardoituja mittareita

Edellyttää, että työn tekijän työ panoksen arvo 
kyetään määritte lemään markkinaläh töisesti 
tai että organi saatio kykenee mää rittelemään 
työn kes keisen sisäl lön katta vat 
suori tusmittarit

Klaanikontrolli Työntekijä valvoo itse omaa toimintaansa 
suhteessa ammat ti kuntansa (klaa ninsa) 
nor mei hin; tai tojen standardoinnin 
koordinaatiomekanismin ”jatke”

Edellyttää työntekijän luotetta vuutta, pitkää 
koulutusta ja indoktri naatiota ammat ti - 
kun nan arvo maailmaan; työnteki jän on 
itsenäi sesti ky ettävä tarkkai le maan omaa 
toimin taansa ja tun nistet tava myös, milloin 
hänen on konsultoi tava kollegoi taan

Liite 1. Koordinaatio- ja kontrollimekanismeja

Taulukko L1. Viisi keskeistä koordinaatiomekanismia Mintzbergiä (1979; 1980) mukaillen

Taulukko L2. Viisi keskeistä kontrollimekanismia Ouchia (1979), Ouchia ja Maguirea (1975) sekä 
Brivotia (2011) mukaillen 


