VAASAN YLIOPISTO
KAUPPATIETEELLINEN TIEDEKUNTA
JOHTAMISEN YKSIKKO

Titta Rikkonen

"MEISSA ASIANTUNTIJOISSA ON IHAN VALTAVA
VOIMA, KUN SITA USKALLETAAN KAYTTAA”

— Asiantuntijatyon yhteisollisen suunnittelun

ja kokonaisvaltaisen organisoinnin mahdollisuudet

Johtaminen ja organisaatiot
Pro gradu -tutkielma
Henkildstdjohtamisen maisteriohjelma

VAASA 2017



SISALLYSLUETTELO

KUVIO- JA TAULUKKOLUETTELO

1. JOHDANTO

1.1. Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimustehtiivi
1.2. Tutkimuksen rajaukset ja keskeiset kisitteet
1.3. Tutkimusmetodologia

1.4. Tutkimuksen rakenne

2. ASIANTUNTIJAORGANISAATIO JA ASIANTUNTIJATYO

2.1. Asiantuntijaorganisaatio
2.2. Asiantuntijatyd ja asiantuntijuus
2.3. Esimiesty6 asiantuntijaorganisaatiossa

3. TYON ORGANISOINTI ASIANTUNTIJAORGANISAATIOSSA

3.1. Tyon organisointi ennen ja nyt
3.2. Organisaation rakenteelliset ratkaisut
3.3. Tyon organisoinnin ja organisaatiorakenteiden kehittiminen

4. TYON MUOTOILU JA SUUNNITTELU ASIANTUNTIJA-
ORGANISAATIOSSA

4.1. Tyon yksilollinen muotoilu ja yhteisollinen suunnittelu
4.2. Tyon kokonaisvaltainen organisointi, suunnittelu ja kehittiminen

4.3. Yhteenveto tutkimuksen viitekehyksesti

sivu

10

14

15

17

17

19

21

25

25

30

31

34

34

44

47






5. TUTKIMUKSEN MENETELMALLISET RATKAISUT 50
5.1. Kohdeorganisaation kuvaus 50
5.2. Tutkimusstrategia 52
5.3. Aineiston hankinta 60
54. Aineiston analyysi ja kisittely 64
6. TUTKIMUKSEN TULOKSET 69
6.1. Asiantuntijatyon organisoinnin nykytila 69
6.2. Asiantuntijatyon muotoilun ja suunnittelun esteet/rajoitukset 75
6.3. Asiantuntijatyon muotoilun ja suunnittelun kehittimismahdollisuudet 81
7. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET 91
7.1. Yhteenveto tutkimuksen keskeisistii tuloksista 91
7.2. Ehdotuksia asiantuntijatyon organisoinnin ja suunnittelun kehittimiseksi 99
7.3. Tutkimuksen luotettavuuden arviointi 103
7.4. Tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimusehdotukset 106
LAHTEET 108

LIITTEET 114






VAASAN YLIOPISTO

Kauppatieteellinen tiedekunta

Tekija: Titta Rikkonen

Tutkielman nimi: ”Meissd asiantuntijoissa on ihan valtava voima, kun
sitd uskalletaan kayttaa”
— Asiantuntijatyon yhteis6llisen suunnittelun ja
kokonaisvaltaisen organisoinnin mahdollisuudet

Ohjaaja: Riitta Viitala

Tutkinto: Kauppatieteiden maisteri

Yksikko: Johtaminen ja organisaatiot

Koulutusohjelma: Henkilstdjohtamisen koulutusohjelma

Aloitusvuosi: 2013

Valmistumisvuosi: 2017 Sivumiira: 118

TIIVISTELMA

Tédmin tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, millaisena asiantuntijatehtdvissd toimivat
henkil6t ja heidén esimiehensé kokevat asiantuntijatydn organisoinnin nykytilan. Lisdk-
si tutkimuksessa kartoitettiin, minkélaisia kehittdmismahdollisuuksia asiantuntijatyon
suunnittelussa ja muotoilussa on sekd mité haasteita niihin liittyy.

Tutkimuksen viitekehyksessé esitettiin aiempia ndkemyksié tyon organisoinnista, suun-
nittelusta ja muotoilusta. Asiantuntijatydn ja asiantuntijaorganisaation erityispiirteet
otettiin huomioon tutkimuksen kontekstina. Tutkimus suoritettiin laadullisena tapaus-
tutkimuksena yhdessd Puolustusvoimien asiantuntijaorganisaatioyksikdssd. Empiirinen
aineisto kerittiin teemahaastatellen kohdeorganisaatiossa tyoskentelevid asiantuntijoita
ja heidén esimiehidén. Aineisto analysoitiin teoriasidonnaisen sisdllonanalyysin avulla.
Tutkimuksen tuloksista kévi ilmi, ettd asiantuntijatyon organisoinnin nykytila ndyttay-
tyy kohdeorganisaatiossa pddosin yksilolédhtdisend oman tydtehtdvin muotoiluna ja
osaamisen kehittdimisend. Kohdeorganisaatiossa tunnistetaan lisdksi monenlaisia yhtei-
sOllisid tyon suunnittelun mahdollisuuksia, mutta asiantuntijatydn organisoinnin ja ra-
kenteellisten ratkaisujen nykytilassa niitd ei ole pdésty toteuttamaan niin laajasti kuin
haluttaisiin.

Tutkimuksen tulokset vahvistivat aiemmissa tutkimuksissa esitettyjd nikemyksia siité,
ettd asiantuntijatydon organisointia voidaan tarkastella ja kehittdd rinnakkain yksilo-,
yhteiso- ja organisaatiotason nidkokulmista. Kohdeorganisaation asiantuntijatydn suun-
nittelun kehittimismahdollisuuksina korostuivat yhteisolliset kdytdnnot sekd organisaa-
tion tyo- ja toimintaympériston hallinta. Tdma tukee viimeaikaisia tutkimustuloksia,
joissa organisaation tydn suunnittelua tarkastellaan kokonaisuudesta késin yhteisollises-
ti, eikd pelkéstddn yksittdisid tyontekijoitd koskien. Témén tutkimuksen keskeisend toi-
menpide-ehdotuksena esitettiin asiantuntijatydn organisoinnin kehittimisté organisaati-
on eri toimijoiden yhteistyona tapahtuvana kokonaisvaltaisena ja yhteisollisend suunnit-
teluprosessina, pelkén esimiesjohtoisen tai yksiloléhtoisen tehtdvien tarkastelun asemas-
ta.

AVAINSANAT: Asiantuntijaty0, asiantuntijaorganisaatio, tydn organisointi, tyon
suunnittelu, tyon muotoilu.
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1. JOHDANTO

Témai tutkimus kisittelee erdstd timin pédivin organisaatioiden keskeistd tyon muotoa:
asiantuntijatyoté ja sen organisointia. Erityisen kiinnostuksen kohteena ovat asiantunti-
jatyon yksilollisen muotoilun ja yhteisollisen suunnittelun kaytdnnot sekd asiantuntija-

organisaation kokonaisvaltaisen tyon kehittdmisen mahdollisuudet.

Asiantuntijatyd on noussut nyky-yhteiskunnassa nékyvéén rooliin tietotyon lisdéntyes-
sd. Asiantuntijatyotd kuvaillaan usein yksilon ominaisuutena, johon liittyy muun muassa
analysointia, suunnittelua, monimutkaista ongelmanratkaisua ja uuden luomista. Asian-
tuntijuus on kuitenkin myds tyOyhteisdn ja organisaation ominaisuus, joten sitd voidaan
tarkastella yksilotason lisdksi ryhmin tai yhteison ndkokulmasta. Nykypidivén tyon asi-
antuntijavaltaistuessa yhd useampi organisaatio onkin luonteeltaan asiantuntijaorgani-
saatio ja asiantuntijuus on entistdi enemmén osa kaikkia organisaation tyGtehtévii.
(Kérreman, Sveningsson & Alvesson 2002; Otala 2008: 23; Palonen & Gruber 2010:
42; Sveiby 1990.)

Asiantuntijoiden vélinen yhteistoiminta on yhd vélttdméttomampad tyon monipuolistu-
essa ja teknologisoituessa, koska uusi tieto luodaan usein eri alojen asiantuntijoiden
yhteistyond. Talloin yhé tdrkedmpi kysymys on, miten edistdd asiantuntijoiden vélisti
yhteistoimintaa ja vuorovaikutusta sekd kehittdd asiantuntijayhteisdjd ja niiden tydn
organisointia. (Kets De Vries 2011: 199; Kérreman et al. 2002; Sipild 1996; Pirkkalai-
nen 2003: 170.)

Tyo6n organisointi ja suunnittelu ovat olleet viimeisten viidenkymmenen vuoden ajan
organisaatiotieteellisen tutkimuksen kohteena enemmaén kuin moni muu alaan liittyvi
aihealue. Tehdyilld tutkimuksilla onkin ollut merkittdvd vaikutus muun muassa johta-
misteorioihin ja -kéytintoihin sekd tieteelliseen ajatteluun. (Oldham & Fried 2016: 20;
Parker, Morgeson & Johns 2017: 416.) Moni tutkija on sitd mieltd, etti tyon organisoin-
tia ja suunnittelua koskeviin keskeisimpiin tutkimuskysymyksiin on jo saatu tarvittavat
vastaukset. Laaja yhteiskunnallinen muutos tuotantotaloudesta palvelu- ja tietoyhteis-
kuntaan on kuitenkin muokannut olennaisella tavalla muun muassa organisaatioissa
tehtdvédn tyon luonnetta ja tuonut samalla esiin uusia tutkimuskysymyksid. (Grant &
Parker 2009.)

Tyot ja tytehtdvit ovat muuttuneet entistd moninaisemmiksi ja dynaamisemmiksi, ja se
ndkyy asiantuntijatydssd esimerkiksi siihen liittyvien roolien, tehtdvien ja projektien
vaihtuvuutena (Kets De Vries 2011: 199; Kédrreman et al. 2002). Asiantuntijaorganisaa-

tion johtaminen ja asiantuntijatyon organisointi ovatkin nykypdivéni varsin monimut-



kaisia kokonaisuuksia, joihin perinteiset johtamisen mallit eivit endd tuota parasta mah-
dollista tulosta. (Wrzesniewski, LoBoglio, Dutton & Berg 2013: 286.)

Perinteisessd tyOn organisoinnin ja suunnittelun ldhestymistavassa organisaation johto
suunnittelee tyotehtavit tyontekijoille yhdenmukaisella mallilla ja tyontekijdt ndhdédan
yleensd passiivisessa roolissa tdidenséd vastaanottajina (Stone & Deadrick 2015; Wrzes-
niewski et al. 2013: 286). Tyontekijoilld on kuitenkin perustavanlaatuinen tarve muun
muassa lisidtd ymmarrystdéin siitd, kuinka heidédn tyotehtdvéinsi sekd niihin liittyvét roo-
lit ja vastuut edesauttavat organisaation tavoitteiden saavuttamista. Perinteinen tyon
organisointi ei tuota néihin tarpeisiin kovinkaan paljon mahdollisuuksia, eiké se toden-
nékoisesti motivoi asiantuntijoita heidin tydssddn tai kohenna tyotyytyviisyyttd asian-
tuntijaorganisaatiossa. (Stone & Deadrick 2015; Wang, Demerouti & Bakker 2016: 77,
Wrzesniewski & Dutton 2001: 198; Wrzesniewski et al. 2013: 286.)

2000-luvun alusta alkaen tydn organisointia ja suunnittelua on alettu tutkimaan myos
tyontekijoiden omassa tyOssddn tekemien aktiivisten muutosten ndkokulmasta. Tutki-
muksissa on tuotu esille muun muassa se, ettd tyontekijoiden kyky muokata oman tyon-
sd siséltod ja merkitystd auttaa heitd selviytymddn paremmin organisaatiomuutoksista ja
mukautumaan uusiin tydolosuhteisiin. Tdmén uudenlaisen tyon muotoilun tutkimuksel-
lisen ldhestymistavan on todettu tdydentdvin ylhdéltd alaspdin toteutuvan tyon organi-
soinnin ajattelumallia. (Stone & Deadrick 2015; Tims, Bakker, Derks & van Rhenen
2013b; Wrzesniewski & Dutton 2001; Wrzesniewski et al. 2013: 286.)

Ty6n muotoilun tutkimus on laajentunut myShemmin organisaation yksildtason tarkas-
telusta tiimi- ja tyOryhmaitasolla toteutuvaa yhteisollistd suunnittelua koskeviin tutki-
muksiin (esimerkiksi Leona, Appelbaum & Shevchuk 2009; Mikikangas, Bakker &
Schaufeli 2017: Tims et al. 2013b). Tyon yhteisollinen suunnittelu on ajankohtainen
tutkimusalue muun muassa siitd syystd, ettd nykypéivin organisaatioissa tiimit ja tyo-
ryhmét ovat yhi yleisempi tyon organisointikeino (Kets De Vries 2011: 201; Mékikan-
gas, Aunola, Seppéld & Hakanen 2016: 775). Liséksi monessa tutkimuksessa on todettu,
ettd tiimityOskentely on tehokas tapa organisoida tyon tekemistd muun muassa oppimi-
sen ja osaamisen kehittdmisen ndkokulmasta (esimerkiksi Viitala 2005: 220; Viitala
2007: 198).

1.1. Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimustehtava

Tédmin tutkimuksen tavoitteena on selvittidd todellisuutta, missd asiantuntijatydn organi-

sointi ja suunnittelu toteutuvat. Tavoitteena on hahmottaa téta todellisuutta yksilollisesti
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ja yhteisollisestd ndkokulmasta sekd tuottaa kehitysajatuksia asiantuntijatyon kokonais-

suunnitteluun organisaatiotasolla.

Aiemman tyon muotoilua, suunnittelua ja organisointia koskevan tutkimustiedon sekd
esitetyn tutkimustavoitteen johdattelemana tutkittavaa ilmiotd tarkastellaan tutkimus-
kohteeksi valitun asiantuntijaorganisaation kdytantjen ndkokulmasta. Kohdeasiantunti-
jaorganisaation empiirisestd tutkimuksesta saatuja havaintoja analysoidaan ja verrataan

tutkimuksen viitekehykseen.

Tutkimuksen aineisto on keritty haastattelemalla kohdeorganisaatiossa tydskentelevid
asiantuntijoita (7 haastattelua) ja heidin esimiehidén (4 haastattelua). Tutkimuksen vii-
tekehys rakentuu asiantuntijatyon suunnittelun organisatoristen kéytintojen seké yksilo-
tason tyon muotoilun ja yhteisdtason tyon suunnittelun toimintatapojen kokonaisuudes-
ta. Keskeisend tutkimustehtdvdnd on kartoittaa asiantuntijoiden ja heiddn esimiestensd
nidkemyksid asiantuntijatydn organisoinnin nykytilasta kohdeorganisaatiossa seka selvit-
tad, millaisia haasteita ja mahdollisuuksia asiantuntijatyén suunnittelussa ja muotoilussa

on. Tutkimustehtivén ratkaisemiseksi on asetettu kolme tarkempaa tutkimuskysymysté:

Miten asiantuntijaty®d on organisoitu kohdeorganisaatiossa?

2. Millaisia esteitd tai rajoituksia asiantuntijatydn suunnittelussa on yksilo-, yhtei-
s0- ja organisaatiotasolla?

3. Millaisia kehittimismahdollisuuksia asiantuntijatyon suunnittelussa on yksilo-,

yhteiso- ja organisaatiotasolla?

1.2. Tutkimuksen rajaukset ja keskeiset kisitteet

Tutkimuksen kohdeorganisaatioksi on valittu erds Puolustusvoimien asiantuntijaorgani-
saatioyksikko. Tyon empiirinen osa on rajattu koskemaan kyseisen organisaatioyksikon
siviiliasiantuntijatehtivissd toimivia tyontekijoitd. Lisdksi tutkimuksessa haastatellaan
asiantuntijoiden esimiehid. Tutkimuksen ulkopuolelle on rajattu kohdeorganisaation

muissa siviili- tai sotilastehtdvissd tyoskentelevit henkil6t.

Asiantuntijuutta ja asiantuntijatyotéd tarkastellaan tdssd tutkimuksessa sekd yksilon ettd
tyOyhteison ominaisuuksina, joiden ndhddén olevan organisaation olemassaolon edelly-
tys ja keskeinen voimavara. Tutkimuksessa keskitytddn tarkastelemaan erityisesti asian-
tuntijatyon organisointia ja suunnittelua sekd niihin liittyvid haasteita ja mahdollisuuk-

sia.
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Tutkimuksen keskeisid késitteitd ovat asiantuntijaorganisaatio, asiantuntijatyd ja asian-
tuntijuus sekd tyon organisointi, tyon suunnittelu ja tyon muotoilu. Késitteet kuvataan
tassd luvussa lyhyesti. Ne kidydédédn tarkemmin 14pi tutkimuksen viitekehyksessa luvuis-

sa kaksi, kolme ja nelja.

Asiantuntijaorganisaatio on organisaatio, jonka henkilostosti valtaosa on asiantuntijoi-
ta, ja jossa muuta henkildstdd on suhteessa vihemmén kuin asiantuntijoita. Asiantunti-
jaorganisaation ominaispiirteisiin kuuluu yleisesti luovuus, tiedon analysointi, uuden
tiedon ja ratkaisujen tuottaminen sekd monimutkainen ongelmanratkaisu. Asiantuntija-
organisaatiossa suurin osa henkilostosti on korkeasti koulutettua ja tyd on pidosin tieto-
tyotd. Asiantuntijaorganisaation toiminta ja tuotteet ovat liséksi suuresti sen yksildistd ja
heiddn osaamisestaan riippuvaa, joten henkildston korvaaminen on varsin hankalaa.
(Sipila 1996: 15, 23; Sveiby 1990: 37, 40; Viitala 2007: 274-275.)

Asiantuntijatyo voidaan ymmartda tietotyoksi, joka vaatii tekijéltddn vahvaa osaamista
ja jatkuvaa osaamisen kehittimistd. Asiantuntijatyon ldhtokohtana on korkeatasoinen
osaaminen, koska asiantuntijan tekemi tyd on usein syvéllistd yksilon omaan osaamis-
alueeseen kohdistuvaa toimintaa ja ongelmanratkaisua. Asiantuntijatyd on myds varsin
usein itsendistd tyoOtd, jonka tekemiseen odotetaan tiettyd tekemisen vapautta. (Aaltio
2008; Kets De Vries 2011: 199; Kérreman et al. 2002; Sveiby 1990.)

Asiantuntijuus tarkoittaa yleisesti erikoistumista tietylle osaamisen tai taidon alueelle ja
sithen kuuluu keskeisend osana oman alan tiedon soveltaminen ja ongelman ratkaisu.
Asiantuntijuus on useimmiten alakohtaista, mika tarkoittaa sitd, ettd yhden alan asian-
tuntija on toisella alalla niin sanottu maallikko. Asiantuntijuus on ymmaérretty perintei-
sesti yksilon ominaisuutena, mutta asiantuntijana toimiminen on nykypdivén organisaa-
tiossa vahvasti muiden toimijoiden varassa, ja on siten mitd suuremmassa madrin myos
yhteisollinen ominaisuus. (Palonen & Gruber 2010: 42-43, 55; Paloniemi, Rasku-
Puttonen & Tynjéld 2010: 14.)

Tyon/tyotehtdvin suunnittelu (englanniksi Job Design) tarkoittaa yleisesti muutosta tyon
organisointiin kuvaten sitd kokonaisuutta, miten organisaation ty6t, tyStehtévit ja tyo-
roolit on rakennettu ja maédritetty. Tyon suunnittelu médrittdd myos niitd vaikutuksia,
joita néilld rakenteilla ja médarityksilld on yksilon, yhteison ja organisaation toimintaan.
(Grant & Parker 2009: 5; Posthuma, Campion, Masinova & Campion 2013.) Tydn
suunnittelu on perinteisesti néhty organisaatiossa ylhdéltd alaspdin suuntautuvana pro-
sessina, jossa johto ja esimichet madrittdvit organisaatiossa olevat tehtivit seki valitse-
vat tehtdviin tyontekijdt, joilla on oikea osaaminen ja kyvyt. Haasteena tdssd prosessissa

on se, ettd tyontekijat ovat kovin erilaisia taustoiltaan, osaamiseltaan ja kiinnostuksen
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kohteiltaan. Tdlloin organisaation johdolla on melkoinen haaste suunnitella ja kehittad
sellainen optimaalinen tydnkuva, joka sopisi yhté lailla kaikkien tydntekijoiden tarpei-
siin. (Berg, Dutton & Wrzesniewski 2008; Grant & Parker 2009: 5.)

Tehtdvinkuvaus tai tydonkuva on kirjallinen kuvaus tyon tarkoituksesta, laajuudesta,
tehtévistd ja vastuista, jotka liittyvét yksittdisen tyontekijdn tyohon. Tehtdvankuvia voi-
daan hyodyntdd muun muassa rekrytoinneissa ja perehdytyksessd, mutta ne toimivat
ennen kaikkea organisaation sisdisend elementtind pohdittaessa organisaation tdiden
sisdistd vastuunjakoa. Perinteisestd tyon organisoinnin ndkdkulmasta tehtdviankuvaukset
ovat tarkasti ja rajatusti midriteltyjd. Nykypédivand korostetaan kuitenkin enenevéssi
médrin laajojen ja vapaampien tehtdviankuvien luomista ja rakentamista, joilla ndhdéén
olevan myonteistd vaikutusta muun muassa innovatiivisuuteen ja jatkuvaan kehittdmi-
seen. (Stone & Deadrick 2015.)

Kira, Eijnatten & Balkin (2010) ovat lanseeranneet tutkimuksessaan késitteen Work
Design”, jolla tarkoitetaan tyontekijoiden piivittdisten tyohon liittyvien toimintojen ja
sosioteknisen todellisuuden maédrittelyd ja muokkaamista tydpaikalla. Tyon suunnittelu
ymmérretddn tdssd yhteydessd jatkuvana, osallistavana ja kokonaisvaltaisena prosessina
(Collaborative Crafting Process), jossa pyritddn yhdistiméén yksilon resurssien ja vah-
vuuksien tunnistaminen sekd ndiden kehittdminen uusien keinojen avulla. (Grant & Par-
ker 2009; Kira et al. 2010). Myos Parker ja kollegat (2017: 404) tuovat esille laajemman
nékokulman tyoén suunnittelun tarkasteluun kuin pelkén tydtehtdvien suunnittelun (Job
Design). Tyon suunnittelua (Work Design) tulisi tarkastella heiddn mukaansa kokonais-
valtaisena toimintana, johon vaikuttaa tyontekijin lisdksi koko tydympdéristo ja sen vuo-
rovaikutussuhteet. (Parker et al. 2017: 404.)

Tyo6n uudelleensuunnittelu (Job Redesign) on kuvattu yleisesti prosessiksi, jossa organi-
saation johto tai esimies pdéttdd muuttaa jotakin ominaisuutta yksilon tyotehtévissa tai -
roolissa. Tyon uudelleensuunnittelu kohdistuu télloin pddosin yksittdisen tyOntekijén
tyotehtdvidn, joten suomeksi kddnnettynd asiaa paremmin kuvaava késite voisi olla
“tyotehtdvin uudelleensuunnittely”. Tyotehtdvd (Job) ymmaérretddn yleensd yhdelle
tyontekijille médriteltyjen tehtdvien ja vuorovaikutussuhteiden kokonaisuutena. (Berg
et al. 2008.)

Tyo6tehtdvan uudelleensuunnittelulle on miéritelty tutkimuskirjallisuudessa myos uu-
dempi vaihtoehtoinen ndkdkulma, joka tarkastelee tyon suunnittelua yksiloldahtoisesti
alhaalta ylospéin etenevdnd prosessina. Vuonna 2001 otettiin kadyttdon uusi késite Job
Crafting”, joka tarkoittaa prosessia, jossa tyontekijat uudelleenmuotoilevat tai muok-

kaavat tyOtién ja tyotehtdvidén. Prosessissa korostuu tyontekijéaléhtoiset fyysiset ja kog-
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nitiiviset toimenpiteet, joita yksilot tekevit itsendisesti omassa tydssdén ja sithen liitty-
véssd vuorovaikutuksessa. Toimenpiteiden tavoitteena on tydon ominaisuuksien sekéd
omien tarpeiden, kykyjen ja toiveiden sovittaminen mahdollisimman hyvin yhteen.
(Wrzesniewski & Dutton 2001: 179.) Toisin sanoen tyontekija alkaa kustomoida (Cus-
tomizing) tyotidn yksilollisten toiveiden ja tarpeiden mukaisesti sen sijaan, ettd hén olisi
tyOtehtdvissdin vain passiivinen ja reaktiivinen toimija. (Berg et al. 2008; Tims & Bak-
ker 2010: 1.)

Téssd uudessa tyon suunnittelun ldhestymistavassa tyOntekijd ndhdédn tyonsd ja sen
tulosten vastuullisena toimijana, mikd on ollut tirked muutos tyon organisointia ja
suunnittelua koskevassa tutkimuksessa (Tims & Bakker 2010: 1). Tyon muotoilua kos-
keva tutkimus on kehittynyt 2000-luvun aikana siten, ettd vuonna 2009 Leona, Appel-
baum & Shevchuk esittelivdt kasitteen “Collaborative Job Crafting”. Késite kuvaa
tyontekijoiden yhteisid ja yhteisollisid toimenpiteitd tyotehtdviensd muokkaamiseksi
(Leona et al. 2009: 1170). Tydn muotoilun tutkimus on tdmén jdlkeen laajentunut kat-
tamaan yksittdisten tyontekijoiden liséksi tiimi- ja ryhmétasolla tapahtuvaa yhteisollista
toimintaa (esimerkiksi Mattarelli & Tagliatelli 2015; Tims et al. 2013b).

Tyo6n suunnittelua ja muotoilua on tutkittu Suomessa vield suhteellisen vidhian. Keskei-
nen toimija aihealueeseen liittyvdssé tutkimus- ja julkaisutydsséd on ollut Tyéterveyslai-
tos (mm. Hakanen, Harju, Seppéld, Laaksonen & Pahkin 2012; Harju, Aminoff, Pahlin
& Hakanen 2015). Tyontekijoiden itsensd tekemdstd tyon muotoilusta on kaytetty Tyo-
terveyslaitoksen julkaisuissa kasitettd tyon yksilollinen muokkaaminen, joka on kisit-
teellistetty myos vapaamuotoisemmin #yon tuunaamiseksi (esimerkiksi Hakanen ym.
2012: 12-13; Harju ym. 2015).

Tyo6n tuunaamisen kasitettd ei kdytetd tdssd tutkimusraportissa, koska sen ei koeta ku-
vaavan riittdvan kattavasti tai erotellen asiantuntijatydn suunnittelun erilaisia ja monita-
soisia tekijoitd, toimintoja ja kdytdntdjd. Tutkimuksen empiirisessd osassa kdytetddn
tamén vuoksi kolmea keskeistd asiantuntijatydon suunnittelun eri tasoja ja nékokulmia
kuvaavaa kisitettd. Tutkimuksessa kdytetddn ensinndkin kisitettd tyon muotoilu tai tyon
Vksiléllinen muotoilu kuvaamaan niitd tyontekijiléhtoisid aktiivisia toimenpiteitd ja toi-
mintoja, jotka liittyvdt yksilon tydtehtdvin muokkaamiseen. Toisena keskeisend kisit-
teend tutkimuksessa kéytetddn tyon suunnittelua tai tyon yhteisollistd suunnittelua, jolla
tarkoitetaan puolestaan yksilotasoa yleisemmin ja laajemmin kuvattavaa tai tyoyhteiso-
lahtoistd tyon suunnittelua. Tutkimuksen empiirisessd osassa on kiytdssd myds tyon
organisoinnin Késite, jolla pyritdéin kuvaamaan asiantuntijatyon suunnittelun organisato-

rista ja kokonaisvaltaista nakokulmaa.



Taman tutkimuksen késitteiden kayttoon vaikuttaa siis erityisesti se, ettd tutkimuksessa
pyritdin ottamaan huomioon rinnakkaisina tekijoind organisaation yksildlliset ja yhtei-
sOlliset ndkokulmat asiantuntijatydn suunnittelun kokonaisuudessa. Ndiden tekijoiden
yhteisen kisittelyn kautta tutkimuksen keskeisend tavoitteena on asiantuntijaorganisaa-

tion tyon kokonaisvaltainen tarkastelu.

Kuvioon 1 on koottu kansainvilisissd tutkimuksissa kéytetyt asiantuntijatydn organi-
sointia, suunnittelua ja muotoilua kuvaavat keskeiset englanninkieliset kasitteet sekd

tassd tutkimuksessa kiytetyt suomenkieliset kisitteet.

Kuvio 1. Asiantuntijatyon organisointi, suunnittelu ja muotoilu.

1.3. Tutkimusmetodologia

Tama tutkimus toteutetaan laadullisella tutkimusotteella, koska sen avulla tutkimuksen
aihealuetta voidaan tutkia mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Tutkimus tehddén ta-
paustutkimuksena tutkimuksen kohteeksi valitussa asiantuntijaorganisaatiossa. Laadul-
lisen tapaustutkimuksen avulla on tarkoitus saada syvempdd ymmarrystd siitd todelli-
suudesta, missd kohdeorganisaation asiantuntijatydn organisointi ja suunnittelu toteutu-
vat. Tavoitteena on hahmottaa todellisuutta seké yksilollisesté ettd yhteisollisestd nako-

kulmasta. (Hirsjérvi, Remes & Sajavaara 2013: 161.)
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Tutkimuksessa kéytetdén aineistonhankintamenetelméni teemahaastattelua. Teemahaas-
tattelussa korostetaan yksildiden tulkintoja asioista ja asioille annettuja merkityksid sekd
sitd, miten merkitykset syntyvit vuorovaikutuksessa (Eskola & Suoranta 2014: 86;
Tuomi & Sarajirvi 2009: 72—73). Haastattelut toteutetaan tarkoituksenmukaisesti vali-

koidulle kohdejoukolle yksilohaastatteluina.

Tutkimuksessa haastatellaan kohdeorganisaation asiantuntijatehtivissé toimivia henki-
16itd (7 haastattelua) ja heidén esimichidédn (4 haastattelua). Haastateltavien ikd ja tyo-
kokemus kyseisessd asiantuntijaorganisaatiossa eroavat melko paljon toisistaan. Asian-
tuntijoiden tydtehtdvien sisdllot vaihtelevat myos tehtdvidstd riippuen, mutta kaikkien
asiantuntijatehtéivien yhteisind piirteind ja ominaisuuksina ovat muun muassa itsendinen
ja tiimeissd tehtdva tyd, tiedon ja kokonaisuuksien hallinta seké tarve osaamisen ylldpi-

toon ja kehittdmiseen.

Aineiston analyysi toteutetaan teoriasidonnaisen sisdllonanalyysin avulla aineistoa tee-
moitellen. Teoriasidonnainen analyysi ei pohjaudu suoraan teoriaan, vaan teoria toimii
analyysin etenemisen apuna teoreettisten kytkentdjen kautta etenkin analyysin loppu-
vaiheessa (Eskola 2016: 188). Sisidllonanalyysin tarkoituksena on kuvata dokumenttien
siséltod sanallisesti sekd luoda selked kuvaus tutkittavasta ilmiostd seki jirjestdd aineis-
to tiiviiseen muotoon kadottamatta sen sisdltimdd informaatiota (Tuomi & Sarajérvi
2009: 106, 108). Teoriasidonnainen sisdllonanalyysi etenee aineiston ehdoilla, mutta
aineiston késitteellistimisvaiheessa teoreettiset késitteet tuodaan ilmidstd jo aiemmin
tiedettynd mukaan analyysiin. Aikaisempi tutkimustieto vaikuttaa siis aineiston analyy-
siprosessiin, mutta sen merkitys on enemmain uusia ja erilaisia ajattelutapoja avaava
kuin teoriaa testaava. Tutkijan tavoitteena on yhdistdd analyysiprosessissa aineistoldh-

toisyyttd ja valmiita malleja toisiinsa. (Tuomi & Sarajdrvi 2009: 96-97.)

1.4. Tutkimuksen rakenne

Tutkimus koostuu seitsemésti padluvusta ja niitd jasentdvistd alaluvuista. Johdannossa
on esitelty tutkimuksen ldahtokohtia, lyhyesti tutkimuksen tavoitteet ja tutkimustehtiva,

tutkimuksen rajaukset ja keskeiset késitteet seké tutkimusmetodologia.

Johdannon jdlkeen siirrytdén tutkimuksen viitekehykseen, joka on jaettu kolmeen paa-
lukuun. Luvussa kaksi késitelldén asiantuntijaorganisaatiota ja asiantuntijatyotd, luvussa
kolme tyon organisointia asiantuntijaorganisaatiossa sekd luvussa nelja tyon muotoilua
ja suunnittelua asiantuntijaorganisaatiossa. Luvun nelji lopussa on liséksi lyhyt yhteen-

veto tutkimuksen viitekehyksesté.
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Témin jalkeen on vuorossa tutkimuksen empiirinen osuus. Luvussa viisi esitellddn ylei-
selld tasolla tutkimuksen kohdeorganisaatio ja tutkittava tapaus. Liséksi luvussa kay-
déaan ldpi tutkimuksen menetelmaélliset ratkaisut. Luvussa kuusi késitellddn tutkimuksen
keskeiset tulokset tutkimustehtivin ja -kysymysten mukaisesti. Ensimmaéinen tutkimus-
kysymys liittyy asiantuntijatyon organisoinnin nykytilaan, toinen asiantuntijatydn suun-
nittelun ja muotoilun esteisiin/rajoituksiin sekd kolmas tutkimuskysymys asiantuntija-

tyon suunnittelun ja muotoilun kehittimismahdollisuuksiin.

Luvussa seitsemén koostetaan tutkimuksen keskeiset tulokset yhteen, tarkastellaan niiti
suhteessa tutkimuskysymyksiin ja peilataan tuloksia aiempiin tutkimuksiin. Luvussa
seitsemén arvioidaan lisdksi tutkimuksen luotettavuutta, esitetdéin tutkijan ehdotuksia ja
johtopaitoksid tutkimustulosten hyddynnettdvyydestd kdytdnnossd sekd tuodaan esille

tyon rajoitukset ja jatkotutkimusehdotukset.
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2. ASIANTUNTIJAORGANISAATIO JA ASIANTUNTLJATYO

Tietotyon lisdéntyessd yhd useampi organisaatio on asiantuntijaorganisaatio. Nykypii-
vénd asiantuntijuus on myos aiempaa selvemmin osa kaikenlaisia toitd, koska eri tyo-
tehtévissd korostuvat muun muassa tiimityd, monipuolinen tiedon hallinta ja ongelman-
ratkaisu. Asiantuntijuus on siis keskeinen huomioon otettava tekija kaikkien organisaa-
tioiden toiminnassa ja johtamisessa. (Otala 2008: 23; Palonen & Gruber 2010: 42; Svei-
by 1990.)

Téassd luvussa késitellddn tutkimuksen erédstd keskeistd késitettd eli asiantuntijatyota.
Lisdksi luvussa tarkastellaan asiantuntijaorganisaatiota, asiantuntijuutta ja asiantuntijoi-

den johtamiseen liittyvid ndkokulmia.

2.1. Asiantuntijaorganisaatio

Organisaatio on paikka, jossa ihmiset tydskentelevdt yhdessd. Organisaatiolla tarkoite-
taan yleisesti ympdrist6d, yhtiotd, yritysté tai virastoa, joka toteuttaa erilaisia prosesseja.
Prosessit ovat tapahtumasarjoja, jotka voivat toistua uudelleen ja uudelleen, ja niiden
lopputuloksena on aikaansaannoksia. Organisaatio on yleisimmin joko yritys tai jul-
kishallinnollinen yhteisd. Organisaatio siséltdd liséksi kdsitteend myds ulkopuolisia toi-
mijaryhmid, jotka vaikuttavat kyseisen yrityksen tai yhteison toimintaan. (Pesonen
2007, 12, 13; Syddnmaanlakka 2004: 287.)

Sveiby (1990: 36, 37, 42) tarkoittaa késitteelld asiantuntijaorganisaatio kaikkia niitéd
organisaatioita, joissa on asiantuntijayrityksen tyypillisid piirteitd, mutta joita ei voida
kutsua sellaisenaan yrityksiksi. Asiantuntijaorganisaatioita ovat esimerkiksi viranomai-
set, keskusvirastot sekd yritysten ja virastojen tietyt osastot. Kyseisid organisaatioita
yhdistdd se, ettd ne eivit ole sindnsd voittoa tuottavia organisaatioita eikd niilld ole
yleensd ulkopuolisia markkinoita. Asiantuntijaorganisaation asiakkaat eivdt mydskdin
itse maksa tuotetusta palvelusta tai ongelmanratkaisusta. Asiantuntijayritys puolestaan
myy ja tarjoaa ainutlaatuisia, asiakkaille sopeutettuja tuotteita tai palveluja. Kuviossa 2

on kuvattu asiantuntijayrityksen ja -organisaation keskeisié eroavaisuuksia.

Kaikissa asiantuntijaorganisaatioissa on usein myds sellaisia toimintoja, jotka eivét vas-
taa asiantuntijaorganisaation perusmiéritelmééd. Organisaatioissa on esimerkiksi tiettyjd
rutiinitehtdvid, jotka toteutetaan vakiopalveluna asiakkaalle. Silloin kun organisaation
rutiinitoimintojen piirteet eivét ole vallitsevia asiakkaalle toimitettavassa tuotannossa tai

palveluissa, organisaatiota voidaan tarkastella niin sanottuna puhtaana asiantuntijaor-
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ganisaationa. My0s niitd organisaatioita, joiden asiantuntijoiden méérd suhteessa muu-
hun henkil6stoon on suuri, voidaan kutsua puhtaiksi asiantuntijaorganisaatioiksi. Jos
taas suhde on pdinvastainen, asiantuntijat muodostavat organisaation nikokulmasta asi-
antuntijasaarekkeen, joista esimerkkeind ovat teollisuus- ja palveluorganisaation tutki-
musyksikot ja sairaalan lddkarikunta. (Sipild 1996: 23; Sveiby 1990: 42—43.) Kirjalli-
suudessa kdytetddn kuitenkin yleisesti késitettd asiantuntijaorganisaatio, vaikka tarkoi-

tettaisiinkin varsinaisesti asiantuntijayritysti (esimerkiksi Huuhka 2010; Pesonen 2007).

Kuvio 2. Asiantuntijayrityksen ja -organisaation eroja (soveltaen Sveiby 1990: 42).

Kaikki asiantuntijaorganisaatiot ovat Sipildn (1996: 17-19) mukaan palveluorganisaa-
tioita. Tyypillisid asiantuntijaorganisaatioita ovat muun muassa korkeakoulut ja tutki-
muslaitokset, lakiasiaintoimistot, sairaalat, arkkitehtitoimistot seké julkiset asiantuntija-
palveluorganisaatiot. Asiantuntijaorganisaatiolla voidaan tarkoittaa my0s esimerkiksi
organisaatiota tai osastoa, jonka henkil0sto padsééntoisesti vastaa edelld esitettyd méadri-
telmdi. Tietointensiivinen asiantuntijatyd on lisdéntyméssd myos esimerkiksi teollisuu-
den ja palvelualojen organisaatioissa, joten voidaan sanoa, ettd asiantuntijaorganisaa-
tioiden méérd on jatkuvassa kasvussa. (Sipild 1996: 17-19; Sveiby 1990: 41-42.)

Asiantuntijaorganisaation ominaispiirteisiin kuuluu yleisesti luovuus, tiedon analysointi,
uuden tiedon ja ratkaisujen tuottaminen sekd monimutkainen ongelmanratkaisu. Asian-
tuntijaorganisaatiossa suurin osa henkildstdstd on usein korkeasti koulutettua, asiantun-
tijatehtdvien osuus organisaation kaikista tehtdvistd on yleensd suuri ja ty0 on pddosin

tietotyotd. Asiantuntijaorganisaation toiminta ja tuotteet ovat lisdksi suuresti sen yksi-
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16isté ja heidin osaamisestaan riippuvaa, joten henkildston korvaaminen on varsin han-
kalaa. Asiantuntijaorganisaatiossa tieto on siis suurelta osin sidoksissa yksildihin ja
henkildston osaaminen on organisaation toiminnan kannalta kriittistd pddomaa. (Sipild
1996: 15, 23; Sveiby 1990: 37, 40; Viitala 2007: 274-275.) Témin tutkimuksen kohde-
organisaatioyksikkd ymmarretddn asiantuntijaorganisaatioksi Sveibyn (1990) maéadritte-
lemilld perusteilla, ja koska késitteen ndhdddn kuvaavan luontevalla tavalla osaston toi-

mintaa ja kdytinteita.

2.2. Asiantuntijatyo ja asiantuntijuus

Tietotyd (Knowledge Work) ja tietointensiivinen tyd (Knowledge Intensive Work) kési-
tetddn yleensd synonyymeiksi. Ndiden kahden kisitteen niin sanottuna alalajina tarkas-
tellaan usein asiantuntijatyOtd (Expert/Professional Work). Asiantuntijatyd voidaan
ymmértdd siis tietotyoksi, mutta tietotyd ei ole aina vélttdméittd asiantuntijatyota. (esi-
merkiksi Aaltio 2008; Sveiby 1990.)

Asiantuntijuudella tarkoitetaan yleisesti erikoistumista tietylle osaamisen tai taidon alu-
eelle. Asiantuntija voidaankin mdiéritelld henkildksi, jolla on tietyn alan syvéllistd
osaamista ja joka on tyypillisesti kiinnostunut oman tyonsa erityisalueesta, pitdd itsendi-
sestd tyoroolista sekd on halukas kehittimididn omaa osaamistaan ja asiantuntijuuttaan.
Asiantuntijuuteen kuuluu keskeisend osana oman alan tiedon soveltaminen ja ongelman
ratkaisu. Asiantuntijatyd eroaa perinteisestd, niin sanotusta suorittavasta tydstd, ndiden
ominaispiirteidensd vuoksi. Asiantuntijuus on kuitenkin alakohtaista, miké tarkoittaa
sitd, ettd yhden alan asiantuntija on toisella alalla niin sanottu maallikko. (Palonen &
Gruber 2010: 42; Paloniemi et al. 2010: 14.)

Nykypédivén tyd on entistd moninaisempaa ja dynaamisempaa, ja se nékyy asiantuntija-
tyossd esimerkiksi siithen liittyvien roolien, tehtdvien ja projektien vaihtuvuutena ja
muutoksina. Asiantuntijatyd vaatii siis tekijiltdén vahvaa osaamista ja jatkuvaa osaami-
sen kehittdmistd. (Kets De Vries 2011: 199; Karreman et al. 2002.) Engerstrémin (2006,
13) mukaan asiantuntijuus on ymmarretty perinteisesti yksilon ominaisuutena, jossa
organisaation, tyoyhteison ja tydryhmén asiantuntijuus sivuutetaan. Liséksi asiantunti-
juuden on oletettu kehittyvan kokemuksen kautta tietylld alalla asteittain korkeammalle
tasolle. Asiantuntijan pétevyysalue on ndhty télldin pysyvina ja vakaana. Yksittdisen
asiantuntijan tyon tekeminen perustuu toki vahvaan yksildosaamiseen, mutta asiantunti-

jana toimiminen liittyy nykypdivén organisaatioissa kiintedsti muiden toimijoiden va-
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raan, ja on télldin mitd suuremmassa mairin yhteisollinen ominaisuus. (Palonen & Gru-
ber 2010: 4243, 55; Paloniemi ym. 2010: 18-19.)

Asiantuntijuuden ja asiantuntijatyon kehittdmisen niin sanottu uusi aalto korostaa yhtei-
sOllisyyttd, koska kukaan ei hallitse yksin kaikkia asiantuntijatyon osa-alueita ja vaati-
muksia. Liséksi asiantuntijatyon tekemisen on todettu vaativan useita toisiaan tdydenta-
vid ndkokulmia ja osaamisia. Kdytdnnon asiantuntijuus on nykyisin ennen kaikkea uu-
sien tilanteiden ja muutosten hallintaa, jossa ei endi riitd vain annettujen ongelmien
ratkaisu, vaan uudet ongelmat on tunnistettava mahdollisimman nopeasti ja varhaisessa
vaiheessa. (Engelstrom 2006: 13.)

Yksiloiden osaaminen, erikoistieto ja kdytdnnon kokemuksen kautta muodostunut ym-
mérrys asioiden monimutkaisista liityntépinnoista toisiinsa muodostavat asiantuntijan
osaamisen perustan. Yksilollinen osaaminen tukeutuu toisten asiantuntijoiden tietoihin
ja taitoihin, joten asiantuntijuus on vahvasti kollektiivista. Asiantuntijaa ja asiantunti-
juutta on lisdksi tarkasteltava kyseessd olevassa tietyssd toimintaympdristossd, koska

asiantuntijuuteen vaikuttavat muun muassa ldheiset tydtoverit ja organisaation vuoro-
vaikutusverkosto. (Palonen & Gruber 2010: 4243, 55; Paloniemi ym. 2010: 18-19.)

Nykypdivéini asiantuntijuus on entistd enemmén osa kaikkia tyotehtivia eikd pelkédstdin
tietotyOtd tai tietointensiivistd tyotd. Asiantuntijuuden kisite onkin laajentunut katta-
maan kaikenlaisia toitd, mikd tarkoittaa sitd, ettd asiantuntijuutta edellytetddn kaikilta
organisaation hierarkiatason tyontekijoiltd. Organisaation eri tyotehtdvissd korostuvat
itsendinen ja tiimeissd tehtdvé tyo, tiedon hallinta ja siirtiminen sekd tarve osaamisen
ylldpitoon ja kehittimiseen. Useassa tyotehtivissd korostuu nykyisin myds tieteellisyys
ja teoreettisuus, joita tarvitaan tyotehtdvien siséltdvien monimutkaisten asioiden ja syy-
seuraussuhteiden ymmartdmiseen sekd ongelmien ratkaisemiseen. Voidaankin sanoa,
ettd tyOtehtdvien osaamisvaatimusten kasvun myoOtd organisaatioissa tarvitaan entisti
monipuolisempaa osaamista ja asiantuntijuutta. Asiantuntijuus ja osaaminen ovat siis
vahvasti my0s yhteison ja organisaation ominaisuus. (Otala 2008: 23; Palonen & Gru-
ber 2010: 4243, 55; Paloniemi ym. 2010: 18—19; Tikkaméki 2006: 63.)

Asiantuntijuuden yhteisollinen nidkokulma tulee selkedsti esiin puhuttaessa esimerkiksi
verkostoasiantuntijuudesta. Nykypéivin asiantuntijaorganisaatioissa ei toimita vain yh-
den tyOyhteison sisdlld, vaan yksittdiset asiantuntijat kuuluvat samanaikaisesti useisiin
ryhmittymiin oman asiantuntijuutensa erityisalojen mukaisesti. Verkostomaisessa ty0ds-
kentelyssd korostetaan vuorovaikutuksen merkitystd, jatkuvaa tiedonvaihtoa ja muuttu-
via rakenteita. TyOyhteisOssd toimivat ja yhteistyotd tekevit yksilot voivat olla myods

hajallaan eri puolilla organisaatiota. Organisaatiotason osaaminen muodostuu silloin
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niin sanotusti hajautuneesta asiantuntijuudesta. (Otala 2008: 53; Palonen & Gruber
2010: 42-43; Paloniemi ym. 2010: 18-19.)

Asiantuntijuus voi siis ilmentyd organisaatiossa monella eri tasolla yksilotasosta koko
organisaatioon ja sen sidosryhmiin asti. Asiantuntijuus rakentuu ja syventyy yksilon
kokemusten kautta, ja yksilo voi kehittdd osaamistaan avoimesti toimivassa asiantunti-
javerkostossa ldhes rajattomasti. Toisaalta organisaatio, jossa ei ole riittdvdd avoimuut-
ta, voi vaikeuttaa merkittdvasti yksildidensd osaamisen kehittdmistd. Organisaatioraken-
teet ovatkin erds keskeinen tekijd organisaation toiminnan ja osaamisen kehittymisessi
yksildiden osaamisten lisdksi. (Hakkarainen, Lonka & Lipponen 2005: 226.)

2.3. Esimiestyo asiantuntijaorganisaatiossa

2.3.1. Asiantuntijoiden johtaminen

Nykyisin organisaation johtaminen muodostuu péddosin asiantuntijoiden ja asiantunti-
juuden johtamisesta, jossa korostuu entistd vahvemmin osaamisen johtaminen. Sveiby
(1990: 44) kayttaa késitettd asiantuntijajohtaminen kuvaamaan sité tarkastelutapaa, jon-
ka avulla asiantuntijaorganisaation toimintaa johdetaan. Té@hén liittyy keskeisesti muun
muassa nikokulma, jossa organisaation henkildstd ndhddin ensisijaisesti tuottojen tuot-

tajana eikd kustannuspaikkana.

Asiantuntijaorganisaation esimiestyd koetaan Sveibyn (1990: 13-14) mukaan usein vai-
keana ja monimutkaisena, koska useimmat johtajat on koulutettu toimimaan erilaisessa
organisaatioympéristdssd kuin asiantuntijaorganisaatiossa. Asiantuntijoiden johtaminen
koetaan haasteelliseksi myds muun muassa siksi, ettd esimies ei voi yleensd tietdd tai
osata enempid kuin hdnen alaisensa. Esimiehen on oltava ennen kaikkea oman vastuu-
yksikkonsé tehtidvikentén yleinen osaaja ja johtaja, miké tarkoittaa yleenséd samalla siti,
ettd esimies ei voi hallita alaistensa tehtdvien erikoisalueita kovin syvéllisesti. Esimie-
hen vastuulla on lisdksi tyoyhteisossd moni asia, mikd vie hénen aikaansa pois oman
asiantuntemuksen ylldpitdmisestd ja kehittdmisestd. (Juuti 2013: 163; Viitala 2007:
275.)

Asiantuntijan tekemi ty0 on puolestaan yleensé syvéllistd yksilon omaan osaamisaluee-
seen kohdistuvaa toimintaa. Témén vuoksi asiantuntija voi usein keskittyd tyOssddn
oman osaamisensa ylldpitoon ja kehittimiseen esimiestdén paremmin. Asiantuntijoiden
johtamisessa on otettava lisdksi huomioon, ettd asiantuntijatyon l&htdkohtana on kor-

keatasoinen osaaminen, joka on yleensi kyseisen organisaatioyksikon toiminnan menes-
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tymisen perusta. Asiantuntijatyd on myds yleensd varsin itsendisté tyotéd, jonka tekemi-
seen odotetaan tiettyd tekemisen vapautta. Asiantuntijaorganisaation johtamisen keskei-
sid toimintoja ovatkin asiantuntijoiden osaamisen jatkuva ylldpito ja kehittdminen sekd
tydmotivaatioon ja ty0ssd jaksamiseen panostaminen. (Sveiby 1990: 12, 70; Viitala
2007: 275.)

Sipildn (1996: 65) mukaan asiantuntijaorganisaation henkildstolld on yleensd suuri tarve
operationaaliseen autonomiaan. Kaésitteelld operationaalinen autonomia viitataan sii-
hen, ettd henkildstd haluaa itse pddttds, miten se tekee sille annetut tehtdvat. Tdma tar-
koittaa asiantuntijoiden johtamisessa liian yksityiskohtaisten ja tiukkojen ohjeiden an-

tamisen valttadmista.

Asiantuntijaorganisaation piirteisiin kuuluu usein my0s se, ettd asiantuntijat eivit tyydy
millaiseen esimiesty6hon tahansa. Nykypdivin asiantuntijaorganisaation johtamisessa
eivdt perinteinen késkytys ja valvonta ole toimivin johtamistapa, vaan esimiesten tulisi
16ytad keinot henkildston tukemiseen muilla tavoin. Asiantuntijoiden johtamisen kes-
keisid tekijoitd ovat muun muassa alaisten asiantuntemukseen luottaminen ja avoimien
vuorovaikutussuhteiden luominen. Liséksi asiantuntijoiden johtamisessa on keskeisti,
ettd esimiehet tuntevat alaisensa. Asiantuntijaorganisaation tyon tekemisen organisoin-
nissa korostuu esimiesten toiminta tyoolosuhteiden rakentajana seké tydyhteison jésen-
ten ja heiddn osaamisensa yhdistdjédnd asiantuntijoiden tyon tekemiseen puuttumisen
sijaan. Esimiesten toiminnassa on keskeistd organisaation yhteisten tavoitteiden ja toi-
mintatapojen selkiyttiminen, niiden kehittiminen yhteisty0ssd eri toimijoiden kanssa
sekd keskindisen yhteistyon ja siithen liittyvien toimintamallien tukeminen. (Juuti 2013:
14; Sveiby 1990: 79; Viitala 2007: 275.)

2.3.2. Jaettu ja kollektiivinen johtajuus asiantuntijaorganisaatiossa

Viitala & Koivunen (2014: 154—155) tuovat esille erityisesti asiantuntijaorganisaatiossa
toimivana johtajuusmuotona jaetun johtajuuden kisitteen. Jaettu johtajuus voidaan to-
teuttaa esimerkiksi siten, ettd johtajan tehtdvit ja vastuu on jaettu useamman johtajan
kesken. Esimiehen ja alaisen vélinen hierarkkinen suhde voi olla myds madaltunut ja
talloin johtajuus on jaettu vertikaalisessa suunnassa. Jalkimmadisessd madrittelytavassa
on tavoitteena esimiehen ja alaisen vélisen arvoasetelman uudelleenajattelu. Esimies ja
alainen ovat tissd ajattelumallissa tasavertaisempia ja osallistavampia kuin perinteisesti

kuvatussa esimies-alaissuhteessa.

Juuti (2013: 10) viittaa jaetulla johtajuudella ilmidon, jossa tydyhteison jdsenet ovat

kuin yhteiselld matkalla kulkien samaan suuntaan yhdessd uusia haasteita kohdaten ja
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jatkuvasti keskustellen. Juutin mukaan organisaatioissa esiintyvien ongelmien taustalla
on monesti perinteinen johtajakeskeinen toiminta, joka on ollut toimiva ratkaisu vakaas-
sa toimintaympdristossd ja selkedsti médriteltdvissd olevissa ongelmissa. Nykyinen jat-
kuvasti muutoksessa oleva toimintaympéristd ja monimutkaistuvat ongelmat vaativat
erilaista ldhestymistapaa, jossa johtaminen on parhaimmillaan jaettua. Jaetun johtajuu-
den vuorovaikutussuhteessa korostuukin yksisuuntaisen ohjeiden antamisen sijaan toi-
mijoiden voimaannuttaminen ja yhdessd tekeminen. Keskeistd prosessissa on vuorovai-
kutussuhteiden kehittdminen ja ylldpito, ei pelkdstddn esimiehen valmiuksien kehittdmi-
nen. (Juuti 2013; Viitala & Koivunen 2014: 154.)

Eriksson (2006: 124) kuvaa asiantuntijaorganisaation johtamista kollektiivisena johta-
Jjuutena. Hin maidrittelee kollektiivisen johtamisen vuorovaikutteisena toimintana, jossa
johtaminen ja asiantuntijuus ovat tiiviisti sidoksissa toisiinsa. Kollektiivisessa johtajuu-
dessa asiantuntijuus ja johtajuus ovat moniroolisia. Télldin perinteiset organisaatiora-
kenteet ja tiukat tehtdvien véliset rajat eivit ole endd merkityksellisid, vaan toiminnassa
korostuu vastuun jakaminen eri yksildiden ja yksikoiden kesken. Kollektiiviselle johta-
miselle on liséksi ominaista, ettd organisaatiossa puhutaan mieluummin kollegoista kuin
alaisista. (Eriksson 2006: 124.)

Asiantuntijaorganisaatiot hyotyisivitkin monen tutkijan mielesti jaetusta tai kollektiivi-
sesta johtajuudesta. Niiden on todettu sopivan asiantuntijaorganisaation johtamiseen,
koska asiantuntijuuteen painottunut ty0 véhentdd esimiestyOn tarvetta organisaatiossa.
Tédmi johtuu muun muassa siitd, ettd asiantuntijat ovat usein korkeasti koulutettuja ja
heidin tyon hallinnan valmiutensa ovat hyvit. Asiantuntijatyd on liséksi luonteeltaan
itsendistd, koska se sisdltdd usein koko tekemisen ketjun suunnittelusta laadun arvioin-
tiin. (Eriksson 2006; Juuti 2013: 163; Viitala & Koivunen 2014: 154.)

EsimiestyOn tarve vdhenee asiantuntijaorganisaatiossa myos siitd syystd, ettd toimiva
yhteistyd asiantuntijoiden vililld nousee tyon tekemisen keskioon tyon monimutkaistu-
essa, verkottuessa ja teknologistuessa. Uusi tieto luodaan nykyisin yhd useammin eri
alojen asiantuntijoiden yhteistyond erilaisissa verkosto- ja prosessiorganisaatioissa.
Esimiesten toimintaa keskeisemmaksi asiaksi muodostuukin se, kuinka voidaan edistda
asiantuntijoiden keskindisen yhteistyon kehittymistd ja tukea asiantuntijoita kollektiivi-
sen vastuun ottamiseen tavoitteiden saavuttamisessa. (Syddnmaanlakka 2004: 90; Viita-
la & Koivunen 2014: 155.)

Juutin (2013: 203) mukaan monet organisaatiot ovat kyenneet menestymain jaetun joh-
tajuuden avulla, koska organisaatiossa on kdytdssd sen myotd hyvit ja toimivat tydsken-

telytavat. Talloin henkildstd ottaa vastuuta tyon tekemisestd yli tehtidviarajojensa, tydyh-
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teis0ssd on hyva yhteishenki ja osaaminen ndhdéédn yhteisend voimavarana. Kun organi-
saation johtamisprosessien mukainen toiminta sujuu, organisaatiossa olevat ihmiset voi-

vat my0s hyvin ja he ovat sitoutuneita organisaation toimintaan.
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3. TYON ORGANISOINTI ASIANTUNTIJAORGANISAATIOSSA

Tyon organisointi ja sithen liittyvét organisaation rakenteelliset ratkaisut ovat olennai-
nen osa kaikkien organisaatioiden henkildstdjohtamista ja strategista suunnittelua.
(Kauhanen 2006: 55; Virtanen 2006: 59). Tulevaisuudessa tyo organisoituu yhéd enem-
mén erilaisten projektien, tiimien ja ryhmien mukaisesti, mikd on tdna pdivand arkipdi-
vdd varsin monissa organisaatioissa, erityisesti asiantuntijaorganisaatioissa. Tydeldmais-
sd ja toiden organisoinnissa korostuu tiimitydskentelyn liséksi laajempi verkostomainen
tyoskentelyote, joka edellyttdd ennen kaikkea yhteistyotd ja asiantuntijuuden jakamista.
Télloin tyon organisoinnin tarkastelussa korostuvat yksilollisen nédkdkulman rinnalla
yhteisolliset toiminnot ja toimintatavat. (Kets De Vries 2011: 296; Oldham & Fried
2016: 24; Tikkanen 2006: 64.)

Téssd luvussa kdydédédn ldpi lyhyt historiallinen katsaus tyon organisointiin sekd kuva-
taan nykypéivin tydn organisoinnin ja organisaation rakenteellisten ratkaisujen kehitys-
suuntia. Liséksi luvussa tarkastellaan tyon organisoinnin ja organisaatiorakenteiden ke-

hittdmisen keskeisié tekijoitd ja ndkokulmia.

3.1. Tyon organisointi ennen ja nyt

3.1.1. Tyon organisoinnin taustaa ja historiaa

Tyo mdiiritellddn tyypillisesti tyontekijidlle maidrattyjen tyotehtdvien muodostamaksi
kokonaisuudeksi. Tyo on siis toimintaa, jonka tavoitteena on yksilon tietyn tehtdvén tai
tehtdvien muodostaman kokonaisuuden suorittaminen. Tyon tekemisessd on olennaista
yksilon kykyé suoriutua tyotehtdvistiédn, ratkaista tyohon liittyvid haasteita ja ongelmia
sekd parantaa ja kehittdd tyotdan. (Otala 2008: 47; Parker et al. 2017: 404; Tikkanen
2006: 50.)

Tyon keskeisid tekijoitd ovat tyovilineet (esimerkiksi materiaalit ja vélineet, joita tyOssd
kdytetddn), tydtoiminta (yksilon tiedot, taidot, asenteet) sekéd tyOdsuhteet. TyoOsuhteet
voidaan jakaa vertikaalisiin vuorovaikutussuhteisiin (esimerkiksi alaisen ja esimichen
vélinen vuorovaikutus) ja horisontaalisiin vuorovaikutussuhteisiin kollegoiden, asiak-
kaiden ja sidosryhmien kanssa. Tyon tulokset vaikuttavat kaikkiin toimijoihin eli tyon-
tekijoihin, esimiehiin, johtoon ja asiakkaisiin. Yksilo ei voi kuitenkaan suoriutua edelld
mainituista tehtévistd ja tekijoistd yksin, koska tyon tuloksellinen tekeminen edellyttdd

yhd useammin ja kaikenlaisissa toissd erilaisten ryhmien ja tiimien yhteisollistd tyOpa-
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nosta organisaatiossa. Tyon tekeminen on tilléin myos yhteisollistd toimintaa. (Otala
2008: 47; Tikkanen 2006: 50-53.)

Tyo6n suunnittelu (Job Design) viittaa 1dhtokohdiltaan tyotehtdavien siséltoon ja niiden
organisointiin. Tydn organisoinnissa ja suunnittelussa keskitytdén télloin suoraan itse
tyohon, eli niihin tehtiviin ja toimintoihin, joita tydntekijdt suorittavat péivittdin organi-
saatiossaan. (Oldham & Fried 2016: 20; Parker et al. 2017: 404.)

Tutkimuksissa on tuotu kuitenkin esille, ettd tyontekijdt eivét hoida tyOssddn pelkdstddn
pysyvid heille maarittyjd tyotehtdvid, vaan he osallistuvat tyotd tehdessddn monenlai-
seen esille tulevaan sosiaaliseen toimintaan. Tadma tarkoittaa muun muassa sitd, ettd
tyontekijit voivat toimia joustavasti erilaisissa tyorooleissa. Tyon suunnittelu ndhddan
talloin yksilon tyohon liittyvien tehtévien, toimintojen, vuorovaikutussuhteiden ja vas-
tuiden organisointina. Tdma nékdkulma tydn organisointiin tarkastelee tyon suunnitte-
lua laajemmin ja kokonaisvaltaisemmin (Work Design) kuin pelkkd tyon suunnittelu
tyotehtdavien ndkokulmasta (Job Design). (Parker et al. 2017: 404.)

Tyon organisointi ja suunnittelu ovat keskeinen osa kaikkien organisaatioiden henkilds-
tojohtamista ja strategista suunnittelua siitd huolimatta, ettd tydeldmin kehityskulut
vaihtelevat maittain, aloittain, organisaatioittain ja tydtehtédvittdin. Eri aikoina ty06td ja
tyontekijoiden toimintaa sekd tyon organisointia on kuitenkin tarkastelu varsin erilaisis-
ta ndkokulmista. (Kauhanen 2006: 55; Tikkanen 2006: 53.)

Oldhamin ja Friedin (2016: 20) mukaan tyon organisointia ja suunnittelua koskevat en-
simmaiset tieteelliset kirjoitukset on julkaistu 1800-luvun puolenvilin aikoihin. Esimer-
kiksi Adam Smith esitti vuonna 1850 julkaistussa teoksessaan ”Wealth of Nations”, ettd
mikali tyd olisi niin erikoistunutta ja yksinkertaistettua kuin mahdollista, tyontekijit
voisivat hioa tyohonsd liittyvid taitoja ja osaamista sekd pyhittdd tdyden huomionsa
muutaman tehtdvin hoitamiseen. Ndiden parannettujen taitojen ja fokusoidun huomion
odotettiin lisddvdn muun muassa tyontekijoiden tyotehokkuutta. (Oldham & Fried 2016:
20; Parker et al. 2017: 403.)

Tyon yksinkertaistaminen ja standardisointi olivat olennaisia tekijoitd myos Frederick
Winslow Taylorin 1900-luvun alkupuolella kehittimédssé tieteellisessd liikkeenjohto-
opissa eli taylorismissa (7aylorism, Scientific Management). Tieteellisen liikkeenjohdon
perusperiaatteena oli tydn osittaminen, jossa tyon suunnittelu ja tekeminen erotettiin
toisistaan. Tavoitteena oli tyon rationalisointi ja sitd kautta tehokkaammat toimintatavat.
Tieteellisessi liikkeenjohdossa ei ollut juurikaan mahdollisuuksia siihen, ettd tyontekijét

olisivat osallistuneet tyon organisoinnin ja suunnittelun prosessiin, koska organisaation
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johto suunnitteli tyotehtdvat ja méaédrdsivét ne tyontekijdille. (Juuti 2013: 29; Kauhanen
2006: 55; Oldham & Fried 2016: 20; Parker et al. 2017: 403, Tikkanen 2006: 54, 60.)

Tieteellisen liikkeenjohdon periaatteiden mukaisesti jarjestelty tyo tuli kuitenkin varsin
kalliiksi organisaatioille. Ongelmana tdssd tyon organisoinnin ldhestymistavassa oli
lisdksi se, ettd asioita tarkasteltiin yksinomaan organisaation sisdltd kisin, eikd siind
otettu huomioon esimerkiksi asiakkaiden palvelua tai tarpeita. Yksitoikkoinen tyd ai-
heutti myos hiljalleen tyytyméttomyyttd tyontekijéiden keskuudessa. Tyon yksinkertais-
taminen sai aikaan tyontekijoiden poissaoloja, vaihtuvuutta ja muita kielteisid vaikutuk-
sia organisaatiolle. (Juuti 2013: 29; Oldham & Fried 2016: 20, Parker et al. 2017: 403.)

Max Weber loi vuonna 1947 niin sanotun byrokratian ihannemallin, joka perustui ratio-
naalisuuteen. Byrokratian etuna néhtiin erityisesti tehokkuus, joka perustui muun muas-
sa sithen, ettd virkoihin valittiin niihin koulutuksen saaneita henkiloitd. Kritiikkid sai
puolestaan mallin hierarkkinen rakenne ja inhimillisen kdyttaytymisen huomiotta jétté-
minen. (Juuti 2013: 28-29.)

Ajallisesti suhteellisen ldhelle tieteellistd liikkkeenjohtoa ja byrokratiateoriaa sijoittuu
my0s Henry Fayolin vuonna 1961 luoma hallinnollinen koulukunta, joka painotti orga-
nisointia, suunnittelua, budjetointia ja valvontaa. Koulukunnan mukaisessa ajattelussa
organisaation toiminnot jaoteltiin teknisiin, kaupallisiin, taloudellisiin, kirjanpidollisiin,
hallinnollisiin ja turvallisuuteen liittyviin toimintoihin. Fayol korosti organisaatioiden
hierarkkisuutta ja esimiesten oikeutta tiukkaan johtajuuteen. Hallinnollinen koulukun-
nan vahvuus oli asioiden jédrjestimisessd ja suunnitelmallisessa etenemisessd. Huonona
puolena oli muun muassa se, ettd organisaatioiden toimintojen véliset rajat heikensivit
osastojen vilistd yhteistyotd ja vahva hierarkkisuus sai usein aikaan turhaa byrokratiaa.
(Juuti 2013: 29.)

Taylorismin, byrokratiateorian ja hallinnollisen koulukunnan ajatukset kuvastivat aikan-
sa yhteiskunnallista tilannetta ja kdyttdytymistieteiden kehitysvaihetta. 1960-luvun lo-
pussa ja 1970-luvun alussa tyon organisointia alettiin tutkia enenevissd médrin muun
muassa tyontekijoiden terveyden ja tyohyvinvoinnin ndkdkulmasta. Moni tuon ajan tut-
kimus perustui liikkkeenjohdon tutkijan Fredrick Herzbergin vuonna 1966 lanseeraa-
maan motivaatio- ja hygieniateoriaan, jonka mukaan tyontekijoiden tydsuoritusta ja
tyOtyytyviisyyttd voidaan parantaa tyon yksinkertaistamisen sijaan tyotd rikastamalla.
Télloin madriteltiin muun muassa hyvin tyon kriteerit ja 1970-luvulla tyon kriteerien
muodostamista peilattiin tutkimuksiin, joissa selvitettiin tydtehtdvien ja tydolojen yh-
teyttd esimerkiksi tyontekijdn kokemaan stressiin ja viihtymittomyyteen. Tutkimukset

toivat esille tyon organisointiin ja suunnitteluun liittyvind keskeisind tekijoind muun
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muassa tyon sisdltojen laadulliset piirteet, vaikutusmahdollisuudet, itseméédrddmisen ja
sosiaalisen kanssakdymisen. (Kauhanen 2006: 55; Oldham & Fried 2016: 21; Virtanen
2006: 55.)

Tyon organisointia koskevissa tutkimuksissa alettiin selvittid myds muun muassa fyy-
sisten tydolosuhteiden vaikutusta tyOn tuottavuuteen, ja tutkimusten myotd havaittujen
epdkohtien seurauksena alkoivat kehittyd uudet tyon organisointimuodot, kuten tyon
humanisointilitke. Tyon humanisointilitkkeen myo6td kiinnitettiin aiempaa enemmén
huomiota myds tyontekijoiden hyvinvointiin ja sosiaalisiin tarpeisiin. Tydn organisoin-
tia koskevissa tutkimuksissa tuotiin esille, ettd tyon yksitoikkoisuus ja rutiinimaisuus
alensivat tydmotivaatiota ja lisdsivat tyotyytymattomyyttd. Kehityskulun vuoksi organi-
saatioilta alettiin edellyttdd sosiaalista vastuuntuntoa, jossa tyolle ndhtiin tarpeelliseksi
médrittdd myoOs sosiaalinen tarkoitus. Tyodstd alkoi muodostua yhd merkittdvampi osa
ihmisten eldméda sekd aiempaa moninaisempi kokonaisuus, ja ndmi tydeldamén ominai-
suudet ovat jatkaneet kehityskulkuaan nykypdivédn saakka. (Kauhanen 2006: 55; Old-
ham & Fried 2016: 21-22; Virtanen 2006: 55.)

1980-luvulta alkaen tyon organisoinnissa on alettu kiinnittdmédn aiempaa enemmén
huomiota tiimien ja tydryhmien tekemén tyon suunnitteluun yksilokeskeisen tyon suun-
nittelun sijaan (Oldham & Fried 2016: 26). Tyon suunnittelun (Job Design, Work De-
sign) tieteellinen tutkimus on vahvistunut sen jélkeen omaksi erikoisalakseen ja sithen
liittyvd empiirinen alkoi kasvaa. Tané pdivdnd tyon suunnittelusta onkin julkaistu yli 17
000 tieteellistd artikkelia. (Parker et al. 2017: 404.)

1990-luvun lopun Suomessa keskusteltiin tyonjaosta ja organisaatiorakenteista tulevai-
suuden ty6hon liittyvind kysymyksind. Tyon siséltojen sijaan keskityttiin enemmaénkin
tydon muotojen tarkasteluun. Tuolloin alettiin puhua siité, ettd tulevaisuudessa tyd orga-
nisoituu yhd enemman erilaisten projektien, tiimien ja ryhmien mukaisesti, mikd on tdnd
pdivand arkipdivdd varsin monissa organisaatioissa, erityisesti asiantuntijaorganisaa-
tioissa. (Kauhanen 2006: 55; Virtanen 2006: 59.)

3.1.2. Nykypiivén tyon organisointi ja suunnittelu

Tédmin péivin tydeldmid koskevissa keskusteluissa nousee usein esille tydn monimut-
kaistuminen, johon liittyy esimerkiksi tietotyon yleistyminen. Tietotyon keskeisind
eroina niin sanottuihin perinteisempiin tdihin verrattuna ovat muun muassa erikoistu-
neet tieto- ja taitovaatimukset, tiimi- ja projektityoskentely, valtava tiedon mééri ja tie-
don nopea vanheneminen. Témén kehityskulun keskusteluissa on tuotu esille myds vas-

takkainen ndkemys, jonka mukaan tietotdiden sijaan kasvamassa olisivat rutiinimaiset ja
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pienipalkkaiset tyot. Tyon rutinoitumiskehitys saattaa siis olla yleistyméssa tulevaisuu-
dessa, ja tdlloin haasteeksi voi muodostua esimerkiksi ylikouluttautuminen verrattuna
tyon vaatimustasoon. (Aaltio 2008: 15-16, 27-29; Tikkanen 2006: 60.)

Voidaan sanoa, ettd timén pdivan tydeldmissd on meneillddn erilaisia ja jopa ristiriitai-
sia tyOn organisoinnin ja kehittimisen etenemissuuntia. Tietyilld aloilla korostetaan asi-
antuntijuutta, erikoisosaamista ja tyontekijoiden oppimiskykyd, kun taas toisilla aloilla,
kuten palvelualan toissé, tyon tehokkuusvaatimukset ovat johtaneet osin tyon organi-
soinnin kehittymiseen takaisin kohti taylorismin periaatteita. Tydn organisointiin liitty-
vt tdlloin tyon osittaminen ja rutiinimainen tyd, tyontekijoiden kontrollointi sekd tyon

suunnittelun ja toteuttamisen erottelu. (Tikkanen 2006: 60—61.)

Toiden vaatimuksissa on tapahtunut kuitenkin vuosien mittaan sellaisia muutoksia, jot-
ka ovat tuoneet uusia haasteita kaikkien alojen tyontekijoille ja organisaatioille. Naitd
muutoksia ovat esimerkiksi tiedon médrén ja hallinnan sekd teknologisten vaatimusten
kasvu, jotka ovat osaltaan lisdnneet jatkuvan tydssd oppimisen tarvetta ja tehneet siitd
vélttimattomén osan tydeldméd. Lisdksi ldhes kaikissa toissd tarvitaan tietoteknistd
osaamista eli tyotehtidvit ovat “tietokoneistuneet”. Oppiminen, tiedon luominen ja tiimi-
tyoskentely ovat asioita, joista on tullut tyon kehittimisen keskeisid alueita. Toisaalta
tyon organisoinnin paitavoitteeksi on vahvistunut tehokkuuden ja tuottavuuden maksi-
mointi organisaatioissa, mikd on kiristinyt entisestdén tyon tekemisen reunaechtoja ja
vaatimuksia. (Aaltio 2008: 11; Tikkanen 2006: 61, 64.)

Kets De Vriesin (2011: 213, 296) mukaan tdmén pdivin monimuotoisesti ja matrii-
simaisesti rakennetuissa organisaatioissa yhteistoiminta ja tiimityd ovat tehokkaan toi-
minnan edellytys. Esimerkiksi asiantuntijatyd on entisti enemmin tiimity6td, koska
tyohon liittyvit asiat ja ongelmat ovat usein niin monimutkaisia, ettei yhdelld yksilolla
ole riittdvda osaamista niiden ratkaisemiseen. Tiimeistd onkin tullut menestyvén organi-
saation keskeisimpid suoriutumisen ja osaamisen yksikkdja. (Kets De Vries 2011: 213;
Sydédnmaanlakka 2015: 53, 78.) Nykypdivdnd tyon organisoinnissa keskitytdin tdmén
vuoksi yhd enemmaén tiimien ja ty6ryhmien tyon suunnitteluun (Oldham & Fried 2016:
26).

My®ds organisaatioiden tydprosessien voidaan sanoa kehittyneen kokonaisvaltaisempaan
suuntaan. Tyontekijit ndhdddn yhd vahvemmin aktiivisina ja sosiaalisina toimijoina,
jotka kykenevit omaksumaan jatkuvasti uutta ja sopeutumaan tydeldmén nopeisiin
muutoksiin. Témén pdivéin tydeldméssd painottuvat muun muassa joustavuus, muutok-

set ja jatkuva kehitys, jotka edellyttdvét tyontekijoiltdi monenlaisia ominaisuuksia ja
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taitoja, kuten jatkuvaa uudelleenkouluttautumista, kehittymiskykyd ja projektimaista
tyoskentelyotetta. (Kets De Vries 2011: 296; Tikkanen 2006: 62.)

Yksiloiden tiedot, taidot ja ominaisuudet eivét kuitenkaan yksindén riitd tdmén pdivin
tydeldmédn vaatimuksissa. Tydeldmassé ja tdiden organisoinnissa korostuu tiimitydsken-
telyn liséksi laajempi verkostomainen tydskentelyote, joka edellyttdd ennen kaikkea
yhteistyotd ja asiantuntijuuden jakamista. Télloin asiantuntijuudessa ja siihen liittyvéssi
tyon organisoinnin tarkastelussa korostuvat yksilollisen ndkokulman rinnalla yhteisolli-
set toiminnot ja toimintatavat. Tdmén pdivédn tyOtd ja tydelaméd koskevissa tutkimuk-
sessa kiinnitetddnkin paljon huomiota erityisesti tyon sosiaalisiin ulottuvuuksiin. (Kets
De Vries 2011: 296; Oldham & Fried 2016: 24; Tikkanen 2006: 64.)

3.2. Organisaation rakenteelliset ratkaisut

Organisaation rakenne on sen kilpailukyvyn ja suoriutumisen perusta. Organisaatiora-
kenteella tarkoitetaan organisaation muotoa, jonka puitteissa sen toimintaa johdetaan ja
hallinnoidaan. Organisaatiorakenne koostuu organisaation yksiloistd ja ryhmistd, jotka
tyoskentelevit tiettyjen tyotehtivien parissa niille méériteltyjen vastuiden ja hierarkian
mukaisesti. Organisaatio on olemassa toteuttaakseen sille asetetut tavoitteet, ja kun or-
ganisaation tavoitteet jaetaan pienempiin ja pienempiin osiin, niistd muodostuu yksittéi-
sid tyotehtdavid. Organisaation sisdltamét yksittdiset tydtehtdvit rakennetaan puolestaan
erilaisiksi yksikoiksi ja osastoiksi, kuten esimerkiksi viestintddn ja henkildstohallintoon.
(Lunenberg 2012; Viitala 2005: 218.)

Organisaation rakenteelliset ratkaisut vaikuttavat muun muassa henkil6ston oppimiseen
sekd osaamisen hyoddyntdmiseen, kehittdmiseen ja jakamiseen. Organisaatiorakenne
sadtelee yksildiden, tiimien ja ryhmien toimintaa organisaatiossa jdsentdmélld niiden
tehtévid ja rooleja sekd vastuuta ja valtaa. Organisaatiorakenne vaikuttaa lisiksi toimin-
taan kohdistamalla henkildston huomiokykyd muun muassa niihin asioihin, minka val-
mistelusta ja ratkaisemisesta henkildilld on vastuu. (Otala 2008: 138; Viitala 2005: 218.)

Organisaation rakenteiden ja toimintatapojen joustavuus tai jaykkyys vaikuttavat osal-
taan yksildiden oppimiseen ja osaamien kehittdmiseen. Oppiminen, luova ajattelu ja
oma-aloitteisuus edellyttavit joustavuutta, tilaa ja riittdvid toiminnan valtuuksia. Tutki-
musten mukaan perinteinen organisaation rakenneratkaisu, eli niin sanottu byrokraatti-
nen organisaatiorakenne, ei mahdollista kovin helposti oppimisen ja osaamisen kehitta-
misen edellyttdméd henkilo-, tiimi- tai ryhmédkohtaista liikkkumatilaa. Byrokraattinen

organisaatiorakenne on yleensd hierarkkinen, sen esimiesalaissuhteet ovat selkeét ja
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jokaisella tyOntekijélle on yksi esimies. Téménkaltaisen organisaatiorakenteen ongel-
mana on monesti se, ettd yksilot keskittyvét sen toiminnassa noudattamaan sddntdja ja
toteuttamaan pelkéstddn heille annettuja tai méérittyja tehtivid tiukasti rajattujen vas-
tuiden mukaisesti. (Tims et al. 2013a: 230; Viitala 2005: 219.)

Organisaation joustavat rakenteelliset ratkaisut mahdollistavat jiykkdd organisaatiora-
kennetta paremmin organisaation oppimisen ja osaamisen kehittdmisen. Erilaisissa ja
jatkuvasti muuttuvissa tilanteissa organisaation on kyettivd muuntamaan sen rakenteel-
lisia ratkaisujaan, jotta se kykenee toimimaan nopeasti ja tehtdvien edellyttdméllé taval-
la. Organisaation rakenteellisten ratkaisujen muuntamisella tarkoitetaan kdytdnndssd
yksildiden, tiimien ja ryhmien viélisid yhteistyo- ja vuorovaikutussuhteita, joihin kohdis-
tuvat muutokset vaikuttavat samalla organisaation muiden rakenteellisten asioiden
muodostamaan kokonaisuuteen. Organisaatioiden jatkuvasti muuttuva toimintaympaéris-
t6 nakyy myds tyon tekemisen tapojen muuttumisena. Teknologinen kehitys mahdollis-
taa yhd useammalle tyontekijille esimerkiksi etdtyon tekemisen, joka osaltaan samalla
vihentdd kasvokkain tapahtuvaa vuorovaikutusta tydssd ja asettaa uusia vaatimuksia
tyon organisointiin. (Huuhka 2010: 86; Tims et al. 2013a: 230; Viitala 2005: 220.)

Organisaatioiden rakenne on nykypiivdnd yhd useammin matriisimainen, joka ndkyy
myo0s tdmén tutkimuksen kohdeorganisaatiossa. Matriisimainen organisaatiorakenne
tarkoittaa sitd, ettd organisaation toiminta on rakennettu kahden tai useamman ulottu-
vuuden ympdrille (esimerkiksi toiminnot, tuotteet tai alueet). Yleensd perinteisissad or-
ganisaatiorakenteissa kdskyt tulevat yhdestd suunnasta yhdeltd johtajalta. Matriisimai-
nen organisaatiorakenne eroaa ominaisuuksiltaan tavanomaisista organisaatiorakenteista
myos siind, ettd kédskyt tulevat kahdesta tai useammasta suunnasta samanaikaisesti ja ne
tulevat useammalta kuin yhdeltd esimieheltd. Matriisimainen organisaatiorakenne voi
aikaansaada sen, ettd organisaation sisdlle muodostuu suuri méérd erilaisten ryhmien
vilisid rajapintoja, joiden vilinen yhteistyd médrittdd osaltaan koko organisaation toi-
minnan tehokkuutta ja sujuvuutta. Matriisimaisesti muodostetun organisaation henkilds-
t6 kuuluukin usein moniin yksikdihin ja ryhmiin yhtdaikaisesti, joten yhteisty6- ja vuo-
rovaikutussuhteiden kokonaisméaara kasvaa suureksi. (Huuhka 2010: 87; Viitala 2005:
221.)

3.3. Tyon organisoinnin ja organisaatiorakenteiden kehittiminen

Organisaatioiden rakenteelliset ratkaisut voivat olla erilaisia ja niitd voidaan muuttaa

esimerkiksi tyon organisoinnin kehittdmiseksi. Organisaatiossa pohditaan ja tarkastel-
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laan esimerkiksi henkildston midrdd, organisaation rakennetta ja tyonjakoa sekd henki-
16ston tehtdvid ja vastuualueita koskevia asioita, jotta voidaan sopeutua muuttuviin ul-
koisiin ja sisdisiin vaatimuksiin. Tyotd organisoidaan myos ennakoivasti ja pitkdjantei-
sesti osana organisaation laajempaa kehittdmistoimintaa, jonka tavoitteina voivat olla
esimerkiksi organisaation parempi toimivuus, tuottavuus, henkildston osaamisen kehit-
taminen sekd tyon vaatimusten ja tyOntekijoiden osaamisen entistd parempi yhteensovit-
taminen. (Kauhanen 2006: 53; Lunenberg 2012; Tims et al. 2013a: 230; Viitala 2005:
221.)

Tyon organisoinnin ja organisaatiorakenteiden avulla mahdollistetaan organisaation
erilaisten osaajien monipuolinen yhteistyd ja vuorovaikutus, jotka tukevat muun muassa
oppimista ja osaamisen kehittimistd. Organisaation yksilot toimivat aina rakenteiden
mukaan, joten organisaation toiminnan kehittdimisessd on keskeistd pohtia ja arvioida,
millaisia rakenteita organisaatiossa toiminta edellyttda. Liséksi on tdrkedd verrata toivot-
tuja rakenteita olemassa oleviin rakenteisiin, koska organisaation rakenteita muuttamal-
la ja kehittdmélld voidaan vaikuttaa yksildiden toimintaan organisaatiossa ja sitd kautta
tavoitteiden toteutumiseen. (Huuhka 2010: 85; Otala 2008: 138.)

Organisaatiorakenteita muuttamalla voidaan henkildstod ohjata uuden oppimisen lisdksi
luopumaan vanhoista toimintatavoista. Kun organisaation henkilostdd sijoitetaan uusiin
organisatorisiin yhteyksiin, joihin siséltyy erilaisia vastuita, rooleja ja yhteistydsuhteita,
luodaan organisaatiossa tilanteita, joissa sen yksildiden on otettava kiyttdon uusia toi-
mintatapoja ja asenteita. (Huuhka 2010: 86; Viitala 2005: 221-222.)

Tyo6n organisoinnin ja organisaation rakenteiden avulla luodaan suunniteltua ja suunnit-
telematonta yksildiden, tiimien ja ryhmien vilistd yhteisty6td, joka on osaamisen jaka-
misen, yhdistdmisen ja hyddyntdmisen edellytys. Organisaatioissa olisi tarkedd hyodyn-
tad sellaisia tyon organisoinnin tapoja, jotka sopivat organisaation strategisiin tavoittei-
siin ja toimintaan sekd@ mahdollistavat samalla henkildstoresurssien monipuolisen, oi-
kea-aikaisen ja joustavan sijoittamisen ja hyddyntdmisen. Organisaation toiminnan ke-
hittimisessd on keskeistd tiedostaa tyon organisoinnin ja suunnittelun periaatteet sekd
hyodyntdi erilaisia tiimejd ja tyoryhmié yksittdisten tyontekijoiden tydpanoksen rinnal-
la. Esimerkkeind ndistd ovat tehtdvdnkuvauksien laajentaminen ja tiimitydskentelyn
hy6dyntdminen. (Posthuma et al. 2013; Viitala 2005: 220.)

Esimerkiksi Viitalan (2005; 2007) mukaan tiimitydskentelyn on todettu olevan erityi-
sesti oppimisen kannalta tarkasteltuna hyvi tapa organisoida tyon tekemisti. Joustavasti
muodostettujen tiimien ja ryhmien tehokkuuteen vaikuttaa olennaisesti se, miten hyvi

osaamisten yhdistelmi ja kokonaisuus niihin saadaan luotua, kuinka hyvin niiden jéise-
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net kykenevét luottamaan toisiinsa ja toimimaan yhteistydssé, kuinka selked tiimin tai
ryhmén tavoite on sekd minkélaiset aikaresurssit ja muut tarvittavat resurssit heille an-
netaan. (Viitala 2005: 220; Viitala 2007: 198.)

Organisaatiorakenteen tarkastelun ja kehittdmisen perustana tulisi lisdksi korostua en-
nen kaikkea osaaminen eiki pelkéstidn tyd. Nykypdivind yhd useamman organisaation
yksikon sisdlld tyotehtavét suunnitellaankin osaamisen ndkokulmasta. Osaamisléhtoisel-
14 tyon organisoinnilla ja suunnittelulla tarkoitetaan ty6tehtdvien sisdllollistd madrittelyd
siten, ettd organisaation eri osaajien tiedot ja taidot pédésisivdt mahdollisimman tehok-
kaaseen ja kokonaisvaltaiseen kédyttoon sekd kehittymédn. (Huuhka 2010: 86; Viitala
2005: 221-223.)

Tehtdvankuvat kirjoitetaan tdlloin tyonkuvassa tarvittavaa osaamista painottaen sen si-
jaan, ettd kuvataan yksityiskohtaisia luetteloita toimenhaltijan suorittamista tehtévista.
Tehtdvankuvien avulla voidaan korostaa muun muassa organisaation eri tehtévien tar-
keyttd ja varmistaa tietyt asiat tekemisen kohteeksi. Lisdksi osaamisléhtdisesti rakenne-
tussa organisaatiossa olevia yksikoitd ei nimetd tuotteiden tai alueiden perusteella vaan
osaamisten mukaisesti. Organisaatiossa olevia yksikoitd voidaan nimetd esimerkiksi
osaamiskeskuksiksi, mikd viestii vahvasti siitd, ettd kyseisen yksikon tehtédvina on toi-
mia esimerkiksi tietyn alan asiantuntijana. (Huuhka 2010: 86; Viitala 2005: 221-223.)

Hoppin ja Oyenin (2004) mukaan organisaatioissa voidaan tarkastella sen tyontekijoi-
den ja tyotehtdvien suhdetta myds siten, ettd erilaisia ja erilaista osaamista vaativia teh-
tavid osoitetaan tyontekijoille sen sijaan, ettd yksiloitd madritddn ennalta tiettyihin teh-
tavikokonaisuuksiin ja tehtdviin. Tyotehtdvien ja henkildiden suhdetta voidaan muokata
asettamalla tyOtehtdvédn suorittaminen ja siitd seuraava lopputulos yksittdisen tyonteki-
jén edelle. Tama tarkoittaa sitd, ettd tyon organisoinnin painopiste muodostuu organi-
saation tavoitteiden ympdrille ja niihin toimenpiteisiin, joita tavoitteiden saavuttamisek-
si tarvitaan. Tyotehtdvid hoitamaan valitaan tdlloin henkild, joka on osaavin suoritta-
maan kyseiset tehtivit. Tadlloin valittu henkild ei ole valttimattd se yksi ja tietty henkilo,
jolle kyseisten tyOtehtdvien suorittaminen yleensd kuuluisi organisaation madrittimén
tehtdviankuvauksen perusteella. Tdmén suunnittelutavan avulla organisaation erilaista

osaamista voidaan hyddyntdd kokonaisvaltaisesti. (Hopp & Oyen 2004.)
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4. TYON MUOTOILU JA SUUNNITTELU ASIANTUNTIJA-
ORGANISAATIOSSA

Ty6n muotoilu on kehittynyt vuodesta 2001 alkaen omaksi teoreettiseksi lahestymista-
vakseen, jossa keskitytddn tarkastelemaan tyontekijoiden omassa tydssddn tekemid ak-
titvisia muutoksia. Tyon muotoilu voidaan kasittdd alhaalta ylospdin suuntautuvana
tyontekijdldhtoisend prosessina, joka tdydentdid perinteistd organisaatioldhtdistd tyon
organisoinnin ja suunnittelun ajattelumallia. (Tims et al. 2013b; Wrzesniewski & Dut-
ton 2001; Wrzesniewski et al. 2013: 281.)

Tutkimuksissa on havaittu, ettd tyon muotoilua ilmenee erityisesti asiantuntijatydssi
(esimerkiksi Mattarelli & Tagliaventi 2015: 613). Asiantuntijatyd on tdné pdivand entis-
td enemman tiimityotd, koska tyohon liittyvét asiat ja ongelmat ovat usein niin moni-
mutkaisia, ettei yhdelld yksilolld ole riittivdd osaamista niiden ratkaisemiseen. Tyon
organisointiin liittyvissd tutkimuksissa keskitytddnkin tdmén vuoksi yhd enemmén yh-
teisOtasolla tapahtuvaan tiimien ja tyOryhmien tyon suunnitteluun. (Oldham & Fried
2016: 26.)

Tésséd luvussa tarkastellaan aiemman tutkimustiedon perusteella tyon yksilollistd muo-
toilua ja yhteisollistd suunnittelua sekd niiden vaikutuksia yksilon, yhteison ja organi-
saation toimintaan. Lisdksi luvussa kasitellddn organisaation tyon kokonaisvaltaista or-

ganisointia, suunnittelua ja kehittdmista.

4.1. Tyon yksilollinen muotoilu ja yhteisollinen suunnittelu

4.1.1. Tyon yksilollinen muotoilu

Tyon organisointiin ja suunnitteluun liittyva tutkimus on perustunut perinteisesti oletus-
arvoon, jonka mukaan organisaation johto suunnittelee tyotehtivid tyontekijoille ylhaal-
td alas -periaatteella. Télloin esimerkiksi yksittdisten tyOntekijoiden tehtdvankuvaukset
on maddritelty ja kuvattu varsin tarkasti. (Stone & Deadrick 2015; Wrzesniewski et al.
2013: 286.)

Perinteisesséd tyon suunnittelun ldhestymistavassa tyontekijat on néhty suhteellisen pas-
siivisessa roolissa toidensd vastaanottajina. Télloin organisaation johto suunnittelee tyot
ja tyotehtdvit yhdenmukaisella mallilla, jonka on ajateltu sopivan ldhes sellaisenaan
kaikille tyontekijoille. Tyotehtdvid ei ole suunniteltu vastaamaan erityisesti yksittdisten
tyontekijoiden tarpeisiin, osaamisiin, motiiveihin tai tavoitteisiin. Tydn organisointi ja

suunnittelu on viestitty organisaation tyontekijoille tyypillisesti sellaisten kirjallisten
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tehtdvinkuvausten kautta, joihin on mééritetty pysyva listaus tiettyyn tyotehtavaan kuu-
luvista tehtdvistd, vastuista ja yhteistoimintatahoista. Télloin organisaation tyon suunnit-
telun 1dhtokohtana on ollut usein se, ettd samalla tehtdvinimikkeelld tydskentelevilld

yksil6illda on samankaltaiset tehtdviankuvaukset. (Wrzesniewski et al. 2013: 286.)

Tyontekijoilld on kuitenkin tarve 10ytdd myonteisid merkityksié tyolleen ja luoda oman-
laistaan identiteettid organisaatiossa, eikd perinteinen tyOn organisoinnin ajattelutapa
tuota télle kovin paljon mahdollisuuksia. Nykyisin onkin n#htdvissd, ettd yhd useam-
massa organisaatiossa ollaan siirtymissé laajojen ja vapaampien tehtdvankuvien luomi-
seen ja rakentamiseen, joilla ndhddén olevan myonteistd vaikutusta esimerkiksi tyonte-
kijoiden innovatiivisuuteen ja jatkuvaan osaamisen kehittimiseen. (Stone & Deadrick
2015; Wrzesniewski et al. 2013: 286.)

2000-luvun aikana ty0n organisoinnin ja suunnittelun tutkimus on laajentunut koske-
maan tyontekijoiden omassa tyossddn tekemid aktiivisia muutoksia. Tamé tyon muotoi-
lun teoreettinen l&dhestymistapa tdydentddkin parhaimmillaan ylhdilta alaspéin tehtdvan
tyon organisoinnin ja suunnittelun ajattelumallia. (Tims et al. 2013b; Wrzesniewski &
Dutton 2001; Wrzesniewski et al. 2013: 281.) Tyon yksilollisessd muotoilussa on kyse
vuonna 2001 lanseeratun mallin (Wrzesniewski & Dutton 2001: 179-180) mukaan niis-
td toimenpiteistd, joilla tydntekijit muokkaavat, muotoilevat ja madrittelevit uudelleen
tyotehtdvidnsd. Tyon yksilollinen muotoilu on alhaalta ylospédin suuntautuva tyoén uu-
delleenmuotoilun prosessi, jossa yksilot muokkaavat aktiivisesti tyotehtdvdansi vasta-

takseen paremmin omiin tarpeisiinsa ja tavoitteisiinsa.

Ty6n muotoilu voi toteutua monella eri tapaa, esimerkiksi sisdllyttdmailla uusia tehtdvid
omaan tyohon (tyon laajentaminen tai rikastaminen) tai yksinkertaistamalla, vahenti-
mélld ja muuttamalla nykyisid tyohon kuuluvia tehtivid. Tyon laajentaminen tarkoittaa
yksilon tyOtehtdvien kokonaisuuden kehittimistd yhdistimalld toisistaan irrallaan ole-
via, usein samaan prosessiin liittyvid tyOtehtdvid laajemmiksi kokonaisuuksiksi. Tyon
laajentaminen on siis prosessi, jossa tyOtd laajennetaan vaakasuorasti. Tyon rikastami-
nen on puolestaan tyon vertikaalista vaativuutta lisddvda tyon muotoilua, joka vaatii
yleensd onnistuakseen yksilon tietojen ja taitojen lisddmistd. Tyotd voidaan rikastaa
esimerkiksi lisddamaélld tyontekijan vapautta suunnitella tyonsd aikataulu sekd paittdd
tyomenetelmistd ja tyon tekemisen jérjestyksestd. (Kauhanen 2006: 56-57; Viitala
2005: 223.)

Ty6n muotoilu on jaoteltu aiemmissa tutkimuksissa tyypillisesti kolmeen erilaiseen kay-
tantoon. TyOntekijét voivat téssd jaottelussa muokata ensinndkin tyohonsi sisédltyvien

tehtévien ja niiden tekemisen maérdd, syvyyttd tai laajuutta (7ask Crafting) esimerkiksi
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tyotd laajentamalla tai rikastamalla. Toiseksi tyontekijat voivat muokata tyohonsé liitty-
vien vuorovaikutussuhteiden laatua ja/tai médrdd (Relational Crafting) vaikuttamalla
muun muassa sithen, milloin ja kenen kanssa tyontekija tekee tyotdéin. Kolmanneksi
tyontekijit voivat muuttaa omaa tyotddn koskevia asenteitaan ja ajattelutapojaan (Cog-
nitive Crafting) esimerkiksi omaa tyotd koskevaa myonteistd ajattelua vahvistamalla.
(Tims et al. 2013a: 230; Wrzesniewski & Dutton 2001; Wrzesniewski et al. 2013: 283.)

Schaufeli, Salanova, Gonzéales-Romé ja Bakker (2001) sekd Tims ja kollegat (2012,
2013a) ovat tarkastelleet tyon muotoilua erilaisesta ndkdkulmasta ja esitelleet sitd kos-
kevan kisityksen, joka perustuu tyon vaatimuksia ja voimavaroja tarkastelevaan malliin
(Job-Demands-Resources Model, JD-R). Malli kuvaa erilaisten tyon piirteiden yhteyk-
sid tyontekijan hyvinvointiin. Namé tyon piirteet voidaan jakaa kahteen ryhméan: tyon

vaatimuksiin ja tyon voimavaroihin.

Tyon vaatimukset voidaan kuvata fyysisind, psykologisina, sosiaalisina tai organisaa-
tioon liittyvind tyOon ominaispiirteind, jotka vaativat tyontekijéltd jatkuvia fyysisid tai
psyykkisid ponnistuksia. Tyon vaatimukset voivat muuttua stressitekijoiksi sellaisissa
tilanteissa, joissa vaatimuksiin vastaaminen edellyttdd tyontekijéltd kohtuutonta ponnis-
telua. Tyon vaatimuksia ovat muun muassa fyysiset vaatimukset, aikapaineet ja vuo-
rotyd. Tydn voimavaroilla tarkoitetaan puolestaan tyon fyysisid, psykologisia, sosiaali-
sia ja organisaatioon liittyvid piirteitd, jotka joko vdhentdvit tyon vaatimuksia, auttavat
tyontekijdd saavuttamaan tyolleen asettamiaan tavoitteita tai edistdvit yksilon henki-
l6kohtaista kasvua, oppimista ja kehittymistd. Tydn voimavaroja ovat esimerkiksi sosi-
aalinen tuki, tyon itsendisyys, tyOstd saatu palaute ja pditoksentekoon osallistuminen.
(Schaufeli et al. 2001; Tims et al. 2012, 2013a). Tutkijat ovat kehittdneet JD-R -malliin
perustuen tyon muotoilua mittaavan asteikon, joka mittaa tydn muotoilun toteutumista
erottaen toisistaan tyon vaatimuksissa tapahtuvat muutokset (vaatimusten lisidminen tai
vidhentdminen) ja tyon voimavaroissa tapahtuvat muutokset (sosiaaliset ja rakenteelliset
resurssit) (Tims et al. 2012, 2013a).

My06s muut tutkijat ovat tdsmentidneet ja jatkokasitelleet Wrzesniewskin ja Duttonin
vuonna 2001 julkaisemaa alkuperdistd tyon muotoilun viitekehystd. Esimerkiksi Lyons
(2008) sai selville myyjien tyon muotoilua késittelevdssd tutkimuksessaan, ettd tyonte-
kijoiden kognitiiviset kyvyt, itsetuntemuksen laatu ja muutosvalmius ennustivat tyon
muotoilun toteutumisen laajuutta. Talloin tyontekijét, joilla oli korkeammat mittaustu-
lokset edelld mainituilla osa-alueilla, toteuttivat enemmén tyon muotoilun toimenpiteiti
tyossddn. Petrou, Demerouti, Peeters, Schaufeli & Hetland (2012) osoittivat puolestaan,
ettd tyontekijat muotoilivat tyotddn pyytdmailld palautetta ja sosiaalista tukea sekd etsi-

maéllé aktiivisesti tydhon liittyvid uusia haasteita.
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Singh ja Singh (2016) ovat tutkineet, miten tyon yksilollisen muokkaamisen kolme kes-
keistd tapaa, eli tehtdviin liittyvd muotoilu, vuorovaikutukseen liittyvd muotoilu ja kog-
nitiivinen muotoilu, ilmenevét asiantuntijayhteisoissé ja -organisaatioissa. Erilaiset tyon
muotoilun kéytdnndt on jaoteltu tutkimuksessa rakenteelliselle, sosiaaliselle ja yksilolli-
selle tasolle. Tutkimuksen tulosten mukaan tyon muotoilussa on eroja sen mukaan, onko
kyseessd niin sanottu rutiinitehtdvd vai kriittinen tehtdvi. Rutiinitehtdviin kohdistuu
verrattain enemmaén tehtdvien muotoilua (7ask Crafting), kun taas kriittisiin tehtdviin
kohdistuu suhteessa enemmain vuorovaikutukseen kohdentuvaa muotoilua (Relational
Crafting).

Tutkimuksissa on saatu myos selville, ettd kaikilla tyontekijoilld, niin rutiinitditd kuin
luovia toitd tekevilld henkildilld, on ainakin jonkinlaisia vaikutusmahdollisuuksia tyo-
honséd ja sen toteuttamistapoihin (Tims et al. 2013a: 237; Wrzesniewski et al. 2013:
281). Leona et al. (2009) ovat lisdksi erottaneet toisistaan yksildlliset ja yhteisolliset

tyon muotoilun keinot.

4.1.2. Tyon yhteisollinen suunnittelu

Tims ja kollegat (2015) ovat analysoineet 2000-luvun alusta asti tehtyja tyon muotoilun
tutkimuksia ja todenneet, ettd tyon muotoilun tutkimus on keskittynyt pddsdantoisesti
yksilotasolle. Vaikka tyon muotoilua on tutkittu tyypillisesti yksildtason toimintana,
viimeisen vajaan kymmenen vuoden aikana tieteellistd tutkimusta on suunnattu yhi
enemméin myos tyon muotoilun yhteisolliselle tasolle. Tyon muotoilun on siis ymmér-
retty toteutuvan organisaatioissa yksilotason lisdksi yhteisollisend suunnitteluna tiimi- ja
ryhmétasolla. (esimerkiksi Leana et al. 2009, Mékikangas et al. 2016; Mikikangas et al.
2017; Tims et al. 2013b.) Tdma on tdrked tutkimussuuntaus, koska nykypéivan tydyh-
teisOissd ja organisaatioissa tiimien ja tydryhmien on todettu yhd useammin olevan se
tyon organisointitapa, jonka avulla organisaatiolle asetetut tavoitteet voidaan saavuttaa
parhaiten (Mikikangas et al. 2016: 775).

Yhteisollisen tyon suunnittelun tutkimuksen pioneereja ovat Leona, Appelbaum ja
Shevchuk, jotka esittelivdt vuonna 2009 yhteisdllisen tyon suunnittelun (Collaborative
Job Crafting) késitteen. Tutkijoiden mukaan yhteisollinen tyon suunnittelu on prosessi,
jossa tyontekijat paattavit yhdessd, kuinka muokkaavat tyotdén, jotta voisivat saavuttaa
yhteisesti tyolle asetetut tavoitteet entistd paremmin. Heidén tutkimuksessaan kuvattiin
tyontekijoiden yhdessd tekeméé tyon suunnittelua varhaiskasvatuksen opettajien muo-
dostamassa tyOyhteisossd. Kyseiset opettajat muokkasivat ja sddtivit yhdessd tyonsd

organisointi- ja toteuttamistapoja saaden aikaan korkeampaa tyGtyytyviisyyttd ja yksi-
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161listd sitoutumista organisaatioon. Tutkijat osoittivat, ettd yhteisollisen tydn suunnitte-
lun avulla voidaan parantaa organisaation suorituskykyé (toimintojen virtaviivaistami-
nen, vuorovaikutuksen parantuminen ja yhteistyon tehostuminen) ja yksildiden asennoi-
tumista (tyOtyytyvidisyyden parantuminen, sitoutuneisuuden vahvistuminen ja tyonteki-

joiden vaihtuvuuden vihentyminen). (Leona et al. 2009.)

Tutkijat ovat lisdksi osoittaneet, ettd tiimitasolla tai muulla tavoin yhteisdllisesti tyoyh-
teisOssd tehty tyon suunnittelu aktivoi usein myds tyon muotoilun toimenpiteitd yksilo-
tasolla. Tami tarkoittaa sitd, ettd ne tiimeissd tydskentelevit tyOntekijit, jotka muok-
kaavat tyotddn yhdessd, muotoilevat todennédkdisesti myds omaa tyotiddn yksilollisesti.
Mutta sama ei kuitenkaan toteudu yleensi toisinpdin, eli yksildtason tydn muotoilu ei
edesauta sellaisenaan tiimitason tyon suunnittelua. (Bakker, Rodrigues-Munoz & Sanz
Vergel 2016; Mattarelli & Tagliaventi 2015: 614.) Yhteisollinen tydn suunnittelu ei siis
ole vain yksittdisten tiimin jdsenten tekemien tyon muotoilujen summa. Yksil6llinen
tyon muotoilu ja yhteisollinen tyon suunnittelu eivit kuitenkaan sulje toisiaan pois, kos-
ka yksilot voivat tehdd molempia samanaikaisesti. Ndmi kaksi tapaa tdydentavét par-
haimmillaan toisiaan. (Midkikangas et al. 2017: 2; Tims et al. 2013 b.)

Mattarelli ja Tagliaventi (2015) ovat vertailleet yksilollistd tyon muotoilua ja yhteisol-
listd tyon suunnittelua. Tutkijat esittavit, ettd ndméa kaksi voivat toteutua ja olla olemas-
sa rinnakkaisina prosesseina, joilla on erilainen tarkoitus ja pddmiédrd. Tutkimuksessa
havaittiin liséksi, ettd tyon muotoilua voi tehdéd ainakin jossakin méddrin kaikenlaisissa
toissd, mutta sitd ilmenee erityisesti asiantuntijatydssd. (Mattarelli & Tagliaventi 2015:
613.) Bakker ja kollegat (2016) ovat edelleen esittdneet, ettd tyon suunnittelu tapahtuu
tiimeissd ja tyOryhmissa jaetusti, koska yksilot havainnoivat, ottavat esimerkkié ja jaljit-

televét toistensa tyon muotoilun toimenpiteita.

Yhteisollisessd tyon suunnittelussa voidaan ottaa huomioon luonnolliset tyon kokonai-
suudet, joissa tiimin tai tydryhmén vastuuta laajennetaan koskemaan esimerkiksi tiettyd
asiakokonaisuutta alusta loppuun saakka. Organisaation tiimien ja tyoryhmien tehtdvid
ja kokoonpanoa médritettdessd onkin erittdin keskeistd tarkastella osaamista. Erilaisten
osaamisten yhdistdmiselld voidaan luoda tehokasta toimintaa, mutta my6s mahdolli-
suuksia yksildiden ja toiminnan kehittymiselle sekd luovuudelle. (Viitala 2005: 223.)
Ty6n suunnittelu niyttaytyykin tutkijoiden mukaan yhteisollisestd ndkokulmasta tarkas-
teltuna kahdensuuntaisena toimintana, jossa seki tyotehtévit ettd yksilot sovitetaan yh-

teen organisaation tyon kokonaisuudessa (Bizzi 2016; Kira et al. 2010: 628).

Yhteisollinen tyon suunnittelu on Kiran ja kollegoiden (Kira et al. 2010) mukaan tiarked

nékokulma tydn muotoilun ja suunnittelun organisaatiotason tarkastelussa, jossa koros-
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tuu tyontekijoiden, kollegoiden ja esimiesten vilinen yhteistoiminta. Yhteistoiminnan
tavoitteena on tukea tyontekijoitd oman tyon muotoilussa siten, ettd he voivat samanai-
kaisesti sekd kehittdd henkilokohtaisia voimavarojaan ettd saavuttaa tydssddn organisaa-
tion asettamat tavoitteet. (Kira et al. 2010.) Berg ja kollegat (2013: 181) korostavat
samoin organisaation yhteisollistd tyon suunnittelua tutkimuksessaan. He ehdottavat
yhdeksi organisaation toiminnan kehittimisen keinoksi tyontekijoiden ja esimiesten
vélistd suoraa ja avointa vuorovaikutusta, jossa molemmat osapuolet voivat tuoda esille

nidkemyksiddn organisaation tyotehtdviin tarvittavista muutoksista.

4.1.3. Tyon muotoilun ja suunnittelun vaikutukset yksilon, yhteison ja organisaa-

tion toimintaan

Tyontekijoiden tekemélld tyon yksilolliselld muotoilulla ja yhteis6lliselld suunnittelulla
voi olla mydnteisid vaikutuksia yksildlle, tydyhteisolle ja koko organisaatiolle. Tyon
muotoilun ja suunnittelun vaikutuksia voidaan siis tarkastella erilaisista nikokulmista.
Esimerkiksi Wangin, Demeroutin ja Bakkerin (2016) mukaan vaikutuksia voidaan tar-
kastella vélittdmind ja pidemmén aikavilin vaikutuksina sekd yksiloon tai organisaa-
tioon kohdistuvina vaikutuksina. T&lldin ty6n muotoilun ja suunnittelun vaikutukset
voidaan jakaa vélittomiin yksilollisiin vaikutuksiin (esimerkiksi ty6hon sitoutuminen),
vélittdmiin organisaatiotason vaikutuksiin (esimerkiksi tyotyytyvéisyys ja tyon tuloksel-
lisuus), pitkdn aikavélin yksilollisiin vaikutuksiin (esimerkiksi kokemus tyon merkityk-
sellisyydesti) ja pitkédn aikavilin organisaatiotason vaikutuksiin (esimerkiksi organisaa-
tioon sitoutuminen ja organisaation suorituskyky). (Wang et al. 2016: 84—85.) Lisdksi
organisaatioissa on tirkedd tiedostaa, ettd tyon muotoilulla voi olla myds mahdollisia

kielteisia vaikutuksia.

Vilittomét yksilolliset vaikutukset: tyohon sitoutuminen ja tyon imu

Useat tutkimustulokset osoittavat, ettd tyon muotoilulla ja suunnittelulla on yhteys tyon-
tekijoiden tyohon sitoutumiseen (Work Engagement). Tyohon sitoutuminen kuvaa hen-
kilon tunnetta tyon mielekkyydesti ja se on motivaatiotila, joka kuvaa tyontekijan halua
ja intoa tehda tyonsd hyvin. (Mékikangas et al. 2016: 773.)

Schaufeli ja kollegat (2001) médrittelevit ty6hon sitoutumisen myonteiseksi, tydperdiset
odotukset tayttdvaksi mielentilaksi, jossa yksilo kokee elinvoimaisuutta ja tarmokkuutta
(Vigor), omistautumista (Dedication) ja uppoutumisen (Absorption) tunnetta. Yksilon
tarmokkuus ndkyy esimerkiksi paineensietokykyni ja innokkuutena tyon tekoon. Omis-

tautuminen on puolestaan voimakas tunne oman tyon merkityksellisyydestd ja ylpeydes-
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td omaa tyOtddn kohtaan. Uppoutumiselle on ominaista, ettd tyontekija on tiysin keskit-

tynyt ja syventynyt tyohonsa. (Schaufeli et al. 2001, 74.)

Tyontekijélahtdiset muutokset yksilon tydsséd ja sithen liittyvéssd vuorovaikutuksessa
voivat esimerkiksi Wangin ja kollegoiden (2016: 86) tekemén tutkimuksen mukaan
edistdd kokemusta tyon merkityksellisyydestd, miké vahvistaa osaltaan yksilon motivaa-
tiota tyon tekemistd kohtaan ja tyontekijan tyohon sitoutumista seka lisdd yleisté tyotyy-

tyvaisyytta.

Bakker ja kollegat (2012) selvittivdt puolestaan poikkileikkaustutkimuksessaan, etti
tyon muotoilu (rakenteellisten ja sosiaalisten tyon voimavarojen sekd tyon haasteiden
lisddminen) on yhteydesséd tyohon sitoutumiseen. Vogtin ja kollegoiden (2016) kolmi-
vaiheisen pitkittdistutkimuksen tulosten mukaan tyon muotoilu ja suunnittelu ennakoi
pidemmalld aikavélilld tyohon sitoutumista (Vogt, Hakanen, Brauchli, Jenny & Bauer
2016). Timsin ja kollegoiden (2013: 430) mukaan tydhon sitoutuminen lisdéntyy silloin,
kun tyOympdristo siséltdd riittdvisti tyohon liittyvid voimavaroja ja haasteellisia tehté-

Via.

Myds tyohon sitoutumisen on todella ennakoivan tyon muotoilua. Esimerkiksi Tims,
Bakker ja Derks (2015) ovat tutkineet kolmivaiheisessa pitkittdistutkimuksessaan tyon
muotoilun aikeiden, tyohon sitoutumisen ja toteutuneiden tydon muotoilun toimenpitei-
den vilisid dynaamisia suhteita. Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd tyon muotoilun
aikeet ja tyohon sitoutuminen olivat merkittdvéssd yhteydessé todellisiin tyon muotoilun
toimenpiteisiin, jotka puolestaan olivat yhteydessd korkeampaan tyohon sitoutumisen
tasoon. Organisaation rajoissa tapahtuva yksil6llinen tyon muotoilu voikin olla par-
haimmillaan tehokas keino tyOntekijdiden motivaation ja organisaatioon sitoutumisen
ylldpidossa. (Berg, Dutton & Wrzesniewski 2013: 82; Tims & Bakker 2010: 7.)

Kisitteestd ”Work Engagement” on kéytetty suomalaisissa tutkimuksissa myds késitettd
tyon imu. Hakanen (2009: 39-40) on todennut tyon imulla olevan myonteisid vaikutuk-
sia muun muassa tyon tuloksellisuuteen, yksilon terveyteen sekd tyohon ja tydpaikkaan
liittyviin asenteisiin. Tyon imua kokeva yksilé on Hakasen mukaan usein aloitteellinen
ja sitoutunut tyohonsd. Henkilo ei tdlloin ainoastaan suoriudu tyOstdén, vaan toimii
my0s vapaachtoisesti tyopaikkansa hyviksi. (Hakanen 2009: 14-15.) Suomalaisessa
INSPI-hankkeessa on saatu lisdksi selville, ettd tyon imua kokevat tyontekijat muok-
kaavat todenndkdisemmin omaa tyotddn entistd innostavammaksi, kun taas vastaavasti
tyohonsé leipdéntyneet henkilot muokkaavat tyotddn vihemman. (Hakanen et al. 2012,
44-48.)
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Pitkin aikavilin yksilolliset vaikutukset: tyon merkityksellisyys

Wrzesniewskin ja Duttonin (2001) mukaan tyon merkityksellisyys ja myOnteinen
tyoidentiteetti ovat keskeisid tekijoitd siind, miksi tyontekijit muotoilevat ty6tdan sekd
milld tavoin he hy6tyvit tyon muotoilusta erityisesti pidemmalld aikavélilld tarkasteltu-

na.

Tyontekijoilld on useimmiten perustavaa laatua oleva halu 10ytda tydlleen mydnteisid
merkityksid. Tyolle annettavat merkitykset voivat kuitenkin vaihdella yksilostd riippu-
en. Samoissa olosuhteissa tehty samanlainen tyd voi olla toiselle yksilolle vélttdméton

paha ja toiselle unelmien tyd. (Wrzesniewski et al. 2013: 287.)

Tyon merkityksellisyyttd (Work Meaningfulness) kuvaa se, miten arvokkaaksi tyonteki-
j@ mieltddn tyonsé ja tyolle asetetut tavoitteet. Toisin sanoen merkityksellisyys viittaa
sithen, kuinka tarkedksi yksilo kokee tyonsad ja kuinka paljon silld on merkitystd yksilol-
le tai muille. Tyd on merkityksellisté silloin, kun tydntekijd itse kokee sen merkityksel-
liseksi. Tyon merkityksellisyyden kokemiseen vaikuttavat yksilon omien arvojen, odo-
tusten ja tyohon liittyvien uskomusten lisdksi sosiaalinen ympéristd, tyd itsessdén ja
tyohon liittyvian kutsumuksen kokeminen. (Rosso, Dekas & Wrzesniewski 2010: 94—
106; Wrzesniewski et al. 2013: 288.)

Mattarelli ja Tagliaventi (2015) tuovat tutkimuksessaan esille tyon muotoilun ja tyohon
liittyvidn identiteetin viliset yhteydet. Heidén tutkimuksen mukaan ulkomailla tydsken-
televét asiantuntijat pyrkivét 10ytdméén ja luomaan yhtendisyyttd ammatillisen identi-
teettinsd ja tyonsd vilille, josta voidaan kdyttdd myos kisitettd tydidentiteetin eheys
(Work-Identity Integrity). Tutkimusten tulosten mukaan asiantuntijat pyrkivét todenni-
koisesti muokkaamaan tyotdén kohti omaa ammatillista identiteettiddn, mikéli he koke-

vat tyOidentiteettinsd eheydessi puutteita.

Vilittomét organisaatiotason vaikutukset: tyotyytyviisyys ja tyon tuloksellisuus

Tyon muotoilu ja suunnittelu lisdéviat monen tutkimuksen mukaan tyontekijoiden tyo-
tyytyvdisyyttd. Esimerkiksi Wrzesniewski ja Dutton (2001) tuovat tutkimuksessaan esil-
le, ettd ne tyOntekijit, jotka muotoilivat tyotiddn esimerkiksi muokkaamalla tyonsd sisil-
t6jd tai vuorovaikutussuhteita, olivat tyytyvéisempid ty6honsd. Tims ja kollegat (2013)
ovat puolestaan saaneet selville, ettd tyontekijét, jotka muokkasivat tyohonsé liittyvid
rakenteellisia ja sosiaalisia resursseja, kokivat tyonsd resurssien lisddntyneen ja se oli

myonteisessd yhteydessa tyotyytyviisyyteen.

Useiden tutkimusten mukaan tyon muotoilu ja suunnittelu eivét ole yhteydessa pelkés-

tadn lisdéntyneeseen tyohon sitoutumiseen ja tyOtyytyviisyyteen, vaan niiden avulla
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voidaan lisdtd myods tyohon liittyvdd suorituskykyd. Esimerkiksi Leona ja kollegat
(2009) ovat saaneet selville, ettd yhteisollinen tyon suunnittelu lisdé tiimin tyohon sitou-
tumista sekd suorituskykyd ja tyon tuloksellisuutta. Myos Kiran ja kollegoiden (2010)
mukaan yhteisollinen tyon suunnittelu tukee yksildiden tyOsuoriutumista ja sitd kautta

koko organisaatiota sen tavoitteiden saavuttamisessa.

Organisaationdkokulmasta tarkasteltuna ndyttdisi siltd, ettd tyontekijdt tuntevat yleensd
olonsa sitoutuneeksi ja tyytyviiseksi tydssddn, mikéli he voivat muokata tyonsd ominai-
suuksia vastaamaan paremmin omia mieltymyksiddn, taitojaan ja kykyjdan. Tdlloin voi-
daan odottaa, ettd my0s tyontekijoiden tydsuoritukset ja tyon tuloksellisuus parantuvat
entisestddn. (Wang et al. 2016: 86.)

Tutkimusten mukaan tydntekijdt ovat parhaimmillaan parantaneet suorituskykyédn te-
kemalld aiempaa monimutkaisempia tyotehtdvid, silloin kun heiddn tydtehtdvistdén on
muotoiltu haastavampia, esimerkiksi tyotd laajentamalla tai rikastamalla (Tims et al.
2012; Tims et al. 2013b: 430). Tehdyissd tutkimuksissa on liséksi yhdistetty toisiinsa
koetut tydn voimavarat ja tyontekijoiden vaihtuvuuden vdhentyminen sekd tyontekijoi-
den suoritusten parantuminen ja ty6hon sitoutumisen lisddntyminen (esimerkiksi Bak-
ker, Demerouti & Shaufeli 2003; Petrou, Demerouti & Schaufeli 2016).

Pitkin aikavilin organisaatiotason vaikutukset: organisaatioon sitoutuminen

Ty6n muotoilu ja suunnittelu ovat tutkimusten mukaan yhteydessé vahvempaan organi-
satoriseen sitoutumiseen. Kun tyontekijat muokkaavat tyotdén siten, ettd he voivat so-
vittaa tydssddn yhteen my0s omat vahvuutensa, motiivinsa ja tavoitteensa, heiddn voi-

daan olettaa olevan aiempaa vahvemmin sitoutuneita tyohonsa. (Wang et al. 2016: 87.)

Leona ja kollegat (2009) ovat selvittdneet, ettd yhteisollinen tydn suunnittelu saa par-
haimmillaan aikaan korkeampaa yksilollistd sitoutumista organisaatioon ja tyotyytyvai-
syyden lisddntymistd. Tutkimuksen mukaan yhteisollisen tyon suunnittelun avulla voi-
daan parantaa yksildiden asennoitumista tyohon ja organisaation suorituskykya. (Leona
et al. 2009.) My0s Tims ja hinen tutkijakollegansa (Tims et al. 2013b: 775) ovat saaneet
selville, ettd yhteistoiminnallinen tyon suunnittelu on myonteisesséd yhteydessd tiimin

tydsuoritukseen tiimin ty6hon sitoutumisen kautta.

Petrou ja kollegat (2016: 182) tuovat puolestaan tutkimuksessaan esille tydn muotoilun
tyoyhteisotason merkityksen. Heiddn mukaansa tietyt tyon muotoilun ja suunnittelun
kiytanteet voivat edistdd sekd yksilon ettd hénen kollegoidensa tyohon sitoutumista.

Tédmi on tirked tutkimustulos muun muassa siksi, ettd tyohon sitoutumisen on néhty
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olevan yhteydessd tirkeisiin organisaatiotason vaikutuksiin, kuten roolin mukaiseen

tyosuoritukseen ja organisaation taloudellisiin tuloksiin.

Wang ja kollegat (2016: 87) toteavat myds, ettd on olemassa entistd enemmaén tutkimus-
tuloksia siité, ettd tyon muotoilu ja suunnittelu lisddvit myonteisid tyon tuloksia. Heidén
mukaansa tarvitaan kuitenkin lisdd pitkittéistutkimuksia, jossa késitellddn tydon muotoi-

lun ja suunnittelun pitempiaikaisia vaikutuksia yksild-, yhteis6- ja organisaatiotasoilla.

Tyon muotoilun mahdolliset kielteiset vaikutukset

Wang ja kollegat (2016: 87-89) tuovat esille, ettd tyon muotoilu voi saada aikaan myos
kielteisid vaikutuksia tyontekijoille, kollegoille, tiimille ja koko organisaatiolle. Tims ja
kollegat (2015) toteavat samoin, ettd on olemassa tutkimustuloksia, joissa tyén muotoilu

on yhteydessd matalampaan suoritustasoon tai vihdisempain tyohyvinvointiin.

Tyontekijoilld voi olla kdytdssd monia erilaisia keinoja tyonsd muokkaamiseksi. Kaikki
keinot eivit saa vélttdméttd aikaan yksilolle hinen haluamia muutoksia tai tuota myon-
teisid vaikutuksia yhteisolle ja organisaatiolle. (Wang et al. 2016: 89.) Esimerkiksi
Petrou ja kollegat (2012) saivat selville, ettd tyohon liittyvien vaatimusten vihentdmi-
nen ja tyohon liittyvd uupumus vahvistavat toisiaan. Tutkijat toteavat, ettd visynyt tai
uupunut tyontekijd panostaa tyonsi tekemiseen vihemmén kuin muut tyontekijat. Tastd
on yleensd seurauksena, ettd kyseisen tyontekijan tyokuorma ja aikapaineet kasvavat,
joka lisdd puolestaan tyontekijan vasymystd ja uupumusta. Néyttadkin siltd, ettd mikali
tyontekijd itsensd védsyneeksi tai uupuneeksi tydssddn, tyon vaatimusten vdhentdmien ei

ole toimiva keino tyon muokkaamiseksi. (Petrou et al. 2012.)

Tyontekija voi pyrkid vihentiméin tydstdén uuvuttavien tehtivien lisdksi epdmieluisik-
si kokemiaan tehtdvid. Tyon muotoilu voi télloin johtaa yksilon suorituskyvyn laskuun,
jos kyseiset tyotehtdvit ovat edellytyksend parhaimpaan mahdolliseen tydsuoritukseen

ja tyon tuloksiin. (esimerkiksi Tims et al. 2013a; Tims et al. 2015.)

Myo6s Wrzesniewski & Dutton (2001: 185) ovat esittdneet, ettd yksilon tyon muotoilu ei
vélttimattd néyttdydy organisaatiossa muille toimijoille pelkéstdéin myOnteisend asiana.
Jos yksilon tydon muotoilun toimenpiteet eivit ole linjassa organisaation tavoitteiden
kanssa, tilanne voi aiheuttaa kielteisid seurauksia sekd yksilolle ettd organisaatiolle.
Esimerkiksi kognitiivisen tydon muotoilun toimenpiteet voivat aiheuttaa haasteita orga-
nisaatiossa, koska sen on todettu olevan enemmén vélttimiseen perustuva sopeutumis-

keino kuin aito tyon kehittdmisen muotoilutapa (Tims & Bakker 2010).

tyOyhteisoon ja koko organisaatioon. Tyon muotoilu on kuitenkin organisaation kannal-
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ta keskeinen tekijd, joka voi oikealla asenteella tehtyni, jérkevésti kohdennettuna ja
organisaation tavoitteisiin suhteutettuna lisdtd merkittdvilld tavalla muun muassa tyo-

hon sitoutumista ja tyéhyvinvointia. (Berg et al. 2008.)

Organisaation johdon ja esimiesten tulisikin olla yhé tietoisempi tyOpaikalla tapahtuvas-
ta tyon muotoilusta sekd siihen liittyvistd tyontekijoiden toiveista ja tarpeista. Esimies-
ten tehtdvina on hallita tyon suunnittelun ja muotoilun kokonaisuutta siten, ettd se tukee
sekd yksilollisid ettd yhteisollisid tavoitteita. Olennaista prosessin hallinnassa on myds
se, ettd tyotd muotoillaan olemassa olevien tyon tavoitteiden rajoissa. Tydn muotoilu ei
saisi olla koskaan organisaation vastaista toimintaa. (Tims et al. 2013a: 238; Wang et al.
2016: 90.)

4.2. Tyon kokonaisvaltainen organisointi, suunnittelu ja kehittimi-
nen

Bizzi (2016) tuo tutkimuksessaan esille muiden henkil6iden merkityksen yksilon teke-
miin tyon muotoiluun. Tydon muotoilun toteutumiseen vaikuttaa tutkimuksen mukaan
keskeiselld tavalla tyontekijan vuorovaikutusverkosto, eli ne organisaation tyontekijdt ja
muut yhteistydkumppanit, joiden kanssa tyontekija kommunikoi sddnnoéllisesti tyohon
liittyvisséd asioissa. Tutkija nostaa erddnd johtopddtdksend esiin sen, ettd organisaation
toiden organisoinnissa ja suunnittelussa olisi keskeistd ottaa huomioon tydtehtidvien
muodostama kokonaisuus ja niitd hoitavat tyontekijét, eikd pelkédstdén yhden tyonteki-

jén yksittéistd tyotehtavaa.

Kira ja kollegat (2010, 618-619) nostavat esiin tutkimuksessaan uuden tavan késittda
tyon suunnittelu (Work Design) yhteisollisend suunnitteluprosessina pelkén joko ylhaal-
ta alaspdin tai alhaalta ylospéin etenevin organisointiprosessin sijaan. Téssd yhteisolli-
sessé suunnitteluprosessissa organisaation ja sen tehtdvien vaatimukset sovitetaan yh-

teen tyontekijoiden kehitystarpeiden ja -potentiaalin kanssa.

Pysyvit ja yleiset tehtdvinkuvaukset on todettu ongelmallisiksi yhd useammassa orga-
nisaatiossa, koska niissé ei oteta huomioon tyontekijoiden yksilollisid osaamisia, vaan
tarkastellaan tydtehtdvid muuttumattomina rakennelmina, jotka ovat erilldén niiden teki-
joistd. Yhteisollinen tyon suunnittelu tarjoaa vaihtoehtoisen ja kestévin tavan nykypai-
vén organisaatioiden tydn tarkasteluun. Téssd ldhestymistavassa tyontekijén tehtivit ja
yhteistoiminnallisuudet suunnitellaan dynaamisesti toimintakenttddn sitoen. Tyon orga-

nisoinnin ja suunnittelun tavoitteena on télldin olemassa olevien resurssien ja osaamisen
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hyodyntdminen sekd niiden kehittiminen oppimisen avulla tai muuttaminen uusiksi
resursseiksi. (Kira et al. 2010: 619, 624-625.)

Kira ja kollegat (2010: 624, 628) ehdottavatkin, ettd nykypéivin tyon jatkuvien muutok-
sien ja moninaisuuden vuoksi olisi kuvaavampaa puhua tyon suunnittelusta ja muotoi-
lusta (Work Design and Crafting) yksittiisten tyotehtdvien suunnittelun ja muotoilun
(Job Design and Crafting) sijaan. Pelkdstddn esimies- tai yksiloldhtdisen tehtévien tar-
kastelun asemasta organisaation tyon suunnittelussa tulisi keskittyé entistd enemmaén eri
toimijoiden yhdessd tekemdin kokonaisvaltaiseen tyon organisointiin ja kehittdmiseen.
Tutkijoiden mukaan nykypdivdn tyd on ominaispiirteiltddn yhteistoiminnallista, joten
luontevaa ottaa esimiehet ja kollegat mukaan tyontekijéiden tyon suunnittelu- ja muo-

toiluprosessiin.

Parker ja kollegat (2016: 404) esille, ettd tyontekijit eivét hoida tyOssddn pelkéstiddn
pysyvid tyOtehtdvid, vaan he toimivat joustavasti erilaisissa tydrooleissa osallistuen
tydssddn monenlaiseen esille tulevaan sosiaaliseen toimintaan. Myo0s tdssd nakokulmas-
sa tyon suunnittelua (Work Design) tarkastellaan laajemmin ja kokonaisvaltaisemmin
kuin pelkkéna tydtehtidvien suunnitteluna (Job Design). (Parker et al. 2017: 404.)

Berg ja kollegat (2013: 85) esittivit, ettd tyon mielekkyyden kokemista voidaan edistdd
organisaatiossa esimiesldhtdisesti tdiden organisoinnin ja tehtdvasuunnittelun avulla
sekd tyontekijaldhtdisesti oman tyon muotoilun avulla. Kuviossa 3 on esitetty tyon mie-
lekkyyden rakentuminen organisaation tyon suunnittelun ja yksilon tydn muotoilun né-
kokulmista, jotka yhdistdmélld voidaan tutkimuksen mukaan edistdd tyon kokonaisval-

taista suunnittelua, organisointia ja kehittdmisté. (Berg et al. 2013: 85.)

My®dskin Bizzi (2016: 20) toteaa tutkimuksessaan, ettd mikéli organisaation tyotehtévis-
ta halutaan rakentaa systeeminen kokonaisuus, esimiesrooli on entistd enemmén yhteis-
toimintaa ja kokonaisvaltaista tyon tarkastelua yhdessi tyontekijoiden kanssa. Wang ja
kollegat (2016: 89) ovat esittidneet samoin, ettd organisaation johdon ja esimiesten tulisi
olla aktiivisesti mukana tyontekijoiden tyon muotoilun prosessissa. Kun prosessiin yh-
distetddn perinteinen ylhééltd alaspdin eteneva tyon suunnittelu, organisaatiossa voidaan
kehittdd tyontekijoiden tyd- ja toimintaymparistod kokonaisvaltaisesti. Tutkijoiden mu-
kaan esimiehet voivat edistdd tyontekijoiden tyon muotoilua monella tavalla, kuten ke-
hittdimalld tyontekijoiden henkilokohtaisia resursseja, edistimilld tyontekijoiden sa-
maistumista organisaatioon sekd rakentamalla luottamuksellinen, avoin ja tukeva tydil-
mapiirin. (Wang et al. 2016: 89.)
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TYON MIELEKKYYS

Kuvio 3. Tyon mielekkyyden rakentuminen (mukaillen Berg et al. 2013: 85).

Yhé useammassa tutkimuksessa on siis ehdotettu uudenlaisia organisaation tyon suun-
nittelun ja organisoinnin kéytint6jé, jotka osallistavat organisaatiossa toimivat osapuo-
let yhteistoimintaan aiempaa selkedmmin. Tutkimuksissa on alettu puhumaan myds
muutoksesta, jossa tiukoista ja rajoittavista tehtdvankuvauksista (Job Descriptions) siir-

ryttiisiin tyon maisemointiin (Job Landscapes). (Berg et al. 2013: 18-21.)

Kuten jo aiemmin on tuotu esille, tehtdvinkuvaus siséltdéd yleensd jérjestetyn listauksen
tyontekijdn tehtdvistd niihin liittyvine vastuineen ja vuorovaikutussuhteineen. Tyon
maisemointi pitdd puolestaan siséllddn kaksi peruselementtid: listauksen tyOntekijén
tyon lopputuloksista ja -tuotteista sekd kuvauksen tyon lopputulosten keskindisriippu-
vuuksista. Keskindiset riippuvuudet kuvaavat eri tyontekijoiden tdiden lopputulosten
limittymistd ja liittymistd toisiinsa organisaatiossa. Tyon maisemoinnin keskeisend ta-
voitteena on 10ytdd tyon organisoinnissa, suunnittelussa ja muotoilussa oikea tasapaino
organisaatioldhtdisen rakenteen ja yksilokohtaisen vapauden vililld. Liséksi tavoitteena
on tukea tyOntekijoiden tyon muotoilua siten, ettd he voivat tunnistaa omassa tydssaan

muotoilun rajat ja mahdollisuudet. (Berg et al. 2013: 18-21.)

Berg ja kollegat (2013: 20-21) esittdvat, ettd tyontekijoiden yhteisten ja toisiinsa liitty-
vien tyon tavoitteiden auki kuvaaminen mahdollistaa paremman ymmaérryksen tyonteki-
joiden tyotehtdvid yhdistivistd tekijoistd organisaation tyon kokonaisuudessa. Ajatus
tyon maisemoinnista mahdollistaa lisdksi erilaisen ldhestymistavan tyon organisointiin

ja suunnitteluun, jossa 1dhtokohtana on organisaation nopea uudistuminen ja sopeutu-
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minen muuttuviin tilanteisiin. Tdma on tarked niakokulma muun muassa sen vuoksi, ettad
organisaatio ei voi loppujen lopuksi juurikaan muuttua, mikéli tyontekijoiden tyotehté-

vit pysyvit samoina kuin aina ennenkin.

4.3. Yhteenveto tutkimuksen viitekehyksesti

Edellisissd luvuissa on esitelty asiantuntijaorganisaation, asiantuntijatyon ja asiantunti-
joiden johtamisen ominaispiirteitd sekd tyon organisoinnin, suunnittelun ja muotoilun
erilaisia kdytinteitd aiempiin tutkimuksiin ja kirjallisuuteen perustuen. Tutkimuksen
teemoja on kisitelty tyontekijdn ja tydyhteison ndkdkulmista sekd pohtien niiden merki-
tystd laajemmin organisaation toiminnan kokonaisuudessa. Liséksi katsauksessa on sy-
vennytty tarkemmin sellaisiin tyon yhteisdllisen suunnittelun ja yksilollisen muotoilun
kaytanteisiin, joilla ndhdéédn olevan aiemmissa ja téssd tutkimuksessa vaikutusta organi-

saation asiantuntijatyon kokonaisvaltaisessa kehittdmisessé.

Ty6n muotoilun ja suunnittelun prosessit ovat kiinnostaneet yhad enenevéssd méérin aka-
teemisia tutkijoita sen jdlkeen, kun tydon muotoilun yksilollinen ja tydntekijélahtdinen
nékokulma (Job Crafting) esiteltiin tutkimuskirjallisuudessa 2000-luvun alussa (Méki-
kangas et al. 2017: 1). Tydn muotoilun ja suunnittelun tieteellinen tutkimus on kuiten-
kin melko nuorta, joten on olemassa monia tarkeitd kysymyksid, joista ei ole vield riit-

tavasti tutkittua tietoa.

Ty6n muotoilun vaikutusten yksilotasoa laajempi tarkastelu organisaatiossa kaipaa lisdd
tutkimustuloksia, koska tydn muotoilua on tutkittu tyypillisesti yksilotason toimintana
ja kdytanteind. Kovinkaan monet tdmén péivin tyontekijét, varsinkaan asiantuntijatyta
tekevit yksilot, eivit tydskentele yksindén ilman kollegoita tai muuta tydyhteisdd. Tyon
yksildlliselld muotoilulla ja yhteisolliselld suunnittelulla on télloin yhteys koko tydyh-
teison tyontekijoiden tyohon ja tydhyvinvointiin. (Méakikangas et al. 2017; Oldham &
Fried 2010: 30; Tims et al. 2013a: 445.)

Viime vuosina tehdyissd tutkimuksissa (esimerkiksi Bizzi 2016; Mékikangas et al.
2016; Mékikangas et al. 2017; Tims et al. 2015) on kiinnostuttu aiempaa enemmaén tyon
muotoilun yhteisollisestd tiimi- tai ryhmédtason nakokulmasta (Collaborate Crafting),
josta kéytetddn tassd tutkimuksessa késitettd tyon yhteisollinen suunnittelu. Tamén péi-
vén tyoeldméssi ja erityisesti asiantuntijaorganisaatiossa, tiimit ja tyoryhmét ovat ylei-
sesti kdytossd olevia tyon tekemisen perusyksikkojd. Tdmén vuoksi yhteisollisen tason
tyon suunnittelun tutkimus on erittdin perusteltu tutkimussuunta nyt ja tulevaisuudessa.
(Mékikangas et al. 2017: 1; Tims et al. 2013a: 43.)
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Lisdksi tarvitaan lisdd tutkimustietoa tyon yksilollisen muotoilun ja yhteisollisen suun-
nittelun vaikutuksista ja yhteyksistd organisaation tyon kokonaisuuden hallintaan ja
kehittamiseen. Esimerkiksi Berg ja kollegat (2013) ovat nostaneet esille kattavamman
tutkimustarpeen tyon muotoilun ja suunnittelun yksilollisten, yhteis6llisten ja organisa-

toristen tekijoiden vilisistd yhteyksista.

Berg ja kollegat (2008: 21) tuovat esille erddnd melko véhin tunnettuna tutkimusaluee-
na tyon muotoilua ja suunnittelua mahdollistavien ja rajoittavien tekijéiden tutkimisen.
Naitd tekijoitd tulisi tarkastella tutkijoiden mukaan yksildlliselld, yhteisolliselld ja or-
ganisatorisella tasolla. Mikikangas ja kollegat (2017) ovat liséksi todenneet, ettd tdhdn
mennessd on tutkittu vain yksittéisissa tutkimuksissa johtajuuden ja johtamiskayttayty-
misen vaikutuksia tyon suunnitteluun ja muotoiluun. Heidén tutkimustuloksensa (Méki-
kangas et al. 2017) osoittavat, ettd yhdistdvd johtajuus (Connecting Leadership) on
myoOnteisessd yhteydessd yhteisollisen tyon suunnittelun kéytinteisiin yksilo- ja yhteiso-
tasoilla. Namé uudet tutkimustulokset antavat tukea hypoteesille, jonka mukaan johtajat
ja esimiehet voivat kannustaa tyontekijoitd yksilolliseen tyon muotoiluun ja yhteisolli-

seen tyon suunnitteluun tukemalla alaisten yhteistoimintaa ja yhteistyota.

Wang ja kollegat (Wang et al. 2016; Wang, Demerouti & Le Blanc 2017) ovat puoles-
taan tutkineet uudistavaa johtajuutta (7Transformational Leadership) yhteni tyon muo-
toilua ja suunnittelua edistidvinad tekijand. Tutkijat ndkevét uudistavan johtajuuden joh-
tamistapana, jossa johtajan toiminta vaikuttaa tyontekijoiden kdyttdytymiseen inspiroi-
den heitd ylittdimain odotukset vetoamalla heidin arvoihinsa, tunteisiinsa ja asenteisiin-
sa. Uudistava johtajuus kannustaa tyontekijoitd tyon muotoiluun ja suunnitteluun lisda-
mélld heidén sopeutumiskykyai erilaisiin organisaatiossa tapahtuviin muutoksiin. Tutki-
jat tuovat liséksi esille, ettd uudistavat johtajat ovat itse usein tyonsd muotoilijoita ja

antavat tdlloin tyOntekijoille hyvin esimerkin. (Wang et al. 2016, 2017.)

Tamaén tutkimuksen viitekehys (kuvio 4) muodostuu aiemman tutkimustiedon ja kirjalli-
suuden sekd tutkijan oman kiinnostuksen perusteella asiantuntijaorganisaation yksilota-
son tyon muotoilun, yhteisdtason tyon suunnittelun ja organisaatiotason tyon organi-
soinnin kédytdntdjen kokonaisuudesta. Tutkimuksessa painottuu erityisesti asiantuntija-
tyon kokonaisvaltaisen kehittimisen nidkokulma. Tutkimuksen empiirisessd osassa kar-
toitetaan asiantuntijatyotd tekevien tyOntekijoiden ja heiddn esimiestensd nidkemyksid
asiantuntijatyon organisoinnin nykytilasta kohdeorganisaatiossa seka selvitetddn, millai-

sia haasteita ja mahdollisuuksia asiantuntijatyon muotoilussa ja suunnittelussa on.



-

Kuvio 4. Tutkimuksen viitekehys.
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5. TUTKIMUKSEN MENETELMALLISET RATKAISUT

Tutkimusprosessi on laaja ja monivaiheinen kokonaisuus, joka pitdd sisdlldén erilaisia
valintoja ja vaiheita. Kun tutkija valitsee tietyn tutkimuksellisen 1dhestymistavan, tutki-
muksesta tulee erilainen sithen verrattuna, etti tutkija olisi valinnut toisen tutkimusstra-
tegian. Tutkimusstrategialla tarkoitetaan tutkimuksen menetelmallisten ratkaisujen ko-
konaisuutta ja siitd voidaan erottaa suppeampana kisitteend tutkimusmetodi tai -
menetelmd. Tutkimuksen menetelmélliset ratkaisut ja valittujen menetelmien noudatta-
minen ovat keskeinen osa tutkimusprosessia, ja ne vaikuttavat samalla muihin tutki-

muksen osa-alueisiin. (Hirsjarvi ym. 2013: 123, 132.)

Téssd luvussa kdydéddn ldpi tutkimuksen empiiriseen toteutukseen liittyvit valinnat ja
vaiheet siten, ettd ensiksi kuvataan yleiselld tasolla tutkimuksen kohdeorganisaatio ja
tutkittava tapaus. Toiseksi luvussa tarkastellaan tutkimuksessa noudatettua tutkimusstra-
tegiaa sekd tuodaan esille tutkijan taustasitoumukset ja kuvataan tutkijan rooli tutki-
muksessa. Lisdksi luvussa kuvataan aineiston hankinta- ja analyysimenetelmit sekéd

aineiston késittely vaiheineen.

5.1. Kohdeorganisaation kuvaus

Tutkimuksen kohdeorganisaationa on erds Puolustusvoimien asiantuntijaorganisaatio-
yksikko. Tutkittavien henkil6iden anonymiteettisuojan turvaamiseksi kohdeorganisaatio

ja tutkittava tapaus esitellddn vain yleiselld tasolla.

5.1.1. Puolustusvoimien henkilosto ja johtaminen

Puolustusvoimissa tydskentelee sekd sotilas- ettd siviilihenkilostod. Puolustusvoimissa
on nykyisin yhteenséd noin 12 000 tehtdvéa, joista sotilastehtévid on noin 8000 ja siviili-
tehtdvid noin 4 000. Sotilastehtivistd reilu kolmannes on upseerien tehtdvid. Upseerit
tyoskentelevit erilaisissa johto-, suunnittelu- ja koulutustehtivissd vaihtaen tyotehtdvad
padsdantdisesti muutaman vuoden vilein sddnnéllisen tehtidvikierron mukaisesti. Puo-
lustusvoimien siviilihenkilostdstd ldhes puolet on naisia. Kolmannes siviilitehtdvien

hoitajista on suorittanut korkeakoulututkinnon. (Puolustusvoimat 2016; 2017.)

Sotilas- ja siviilihenkildston tehtdvét perustuvat erilaisiin arviointijirjestelmiin. Néaitd
jérjestelmid ovat erikoisupseerien sekid siviilien johto- ja asiantuntijatehtdvit (ESJA-
tehtdvd); siviilitehtdvat (SIV-tehtdavi); upseerien, miirdaikaisten reserviupseerien, soti-

laspappien ja sotilaskapellimestarien tehtivdt (JSA-tehtivd) sekd aliupseeritehtdvit
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(AU-tehtdvd). (Puolustusvoimat 2016; 2017.) Tdmén tutkimuksen kohderyhméni olevat

siviilihenkil6t toimivat ESJA-tehtdvissi ja sotilashenkilot JSA-tehtdvissa.

Puolustusvoimien organisaatio on virallisesti linjaesikuntaorganisaatio, jota johdetaan
komentajakeskeisesti. Tamé tarkoittaa sitd, ettd johtamisessa korostuu eri johtamista-
soilla toimivien komentajien jakamaton kokonais- ja valvontavastuu joukon toiminnas-
ta. Puolustusvoimien normaaliolojen johtamisessa korostuu toiminnan ja resurssien
suunnittelu ja seuranta -prosessin avulla tehtdvé tulosjohtaminen. Tulosjohtamisen avul-
la pyritdén tulosten saavuttamiseen tulostavoitteiden médritykselld, niiden taloudellisel-
la toteuttamisella ja toiminnan vaikuttavuuden aktiivisella seurannalla. Sisdiselld val-
vonnalla varmistetaan, ettd toiminta on sdédosten ja késkettyjen reunaehtojen mukaista.
(PESUUNNOS 2014; 2015)

5.1.2. Kohdeorganisaation kokoonpano ja henkilosto

Kohdeorganisaation johtaminen toimii Puolustusvoimien yleisen hallintokulttuurin
médrittelemdlld tavalla linjaesikuntaorganisaatiomallin mukaisesti. Organisaation joh-
taminen muistuttaa kuitenkin tiettyjen toiminnallisuuksien osalta matriisia, jossa linja-
johtajilla on keskeinen rooli, mutta my0s prosessien omistajat ja toimialajohtajat ovat
tarkeitd paédtoksentekijoitd. Kohdeorganisaation toiminnassa yhdistyykin kdytdnnossd
linjaesikunta- ja matriisiorganisaation piirteet. (PESUUNNOS 2014.)

Kohdeorganisaatioyksikkd (mydhemmin kohdeorganisaatio tai osasto) on perustettu
vuonna 2008 ja sielld tydskentelee yhteensd noin parikymmentd tyOntekijdd. Osasto
koostuu kolmesta eri sektorista, joiden kokonaistoimintaa johtaa JSA-tehtivissa tyOs-
kentelevd osastopddllikko. Osastopdillikon alaisuudessa toimivat sektorinjohtajat vas-
taavat kukin oman vastuualueensa kdytinnon suunnittelusta, toteutuksesta ja kehittdmi-

sesta.

Sektoreiden henkilokunta koostuu péddosin siviilitehtdvissd toimivista tyontekijoistd,
jotka tyoskentelevit joko ESJA-tehtdvéssd tai SIV-tehtdvéssd. Osaston ESJA-tehtivissd
tyoskentelevdt henkildt ovat kaikki siviilivirassa toimivia asiantuntijoita. SIV-tehtivissi
olevat henkildt tydskentelevit puolestaan sihteerin tehtdvissd. Osastopdéllikon lisdksi

osastolla on neljd muuta JSA-tehtévin hoitajaa.

Témin tutkimuksen ensisijaisen kohderyhmédn muodostavat ESJA-tehtivissd toimivat
siviiliasiantuntijat (7 haastattelua), joiden lisdksi tutkimuksessa haastatellaan kohdeor-

ganisaation esimichid (4 haastattelua).
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5.2. Tutkimusstrategia

5.2.1. Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimusote

Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran (2013: 137-139) mukaan tutkimuksella on aina
jokin tarkoitus, joka ohjaa tutkimusstrategisia valintoja. Tutkimuksen tarkoitusta kuva-
taan yleisesti neljéllé piirteelld, joita ovat kartoittava, kuvaileva, selittdva tai ennustava
tutkimus. Tutkimukseen voi kuitenkin siséltyd myds useampia tarkoituksia tai sen tar-

koitus voi muuttua tutkimusprosessin aikana.

Kartoittavan tutkimuksen tarkoituksena on etsid uusia ndkokulmia ja 16ytdéd uusia ilmi-
oitd. Sen avulla selvitetdén yleensd vdhédn tunnettuja ilmiditd ja kehitetdén hypoteeseja.
Kuvaileva tutkimus puolestaan esittdé tarkkoja kuvauksia tutkimuskohteesta, esimerkik-
si henkildistd tai tilanteista. Sen tarkoituksena on dokumentoida ilmidistd keskeisid ja
kiinnostavia piirteitd. Selittdvan tutkimuksen tarkoituksena on etsid selitystd tietylle
tilanteelle tai tiettyyn ongelmaan sekd tunnistaa todenndkoisid syy-seurausketjuja. En-
nustavan tutkimuksen tarkoituksena on puolestaan ennustaa ihmisten toimintoja tai ta-

pahtumia, jotka johtuvat tietystd ilmiostd. (Hirsjérvi ym. 2013: 138-139.)

Tédmin tutkimuksen tarkoituksena on toisaalta kartoittaa ja toisaalta kuvailla tutkittavaa
ilmiotd. Tutkimuksen kuvaileva ulottuvuus nékyy siind, ettd tutkimuskohdetta eli asian-
tuntijatyon organisointia ja suunnittelua, pyritdén kuvaamaan tarkasti ja kokonaisvaltai-
sesti. [lmidstd on tarkoitus dokumentoida keskeisié ja kiinnostavia piirteitd. Tutkimuk-
sen kartoittava ulottuvuus tulee esille siind, ettd tutkimuksessa etsitddn erilaisia niako-
kulmia asiantuntijatydn organisointiin ja suunnitteluun sekd pyritdén 16ytdméain niihin
liittyvid uusia ilmioita.

Tama tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen eli laadullinen. Tuomen ja Sarajirven
(2009: 87) mukaan laadullisella tutkimuksella ei pyritéd tilastollisiin yleistyksiin vaan
tutkittavaan ilmioon liittyvien kokemusten ymmartdmiseen. Laadullisen tutkimuksen
tavoitteena on kuvata elettyd eldméé ja tulkita sen merkitystd painottaen tutkimukseen
osallistuvien nidkokulmaa. Laadullisen tutkimuksen tarkoituksena on téssd tutkimukses-
sa ymmartdd tutkimuksen kohteena olevaa toimintaa ja kuvata todellisuutta mahdolli-
simman kokonaisvaltaisesti. (Rantala 2006, 219; Tuomi & Sarajirvi 2009: 87.) Vaikka
tutkimusprosessi kuvataan sen eri vaiheiden kautta, tarkastellaan tutkimusta siitd huoli-

matta kokonaisuutena.

Lahtokohtana laadullisessa tutkimuksessa on siis todellisen eldmédn kuvaaminen, johon
sisdltyy ajatus todellisuuden moninaisuudesta. Todellisuutta ei ole mielekéstd pilkkoa

tutkimuksessa osiin, joten laadullisessa tutkimuksessa tutkittavaa kohdetta pyritdin tut-
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kimaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Laadullisessa tutkimuksessa ei ole my0s-
kddn mahdollista saavuttaa objektiivisuutta siind mielessd kuin se perinteisesti ymmaér-
retdén. Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on pikemminkin 16ytdi tai paljastaa tosiasi-

oita ennemmin kuin todentaa olemassa olevia vaittdmid. (Hirsjarvi ym. 2013: 161.)

Laadullisen tutkimuksen tyypillisid ominaispiirteitd voidaan luonnehtia Hirsjérven ja

kollegoiden (2013: 164) mukaan seuraavasti:

- tutkimuksen pyrkimyksend on kokonaisvaltaisen tiedon hankinta ja sen aineisto
kootaan todellisissa tilanteissa,

- tutkimuksessa hyddynnetdén ihmisti tiedon keruun tydkaluna,

- tutkimuksessa kdytetdéin induktiivista analyysié, jonka ldhtokohtana ei ole teori-
an testaaminen, vaan aineiston monitahoinen ja yksityiskohtainen tarkastelu,

- tutkimuksessa kéytetddn aineiston hankinnassa laadullisia menetelmid, joilla py-
ritddn tutkittavien nidkokulmien esille tuomiseen (kuten esimerkiksi teemahaas-
tattelu ja osallistuva havainnointi),

- tutkimuksen kohdejoukko valitaan tarkoituksenmukaisesti,

- tutkimussuunnitelma muotoutuu tutkimusprosessin kuluessa seki

- tutkimuksessa késitellddn tapauksia ainutlaatuisina ja aineistoa tulkitaan sen

mukaisesti.

Laadullista tutkimusta voidaan kuvata myds prosessiksi. Aineistonkeruun vilineend on
tutkija itse, minkd vuoksi aineistoon liittyvien ndkokulmien ja pditdsten voidaan katsoa
kehittyvan vihitellen tutkimusprosessin edetessd. Tutkimustoimintaa voidaan luonneh-
tia oppimistapahtumaksi, jonka prosessimaisuus tulee esiin myds siind, ettd tutkimuksen
eteneminen ei ole valttdmaitta etukiteen tarkasti médriteltdvissd. (Kiviniemi 2015: 74.)
Tédmin tutkimuksen tekeminen on ollut minulle tutkijana monivaiheinen, mielenkiintoi-
nen ja haastava oppimistapahtuma ja prosessi. Tutkimuksen tekemisen prosessimainen
eteneminen on ndkynyt muun muassa siind, ettd tutkimustehtdvdd ja -kysymystd sekd
tutkimuksen teoreettista osiota koskevat ratkaisut ovat tarkentuneet, muotoutuneet ja

syventyneet rinnakkain aineiston analyysin kanssa.

Kiviniemen (2015: 75) mukaan laadullista tutkimusta voidaan kuvata prosessimaisuu-
den lisdksi jatkuvana pditoksentekotilanteena. Esimerkiksi tutkimusongelma ei viltti-
miéttd ole yksityiskohtaisesti ilmaistavissa tutkimuksen alussa, vaan se tdsmentyy tutki-
muksen edetessd, kuten tissdkin tutkimuksessa on tapahtunut. Laadullinen tutkimus on
myoOs vihitellen tapahtuvaa tutkittavan ilmion késitteellistdmistd eikd niinkdén etuka-
teen pédtetyn teorian testaamista. Tdssd tutkimuksessa korostuu aineistokeskeisyys,

vaikka tutkimuksen teoreettiset ndkokulmat ja tutkijan kehittyvd ymmarrys tutkittavasta
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ilmidstd suuntaavat osaltaan tutkimuksen kulkua. Koska laadullisessa tutkimuksessa
aineiston analyysin ja teorian kehittimisen vuorovaikutus on luontevaa, tutkimuksen
etenemistd voidaan kuvata aineistosta esille tulevien nidkokulmien ja tutkittavaan ilmi-
o0n liittyvien teoreettisten ndkokulmien vélisend vuoropuheluna. (Kiviniemi 2015: 78—
79.)

5.2.2. Tapaustutkimus asiantuntijaorganisaatiossa

Tutkimusstrategialla tarkoitetaan tutkimukseen valittujen menetelmaéllisten ratkaisujen
kokonaisuutta. Esimerkkejd perinteisistd tutkimusstrategioista ovat kokeellinen tutki-
mus, survey-tutkimus ja tapaustutkimus. Téamén tutkimuksen tutkimusstrategiana on
tapaus- eli casetutkimus (case study), jonka avulla tuotetaan yksityiskohtaista ja inten-
siivistd tietoa yksittdisestd tapauksesta. Tapaustutkimuksessa tutkitaan yhté tai enintdin
muutamaa tietylld tarkoituksella valittua tapausta. Tapaustutkimus ei ole varsinainen
tutkimusmenetelmé, vaan ennemminkin tutkimusote, jonka ytimen muodostaa sen tapa
keritd tapauksia ja analysoida niitd. (Hirsjdrvi ym. 2013: 134; Koskinen, Alasuutari &
Peltonen 2005: 154; Metsdmuuronen 2006: 92.)

Tapaustutkimusta on kéytetty usein tutkimuksellisena ldhestymistapana esimerkiksi
litkketaloustieteessd, jonka tutkimuskohteena on monesti hallinnolliset, itsendiset koko-
naisuudet, kuten erilaiset organisaatiot. Julkishallinnolliset organisaatiot ovat erds ta-
paustutkimuksen luonteva kohde, ja esimerkiksi niiden organisatorisia ja liikkeenjoh-
dollisia prosesseja on mielekésti tutkia yksikon rajojen antamissa puitteissa. Organisaa-
tiokayttdytyminen seki yksildiden ja ryhmien toiminta ovat tydyhteisossd yleensé varsin
monimutkaisia ilmiditd. Usein vain tapaustutkimus antaa néille ilmidille riittdvén aineis-
toperustan. (Aaltio 2014.)

Tapaustutkimuksen varsinainen tapaus on siis yleisemmin organisaatio tai sen osa, ku-
ten tdssd tutkimuksessa kohdeorganisaation yksi tietty osasto. Tapaus voi olla toisaalta
myo0s toiminnallinen, kuten esimerkiksi organisaation tietty prosessi tai rakenteellinen
ominaisuus. Tapaus voi olla kohdennettu organisaatiossa organisaation ja osaston lisdk-
si myds ryhmin tai yksilon tasolle. (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005: 154; Met-

sdmuuronen 2006: 90.)

Tapaustutkimuksessa onkin olennaista, ettd tutkittava tapaus muodostaa jonkinlaisen
kokonaisuuden. Sen tavoitteena ei ole 10ytdd niinkdan yleistyksid ja tyypillisid piirteitd
eikd syy-seuraussuhteita, vaan kuvailla ilmi6ité ja tehdd uusia havaintoja. Tapaustutki-
muksen tyypillisiin piirteisiin voidaan lukea edelld kuvatun perusteella muun muassa se,

ettd siind valitaan yksittdinen tapaus, jonka kohteena on yleenséd yksilo ja/tai yhteiso.
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Tapaustutkimuksen kiinnostuksen kohteena ovat prosessit ja toimintatavat, joissa yksit-
tdistapausta tutkitaan suhteessa ympdristoonsd, ja tutkimuksen tavoitteena on ennen
kaikkea ilmididen kuvailu. (Hirsjarvi ym. 2013: 135; Metsdmuuronen 2006: 90.)

Téssd tutkimuksessa on paddytty tapaustutkimukseen muun muassa sen mahdollisten
etujen vuoksi. Tapaustutkimus voidaan kuvata ensinnékin jalat-maassa-tutkimuksena,
joka perustuu tutkittavien omiin kokemuksiin tarjoten luonnollisen pohjan yleistyksille.
Lisdksi tapaustutkimuksen ldhtokohta on yleensi toiminnallinen ja sen tuloksia on usein
mahdollista soveltaa kdytdnndssd. Tapaustutkimuksen avulla voidaan saada parhaim-
millaan rikasta ja monipuolista tietoa tutkittavasta ilmidstd mahdollistaen sen teorisoin-
nin, mutta se ei sulje pois mahdollisesti esille nousevia uusia ndkokulmia. (Metsa-
muuronen 2006: 91; Vilimaa 2010: 366.) Tdmén tutkimuksen aineisto hankittiin sa-
maan aikaan, kun kohdeorganisaatiossa tehtiin toiminnan kehittimisty6td. Tutkimuksen
tuloksia voidaan mahdollisesti hyodyntdd kehittimistydssé, sen seurannassa tai tarvitta-

vien jatkotoimenpiteiden madrittelyssa.

Tapaustutkimuksessa tutkija ja tutkittavat ovat ldheisessd vuorovaikutuksessa keske-
ndédn. Tutkimuksen teossa on keskeistd ymmartda, ettd tutkija voi vaikuttaa pelkalld 14s-
nédolollaan tapahtumien kulkuun, vaikka hédn pyrkii olemaan puuttumatta niihin. Tutki-
jan raportti tutkimuksen kohteena olevasta tapauksesta onkin hdnen tulkintansa siita.
Tuloksissa pyritddn ymmairtdmaén ja tulkitsemaan syvéllisesti yksittdisid tapauksia nii-
den erityisessd kontekstissa. Tapaustutkimus voi lisdksi tuottaa tutkimusideoita jatko-
tutkimuksia varten. (Aaltio 2014.)

Téssd tutkimuksessa laadullisen tapaustutkimuksen avulla on tarkoitus saada syvempaé
ymmaérrysté siitd todellisuudesta, missd kohdeorganisaation asiantuntijatyén organisoin-
ti ja suunnittelu toteutuvat. Tavoitteena on hahmottaa todellisuutta sekd yksilollisestd
ettd yhteisollisestd nidkokulmasta. Tdmin tutkimuksen varsinainen tapaus muodostuu
kohdeorganisaation erdin osaston tietyn toiminnallisuuden tarkastelusta, eli asiantunti-
jatydn organisoinnista ja suunnittelusta. Ilmion tarkastelu tehdddn yksiloldhtoisesti
(haastateltavina osaston asiantuntijat ja esimiehet), mutta aineiston analyysivaiheessa
tapausta tarkastellaan myos yhteisollisestd ja organisatorisesta nikokulmasta, jotta tut-
kittavasta ilmi0stéd saataisiin mahdollisimman kokonaisvaltainen ja monipuolinen kuva.
Tutkimuksen kohteena oleva tapaus muodostaa siis kokonaisuuden, jossa yksildiden ja
tyOyhteison toimintaa tarkastellaan suhteessa laajempaan organisatoriseen ympéristoon
tavoitteena tutkittavan ilmion kokonaisvaltainen kuvailu ja mahdollisten uusien havain-

tojen teko.
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5.2.3. Tutkijan taustasitoumukset

Tutkimusstrategian valintaan vaikuttaa erityisesti tutkimuskohde, mutta sen lisdksi
myos tutkijan tiede- ja ihmiskésitys. Se, kuinka tutkija ymmaértdd tiedon rakentuvan ja
thmisen toimivan, suuntaa olennaisella tavalla tutkijan tutkimusprosessin aikana teke-
mid valintoja. Toiminnan perustana on tutkijan késitys ja kuva todellisuudesta. (Laine
2015: 30.) Tamén tutkimuksen tekemisen ndkdkulmassa korostuu ihminen tutkimuksen
kohteena ja tutkijana. Ndkokulma siséltdd ajatuksen siitd, ettd ihminen on yhteisollinen.
Ne merkitykset, joita kykenemme ymmartdmiéin toisten kokemuksista, ovat luonteel-
taan yhteisollisid ja jaettuja. Tutkimuksessa korostuu yksilon nédkokulma, mutta yksilot
ndhdédan sen liséksi tutkittavan asiantuntijaorganisaation jésenind. Téamén takia yksili-
den kokemusten tutkimisen ndhddin avaavan myos jotain yleistd ja yhteisollistd. (Laine
2015:32))

Téssd tutkimuksessa ndkyy myos tutkimuksen tekemisen hermeneuttinen ulottuvuus,
joka tarkoittaa ilmididen merkityksen 10ytdmistd. Kaiken ymmaértdmisen taustalla on
esiymmarrys, joka pdivittyy tulkinnan muotoutumisen myo6td. Ilmididen merkityksen
l1oytdmiseen liittyvit keskeisesti esiymmaérrys ja hermeneuttinen kehd. Ymmértdminen
on till6in tulkintaa, joka pohjautuu kaikkeen aiemmin ymmarrettyyn. Ymmartdminen ei
toteudu siis tyhjidssd, vaan sen perustan luo aiempi ymmaérrys kohteesta eli esiymmér-
rys. Ymmadrtdminen etenee tutkimusprosessissa kehdmaisesti, niin sanotusti hermeneut-
tisena kehéni, joka tarkoittaa tutkimuksellista dialogia tutkimusaineiston kanssa. Her-
meneuttinen kehé viittaa kokonaisuuden ja sen osien viliseen vuoropuheluun, jossa ko-
konaisuus méaérittdd osien ymmairtdmistd, ja samalla osat syventdvit kokonaisuuden
tulkintaa. Hermeneuttinen kehd (kuvio 5) onkin parhaimmillaan metodinen apu, joka
pitdd ylla tutkijan kriittistd tietoisuutta omasta subjektiivisuudestaan. (Laine 2015: 33,
37-38; Tuomi & Sarajérvi 2009: 34-35.)

Oma esiymmaérrykseni tutkijana tutkittavasta ilmidstd on muodostunut sekd omien ko-
kemusteni kautta ettd perehtymdlld aiempiin tutkimuksiin ja muuhun kirjallisuuteen.
Olen pyrkinyt tiedostamaan koko tutkimusprosessin ajan, tutkimuksen aiheen valinnasta
alkaen, sen tosiasian, ettd omat aiemmat kokemukseni vaikuttavat osaltaan esiymmér-
rykseeni ja koko tutkimusprosessiin. Tavoitteenani on ollut tarkastella omaa subjektiivi-
suuttani kriittisesti tutkimusprosessin aikana, jotta 16ytiisin tutkittavan ilmion merkityk-
set aidosti tutkimusaineistosta ja ymmaértdisin tutkittavaa ilmioti tutkimuskohteen niko-

kulmasta.
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Kuvio 5. Tutkimuksen kulku hermeneuttisena kehidné (Laine 2015: 33; Tuomi & Sara-
jarvi 2009: 35).

Laadullinen tutkimus on tutkijalle merkityksellistd ja tutkimuksen ldhtékohtana on tut-
kijan kiinnostuminen omasta tutkimuksestaan. Téssd tutkimuksessa oma kiinnostukseni
tutkimusaiheesta on ollut koko tutkimusprosessin kéynnistdjd. Kokemus ja kiinnostus
tutkimusaiheesta voivat kuitenkin tuoda mukanaan sekd mahdollisuuksia ettd haasteita.
Tieto ja kiinnostus voivat auttaa esimerkiksi aiheen rajaamisessa ja tutkimuksen etene-
misen kannalta oikeiden valintojen tekemisessd, mutta tutkija voi tulla myds sokeaksi
tutkimukselleen ja silloin ennakkokisitykset voivat ohjata tutkimuksen etenemistd ja
tuloksia. (Gothoni 2000: 103; Rantala 2006: 220.) Tésséd tutkimuksessa olen pyrkinyt
pitdiméddn ylld omaa kriittistd tietoisuuttani tutkijana erityisesti tutkimusprosessin kehé-

maisen tarkastelun kautta.

5.2.4. Tutkijan rooli tutkimuksessa

Paloniemi & Collin (2015: 209) tuovat esille, ettd organisaatioiden tutkimuksessa haas-
teellisiksi kysymyksiksi muodostuvat usein tutkijan asema ja rooli organisaatiossa.
Yleensd erilaiset organisaatiot tai niiden tydyhteisot ovat paikka, jossa saadaan yhteys
tutkimuksessa mukana oleviin henkil6ihin tai tarkastellaan tutkimuksen kohteena olevaa
ilmi6ta. Silloin, kun tutkimusaineisto hankitaan esimerkiksi haastatteluiden avulla, tut-
kija on tydyhteisosséd yleensd melko lyhyen ajan. Tietyille tutkimusmenetelmille, kuten
esimerkiksi etnografialle, on taas tyypillistd, ettd tutkija viipyy tutkimassaan yhteisossi
pidemman ajan. (Paloniemi & Collin 2015: 209.)



58

Téssd tutkimuksessa aineisto on kerétty yksilohaastatteluina ja olen ollut talloin lasnd
kohdeorganisaatiossa suhteellisen lyhyen ajan. Olen kuitenkin tydskennellyt useiden
vuosien ajan Puolustusvoimien eri asiantuntijatehtdvissé ja toimin yhd nykyisessd tyo-
tehtdvissani yhteistoiminnassa kohdeorganisaation asiantuntijoiden kanssa. Edustan
omassa tyoroolissani tutkimuksen kohdejoukkoa, eli olen itsekin Puolustusvoimien si-

viiliasiantuntijatehtdvéssd toimiva henkild.

Tutkijan roolin auki kuvaaminen on tirked osa laadullista tutkimusta, koska tutkija on
oman tutkimuksensa aineistonhankinnan ja -analyysin pdatutkimusvéline. Tutkijan roo-
liin tutkimuksessa liittyykin keskeiselld tavalla sen tosiasian mydntdminen, ettd tutkija
vaikuttaa tutkimuksensa tuloksiin halusi hén sité tai ei. Tutkijan tehtdvind on tuoda oma
rooli ja vaikutus tutkimusprosessiin paikantamisen ja reflektiivisyyden avulla. Paikan-
tamisella voidaan viitata tutkimusprosessiin ja subjektisidonnaisuuteen. Reflektoinnin
tarkoituksena on tehdé paikannettu tutkimusprosessi ja subjektisidonnaisuus nédkyviksi.
(Rantala 2006: 229.)

Rantalan (2006: 230) mukaan reflektio késitetddn liian usein pelkdstién itsereflektioksi,
joka on vain osa reflektiivistd prosessia. Reflektiivisessd pohdinnassa tulisi kuvata se,
miten tutkittava ilmid ja tutkimuskohde ovat vaikuttaneet tutkijaan sekd kuinka tutkija
on vaikuttanut ilmioon ja kohteeseen. Tutkittavan olisi arvioitava, mikd on hénen roo-
linsa tutkimuskohteessa, eli téssd tutkimuksessa kohdeasiantuntijaorganisaatiossa, osana
yhteis6d ja sen ulkopuolisena. Tutkimusraportista tulisi kiyda ilmi tutkijan roolien edut

ja haitat seké se, miten tutkijan perspektiivi vaikuttaa aineiston analyysiin ja tuloksiin.

Tutkijat voivat tarkastella tutkijan positiota liséksi erilaisista ndkokulmista. Osa tutki-
joista katsoo, ettd tieteen objektiivisuus edellyttdd tutkittavan yhteison tarkastelua mah-
dollisimman ulkopuolelta ja etdéltd. Osa tutkijoista nikee puolestaan, ettd sisdryhméssi
toimiminen tekee tutkimuksesta aidomman. Tutkija joutuukin usein pohtimaan niin sa-
nottua kentdn tuttuusongelmaa. Tadmai tarkoittaa sitd, ettd tuttu tutkimusympiristd on
taynnd erilaisia itsestddnselvyyksid, jossa ajatusmallit ja sddnndt ovat jo asetettu val-
miiksi, eikd tutkija kykene asettamaan niitd kyseenalaiseksi. (Gothéni 2000: 103—104;
Rantala 2006: 230.) Esimerkiksi Vidlimaa (2010) tuo tdhén liittyen esille kenttdtiedon
kisitteen (Field Knowledge), joka on luonteeltaan hiljaista tieto, eli sellaista, joka on

suodattunut kuin itsestddn tutkijaan.

Tassé tutkimuksessa kentté, eli tutkimuksen kohteena oleva asiantuntijaorganisaatio, on
minulle tutkijana entuudestaan tuttu, kuten jo aiemmin on tuotu esille. Tdmén tutkimuk-
sen padkohdejoukkona on siviiliasiantuntijatehtdvissd toimivat henkildt ja olen tydsken-

nellyt itse kyseisessd tehtdvissd kohta kymmenen vuoden ajan, mikéd on ollut yksi kes-
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keinen tekijd tutkimusaiheen valinnassa. Omat kokemukseni ovat tdlloin vadjaadmatta
osa tutkimusaineistoa, joten keskeinen pohdittava kysymys on, onko tuttuus tutkimuk-

seni kannalta haitallista.

Koska tutkija on oman tutkimuksensa tyovéline, tuttuutta voidaan tarkastella sekd on-
gelmana ettd mahdollisuutena. Tutkijan tirkednd ominaisuutena ndhddén hallittu etééan-
nyttdminen, johon liittyvd keskeinen tavoite on nidhd4 tuttu asia uusin silmin ja asettaa
alemmat itsestddnselvyydet kyseenalaisiksi. Tuttuus on siis mahdollista kdantdé tutki-
muksessa mahdollisuudeksi, koska arjen tunteminen mahdollistaa poikkeuksien tietdmi-
sen sekd arkisen ja tutun toiminnan nostamisen térkedksi ilmidksi. (Gothéni 2000: 103—
104; Rantala 2006: 231; Vilimaa 2010.)

Koen edelld mainitun perusteella, ettd tuttuus on tdssd tutkimuksessa ennen kaikkea
mahdollisuus ja voimavara. Aiemman kokemukseni avulla pddsen syvemmaille tutkitta-
vaan ilmioon kohdeorganisaatiota koskevassa tapauksessa kuin, jos minulla ei olisi
alempaa kokemusta tai tietoa asiantuntijaorganisaatiossa tydskentelystd Puolustusvoi-
missa. Lisdksi koen, ettd minun on ollut kokemukseni avulla helpompi muotoilla asian-
mukaiset tutkimuskysymykset, valita sopivat tutkimusmenetelmit ja hankkia aineisto.
Etuna on ollut my®0s se, ettd taustani vuoksi minun on ollut helpompi ymmértds haastat-
teluissa esille tulleita organisaatiokontekstiin liittyvid erityisid ilmioité ja kasitteitd. Tal-
16in esimerkiksi haastatteluissa tai aineiston analyysissé ei ole tarvinnut kayttdd ylimaa-

rdistd aikaa erilaisten késitteiden tai taustaseikkojen késittelyyn.

Tuttuus on kuitenkin samalla myos haaste erityisesti tutkijan monien roolien vuoksi.
Kun haastattelen tutkimuksen kohdejoukoksi valittuja henkil6itd kohdeasiantuntijaor-
ganisaatiossa, ovat tutkimuksessani ldsnd seki tutkijan ettd asiantuntijan roolit. Tilan-
teen tekee haasteelliseksi muun muassa se, ettd olen haastattelemassa kohdejoukkoon
kuuluvia henkil6itd ja samalla vaikutan haastattelutilanteisiin molempien roolieni kaut-
ta. Tutkijan onkin osattava ottaa riittdvéasti etdisyyttd tutkittavaan tapaukseen seki ai-

neiston hankinnan etté aineiston analyysin vaiheissa. (Rantala 2006: 232.)

Kun tutkimuksen aineisto kerdtdén ihmisiltd, vaatii se tutkijalta eldytymisen ja etddnty-
misen kykyd sekd sitoutumisen valttimistd. Eldytyminen tarkoittaa sitd, ettd tutkijan
tehtidvind on pyrkié asettumaan tutkittavansa asemaan. Tdma on onnistunut ndhdikseni
tutkimuksessa varsin hyvin, koska edustan itse tydroolissani tutkittavaa kohdejoukkoa.
Kriittisen tutkimuksen edellytyksend on kuitenkin tdmén lisdksi kyky etddntyd tutkitta-
vista. Etddantymisen avulla on mahdollista tarkastella asioita kauempaa, esimerkiksi kir-
jaamalla havaintoja ylos ja lukemalla tutkittavaan ilmioon liittyvéa kirjallisuuta. Talloin

“etddntynyt mind” tutkii aineistokeruun jélkeen eldytyneen mindn” kokoamaa aineistoa
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sekd pyrkii arvioimaan aineistonsa luotettavuutta. Tutkijan on siis etddnnytettdva itsensd
tutkimuskohteestaan, jotta hén voi tehdé roolijaon tutkijan ja toisen vélilld. (Gothoni
2000: 103—104; Rantala 2006: 231-232.)

Tutkijan sitoutumista tutkimukseensa pidetdén yleisesti hyvédné asiana. Tutkijan sitou-
tumisen avulla saavutetaan muun muassa tutkittavien luottamus tutkijaa kohtaan. Sitou-
tuminen ilmenee tutkimuksen kohderyhmin kulttuurin tuntemuksena. Pahimmillaan
sitoutuminen voidaan mairitelld subjektiivisuudeksi, jossa tutkijalla on ennalta médrite-
tyt tutkimusintressit. Jos tutkija sitoutuu litkaa omien tunteidensa kautta tutkimukseen-
sa, vaarana on, ettd tutkimuksen puolueettomuus ja kriittisyys vaarantuvat. Tutkijan
olisikin kyettdvé litkkumaan tutkimusprosessinsa aikana eldytymisen ja etdéintymisen
valilld sekd varottava liiallista sitoutumista tutkimukseensa. (Gothoni 2000: 103—104;
Rantala 2006: 232-233; Vilimaa 2010.) Minulle on ollut tirkeda tutkijana péastd valilla
kokonaan irti ty6honi liittyvistd rooleistani ja keskittyd pelkdstddn tutkijana toimimi-
seen. Olen kirjoittanut alkuperdisen tutkimussuunnitelman ja hankkinut tutkimusaineis-
ton ollessani tdysipdivéisesti toissd, mutta varsinaisen aineiston analyysin ja tutkimusra-

portin olen kirjoittanut ollessani virkavapaalla.

Eldytyminen, etdéntyminen ja sitoutuminen nayttelevit keskeistd osaa my0s tdssé tut-
kimuksessa, ja niiden vilinen vuoropuhelu on vaatinut minulta tutkijana ennen kaikkea
reflektiivisyyttd, rehellisyyttd, avoimuutta ja prosessimaista tydskentelyotetta. Olen tut-
kijana vastuussa tdmin tutkimuksen prosessista ja tuloksista. Tutkimusprosessin aikana
olen pyrkinyt parhaani mukaan siihen, ettd “eldytynyt ja etdéintynyt minéni” toimisivat
mahdollisimman rinnakkain ja sopusoinnussa, sekd vélttdmaén tietoisesti liiallista sitou-

tumista tutkimukseeni, jotta sen luotettavuus ei kérsisi.

5.3. Aineiston hankinta

5.3.1. Aineiston hankintamenetelmé

Tutkimuksen aineisto hankittiin haastatteluiden avulla. Tutkimuksen aineiston hankin-
tamenetelmaiksi valittiin haastattelu, koska se on perusteltu aineiston keruumenetelmé
erityisesti silloin, kun halutaan tietds, mitd ihminen ajattelee tai miksi hdn toimii niin
kuin toimii. Haastattelu on toimiva aineiston hankintatapa myos silloin kun halutaan
sijoittaa tutkittavien puhe laajempaan kontekstiin tai kun kyseessd on véhén kartoitettu
tutkimusalue. Haastattelua voidaan kayttdd kartoitukseen, ja se voi osoittaa ilmididen
vilisid yhteyksid sekd sen avulla voidaan saada kuvaavia esimerkkeji tutkittavasta ai-
heesta. (Eskola & Suoranta 2014: 86; Tuomi & Sarajarvi 2009: 72—73.)
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Aineiston hankintamenetelmaiksi valittiin haastattelu myos siitd syysté, ettd tutkimuk-
sessa haluttiin tutkia kohdeorganisaation asiantuntijoiden ja heidén esimiestensd koke-
muksia, minkd vuoksi tutkimuksen empiirinen aineisto oli kerdttdvd heiltd itseltdén.
Tieto, jota kerétddn, on subjektiivista, koska se perustuu tutkittavien kokemuksiin. Tut-
kittavasta asiasta, tdssd tapauksessa kokemuksista asiantuntijatyon organisoinnista ja
suunnittelusta, halutaan saada syvillisti tietoa, jonka tutkimuksen kohteet pystyvit pe-
rustelemaan. (Hirsjarvi & Hurme 2004: 34-35.)

Haastattelun etuina on tuotu esille muun muassa joustavuus, koska haastattelijalla on
haastattelutilanteen aikana mahdollista esimerkiksi toistaa kysymys tai tarkentaa kysy-
mystd, esittdd jatkokysymyksid tai selventdd kaytettyjen ilmausten sanamuotoja. Jousta-
vuutta haastatteluun tuo myds se, etté tutkija voi esittdd kysymykset siind jirjestyksessi,
kuin hédn parhaaksi nidkee. Haastattelun etuna on liséksi se, ettd haastatteluun voidaan
valita henkil6t, joilla on kokemusta tutkittavasti ilmidstd tai muuten tietoa asiasta, kuten
tassd tutkimuksessa on tehty. (Tuomi & Sarajarvi 2009: 73.) Haastattelu on valittu té-
mén tutkimuksen aineiston hankintamenetelmaéksi erityisesti sen vuoksi, ettd ihminen on
tasséd tutkimuksessa merkityksid luova, aktiivinen osapuoli. Tutkimuksessa tarkastellaan
liséksi aihetta, jota on kartoitettu kansallisessa kontekstissa kohtuullisen vdhén. Tutkit-
tavan aiheen tiedetddn jo etukdteen tuottavan vastauksia monitahoisesti ja moneen suun-
taan, joten haastattelun tulos pyritdén sijoittamaan laajempaan kontekstiin. (Hirsjarvi &
Hurme 2004: 205-206.)

Haastattelu on kuitenkin menetelméni kuin kolikko, jolla on kaksi puolta. Eli haastatte-
lun etuina pidetyt seikat voivat olla samalla heikkouksia. Haastattelu on esimerkiksi
kallis ja aikaa vievd aineistonhankintamuoto. Haastatteluun katsotaan siséltyvén liséksi
useita virheldhteitd, jotka voivat aiheutua haastattelijasta, haastateltavasta tai koko haas-
tattelutilanteesta. Haastattelun luotettavuutta saattaa my0s heikentdd se, ettd haastatelta-
va voi antaa sosiaalisesti suotavia vastauksia. Haastatteluissa on keskeistd se, milld ta-
voin haastattelija osaa tulkita haastateltavien vastauksia suhteessa laajempaan konteks-
tiin. Haastattelu on tilanne- ja kontekstisidonnaista, josta voi aiheutua se ongelma, etti
haastateltava saattaa puhua haastattelutilanteessa eri lailla kuin jossakin toisessa tilan-
teessa. TAmA on otettu tuloksia tulkittacssa huomioon esimerkiksi siind, ettd tulosten

yleistdmistéd on pyritty olemaan liioittelematta. (Hirsjarvi & Hurme 2004: 205-206.)

Tavallisesti erotetaan kolme erilaista haastattelutyyppid. Strukturoitu haastattelu tarkoit-
taa yleensd survey-haastattelua, jossa tutkija asettaa tarkat kysymykset ja niiden esitta-
misjérjestyksen vastausvaihtoehtoineen. Puolistrukturoitu haastattelu, josta kiytetddn
my0s nimed teemahaastattelu, sallii tutkijalle strukturoitua haastattelua enemmén va-

pauksia. Tutkija asettaa kysymykset, mutta haastateltavat voivat kuitenkin vastata niihin
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vapaasti omin sanoin. Kolmas haastattelutyyppi on syvihaastattelu, eli avoin haastatte-
lu, jossa pyritddn minimoimaan tutkijan vaikutus haastattelutilanteeseen. (Hirsjirvi &
Hurme 2004: 205-206; Koskinen ym. 2005: 104.)

Aineiston hankintamenetelméksi valittiin teemahaastattelu, koska siind korostetaan ta-
mén tutkimuksen keskeisid lahtokohtia, eli yksildiden tulkintoja asioista ja asioille an-
nettuja merkityksid, sekd sitd, miten merkitykset syntyvit vuorovaikutuksessa. Teema-
haastattelu onkin kiytetyin aineiston hankinnan menetelmé yhteiskunta- ja liiketalous-
tieteissd. (Koskinen ym. 2005: 105.)

Teemahaastattelun 1dhtokohtaoletuksena on se, ettd tutkija tietdd haastateltavien koke-
neen tietyn tilanteen. Tutkija on alustavasti selvittidnyt tutkittavan ilmidn oletettuja ra-
kenteita, osia ja kokonaisuutta. Néiden selvitysten kautta on paadytty tiettyihin oletuk-
siin, joiden pohjalta kehitetdfin haastattelurunko. Tutkittavia haastatellaan siten, etti
keskidssd on henkildiden subjektiiviset kokemukset. Teemahaastattelussa korostetaan
tutkijan ndkokulman sijaan tutkittavien &éntd ja sen kuuluvuutta. Haastattelua tekevén
tutkijan tehtdvénd onkin vilittdd kuva haastateltavien kokemuksista, kasityksisti ja aja-
tuksista. (Eskola & Suoranta 2014: 86; Tuomi & Sarajarvi 2009: 72—73.) Namé periaat-
teet ovat olleet keskeiset 1dhtokohdat tille tutkimukselle.

5.3.2. Aineiston hankinnan vaiheet

Tuomen ja Sarajérven (2009: 85-86) mukaan laadullisessa tutkimuksessa pyritddn tilas-
tollisten yleistyksien sijaan kuvaamaan jotain ilmiotd, ymmartdmain tiettyd toimintaa ja
luomaan teoreettinen tulkinta ilmidlle. Laadullisessa tutkimuksessa on keskeistd, ettd
niilld henkil6illa, joilta tieto kerdtdén, olisi kokemusta tai tietoa tutkittavasta ilmiosta.

Télloin tiedonantajien valinnan tulee olla harkittua ja tarkoituksenmukaista.

Kohdeorganisaatio ja sieltd haastatellut henkil6t valittiin huolellisesti ja siten, ettd tutkit-
tavasta ilmidstd saataisiin mahdollisimman kokonaisvaltainen ja laaja-alainen nékdkul-

ma asiantuntijoiden, esimiesten ja organisaation osalta.

Muutamia pdivid ennen haastatteluja haastateltaville l&hetettiin sdhkdpostitse tai annet-
tiin paperiversiona tutustuttavaksi tutkijan koostama tyon muotoilua koskeva lyhyt etu-
kiteisteksti, jonka tarkoituksena oli taustoittaa tutkittavan ilmion ldhestymistapaa ja
muodostaa yhteistd ymmarryspohjaa siitd, mistd tyon muotoilussa on kysymys ja miten
ilmid voi ndyttiytyd tyoyhteisdssd. Etukiteisteksti koostettiin alkuvuodesta 2017 ja sen
paéldhteend oli Tydterveyslaitoksen materiaali. Materiaalin perusteella laaditussa etuké-
teistekstissd korostuu tdmén vuoksi tyon yksildllinen muotoilu ja siihen liittyvat Tyoter-

veyslaitoksen kéyttimat késitteet, jotka olivat tutkimukseni lahtdkohtia tyon alkuvai-
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heessa. Tyon edetessd tutkimuksen viitekehys kuitenkin syventyi ja tdydentyi. Tdlloin
my0s tutkimuksessa kdytetyt tyon suunnittelua kuvaavat keskeiset késitteet ovat tarken-

tuneet etukdteistekstin laatimisen jélkeen.

Haastateltavat ohjeistettiin lukemaan teksti lavitse kerran tai pari ennen varsinaista haas-
tattelua. Haastatteluille annettu etukiteisteksti on tutkimusraportin liitetiedostona (liite
yksi). Haastateltuja ei pyydetty tekemddn muita etukéteisvalmisteluita. Varsinaisten
haastattelujen aluksi tutkimusaihe pohjustettiin lyhyesti. Liséksi tuotiin esille tutkittavan
ja tutkijan roolit sekd tutkimuksen nidkokulma. Haastateltavia pyydettiin tuomaan esille
omat kokemuksensa ja nikemyksensa tutkittavasta ilmidstd. Haastattelun alussa haasta-
teltavilta kysyttiin taustakysymyksind ikdd ja tyokokemuksen kestoa kyseisessd organi-
saatiossa. Haastateltujen asiantuntijoiden ja esimiesten ikd vaihteli 27 vuodesta 54 vuo-
teen. Asiantuntijoiden tyokokemus kyseisen organisaation tyOtehtdvistd vaihteli noin
kolmesta vuodesta vajaaseen kymmeneen vuoteen. Esimiehet olivat tydskennelleet

osaston esimiestehtivissi reilusta vuodesta kahteen vuoteen.

Haastatteluajat sovittiin muutama viikko ennen varsinaisia haastatteluaikoja. Ajankoh-
dat madrdytyivit tutkijan ja tutkittavien kalentereista 16ytyvien vapaiden aikojen mu-
kaan. Haastattelut jérjestettiin kohdeorganisaation tiloissa haastateltavien henkildiden
omissa tyohuoneissa tai osaston neuvottelutilassa. Haastattelut tehtiin kuutena eri pii-
viand 27.2-22.3.2017 vilisend aikana. Osa haastatteluista pidettiin kyseisten péivien
aikana aamupdivilld, osa keskelld pdivad ja osa iltapdivélld pdivan péatteeksi. Kaikissa
haastatteluissa oli rauhallinen tunnelma, vaikkakin minusta tuntui silté, ettd iltapdivdn
haastatteluissa oli hieman muita aikoja parempi rauha keskittyd haastatteluun. Yksi
haastattelu keskeytyi lyhyeksi aikaa haastateltavalle saapuneen tirkeén henkilokohtai-
sen puhelun vuoksi. Muissa haastatteluissa ei ollut mainittavia hiiriotekijoitd. Haastatte-
luihin varattiin aikaa yksi tunti, mutta haastatteluiden varsinaiset kestot vaihtelivat 20

minuutista tuntiin.

Haastatteluissa edettiin joustavasti etukdteen valittujen teemojen ja niihin liittyvin ky-
symysrungon varassa. Haastattelun varsinaiset teemat pohjautuivat tutkittavasta ilmidsti
etukdteen tiedettyyn tietoon. Haastattelun teemarunkoa testattiin ennen varsinaisia haas-
tatteluja kahdella ulkopuolisella koehenkildlld, joilta saatujen kommenttien perusteella
tehtiin teemojen sisdltoihin pienid, tarkentavia muutoksia. Vaikka haastattelut kohdis-
tuivat ennalta valittuihin teemoihin, niissé ei kuitenkaan ollut yksityiskohtaisesti. mééri-
teltyjd kysymyksid. Lisdksi kysymysten esittimisjérjestys saattoi vaihdella eri haastatte-
luissa. (Eskola & Suoranta 2014: 87; Tuomi & Sarajarvi 2009: 75.)
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Haastattelut toteutettiin sellaisen yhden laajemman kysymysrungon varassa, jossa paa-
osa kysymyksistd oli kaikille haastatelluille samoja ja osa eriytyvid riippuen siitd, oliko
haastateltava asiantuntija- vai esimiestehtéivissd toimiva henkild. Kysymykset tehtiin
kaikille haastateltaville joko asiantuntijan tai esimiehen kysymyssarjan mukaisesti.
Haastateltaville esitettiin liséksi tarvittaessa tarkentavia kysymyksid kysymysrungon
ulkopuolelta. Haastatteluiden teema- ja kysymysrungot ovat tutkimusraportin liitetie-
dostona (liite kaksi). (Koskinen ym. 2005: 128.)

Haastattelutilanteet sujuivat minusta tutkijan ndkokulmasta tarkasteltuna luontevasti ja
avoimesti keskustellen. Haastateltavat toivat ndkemyksidén ja ajatuksiaan esiin varsin
oma-aloitteisesti ja haastattelijan rooli oli pddosin keskustelua haastatteluteemojen mu-
kaisesti ohjaava. Haastattelutilanteen luontevuutta lisési todennékoisesti myos se, ettd
organisaatio ja sen henkilostd olivat haastattelijalle ennestdén tuttuja. Se, ettd tutkija
tunsi haastateltavat, ei kuitenkaan luonut haastattelutilanteista liian tuttavallisia, vaan
haastatteluissa pysyttiin asiassa ja niissd késiteltiin tutkittavan ilmion mukaisia asioita.
Haastattelut nauhoitettiin kahdella danitysvélineelld (tietokone ja puhelin) ja litteroitiin

mahdollisimman pian haastattelujen jélkeen.

5.4. Aineiston analyysi ja kiasittely

5.4.1. Aineiston analyysimenetelmé

Ominaista laadulliselle analyysille on sen ilmaisullinen rikkaus ja monitasoisuus. Laa-
dullinen aineisto koostuu néytteistd, jotka muodostavat palan tutkittavaa maailmaa. Tut-
kittavana oleva pala on kuitenkin usein niin sdrmikas, ettei se mahdu tutkijan tyopoydal-
le sellaisenaan, joten sen kokoa on tiivistettdva. Siitd huolimatta laadullinen aineisto on
avoin monipuolisille tarkastelundkokulmille. Laadullinen aineisto voi kytkeytya tutkit-
tavaan ilmioon kovin monella tapaa riippuen aineiston laadusta, eli siitd, onko se esi-
merkiksi tekstid, puhetta tai vuorovaikutusta. Tutkijan onkin kyettdvd maiirittelemédén
aineiston analyysin perusteella paitelmid tehdessddn aineistonsa paikka kulttuurisesti
tarkasteltuna, millé tarkoitetaan sen pohdintaa, mitd kyseisestd aineistosta voidaan paa-
telld, kun asia tuodaan esille tietylld tavoin. Aineiston kulttuurisen paikan méérittely
onkin kiinted osa analyysid. (Alasuutari 2011: 84, 87, 88.)

Tédmin tutkimuksen aineiston analyysimenetelménd kaytetddn teoriasidonnaista sisil-
l6nanalyysid. Sisdllonanalyysin tavoitteena on tuottaa aineiston avulla tietoa tutkimuk-
sen kohteena olevasta ilmiostd. Se on menetelmi, jonka avulla pyritddn kuvaamaan do-

kumenttien sisdltod sanallisesti sekd luomaan selked kuvaus tutkittavasta ilmiosti. Me-
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netelmén avulla voidaan systemaattisesti jarjestdd ja kuvata tutkimusaineistoa. (Tuomi
& Sarajirvi 2009: 106, 108.)

Sisdllonanalyysissd varsinaisena analyysivaiheena pidetdfin usein aineistosta tehtyjen
pelkistysten luokittelua, teemoittelua tai tyypittelyd. Luokittelulla tarkoitetaan lahtdkoh-
diltaan aineiston méérittelyd luokkiin ja sen laskemista, kuinka monta kertaa mikékin
luokka esiintyy aineistossa. Tyypittelylld tarkoitetaan aineiston ryhmittelyd tietyiksi
tyypeiksi. Teemoittelu on luokittelun kaltaista, mutta siind korostuu se, mitd kustakin
teemasta on sanottu. Teemoittelussa vastausten lukumaérilla ei ole valttiméttd merkitys-
td. Valitsin menetelmistd teemoittelun, koska siind korostuu se, mitd aineistosta on sa-
nottu, kun taas esimerkiksi tyypittelysséd pyritddn yleistyksiin. (Tuomi & Sarajarvi 2009:
108.)

Eskola (2016: 188) on jakanut laadullisen analyysin aineistoléhtdiseen, teoriasidonnai-
seen ja teorialdhtdiseen tutkimukseen. Aineistoldhtdisessd analyysissd teoria pyritddn
rakentamaan aineistosta késin. Teoriasidonnaisessa analyysissd on teoreettisia kytkentd-
jé, mutta analyysi ei pohjaudu suoraan teoriaan, vaan teoria toimii analyysin etenemisen
apuna. Teorialdhtdinen analyysi ldhtee puolestaan perinteisen mallin mukaan teoriasta,
johon palataan empirian késittelyn jilkeen. (Eskola 2015: 188; Tuomi & Sarajarvi 2009:
95-97.)

Teoriasidonnaisesta sisdllonanalyysistd voidaan kéyttdd Tuomen ja Sarajdrven (2009:
96) mukaan myds rinnakkaista kisitettd teoriaohjaava sisdllonanalyysi. Teoriasidonnai-
sessa analyysissd analyysiyksikot valitaan aineistosta, mutta aikaisempi tieto ja teoria
auttavat analyysid eteenpdin. Aikaisempi tieto vaikuttaa aineiston analyysiprosessiin,
mutta sen merkitys on ennemminkin uusia ja erilaisia ajattelutapoja avartava kuin teori-
aa testaava. Teoriasidonnaisen analyysin piittely on usein abduktiivista, joka tarkoittaa
sitd, ettd tutkijan tekeméssd analyysissd vuorottelevat aineistoldhtdisyys ja valmiit mal-
lit. Téssd tutkimuksessa on siis pyrkimyksend yhdistdd aineistoldhtdisyyttd ja valmiita
malleja toisiinsa analyysiprosessin etenemisen aikana. (Tuomi & Sarajérvi 2009: 96—
97.)

5.4.2. Aineiston Kisittely ja analyysin vaiheet

Laadullisessa analyysissd aineistoa tarkastellaan yleensd kokonaisuutena. Alasuutari
jakaa laadullisen analyysin kahteen vaiheeseen, joita ovat havaintojen pelkistdminen ja
arvoituksen ratkaiseminen. Namé kaksi vaihetta nitoutuvat kdytdnnossd toisiinsa. Ha-
vaintojen pelkistiminen tarkoittaa laadullisessa aineiston analyysissd keskittymisti

olennaiseen ja raakahavaintojen yhdistdmistd. Arvoituksen ratkaiseminen on puolestaan
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niin sanottua ymmartavaa selittimisté, jossa aineistosta saaduista havainnoista tehddén
tulkintaa ja aineistoa verrataan muuhun tutkimukseen ja teoreettisiin viitekehyksiin.
(Alasuutari 2011: 38-39, 51.)

Aineiston analyysin tarkoituksena on 10ytdd aineistoa kuvaavia yhteisid kisitteitd ja
lainalaisuuksia. Tiivistiminen, tulkinta ja ymmairtdminen mahdollistavat sellaisten yh-
teisten ja erottavien piirteiden 16ytdmisen aineistosta, joiden avulla tutkimuksen lukija
saa kuvan tutkimusaineistosta. Voidaankin sanoa, ettd aineiston analyysi on tiivistimis-

td, joka on kdynnissd koko tutkimusprosessin ajan. (Rantala 2006: 255.)

Tédmin tutkimusprosessin aluksi ldhdettiin tutkimaan varsin kapeasti médriteltynd ja
yksiloldhtoisesti tarkastellen tietyn kohdejoukon kokemuksia asiantuntijatyon yksilolli-
sestd muokkaamisesta. Tutkimusprosessin aikana tarkentuneessa ja kehittyneessé tutki-
muksen viitekehyksessd pdddyttiin kuitenkin tarkastelemaan tutkittavaa ilmi6té laajem-
min, koska seké tutkimuskirjallisuudesta ettd aineistosta tuli esille, ettd asiantuntijatydn
organisoinnin tarkastelussa korostuu yksildllisen ndkékulman rinnalla yhteisdlliset toi-
minnot ja toimintatavat. Aineiston analyysid ohjasikin tutkimusprosessin aikana tarken-
tunut ndkokulma tutkittavaan ilmioon, jonka mukaan organisaatioldhtdinen ja yhteisol-
linen tyon suunnittelu sekd tyontekijdlahtéinen oman tyén muotoilu voivat mahdollistaa

yhdessé organisaation kokonaisvaltaisen tyon kehittimisen.

Tutkimuksen aineisto kerittiin kohdehenkilditd haastattelemalla ja tavoitteena oli saada
selville tyon organisointiin liittyvid tekijoitd mahdollisimman kattavasti sekd tyonteki-
joiden ettd esimiesten ndakokulmista. Haastattelut litteroitiin mahdollisimman pian haas-
tattelujen jilkeen sanasta sanaan. Litteroitua tekstid muodostui rivivélilld 1,5 kirjoitettu-
na yhteensid 130 A4-sivua. Haastateltavien anonymiteetin varmistamiseksi haastattelut
koodattiin litteroitaessa satunnaisella koodinumerolla siten, ettd asiantuntijoiden ja esi-
miesten haastattelut numeroitiin erikseen. Litterointivaiheessa puhuttua tekstid ja sanoja
muokattiin lisiksi muotoon, josta haastateltavaa ei voida yksildidd. Muokatut tai pois
jatetyt tekstikohdat on merkitty aineistoon alleviivattuina. Tama koski erityisesti tiettyd
yksittdistd henkil6d tai tehtdvid koskevaa puhetta. Tima valittujen peitenimien eli pseu-
donyymien kdyttd on yleisin anonymisoinnin keino, jolla hivitetdén tekstistd tunnistet-

tavat ilmaukset kuitenkaan muuttamatta ilmauksen alkuperéisté sanomaa.

Aineiston analyysin ja késittelyn aluksi luin aineiston ldpi useamman kerran, jotta sain
kokonaiskuvan haastatteluista. Liséksi kdvin ldpi aineiston analyysivaiheen aikana tyon
organisointiin, suunnitteluun ja muotoiluun liittyvad kirjallisuutta. Tutkimusaineiston
analyysi eteni alkuun pelkéstddn haastattelujen teemojen (nykytila, esteet/rajoitukset,

kehittimismahdollisuudet) mukaisesti. Analyysin edetesséd tyotd suuntaaviksi tekijoiksi
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vahvistui lisdksi aiemman tutkimustiedon pohjalta tyon organisointiin ja suunnitteluun
liittyva jaottelu yksilotason, yhteisdtason ja organisaatiotason ndkokulmiin. Aineiston
sisdllot on ryhmitelty tutkimuksessa aineistoldhtdisesti, mutta analyysin lopputuloksena
syntyvd kuvaus asiantuntijatyon organisoinnin kokonaisuudesta yksilollisend ja yhtei-

sOllisend toimintana on késitteellistetty aikaisempaan teoriatietoon peilaten.

Aineiston analyysin vaiheet etenivdit Tuomen ja Sarajérven (2009: 117) esittimén ai-
neistoldhtdisen sisdllonanalyysin periaatteita soveltaen (kuvio 6), koska myds teo-
riasidonnainen siséllonanalyysi etenee aineiston ehdolla. Analyysi voidaan kuvata tiivis-
tetysti prosessina, jossa edetdén aineiston pelkistimisen ja ryhmittelyn kautta aineiston
abstrahointiin. Ero nédiden kahden analyysimallin vililld tulee aineiston abstrahointi- eli
kisitteellistimisvaiheessa. Teoriasidonnaisessa mallissa teoreettiset késitteet tuodaan
valmiina ja ilmidstd jo aiemmin tiedettynd mukaan analyysiin, aineistoldhtoisessd mal-

lissa taas teoreettiset késitteet luodaan puolestaan aineistosta.

Aineiston yksityiskohtaisen analyysin ensimmdiisesséd vaiheessa sanasta sanaan litteroitu
haastatteluaineisto pelkistettiin karsimalla aineistosta tutkimukselle epdolennainen pois.
Talloin aineistosta tunnistettiin tutkittavaa ilmi6td kuvaavia tekstinosia, eli merkityksel-
lisid ilmauksia aineistosta. Pelkistamistd voidaan kutsua myds aineiston tiivistdmiseksi.
Kaytdnnossa litteroidusta aineistosta etsittiin tutkimuskysymyksiin vastauksia tuottavia
ilmaisuja ja tekstin siséltdjd, jotka merkittiin aineistosta erivérisilld yliviivaustusseilla.
Pelkistiminen tehtiin ajatuskokonaisuuksia hyddyntden, joten ilmaisu saattoi koostua
useasta lauseesta niiden liittyessd samaan ajatukseen. Talld haluttiin varmistaa analyysin
pysyminen haastateltavien ajatuksia kuvaavana. (Eskola 2015: 194: Tuomi & Sarajirvi
2009: 93, 108-110.)

Toisessa vaiheessa pelkistetty aineisto ryhmiteltiin teemoittain tutkimustehtdvéan ohjaa-
mana ty0n organisoinnin ja suunnittelun nykytilaan, esteisiin/rajoituksiin seké kehitta-
mismahdollisuuksiin. Pelkistetty ja ryhmitelty aineisto siirrettiin tidssd vaiheessa tutki-
muskysymysten mukaisesti jaoteltuna sihkoiseen muotoon (excel-tiedosto). Ryhmitte-
lyssd on kyse pelkistettyjen ilmauksien yhtéldisyyksien ja erojen 16ytdmisestd. Samaa
asiaa kuvaavat kasitteet ryhmiteltiin, yhdistettiin kategoriaksi ja kategoria nimettiin sen
siséltdod kuvaavalla nimelld, joka liittyi tdssd tutkimuksessa péddosin asiantuntijatyon
suunnittelun ominaisuuksiin ja kasityksiin. Ryhmittelyssé tutkimuksen aineisto tiivistyi,
koska yksittdiset tekijat midritettiin osaksi yleisempid késitteitd. (Tuomi & Sarajirvi
2009: 110.)
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3

Kuvio 6. Aineiston analyysin vaiheet ja eteneminen (Tuomi & Sarajérvi 2009: 117).

Tutkimusaineisto ja tutkijan tulkinta ohjaavat aineiston yhdistdmistd ja jo tdhén analyy-
sivaiheeseen liittyy kasitteellistdmistd. Aineiston ryhmittelyd jatkettiin kasitteellistdmi-
selld, jossa saman sisdltoiset luokat eli kategoriat yhdistettiin toisiinsa ja niisti muodos-
tettiin ylékategorioita. Pelkistetyt ilmaukset ryhmiteltiin siis aluksi alakategorioiksi,
minka jdlkeen ne yhdistettiin valituiksi yldkategorioiksi ja yldkategoriat edelleen aineis-
toa késitteellistdmailld padkategorioiksi. Tutkimuksen aineiston alakategoriat muodostet-
tiin aineistoldhtdisesti, mutta aineiston paikategoriat perustuivat valmiina olemassa ole-
vaan teoreettiseen tietoon. Viahittdisen aineiston ryhmittelyn ja késitteellistdmisen kautta
rakennetun kokonaisuuden avulla pyrittiin saamaan vastaus tutkimustehtdvddn ja -
kysymyksiin. (Tuomi & Sarajarvi 2009: 111-113.) Esimerkki tutkimusaineiston teo-

riasidonnaisesta analyysistd on tutkimusraportin kolmantena liitetiedostona.

Aineiston analyysity0ssd on otettu huomioon esimerkiksi tutkimuksen tiedonhankintaan
ja tutkittavien suojaan liittyvét kysymykset. Liséksi aineiston kisittelyssd on kiinnitetty
huomioita muun muassa tutkimusaineiston siilytykseen ja hdvittdmiseen, jotka tehtiin

asianmukaisesti kohdeorganisaation myontdman tutkimusluvan edellyttimalla tavoin.
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6. TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tésséd luvussa esitetddn tutkimuksen keskeiset tulokset, jotka kdydédén l4pi tutkimusteh-
tavén ja -kysymysten mukaisesti. Tutkimustulokset on jaoteltu asiantuntijatydn organi-
soinnin nykytilaa, asiantuntijatydon muotoilun ja suunnittelun esteitd/rajoituksia sekd
asiantuntijatydn muotoilun ja suunnittelun kehittimismahdollisuuksia kuvaaviin alalu-
kuihin. Tuloksissa nostetaan esiin aineistosta ilmenneitd keskeisid havaintoja ja ndke-

myksid.

6.1. Asiantuntijatyon organisoinnin nykytila

Haastateltavat kuvasivat osaston asiantuntijatehtdvien organisoinnin nykytilaa, oman
tehtidvinsd (asiantuntija tai esimies) roolia osaston toiminnan kokonaisuudessa sekid
yleisemmin osaston asiantuntijatehtdvien roolia ja merkitystd koko organisaatiossa.
Esimiehet kertoivat puolestaan esimiesrooliinsa ja asiantuntijoiden johtamiseen liittyvis-
ta kokemuksista. Taulukkoon yksi on koottu keskeiset tulokset asiantuntijatydn organi-

soinnin nykytilasta kohdeorganisaatiossa.

Taulukko 1. Asiantuntijatydn organisoinnin nykytila.

ORGANISOINNIN NYKYTILA | Esimerkki/ilmentyma

Asiantuntijatyon rooli ja merkitys

Laaja-alaisuus ja monipuolisuus

Pysyvyys, itsendisyys ja vastuullisuus

Verkostomainen yhteistyo ja vuorovaikutus

Asiantuntijatyon muotoilun ja suunnittelun nykyiset kdytannot

Yksilon tyotehtdvan sisaltojen ja tydskentelytapojen muotoilu (Task Crafting)

Yksilon tyohon liittyvan vuorovaikutuksen muotoilu (Relational Crafting)

Yksilon osaamisen ja asiantuntijuuden kehittdminen

Asiantuntijatyon muotoilua, suunnittelua ja organisointia ohjaavat tekijat

Organisaation rakenteelliset ratkaisut

Toiminnan esimieslahtdisyys

Asiantuntijatehtdvien erilaisuus ja eriytyvyys
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6.1.1. Asiantuntijatyon rooli ja merkitys

Haastatellut kuvaavat asiantuntijatyon roolia ja merkitystd kohdeorganisaatiossa varsin
monipuolisesti. Haastatteluaineiston perusteella kohdeorganisaation asiantuntijatydn

rooli ja merkitys voidaan tiivistdd seuraaviin tyOn piirteisiin ja ominaisuuksiin:

- laaja-alaisuus ja monipuolisuus,
- pysyvyys, itsendisyys ja vastuullisuus,

- verkostomainen yhteisty0 ja vuorovaikutus.

Asiantuntijat kokevat, ettd heidén ty0ssddn ovat tirkedlld sijalla sekd laaja-alainen ettd
monipuolinen osaaminen. Asiantuntijoiden tehtdvikenttd kuvataan varsin monipuolises-
ti erilaisina asiantuntijoiden vastuualueina. Esimiehet tuovat esille asiantuntijatyon kes-
keisind ominaisuuksina muun muassa kokonaiskuvan yllédpidon, pedagogisen osaamisen
ja asiantuntijatuen tuottamisen.

”Aika moneen suuntaan tdytyy olla antennit pystyssd.” (a3)

“Saan olla tuntosarvet kohollaan, ettd mihin suuntaan pitdisi kiinnittdd
huomio, missd pitdisi olla mukana ja mistd pitdisi ottaa selvdd.” (al)

"Siind mielessd tulee nditd, jotka on ihan valtakunnallisia tehtivid.” (a2)

"Silld lailla yliopistollinen yhteistukipalvelu... ja linkitys tdhdn kokonaisuu-
teen.” (e3)

"Kylld tdmd osasto on asiantuntijaorganisaatio niissd omissa asioissaan ja
kontekstissaan.” (e2)

Seka asiantuntijat ettd esimiehet kokevat siviiliasiantuntijatehtdavien hoitajien edustavan
pysyvyyttd ja pitkdjinteistd osaamista Puolustusvoimien sotilaskeskeisessd organisaa-
tiossa, jossa erityisesti sotilasviroissa toimivat henkilot vaihtavat tehtdvaa sdédnnollisesti.
Asiantuntijatehtdvat koetaan varsin itsendisiksi, joten niissd korostuu asiantuntijan oma

vastuu tyOstd ja sen tekemisesta.

“Siviiliasiantuntijat on osa sen organisaation muistia. Pystyy niin kuin taus-
toittamaan niitd pddtoksid ja ratkaisuja, milloin on tehty mitdkin.” (a3)

"Me edustetaan asiantuntijuuden lisdksi pysyvyyttd tdssd organisaatiossa...
Meidin organisaatiossa ympdrilld olevat ihmiset liikkuu koko ajan.” (a7)

“Me tehdddin niin itsendisesti omia toitdmme.” (a5)

Asiantuntijat kokevat tyon keskeisind piirteind myds verkostomaisen yhteistyon ja vuo-
rovaikutuksen. Sekd asiantuntijat ettd esimiehet tuovat lisdksi esille sidosryhmiyhteis-

tyOn asiantuntijaty6hon liittyvéni ominaisuutena.
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"Kylldhdn me tehdddn paljon sellaista yli rajojen menevdid keskustelua ja
ajatustenvaihtoa.” (a2)

“Moniammatilliseksi yhteistyostd sitd voisi kutsua.” (a4)
"Pitdd sielld olla se kasvo.” (a3)
“Tavallaan olla vihdn niinku sellasena katalyyttind.” (a7)

”Se on se yhteistyé muitten toimijoitten ja kollegoiden kanssa plus tietenkin
kaikki ulkoiset yhteistyotahot ja -verkostot ja niiden pyorittdminen.” (a6)

Esimiesten haastatteluissa asiantuntijatyon organisointia ldhestyttiin myos esimiestyon
ndkokulmasta. Esimiehet kokevat asiantuntijoiden johtamisessa ja siithen liittyvéssd
esimiestyOssd keskeisiksi asioiksi muun muassa esimiehen ja alaisen péivittdisen koh-
taamisen sekd yhteisen keskustelun yksilon tyonkuvasta. Esimiehen roolia asiantuntija-
tyon suunnittelussa kuvataan myos ohjauksen ja fokusoinnin sekd tyon kohdentamisen

nikokulmista.

”Se on se pdivittdinen kohtaaminen ja sanotaan se tdmmonen resurssien
hankkiminen.” (e2)

2

d ndkisin, ettd oon mahdollistaja ja tietylld tavalla kun ymmdrtdd, ettd se
potentiaali on tddlld, niin ei lokeroi, vaan antaa tehdd.” (e3)

“Esimiehen tehtdvdnd on hdivyttdd ndkymdttomid rajoja, estdd lokeroitu-
minen.” (e3)
“Jotkut osaa kéyttdd minua niinku seindnd, kysyvdt miten tdd tehtdis.” (el)

1

”Se on esimiehen tehtdvd, ettd ne painotukset ja tekeminen on kohdallaan.’

(e3)
6.1.2. Tyon muotoilun, suunnittelun ja organisoinnin nykyiset kiytinnot

Asiantuntijatyon organisointiin liittyvdt nykyiset kdytdnnot kuvataan haastatteluissa
padosin yksiloldhtoisind toimintoina. Lisdksi esimiehet tuovat asiassa esille organisaa-

tioldhtoisid ndkokulmia tyon suunnitteluun.

Kohdeorganisaation asiantuntijatyon muotoilun, suunnittelun ja organisoinnin nykyisis-
sd kdytdnteissd korostuvat tyontekijdldhtdinen oman tydtehtdvdn ja tyohon liittyvdn
vuorovaikutuksen muotoilu sekd oman osaamisen ja asiantuntijuuden kehittiminen.
Toiminta kuvataan pdfosin oman tyotehtdvin sisdltdjen ja omien tydskentelytapojen
muotoiluna (7ask Crafting). Asiantuntijat tuovat esille, ettd tydon muotoilu on mahdollis-
ta organisaation rakenteiden ja oman tyotehtivin sisélla.

”On mulla ollut aika paljon vaikutusmahdollisuuksia.” (a3)

“"Omassa hiekkalaatikossa jokainen pystyy tekemddn asioista aika monella
tavalla. Sen merkitys jdd ikddn kuin sen yksittdisen tyontekijin pdivdidn,
viikkoon tai tehtdvddn.” (a6)
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"Md koen, ettd md pystyn yrittdd ainakin tuunata rakenteiden puitteissa.”
(a4)

"Tyon sisdlld pystyy vaikuttamaan ja mitd sd teet ja miten sd organisoit sun
tyopdivdd tai tyoviikkoa tietyin edellytyksin. ”’(a6)

... Tietyissd rajoissa ja raameissa sen tyon rakentuminen on mun kdsissd.”
(al)

“Perustasolla, niinku pdivittdisessd tyossd, niissd tyotavoissa pystyy pitkdlle
itsendisesti tekemddn.” (a2)

Yksilollisen tyon muotoilun kéytdnndt toteutuvat asiantuntijatydssd my0s joustavana

tyon tekemisend ja tydaikana.

2

'yvd puoli on se, ettd pystyy joustavasti tekemddn asioita eikd oo niin ai-
kataulutettua.”(a5)

2 )

d pystyn suuntaamaan aikatauluja siihen, minkd md koen tdirkedksi.’

(al)

Yksilon oman osaamisen ja asiantuntijuuden kehittdmisessd tuodaan esille erityisesti
koulutukseen ja opiskeluun liittyvid kdytinteita.
“Aika hyvin meiltd pddsee kaikenlaisiin koulutuksiin, mut se lihtee jokaises-

ta itsestddn.” (a5)
”Osa on kdynyt hakemassa lisdd osaamista ja kdynyt opiskelemassa.” (el)

Haastatellut asiantuntijat tuovat liséksi esille oman osaamisen ja asiantuntijuuden kehit-
tamiseen liittyen kaksi erilaista ndkdkulmaa ja tavoitetta: toisaalta oman osaamisen ja
asiantuntijuuden kohdentamisen seki toisaalta niiden laajentamisen. Tdma voi kertoa
osaltaan asiantuntijaty6hon kohdistuvista moninaisista ja osin jopa ristiriitaisista vaati-
muksista.

“Jos md haluun olla tosi hyvd asiantuntija silld omalla alalla, niin se tar-

koittaa sitd, ettd siihen pitdd keskittyd.” (a7)

“Mutta siind oppii sellaseen, tdissd kaikessa pitdd oppia rajaamaan.” (a7)

”Sit niinku jokainen tietty hoitaa oman ruutunsa, mutta ettd olisi mukava
ndhdd se kaverinkin ruutu, mitd sielld oikeasti tapahtuu, et tavallaan laajen-
taa sun omaa ymmdrrystd...” (a4)

”On pddssyt tosiaan niitd kehittdmisjuttuja tekemddn ja md saan olla sielld
oman osaamiseni ddrirajoilla.” (a3)

“Kaikille meille tekisi aika hyvdd se, ettd tiedettdisiin tdstd kokonaisuudesta
enemmdn.” (a3)
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Asiantuntijatyon yksilollisen muotoilun ndhddén toteutuvan muutamassa asiantuntija-
haastattelussa myo6s tyon vuorovaikutukseen liittyvind kdytinteind (Relational Craf-

ting), kuten asioiden yhteiseni valmisteluna eri toimijoiden kanssa.

"Kylldhdn me keskendidn tehdddn paljon sellaista yli rajojen menevdd kes-
kustelua ja ajatustenvaihto ja muuta mikd kuuluu ihan olennaisena siihen
organisaatioon.” (a2)

"Md ainakin kysyn, et voisiko pddstd tohon mukaan tai voitaisko tehdd yh-
dessd.” (a4)

"Lahimmdt kollegat, joiden kanssa md olen pdivittdin tekemisessd, joiden
kanssa pyritddn pitimddn sitd isoa kuvaa ylld.” (a3)

Esimiesten pohdinnoissa tulee puolestaan vahvemmin esille organisaatioléhtoiset nako-
kulmat asiantuntijatyén organisointiin ja suunnitteluun. Nykyiset kdytdnnot kuvataan
useassa haastattelussa toimintana, joka ilmenee esimiesldhtdisend ja virallisena tyon
organisoinnin prosessina. Tdhdn liittyy muun muassa vuosittainen esimiehen ja alaisen

vélinen kehityskeskustelu seki tyontekijan virallinen tehtavankuvaus.

”Se perusasia mitd me tehdddn, on ndmd kehityskeskustelut. Puhutaan siitd
tyonkuvasta ja katsotaan tarviiko tehtdivinkuvausta lihted muuttamaan...Se
on vihdn niinku parsimista mun mielestd. ”(e2)

”Se on se tehtivinkuvaus. Jokaisen tulisi saada se oma vahvuusalue ja tun-
nistaa se.”(el)

”Lukumddrdisesti meiddn ihmisten mddrd on ihan oikee ja sisdisesti meiddin
pitdd kattoo ne painotukset.” (e3)

Seka asiantuntijat ettd esimiehet kertovat organisaatiossa olevan myds yhteisollisen tyon
suunnittelun mahdollisuuksia (Collaborative Crafting), mutta niitd ei olla padsty toteut-

tamaan asiantuntijoiden ndkdkulmasta tarkasteltuna niin laajasti kuin haluttaisiin.

“"Me ollaan me tyontekijit puhuttu aika avoimesti ja sanottu, ettd hei, me
haluttaisiin tehdd tdd yhdessd ja me haluttaisiin saada tdd toimimaan.” (a3)
"Pelkdstddn pitdisi tehdd enemmdn yhteistyotd eri toimijoiden kanssa osas-
ton sisdlld pelkdstdcdn. (a5)

"Kun meilld on osastolla paljon keskusteltu tyon kuormittavuudesta ja sen
Jjakautumisesta, ettd ehkd enemmdn voitaisiin lisdtd, ettd tehtdisiin enem-
mdn yhdessd.” (a4)

“Keskitetyn asiantuntijuuden vahvuus on se, ettd tddlld pystyy henkilot myos
sparraamaan keskenddn.” (e3)
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6.1.3. Tyon muotoilua, suunnittelua ja organisointia ohjaavat tekijit

Kohdeorganisaation nykytilassa asiantuntijatyon muotoilua, suunnittelua ja organisoin-
tia ohjaavina tekijoind tuodaan esille organisaation rakenteelliset ratkaisut, toiminnan

esimiesldhtoisyys sekd asiantuntijatehtévien erilaisuus ja eriytyvyys.

Asiantuntijat kokevat organisaation entisten ja nykyisten rakenteellisten ratkaisujen oh-
jaavan tyon organisoinnin nykyisid kdytdntdji. Tyon organisointi kuvataankin varsin
hierarkkisena toimintana.

”On ldhdetty tavallaan rakenteen ja tehtdvinimikkeiden kautta.” (a6)

”Asiantuntijatehtdvdt on pddsddntdisesti organisoitu tiettyjen kurssien mu-
kaan.” (a7)

“Sanotaan, ettd suhteellisen hierarkkinen ja vanhoihin rakenteisiin ja ni-
miin pohjautuva. Kun joku organisaatio sulautetaan toiseen, niin pyritddn
pitdmddn tietyistd rajoista kiinni.” (a2)

Osaston asiantuntijatehtdvét on jaettu eri sektoreille. Lahes kaikki asiantuntijat ja osa
esimiehistd kokevat tehtdvien sektorikohtaisen jaon varsin tarkkana ja lisdéivan osaltaan
toiden eriytyvyyttd. Osaston nykyisten rakenteellisten ratkaisujen koetaan muun muassa

rajoittavan asiantuntijoiden viélistd yhteistyotd ja vaikeuttavan sijaisuuksien hoitoa.

“Meilld on selkeesti laatikoitu, miten me toimitaan.” (a2)
”Ainoastaan meiddn sektorin sisdlld tiedetddn, mitd md teen.” (a5)

“Itse oon kokenut sen, ettd kun me ollaan siind eri sektoreilla, tietyt asiat ei
ehkd kohtaa meitd, kun ndd rajat on olemassa.” (a2)

“Yhteistyotd ei oo johtuen siitd, kun ihmiset on eri sektoreille sijoittunut.”

(a5)

Osa asiantuntijoista ja esimichistd tuo myds selkeisti esille, ettd osaston asiantuntijatdi-
den nykyinen sektorikohtainen organisointi ei toimi parhaalla mahdollisella tavalla. Eri
asiantuntijatehtéivien keskittdminen kohdeorganisaation yhdelle osastolle ndhddan kui-

tenkin periaatteiltaan hyvina asiana.

“Teenndinen jaottelu sektoreille.” (a2)

"Miksi tehtdvdt pitdd olla niin tarkkaan rajattu.” (a5)

"Ei (asiantuntijatehtdvien organisointi) ihan toimi.” (el)

“Keskitetyn asiantuntijuuden vahvuus on se, ettd tddlld pystyy asiantuntijat
sparraamaan keskenddn.” (e2)

“Osasto on perustettu juuri sitd varten, ettd saadaan asiantuntijat samaan
paikkaan.” (el)
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Osaston toiden nykyinen organisointi kuvataan useammassa haastattelussa esimiesléh-
toisend tyOn organisointina, ja osa asiantuntijoista kertoo kokevansa omat vaikutusmah-
dollisuutensa yhteiseen tyon suunnitteluun heikoiksi.
“Aika iso rooli on meiddn esimiehilld, mitd meiddn osasto tekee ja miten
meiddn nédhdddn ulkoa pdin.” (a6)

“Sektorinjohtajien kesken voidaan pohtia ja kokonaisuutena, miten tdd
homma vedettdis tddlld meiddn osastolla.” (e4)

“Meiddn (esimiechet) kauttahan ne tehtdvdt niinku valuu.” (e2)

"Voisi rohkeemmin kuunnella niitd asiantuntijoita, ndikemyksid ja ideoi-
ta...ja tavallaan suunnitella niin kuin yhdessd.” (a6)

"Kukaan ei halua kuulla, kun se tulee meiltd asiantuntijoilta se kehittimi-
nen.” (a4)

“Me ollaan yritetty tuoda meiddn esimiehille esille, ettd markkinoikaa meitd
ndin, koska tdd on oikeesti mitd me tehdddn.” (al)

Usean asiantuntijan mielestd tdiden suunnittelua ohjaa osaltaan myds asiantuntijatehté-
vien erilaisuus ja eriytyvyys. Tehtdvét kuvataan osin kahtiajakoisiksi, esimerkiksi siten,
ettd osa asiantuntijatehtivistd on rajattu sisillollisesti tiukemmin kuin toiset. Erds asian-

tuntija tuo kuitenkin esille myos kokemuksen asiantuntijatehtdvien homogeenisuudesta.

“Meilld on kahdenlaisia asiantuntijatoitd mun mielestd. Osa on oikeesti tosi
tarkkaan mddriteltyjd.” (al)

”Asiantuntijarooleissa on mun mielestd eroja. Thmiset toimii niinku eri toi-
mintatasoilla.” (a7)

“Jokaisella on omat kurssinsa ja niitd hoidetaan aika tiukasti.” (a5)
" Asiantuntijuuden kenttd on tosi pirstalainen.” (a7)

“lkéidn kuin sellainen tasapdistiminen, jokainen tekee sielld omassa hiekka-
laatikossa sellasta samantyylistd asiantuntijatehtdvdid.” (a6)

6.2. Asiantuntijatyon muotoilun ja suunnittelun esteet/rajoitukset

Haastatellut kertoivat myds asiantuntijatyon muotoilua ja suunnittelua estdneistd tai
rajoittaneista tekijoistd. Namé tekijét on ryhmitelty aineiston analyysissd kolmeen péa-
kategoriaan: yksilotason, yhteisdtason ja organisaatiotason esteisiin tai rajoituksiin.
Taulukkoon kaksi on koottu keskeiset tulokset asiantuntijatydn muotoilun ja suunnitte-

lun esteisté/rajoituksista kohdeorganisaatiossa.
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Taulukko 2. Asiantuntijatydn suunnittelun esteet tai rajoitukset.

ESTEET TAI RAJOITUKSET

Esimerkki/ilmentyma

Yksil6taso

Asiantuntijoiden toiminta ja asen-
teet

Erilaiset tyoskentely- ja toimintatavat

Erilaiset tyohon liittyvat motiivit ja asenteet

Esimiesten toiminta ja asenteet

Luottamuksen puute

Perinteinen asennoituminen tyon organisointiin

Yhteisotaso

Osaston toiminta ja vuorovaikutus

Yhteistyon ja vuorovaikutuksen puutteet

Yhteisten toimintamallien puutteet

Asiantuntijoiden johtaminen

Esimiehet eivat tunne asiantuntijoiden tyota tai
osaamista

Esimiesten/upseerien nopea tehtivankierto

Organisaatiotaso

Asiantuntijoiden organisatorinen
asema

Asiantuntijatyon arvostus

Asiantuntijaroolin tunnistaminen

Asiantuntijoiden osaamisen tunnis-
taminen ja tunnustaminen

Asiantuntijaosaamisen tunnistaminen

Asiantuntijaosaamisen hyddyntdaminen

Asiantuntijoiden osaamisen koh-
dentaminen

Asiantuntijoiden tehtavankuvaukset ja tehtavien jako

Asiantuntijoiden tyoresurssien kohdentaminen

Organisaation rakenteelliset ratkai-
sut seka tehtava- ja henkilosto-
suunnittelu

Asiantuntijatoiden sektorikohtainen jako

Osaston organisaatio- ja tehtdvarakenteen hierarkki-
suus

Henkiloston vaihtuvuus ja henkildstomuutokset

6.2.1. Yksilotason tyon muotoilun esteet/rajoitukset

Yksilotason tydon muotoilun esteiden tai rajoitusten koetaan liittyvén joko osaston asian-

tuntijoiden tai esimiesten toimintaan ja asenteisiin. Asiantuntijoiden toimintaan ja asen-
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teisiin liittyen tuodaan esille yksildiden erilaiset tyoskentely- ja toimintatavat, joiden
koetaan rajoittavan osaltaan tyon yhteistd suunnittelua. Osa asiantuntijoista ja esimiehis-
td tuo esille, ettd asiantuntijoilla on lisdksi erilaisia motiiveja ja asenteita tyotd kohtaan.
Yksittisilld tyontekijoilld ndhddén olevan mahdollisuuksia vaikuttaa omaan tyohonsa ja
sen tekemiseen, mutta muutoshalukkuuden todetaan olevan yksildllista.
”Se on se muutos. Jotkut pelkdd sitd ja ei tykkdd siitd ja haluu tehdd rutiini-
tyotd. Toiset on enemmdn avoimia tekemdcdn ja kokeilemaan.” (el)

”Jos md mietin meiddn osastoa, niin sielld ihmiset toimii niinku eri toimin-
tatasoilla.” (a7)

”...On omia lempilapsia, joita halutaan viedd pontevasti eteenpdin ja sitten
on semmosia mitd vihdn vikipakolla sitten tehdddn.” (e3)

”On erilaisia tapoja tehdd tditd ja osa toimii niin ettei ole yhd ainoaa vaih-
toehtoa.” (el)

Osa asiantuntijoista kokee, ettd asiantuntijatyon muotoilua rajoittaa osaltaan esimies-
tyohon kohdistuva luottamuksen puute sekd esimiesten ja organisaation johdon varsin
perinteinen asennoituminen tyon organisointia kohtaan.

“Ja sit ehkd puuttuu jonkun verran luottamusta vdlistd. Jos esimies luottaisi

ihan varauksetta siihen, ettd kyse ei ole siitd, ettd mitddn jdisi tekemdittd,
vaan se olisi ndiden nykyisten toiden vihdn uudelleenfiksaamista.” (a4)

”Se on tavallaan sitd luottamuskysymystd, ettd annetaan sen ihmisen tehdd,
luotetaan, ettd se asiantuntija tekee.” (a2)

”Asiantuntijaorganisaation oikea johtaminen vaatii aika kovaa luottoa alai-
siin.” (a3)

2

'yt se on semmonen, niinku nékee, ettd se on tietylld tavalla sellanen van-
hakantanen ajatus.” (a2)

“"Mahdollisuuksia kylld on, mutta ehkd se on enemmdin tahtotilasta, rohkeu-
desta halutaanko ldhted kokeilemaan tai muuttamaan mitddn. " (a6)

6.2.2. Yhteisotason tyon suunnittelun esteet/rajoitukset

Yhteisdtason tyon suunnittelun esteiden tai rajoitusten koetaan liittyvédn osaston toimin-

taan ja vuorovaikutukseen seké asiantuntijoiden johtamiseen.

Osaston toiminnan ja vuorovaikutuksen haasteiden koetaan aiheutuvan joko yhteistyon
ja vuorovaikutuksen tai yhteisten toimintamallien puutteista. Asiantuntijat kokevat, ettd
organisaation nykyinen rakenne rajoittaa heiddn keskindistd yhteisty0tdén ja asioiden
yhteistd valmistelua. Puutteita todetaan olevan myos asiantuntijoiden verkostomaisessa

tyoskentelyssd seké organisaation/osaston sisdisessd viestinnissé ja toiminnassa.
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"Koska nyt kun se rajaava tekiji on se organisaatiorakenne, me ei vilttd-
mdttd saada hyodynnettyy, ihan tyénantajankin néikokulmasta, niitd helmid
Jja sitd osaamista, mikd meilld on jo organisaatiossa.” (a2)

”...Miten sit sitd tyotd tehdddn ja asioita kehitetddn ja niin kuin keskustel-
laan, ne ei vilttamdttd aina kohtaa.” (a6)

“"Me ollaan yritetty tuoda meiddin esimiehille, ettd...markkinoikaa meitd
ndin, koska tdd on oikeesti mitd me tehdddn.” (al)

”...ihmiset toimii niinku eri toimintatasoilla ja se heijastuu siihen, ettd siitd
verkostomaisesta tyoskentelystd ei saa tavallaan hirveesti irti.” (a7)

Esimiehet kokevat, ettd osaston sisdlld olevat erilaiset toimintatavat ja henkildston vaih-
tuvuus ovat rajoittaneet osaltaan yhteisten toimintamallien luomista ja organisaation eri
toimijoiden vilistd yhteistyOta.

“"Minkd takia ollaan niin erillddn toisistaan.” (el)

”...Vaihtuvuus on ollut melkoinen, ettd ei oo syntynyt sellaista perimdd ja
semmoista yhteistd tahtotilaa.” (e3)

Seka asiantuntijat ettd esimiehet tuovat esille tyon suunnittelua hankaloittavana tekijana
asiantuntijoiden ja asiantuntijuuden johtamiseen liittyvid ongelmia. Useampi haastatel-
tava kokee, ettd esimiehet eivit usein tunne asiantuntijoiden osaamista tai tyOtd riittd-
vésti eivdtkd esimiehet ole yleensd itse kyseisten osaamisalueiden asiantuntijoita. Tal-
16in esimiehen rooliksi voi jdddd pelkkd hallinnollinen esimiestyd asiantuntijatyon ko-

konaisvaltaisen organisoinnin ja johtamisen sijaan.

”...Meidiin esimiehet eivdt ole vilttimdttd asiantuntijoita tdlld alalla.” (a3)
"Ehkd meiddnkddn esimiehet ei tunnista kaikkea sitd osaamista.” (a6)

”Siind on se haaste, md en heiddn asiantuntijuuttaan pahemmin johda, enkd
pddse oikein selville, mitd kaikkee he tekevdt.” (el)

”...Muuten sitd tehtdvdkenttdd on vaikee jakaa, kun sd et tiedd mitd siihen
kuuluu, ja sitten tulee vihdn sellainen kumileimasin.” (e4)

Lihes kaikki haastateltavat tuovat esille upseerien nopean tehtavékierron erddnd osaston

asiantuntijatyon suunnittelua ja asiantuntijoiden johtamista hankaloittavana asiana.

2

aaste on siind, ettd upseeristo vaihtaa paikasta toiseen lyhyin viliajoin.
Se on koettu haastavaksi. Sd joudut joka kerta perehdyttdmdcdn henkilon uu-
destaan.” (a2)

2

o tietysti on probleema se, ettd ihmiset tulee ja menee, tehtdvien hoitajat
vaihtuvat, sotilaat eritoten.” (a5)
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"Siviilit on aika pysyvid, mutta upseeristo vaihtuu. Niin ei vdilttimdttd ole
tahtotilaa lihted tekemddn niitd muutoksia, ne ei oo tarpeeksi sisdlld siind,
kun se aika on niin lyhyt, ne on sen pari-kolme vuotta.” (a6)

”...Niin paljon henkilostod aina vaihtuu, varsinkin sotilaat ja kun ne oppii
ymmdrtimddn, kdyttdmddn osaston asiantuntijuutta, niin ne on jo uudessa
tehtdvdssd.” (e2)

6.2.3. Organisaatiotason tyon suunnittelun ja organisoinnin esteet/rajoitukset

Organisaatiotason esteiden tai rajoitusten koetaan liittyvdn laajemmin koko organisaati-
on tai Puolustusvoimien toimintaan. Aineistosta esille tulevat organisaatiotason esteet

tai rajoitukset liittyvét:

- asiantuntijoiden organisatoriseen asemaan,

- asiantuntijoiden osaamisen tunnistamiseen ja tunnustamiseen,

- asiantuntijoiden osaamisen ja tyon kohdentamiseen,

- organisaation rakenteellisiin ratkaisuihin sekd tehtdvé- ja henkilostosuunnitte-

luun.

Osa asiantuntijoista kokee puutteita asiantuntijoiden organisatorisessa asemassa, kuten
asiantuntijatydn arvostuksessa sekd asiantuntijaroolin tunnistamisessa. Asiantuntijat
tuovat esille kokemuksensa siitd, ettd asiantuntijuutta arvostetaan enemmén organisaati-
on ulkopuolella kuin sisépuolella. Siviiliasiantuntijoiden asema koetaan liséksi vélilld
epdselvini ja haasteellisena organisaation muihin henkildstéryhmiin verrattuna. Osalla
asiantuntijoita on my0s kokemuksia siité, ettd asiantuntijatehtdvét rinnastetaan sihteeri-
tehtéviin.

”...Sua arvostetaan, sun tehtdvdd ja sun osaamista arvostetaan ulkopuolel-

la, kun sd oot esim. jossain yhteistyoryhmdssd tai ndin.” (al)

"Viimeisten henkilovaihdosten myétd asiantuntijoiden arvostaminen romah-
ti. Se on ehkd timmdnen sisdinen ongelma.” (a2)

”...Me ollaan hyvdpalkkaisia sihteereitd.” (al)

”...Sotilasorganisaation tavallaan se periaate, ettd ylhddltd mddrdtddn ja
sitten kun on meitd siviiliasiantuntijoita, jotka ei oo sihteereitdi eikd kuiten-
kaan upseereita eikd me sovita mihinkddn.” (a3)

“Huomaan vieldkin sen ehkd vanhan jddnteen, ettd asiantuntijoita pidetddn
aika paljon sihteereind.” (a2)

Osa asiantuntijoista ja esimiehisté tuo esille, ettd asiantuntijoiden osaamisen tunnistami-
sen ja tunnustamisen haasteet rajoittavat asiantuntijatyon suunnittelua. Osa asiantunti-
joista kokee, etti osaston asiantuntijoiden osaamista ei tunnisteta tarpeeksi laaja-

alaisesti eikd organisaatiossa osata hyOdyntdd asiantuntijaosaamista tdysimadrdisesti.
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Télloin asiantuntijat eivit voi kdyttdd tydssddn kaikkea osaamistaan, eikd organisaation

koeta toimivan niin sanotusti tdydella teholla.

“Tunnistettaisiin ihmisten osaamisia ja alaisten osaamisia ja kdytettdis niitd
niinku rohkeemmin hyvdksi.” (a6)

"Md vditdn, ettd me pystyttdis aika paljon enempddn. Ettd, jos saataisiin
ihan oikeesti se kone kdymdcdn.” (a3)

"Vililld tuntuu, ettd ollaan vihdn vajaakdytélld.” (el)

"Sitd osaamista pitdisi paremmin tunnistaa...ja laajemmin pitdisi ottaa irti,
mitd on otettavissa.” (a6)

Asiantuntijatyon suunnittelussa koetaan olevan esteitd tai rajoituksia myos asiantunti-
joiden osaamisen kohdentamisessa, muun muassa tehtdvéinkuvauksiin ja tehtdvien ja-
koon liittyvissd asioissa. Pddosa asiantuntijoista kokee yhtend tyon suunnittelun haas-
teena asiantuntijatehtévien sijoittamisen osaston eri sektoreille. Asiantuntijoiden nykyis-
ten tehtdvankuvauksien ndhddén myos rajoittavan tyon suunnittelua. Esimiehet tuovat
lisaksi esille yksittdisind mainintoina asiantuntijoiden tydresurssien kohdentamisen

haasteet.
" Asiantuntijatehtdvdt on organisoitu mun mielestd siiloittain tai niinku kar-
sinoitu aika tarkasti.” (a5)
”Vanhanaikainen, teenndinen jaottelu sektoreille.” (a2)

ust ne tehtdvinkuvaukset rajoittaa ja sit kun ne on aina ollut ndin.” (a4)

"Meiddin asiantuntijoiden tyot kohdentuu pddosin tyoyksikon ulkopuolelle.
Siind on se haaste, md en pahemmin heiddn asiantuntijuuttaan johda.” (el)

Organisaation rakenteellisten ratkaisujen sekd tehtdva- ja henkilostosuunnittelun koe-
taan hankaloittavan erityisesti tyon suunnittelua. Pdfiosa asiantuntijoista kokee osaston
rakenteellisten ratkaisujen ja tehtdvien sektorikohtaisen jaon rajoittavan muun muassa
asioiden yhteistd valmistelua. Osa asiantuntijoista kuvailee osaston organisaatio- ja
tehtidvirakennetta varsin hierarkkiseksi sekd asiantuntijoiden etenemismahdollisuuksia
laajemmin organisaatiossa vihdisiksi. Osa esimiehistd tuo esille erdénd organisaatiota-
son tyon suunnittelun haasteena asiantuntijatydn kohdentumisen pédosin osaston ulko-

puolelle.

2

atsotaan ehkd kapeakatseisesti, ettd asiantuntija tekee jotakin ja taval-
laan ne tonttien rajat on aika tiukat.” (a6)

“Tietyt asiat ei ehkd kohtaa meitd, kun ndd rajat on olemassa.” (a2)
"Meiddn asiantuntijoiden tyot kohdentuu pddosin tyoyksikon ulkopuolelle.”

(el)

"Tddlld mulla ei ees oo, ettd md voisin mihinkddn edetd.” (al)
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“Siirtyminen toisiin tehtdviin tai urapolun kehittdminen tai itsensd kehittd-
minen urapolun kautta, niin siind en kylld nde hirveesti mahdollisuuksia.”

(a2)

“On kritisoitu sitd, ettd kun sd tuut siviilihenkilond tdhdn toihin, niin sun
urandkymdt on semmoset ja timmdset. Eli se mielletdidn niin, ettei oo nou-
sujohteista.” (e3)

Organisaatiotason rakenteellisiin ratkaisuihin sekd tehtdva- ja henkildstdsuunnitteluun
liittyy myds henkiloston suuri vaihtuvuus, jonka koetaan vaikuttavan kielteisesti pitké-
jénteiseen ja kokonaisvaltaiseen tyon suunnitteluun. Kaikki haastatellut tuovat esille,
ettd organisaation johdossa ja osaston sisdlld on tapahtunut viimeisen vuoden aikana
normaalia enemmén vaihtuvuutta ja erilaisia henkildstomuutoksia. Liséksi asiantuntijat
kokevat, ettd upseerien tehtdvidkierto on nopeutunut entisestddn, minkd vuoksi muun
muassa osaston johto ja ldhiesimiehet sekd keskeiset yhteistyokumppanit ovat vaihtu-
neet tihedsti.

“Ldhtenyt erilaista osaamista ja sitten tilalle on tullut toisenlaista...nyt kun

niitd ldhtis kohdentamaan.” (el)

“Osa ihmisistd on eri vaiheessa, just aloittaneita ja osa on ollut pidempddn.
Sellaista yhteistd isompaa nimittdjdd ei ehkd l6ydy. Vaihtuvuus on ollut
melkoinen.” (e3)

2

a sitten kun tddlld on vaihtuvuus, esimiehet vaihtuu, niin uskaltaako sitd
tehdd eri tavalla.” (a4)

"Siviilit on aika pysyvid, mut upseeristo vaihtuu.” (a6)

”No tietysti on probleema se, ettd...tehtdvien hoitajat vaihtuvat, sotilaat eri-
toten.” (a5)

6.3. Asiantuntijatyon muotoilun ja suunnittelun kehittimismahdolli-
suudet

Haastatellut toivat esille monipuolisia ndkemyksié osaston asiantuntijatyon muotoilun ja
suunnittelun kehittdimismahdollisuuksista. Ndma kehittimismahdollisuudet on ryhmitel-
tyisesti yhteiso- ja organisaatiotason tyon suunnittelun kehittdmismahdollisuudet. Asi-
antuntijat toivat lisdksi esille niitd voimavaratekijoitd, mitd he kokevat omaan tyohonsa
liittyvdan. Taulukkoon kolme on koottu keskeiset tulokset asiantuntijatydn muotoilun ja

suunnittelun kehittdmismahdollisuuksista kohdeorganisaatiossa.
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Taulukko 3. Asiantuntijatydn suunnittelun kehittamismahdollisuudet.

KEHITTAMISMAHDOLLISUUDET

Esimerkki/ilmentyma

Yksilotaso

Asiantuntijatyo

Yksilon tyon tekemisen tapojen ja tyotehtavan sisalto-
jen kehittdaminen

Asiantuntijuus

Yksilon asiantuntijuuden kohdentaminen ja hyddyn-
taminen

Yhteis6taso

Asiantuntijatehtdvien rinnakkainen ja yhtei-
nen tarkastelu

Tehtdvien sisdltdjen ja tyon tekemisen kdytantdjen
kehittaminen

Osaamisen tunnistaminen, tunnustaminen ja hyddyn-
taminen

Asiantuntijatehtdvien kokonaisuuden uudelleentarkas-
telu

Asiantuntijoiden verkostomainen osaami-
nen ja yhteistyo

Asiantuntijayhteistyon lisddminen yli sektorirajojen

Yhteisen asiantuntijaosaamisen kehittdminen

Laajemman asiantuntijaverkoston hyddyntdaminen ja
ulkoisen yhteistyoverkoston kehittdminen

Osaston toiden yhteinen organisointi ja
suunnittelu

Asiantuntijoiden osallistuminen tyon kokonaissuunnit-
teluun

Osaston eri toimijoiden yhteinen sitoutuminen toimin-
nan kehittdmiseen

Yksilo- ja organisaatiotason tavoitteiden yhteensovit-
taminen

Organisaatiotaso

Asiantuntijoiden johtaminen ja jaettu asian-
tuntijuus

Asiantuntijoiden oikeudenmukainen ja tasapuolinen
kohtelu

Jaksamisen tukeminen ja tyotehtdvien priorisointi

Yhteisen luottamuksen rakentaminen ja yllapito

Jaetun asiantuntijuuden hyédyntdaminen ja edistami-
nen

Asiantuntijoiden tehtavasuunnittelu

Henkiloston osaamisen suunnitelmallinen ja konkreet-
tinen kehittdminen

Tehtdvien ja osaamisten yhteensovittaminen

Organisaation rakenteelliset ratkaisut

Organisaation rakenteiden kehittaminen toiminta- ja
osaamislahtoisesti

Osaston toimintatapojen selkeyttaminen esimerkiksi
sektorirajoja hdlventamalld/poistamalla

Asiantuntijaosaamisen tdysimaardinen hyddyntdaminen
esimerkiksi tiimiyttamalla asiantuntijat
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6.3.1. Tyon voimavaratekijat

Asiantuntijat tuovat esille sekd yksilollisid ettd yhteis6llisid tyon voimavaratekijoita.

Yksilolliset tyon voimavaratekijit liittyvdt omaan tyohon ja sen tekemiseen, oman

Usea asiantuntija tuo oman tyon tekemiseen liittyvind voimavaratekijoind esille tyon

joustavat toteuttamismahdollisuudet seké tyon mielenkiintoiset ja haasteelliset siséllot.

"Pystyy joustavasti tekemddn asioita eikd oo niin aikataulutettua.” (a5)
"Kyl ne isot kehityshommat, kun ndkee, et langat sitoutuu yhteen.” (a3)

Alyllinen haaste, etti ei oo valmiita ratkaisumalleja. Joten kaikki kehittd-
miset ja muut, ne on aina jollakin tavalla uniikkeja.” (a7)

Tyon voimavaratekijdnid koetaan my0s oman osaamisen ja asiantuntijuuden kehitti-
mismahdollisuudet, jotka tulivat esille myds asiantuntijatyén organisoinnin nykytilan
kiytanteind. Lisdksi tyon voimavaratekijdnd tuodaan esille kokemukset tyon merkityk-

sellisyydesta.

2

onipuolisesti se oman osaamisen kehittiminen, niin se on kylld siind kes-
kiossd, ettd ammattitaito ja sen ylldpitiminen on yks semmonen, mikd moti-
voi aika vahvasti.” (a2)

“Miten md voisin kehittdd, miten se (ty6) on tehty ennen ja miten se nyt teh-
dddn, se ainakin mua motivoi.” (a4)

"M tykkddn mun tyostd.” (a3, a7)
"Ndkee tyonsd jdljet.” (a3)

Yhteisollisten tydon voimavaratekijoiden koetaan liittyvin erityisesti eri toimijoiden va-

liseen yhteistyohon ja vuorovaikutukseen sekd palautteeseen ja arvostukseen.

2

un mielestd suurin voimavaratekijd ei oo vdlttamdttd se mitd teen, vaan
se kenen kanssa md sitd yhteistyotd teen.” (al)

”Se tuki minkd sd saat ndihin omiin tehtdviin, niin se on aa ja oo, sd et teet
vksin.” (al)
"Sidosryhmien kanssa tyoskentely motivoi.” (a2)

“Nimenomaan liittyy ideoimiseen ja kehittimiseen, sitihdn sd et voi yksin
tehdd, niin se on se yhteistyo muiden toimijoiden kanssa ja kollegoiden
kanssa plus tietenkin kaikki ulkopuoliset yhteistyotahot ja -verkostot.” (a6)

”Semmonen verkostomaisuus on hirmu tdrkeetd.” (a7)
”Se arvostus minkd sd saat, silld on tosi iso merkitys.” (al)

"Tdd on anteeksi antava yhteisé ja kun sd oot sisdlld, niin sd oot sisdlld
kaikkine vikoines.” (a3)
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6.3.2. Yksilotason tyon muotoilun kehittimismahdollisuudet

Seka asiantuntijat ettd esimiehet tuovat yksilotason tyon muotoilun kehittdmismahdolli-
suuksina esille yksilon tyohon sekd oman osaamisen ja asiantuntijuuden kehittimiseen
liittyvid tekijoita.

Yksilon tyohon liittyvid kehittdmismahdollisuuksia koetaan olevan yksilon tyon tekemi-

sen tavoissa ja tyotehtivan sisilldissé (Task Crafting).

2

tse asiassa meilld on tosi paljon valtaa vaikuttaa siihen tyon tekemiseen.
Jos me osataan kdyttdd niitd kanavia, niitd tddlld kylld tarjotaan.” (a7)

“Jos ihmiselld on itsellddn jotain haluja kehittdd itsedidn, se on mun mieles-
td vain positiivinen asia.” (a4)

“Tavallaan niinku toiminnalla kohdennetaan sitd osaamista, silloin ei jdisi
siihen hierkiaboxiin.” (a2)

Yksilon osaamisen ja asiantuntijuuden kehittdimiseen liittyy puolestaan asiantuntijuuden
kohdentaminen ja osaamisen laajempi hyddyntaminen.
"Pitdisi saada asiantuntijasta irti se, mikd on hdnen vahvuusalueensa.” (el)

“Laajennetaan sitd asiantuntijuutta.” (e4)

"Tunnistettaisiin enemmdn sitd ihmisen osaamista. Sitd kautta pystyttdisiin
vaikuttamaan yksittdisten ihmisten siithen, mitd ne tekee. Tavallaan mahdol-
lisuuksia kdyttdd sitd asiantuntemusta.” (a6)

6.3.3. Yhteisotason tyon suunnittelun kehittimismahdollisuudet

Seka asiantuntijat ettd esimiehet tuovat esille useita yhteisdtason tyon suunnittelun ke-
hittdimismahdollisuuksia, jotka liittyvét pddosin osaston sisdisen toiminnan kehittdmi-

seen.

Yhteisotason kehittimismahdollisuudet on jaoteltu kolmeen, osin toisiinsa liittyvéén,

yldkategoriaan seuraavasti:

- asiantuntijatehtdvien rinnakkainen ja yhteinen tarkastelu,
- asiantuntijoiden verkostomainen osaaminen ja yhteistyo seké

- osaston toiden yhteinen organisointi ja suunnittelu.

Asiantuntijatehtdvien rinnakkainen ja yhteinen tarkastelu pitdd siséllddn aineiston perus-
teella ensinnékin tehtdvien sisiltdjen ja tyon tekemisen kdyténtdjen yhteisen kehittdmi-
sen, toiseksi osaamisen tunnistamisen, tunnustamisen ja hyddyntdmisen sekd kolman-

neksi tehtdvien kokonaisuuden uudelleentarkastelun.
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Asiantuntijatehtdvien sisdltdjen ja tyon tekemisen kdytdntGjen yhteisend kehittdmis-
mahdollisuutena tuodaan esille esimerkiksi asiantuntijoiden vahvempi osallistuminen
osaston erilaisiin kehittdmishankkeisiin, asiantuntijatehtdvien laajentaminen valmisteli-
jan roolista esittelijin rooliin sekd tehtdvien sisdllollinen kehittdiminen osaamisten mu-

kaan.

2

os meilld on kehitysprojekteja ja muita, niin voidaan olla kommentoivana
asiantuntijana mukana.” (a2)

"Silld pidettdisiin ehkd siviiliasiantuntijat tddlld tiukemmin kiinni, ettd
pddstdisiin tekemddn niitd kehittimisprojekteja.” (a3)

2

un tulee isompia uudistuksia, niin ehkd niissd vahvempia rooleja mukana
oloon.” (a2)
“Asiantuntija on kiinni siind kokonaisuudessa.” (a2)

’

”Sd pystyt sitd omaa vastuualuetta kehittimddn osana isoa kokonaisuutta.’

(e2)

Kehittimismahdollisuuksia koetaan olevan myds erilaisissa osaamisen tunnistamisen,
tunnustamisen ja hyodyntdmisen kéyténteissd, kuten asiantuntijoiden osaamisen kartoit-

tamisessa ja asiantuntijaosaamisen laajemmassa hyodyntamisessa.

“Rohkeampi osaamisen kartoittaminen.” (a2)

“"Mahdollisuuksia kdyttdd sitd asiantuntemusta, se tarkoittais kdytinnossd
sen tehtdvinkuvan ikddn kuin laajentamista.” (a6)

”Osa on kdynyt hakemassa lisdd osaamista, se pitdisi saada ohjattua oikee-
seen suuntaan.” (el)

2

un ndhdddn, ettd siind on kovan tason osaajan, niin sitd tehtdvddkin voi-
taisiin sisdllollisesti kehittdd.” (a2)

"Pitdd tunnistaa alaisen vahvuudet.” (e3)

" Asiantuntijuuden tunnistaminen ja tunnustaminen, joskus mennddn siihen,
ettd tunnistetaan, mutta ettd tunnustetaan...siihen vaiheeseen ei aina ehkd
pddstd.” (a2)

"Kylld sitd on kollegoiden kanssa, niinku pohdittu aina silloin tdlloin, miten

sitd meiddnkin asiantuntijuutta voitaisiin jotenkin eri tavalla hyédyntdd, ei
vaan leipddnnyttdis tihdn tiettyyn.” (a6)

Asiantuntijatehtdvien kokonaisuuden uudelleentarkasteluun liittyvind asioina tuodaan
esille asiantuntijatehtdvien muodostaman kokonaisuuden selkeyttdminen ja uudelleen-
jérjestely.

2

atsoisin rinnakkain asiantuntijoiden tyonkuvia ja antaisin meistd lihtoi-
sin jakaa niitd toitd ja edelleen niin, ettd kaikki tyot tulee tehtyd.” (a3)

" Pitdisi jarkevoittdd ihan niitd asiantuntijatehtdvid.” (a6)
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"Pitdis pystyd sijoittamaan, ettd oikeesti ihmiset ois oikeissa tehtdvissd.”
(a2)
“Jos olisi valta, niin pistdisin pussiin ja ravistelisin ja katotaan mitd tulee.’

(el)

)

Asiantuntijat ja esimiehet tuovat esille tyon suunnittelun yhteis6llisind kehittimismah-
dollisuuksina asiantuntijoiden verkostomaisen osaamisen ja yhteistydon kehittdmisen,
joiden konkreettina keinoina ndhddén muun muassa sisdisen asiantuntijayhteistyon li-
sadminen yli tehtdvi- ja sektorirajojen sekd yhteisen asiantuntijaosaamisen kehittdmi-

nen.

2

eissd on than valtava voima, meissd siviiliasiantuntijoissa, kun sitd us-
kalletaan kéyttdd.” (a3)

“Ainakin tietoisuutta siitd kokonaisuudesta. Ei niinkddn, ettd tarkastellaan
sitd omaa pottia, vaan sitd kokonaisuuden ymmdrtamistd.” (a5)

"Ryhmdssd tekeminen on se suunta, johon pitdisi mennd, koska se muodos-
taa sen vahvuuden kun tehdddn yhdessd.” (e3)

2 ’

os on hyvd henki joukossa, niin se menee vaikka ldpi harmaan kiven.’
(e2)

“Jatkossa enemmdnkin silld tavalla, ettd tietylld tavalla ristiin tekemistd,
joka vahvistaa just sitd kokonaiskuvan syntyd.” (e3)

”Se kaverin tyo tulee tutuksi, sitd kautta pddstddn sijaistamaan ja on myos
tdllaisia asioita, ettd pystyy vdhdn niinku sparraamaan.” (e2)
”Enemmdn voitaisiin lisdtd ettd tehtdisiin asioita yhdessd enemmdn.” (a4)

2

un ndkemys on, ettd kun porukalla mennddn ja yhdessd tehdddn.” (el)

Lisdksi kehittdimismahdollisuuksia ndhdédn laajemman asiantuntijaverkoston hyddyn-
tamisessd ja ulkoisen yhteistydverkoston kehittdmisessé.

”Semmonen verkostomaisuus on tosi tdrkeetd.” (a7)
"Viéhdn bechmarkkausta..., jotta voisi tehdd asioita jirkevimmin.” (a5)

Kaikki asiantuntijat ja osa esimiehistd nékevét kehittimismahdollisuuksia mys osaston
tyOn organisoinnin ja suunnittelun yhteisesséd kehittdmisesséd. Yhteistd kehittdmistd koe-
taan edesauttavan asiantuntijoiden vahvempi osallistuminen tyon kokonaissuunnitteluun
sekd osaston kaikkien toimijoiden yhteinen sitoutuminen toiminnan kehittimiseen. Osa
esimiehistd tuo liséksi esille tarpeen tydyhteison tdiden kokonaisvaltaisesta kehittdmi-
sestd, jossa yksilo- ja organisaatiotason tavoitteet voidaan sovittaa yhteen entistd pa-

remmin.
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2

ust se, kun haluaa tyétddn tuunata, niin sen pitdisi olla avoimesti koko
osastona tai sektorina.” (a4)

“Aika paljon mun mielestd niin kuin silld saataisiin eteenpdin, ettd olisi sel-
lainen olo, ettd on aidosti mukana.” (a3)

“Suunnitella ja ideoida yhdessd. Sitd kautta saada sitoutumista ja osallis-
tumista.” (a6)

“Meille kaikille tekisi aika hyvdd se, ettd tiedettdisiin tdstd kokonaisuudesta
enemmdn.”’ (a5)
"Syntyisi kollektiivinen ajatus, mikd olisi paras toimintatapa.” (e3)

2

imenomaisesti pitdisi siitd asiantuntijasta saada irti se, minkd hdn tuntee

’

olevansa vahvuusalueensa ja miten me saadaan se ulosmitattua tddlld.’
(el)

“Parasta olisi, ettd ndmd kaksi asiaa yhdistyisi, tyonantajan tahtotila ja sit-
ten oma tahtotila, hyvd kombinaatio siind.” (e3)

6.3.4. Organisaatiotason tyon suunnittelun ja organisoinnin kehittimismahdolli-
suudet

Haastatellut tuovat esille myos erilaisia yldtason kehittimismahdollisuuksia ja -tarpeita,
jotka on médritelty aineiston analyysissd organisaatiotason tyon organisoinnin ja suun-
nittelun kehittdmismahdollisuuksiksi. Kehittimismahdollisuudet on mééritelty organi-
saatiotason tekijoiksi sen vuoksi, ettd niiden edistiminen ei ole pelkéstddn yhden osas-
ton asia. Liséksi ndmai kehittdmistoimenpiteet vaikuttavat toteutuessaan koko organisaa-
tion toimintaan ja edellyttivdt onnistuakseen myds organisaation johdon sitoutumista

kehittdmiseen.

Organisaatiotason tyon organisoinnin ja suunnittelun kehittimismahdollisuudet on ja-

oteltu seuraaviin ylékategorioihin:

- asiantuntijoiden johtaminen ja jaettu asiantuntijuus
- asiantuntijoiden tehtdvasuunnittelu seka

- organisaation rakenteelliset ratkaisut.

Asiantuntijoiden johtaminen koetaan yhtend organisaatiotason tyon suunnittelun kehit-
tamismahdollisuutena, jonka konkreettisina toimenpiteind tuodaan esille muun muassa
asiantuntijoiden oikeudenmukainen ja tasapuolinen kohtelu, jaksamisen tukeminen ja
tydtehtdvien priorisointi sekd yhteisen luottamuksen rakentaminen ja ylldpito.

”Sehdin se on, ettd jos sulla ei oo mandaattia tehdd sun téitd, niin et sd pysty

niitd tekemdd.” (al)

“Halutaan olla oikeudenmukaisia ja tukea jokaikistd meistd siind tehtdvds-
sd.” (al)
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"Pitdd olla aktiivisuutta myéds esimiehiltd ja ylemmiltd tahoilta, ehkd henki-
lostopuolen tuki siind, ettd kehitettdisiin niitd tehtdvid.” (a2)

2

simiehen pitdd olla huolissaan jaksamisesta ja mydskin esimiehen pitdd
tuoda esille nditd epdkohtia ylospdin, pyytdd sitten priorisoimaan.” (e3)

Osa haastatelluista kokee, ettd tyon suunnittelun kehittimismahdollisuuksia on myds

organisaation jaetun asiantuntijuuden hyddyntédmisessé ja edistdmisessd eri henkildsto-
ryhmien kesken.

”On niin kuin havaittu tarve, jota ei vilttamdttd yksin sotilaskoulutuksella
pysty tekemddn, moniammatilliseksi yhteistyoksi sitd kutsun.” (a4)

"Asiantuntijaorganisaatio tavallaan sen kiertivin upseeriorganisaation
runkona.” (a3)

“Ja sitten tdd sotilas- ja asiantuntijayhteistyo.” (a4)
”Se pitdd olla jaettu asiantuntijuus.” (el)

“Roolijaon selkeyttiminen tdssd kokonaisuudessa.” (e3)

Organisaatiotason kehittimismahdollisuuksia ndhddin olevan liséksi siviilihenkildston
ja erityisesti asiantuntijoiden tehtédvisuunnittelussa. Siihen liittyen tuodaan esille muun
muassa henkiloston osaamisen suunnitelmallinen kehittdminen erilaisten konkreettisten

tyonkiertomahdollisuuksien avulla sekd tehtdvén ja osaamisen entistd parempi yhteen-
sovittaminen.

2

dytdnndssd semmonen positiivinen mahdollisuus loytid se oma polkunsa
Jja uransa, koska motivaatio pitdisi sdilyd.” (a2)

“Sitten on tietenkin erilaiset tyonkierrot ja virkamiesvaihdot ja ndd tehtdvd-
kiinnostukset, jotka osittain toimii ja osittain ei.” (a6)

"Pddsisi pyordhtimddn johonkin siviiliopetuslaitokseen, silld klausuulilla,
ettd tulee takaisin.” (el)

“Tdssd olisi tamd tyonkierrollinen aspekti olemassa, jossa minusta olisi
olennaista, ettd sdilyisi tyonimu ja motivaatio ihmisessd yksilotasolla. (e3)

Péddosa asiantuntijoista ja esimiehistd tuo esille erilaisia organisaation rakenteellisiin
ratkaisuihin liittyvid kehittimismahdollisuuksia. Ndmi tyon organisoinnin ja suunnitte-
lun kehittdimismahdollisuudet on ryhmitelty organisaation rakenteiden kehittimiseen,

osaston toiminnan kehittdmiseen sekd asiantuntijatehtidvien organisoinnin kokonaisval-
taiseen kehittimiseen.
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Organisaation rakenteiden kehittimisessd ndahddén keskeisend toiminta, jossa keskityt-
tdisiin organisaation rakenteiden tarkastelun sijaan toiminta- ja osaamisldhtdiseen kehit-
tamiseen. Organisaation rakenteellisten ratkaisujen toivotaan liséksi kehittyvin aiempaa

joustavampaan suuntaan.

“Rakenne edelld on ihan turha ldhted mitddn kehittimddn, koska se on jon-
kinmoinen haaste tdssd tyoyhteiséssd.” (a4)

"Md ldhtisin miettimddn, mikd on organisaatiorakenteen, missd pystytddn
kaikista eniten tdtd ammattitaitoa, osaamista ja asiantuntemusta hyédyntd-
mddn, minkdlaisia tiimejd ja sektoreita pitdisi olla, jotta se tukisi kaikkia
toimijoita.” (a6)

"Pddstddn irti keinotekoisista rajoitteista, mietittdis ihan oikeesti sen toi-

minnan kannalta, mikd on jdrkevdd. Et se ei mee niinku rakenne edelld,
vaan se menee toiminta edelld. ” (a2)

Organisaation rakenteiden kehittdmiseen liittyvdt myds muutaman haastatellun néke-
mykset asiantuntijaorganisaation roolin vahvistamisesta sekd rakenteiden uudelleenjér-

jestelysti, esimerkiksi matriisiorganisaatiota vahvistamalla.

“Jos meilld olisi osasto, joka ei olisi tukiorganisaatio, vaan akateeminen
osasto tai joku osasto ja siihen liitettynd meiddn organisaation johto antaa
vastuuta ja tehtdvid. Jos ois selkee rooli, ettd ei tukiorganisaatio, vaan asi-
antuntijaorganisaatio.” (al)

"Onhan tdd meiddn toiminta kuitenkin matriisiorganisaatiossa, kuka vaan
voi olla meiddn esimies.” (el)

Useampi haastateltava (asiantuntija ja esimies) tuo esille osaston toiminnan kehittdmi-
sen konkreettisina keinoina asiantuntijoiden tehtivien ja esimiestyon selkeyttimisen

sekd sektorirajojen poistamisen tai hélventdmisen.

2

atottaisiin sitd tehtdvdd, eikd organisaatiota.” (a5)

2

os sitd rohkeasti niinku kokeilisi, ldhtis sieltd alatasolta litkuttamaan niitd

palikoita. Jos menee jotain pieleen, ei voi mitdcdn, sitten kokeillaan uudes-
taan.” (a2)

2

un tie on aikanaan valittu, on yhteinen resurssi ja kdytetddn sitd tehok-
kaasti, niin pitdydytddn siind, eikd aleta rakentamaan niitd ndkymdttomid
rajoja sektorin sisddn.” (e3)

Se on just se rakenne, siind on juuri se ylimddrdinen palikka siind vilis-
sd.” (al)

Valtaosa asiantuntijoista ja esimichistd tuo lisdksi esille asiantuntijatehtdvien organi-

soinnin kokonaisvaltaisena kehittimismahdollisuutena asiantuntijaosaamisen tdysimaé-
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rdisen hyodyntamisen, esimerkiksi asiantuntijoiden tiimiyttdmisen tai erillisen asiantun-
tijapoolin muodostamisen avulla. Asiantuntijoiden tiimiyttdminen liittyy nédkemyksiin

organisaation rakenteellisten ratkaisujen kehittimisestd aiempaa joustavampaan suun-

taa.

VEttd siirrettdisi sinne, missd se toiminta on kiinni. Sen jdilkeen meille muo-
dostettaisi elimid, missd toimitaan. Esimerkiksi tietyn toimialan asiantunti-
Jjoita varten olisi oma foorumi.” (a2)

"Pitdisin ne tietyt tiimit, jotka meilld on nytkin, mutta md tekisin niin, ettd
meilld olisi...50 % osaamisen mukaan keskittynyttd erityisaluetta. (a3)
"Tammdénen pooliajattelu, missd niinku asiantuntemusta ja kokemusta ker-
ryttdis.” (e3)

”Oon ajatellut, ettd pitdisko siviiliasiantuntijat erottaa omaksi joukokseen,
Jjolloin jdisi yksi esimiesporras pois.” (el)
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7. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Téssd luvussa esitetddn yhteenveto tutkimuksen keskeisistd tuloksista ja tutkimuksen
johtopéétokset. Tutkimuksen keskeiset tulokset tuodaan esille aiemmin késitellyn tut-
kimuskirjallisuuden valossa. Tarkastelussa keskitytddn keskeisimpiin yhtéldisyyksiin
aiempien tutkimuksen ja tdmén tutkimuksen empiiristen tulosten vélilld. Luvussa tuo-
daan lisdksi esille tutkijan ehdotuksia asiantuntijatydon organisoinnin ja suunnittelun
kehittamiseksi kohdeorganisaatiossa. Luvun lopuksi arvioidaan tutkimuksen luotetta-
vuutta sekd pohditaan tyon rajoituksia ja esitetddn muutamia keskeisid jatkotutkimusai-
heita.

7.1. Yhteenveto tutkimuksen keskeisisti tuloksista

Tutkimuksen keskeisend tutkimustehtdvdnd oli kartoittaa asiantuntijoiden ja heiddn
esimiestensd ndkemyksid asiantuntijatydon organisoinnin nykytilasta kohdeorganisaa-
tiossa sekd selvittdd, millaisia haasteita ja mahdollisuuksia asiantuntijatydn suunnitte-

lussa on. Tutkimustehtidvén ratkaisemiseksi asetettiin kolme tutkimuskysymysta:

Miten asiantuntijaty®d on organisoitu kohdeorganisaatiossa?

2. Millaisia esteitd tai rajoituksia asiantuntijatydn suunnittelussa on yksilo-, yhtei-
s0- ja organisaatiotasolla?

3. Millaisia kehittimismahdollisuuksia asiantuntijatyon suunnittelussa on yksilo-,

yhteiso- ja organisaatiotasolla?

7.1.1. Asiantuntijatyon organisoinnin nykytila

Asiantuntijatyon koettu rooli ja merkitys kohdeorganisaatiossa voidaan tiivistdd muu-
tamaan keskeiseen tyOn piirteeseen ja ominaisuuteen, joita ovat ensinndkin laaja-
alaisuus ja monipuolisuus. Lisdksi organisaation asiantuntijatehtéivit edustavat yleensd
pysyvyyttd, koska organisaation sotilastehtdvien hoitajat vaihtuvat varsin useasti ja no-
peasti upseerien urakierron vuoksi. Tétd kautta asiantuntijatydssid korostuu myds itse-
ndisyys ja vastuullisuus. Kuvatut osa-alueet ovat samankaltaisia kuin esimerkiksi Palo-
niemi ja kollegat (2010: 18—-19), Sveiby (1990: 37) sekd Viitala (2007: 274) ovat tuo-

neet esille asiantuntijaorganisaation ja asiantuntijoiden ominaisuuksina.

Aiempien tutkimusten mukaan asiantuntijoiden toiminta organisaatiossa liittyy yhad
vahvemmin muiden toimijoiden varaan ja on mitd suuremmassa madrin yhteisollinen
ominaisuus (esimerkiksi Otala 2008: 23; Palonen & Gruber 2010: 42). Asiantuntijuuden
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yhteisollinen ndkdkulma tulee esille my0s tdsséd tutkimuksessa. Asiantuntijatyon rooliin
ndhddan kuuluvan keskeiselld tavalla verkostomaiseen yhteistyohon osallistuminen ja

yhteistyon ylldpito sekd monipuolinen vuorovaikutus.

Kohdeorganisaation asiantuntijatyon organisoinnin nykytilaa kuvataan aineistossa asi-
antuntijatyon roolin ja merkityksen lisdksi tyon muotoilun, suunnittelun ja organisoin-

nin nykyisten kéytinteiden seki niitd ohjaavien tekijoiden avulla.

Tyon muotoilun kdytinndt on jaoteltu useissa aiemmissa tutkimuksissa (esimerkiksi
Tims et al. 2013a: 230; Wrzesniewski & Dutton 2001) kolmeen yksil6ldhtdiseen toi-
mintatapaan, joiden mukaan tyontekija voi muokata tyohonsé sisdltyva tehtdvid (Task
Crafting), vuorovaikutussuhteita (Relational Crafting) sekd omaa asennoitumistaan ja
ajattelutapojaan (Cognitive Crafting). Téssd tutkimuksessa asiantuntijat kokevat tyon
muotoilun toteutuvan organisaation nykytilassa varsin yksilollisend toimintana néyttiy-
tyen tyohon sisdltyvien tehtdvien (omat tyon tekemisen tavat, Task Crafting) ja vuoro-
vaikutussuhteiden (tehtdvidin liittyvd vuorovaikutus ja yhteistyon kehittdminen, Relati-
onal Crafting) muokkauksena, jotka toteutuvat organisaation rakenteiden mukaisesti ja
oman tyotehtdvin sisdlld. Haastatteluissa ei tuotu esille kognitiivisen tyon muotoilun

kaytanteitd.

Asiantuntijat kokevat tyon muotoilun toteutuvan edelld mainittujen tapojen liséksi yksi-
16n oman osaamisen ja asiantuntijuuden kehittimisend, joka néyttdytyy toisaalta osaa-
misen kohdentamisena ja toisaalta sen laajentamisena. Yksilon osaamisen tai asiantunti-
juuden kehittdmista ei ole kuitenkaan tunnistettu tai tuotu esille aiemmissa tutkimuksis-
sa erillisend yksilotason tydn muotoilun tapana. Téssd tutkimuksessa oman osaamisen ja
asiantuntijuuden kehittiminen tulee kuitenkin esille yhtend asiantuntijatydn muotoilun
keinona oman tyon tekemisen tapojen ja tehtdvéén liittyvdn vuorovaikutuksen muok-

kaamisen rinnalla.

Haastatellut esimiehet eivit tunnistaneet tyon muotoilun konkreettisia ilmentymid ko-
vinkaan laajasti tai tuoneet niitd esille haastatteluissa. Tims ja kollegat (2013a: 238)
esittdvit, ettd organisaation johdon ja esimiesten olisi hyvé olla tietoisempia tydpaikalla
tapahtuvasta tyon muotoilusta seka siihen liittyvistd tyontekijoiden toiveista ja tarpeista.
Tédmai on tirkedd, koska tydn muotoilu voi parhaimmillaan olla tekijd, joka lisdd merkit-
tavédsti muun muassa tyohon sitoutumista ja tyohyvinvointia (Berg et al. 2008). Kohde-
organisaation esimiesten pohdinnoissa tulee enemmaén esille sellaiset organisaatioladhtoi-
set ndkokulmat, joissa kuvataan tyon suunnittelun virallista puolta ja prosessia (esimer-

kiksi kehityskeskustelut ja tehtdvinkuvaukset).
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Asiantuntijatyon muotoilu, suunnittelu ja organisointi toteutuvat kohdeorganisaation
nykytilassa siis ennen kaikkea yksil6tason toimintana, kuten monessa aiemmassakin
tutkimuksessa on tuotu esille (esimerkiksi Leana et al. 2009, Mikikangas et al. 2017,
Tims et al. 2013b). Tyon suunnittelussa tunnistetaan kuitenkin olevan kayttimattomia
mahdollisuuksia ennen kaikkea tiimi- ja yhteisotasolla. Niiden toteuttaminen koetaan
kuitenkin kohdeorganisaation tyon organisoinnin ja rakenteellisten ratkaisujen nykyti-

lassa varsin haasteelliseksi.

Esimerkiksi Viitalan (2005: 220) mukaan organisaation rakenteen avulla vaikutetaan
keskeisesti organisaatiossa olemassa olevan osaamisen yhdistimiseen ja muokkaami-
seen. Juuti (2013: 16) tuo puolestaan esille huolen siitd, ettd organisaation eri tehtdvien
tai osastojen liian tiukat rajat voivat estdd tyontekijoiden joustavan ja avoimen yhdessd
tekemisen. Joustavan ja sujuvan yhteistyon luominen organisaation sisélli olisikin kaik-

kien toimijoiden etu, joka edellyttdd toteutuakseen uudenlaista organisoitumisen mallia.

Tédmin tutkimuksen tulosten perusteella kohdeorganisaation nykyinen rakenne ei vilt-
taméttd tue asiantuntijoiden osaamisen tdysimdirdistd hyodyntdmistd ja yhdistdmista.
Asiantuntijatdiden nykyinen organisointitapa koetaan hankalaksi, koska sen ei ndhda
tukevan parhaalla mahdollisella tavalla esimerkiksi yhteistoiminnallista tydn suunnitte-
lua. Osaston nykyisten rakenteellisten ratkaisujen, kuten erityisesti sektorikohtainen
tehtévien jaon, koetaan ohjaavan asiantuntijatydn suunnittelua. Liséksi tyon nykyisessd
organisointitavassa painottuu esimiesléhtoisyys, ja osa asiantuntijoista kokeekin omat
vaikutusmahdollisuutensa heikoiksi. Juutin (2013: 16) esittimé huoli organisatoristen
rajojen asettamista esteistd ndyttdisi olevan aineiston perusteella aiheellinen myds tdimén

tutkimuksen kohdeorganisaatiossa.

7.1.2. Asiantuntijatyon muotoilun ja suunnittelun esteet tai rajoitukset

Kohdeorganisaation asiantuntijatydn muotoilun ja suunnittelun esteisté ja/tai rajoituksis-
ta voidaan tunnistaa erilaisia yksild-, yhteiso- ja organisaatiotason tekijoitd. Berg ja kol-
legat (2008) pitdvat tarkednd, ettd ndiden eri tason tekijoiden tarkasteluun kiinnitettiisiin

enemmain huomiota tydn muotoilua ja suunnittelua koskevissa tutkimuksissa.

Yksilotason tyon muotoilua estévit tai rajoittavat tekijét liittyvét aineiston perusteella
osaston asiantuntijoiden tai esimiesten toimintatapoihin ja asenteisiin. Asiantuntijoiden
erilaiset tyoskentely- ja toimintatavat sekd muutoshalukkuuden yksilollisyys vaikuttavat
osaltaan rajoittavasti tyon yhteiseen suunnitteluun. Myds Wrzesniewski & Dutton
(2001: 185) ovat esitténeet, ettd yksilon tekeméd tyon muotoilu ei vilttimatta niyttaydy

organisaatiossa muille toimijoille pelkdstdin myonteisend asiana.
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Esimiestoiminnan osalta osa kohdeorganisaation alaisista kokee osittaisen luottamuspu-
lan vaikeuttavan tyon muotoilua ja suunnittelua. Liséksi tavoitteellista tyon muotoilua ja
suunnittelua estdvdt esimiestehtdvissd toimivien upseerien nopea tehtdvikierto, joka
hankaloittaa myds tyon suunnittelua yhteiso- ja organisaatiotasolla. Muun muassa Juuti
(2013: 14), Sveiby (1990: 79) ja Viitala (2007: 275) korostavat asiantuntijoiden johta-
misen keskeisind tekijoind alaisten asiantuntemukseen luottamista ja hyvien vuorovai-
kutussuhteiden luomista. Kohdeorganisaatiossa esimiesten vaihtuvuus on varsin tiheé,
mika vaikeuttanee osaltaan yhteisen luottamuksen sekéd toimivan vuorovaikutuksen ra-

kentamista, ylldpitdmisti ja pitkdjénteistd kehittdmista.

Yhteisotason esteiden tai rajoitusten koetaan liittyvédn osaston toimintaan ja vuorovaiku-
tukseen sekd asiantuntijoiden johtamiseen. Osaston toiminnan ja vuorovaikutuksen
haasteita aiheuttavat pidosin yhteistyon ja vuorovaikutuksen tai yhteisten toimintamal-
lien puutteet. Asiantuntijat kokevat esimerkiksi, ettd organisaation nykyinen rakenne
rajoittaa heiddn keskindistd yhteistyotdén ja asioiden yhteistd valmistelua. Koetut puut-
teet asiantuntijoiden johtamisessa ovat my0s erds tyon suunnittelua estévi tai rajoittava
tekijd. Esimiehet eivit usein tunne asiantuntijoiden osaamista tai tyota riittdvasti eivatkd
ole itse péddosin kyseisten osaamisalueiden asiantuntijoita. Téll6in esimiehen rooliksi
voi jadda pelkkd hallinnollinen esimiestyd, eikéd asiantuntijatyon kokonaisvaltainen or-
ganisointi ja johtaminen. Juutin (2013: 163—-164) ja Viitalan (2007: 275) mukaan nyky-
pdivan asiantuntijaorganisaation johtamisessa olisi tirkedd 10ytdd uudenlaisia keinoja
henkildston tukemiseen perinteisen johtajakeskeisen toiminnan sijaan. Organisaation
johdon ja esimiesten roolissa tulisi korostua organisaation yhteisten tavoitteiden ja toi-
mintatapojen selkiyttdiminen, niiden kehittiminen yhteisty0ssd eri toimijoiden kanssa
sekd keskindisen yhteistyon ja siithen liittyvien toimintamallien tukeminen. (Juuti 2013:
14; Viitala 2007: 275.)

Tyon suunnittelua estéd tai rajoittaa aineiston perusteella eniten organisaatiotason teki-

jat, jotka liittyvdn organisaation toimintaan laajemmin. Néitd tekijoitd ovat:

- asiantuntijoiden organisatorinen asema,
- asiantuntijoiden osaamisen tunnistaminen, tunnustaminen ja kohdentaminen

- organisaation rakenteelliset ratkaisut seké tehtdvi- ja henkildsuunnittelu.

Osa asiantuntijoista kokee osaston asiantuntijoiden organisatorisessa asemassa puutteita
ja epéselvyyksid. Asiantuntijaroolin tunnistamiseen liittyvit epdselvyydet ilmenevit
esimerkiksi siviiliasiantuntijoiden asemoimisen haasteina organisaation muihin henki-

16storyhmiin verrattuna.
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Lisdksi koetaan, ettd asiantuntijoiden osaamisen tunnistamisessa, tunnustamisessa ja
kohdentamisessa olisi kehittdimisen varaa, koska asiantuntijat eivit voi hyodyntéa tyos-
sadn kaikkea osaamistaan. Organisaation rakenteellisten ratkaisujen sekd tehtdvi- ja
henkildsuunnittelun koetaan myds olevan tydn suunnittelua rajoittavia tekijoitd. Pddosa
asiantuntijoista kokee esimerkiksi osaston tehtdvien sektorikohtaisen jaon rajoittavan
asioiden yhteistd valmistelua. Esimerkiksi Otala (2008: 51, 53) korostaa, etti asiantunti-
jatyon tekeminen ja asiantuntijuus ovat yhd useammin tiimitydskentelyd, yhteistyoté ja
verkostoitumista toisten asiantuntijoiden ja toimijoiden kanssa. TyOyhteison osaamisen
syntyminen edellyttdd talloin organisaatiolta rakenteita, jotka mahdollistavat yksiloiden

osaamisten jakamisen, yhdistdmisen, kehittimisen ja kdyttdmisen.

Aineiston perusteella kohdeorganisaation rakenteelliset ratkaisut eivédt niytd tukevan
asiantuntijatyon yhteisollistd suunnittelua parhaalla mahdollisella tavalla, eikd organi-
saatio todenndkdisesti padse hyddyntimddn osaamispddomaansa tdysimddrdisesti toi-

minnassaan.

Organisaatiotason esteisiin ja rajoituksiin liittyy kohdeorganisaatiossa myos henkildston
suuri vaihtuvuus, joka vaikuttaa aineiston perusteella kielteisesti pitkdjénteiseen ja ko-
konaisvaltaiseen tyon suunnitteluun. Henkiloston vaihtuvuus, erityisesti esimiesten osal-
ta, koetaan tekijéksi, joka aiheuttaa tydn organisoinnin ja suunnittelun haasteita organi-
saatiotason liséksi my0s yksilo- ja yhteisotasolla. Esimerkiksi Eriksson (2006: 124) esit-
tad asiantuntijaorganisaation johtamisen kehittimiseksi toimintaa, jossa johtaminen ja
asiantuntijuus ovat tiiviisti sidoksissa toisiinsa. Kollektiivisessa johtajuudessa asiantun-
tijuus ja johtajuus ovat moniroolisia, ja organisaation toiminnassa on keskeistd vastuun
jakaminen eri toimijoiden kesken. Téll6in perinteiset organisaatiorakenteet tai tehtdvien
véliset rajat eivdt ole endd merkityksellisid. Kollektiivinen johtajuus voisi mahdollisesti
olla tekijé, joka tukisi kohdeorganisaation tyon organisoinnin ja suunnittelun pitkéjan-
teisyyttd. Erityisesti koska on tiedossa, ettd organisaation esimiestehtivissd ja muissa

sotilastehtivissa toimivat henkil6t vaihtuvat sddnnollisesti.

7.1.3. Asiantuntijatyon muotoilun ja suunnittelun kehittimismahdollisuudet

Ty6n muotoilua ja suunnittelua koskevat kehittimismahdollisuudet voidaan jakaa timén

tutkimusaineiston ja aiempien tutkimusten perusteella yksildtason, yhteisotason ja orga-

nisaatiotason kehittimismahdollisuudet.

Yksilotason tyon muotoilun kehittdmismahdollisuuksia ndhdéén 1dhinnd yksilon tehta-

vissd ja tyon tekemisen tavoissa. Osa asiantuntijoista kokee kuitenkin, ettd omaan teh-
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tavédn liittyva tyon muotoilu on ldhinné pienimuotoista ’puuhastelua”, koska organisaa-

tio eri tehtdvien rajat tulevat toiminnassa vastaan.

Yksilotason kehittimismahdollisuuksia ndhdddn olevan lisdksi oman osaamisen ja asi-
antuntijuuden kehittimisessd ja hyddyntdmisesséd, joka nousi aineistossa esille myds
yksildtason tyon muotoilun erdénd nykyisend keinona. Yksilon asiantuntijuuden koetaan
liittyvdn myos laajemmin tyOyhteison yhteisen asiantuntijaosaamisen kehittimiseen,

joka on keskeinen asia nykypéivin asiantuntijaorganisaatioiden toiminnassa.

Tutkimusaineiston perusteella pidfosa kohdeorganisaation asiantuntijoista ja heidén esi-
michistdin kokevat erddnd keskeisend kehitettdviné asiana asiantuntijoiden osaamisen
nykyistd laajemman hyddyntdmisen ja paremman kohdistamisen organisaatiossa. Erds
keino asiantuntijaosaamisen kokonaisvaltaisempaan haltuunottoon kohdeorganisaatios-
sa voisi olla Viitalan (2005: 222-223) esille tuoma osaamislidhtdinen tyon suunnittelu,
jossa organisaation tai sen yksikon tyotehtdavit suunnitellaan osaamisen nidkokulmasta.
Télloin tyotehtévien siséllollinen mairittely tehddédn siten, ettd organisaation eri asian-
tuntijoiden tiedot ja taidot pidsevdt mahdollisimman tehokkaaseen ja kokonaisvaltai-

seen kayttoon.

Yhteisotasolla ndhddén olevan monia tyon suunnittelun kehittimismahdollisuuksia. Yh-
teisOtasolla tarkoitetaan téssd yhteydessé erityisesti osaston sisdisid tyon organisoinnin
ja suunnittelun kehittimismahdollisuuksia. Yhteisdtason kehittimismahdollisuuksia
koetaan olevan asiantuntijatehtdvien rinnakkaisessa ja yhteisessé kehittimisessd, asian-
tuntijoiden verkostomaisen osaamisen ja yhteistyon kehittdmisessd sekd osaston tdiden

organisoinnin ja suunnittelun yhteisessé kehittdmisessa.

Asiantuntijatehtdvien rinnakkaisen ja yhteisen kehittdmisen keinoihin sisdltyy asiantun-
tijatehtévien sisdltojen ja tyon tekemisen kdytdntdjen yhteinen kehittiminen sekd osaa-
misen tunnistamisen, tunnustamisen ja hyddyntdmisen kdytanteiden kehittiminen. Li-
sdksi asiantuntijatehtdvien yhteisend kehittdmismahdollisuutena néhdddn asiantuntija-
tehtavien kokonaisuuden uudelleentarkastelu. Muun muassa Bizzi (2016) on nostanut
yhtend tutkimuksensa johtopéddtoksend esiin, ettd tdiden organisoinnissa ja suunnittelus-
sa olisi keskeistd ottaa huomioon tydtehtdvien muodostama kokonaisuus ja niitd hoita-
vat tyontekijat eikd vain yhden tyontekijan yksittéistd tyStehtdvad. Hopp ja Oyen (2004)
esittdvit puolestaan, ettd organisaatiossa voidaan tarkastella sen tyontekijoiden ja tyo-
tehtévien suhdetta siten, etté erilaista osaamista vaativia tehtévid osoitetaan tyontekijoil-
le sen sijaan, ettd yksiloitd méadritetddn ennalta tiettyjen tehtdvien hoitajiksi. Tdméankal-
taisen suunnittelutavan avulla organisaation erilaista osaamista voidaan hyddyntdad ko-

konaisvaltaisemmin.
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Asiantuntijatyon suunnittelun yhteisollisid kehittimismahdollisuuksia ovat myds asian-
tuntijoiden verkostomainen osaaminen ja yhteistyon kehittdminen, joiden keinoina néh-
dddan muun muassa sisdisen asiantuntijayhteistyon lisddminen yli tehtdvé- ja sektorirajo-
jen sekd yhteisen asiantuntijaosaamisen kehittiminen. Aiempien tutkimusten mukaan
yhteisollinen tyon suunnittelu mahdollistaa luonnollisten tyon kokonaisuuksien huomi-
oon ottamisen tyon organisoinnissa, joka tarkoittaa esimerkiksi sitd, ettd tydryhmén vas-
tuuta voidaan laajentaa koskemaan tiettyd asiakokonaisuutta alusta loppuun saakka.
Erilaisten osaamisten yhdistdmiselld voidaan luoda tehokasta toimintaa, mutta samalla
my0s mahdollisuuksia yksildiden ja toiminnan kehittymiselle sekd luovuudelle. Tyon
suunnittelu ndyttdytyykin yhteisollisestd nidkokulmasta kahdensuuntaisena toimintana,
jossa sekd tyotehtavit ettd yksilot sovitetaan yhteen organisaation tyon kokonaisuuteen.
(Bizzi 2016; Kira et al. 2010: 628; Viitala 2005: 223.) Tdméa voisi mahdollisesti olla

myos yksi kehitettdva asia kohdeorganisaation tyon organisoinnissa.

Kehittdimismahdollisuuksia koetaan olevan lisdksi osaston tyon organisoinnin ja suun-
nittelun kiytdnteiden yhteisessd kehittdmisessd. Wang ja kollegat (2016; 2017) ovat
esittdneet tidhin liittyen, ettd organisaation johdon ja esimiesten tulisi olla aktiivisesti
mukana tyOntekijoiden tyon muotoilun prosessissa. Kun prosessiin yhdistetédn perintei-
nen ylhaaltd alaspiin tehtdvé tyon suunnittelu, organisaatiossa voidaan kehittéa tyonte-

kijoiden tyo- ja toimintaympéristdd kokonaisvaltaisesti.

Tutkimusaineiston perusteella tyon suunnittelun kehittimismahdollisuuksia koetaan
olevan eniten organisaatiotasolla, jotka liittyvét vahvasti my0s yhteisdtason kehittamis-
mahdollisuuksiin. Organisaatiotasolle liittyvien tyon suunnittelun kehittimismahdolli-
suuksien edistdminen ei ole pelkidstdin yhden organisaatioyksikon asia, koska muutok-
set edellyttdvit onnistuakseen organisaation johdon sitoutumista kehittimiseen. Muu-

toksilla on lisdksi vaikutusta koko organisaation toimintaan.

Erddnd tyon suunnittelun organisaatiotason kehittdmismahdollisuutena pidetddn asian-
tuntijoiden johtamisen kehittdmistd. Esimerkiksi Juutin (2013: 203) mukaan monet
asiantuntijaorganisaatiot ovat kyenneet menestymién jactun johtajuuden avulla. Jaettu
johtajuus tukee muun muassa hyvien ja toimivien tydskentelytapojen muodostamista,
koska henkildstd ottaa vastuuta tyon tekemisestd yli tehtdvirajojensa, tyOyhteisossd on
hyvé yhteishenki ja osaaminen on yhteinen voimavara. Syddnmaanlakan (2004: 90)
sekd Viitalan ja Koivusen (2014: 155) mukaan asiantuntijuuteen painottunut ty6 vihen-
tadkin esimiestyOn tarvetta organisaatiossa asiantuntijoiden vélisen toimivan yhteistyon
noustessa keskioon tyon monimutkaistuessa, verkottuessa ja teknologistuessa. Esimies-
ten toimintaa keskeisempdi on se, kuinka voidaan edistdd asiantuntijoiden keskindisen

yhteistyon kehittymisti ja tukea asiantuntijoita kollektiivisen vastuun ottamiseen tavoit-
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teiden saavuttamisesta. Ndmi asiat ovat myds tdmédn tutkimusaineiston valossa erditd

kohdeorganisaation toiminnan kehittdmiseen liittyvid keskeisid pohdintoja.

Kehittimismahdollisuuksia koetaan olevan myos organisaation jaetun asiantuntijuuden
hyodyntdmisessd ja edistdmisessd eri toimijoiden ja henkildstoryhmien kesken. Tutki-
muksen tuloksissa tuleekin useasti ja eri ndkdkulmista (nykytilan kuvaus sekd koetut
haasteet ja mahdollisuudet yksilo-, yhteiso- ja organisaatiotasoilla) esille asiantuntija-
osaaminen ja sen kehittiminen. Muun muassa Palonen & Gruber (2010: 42-43, 55) se-
ki Paloniemi ja kollegat (2010: 18—19) tuovat esille, ettd asiantuntijuus ja osaaminen
ovat yksilotason lisdksi myds yhteison ja organisaation ominaisuus. Nykypdivén asian-
tuntijaorganisaatioissa ei toimita vain yhden tydyhteison sisdlld, vaan yksittdiset asian-
tuntijat kuuluvat samanaikaisesti useisiin ryhmittymiin osaamistensa mukaisesti. Orga-
nisaation verkostomaisessa tydskentelysséd tulisikin korostaa vuorovaikutuksen merki-

tystd, jatkuvaa tiedonvaihtoa sekd muuttuvia rakenteita.

Myds Tikkanen (2006: 64) korostaa, ettd tdiden organisoinnissa korostuu tiimitydsken-
telyn liséksi laajempi verkostomainen tydskentelyote, joka edellyttdd ennen kaikkea
yhteisty6td ja asiantuntijuuden jakamista. Téll6in tyon organisoinnin tarkastelussa ko-
rostuvat yksilollisen nékdkulman rinnalla yhteisolliset toiminnot ja toimintatavat. Jaet-
tuun asiantuntijuuteen ja johtamiseen panostaminen voisivatkin olla erds kehitettdva
asia kohdeorganisaation tyon organisoinnissa, koska organisaation toiminnan eri tasoilla

ndkyvind yhtend haasteena on henkildston ja erityisesti esimiesten vaihtuvuus.

Erilaiset organisaation rakenteellisiin ratkaisuihin liittyvit kehittdmisajatukset tulevat
vahvasti esille aineistosta. Organisaation rakenteiden kehittimisessd toivotaan muun
muassa panostamista toiminta- ja osaamisldhtdiseen kehittamisty6hon seki tukea asian-
tuntijaorganisaation ja -tyon roolin vahvistamiseen. Huuhkan (2010: 85-86) ja Viitalan
(2005: 221) mukaan organisaatiorakenteen tarkastelun ja méiérittelyn perustana tulisi
olla ennen kaikkea osaaminen eikd pelkistddn ty6. Télloin organisaatiossa olevia yksi-
koitd ei nimetd tuotteiden tai alueiden perusteella vaan osaamisten mukaisesti. Organi-
saatiossa olevia yksikoitd voidaan nimetd esimerkiksi osaamiskeskuksiksi, mikd viestii

vahvasti siitd, ettd kyseisen yksikon tehtdvéni on toimia tietyn alan erityisosaajana.

Organisaatiotason kehittdmismahdollisuuksia ndhddin myds osaston sisdisen rakenteen
kehittdmisessd, mihin liittyvat esimerkiksi esimiestyon selkeyttiminen ja sektorirajojen
poistaminen tai hdlventdminen. Bizzi (2016: 20) on todennut tutkimuksessaan, ettd ny-
kypéivdn organisaatioissa esimiesroolilta edellytetdén entistd enemmén yhteistoimintaa
ja kokonaisvaltaista tyon tarkastelua yhdessd tyontekijoiden kanssa, jos organisaation

tyotehtdvistd halutaan rakentaa systeeminen kokonaisuus. Berg ja kollegat (2010: 181)
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ehdottavat yhdeksi organisaation toiminnan kehittdmisen keinoksi tyontekijoiden ja
esimiesten vilisen suoran ja avoimen vuorovaikutuksen, jossa molemmat osapuolet

voivat tuoda esille ndkemyksiddn organisaation tyotehtiviin tarvittavista muutoksista.

Organisaatiotason tyon suunnittelun kehittdmismahdollisuuksia koetaan olevan myds
asiantuntijatehtévien organisoinnin kehittimisessd kokonaisvaltaisempaan suuntaan,
mihin liittyvdt muun muassa kehittimisesitykset asiantuntijoiden tiimiyttdmisestd ja
asiantuntijapoolin rakentamisesta. Kira ja kollegat (2010, 618—619) nostavat esiin tut-
kimuksessaan uuden tavan kasittdd tyon suunnittelu yhteisollisend muotoiluprosessina,
jossa organisaation ja sen tehtdvien vaatimukset yhteen sovitetaan tyontekijoiden kehi-
tystarpeiden ja -potentiaalin kanssa. Yhteisollinen tyon suunnittelu tarjoaa vaihtoehtoi-
sen ja kestdvin tavan nykypdivin organisaatioiden tyon kokonaisuuden hallintaan ja
kehittamiseen. Parker ja kollegat (2017) ovat pdityneet samanlaiseen ldhestymistapaan,
jossa tyontekijén tehtdvét ja yhteistoiminnallisuudet suunnitellaan kontekstiin sitoen ja
dynaamisesti. Olennaista prosessissa on tyon suunnittelun tarkastelu kokonaisvaltaisena
toimintana, joka vaikuttaa olevan erds keskeinen asiantuntijatyon kehittimismahdolli-
suus myos tdimén tutkimuksen kohdeorganisaatiossa. (Kira et al. 2010: 619, 624-625;
Parker et al. 2017: 404.)

7.2. Ehdotuksia asiantuntijatyon organisoinnin ja suunnittelun kehit-
tamiseksi

Asiantuntijatyon yhteisollisen suunnittelun ja kokonaisvaltaisen organisoinnin tirkeys
tutkimusaiheena sekd aiheen ajankohtaisuus osana kohdeorganisaation toiminnan kehit-
tdmistd vahvistuivat tutkimusta tehdessd. Myos asiantuntijoiden johtamisen merkitys
yhteisollisen tyon suunnittelun kehittdmisen kokonaisuudessa sai vahvistusta tutkimus-
prosessin aikana. Keskeisten tutkimustulosten ja aiemman tutkimuskirjallisuuden muo-
dostaman synteesin perusteella esitdn tdssé luvussa tutkijana ehdotuksia asiantuntijatyon
organisoinnin ja suunnittelun kehittdmiseksi. Ndiden kehittimisehdotusten syntyyn on
vaikuttanut osaltaan myos omat kokemukseni asiantuntijatyon suunnittelusta ja organi-

soinnista Puolustusvoimissa.

Kehittdmisehdotukseni liittyvdt asiantuntijatehtidvien tarkasteluun kokonaisuutena, asi-
antuntijatyon yhteisolliseen suunnitteluprosessiin sekd asiantuntijatyon kokonaisvaltai-

seen organisointiin.
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7.2.1. Asiantuntijatehtivien tarkastelu kokonaisuutena

Kohdeorganisaation asiantuntijatehtivid kuvaavat aineiston valossa muun muassa laaja-
alaisuus, itsendisyys ja vastuullisuus. Tulosten mukaan organisaation eri asiantuntijateh-
tavissd tarvitaan rinnakkain sekd moniosaamista etté pitkélle menevéa erikoisosaamista.
Asiantuntijat tuovat tyon suunnittelua koskevana erddnd konkreettisena kehittdmistoi-
veena esille asiantuntijoiden tyotehtdvien avoimen, rinnakkaisen ja sitd kautta koko-

naisvaltaisen tarkastelun.

Asiantuntijatehtdvien kokonaisvaltaista tarkastelua voisi kehittdd esimerkiksi Bergin ja
kollegoiden (2013: 20-21) esittdmalla tavalla kuvaamalla selkedmmin auki tyontekijoi-
den yhteiset ja toisiinsa liittyvit tyon tavoitteet, joiden kautta mahdollistettaisiin parem-
pi ymmérrys tyontekijoiden tyotehtdvid yhdistévistd tekijoistd organisaation tyon koko-
naisuudessa. Tédssd on kyse vihittdisestd ja harkitusta muutoksesta, jossa tiukoista ja
rajoittavista tehtdviankuvauksista siirrytddn kohti joustavampaa ja vapaampaa tyon
suunnittelua. Tavoitteena on télldin 16ytdd tyon organisoinnissa, suunnittelussa ja muo-
toilussa oikea tasapaino organisaatioldhtdisen rakenteen ja yksilokohtaisen vapauden
vililld, mikd on tutkimusaineiston perusteella yksi keskeinen kehittimismahdollisuus

kohdeorganisaatiossa. (Berg ym. 2013: 18-21.)
Aiemmissa tutkimuksissa (esimerkiksi Huuhka 2010: 85-86; Viitala 2005: 222-223) on

ehdotettu lisdksi osaamisléhtoistd ndkokulmaa tyoén organisointiin ja suunnitteluun, joka
voisi olla hyddyksi kohdeorganisaation toiminnan ja asiantuntijatehtdvien kokonaisuu-
den kehittdmisessd. Talloin toiminnan tarkastelun ja kehittimisen perusteena on kohde-
organisaation henkildston osaaminen, eikd pelkkd tyd. Osaamisldhtdisessd tyon organi-
soinnissa ja suunnittelussa tehtdvdankuvaukset kirjoitetaan tyonkuvassa tarvittavaa
osaamista painottaen sen sijaan, ettd kuvataan yksityiskohtaisia luetteloita toimenhalti-
jan suorittamista tehtivistd. Asiantuntijatehtdvien tarkastelua voitaisiin kehittdd kohde-
organisaatiossa myos Hoppin ja Oyenin (2004) esille nostamalla tavalla, jossa erilaisia
osaamisia vaativia tehtdvid osoitetaan tyontekijoille sen sijaan, ettd yksiloitd médritel-
ld4n ennalta tiettyihin tehtdvakokonaisuuksiin ja tehtdviin. Tdmai tarkoittaisi sitd, ettd
tyOn organisoinnin ja suunnittelun painopiste muodostuisi kohdeorganisaation tavoittei-
den ympirille ja niihin toimenpiteisiin, joita tavoitteiden saavuttamiseksi tarvitaan. Tyo-
tehtdvid hoitamaan valitaan henkild, joka on osaavin suorittamaan kyseiset tehtdvit,
minkd vuoksi valittu henkild ei ole vélttaméttd se yksi ja tietty henkilo, kenelle kyseis-
ten tyotehtdvien suorittaminen yleensd kuuluisi organisaation méarittiméan tehtivinku-

vauksen perusteella. Tdmén tyon organisointi- ja suunnittelutavan avulla voitaisiin to-
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denndkoisesti hyodyntdd kohdeorganisaation erilaista osaamista kokonaisvaltaisemmin

ja joustavammin.

7.2.2. Asiantuntijatyon yhteisollinen suunnitteluprosessi

Témin tutkimuksen tulosten valossa voidaan todeta, ettd kohdeorganisaation asiantunti-
jatydn organisointia ja suunnittelua tulisi kehittdd entistd vahvemmin yhteisollisempad
suuntaan. Sekd asiantuntijat ettd esimiehet toivovat kokonaisvaltaisempaa tyon suunnit-
teluprosessia, jossa henkiloston erilaiset osaamiset voidaan tunnistaa ja tunnustaa pa-
remmin, ja johon toimijat voivat sitoutua yhteisesti médriteltyjen periaatteiden mukai-

sestl.

Kohdeorganisaation asiantuntijatydn suunnittelun yhteistoiminnallista kehittimistd voisi
olla mielekastd edistdd esimerkiksi Kiran ja kollegoiden (2010: 624, 628) seké Parkerin
ja kollegoiden (2017) esittdmilld tavoilla, joissa pelkdn esimiesjohtoisen tai yksiloldh-
toisen tehtdvien tarkastelun sijaan organisaation tyon suunnittelussa keskitytdan entisti
enemman eri toimijoiden yhdessd tekeméddn tyon kehittimiseen. Téatd ndkemystd tukee
my0s sekéd Bergin ja kollegoiden (Berg et al. 2013: 85) ettd Wangin ja kollegoiden tut-
kimustulokset (Wang et al. 2016; 2017), joiden mukaan yhdistimalld organisaatiossa
esimiesldhtdinen tdiden organisointi ja tehtdvdsuunnittelu sekd tyontekijdldhtoinen

oman tyon muotoilu voidaan edistdd tyon kokonaisvaltaista suunnittelua ja kehittdmista.

Kohdeorganisaation asiantuntijatyon suunnittelua voisi tdlloin kehittdd kokonaisuudesta
késin yhteisollisesti eikd pelkdstddn yksittdisten tyontekijoiden tyotehtivien osalta, joka
ndyttdd painottuvan organisaation nykytilassa. Asiantuntijatydn organisoinnin tarkaste-
lussa olisi siis tirkedd korostaa yksilollisen ndkokulman rinnalla yhteisollisid toimintoja
ja toimintatapoja. Nédin voitaisiin tukea samalla sekd yksiléiden oman osaamisen ja asi-

antuntijuuden ettd tydyhteison yhteisen asiantuntijaosaamisen ylldpitoa ja kehittdmista.

Asiantuntijaorganisaation yhteistoiminnallista tyon suunnittelun prosessia voisi kehittad
konkreettisesti myods Bergin ja kollegoiden (2013: 181) ehdottamalla tavalla. Tutkijat
nostavat esiin erdéni organisaation toiminnan kehittdmisen keinona tydntekijoiden ja
esimiesten vilisen suoran ja avoimen vuorovaikutuksen, jossa molemmat osapuolet
voivat tuoda esille ndkemyksidén organisaation tyotehtiviin tarvittavista muutoksista.
Télloin toiminnan kehittdmisen perustana on avoin vuorovaikutus ja luottamus eri toi-

mijoiden kesken.

Asiantuntijatyon yhteisollisen suunnittelun voisi yhdistdd eri toimijoiden vélisen laa-
jemman keskustelun lisdksi esimerkiksi kohdeorganisaatiossa sdénnéllisesti vuosittain

kaytaviin kehityskeskusteluihin. Talloin kehityskeskusteluissa tyOntekijd ja esimies
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keskustelisivat ja etsisivét yhteistd ndkemysti sithen, mitd tehtdvid kuuluu kunkin tyon-
tekijén tekemédn tyohon, mitd sosiaalisia verkostoja siind tarvitaan ja miten tyohon tuli-
si suhtautua. (Kira et al 2010: 625.) Monet tutkijat (esimerkiksi Kira et al. 2010 ja Par-
ker et al. 2017) esittavétkin, ettd esimichet ja kollegat otettaisiin vahvemmin mukaan
yksittédisten tyOntekijoiden tyon kehittdmiseen, koska asiantuntijatyd on luontaisesti
ominaisuuksiltaan yhteisollistd. Tadmé voisi tukea samalla asiantuntijatehtdvien tarkaste-
lua kokonaisuutena, joka oli ensimmaiinen ehdotukseni asiantuntijatyon organisoinnin ja

suunnittelun kehittimiseksi.

7.2.3. Asiantuntijatyon kokonaisvaltainen organisointi

Tutkimusaineistosta tulee esille organisaation rakenteellisten ratkaisujen vaikutus tyon
organisointiin ja suunnitteluun. Nykyiset asiantuntijatydn organisoinnin kiytdnnot koe-
taan varsin hierarkkisina ja toimintaa ohjaavina. Esimerkiksi osaston asiantuntijatehta-
vien sektorikohtainen jako koetaan varsin tarkkana ja sen lisddvén toiden eriytyvyytta.
Pédosa asiantuntijoista kokee osaston rakenteellisten ratkaisujen ja tehtdvien sektorikoh-

taisen jaon rajoittavan lisdksi muun muassa asioiden yhteistd valmistelua.

Seka asiantuntijat ettd esimichet tuovat esille erilaisia organisaation rakenteellisiin rat-
kaisuihin liittyvid tyon organisoinnin ja suunnittelun kehittdmismahdollisuuksia. Tutki-
muskirjallisuuden mukaan (esimerkiksi Kauhanen 2006; Oldham & Fried 2016; Tims et
al. 2013a; Viitala 2005) organisaation rakenteelliset ratkaisut vaikuttavat muun muassa
henkildston osaamisen hyddyntdmiseen, kehittdmiseen ja jakamiseen. Organisaatiora-
kenne sidtelee ndiden lisdksi yksildiden, tiimien ja ryhmien toimintaa organisaatiossa

jasentdmalld niiden tehtivid ja rooleja sekd vastuuta ja valtaa.

Kohdeorganisaation asiantuntijatyén kokonaisvaltaista organisointia voitaisiin tukea
organisaation rakenteellisten ratkaisujen kehittdmiselld, jossa keskityttdisiin organisaa-
tion rakenteiden tarkastelun sijaan aiemmin esille tuotuun toiminta- ja osaamislahtdi-
seen kehittdmiseen. Organisaatiorakenteiden kehittiminen kohdentuisi kéytdnnosséd yk-
siloiden, tiimien ja ryhmien vélisiin yhteistyd- ja vuorovaikutussuhteisiin, joihin tehté-
vit muutokset vaikuttaisivat samalla organisaation muiden rakenteellisten asioiden
muodostamaan kokonaisuuteen (Huuhka 2010: 86; Tims et al. 2013a: 230; Viitala 2005:
220.)

Tutkimusaineiston perusteella kohdeorganisaation sisdisid rakenteita voitaisiin kehittdd
esimerkiksi hdlventdmalld tai poistamalla sektorirajoja. Asiantuntijatydn kokonaisval-
taista organisointia voisi edistdd osaston asiantuntijatehtdvien uudelleen jérjestely yli

sektorirajojen. Asiantuntijatehtdvisti voitaisiin tdlloin muodostaa esimerkiksi organisaa-
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tion toiminnan edellyttimid erilaisia asiantuntijatiimejd. Tamé on tarked kehityssuunta
muun muassa siitd syystd, ettd nykypdivdnd asiantuntijatyd on luonteeltaan entistd
enemman tiimityotd. TyOhon liittyvét asiat ja ongelmat ovat lisdksi usein niin monimut-
kaisia, ettei yhdelld yksilolla ole riittdvdd osaamista niiden ratkaisemiseen. (Kets De
Vries 2011: 213296; Syddnmaanlakka 2015: 53, 78.)

Myd6s muiden tutkimusten mukaan (esimerkiksi Posthuma et al. 2013; Viitala 2005:
220) organisaation toiminnan kehittdmisessd on keskeistd tiedostaa tyon organisoinnin
ja suunnittelun periaatteet sekd hyodyntdéd erilaisia tiimejd ja tyoryhmid yksittdisten
tyontekijoiden tyopanoksen rinnalla. Viitalan (2007: 198) mukaan tiimityoskentelyn on
todettu olevan erityisesti oppimisen ja osaamisen kehittimisen kannalta tarkasteltuna
hyvé tapa organisoida tyon tekemistd. Tdma voisi olla erds asiantuntijatyon kokonais-

valtaisen organisoinnin kehittaimisen keino kohdeorganisaatiossa.

7.3. Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

7.3.1. Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Tutkimuksen reliabiliteetilla eli pitevyydelld tarkoitetaan mittaustulosten toistettavuut-
ta, eli tutkimuksen kykyé antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Tutkimuksen validiteetilla
eli luotettavuudella puolestaan tarkoitetaan tutkimusmenetelmén kykya mitata juuri sité,
mitd sen on tarkoituskin mitata. Seka tutkimuksen validiteettia, ettd reliabiliteettia voi-
daan tarkastella monesta eri ndkdkulmasta. (Hirsjarvi ym. 2013: 231, 232-233; Koski-
nen ym. 2005: 254.)

Laadulliseen tutkimukseen reliabiliteetin ja validiteetin késitteet sopivat usein melko
huonosti, koska laadullisessa tutkimuksessa kysymykset validiteetista ja reliabiliteetista
asetetaan eri tavoin kuin méérdllisessd tutkimuksessa. Mééridllisessd tutkimuksessa re-
liabiliteettia mitataan usein arvioimalla, saavutetaanko samalla tavalla aineistoa uudel-
leen ldhestyttdessd samat tulokset. Ldhestymistapa perustuu ajatteluun, ettd ilmioti sa-
malla vélineelld mitattaessa tulisi tulosten pysyd samoina. Laadullisessa tutkimuksessa
korostuvat tarkkojen vélineiden sijaan analyysin systemaattisuuden ja tulkinnan luotet-
tavuuden kriteerit. Systemaattinen analyysi kuvaa kaikki tutkimusprosessin aikana teh-
dyt valinnat, rajaukset ja analyysin etenemistd ohjaavat tekijit. Luotettavuuden lisdi-
miseksi tutkimusraportissa kuvataan, miten aineiston kokonaisuus muodostuu, ja kuva-
taan ne osat aineistosta, joille keskeiset havainnot rakentuvat. Aineiston analyysin vah-
vuuksien kuvaamisen ohella on tdrkedd kisitelld myds sen mahdollisia rajoituksia.
(Koskinen ym. 2005: 255; Ruusuvuori, Nikander & Hyvérinen 2010: 26-27.)
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Laadullisessa tutkimuksessa késite validiteetti on usein epéselvid, koska esimerkiksi ta-
paustutkimuksessa tutkija voi ajatella, ettd kaikki ihmisié ja yhteisdja tarkastelevat ku-
vaukset ovat ainutlaatuisia. Télloin ei ole kahta samanlaista tapausta, joten perinteiselld
tavalla ajatellut luotettavuuden ja pétevyyden arvioinnit eivét ole sellaisenaan mielek-
kaitd. (Hirsjarvi ym. 2013: 232.)

Validiteetin arvioimisella laadullisessa tutkimuksessa voidaan tarkoittaa kerdtyn aineis-
ton ja siitd tehtdvien tulkintojen kdypyyden arviointia, joka tarkoittaa tutkimuksen ku-
vauksen sekd siihen liitettyjen selitysten ja tulkintojen yhteensopivuutta. Validiteetin
arviointiin liittyvid kysymyksid ovat esimerkiksi se, onko tutkija valinnut oikean aineis-
ton voidakseen vastata mahdollisimman hyvin tutkimuskysymyksiin tai onko tutkija
tulkinnut kohdetta systemaattisen analyysin keinoin ja tehnyt analyysin jarjestelmalli-
sesti. Tutkimuksen validiteettia vahvistavat muun muassa tulkintojen perustana olevien
analyyttisten kriteerien avaaminen sekd aineistokoosteiden tekeminen ja visualisointi.
(Hirsjarvi ym. 2013: 232; Koskinen ym. 2005: 258-259; Ruusuvuori ym. 2010: 27.)

Tédmin tutkimuksen luvussa 5.3 on kuvattu yksityiskohtaisesti aineiston hankinta sekd
sithen liittyvit olosuhteet ja paikat. Aineiston hankinnasta on kuvattu myds haastattelui-
hin kéytetty aika, mahdolliset héiriotekijdt ja tutkijan oma itsearviointi haastatteluista.
Laadullisessa tutkimuksessa on keskeisessd asemassa myos luokittelujen tekeminen,
joten lukijalle tulisi kertoa myos niiden perusteet. Tdmén tutkimuksen aineiston ryhmit-
tely ja teemoittelu on kuvattu luvussa 5.4. (Hirsjarvi ym. 2013: 232; Koskinen ym.
2005: 259.)

Tulosten tulkinnassa on sama tarkkuuden vaatimus, joten tutkijan on kerrottava, milla
perusteella hin esittdd tulkintoja, eli mihin padtelmét perustuvat. Lukijaa auttaa timén
ymmaértamisessd se, ettd tutkimustekstid eldvditetdén esimerkiksi suorilla haastatteluot-
teilla. (Hirsjarvi ym. 2013: 233; Koskinen ym. 2005: 259.) Témén tutkimuksen tulokset
on kuvattu luvussa kuusi tutkimustehtdvdn ja -kysymysten mukaisesti jasenneltyini.
Tulososion jokaisessa alakohdassa on esitetty my0s kyseistd asiaa kuvaavia suoria haas-
tatteluotteita, joiden avulla pyritdén tuomaan esille tutkittavaa ilmiotd koskevien koke-

musten yleisyys ja monipuolisuus.

7.3.2. Tutkimusprosessin kokonaisuuden arviointi

Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan tulee pohtia jatkuvasti tydssddn tekemiddn ratkai-
suja, ja tutkimuksen arvioinnissa onkin kysymys ennen kaikkea tutkimusprosessin luo-
tettavuudesta. Pddasiallisin luotettavuuden kriteeri laadullisessa tutkimuksessa on tutkija

itse, ja télloin tutkimuksen luotettavuuden arviointi kohdistuu koko tutkimusprosessiin.
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Tutkimuksen tekemisen ldhtokohtana onkin tutkijan avoin subjektiviteetti ja sen ym-
mértaminen, ettd tutkija on tutkimuksensa yksi olennaisista tyokaluista. (Eskola & Suo-
ranta 2014: 211). Téssé tutkimuksessa olen tunnistanut ja tunnustanut oman subjektivi-
teettini osaksi tutkimusprosessia ja sen etenemistd. Koen, ettd oma sitoutumiseni tdhdn
tutkimukseen on toiminut ennen kaikkea vahvuutena ja voimavarana, vaikka siithen on
liittynyt myds omat haasteensa. Tutkijan taustasitoumuksia ja tutkimukseen liittyvad

esiymmarrystd on kisitelty tarkemmin tutkimuksen luvussa 5.2.

Tutkimuksen luotettavuuden kannalta tutkijan oma tausta on merkityksellinen. Luotet-
tavuutta voidaan ldhestyd tutkijandkokulman avulla, jossa tarkastellaan tutkijan omien
ennakkokdsitysten vaikutusta aineistosta saatavaan kasitykseen. Liséksi on tiarkedé ottaa
huomioon my®ds tutkijan mahdolliset yhteydet tutkimuksen kohteena olevaan organisaa-
tioon. (Eskola & Suoranta 2014: 209-211). Téassd tutkimuksessa minulla tutkijana on
yhteys kohteena olevaan organisaatioon ja varsinaiseen kohdejoukkoon. Olen tydsken-
nellyt Puolustusvoimissa pian 10 vuoden ajan erilaisissa asiantuntijatehtdvissi ja olen
my0s nykyisessd tyossdni yhteydessd kohdejoukoksi valittuihin asiantuntijoihin. Edus-
tan siis itsekin tutkimuksen kohdejoukkoa eli Puolustusvoimien siviiliasiantuntijatehta-
vissd toimivia tyontekijoitd. Minulla on ollut tutkijana omat ennakkokésitykset tutkitta-
vasta 1lmi0sté, jotka paikantuvat kokemusteni kautta. Olen kuitenkin tarkastellut tutkit-
tavaa 1lmi6té ja tutkimuksen aineistoa vuorotellen 1dheltd ja kaukaa hermeneuttisen ke-
hén kulkemisen keinoin. Koen, ettd esiymmarrykseni ja sen péivittyminen seké aineis-
ton yksityiskohtien ja kokonaisuuden tarkastelu ovat vuorotelleet tutkimusprosessin

aikana, joiden avulla olen voinut ylldpitad kriittistd tietoisuutta subjektiivisuudestani.

Alasuutarin (2011: 243) mukaan laadullisessa tutkimuksessa tirkeintd on paikallinen
selittdminen, jossa valitun mallin tulee pited mahdollisimman hyvin selityksen perusta-
na olevaan empiiriseen aineistoon. Selitysmallin tulee olla selked ja sisdisesti looginen,
minkd lisdksi mahdollisimman monen aineiston pohjalta 10ydetyn asian tulee puoltaa
sitd. Tuloksen yleisemmaén merkityksen osoittaminen on tehtévi, jossa tulosta tarkastel-
laan esimerkkind jostakin muusta kuin vain kyseisestd yksittdistapauksesta. Tdssd tut-
kimuksessa on pyritty kuvaamaan tutkittavaa ilmioté eli asiantuntijatyon organisointia
ja suunnittelua kohdeorganisaatiossa. Ilmi6té on selitetty nykytilan kuvauksen seké sii-
hen liittyvien esteiden ja kehittimismahdollisuuksien tarkastelun avulla. Paikallisessa
kohdeorganisaation tarkastelussa on pyritty yhdistiméén ilmion yksildllinen ja yhteisol-
linen ndkdkulma sekd kuvaamaan aineiston pohjalta 16ydettyjé asioita yhdistden ne laa-
jempaan organisaatiotason tarkasteluun. Tutkimustulosten yleisemmaén tarkastelun ta-
voitteena ovat kohdeorganisaation asiantuntijatyon organisoinnin ja suunnittelun koko-

naisvaltainen kuvaaminen seka tyon kehittimismahdollisuuksien tarkastelu.
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7.4. Tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksessa tarkasteltiin asiantuntijatyon organisointia ja suunnittelua kohdeorgani-
saation asiantuntijoiden ja heididn esimiestensd ndkokulmista. Tydn organisointia ja
suunnittelua olisi voinut tutkia my6s muista ndkokulmista, kuten esimerkiksi koko koh-
deorganisaation henkiloston nédkokulmasta tai eri henkildstoryhmien ndkdkulmia ver-
taillen, mutta tissa tutkimuksessa haluttiin keskittyé erityisesti asiantuntijatyon tarkaste-
luun. Téll6in oli luontevaa rajata tutkimuksen kohdejoukoksi asiantuntijatehtdvissi toi-
mivat henkil6t. Lisdksi tutkimuksessa pddtettiin haastatella my6s asiantuntijatehtivissi
toimivien henkildiden esimiehid, jotta varmistetaan mahdollisimman laaja asiantuntija-

tyota tarkasteleva organisatorinen nédkdkulma.

Témai tutkimus on toteutettu laadullisena tapaustutkimuksena, joten tutkimuksessa on
késitelty ainoastaan yhtd Puolustusvoimien organisaatioyksikkod yhdestd rajatusta toi-
minnallisesta (asiantuntijatyd) ndkokulmasta. Tdmén vuoksi tutkimuksen tulosten yleis-
tettdvyydessd on todenndkdisesti rajoituksia. Tapaustutkimuksille on kuitenkin tyypillis-
td, ettd niissd verrataan tutkittavan tapauksen nykytilannetta aiempaan tutkimustietoon
ja saadaan tuloksia, joita voidaan pitdd relevantteina tissd nimenomaisessa tapauksessa.
Mikéli tutkimus toistettaisiin myShemmin esimerkiksi toisessa vastaavassa organisaa-
tiossa, tutkimuksen yleistettdvyyteen voitaisiin ottaa paremmin kantaa. Tutkimusta voi-
daan kuitenkin pitdd siind mielessd yleistettidvind, ettd haastateltaviksi valittiin sellaiset
henkil6t, joiden tehtdvikenttd joko asiantuntijana tai esimiehend on péddosin samanlai-
nen ja jotka toimivat samassa tydyhteisossé jakaen yhteisen toimintakulttuurin kohdeor-
ganisaatiossa. On siis mahdollista, ettd muissakin samankaltaisissa asiantuntijaorgani-
saatioissa Puolustusvoimien sisélld ja muualla julkishallinnossa voitaisiin péadtyd sa-

mansuuntaisiin tuloksiin.

Tutkimuksen kohdejoukkona haastateltiin tietyn tyOyhteison asiantuntijatehtévissa toi-
mivia henkilditd ja heiddn esimiehidén. Tutkimus on rajattu koskemaan kohdeorgani-
saation asiantuntijatydn organisointia ja suunnittelua. Puolustusvoimien henkildstdjoh-
tamisen ja erityisesti henkildston osaamisen kehittimisen ndkokulmasta tarkasteltuna
olisi mielenkiintoista tutkia laajemmin Puolustusvoimien asiantuntijaorganisaatioita
sekd niiden tyon organisointia ja suunnittelua. Laajemmista tutkimustuloksista voisi olla
hyotyd esimerkiksi henkiloston osaamisen ja tehtdvisuunnittelun pitkdjanteisessd ja

konkreettisessa kehittdmisessa.

Jatkotutkimuksena voisi selvittdd muun muassa sitd, miten asiantuntijatyon organisointi
ja suunnittelu toteutuvat tai mitka tekijit niithin vaikuttavat muissa vastaavissa Puolus-

tusvoimien organisaatioissa. Olisi mielenkiintoista tutkia tarkemmin tutkimuksessa esil-
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le nousseista tyon muotoilun kéytdnteistd erityisesti tyontekijoiden oman osaamisen ja
asiantuntijuuden sekd tydyhteison yhteisen asiantuntijaosaamisen kehittdmisen keinoja
sekd niihin liittyvid haasteita ja mahdollisuuksia. Aiemmissa tutkimuksissa ei ole tuotu
esille tai tunnistettu yksilon osaamisen ja asiantuntijuuden muokkaamista tyon muotoi-
lun keinona, vaikka se on tdmin tutkimuksen mukaan tekijd, joka nékyy usealla tavalla
organisaation toiminnassa. Oman osaamisen ja asiantuntijuuden kehittdmismahdolli-
suudet koetaan esimerkiksi asiantuntijatyon keskeisind voimavaroina. Lisdksi moni
kohdeorganisaation asiantuntijatydn suunnittelun koettu haaste liittyy yksildiden osaa-

misen ja asiantuntijuuden hyodyntdmiseen.

Erds mielenkiintoinen jatkotutkimusaihe liittyy asiantuntijaorganisaation johtamiseen,
koska sen toiminta rakentuu yleensd esimiesten, kollegoiden ja asiakkaiden vélisessd
yhteistydssd. Asiantuntijatydlle on ominaista seki itsendinen toiminta ettd moninaisissa
verkostoissa tydskentely, joten olisikin kiinnostavaa tutkia asiantuntijaorganisaation

jaetun ja kollektiivisen johtajuuden toteuttamis- ja kehittimismahdollisuuksia.

Organisaatioiden jatkuvasti muuttuva toimintaympéristd ndkyy muun muassa tyon te-
kemisen tapojen muuntumisena. Erityisesti asiantuntijaty® on entistd enemmaén tietotyo-
td ja siind korostuu muun muassa tietotekniset taidot. Teknologinen kehitys mahdollis-
taa yhd useammalle tyontekijdlle esimerkiksi etityon tekemisen, joka véhentdd osaltaan
samalla kasvokkain tapahtuvaa vuorovaikutusta tydssé ja asettaa uusia vaatimuksia tyon
organisointiin. Yksi kiintoisa jatkotutkimusaihe voisikin liittyd organisaation yhteis6lli-
sen tyon suunnittelun tutkimiseen etdtyon tekemisen nakokulmasta. Lisdksi olisi tarkedd
tutkia laajemmin asiantuntijatyon yhteis6llisen suunnittelun tekijoitd sekd toteuttamista-

poja ja -mahdollisuuksia, kuten esimerkiksi tiimityoskentelya.
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LIITTEET

Liite 1. Haastateltaville annettu etukiteisteksti

Miti on tyon yksilollinen muokkaus (Job Crafting)?

Tyon yksilollinen muokkaus, josta voidaan myos kéyttdd késitettd tyon tuunaaminen,
haastaa perinteisen tyon kehittdimiseen liittyvén ajattelutavan, jossa organisaation johto
muotoilee tydtehtdvid tyontekijoille ylhddlta alas -periaatteella ja tyontekijat ovat toi-
densi passiivisia vastaanottajia. Tyon tuunaamisessa yksilo ottaa itse aktiivisen ja vas-
tuullisen roolin omasta tydmotivaatiostaan sekd tyonsd muotoilusta ja kehittimisesti

itselle mielekkdammaksi.

Kéaytdnnodssd tyon tuunaaminen on erilaisten voimavarojen lisddmisti tyon arkeen. Tyon
voimavarat voivat liittyd esimerkiksi tyon piirteisiin, tydyhteisoon tai yksilon omaan
kokemukseen osaamisestaan. TyOntekijdn hyddyntdessd olemassaolevia tyon voimava-
roja ja vahvistaessa niitd itsed innostavalla tavalla, on toiminnan todettu olevan yhtey-
dessd muun muassa korkeampaan tyon imuun, parempaan tyokykyyn ja vdhdisempédn
stressiin. Toisinsanoen kun tydssd on sopivasti voimavaroja suhteessa tyon vaatimuk-

siin, ei tyOntekijé leipddnny tai uuvu tydssian.

Tyo6n tuunaaminen on tyOntekijéldhtdistd toimintaa yksilon omista 1dhtokohdista ja tar-
peista, joten se voi toteutua monissa erilaisissa tyotehtdvissd ja tilanteissa. Se voi olla
esimerkiksi omatoimista tyon muokkaamista itselle mielekkddmmaéksi, omien taitojen
monipuolisempaa kiytt6d, omaan ja tyOyhteison vuorovaikutukseen vaikuttamista sekd
tyota koskevien ajattelu- ja toimintatapojen kehittdmistd. Tyon tuunaaminen ei ole or-
ganisaation vastaista toimintaa, tyopaikan tai tyotehtdvan vaihtamista, esimiehen toteut-

tamaa tehtdvien muuttamista tai pelkéstién tyotehtdvien rajaamista.

Ty6n tuunaaminen voi toteutua konkreettisesti esimerkiksi tehtdvédn tuunaamisena, joka
kohdistuu oman tyon siséltoon tai siihen, kuinka ty6ta tekee. Tdlloin yksild voi esimer-
kiksi laajentaa osaamistaan uuteen projektiin osallistumalla, hyodyntad kykyjéén uusilla
tavoilla mentoroimalla uutta tyontekijaa tai rikkomalla tyon tekemiseen liittyvié rutiine-
ja. Tyon sosiaalinen tuunaaminen kohdistuu puolestaan ty6hon liittyvdn vuorovaikutuk-
sen muokkaamiseen esimerkiksi yhteistyon méddrddn ja laatuun vaikuttamalla. T&ll6in
yksild voi tutustua esimerkiksi organisaation muiden yksikdiden toimintaan, hakea pa-
lautetta esimieheltd tai ideoita kollegoilta sekd panostaa ldsndoloon ja omiin vuorovai-
kutustapoihinsa. Ajattelutavan tuunaaminen on oman tyon tarkastelua uusilla tavoilla tai

erilaisista ndkokulmista, johon liittyy mm. omista saavutuksista iloitseminen, myontei-
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sen ajattelutavan valitseminen sekd oman tyon tarkastelu kokonaisuutena ja sen merki-

tyksen hahmottaminen.

Tyon tuunaamista voidaan tarkastella yksittdisten toimintojen tekemisen sijaan jatkuva-
na tapana toimia tai ajatella ty0ssd. Se on parhaimmillaan avoimuutta uudelle seké ajat-
telu- ja toimintatapojen muuttamista pienilld tai vdhin isommilla tavoilla vahvistaen

sekd yksilon ettd tydyhteison voimavaroja.

Lihteenai:
Tyoterveyslaitoksen internet-sivut (www.ttl.f1)

Harju, L., Aminoff, M., Pahlin, K. & Hakanen, J. (2015). Inspistd! Tyon tuunaajan in-

spiraatiokirja. Helsinki: Tydterveyslaitos.
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Liite 2. Teemahaastattelurunko ja -kysymykset

HAASTATTELURUNKO ASIANTUNTIJOILLE

w

No v oA

10.
11.
12.

Henkildiden haastattelu asiantuntijatehtavissa toimivina tyontekijéina

Taustakysymyksena ika ja tyoskentelyaika organisaatiossa

Nykytila:

Osaston asiantuntijatehtdvien organisoinnin ja suunnittelun nykytila

Oma tehtdva osaston/organisaation kokonaisuudessa

Osaston asiantuntijatehtavien merkitys/rooli organisaatiossa. Miksi osastolla on asian-
tuntijatehtavia (vert. SIV ja sotilaat)?

Asiat, jotka saavat innostumaan tyosta ja motivoivat tydskentelemaan

Onko mahdollisuuksia vaikuttaa omaan tyohon? Millaisia?

Tyon voimavara- ja kuormitustekijat

Tyon voimavarojen lisddmisen ja kuormituksen kohtuullistamisen eteen tehdyt toi-
menpiteet osastolla

Mahdollisuudet/haasteet:

Miten muokkaisit omaa tyotéasi entistda mielekkddmmaksi ja innostavammaksi?

Mika on mahdollisesti estanyt/rajoittanut tyon muokkaamista tai tekee siitd hankalaa?
Onko oman tyon muokkaamisella merkitysta koko osaston toimintaan? Mita, miksi?
Osaston asiantuntijatehtdvien organisoinnin mahdolliset kehittamistarpeet.

Onko jotain muuta, jota haluaa tuoda esille?
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HAASTATTELURUNKO ESIMIEHILLE

e Henkiléiden haastattelu asiantuntijatehtavissa toimivien tyontekijoiden esimiehena

e Taustakysymyksena ikd ja tyoskentelyaika organisaatiossa

Nykytila:

Osaston asiantuntijatehtdvien organisoinnin ja suunnittelun nykytila
2. Oma tehtdva osaston/organisaation kokonaisuudessa

3. Osaston asiantuntijatehtdvien merkitys/rooli organisaatiossa? Miksi osastolla on asian-

tuntijatehtavia (vert. SIV ja sotilaat)?
Oma esimiesrooli osastolla yleisesti ja erityisesti asiantuntijoiden johtamisessa

5. Ovatko asiantuntijatehtavissad toimivat henkil6t muokanneet tai muuten kehittaneet

omaa tyotdan osastollanne? Miten?
6. Miksi asiantuntijat ovat muokanneet ty6taan tai haluaisivat muokata sita?

Mahdollisuudet/haasteet:

7. Miten voisit esimiehena tukea alaisinasi toimivien asiantuntijoiden tydon muokkaamis-

ta/kehittdmista?
8. Mitd hyotya asiantuntijatydn muokkaamisesta voisi olla osastollenne?

9. Mika on mahdollisesti estdnyt asiantuntijatyon muokkaamista/kehittamistd osastol-

lanne tai tekee siitd hankalaa?
10. Osaston asiantuntijatehtavien organisoinnin mahdolliset kehittamistarpeet
11. Onko jotain muuta, jota haluaa tuoda esille?
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Liite 3. Esimerkki aineiston teoriasidonnaisesta analyysisti

ALKUPERAISILMAUS

PELKISTETTY
ILMAUS

ALAKATEGORIA

YLAKATEGORIA

PAAKATEGORIA

”Koska nyt kun on se rajaava tekija se
rakenne, sanotaan se organisaatioraken-
ne, me ei valttamatta saada hyédynnet-
tyy...sitd osaamista, mikd meilld jo on
organisaatiossa.” a2

"Toi on toi rakenteellinen juttu, se on
ison luokan juttu ja vaikuttaa kaikkeen.’
al

J

Organisaatiora-
kenteen vaikutus

”Osastollisten tyotehtdvien rajaami-
nen...tavallaan ne tonttien rajat on aika
tiukat.” a6

”Rajoittava tekija on se hierarkia. Meilla
sidotaan liian pitkdan tehtava rakentee-
seen ja puhtaasti tiettyyn osa-
alueeseen.” a2

”Ne (asiantuntijatehtdvat) on organisoitu
mun mielesta siiloittain tai niinku karsi-
noitu aika tiukasti, etta jokaisella on niin
kuin ne omat kurssinsa ja niita hoidetaan
aika tiukasti.” a5

Tehtdvarakenteen
hierarkkisuus

Organisaation
rakenteesta ja
tydn organisoin-
nista aiheutuvat
haasteet

”Ja sitten kun taalla on vaihtuvuus,
esimiehet vaihtuu. Uskaltaako sitd yhtak-
kia...tehda eri tavalla.” a4

”Se johtuu siita, ettd niin paljon henkil6s-
t0a aina vaihtuu, varsinkin sotilaat, ja kun
ne oppii ymmartamaan, kayttamaan
osaston asiantuntijuutta, niin ne on jo
uudessa tehtdvassa.” e2

Sotilashenkil6ston
nopea tehtava-
kierto

”No tietysti on probleema se, ettd ihmisia
tulee ja menee, tehtdvien hoitajat vaih-
tuvat, sotilaat eritoten. Ja nyt on asian-
tuntijoiden osalta ollut vaihtuvuutta.” a5

”Lahtenyt erilaista osaamista ja sitten
tilalle on tullut toisenlaista.” el

Osaston henkil6s-
ton (erityisesti
esimiehet) vaih-
tuvuus

Henkil6ston vaih-
tuvuudesta aiheu-
tuvat haasteet

Organisaation
rakenteelliset
ratkaisut seka
tehtava- ja henki-
|6suunnittelu

Organisaatiota-
son tyon suun-
nittelun esteet
tai rajoitukset




