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Tama pro gradu -tutkielma syvenee tarkastelemaan asiantuntijoiden yhteisollisyyden roolia ja
haasteita etdtydssa johtamisen nakokulmasta. Tutkimusongelmana on kysymys siitd, millaisin
johtamisen keinoin asiantuntijoiden yhteisoéllisyytta voidaan edistda etatyodssa. Etatyon uskotaan
aiheuttavan uudenlaisia riskeja asiantuntijatyon tuottavuudelle, kun vuorovaikutus verkkoympa-
ristdssd muuttuu kapea-alaisemmaksi ja asiakeskeisemmaksi. Useat yritykset pohtivat parhail-
laan, missa maarin ja millaisin linjauksin etatyota halutaan asiantuntijaorganisaatioissa jatkossa
toteuttaa. Haasteena on se, millaisilla ratkaisuilla asiantuntijat pysyvat motivoituneina, verkos-
toituvat ja jakavat osaamistaan, jotta voidaan varmistaa korkealuokkainen palveluiden tuottami-
nen myos etatyossa. Asiantuntijaorganisaatioissa on omaksuttava uusia ajattelutapoja ja johta-
mismalleja, kun asiantuntijoille joustavuutta ja mahdollisuuksia tarjoavat etatyokdytanteet ha-
kevat pysyvda malliaan asiantuntijaorganisaatioissa tiukkojen etatydsuositusten hellittdessa. Pi-
demman aikavalin ratkaisut edellyttavat yrityksilta oman toimintaymparistonsa ominaispiirtei-
den seka toiminnan kannalta kriittisten tekijéiden tunnistamista ja huomioimista myds etatyon
osalta.

Toteutetun laadullisen tutkimuksen tulokset osoittavat, ettad yhteisollisyyden edistdminen eta-
ty6ssa johtamisen keinoin on tarkeaa erityisesti pidemman aikavalin nakdkulmasta. Asiantunti-
jatyon johtamisessa korostuu vastuun jakaminen sekd kannustaminen verkostojen luomiseen ja
yllapitdmiseen muun muassa vapaamuotoisen keskustelukulttuurin myo6ta. Yhteisollisyytta edis-
tava keskustelukulttuuri ja verkkopalaverit, jotka huomioivat etatydssa olevat asiantuntijat, kan-
nustavat asiantuntijoita oma-aloitteiseen innovointiin, osaamisen jakamiseen seka toistensa
kunnioittamiseen. Yhteisollisyytta tukevat selkeat arvot ja tavoitteet puolestaan vahvistavat asi-
antuntijoiden verkostoitumista seka luottamusta tyoyhteisossad ja mahdollistavat monipuolisen
osaamisen jakamisen verkkoymparistdssa erilaisten viestinta- ja informaatiokanavien kautta.

Tassa pro gradu -tutkielmassa lapikdytyja johtamisen keinoja seka tutkimustuloksia voidaan hyo-
dyntaa asiantuntijaorganisaatiossa niin johto-, esihenkil6- kuin asiantuntijatasollakin. Teemoiksi
tutkimuksessa nousevat muun muassa verkostojen, itsensa johtamisen, toisen kunnioittamisen
ja tydn organisoinnin merkitykset. Tutkimuksen keskeisimpia kasitteitd ovat asiantuntijuus, eta-
ty0o, yhteisollisyys ja johtaminen. Laadulliseen tutkimukseen osallistui etatydssa tyoskennelleitd
asiantuntijoita eri toimialoilta. He kertoivat anonyymeissa haastatteluissaan kokemuksistaan yh-
teisollisyydesta etdtydssa. Gioia-menetelman avulla analysoidut tutkimustulokset vahvistavat
ajatusta siitd, ettd asiantuntijaorganisaatiossa on mahdollista soveltaa yhteisollisen johtamisen
malleja osaksi pdivittdista johtamista seka jatkuvaa kehittymista varten. Kun johtamisella tuetaan
asiantuntijoiden yhteisollisyytta, varmistetaan laadukas palveluntuottaminen ja osaamisen jaka-
minen myds etatyossa.
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1 Johdanto

Asiantuntijaorganisaatioissa otettiin laaja-alaisesti kayttoon etatyomalli, kun COVID-19-
koronavirustartunta levisi maailmanlaajuisesti kevaalla 2020 (Leskinen, 2022; Yang ja
muut, 2022, s. 43). Organisaatiot, jotka olivat jo aiemmin hyédyntaneet etatydomalleja,
vakiinnuttivat kyseiset toimintatavat, mutta huomattava osa asiantuntijoista oli muutok-
sessa uuden edessa. Kotitoimistoille siirtyminen seka uudenlainen riippuvuus teknologi-
asta haastoivat erityisesti yrityksien ketteryytta. Vaikka koronaviruspandemian uhkaavin
vaihe on nyt kolmen vuoden jalkeen ohitse, pandemia on jattanyt vahvasti jalkensa usei-
siin asiantuntijaorganisaatioihin, joissa etatyd on omaksuttu joko tdysin tai osittain hyb-

ridimallin mukaisesti osaksi normaaleja tydmalleja.

Paivittdiset tapaamiset, vapaamuotoinen vuorovaikuttaminen seka kollegoihin tutustu-
minen ovat jadneet etdtyossa verkkotapaamisten ja -viestinndn varaan, jolloin myos yh-
teisollisyys ja johtaminen rakentuvat uudenlaiselle pohjalle (Wang ja muut, 2021, s. 17).
Tasta syntyykin asiantuntijoiden johtamiselle uudenlainen haaste sailyttda tyoyhteisossa
luottamus ja me-henki, kun paivittdiset kohtaamiset eivat ole enaa entisellaan. Yhteisél-
lisyydelld viitataan tassa tutkielmassa erityisesti asiantuntijoiden kokemukseen tydyhtei-
sOstdan sitoutumisen ja yhteenkuuluvuuden tunteen kautta (McMillan & Chavis, 1986,
s. 20). Etdtydlld puolestaan tarkoitetaan sitd, ettd tyontekijat voivat tydskennellad paikas-
taan riippumatta teknologian ja erilaisten verkkoalustojen valityksellda (Wang ja muut,

2021, s. 17).

Pandemian myota valttamattomat etatyosuositukset ja dkkindinen siirtyminen etatyo-
hon ovat johtaneet siihen, ettd etatydomallin vaikutukset tyoyhteisdjen yhteisollisyyteen,
vuorovaikutukseen ja innovointiin ovat herattaneet syvempaa kiinnostusta tutkimuskoh-
teena vasta viime vuosina. Uskotaan, ettd vuorovaikutus etdtyomallissa muuttuu kapea-
alaisemmaksi seka asiakeskeisemmaksi, mikd voi johtaa osaamisen jakamisen ja inno-
voinnin heikentymiseen organisaatioissa (Vanharanta; 2022, s. 27; Yang ja muut, 2022, s.

43). Asiantuntijatydssd palvelun tuottaminen perustuu padosin tyontekijoiden tietotai-



toon ja ongelmanratkaisukykyihin, minka seurauksena etatyomalli voi pidemmalla aika-
valilla aiheuttaa kriittisia riskeja asiantuntijatyon tuloksellisuudelle vuorovaikutuksen ja

osaamisen nakokulmista (Salmela, 2010, s. 2; Yang ja muut, 2022, s. 43).

Asiantuntijoiden yhteisollisyyden edistamisen ja toimivien johtamisen keinojen avulla
uskotaan pystyvan tukemaan luottamusta, monipuolista vuorovaikutusta ja innovointia
tyoyhteisOssa. Tassa pro gradu -tutkielmassa toteutettu laadullinen tutkimus havainnoi
erilaisia johtamisen keinoja asiantuntijoiden yhteis6llisyyden edistamiseksi etatydssa.
Kyseista aihealuetta on tutkittu koronaviruspandemian aiheuttamien toimintatapojen
muutosten myota erityisesti siitda nakdkulmasta, miten tyontekijat eri aloilla kokevat yh-
teisollisyyden etatydssa seka sitda, millaisia vaikutuksia etatyélla on ollut johtamiseen
(Vanharanta, 2022; Wang ja muut, 2021; Yang ja muut, 2022). Lisaksi verkkoalustojen

yleistymisen vaikutusta yhteisollisyyteen ja innovointiin on tutkittu.

Ymmarrys yhteisollisyyden merkityksesta asiantuntijatyossa seka sen johtamisesta asi-
antuntijaorganisaatioissa auttavat yrityksia tekemaan henkilostonsa tyohyvinvoinnin,
palvelun laadun ja tehokkuuden kannalta pitkallakin tahtaimella toimintaa tukevia ja vas-
tuullisia ratkaisuja (van Dierendonck ja muut, 2014, s. 544). Nailla ratkaisuilla on merki-
tysta seka paivittdisjohtamisessa ettd toiminnan kehittamisessa myos tulevaisuudessa.
Asiantuntijatydn ymmartamisen merkitys organisaatioissa korostuu jatkuvasti nykypai-
vana, kun digitalisaation ja automatiikan kasvun myo6ta tietotydon maara kasvaa ja yrityk-
set eri aloilla tarvitsevat yha enemman syvaosaajia turvautuen asiantuntijoihin moninai-
sissa prosesseissaan (Brosi ja muut, 2018, s. 114; van Dierendonck ja muut, 2014, s. 544;

Holtskog, 2017, s. 1014; Salmela, 2010, s. 2).

1.1 Tutkielman tavoite ja tutkimuskysymykset

Taman pro gradu -tutkielman tavoitteena on havainnoida, millaisilla johtamisen keinoilla
voidaan edistda asiantuntijatyon yhteisollisyytta etatyossa. Tutkimusongelman ratkaisu

edellyttdad ymmarrysta asiantuntijatyon erityispiirteistd, yhteisollisyyden merkityksesta



ja etdtyon johtamisesta seka ndiden tekijoiden muodostamista syy-seuraussuhteista. To-
teutetun laadullisen eli kvalitatiivisen tutkimuksen lisaksi tutkielman keskeisena tavoit-
teena on syventya olemassa olevan tieteellisen kirjallisuuden ja aiempien tutkimusten
myota erityisesti asiantuntijatyon ja yhteisollisyyden kasitteisiin etatyon ja johtamisen

nakokulmista.

Tutkimus toteutettiin laadullisella menetelmalla etaty6ta tekevien asiantuntijoiden ano-
nyymien henkiléhaastatteluiden pohjalta. Tutkimuksen tavoitteena on havainnoida ylei-
sella tasolla eri aloilla tydskentelevien asiantuntijoiden yhteisollisyytta edistavia johtami-
sen keinoja seka niiden merkitysta asiantuntijaorganisaatiossa. Tutkielman tutkimuson-

gelma pohjautuu seuraavaan ensimmaiseen eli paatutkimuskysymykseen:

1. Millaisilla johtamisen keinoilla asiantuntijoiden yhteiséllisyytta voidaan edistaa

etatydssa?

Paatutkimuskysymykseen vastaaminen edellyttaa sita, ettd ymmarretdan ja rajataan teo-
reettisesti tutkittavan kohteen toimintaymparisté seka paakasitteiden kuten yhteisolli-
syyden ja etatyon merkitykset asiantuntijatyolle. Toteutetun tutkimuksen kannalta kes-
keisimpia kasitteitd ovat asiantuntijatyo, yhteisollisyys ja etatyo seka naita tukevat johta-
misen mallit. Edeltavien tutkielman padkasitteiden pohjalta maarittyvat toinen ja kolmas

tutkimuskysymys:

2. Miksi asiantuntijoiden yhteisollisyyden tukeminen etatyossa on tarkeaa?

3. Mitd haasteita etatyo aiheuttaa asiantuntijoiden yhteisollisyydelle?

1.2 Tutkielman rakenne

Taman pro gradu -tutkielman viidessa paaluvussa luodaan kokonaisuudessaan ymmarrys

siitd, millaisia erityispiirteita asiantuntijuuteen kuuluu ja millainen merkitys yhteisollisyy-



delld on asiantuntijatydhon. Ensimmaisessa padluvussa esitetdan tutkielman aihe ja ta-
voitteet sekd syvennytaan tutkielman tarkoitukseen aiemmin esitettyjen kolmen tutki-
muskysymyksen pohjalta. Toisessa paaluvussa kasitelldadn tarkemmin asiantuntijaorgani-
saation ja yhteisollisyyden maaritelmia seka tarkastellaan niita tutkielman kannalta olen-
naisten osaamisen, etatyon ja johtamisen ndakokulmista. Kolmannessa paaluvussa esitel-
laan tutkimusmenetelma, tutkimusaineisto seka aineiston analyysi, joiden pohjalta laa-
dullinen tutkimus toteutettiin. Neljannessa paaluvussa esitetdan tutkimuksen kolman-
nessa paaluvussa toteutetun tutkimuksen tulokset ja esille nousseet teemat. Tutkielman
viides eli viimeinen paaluku esittelee taman pro gradu -tutkielman johtopaatokset, jossa
teoreettisen osion ja toteutetun tutkimuksen perusteella vastataan alussa esitettyihin
tutkimuskysymyksiin. Lopuksi tutkimustuloksia vertaillaan lyhyesti aiempiin tutkimuksiin
seka arvioidaan tutkimus esittden lisdksi mahdollisia jatkotutkimuskohteita aiheeseen

liittyen.
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2 Asiantuntijoiden johtaminen ja yhteisollisyys etatyossa

Tassa pro gradu -tutkielman toisessa paaluvussa syvennytdan aiheesta olemassa olevaan
kirjallisuuteen seka tieteellisiin tutkimuksiin. Ndma muodostavat yhdessa oleellisen teo-
reettisen viitekehyksen toteutetulle ja myohemmassa vaiheessa tarkemmin esitetylle
tutkimukselle. Teoreettinen viitekehys muodostuu erityisesti kolmen osa-alueen eli asi-
antuntijuuden, yhteisollisyyden ja etatyon kasitteiden ymparille. Edelld mainittuja teki-
joita peilataan erityisesti johtamisen nakékulmasta, silla tutkielman tarkoituksena on ha-
vainnoida toimivia johtamisen keinoja. Kokonaisuudessaan tutkimuksen kannalta on tar-
ked ymmartaa, mita asiantuntijoiden johtamisella tarkoitetaan, mita haasteita etatyo luo
asiantuntijatyolle seka millainen merkitys yhteiséllisyydella on asiantuntijatydssa. Taman
paaluvun lopussa esitetdan viela erillisena osiona yhteiséllisen ja osallistavan johtamisen
malleja, jotka auttavat ymmartamaan tulevia tutkimustuloksia syvemmin seka havain-
noimaan sita, millaisin johtamisen keinoin asiantuntijoiden yhteiséllisyyttad voidaan tu-

kea etatyossa.

2.1 Asiantuntijatyon erityispiirteet

Asiantuntijuuden arvo perustuu yksilon osaamiseen ja erityisesti osaamisen soveltamis-
kykyyn, joten on tutkimusongelman kannalta tarkedad ymmartaa, mitd osaaminen ja
osaamisen johtaminen ovat (Bos-Nehles ja muut, 2017, s. 381; Holtskog, 2017, s. 1014).
Osaaminen tassa tutkielmassa maaritelldan Sumkinin (2012) maéaritelman mukaisesti
tiedon, taidon ja kokemuksen kokonaisuudeksi. Koska osaaminen on olennainen arvote-
kija palvelun tuottamiselle asiantuntijaorganisaatiossa, kasitelldan seuraavaksi asiantun-
tijuuden erityispiirteitd seka osaamisen kasitettd johtamisen nakokulmasta. Tulevat ala-
luvut luovat ymmarryksen siitd, keitd asiantuntijaorganisaatiossa johdetaan seka millai-

sessa viitekehyksessa etatyon ja yhteisollisyyden merkitysta tutkielmassa havainnoidaan.
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2.1.1 Asiantuntijuuden maaritelma

Kivirannan (2012, s. 57) maaritelman mukaisesti asiantuntijaorganisaatio koostuu asian-
tuntijoista ja heidan esihenkil6istaan. Esihenkilon tehtdavana on ymmartaa asiantuntijoi-
den toimintaymparist0a ja toteuttaa siihen sopivaa johtamista (Viitala & Jarlstrom, 2014,
s. 8). Asiantuntijaorganisaatiossa tuotettava palvelu perustuu tyontekijoille eli tdssa ta-
pauksessa asiantuntijoille kertyneeseen tietotaitoon, jota sovelletaan muun muassa
konsultointi- ja suunnittelutydssa (Lonnqvist & Mettdnen, 2003, s. 14; Salmela, 2010, s.
2). Jokaisella asiantuntijalla on oma erityisosaamisalue, joka perustuu asiantuntijan
omiin ainutlaatuisiin kokemuksiin ja koulutukseen (Holtskog, 2017, s. 1017). Kokemuk-
sen ja koulutuksen soveltamiskyvyn myota aiempien yksittdisten tyotehtavien ratkaisut
luovat pohjaa uusien vastaavien tapausten kasittelyyn, mika kasvattaa asiantuntijatyon
palvelun arvoa (Otala, 2018). Otalan (2018) mukaan tdsta osaamisen ja kokemuksen so-

veltamiskyvysta muodostuu asiantuntijuus.

Palvelun tuottamisen arvo on asiantuntijaorganisaatioissa riippuvainen asiantuntijoiden
osaamisesta ja sen soveltamiskyvysta (Bos-Nehles ja muut, 2017, s. 381). Prosessit ja
toimintatavat ovat asiantuntijaorganisaatioissa usein monimutkaisempia ja ainutlaatui-
sempia kuin organisaatioissa, joiden prosessit ovat toistuvia seka sen myota usein tar-
kemmin kuvattuja ja kirjattuja (Salmela, 2010, s. 2; Vartiainen, 2020). Asiantuntijoille
ominaiset kompleksiset tydtehtavat vaativat tyontekijoiltd sujuvaa ongelmanratkaisu- ja
analysointikykya vaihtelevissa tehtavissa ja tilanteissa (Brosi ja muut, 2018, s. 115). Nai-
den asiantuntijoiden syvempien, mutta kapea-alaisempien osaamisalueiden vuoksi kir-
jallisuudessa nousee esille erityisesti asiantuntijaorganisaatioissa tyypillinen henkil6stén
itsendisyys ja paatosvalta tyotehtavissaan, silla esimerkiksi esihenkilot eivat valttamatta

edes hallitse alaistensa yksityiskohtaisempia tyotehtavia (Brosi ja muut, 2018, s. 115).

Holtskogin (2017, s. 1025) tutkimuksen mukaan itsendisen tyonsa luonteen vuoksi asi-
antuntijoilla on tutkittu olevan jo lahtokohtaisesti uteliaisuutta uusiin asioihin, silla he

joutuvat paivittdisessa tyossaan ratkaisemaan ongelmia seka kehittdmaan uusia johto-
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paatoksid. Toisaalta tama haasteiden tuottama mielekkyys ja tyon itsendisyys voivat joh-
taa siihen, ettd asiantuntijat eivat valttamatta osaa pyytaa apua tai tuoda tydnsa haas-
teita esille riittavasti. He ovat tottuneet selvittamaan ongelmia tydarjessaan. Esihenki-
16illa ei aiemmin mainitun osaamisen lisaksi valttamatta ole edes resursseja reagoida asi-
antuntijoiden erilaisiin tydvaiheisiin riittdvan tehokkaasti, silla kompleksista asiantuntija-
tyota on haastavampaa myos mitata (Brosi ja muut, 2018, s. 127; Lonnqvist & Mettanen,
2003, s. 56). Tama kasvattaa entisestadn asiantuntijoiden paatosvaltaa tyotehtavissaan,
silla kuten jo aiemmin on todettu, asiantuntijat luovat ja toteuttavat jatkuvasti uudenlai-

sia ratkaisuja ja malleja osana tyotaan (Holtskog, 2017, s. 1025).

Asiantuntijaty6lle luonteenomainen itsendisyys, ainutlaatuisuus ja laajempi paatosvalta
voi Salmelan (2010, s. 2) mukaan aiheuttaa myds haasteita esimerkiksi informaation ja
osaamisen jakamiseen organisaatiossa eli tyon lapinakyvyys voi olla heikompaa taman-
kaltaisessa soveltavassa tyossa. Tata ajatusta tukee Holtskogin (2017, s. 1025) tutkimus,
jonka havaintojen mukaan asiantuntijat keskittyvat jo lahtékohtaisesti tyotehtavissaan
enemman oman erikoisalansa yksityiskohtiin kuin katsomaan kokonaisuutta, jolloin
my0s ajatuksia ja ratkaisuja ei valttamatta osata jakaa riittavan nakyvasti toisille. Toisin
sanoen, asiantuntijat syventyvat usein vain omaan asiantuntemusalueeseensa ja keskit-
tyvat helposti ajattelemaan seka kehittymaan vain rajatulla osaamisalueellaan (Kiviranta,
2012 s. 35; Pitkdnen, 2010, s. 114). Johtamisella voidaan kuitenkin ohjata asiantuntijaa
tunnistamaan roolinsa suuremmassa kokonaisuudessa, mihin syvennytaan lisdd myo-

hemmissa luvuissa (Vartiainen, 2020).

Edelld kuvatut asiantuntijoiden ominaispiirteet voivat johtaa siihen, etta hiljaisen eli kir-
joittamattoman tiedon maara on usein asiantuntijaorganisaatiossa suurempi kuin tois-
tuvassa kaavamaisessa tyossa (Salmela, 2010, s. 2). Asiantuntija voi sailyttaa esimerkiksi
kehittdamiaan materiaaleja vain omalla tyopoydalldan. Lisaksi yleisia kirjattuja malleja tai
tapoja suorittaa tehtdvia ei valttamattd edes ole kaikista prosessien vaiheista (Otala,

2018). Brosi ja muiden (2018, s. 115) kuten Viitalan ja Jarlstrominkin (2014) mukaan asi-



13

antuntija voi hallita tietyn prosessin jopa alusta loppuun itse. Nain ollen asiantuntijaor-
ganisaatiossa jokaisella asiantuntijalla on henkilékohtaisesti vastuu osaamisensa sovel-

tamiskyvyn kautta palvelun laadusta.

2.1.2 Osaamisen johtaminen

Edellisessa luvussa on syvennytty asiantuntijuuden erityispiirteisiin. Kuten havainnoista
kay ilmi, asiantuntijoiden tuottaman palvelun arvo perustuu pitkalti asiantuntijoiden eri-
tyisosaamiseen ja uuden tiedon tuottamiseen (Salmela, 2008, s. 2—3). Organisaatiota-
solla puolestaan yhteinen osaaminen rakentuu yksildiden muodostamien tiimien osaa-
misesta eli heidan yhteisista tiedoistansa, taidoistansa ja kokemuksistaan seuraavana
esitetyn Kuvion 1:n mukaisesti, joka mukailee Sumkinin (2012) kuviota organisaation
osaamisesta. Maarittelyn pohjalta tietoa voidaan pitaa omaksuttuna kasityksena jostain
asiasta, kun puolestaan taitoa luodaan konkreettisen tekemisen kautta (Sumkin, 2012).
Kokemus on yksilllinen ja aktiivinen ilmi6, joka toimintana rakentuu olemassa olevan

tiedon ja taidon pohjalta.

Organisaatio

Yksilo

Organisaation
osaaminen

Kuvio 1. Organisaation osaamisen kokonaisuus (mukaillen Sumkin, 2012).
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Asiantuntijaorganisaatiossa osaaminen perustuu nain ollen yhteiseen osaamiseen, jolla
motivaation ja johtamisen my6ta pyritadn saavuttamaan yhteiseksi maaritellyt tavoit-
teet (Sumkin, 2012). Osaamisen johtaminen onkin yhteisen osaamisen tukemista, kehit-
tamista ja hyddyntamista (Viitala, 2019). Taman tarkoituksena on saada mahdollisimman
suuri hyoty henkildstén osaamisesta ja luoda silla arvoa asiantuntijaorganisaation toi-
minnalle. Osaamisen johtamisessa tarkeinta organisaatiotasolla on tiedostaa, millaista
osaamista henkilostollda on jo olemassa ja millaista osaamista tullaan tarvitsemaan seka
miten asetettuihin yhteisiin tavoitteisiin padstaan (Sumkin, 2012). Lisaksi Sumkin (2012)
korostaa, etta digitalisaatio haastaa osaamisen, silla tieto muuttuu koko ajan ja asiantun-
tijoiden osaamista on kehitettava jatkuvasti sen mukaan. Oppiminen tuleekin olla osa
organisaatiokulttuuria eli se omaksutaan osaksi jatkuvaa toimintaa arvojen ja asenteiden

kautta (Viitala & Jarlstrom, 2014, s. 91).

Raivolan ja Vuorensyrjan (1998, s. 26) mukaan yksilon koulutuksen ja kokemuksen muo-
dostama tieto muuttuu osaamiseksi, kun sitd osataan hyoddyntaa tilanteen ja tarpeen
mukaisesti. Organisaation yhteisen osaamisen merkitysta kuitenkin korostaa se, etta
aina asiantuntija ei osaamisellaan yksin tuota valttamatta toimivinta ratkaisua tehtavis-
saan (Raivola & Vuorensyrja, 1998, s. 26; Vartiainen, 2020). Néin ollen asiantuntijoiden
osaamisen johtamisessa tulee huomioida, ettd tehokas oppiminen voi edellyttda muu-
toksia yksilon ajatustavoissa, joka voidaan toteuttaa yhteistyolla (Raivola & Vuorensyrja,
1998, s. 26; Sumkin, 2012). Tama tarkoittaa Sumkinin (2012) mukaan, etta tiimeissa yh-
dessa tuotetaan sellaisia ajatusmalleja, joita yksilo ei yksin osaamisellaan valttamatta
osaisi tuottaa. Tama laaja-alainen organisaation osaaminen lisda tiedon jakamisen ja
vuorovaikutuksen tarkeytta, kun tavoitellaan mahdollisimman laadukasta lopputuotetta

ja tehokasta sekd sujuvaa toimintamallia prosesseissa.

Arvontuottajana osaaminen on kasvattanut mielenkiintoa erityisesti siksi, etta resurssina
se on aineetonta ja henkilosto6n sitoutuneena padomana sitd on jokaisessa organisaa-

tiossa. Lonnqvist ja Mettdnen (2003, s. 14) kuvailevat tata erityisesti asiantuntijoille omi-
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naista osaamisen, soveltamiskyvyn ja luovuuden kokonaisuutta organisaatioiden inhimil-
liseksi padomaksi. Koska yritysten aineelliset resurssit ovat usein rajalliset, organisaatioi-
den osaamiseen ja sen kehittdmiseen on viime vuosina alettu kiinnittdd huomiota entista
enemman (Mizintseva & Gerbina, 2018). Vahitellen sen painoarvo on alkanut nousta

jopa aineellisten resurssien edelle esimerkiksi kehityskohteena yrityksissa.

Kuten kaikkien resurssien, myos osaamisen johtamiseen on erilaisia strategioita (Hughes
ja muut, 2018, s. 550; Sumkin, 2012). Informaatiota on osattava hyodyntda aina oman
organisaation toimintaa ja tarpeita mukaillen (Mizintseva & Gerbina, 2018). Asiantunti-
jaorganisaation osaamista ja olennaista informaatiota voidaan kerata esimerkiksi erilai-
silla mittareilla. Lonnqvist ja Mettanen (2003, s. 135) muistuttavat tdssa, ettad asiantunti-
jaorganisaatiolle ominaiset kilpailuetua tuottavat tekijat kuten osaaminen, asiakassuh-
teet ja organisaatiokulttuuri ovat aineetonta padaomaa, jolloin myds tyon tuloksen mit-
taaminen voi olla haastavaa. Tahan voidaan kuitenkin hakea ratkaisuja muun muassa ke-
hittyvasta teknologista ja uudenlaisista digitaalisista ohjelmista sekd oman toiminnan

ymmartamisesta (Westerman, 2016).

2.2 Yhteisollisyys

Tassa luvussa luodaan tutkimuksen kannalta toinen olennainen rajaus eli maaritellaan
yhteisollisyyden kasite sekad syvennytdan yhteisollisyyden merkitykseen erityisesti vuo-
rovaikutuksen kannalta. Yhteisollisyys muodostaa tdssa pro gradu- tutkielmassa tutkitta-
van ilmion, silla toimintaympariston muutokset vaikuttavat yhteiséllisyyteen, jolla odo-
tetaan olevan puolestaan seurauksia muihin asiantuntijatyolle kriittisiin tekijoihin kuten

osaamiseen ja verkostoitumiseen.
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2.2.1 Yhteisollisyyden maaritelma

Yhteisollisyydella McMillanin ja Chavisin (1986, s. 20) seka Tindalen (2004, s. 287) mu-
kaan kuvataan sitd, miten tietyn ryhman jasenet kokevat sitoutumista, samaistumista
seka yhteenkuuluvuutta keskenaan. Usein puhutaan myos ryhmakoheesiosta ja me-hen-
gesta (Tindale ja muut, 2004, s. 287). McMillan ja Chavis (1986, s. 10) jakavat syvemmin
yhteiséllisyyden kokemuksen keskeisimmat maarittavat tekijat tunteeseen ryhmaan kuu-
lumisesta, yksilon vaikutuksesta ryhmaan jasenend, yhteenkuuluvuuteen, tarpeiden ja
odotuksien tyydyttamiseen seka jaettuun tunneyhteyteen. Edeltdvaan maaritelmaan
voidaan lisata, etta yksilon tahtoon osallistua yhteisénsa toimintaan vaikuttaa vahvasti
se, kuinka mielekdstd mukana oleminen hanelle on ja kuinka vahva yhteenkuuluvuuden

tunne on (Aro, 2011, s. 57).

Yhteisollisyys perustuu ryhman jasenen henkilokohtaiseen nakékulmaan ja se voidaan
luokitella osaksi sosiaalista identiteettia tyoyhteisossa (Tindale ja muut, 2004, s. 287).
Yhteisollisyyden kokemuksen syntyyn vaikuttavat tekijat muodostavat yhdessa yksilolle
henkilokohtaisen kokemuksen siitd, onko ryhmassa hyva ja turvallista olla. Edella esitel-
lyn lisaksi yhteisollisyyden maaritelmalle 16ytyy tieteellisesta kirjallisuudesta monenlai-
sia maaritelmia. Tassa tutkielmassa kadytetdaan kuitenkin padasiassa McMillanin ja Chavi-
sin (1986, s. 10) seka Tindalen (2004, s. 287) muodostamaa maaritelmaa yhteisollisyy-
delle, silla se tukee tavoitetta 16ytdaa konkreettisia tekijoita esimerkiksi vuorovaikutuk-

sesta etdtyossa, joihin johtamisen keinoin voidaan vaikuttaa.

Tunne yhteison jasenend olemisesta muodostuu yhteisista rajoista, joukkoon kuulumi-
sesta seka siitd kuinka paljon jokainen yksil6 ndkee vaivaa yhteisénsa eteen (McMillan &
Chavis, 1986, s. 10). Myos Koivumaki (2008, s. 245) lisda, ettd vahva yhteisollisyyden ko-
kemus edesauttaa sitoutumista tyoyhteis66n. Kokemus omasta vaikutuksesta ryhman
jadsenend puolestaan syntyy tahdosta ja mahdollisuudesta olla vuorovaikutuksessa mui-
den yhteison jasenten kesken (McMillan & Chavis, 1986, s. 10). Lisaksi jokainen ryhman

jasen asettaa yhteisolle odotuksia seka tarpeita ja ndiden toteutuminen tai puolestaan
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puuttuminen yhteisdssa vaikuttaa yhdentymiseen seka tarpeiden tyydyttamiseen. Mer-

kityksellinen vuorovaikutus ja suhde jasenten valilla muodostavat tunneyhteyden.

Seuraavana on esitetty syvemmalla tasolla yksilon yhteisollisyyden kokemusta seka yh-
teison jasenyyteen vaikuttavien tekijoiden vuorovaikutussuhteita. Tunne yhteison jase-
nyydestd on kuvattu mukaillen McMillanin ja Chavisin (1986, s. 15) maaritelmaa yhtei-
sollisyydesta Kuviossa 2. Kaikki kuvan viisi elementtia eli rajat, emotionaalinen turvalli-
suus, yhteiset symbolit, yhteenkuuluvuuden tunne seka henkilokohtainen vaikutus ovat
vuorovaikutuksessa keskendan. Vuorovaikutussuhteet tekijoiden valilla on kuvattu nuo-

lin vaikutussuunnan mukaisesti.

//» Yhteiset symbolit
Rajat T

l / Yhteenkuuluvuuden tunne
Emotionaalinen I
turvallisuus —
Henkilokohtainen vaikutus

Kuvio 2 Yksilon kokemus yhteisollisyydestd (Mukaillen McMillan ja Chavis, 1986, s. 15).

Jokaisen yksilon omat rajat luovat turvaa henkilokohtaiselle tilalle (McMillan & Chauvis,
1986, s. 15). Henkilokohtaiset rajat puolestaan mahdollistavat emotionaalisen turvalli-
suuden tunteen yhteis6ssd, johon kuuluvat esimerkiksi luottamuksen tunne seka tunne
siitd, etta jokaiselle on oma ansaittu paikkansa yhteis6ssa. Yhteenkuuluvuuden ja sa-
maistumisen tunne auttavat yhteisten symbolien rakentamista, jotka muodostavat yh-
teison yhteiset rajat ja toimintamallit. Yksilon vaikutus yhteisdonsa on suurempi, kun vai-
kuttaminen koetaan yhteisend asiana. Mikali yhteisossa kaikki eivat osallistu ajatukseen
yhteisesta vaikuttamisesta tai joku yrittda hallita yhteisda itse, niin yhteisén kokonaisvai-

kuttamisvalta heikkenee. Tama vuoksi yksilot esimerkiksi tyoyhteisossa kokevat oman
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vaikutusmahdollisuutensa olevan suurempi silloin, kun esihenkilé osoittaa kuuntele-

vansa ja olevansa valmis tekemaan muutoksia.

2.2.2 Vuorovaikutuksen merkitys

Asiantuntijatyon itsendisen luonteen vuoksi yhteiséllisyyden ja monipuolisen vuorovai-
kutuksen ylldpitaminen ja kehittaminen voivat olla jo lahtokohtaisesti haaste asiantunti-
jaorganisaatioissa. Tiedon jakamisen ja osaamisen tukemisen kannalta vuorovaikutus ja
asiantuntijan kokemus omasta merkityksellisyydestdaan korostuu jopa valttamattomyy-
deksi (Viitala & Jarlstrom, 2014, s. 102—-103). Kun vuorovaikutus on rakentavaa ja asian-
tuntija kokee olevansa osa omaa tyoyhteis6aan, niin muun muassa lahestyminen kolle-
gaa ongelmanratkaisua vaativissa tehtavissa helpottuu ja kynnys osaamisen sujuvaan ja-
kamiseen pienenee. Puutteellinen tai heikkeneva yhteisoéllisyys voi puolestaan asiantun-
tijayhteisdissa johtaa osaamisen tehottomaan jakamiseen sekd asiantuntijan kokemuk-
seen yksindisyydesta tyoyhteisossa (Koivumaki. 2008, s. 245; Viitala & Jarlstrom, 2014, s.
102). Talla voi olla merkittavia vaikutuksia esimerkiksi tyon tuloksellisuuteen, kuormitta-

vuuteen, yleiseen jaksamiseen seka palautumiseen.

Edeltavan lisdksi, Williamsin (2001, s. 381) mukaan ihmisilla on tapana kokea positiivi-
sempia kokemuksia ja uskomuksia ryhmassa, johon he tuntevat kuuluvansa. Koivumaen
(2008, s. 245) tutkimus tukee tata vaitetta, silla hanen tutkimuksensa mukaan luottamus
ja yhteisollisyys tyoyhteistssa madaltaa seka ennaltaehkaisee stressia tyossa. Positiivi-
semman ilmapiirin lisdksi yhteenkuuluvuus edesauttaa luottamuksen muodostumista
yhteisdssa. Luottamus ja varmuus puolestaan johtavat erilaisten verkostojen syntymi-
seen, sillda motivaatio luoda ja yllapitda erilaisia ihmissuhteita perustuu siihen, etta toi-
seen osapuoleen voidaan luottaa ilman pelkoa pettymyksesta. Positiivinen asenne ja
luottamus saa tyontekijat auttamaan toisiaan matalammalla kynnyksella ja jakamaan in-
formaatiota avoimemmin (Williams, 2001, s. 388). Informaation jakaminen ei vaadi valt-
tamatta aina paljon aikaa tai vaivaa, mutta se edellyttaa asiantuntijalta omaldhtoista mo-

tivaatiota jakaa ajatuksiaan ja kokemuksiaan.
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Sen lisaksi, etta vahvan yhteisollisyyden kokemuksen on tutkittu edesauttavan asiantun-
tijan tahtoa jakaa osaamistaan muille seka tehda yhteisty6tad on syytda huomioida, etta
heikompi yhteisollisyyden tunne voi jopa aiheuttaa tilanteen, etta asiantuntija ei edes
halua jakaa osaamistaan muiden kanssa (Koivumaki, 2008, s. 245; Williams, 2001, s. 388).
Tama negatiivinen kokemus osaamisen jakamisesta voi olla hyvin kriittinen asiantuntija-
tyon luonteen ja osaamisen hyédyntdamisen kannalta. Koivumaen (2008) tutkimuksen
yhteydessa ilmenee, etta asiantuntijatydssa hieman yli kolmannes tyétehtavien kannalta
tarkea informaatio tulee esille virallisemmissa asiayhteyksissa. Puolestaan lahes kolman-
nes tulee esille puolivirallisissa tilanteissa ja jaljelle jadva vajaa kolmannes epavirallisissa
tilanteissa kuten yhteisissa lounas- ja kahvitauoilla tai sattumanvaraisissa keskusteluissa.
Tama osoittaa sen, ettd huomattava osuus eli yli puolet tiedon, ajatuksien ja osaamisen

jakamisesta tyoyhteisdssa tapahtuu muissa kuin virallisissa asiayhteyksissa.

2.3 Etatyo haastaa yhteisollisyyden

Paikastaan riippumattoman etdtyon mukana sosiaalinen vuorovaikutus on siirtynyt suu-
renevissa maarin erilaisten verkkoalustojen varaan (Viitala, 2019; Wang ja muut, 2021,
s. 17). Vaikka teknologian ja viestintdapalveluiden kuten Teamsin ja Zoomin valityksella
pystytdaan yhdistamaan katevasti asiantuntijoiden osaamista esimerkiksi eri maantieteel-
lisilta alueilta, niin digitaalinen vuorovaikutus tuo myos omat haasteensa asiantuntijaor-
ganisaatiossa yhteisollisyyteen, vuorovaikutukseen ja verkostojen luomiseen (Wang ja
muut, 2021, s. 17). Vaikka etdatyomalli ja -kulttuuri olisi otettu vastaan tydyhteisdssa po-
sitiivisesti, niin silti tyontekijat voivat kokea muun muassa eristdaytyvansa muusta tyoyh-
teisOsta etatydssa, silla jatkuvaa keskusteluyhteytta ja sosiaalisia mahdollisuuksia ei ole
samalla tavalla kuin ldhityossa (Vanharanta, 2022, s. 27; Wang ja muut, 2021, s. 29; Patt-
naikin & Jena, 2021, s. 884). Tama nakyy aiempien tutkimusten mukaan erityisesti yksi-

ndisyyden kokemuksena.
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Etatyomalli muodostaa fyysistd hajanaisuutta tiimin jasenten vilille, joten yhteisollisyy-
den yllapitaminen erilaisissa verkkoalustoissa vaatii tyontekijoilta uudenlaista sitoutu-
mista yhteisoon (Castellano ja muut, 2021, s. 583). Tyontekijoilla tulee olla omaa moti-
vaatiota sosialisoitumiseen myos verkkoyhteyksien valityksella. Asiantuntijoilla on kui-
tenkin jo laht6kohtaisesti yksilotasolla vaihteleva kasitys ja tarve yhteisollisyydesta, mika
nakyy muun muassa suhtautumisena erilaisiin verkkoalustoihin seka siina, millaisen roo-
lin asiantuntija esimerkiksi verkkopalavereissa ottaa (Blanchard & Markus, 2004, s. 71;
Malinen, 2016, s. 74). Osalle verkkoalustat ovat padasiassa informaatiokanavia tai mate-
riaalivarastoja, kun taas toisille ne voivat nakya tarkeina keskustelu- ja vuorovaikutuska-

navina. Malinen (2016, s. 74) kayttaa jalkimmaisesta kasitetta verkkoyhteiso.

Toisaalta mikali verkkoyhteisdé koetaan merkitykselliseksi, viestintavalineiden luoma
kommunikoinnin helppous voi johtaa jopa siihen, etta yhteistyosta ja jatkuvasta vuoro-
vaikutuksesta muodostuu organisaatiokulttuurissa uusi arvo (Baguant ja muut 2019).
Oleellista kuitenkin on, etta tyéntekijalla on mahdollisuus sdaanndlliseen vuorovaikutuk-
seen sekd omaehtoiseen vuorovaikutuksen yllapitamiseen tydyhteisdssaan (Malinen,
2016, s. 77). N&ita voivat olla esimerkiksi aiemmin mainitut Teams- tai Zoom-alustalla
olevat ryhmakeskustelut seka kahdenvaliset vuorovaikutustilanteet. Yhteisollisyytta on
mahdollista teknologian avulla rakentaa esimerkiksi fyysisesti eri sijainneilla olevien

tyontekijoiden valilla (Malinen, 2016, s. 77).

Toisaalta tehtdvien helppo jakaminen ja informaatiotulvan jatkuvuus voivat aiheuttaa
hdiriota asiantuntijoiden keskittymiseen, jossa on jo muutenkin kasvavaa painetta Kkii-
reen ja tehokkuuden odotusten myo6ta (Holtskog, 2017, Viitala, 2019). Tasta on kuitenkin
kahdenlaista tutkimustulosta, silld osa tyontekijoista mainitsee keskittyvansa paremmin
nimenomaan etatydssa (Vanharanta, 2022, s. 16). Jotta teknologiaa ja verkkoalustoja
pystytdan hyodyntamaan tehokkaasti, niin yritysten tulee minimoida verkkoalustojen
kdyton kompleksisuus (Castellano ja muut, 2021, s. 583; Hertel ja muut, 2005, s. 89).
Kaytannossa esimerkiksi viestintdkanavien tulee olla selkeitd, jotta informaatio on saata-

villa ja tiedon puute tai vaarinkasitykset voitaisiin minimoida (Hertel ja muut, 2005, s.
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89). Toimintatapoja valittaessa tulee huomioida kayttajien erilaiset tavoitteet, roolit seka
ikaryhmat. Sitouttamisen merkitys korostuu, jotta erilaiset kayttajat saadaan hyédynta-
maan verkkoalustoja mahdollisimman tehokkaasti sovittujen ja toimivien mallien mukai-
sesti (Castellano ja muut, 2021, s. 583). Sitoutumiseen vaikuttavat yksilon ja sen myota

yhteiset uskomukset, joihin voidaan vaikuttaa yhteisten arvojen rakentamisella.

Toisaalta verkkoalustoilla ndkyy helpommin se, ettd osa kayttajistd omaksuu passiivisen
roolin ja osa aktiivisemman roolin (Blanchard & Markus, 2004, s. 71). Verkkoyhteisdssa
my0s jokainen asiantuntija luo oman identiteetin, joka perustuu omiin julkaisuihin ja
kommentteihin (Blanchard & Markus, 2004, s. 73). Koska ilmeita ja eleita ei valttamatta
nde, ellei kamera ole paalla, niin viestintatapojen rooli korostuu siind, millaiseksi toinen
oletetaan erityisesti uusien kontaktien myéta. Blanchardin ja Markuksen (2004, s. 71)
tutkimusten mukaan tyontekijoiden kokemus omista vaikutusmahdollisuuksistaan hei-

kentyvat yleisesti digitaalisilla alustoilla verkkoymparistossa.

Etatyossa korostuu tutkimusten mukaan keskusteluiden asiakeskeisyys (Wang ja muut,
2021, s. 29; Yang ja muut, 2022, s. 43). Keskusteluiden asiakeskeisyyden on uskottu joh-
tavan siihen, ettd uusia ideoita ja ajatuksia jaetaan entistd vihemman (Vanharanta, 2022,
s. 27). Haasteena on erityisesti se, etta hiljaista tietoa muodostuu entistd enemman tai
mahdollisia uusia ideoita ei edes tuoda esille, jolloin niitd ei saada mydskaan hyédynnet-
tya. Tama on riski erityisesti niille yrityksille, jotka valitsevat pysya taysin etatyomallissa.
Toisaalta Brosi ja muut (2018, s. 125) mainitsevat tutkimuksessaan, ettd nain viestinta-
ohjelmien mahdollistaessa eri tiimien valisen yhteistydon ja osaamisen tehokkaamman

hyodyntamisen, lopputuotteille voidaan varmistaa entistakin parempi laatu.

Yangin ja muiden (2022) samoin kuin Vanharannan (2022, s. 27) tutkimuksen mukaan
tyontekijoiden verkosto etatydomallissa pysyy staattisempana eli uusia henkilita lisataan
vahemman, mutta myo6s henkil6ita poistetaan vihemman. Toisin sanoen etatyossa pide-
taan kiinni vahvimmista sosiaalisista verkostoista. Tama voi vaikuttaa negatiivisesti tie-

don ja osaamisen jakamiseen sekd sen myo6ta heikentaa asiantuntijoiden tyon tuloksen
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laatua ja innovointia (Vanharanta, 2022, s. 27). Erilaisten viestintavalineiden kaytté kom-
munikoinnissa on Yangin ja muiden (2022, s. 43) mukaan vaikuttanut myos viestinnan
sisaltoon laskien viestinnan rikkautta ja monipuolisuutta. Esimerkiksi pikaviesteihin ei
valttamatta kirjoiteta monimutkaista tietoa sisaltavaa informaatiota, jolloin syvemman
tason tiedon valittaminen ja kasittely vahenee. Tama ilmio mahdollistaa osaltaan hiljai-

sen tiedon maaran kasvun.

Viimeisena haasteena yhteisollisyyden kannalta esitetdan asiantuntijoiden ja heidan esi-
henkildidensa valinen suhde. Asiantuntijoiden ty6ta on entista haastavampi seurata eta-
tyomallissa (Wang ja muut, 2021, s. 29-30). Mikali esihenkil6t eivat muuta toimintamal-
lejaan etdtydssa, niin on mahdollista, etta asiantuntijoiden tydmaaran ja -laadun seu-
ranta heikkenee (Westerman, 2016). Esihenkil6iden on tassa tapauksessa haastavaa ja-
kaa vastuuta tasapuolisesti tai olla tietoinen yleisesta tyotilanteesta. Tama voi lisata asi-
antuntijan kokemusta yksindisyydestaan tyoyhteisossad, mutta myos lisata kuormituksen
tunnetta tyosta. Wang ja muut (2021, s. 29—30) mainitsevat tutkimustuloksissaan, etta
tyontekijoiden sdanndllinen tyonseuranta etdtydssa tuottaa positiivisia tuloksia tehta-
vien priorisointiin ja minimoiden tyotehtavien siirtoa myohempaan ajankohtaan tai toi-
selle henkil6lle. Wang ja muut (2021, s. 29—-30) lisaavat vield tahan, etta esimerkiksi ka-

meroiden paalla pitaminen verkkopalavereissa voi olla yksi keino lisdta seurantaa.

2.4 Johtamisen edellytykset

Asiantuntijoiden johtaminen etatyomallissa edellyttda organisaatiolta toimintaymparis-
tonsa ymmartamisen lisdksi uusien menetelmien ja kdytanteiden hallittua sitouttamista
organisaatiokulttuuriin eli yhteisiin arvoihin ja normeihin (Brosi ja muut, 2018, s. 125;
Pattnaik & Jena, 2021, s. 884; Schein, 2016; Westerman, 2016). Asiantuntija ohjaa itse-
ndista tyotaan niissa rajoissa, joita hanelle on luotu johtamisella. Jotta tdma saadaan to-
teutumaan, asiantuntijoiden johtamisessa uskotaan, etta on korostettava arvopohjaisia

johtamistyyleja eli tyo ei ole enda vain ylhaalta alaspain johdettua (Afsar & Umran, 2020,
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s. 419). Tallaista johtamista on kutsuttu kirjallisuudessa muun muassa yhteisolliseksi joh-
tamiseksi, jossa korostuvat tasapuolisuus, sitouttaminen, osallistaminen seka luottamus
(Dunlop & Scheepers, 2023, s. 437; Jalava & Matilainen, 2010). Saman vaikutuksen us-
kotaan toteutuvan tulevan tutkimuksen nakdkulmasta siind, kun halutaan johtamisen
keinoin vaikuttaa asiantuntijoiden henkilokohtaisiin kokemuksiin ja sosiaalisiin suhteisiin
perustuvaan yhteisollisyyteen ilmiona. Aiempien lukujen mukaisesti, samat tekijat kuten
tasapuolisuus, vaikuttamismahdollisuus ja luottamus rakentavat myds yhteisollisyyden

kokemusta (McMillan & Chavis, 1986, s. 10).

Tulevaisuudessa johtamisen tulee pystyd omaksumaan vivahteikkaampia ominaisuuksia,
jotta pystytaan pitamaan johtamismalli ketterdna seka omalle tyoyhteistlle raataldityna
(Hughes ja muut, 2018, s. 564, Viitala, 2019). Tama tarkoittaa sitd, ettd johtaminen ei
valttamatta perustu enda noudattamaan yhdenlaista johtamisen mallia, vaan sen tulee
pystya tarkastelemaan kriittisesti myos rakenteita ja vaikutussuhteita johtamismallien si-
salla (Hughes ja muut, 2018, s. 564). Tassa pro gradu -tutkielmassa on tuotu esille use-
ampia yhteisollisen johtamisen malleja, jotka korostavat erityisesti vuorovaikutuksen ja
osaamisen tukemista, silla tutkimuksen aihealuetta asiantuntijoiden yhteiséllisyyden tu-

kemisesta johtamisen keinoin ei ole viela tutkittu syvemmin.

Seuraavana olevassa Taulukossa 1 kuvataan eri johtamisen malleista paapiirteita, joiden
uskotaan auttavan sitouttamaan etdtyon kulttuuria ja edistamaan yhteisollisyytta asian-
tuntijatiimeissa tulevan tutkimuksen viitekehyksessa. Nama piirteet on esitetty Taulu-
kossa 1 johtamismallien tuottamien hydtyjen muodossa, joilla uskotaan olevan merki-
tysta yhteisollisyyden edistamisessa, kun peilataan hyotyja aiemmin esiteltyihin yhteisol-
lisyyden ja osaamisen teemoihin. Transformationaalinen, palveleva, valmentava, jaettu,
esimerkilld ja itsensé johtaminen ovat kaikki sidoksissa vahvasti vuorovaikutussuhteisiin
tyoyhteisoOissa sekd ne tukevat jatkuvaa oppimista (Viitala, 2019). Kaikille edelld maini-
tuille johtamismalleille yhteisesti ominaisia tekijoita ovat lisaksi autoritaarisen johtajuu-
den vaistyminen ja luottamuksen rakentaminen seka tiedonkulun ja vuorovaikutuksen

merkitys (Viitala, 2019). Taman lisaksi kulttuurin ja muutoksen johtamisessa oleellista on
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johdon ja esihenkildiden esimerkillisyys ja johdonmukaisuus toiminnassaan seka jokai-
sen yksilon kyvysta tunnistaa omaa toimintaansa ja vuorovaikutuksessa muiden kanssa.
Silvennoisen (2016) mukaan paras tapa vaikuttaa tietoon, ymmarrykseen ja osaamiseen

perustuvaan tyéhon on vaikuttaa henkildston ajattelutapoihin. Tulevissa alaluvuissa ava-

taan kyseisia johtamistyyleja syvemmin tutkimusongelman viitekehyksessa.

Taulukko 1. Yhteisollisen johtamisen malleja.

luominen
- Informaation kulku
- Resurssien seuranta

JOHTAMISTYYLI PIIRTEET HYODYT
Transformationaalinen - Yhteisten arvojen ja tavoittei- | - Motivaatio
ohtaiuus den luominen - Oppiminen
lontajius - Haasteiden ratkaiseminen yh- | -  Luottamus
dessa
Palveleva johtaminen - Tavoitettavuus ja ldsndolo - Avoimuus
- Arvostus

Valmentava johtaminen - Vaikutusmahdollisuuksien - Oppiminen

- Jatkuva kehittyminen
- Jatkuva palaute
- Rohkaisu

Jaettu johtajuus

- Yhteiset tavoitteet ja kannus-
timet

- Vastuun jakaminen ja osallis-
taminen

- Merkityksellisyys

- Tasapuolisuus

- Yhteiset kokemukset
- Innovatiivisuus

Esimerkilld johtaminen

- Ymmarrys toimintaymparis-
tosta ja kaytanteista
- Vuorovaikutustavat

- Yhtenevaiset arvot ja
kulttuuri
- Verkostoituminen

Itsensd johtaminen

- Oman roolin tunnistaminen
yhteison jasenena

- Sitoutuminen

- Kyky vaikuttaa yhtei-
sdssa

- Kehittyminen

2.4.1 Johtaminen mahdollistajana

Asiantuntijatyon kompleksisuuden myo6ta asiantuntijat eivat tarvitse enda kontrolloivaa
ja autoritaaristd johtamista, vaan ennemmin osaamisen kehittdmiseen motivoivaa ja
tyon mielekkyytta tukevaa johtamista (Afsar ja Umrani, 2020, s. 419-420; Viitala, 2019).

Johtamisen tulee olla entistd enemman vuorovaikutteista ja sen vuoksi yhteisollisyyden
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yllapitdminen myo6s etatyomallissa korostuu entisestaan (Viitala ja Jarlstrom, 2014). Vuo-
rovaikutteinen johtaminen mahdollistuu muun muassa silla, etta esihenkilét ovat hel-
posti tavoitettavissa, jotta heiltd saa matalalla kynnyksellad tukea ja kannustusta paivittai-
sessa tydssa myos etayhteyden valityksella. Johtamisella tulee rohkaista tyontekijoita ko-
keilemaan uusia toimintatapoja, jotta tyoskentelytapa muuttuu innovatiiviseksi ja asian-
tuntija paadsee hyodyntamaan luovuuttaan tyotehtdvissaan. Johdettaessa itsendista
tyota tekevia asiantuntijoita, tulee luottaa heidan osaamiseensa ja keskittya oppimisen
tukemiseen, motivaation yllapitamiseen seka uskaltaa jakaa vastuuta (Afsar ja Umrani,
2020, s. 419-420; Vartiainen, 2020). Samaa korostavat Viitala ja Jarlstrom (2014), joiden
mukaan johtajuuden tehtdva on nykypaivana erityisesti tukea, kannustaa ja luoda mah-

dollisuuksia asiantuntijatyolle organisaatiossa valttaen tarkkaan rajattua ohjeistamista.

Vaikka asiantuntijaorganisaatioissa olisikin jo omaksuttu yhteisollisen johtamisen kult-
tuuria, niin uuden haasteen tuo etatyomalli. Yritysten tulee tulevaisuudessa johtamisel-
laan tukea ja edistaa tiimiyhteistyota myos etdyhteyksien valilla (Pattnaik & Jena, 2021,
s. 884). Hertel ja muut (2005, s. 89) korostavat, etta asiantuntijayhteisdissa on yllapidet-
tava jatkuvaa tietoisuutta tiimin tilanteesta, johon lukeutuvat muun muassa riittava pa-
lautteenanto ja yleinen tieto yksildiden ty6tilanteista seka tuki myos epavirallisempaan
viestintdan. Positiivisen ja kannustavan palautteen on todettu lisddvan tunneyhteytta
(McMillan & Chavis, 1986). Valittoman palautteenannon merkitys on tarkeda muistaa
my0s etdtyomallissa, jotta palautteen kanssa ei jadda odottamaan myohempaa tai sopi-

vampaa hetkea.

Kdytannon toimintatapojen lisdksi Hertel ja muut (2005, s. 89) mainitsevat, etta johtami-
sella on mahdollistettava tiimille yhteisia kokemuksia myos tunnetasolla, jolloin muodos-
tetaan keskindista riippuvuuden tunnetta tyoyhteison sisalla. Tata voidaan edistaa esi-
merkiksi yhteisten tavoitteiden asettamisella, tyon suunnittelulla seka tiimitason kan-
nustimilla. Nain tiimildiset jakavat yhdessa vastuuta, kokevat onnistumisia sekd myos ha-
vaitsevat kehityksen kohteita. Erityisid haasteita varten voidaan muodostaa tyopajame-

netelmia, jossa asiantuntijoita voidaan osallistaa haasteiden ratkaisemiseen yhdessa
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(Hertel ja muut, 2005, s. 89). Talla tavoin muodostetaan yhteisia arvoja ja luodaan mah-
dollisuuksia, jotta asiantuntijat voivat vapaammin ideoida myds yhdessa. Tata on kut-
suttu kirjallisuudessa kasitteelld jaettu johtajuus. Jaettu johtajuus voi olla kdytdnnon ta-
solla nimenomaan vastuualueiden ja johtamiseen liittyvien tehtavien kuten tiimiin liitty-

vien asioiden suunnittelun jakamista tiimissa.

Castellano ja muut (2021, s. 583) korostavat tutkimuksessaan, etta jaettu johtajuus edel-
lyttaa luottamusta yhteisOssa. Jotta jaettu johtajuus saadaan toteutumaan tyoyhteisossa,
niin tiimissa taytyy olla yhteisoéllisyytta ja sen myoéta muodostuvaa luottamusta. Jos luot-
tamusta ei ole padssyt syntymaan tai oma verkosto jaa kapeaksi, niin vastuun jakaminen
eritysesti fyysisesti hajanaisessa etatydomallissa voi olla hyvinkin haastavaa ja aiheuttaa
epdvarmuuden tunnetta. Tama on yksi syy, minka vuoksi verkostoituminen ja sen myota

syntyva innovointi on organisaatiolle merkityksellista ja suositeltavaa.

Yhteisollisyyden edistamiseksi on syytda huomioida myos transformationaalisen johtami-
sen malli, jolla pyritdan luomaan toimivaa organisaatiokulttuuria ymmartamalld omaa
toimintaymparistda seka luomalla yhteisia arvoja, tavoitteita ja paamaaria (Bass & Avolio,
1993, s. 112). Tranformationaalisella johtamisella on todettu olevan positiivinen vaikutus
tyotekijoiden innovatiivisiin tyoskentelytapoihin sekd motivaatioon oppia, silld motivaa-
tio perustuu mielekkaisiin tyotehtaviin sekad kannustavaan ilmapiiriin tydyhteisossa (Af-
sar & Umrani, 2020, s. 420; Bass & Avolio, 1993, s. 112—-113). Motivaatio seka erityisesti
halu oppia edistdaa myos asiantuntijan henkilokohtaista luovuutta tyéssaan (Afsar & Um-
rani, 2020). Lisaksi tydon sopiva haastavuus sitouttaa asiantuntijoita omaan tyohonsa saa-
den tyon tuntumaan merkitykselliseltd. Myo6s transformationaalinen johtajuus edellyt-
tad luottamuksen kokemusta tyoyhteisossa, silla yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi
haasteet on pystyttava kdymaan yhdessa lapi ja [6ytdamaan ndin ollen myos ratkaisuja.
Transformationaalinen johtajuus edellyttda kykya johtaa ihmisia, vuorovaikuttaa, raken-

taa luottamusta seka luoda yhteenkuuluvuuden tunnetta.
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Palvelevan johtamisen mallin mukaisesti esihenkil6ilta odotetaan entista enemman vuo-
rovaikutteista otetta seka lasndoloa, ettei asiantuntijoiden tyon itsendisyys muutu eta-
tyossa yksinadisyydeksi. Viitalan ja Jarlstromin (2014) tutkimuksen mukaan on tarkeas,
ettd asiantuntijatyon itsendisyyden vastapainoksi esihenkilé osoittaa avoimuutta ja huo-
miotaan tasapuolisesti asiantuntijoille esimerkiksi kysymalla tyontekijoiltda kuulumisia
my0s etdyhteyksien valilla. Tama luo asiantuntijalle olon siita, ettda han on kuultu ja ar-
vostettu, milla on omalta osaltaan merkitys asiantuntijoiden kokemaan tyon mielekkyy-
teen (Broberg & Bzhwen, 2020). Pattnaik ja Jena (2021, s. 884) mainitsevatkin, etta vies-
tintakanavien tulee olla selkeita ja nakyvia. Esihenkildiden tulee huomioida tasapuoli-
suus myos silloin, kun osa asiantuntijoista tyoskentelee etdna ja osa toimistolla, jotta

vuorovaikutus ei painotu vain niiden henkildiden valille, ketka ovat toimistolla.

Puhuttaessa valmentavasta johtamisesta viitataan yleisimmin johtajan rooliin toimia tii-
meissd valmentajina, jotka vastaavat siita, ettd tyontekijoilla on tarvittavat edellytykset
kehittya sekd motivaatiota ja osaamista menestya tydssaan (Peng ja muut, 2019, s. 1;
Viitala, 2019). Etatyomallissa valmentavan johtamisen rooli korostuu asiantuntijoiden
vaikutusmahdollisuuksien luojana seka informaation delegoinnin edistamisessa (Viitala,
2019). Valmentavalle johtajalle keskeista on kyky luottaa ja uskoa oppimiseen seka ke-
hittymiseen. My0s virtuaalisiin tapaamisiin tulee luoda rakenne ja etdpalavereita on tar-
vittaessa ohjattava, jotta saadaan tdysi potentiaali kohtaamisista irti. Castellanon ja mui-
den (2021, s. 583) mukaan johtamisella voidaan vaikuttaa positiivisesti virtuaalitiimien
toimivuuteen, mutta johtamista tulee kuitenkin toteuttaa verkkoalustojen valityksella eri
menetelmin kuin perinteisissa kohtaamisissa esimerkiksi toimistolla. Tama rooli johtami-

sesta jaa usein esihenkilon vastuulle etenkin tiimitason tapaamisissa.

Esihenkil6illa tuleekin olla riittava kyvykkyys etdpalaverien vetovastuun hoitamiseen ja
organisointiin. Lisaksi riittavalla vuorovaikutuksella voidaan seurata ajantasaisesti asian-
tuntijan tyotilannetta ja hyvinvointia (Edgar ja muut, 2015, s. 499). Tyon organisoinnilla

voidaan valttaa liiallista kuormittumista seka sadilyttaa yhteinen hallinta ja pelisdannot
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tyotehtavissa (Huotilainen & Moisala, 2018). Esihenkilon tulee myos huolehtia asiantun-
tijoiden riittavasta lepoajasta kuten keskeytyksettomista tauoista ja mahdollisuudesta pi-
dempiaikaiseen keskittymiseen. Talla voi olla merkittava positiivinen vaikutus tyén tulok-
seen, virheettdmyyteen ja jopa tyontekijoéiden muistiin seka oppimiseen (Huotilainen &

Moisala, 2018).

Viitala (2019) on myds nostanut esille kysymyksen siitd, tarvitaanko asiantuntijaorgani-
saatioissa esihenkil6ita autoritaarisen eli johtajavaltaisen johtajuuden vaistyessa. Orga-
nisaatiotasolla yritysten on kuitenkin mahdollistettava ja luotava tarvittavat resurssit,
jotta esihenkil6illa on edellda mainitun mukaisesti riittavat taidot ja ymmarrys johtaa vir-
tuaalitiimeja seka innovatiivisuutta (Bos-Nehles ja muut, 2017, s. 379; Castellano ja muut,
2021, s. 583; Viitala, 2019). Yrityksissa voidaan varmistaa esihenkildiden riittdva osaami-
sen johtaminen eli muun muassa osallistuminen, yhteistyd ja kyvykkyys taitojen dele-

gointiin esimerkiksi koulutustarjonnan ja kannustimien myota.

2.4.2 lItsensd johtaminen ja esimerkin vaikutus

Itsensa johtamisella tarkoitetaan henkilon kykya tunnistaa ja vaikuttaa omaan roolinsa
ymparistossaan, asettaa itsendisesti tavoitteita seka ohjata itsedan kohti tavoitteita mo-
tivaation kautta (Manz, 1986, s. 595; Viitala, 2019). Itsensa johtamisen myota jokaisen
on mahdollista havainnoida ja kasvattaa omaa potentiaaliaan. Tyontekija toteuttaa itse-
ohjautuvuuden strategioita omien tavoitteidensa saavuttamisen my6ta myds organisaa-
tion asettamiin odotuksiin (Manz, 1986, s. 595). Itsensd johtamisessa korostuu erityisesti
sisdisen motivaation merkitys, silla toiminta ja kayttaytyminen perustuu henkilokohtai-

seen vapaaseen tahtoon.

Itseohjautuvuuden kautta tyontekija kykenee asettamaan itselleen oma-aloitteisesti ta-
voitteita, jotta hdn suoriutuu tyostaan odotetulla tavalla (Manz, 1986, s. 595). Asiantun-

tija voi esimerkiksi asettaa itselleen tavoitteen siitd, mihin mennessa jokin tehtava tulee
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olla tehtyna, jotta hanen oma tydkuormansa helpottuu, mutta han vastaa myo6s organi-
saation odotuksiin tydssaan. Ideaalissa tilanteessa organisaatio saa sitoutettua asiantun-
tijan ohjaamaan omaa toimintaansa yhteisonsa hyvaksi, eikd ainoastaan oman edun ta-
voittamiseksi (Bracht ja muut, 2018, s. 127). Itseohjautuvuuden merkitys kasvaa tulevai-
suudessa entisestaan, jotta yritykset sdilyttavat ketteryytensa moniulotteisemmassa ja

jatkuvasti uudistuvassa tydymparistossa (Viitala, 2019).

Itsensa johtamisella on tutkittu olevan vaikutus oppimistuloksiin seka tyontekijan kykyyn
soveltaa osaamistaan (Woods ja muut, 2022, s. 12). Tama perustuu erityisesti asiantun-
tijan itseohjautuvuuteen, ajattelumalleihin sekd motivaatioon oppia. Tehokkaat oppi-
mistavat voivat vaihdella yksildiden valilla, mutta itsensa johtaminen voidaan tuoda yh-
teiseen keskusteluun tiimitasolla, jolloin asiantuntijat voivat jakaa keskendan ajatuksiaan
sekd jakaa vertaistukea osaamisen ja oppimisen kokemuksistaan. Afsarin ja Umranin
(2020, s. 419) tutkimuksen mukaan tyontekijoiden innovatiivinen tyokayttaytyminen pe-

rustuu yksilo-, yksikko- ja organisaatiotason tekijoihin.

Lahiesihenkildiden ja tiiminvetdjien riittavalla etatyon johtamisen ymmarrykselld seka
osallistumisella asiantuntijoiden paivittdiseen tyéhon naytetdan samalla esimerkkia asi-
antuntijoille, jolla voi olla positiivisia vaikutuksia asenteisiin seka sitoutumiseen tyoyh-
teisOssa (Eisenkopf, 2020, s. 1; Eldor, 2021, s. 458; Gachter ja muut, 2012, s. 964). Mikali
esihenkil6 ei toimi muilta edellyttamallaan tavalla tai sivuuttaa vuorovaikutuksen merki-
tyksen, tama voi nopeasti heijastua myos asiantuntijoiden kaytoksessa siten, etta vuoro-
vaikutuksen merkitystd ei ymmarreta tai arvosteta riittdvasti tiimeissa (Eldor, 2021, s.
458). Esihenkildiden riittdvd vuorovaikutus asiantuntijoiden kanssa osoittaa heille kom-
munikoinnin tarkeytta ja mahdollisesti toimii esimerkkind myos asiantuntijoiden véliselle
vuorovaikutukselle. Tata kutsutaan esimerkilla johtamiseksi (Eisenkopf, 2020, s. 1; Gach-
ter ja muut, 2012, s. 964). Esimerkin kautta myos palautteenanto, monipuolinen kom-
munikointi tilanteisiin sopivilla viestintavalineilld yhtenaistaa tiimin tekemista seka tukee

luottamuksen tunnetta. Arvoihin sitoutumisen myota esimerkki voi valittya jatkossa
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myos kollegalta toiselle, ei vain aina organisaatiotasolla ylhaalta alaspdin (Eldor, 2021, s.

458).

Luottamus puolestaan auttaa rakentamaan yhteista identiteettia maantieteellisesti ha-
jallaan olevan tiimin vélille virtuaalitapaamissa ja tdma edistaa suorituskykya niin yksilo-
kuin ryhmatasollakin (Castellano ja muut, 2021, s. 583). Luottamus mahdollistaa kehityk-
sen itsensa johtamisesta jaettuun johtajuuteen sovittamalla yksil6lliset tavoitteet tiimin
yhteiseen visioon (Stewart, 2011, s. 185). Nain edistetdan toivottua ajattelutapaa ja saa-
daan aikaan parempia tuloksia virtuaalisessa ymparistossa. Kyky itsensa johtamiseen on
ndin ollen jopa edellytys jaettuun johtamiseen (Castellano ja muut, 2021, s. 583; Stewart,
2011, s. 185). Kun yksil6 ymmartdaa oman roolinsa seka hallitsee menetelmat, joilla han
voi kontrolloida ja kehittdd omia johtamistapojaan, voidaan vasta sen myotda ymmartaa
kokonaisuutta seka yksildiden merkitys kokonaisuudessa kuten esimerkiksi tiimissa.
Tama vuoksi on tarkeda, ettd niin asiantuntijat kuin heidan esihenkilonsakin omaksuvat

ja tiedostavat itsensa johtamisen mallin periaatteita.
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3 Tutkimuksen menetelmat

Teoreettisen viitekehyksen myo6ta tdassa kolmannessa paaluvussa tarkastellaan toteutet-
tavan ja myéhemmin tarkemmin esitetyn laadullisen tutkimuksen menetelmaa, aineis-
toa ja aineiston analyysia. Tutkimuksen kolmiosainen kysymyksenasettelu muodostaa
tutkimusongelman siitda, millaisin johtamisen keinoin asiantuntijoiden yhteiséllisyytta
voidaan etatyOssa edistaa, mitka ovat suurimmat haasteet ja miksi aihe on tarkea asian-
tuntijoiden johtamisessa. Tama ajankohtainen tutkimuksen kohde on keskitssa mene-
telmien ja aineistojen valinnassa (Puusa ja muut, 2020). Aineisto analysoidaan Gioia-me-

netelmall3, jolla odotetaan |6ytdvan parhaiten oleelliset havainnot tutkimuksen kannalta.

3.1 Tutkimusmenetelma

Taman tutkimuksen menetelmana kaytetaan laadullista tutkimusta, silla ajatukset ja tun-
teet tyoyhteison yhteisollisyydesta sekd sen merkityksesta perustuvat jokaisen asiantun-
tijan omaan henkilékohtaiseen kokemukseen (Puusa ja muut, 2020). Tutkimusaineisto
on runsas seka sisaltorikas, joten lahtokohtaisesti tutkimuksen kysymyksenasettelu on
haluttu pitda suhteellisen laajana, mika on laadulliselle tutkimukselle ominaista (Denny
& Weckesser, 2022, s. 1166). Laadullisella tutkimusmenetelmalld pyritdadan ymmarta-
maan tutkittavaa ilmiota ja sen myo6ta tekemaan johtopaatoksiad vastaten ennalta asetet-

tuihin tutkimuskysymyksiin (Puusa ja muut, 2020).

Tutkimus toteutettiin yksilohaastatteluiden pohjalta, jotta saatiin jokaisen haastatteluun
osallistuneen asiantuntijan kanssa mahdollisimman avointa ja monipuolista keskustelua
yhteisollisyyden kokemuksesta (Denny & Weckesser, 2022, s. 1166). Haastatteluissa kay-
tettiin puolistrukturoitua haastattelumenetelmaa ja haastatteluiden rungoksi oli maari-
telty ennalta kysymykset. Asiantuntijat pohtivat erityisesti omaan kokemukseen tyoyh-
teisonsa yhteisollisyydestd etdtydssa, sen merkityksestd omaan tyohon seka sitd, miten
yhteisollisyys on omassa tyoyhteisd6ssa huomioitu johtamisessa. Tutkimuksen kannalta

on oleellista saada mahdollisimman paljon haastateltavan omaa danta kuuluviin, joten
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tiukkaa rajausta ei haastattelulle haluttu asettaa (Puusa ja muut, 2020; Tracy, 2010, s.
844). Haastateltavien asiantuntijoiden taustatiedoissa on muun muassa organisaatiora-
kenteisiin liittyvia eroja, joten kysymysrunkoa sovellettiin my6s sen mukaan, millaisesta
organisaatiosta ja tiimista oli kyse. Tarkeaa on, etta haastatteluja ei ohjattu liikaa, ettei
kysymyksilla ollut vaikutusta tutkimustuloksiin (Denny & Weckesser, 2022, s. 1166; Tracy,
2010, s. 844).

3.2 Tutkimusaineisto

Henkil6haastatteluun valittiin satunnaisesti yhteensa kahdeksan asiantuntijatehtavissa
toimivaa henkil6a, jotka toimivat tutkimuksen toteutushetkelld padsaantoisesti tai hyb-
ridimallin mukaisesti etatyossa. Kaikki asiantuntijat olivat olleet yleisten koronasuositus-
ten aikana etdtydssa. Anonyymiin haastatteluun osallistui asiantuntijoita eri ikdaryhmista
ja eri toimialoilta. Lisdksi jokainen asiantuntija oli ollut nykyisissa asiantuntijatehtavis-
saan vahintdadn vuoden ajan. Osa haastateltavista oli aloittanut nykyisissa tyotehtavis-
saan vasta koronaviruspandemian aikana eli he ovat muodostaneet oman tyéverkos-
tonsa nykyisessa tydyhteis0ssadn taysin etdna. Talla pystyttiin tuomaan monipuolisuutta
tutkimusaineistoon siten, etta kaikki asiantuntijat eivat olleet muodostaneet omaa ny-

kyista sosiaalista verkostoaan tyoyhteisdssdan jo ennen etatyomallin kdyttoonottoa.
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Taulukko 2. Asiantuntijoiden taustatiedot.

HAASTATELTAVAT TOIMIALA TIIMIN HENKILOMAARA
ASIANTUNTIJAT

H1 Rahoitus noin 20

H2 HR 10

H3 Liikunta ja tydhyvinvointi 4

H4 Tiedolla johtaminen ja 5-15

data-analytiikka

H5 Johdon konsultointi noin 20
(teollisuus)
H6 Energia- ja 6

prosessiteollisuus

H7 Rahoitus noin 20

H8 Vakuutus 8

Haastattelut toteutettiin alkuvuodesta 2023 vaihtelevasti ldhitapaamisina sekda Teams-
verkkotyokalun valityksella etdayhteydelld. Asiantuntijat tyoskentelivat yrityksissa eri
puolilla Suomea. Haastateltaville henkil6lle kerrottiin lyhyesti ennen varsinaista haastat-
telua tutkimuksen tarkoitus, mita tietoja heista tullaan tutkimuksessa mainitsemaan
seka se, mita yhteisollisyydella tarkoitetaan toteutettavan tutkimuksen nakdékulmasta.
Henkil6t, jotka osallistuivat haastatteluun etdayhteydelld, saivat itse valita, halusivatko he
pitdd nauhoitettujen haastatteluiden aikana kameraansa paalla. Haastatteluiden pituu-
det vaihtelivat noin puolen tunnin ja tunnin valilld. Kokonaisuudessaan haastatteluiden
nauhoitettua eli varsinaista tutkimusaineistoa, poisluettuna tutkimuksen tarkoituksen
esittelyt, tutkimukseen kertyi 259 minuutin ajalta. Haastatteluaineisto tallennettiin nau-
hoitettuna ja aineiston analyysia varten tiedostot litteroitiin sanatarkasti kirjalliseen

muotoon.
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Tutkimusaineiston riittdvan monipuolisuuden ja luotettavuuden kannalta on tarkeaa to-
teuttaa haastatteluita riittdvan monta (Eskola ja Suoranta, 1998). Haastatteluja toteutet-
tiin lopulta yhteensa kahdeksan sen perusteella, ettd haastatteluiden sisallot alkoivat
tuottaa samankaltaisia vastauksia tutkittavaan ilmioén nahden. Taman kylladgntymisen
eli saturaation perusteella voidaan olettaa, ettd uudet haastattelut eivat enaa tuota tut-
kimusongelman kannalta uutta informaatiota (Denny & Weckesser, 2022, s. 1166; Eskola

& Suoranta, 1998).

3.3 Tutkimusaineiston analyysi

Gioian ja muiden (2012, s. 16) mukaan sosiaalisia rakenteita kuvattaessa on keskityttava
tapoihin, jotka havainnollistavat yksildiden henkilokohtaisia kokemuksia sen sijaan, etta
kuvattaisiin vain mitattavissa olevia tekijoita. Laadulliselle tutkimukselle ominaista ovat
ei-mitattavat tekijat ja selkeiksi vaihtoehdoiksi havaintojen kannalta aineiston analyysiin
jaivat joko sisallonanalyysi tai Gioia-menetelma, joissa molemmissa rikkaasta aineistosta
voidaan |6ytaa uusia teemoja (Puusa ja muut, 2020; Saunders ja muut, 2016, s. 27). Lo-
pulta Gioia menetelmalla uskottiin I6ytavan monipuolisemmin tutkimuskysymyksiin vas-
taavia havaintoja, silla Gioia-menetelmalla pysytaan paremmin sailyttamaan tutkimuk-
sen rajaus yhdistettynd aiemmin esitettyyn olemassa olevaan teoreettiseen tietoon
(Saunders ja muut, 2016, s. 27). Tassa pro gradu -tutkielmassa tutkimusaineiston analyysi
on ndin ollen toteutettu mukaillen Gioia-menetelmaa. Menetelma huomioi tutkimuksen

rikkaan aineiston seka aiemmin esiteltyyn teoriapohjaan perustuvan tulkinnan tuloksista.

Gioia-analyysimenetelmaa hyodyntden tutkimusaineistosta saadaan tutkimuksen kan-
nalta oleellisimmat ja mielenkiintoisimmat huomiot esille, silla analyysissa halutaan eri-
tyisesti keskittya asiantuntijoiden vastauksissa korostettuihin ja haastatteluissa toistuviin
teemoihin peilaten niitd samalla teoreettiseen viitekehykseen (Gioia ja muut, 2012, s.
16). Lisdksi halutaan minimoida tulkinnanvaraista paattelya tutkimuksen toteutuksessa.

Aineistoa luettiin lapi useaan otteeseen seka haastattelukohtaisesti etta kokonaisuudes-
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saan. Samalla sisallosta alkoi hahmottua samankaltaisia kategorisoitavia aiheita ja luok-
kia kolmen aiemmin teoriaosuudessakin korostuneen osa-alueen alle. Naita ovat johta-
minen, osaaminen seka vuorovaikutus. Aineistoa lahdettiin seuraavaksi luokittelemaan

varikoodein poimien naihin kolmeen kategoriaan liittyvia virkkeita haastatteluaineistosta.

Kun aineistoa oli luokiteltu variteemojen mukaisesti kolmeen ylaluokkaan, oli selkeam-
paa lahted etsimdan yhtaldisyyksia ja taysin aineistoon perustuvia uusia havaintoja nai-
den kolmen teeman alaluokiksi. Ndin Gioia-menetelmaa hyédyntaen aineisto saatiin pil-
kottua tiivistetympaan ja pelkistetympaan muotoon, jonka jalkeen empiirista aineistoa
lahdettiin kategorisoimaan sekd kasitteellistamaan tutkittavan ilmion viitekehyksessa.
Oleellista on sailyttdaa huolellisuus aineiston selkeyttdmisessa ja poimia haastatteluai-
neistosta keskeisin tietoaines, jolla on tutkimuksen kannalta suurin informaatioarvo
(Gioia ja muut, 2012, s. 16; Puusa ja muut, 2020). Tama edellyttda havaintojen toistu-
vuutta aineistossa seka jatkuvaa vertailua olemassa olevan tieteellisten tutkimusten ha-
vaintoihin. Ndin pystytaan luomaan uusia seka relevantteja tulkintoja ja paattelyita ai-
neistosta, jonka pohjalta I6ydettiin alaluokkia kuten toisen kunnioittaminen, tyén orga-

nisointi ja eri johtamisen tasot.

Gioia-menetelmalla voidaan osoittaa, etta tulkinnat eivat perustu arvauksiin, vaan pe-
rusteellisempaan analysointiin ja jarjestelmallisyyteen seka kokonaisuuden ymmarryk-
seen (Denny & Weckesser, 2022, s. 1166). Valittu menetelma auttaa syventymaan haas-
tateltavien aitoihin kokemuksiin ja tuo asiantuntijoiden omaa aanta esille eli tulkinnat
eivat perustu pelkastaan esimerkiksi yksittdisten sanojen toistuvuuteen. Tama vastaa pa-
remmin tutkimuksen tarkoitukseen [6ytaa ratkaisuja asiantuntijoiden henkil6kohtaiseen
yhteisollisyyden kokemukseen ja siihen, minkélaisia seikkoja asiantuntijat nostivat itse
haastatteluissa esille (Denny & Weckesser, 2022, s. 1166). Lisdksi haluttiin huomioida,
millaisia painoarvoja seka asenteita erilaiset tekijat haastatteluissa saivat. Asiantuntijoi-

den omadanisyys huomioitiin ennen haastatteluiden toteuttamista siten, ettd haastatte-
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luille ei haluttu asettaa liian tarkkaa runkoa, vaan asiantuntijat saivat kysymysten poh-
jalta melko vapaasti ohjata keskustelua. Seka aineiston keruu- ja analyysitapa mahdollis-

tavat uudenlaiset seka ei-odotettujen havaintojen ilmenemisen (Puusa ja muut, 2020).

Haastatteluaineistoa analysoidessa luotettiin siihen, ettd anonyymisti haastatellut asian-
tuntijat kertovat omista henkilokohtaisista yhteiséllisyyden kokemuksistaan etatyossa
rehellisesti ja avoimesti. Haastatteluiden aikana ei ollut syyta epailld, ettd asiantuntijat
olisivat antaneet virheellista tietoa kokemuksistaan. Jo ennen aineistonkeruuta oli kui-
tenkin varmistettava, etta haastatteluihin ei liittynyt ulkoisia tekijoita, joiden vuoksi haas-
tateltavat olisivat luoneet epatodenmukaisia vastauksia haastattelukysymyksiin (Puusa
ja muut, 2020; Tracy, 2010, s. 847). Tassa keskeisia tekijoita olivat muun muassa haastat-
teluiden anonyymius ja tutkimusaineiston kasittelyprosessin avaaminen haastateltaville
(Tracy, 2010, s. 847). Haastateltavat olivat tietoisia, mita taustatietoja heista tullaan tut-
kimuksessa mainitsemaan. Lisdksi tutkimuksen toteuttajalla ei ole yrityksissa sellaista
roolia, joka olisi johtanut tutkittavan ilmién eparehelliseen kuvailemiseen. Aineiston fak-
tanakdkulman huomioiminen sailyttaa keratyn aineiston arvon toteutetun tutkimuksen

kannalta (Puusa ja muut, 2020).
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4 Tutkimuksen tulokset

Tassa neljannessa pdaluvussa kaydaan lapi toteutetun laadullisen tutkimuksen tuloksia,
jotka perustuvat tutkimuksessa I6ydettyihin uusiin havaintoihin seka toistuneisiin tee-
moihin. Jo henkilohaastatteluiden alussa ilmeni, ettd toimialojen vaihtelevuuden lisdksi
tiimien koossa oli huomattavia eroja. Pienin tiimi koostui neljasta henkilosta, kun puo-
lestaan suurimmissa tiimeissa asiantuntijoita oli jopa kaksikymmenta. Etenkin isommissa
tiimeissa, asiantuntijat kokivat tiiminsa jasenten jakautuvan tiimin sisalla pienempiin tii-
viimpiin ryhmiin lahinna samankaltaisten tyotehtavien mukaisesti. Lisaksi kahden haas-
tateltavan tyotehtavat koostuivat padasiassa vaihtuvista projekteista, jonka vuoksi tii-

miksi koettiin ennemmin jokaiseen projektiin osallistuva ryhma asiantuntijoita.

Poikkeuksetta kaikki haastatteluihin osallistuneet asiantuntijat kokivat yhteisollisyyden
tarkedksi tekijaksi tyoyhteisossdan. Yhteisollisyys koettiin erityisesti voimavarana tyoar-
jessa. Etatyo puolestaan koettiin mahdollisuutena etenkin niissa tehtavissa, joissa eta-
tyon tekeminen ei ole ollut mahdollista ennen koronaviruspandemian aiheuttamaa vais-
tamatonta muutostilannetta. Odotukset yhteisollisyyden johtamisesta vaihtelivat asian-
tuntijoiden valilla, mutta yhtenevdinen ajatus oli se, etta yhteisollisyytta olisi mahdollista
ja useimman haastateltavan mainitsemana myo0s toivottavaa tukea ja kehittda nykyises-

taan.

Silla ne tyot saadaan tehtya ja ongelmat ratkaistua, ja se auttaa jaksamaan taas
niitte haastavien tilanteidenki yli se “me”. (H7)

Itelld muutenki on urheilutaustaa, nii harvoin semmonen joukkue parjaakaa,
jossa ei sitte oo hyva ryhméahenki ja hyva semmonen fiilis teha yhessa asioita.
(H8)



38

4.1 Taustatiedot

Seuraavana on esitetty tutkimustulosten pohjaksi Gioia-menetelmalla tutkimusaineis-
tosta loydetyt havainnot alla olevassa Kuviossa 3, joita on avattu myohemmissa alalu-
vuissa syvemmin. Ensimmdisen luokituksen havainnot koostuvat haastatteluaineistosta
varikoodein merkityista virkkeista, joissa todettiin olevan toistuvuutta seka oleellista
merkitysta teoreettisen viitekehyksen nakokulmasta. Naistd muodostettiin uusia havain-
toja, jotka muodostavat toisen luokituksen teemat. Toisen luokituksen teemat ovat ana-
lysointivaiheessa rakentuneita uusia alakdsitteitd, joiden havainnoitiin olevan yhtey-
dessa yhteisollisyyden kokemukseen etatydssa. Seka ensimmaisen luokituksen havain-
not ettd toisen luokituksen teemat kuuluvat kolmen teoriaosuudestakin nostetun johta-

misen, vuorovaikutuksen ja osaamisen kokonaisuuksien alle.

Ensimmaisen luokituksen havainnot Toisen luokituksen teemat Kokonaisuus

+  Vapaamuotoinen keskustelu koetaan ylimaaraisend.

+ \apaaehtoisuuden ja oman vaikuttamisen térkeys
toimintatavoissa korostuu: kokemus pakollisuudesta [
horjuttas tunnetta luottamuksesta ja itsendisyydestd.

+  Ohjeistus etatydkdytanteisiin on painottunut etdyhteyden
muodostamiseen, ei esimerkiksi viestinté- tai
informaatiokanavien kdytanteisiin. [

+  Osaavan henkildn lahteminen heikentdd yhteisollisyytta.
Yhteiset onnistumiset puolestaan kohottavat
yhteisdllisyytta.

Arvot ja asenteet }

Tydn organisointi ]

+  ¥hteistn osaamisen tunnistaminen ja loytdminen voi clla [ Roolit ja vastuu ]
rajoittunut, silld apua kysytdan niiltd, kenet tunnetaan
parhaiten.

+  latkuva tunne kiireests, jota korostavat pddllekkdiset Vuorovaikutus
palaverit kalentereissa. [ Kunnioitus ]

+  Verkkopalaverien ja yhteisen tekemisen organisoinnin

vastuu ja merkitys.

*  \ertaistuen tarve korostuu.

+  Dszaminen lisdd arvostusta, luottamusta ja kunnioitusta.

+  ¥hteisollisyyden ylldpitdminen on kaikkien vastuulla. [

*  Ylemmalld tasollz tulee luoda puitteet yhteisdllisyyden
rakentamiseen arvojen ja resurssien kautta. Osaaminen

+  Workshopit auttavat tutustumaan, ymmartdmdan ja
Jakamazan ajatuksia sekd osaamista. [

+  Avoimuuden ja I3pindkyvyyden kulttuurin tarvitaan myds
verkkoymparistoon.

+  Tarvitaan ohjattua aikaa ja ylemmadn tasen “hywdksyntd”
soveltavien ratkaisujen kehittamiseen ja ajatusten [ Itsensd johtaminen ]
Jjakamiseen, joka edesauttaa verkostoitumista ja
innovointia.

Verkostot ]

Vaikuttaminen }

Kuvio 3. Aineiston analyysi: Yhteisollisyys etatyossa.

Gioia-menetelman avulla pystyttiin ndin yhdistdmaan olemassa olevan teoriapohjan ja

tutkimuskysymysten kannalta oleelliset kokonaisuudet aineistosta esille nousseisiin ha-
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vaintoihin ja rakennettua naista merkityksellisimmat toisen luokituksen teemat tutki-
mustulosten kannalta (Gioia ja muut, 2012, s. 16; Puusa ja muut, 2020). Koska yhteisol-
lisyyden kokemus on monivivahteinen ilmio ja syy-seuraussuhteet menevat hyvinkin ris-
tikkain kuten tutkimustuloksista tullaan huomaamaan, niin toisen luokituksen teemoja
ei haluttu liian tarkkaan rajata tai nuolin osoittaa vain yhden kokonaisuuden alle. Tule-
vissa alaluvuissa syvennytaan tutkimuksessa ilmenneisiin havaintoihin ja teemoihin eri-

tyisesti johtamisen, vuorovaikutuksen ja osaamisen nakoékulmista.

4.2 Johtaminen

Johtaminen on tassa tutkimuksessa jaettu kolmeen nakokulmaan havaintojen ja eri joh-
tamisen tasojen vastuualueiden selkeyttamiseksi. Ensimmaisessa osiossa on yrityksen
HR, johon luokitellaan asiantuntijoille paaasiassa organisaation johdolta ohjatut yleisen
tason toimintamallit. Paivittdisjohtamista tdassa tutkimuksessa on oletettu toteuttavan
tiimin esihenkilo tai tiiminvetdja, jolla on yhteiséllisyyden johtamisessa oma roolinsa.
Tutkimuksessa nousi esiin myds asiantuntijoiden oma vastuu yhteisollisyyden yllapitami-
sesta etdtyomallissa, jota peilataan vahvasta itsensa johtamisen eli ndissa tutkimustulok-

sissa asiantuntijoiden nakékulmasta.

42.1 HR

Suurin osa asiantuntijoista oli siirtynyt etatydhoén koronaviruspandemian myo6ta. Koska
siirtyma etatyomalliin oli ollut dkkindinen, niin ohjeistusta tai tukea etatyohon oli asian-
tuntijoiden mukaan ldhinna tarjottu yrityksissa vain teknologian kayttoon liittyen. Talla
oli varmistettu, ettd etdyhteydet toimivat. Etatyomalliin siirtyneet asiantuntijat eivat
haastatteluiden aikana muistaneet saaneensa konkreettisia ohjeita muuhun kuin etayh-
teyksien muodostamiseen. Lisdksi useimmat asiantuntijat mainitsivat, etta esimerkiksi
Teams-verkkopalavereiden kaytto oli opittu kokeilun ja kokemuksen kautta. Osa asian-

tuntijoista mainitsi mybhemmassa vaiheessa olleen yleiselld tasolla puhetta esimerkiksi
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viestintakdytanteisiin liittyen, mutta asiantuntijoiden mieleen olivat erityisesti jddneet

ne ohjeet, jotka oli saatu kirjallisessa muodossa.

Tyoarkea kuvattiin poikkeuksetta etatydmallissa kiireiseksi. Kiire korostaa asiantuntijoi-
den itsendisessa tyonkuvassa ja aikataulujen jarjestelyssa niita asioita, joita organisaa-
tion oletetaan arvostavan. Asiantuntijat valitsevat paallekkaisista palavereista ne tapaa-
miset, jotka kokevat olevan merkityksellisia ja mihin heidan oletetaan osallistuvan. Li-
saksi etdpalavereissa kuvattiin yleisesti olevan melko tiukka aikataulu, jossa ei ole agen-
dan ulkopuolisille keskusteluille aikaa, ellei alkuun tai loppuun jaa ohjelman ulkopuolista
aikaa. Usein aiheesta herdanneet pohdinnat ja kokemuspohjainen vertaistuki jaavat yh-

teisten palaverien ulkopuolelle.

Taytyy sanoa, etta kun valilld on niin kiire, niin ehka se sosiaalinen puoli jaa vaha
sita myotaki, niinku kiireessa ns. ylimaaraset lapanheitot sitten heittamatta. (H6)

Palavereiden asiakeskeisyytta ja kiireen tunnetta korostaa entisestdan se, etta tiukan oh-
jelmarungon lisdksi useimmiten ongelmien ratkaisuun tai aiheiden kasittelyyn oli jatetty
huomattavasti vdahemman aikaa. Etenkin omaa asiantuntijatiimia koskevissa asioissa ko-
ettiin tarkedksi, ettd ajatusten esille nostamisen lisaksi ndista asioista tarjottaisiin mah-
dollisuus seka aikaa keskustella. Nain voitaisiin kehittdaa yhdessa ratkaisuja arkipadivienkin
asioissa, jotka huomioisivat asiantuntijoiden omat tarpeet, mutta lisaisi tunnetta myos
omasta mahdollisuudesta vaikuttaa. Mikali aikaa ei varata ratkaisujen kehittamiseen, niin
ajatukset ja pohdinnat siirtyvat esimerkiksi kahdenkeskisiin keskusteluihin tai jaavat pa-
himmassa tapauksessa sanomatta. Tarkeadksi elementiksi nousee se, etta myos etatyossa
tulee olla mahdollisuus pohtia, esittaa ratkaisuideoita ja vaikuttaa, jotta Ioydetdan toi-
mivat toimintatavat yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Yhteiselle pohdinnan mah-

dollistamiseksi ehdotettiin muun muassa pienimuotoisia workshopeja.

Mia sanoin itse asiassa suoraan mun tyoparille, et meil oli kaks tuntii aikaa ja
sitte itse toimenpiteiden luomiselle jatettiin kymmenen minuuttia lopusta, niin
mia katoin kelloo ja mietin vaan noo, etta ei tuu niinku onnistuu. Et ne toimen-
piteet on tiiatko listattu silleen, ettad "pyritadn nakee kahvipdydassa useemmin”.
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Joku tdmmonen ja sitte niinku myo saahaa se varmaa huomenna sahkopostiin
lavaytettyna, nii nyt ollaa vahan sillee, ettd noo mites se konkretia. (H3)

Arvostuksen ja tyon priorisoinnin perustana on yhdessa luodut arvot tyon tekemiselle.
Sama huomio yhteisten arvojen merkityksesta nousee esille, mikdli vapaamuotoista kes-
kustelua ei oteta osaksi tavallisia tydpalavereita. Tama on osoitus asiantuntijoille, etta
vapaamuotoiseen pohdintaan ja ajatuksenvirtaan perustuva keskustelu on yrityksen toi-
minnan kannalta ylimaaraista ja turhaa eli toisin sanoen merkityksetonta. Taman seu-
rauksena esimerkiksi kahvihetket etayhteydelld ovat asiantuntijoiden mukaan kuihtu-
neet jo ennen tavaksi tulemista. Ldhes jokaisessa yrityksessad etdkahvittelun kaytantoa
oli kokeiltu korona-aikana. Vain kahdessa yrityksessa etdkahvit olivat jadaneet tavaksi.
Naissa tapauksissa asiantuntijat olivat sitoutuneet pitamaan silloin talldin kahvihetken
esimerkiksi ehdottamalla sita itse keskustelufoorumeissa. Sen lisdksi, ettd vapaamuotoi-
nen vuorovaikutus perustuu asiantuntijan omien tyotehtavien ja kalenterin organisoin-
tiin, niin tutkimuksessa nousee esille, ettd, ettd verkkokahvittelut oli varattu yleensa
paallekkdin muiden palavereiden kanssa. Nain ollen paikalle paasy ei aina ollut edes

mahdollista.

On se tietty etatydssa aina tietynlainen kasvottomuus lasna, kun ei niinku naa
niita ihmisia kenen kanssa sa tyoskentelet [--] etdtyo itsessadn on silleen tietylla
tapaa etdadnnyttavaa. (H2)

Lisaksi palavereiden ulkopuolella oleva tai ennalta suunnittelematon keskustelu koettiin
usein huomaamattakin turhaksi. Asenne turhasta keskustelusta ja ajankdyt6ésta heijastuu
organisaation kulttuurista ja toimintatavoista suoraan asiantuntijan omaan henkilokoh-
taiseen arvo- ja ajatusmalliin. Mikali vapaamuotoiset yhteiset etakahvittelut koetaan tur-
haksi ajankaytoksi, niin jatetdan ne valiin, silld asiantuntija kokee, ettd hdnelld on tarke-
ampaakin tekemista tai tarkedmpia verkkopalavereita samaan aikaan. Naissa tarkedam-
missd palavereissa on ohjattu ja asiakeskeinen sisalto. Lisdksi asiantuntijat kokivat, etta
heidan tulee olla paikalla aina naissa palavereissa, toisin kuin etdkahvitapaamisissa. Niita

ei koettu valttamattomiksi.
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Toisaalta ristiriitaa herattaa se, ettd pakolliset asiat koettiin asiantuntijatyon itsendisyy-
den ja ansaitun luottamuksen rajoitteena. Organisaation ylemmalta tasolta odotettiin
tukea yhteisollisyyden yllapitamiseksi ja ohjausta siihen, mutta samaan aikaan kokemus
muun muassa pakosta olla toimistolla tietyt paivat viikosta koettiin vahvasti negatii-
viseksi. Noin puolet haastateltavista tyoskentelivat talla hetkella jo hybridimallin mukai-
sesti koronarajoitusten lievennyttya. Asiantuntijat arvostivat erityisesti sita, etta hybridi-
mallia pystyi useimmiten soveltamaan joustavasti ja he olivat saaneet pitkalti itse paat-

t3a mina paivina ovat toimistolla toissa.

Puhutaan, ettad on pakko olla toimistolla kaks paivaa viikossa, niin ne kokee sen
niinku, ettd se pakko sana on jo se, mika saa niinku vastareaktion tdhan touhuu,
ettd just mia oon sitd mieltd, etta kaikki yhteisollisyys ja muu, niin toki sen pitda
|lahtee vapaaehtoisuudesta. Tarvitaan myos sitoutuneisuutta, ettd jos jengi ei
sitoudu, niin eihdan mitdan tapahdukaan. (H3)

Asiantuntijoita ei haitannut se, etta toiset tekivat enemman etatéita kuin toiset, vaan
tata kohtaan oli padsaantoisesti oltu hyvin ymmartavaisia. Usein ne, jotka tekivat enem-
man etdna toita, asuivat esimerkiksi kauempana yrityksen toimipisteesta, jolloin asian-
tuntijat eivat kokeneet joustavuutta heiddn suhteensa epatasapuoliseksi. Vaihtelut eta-
tyonteon madrissa saattoivat johtua myos erilaisista tyotehtdvista. Asiantuntijat olivat
vahvasti sita mielta, etta mikali yritykset paattavat jatkossa, etta toimistolla tulee kdyda
esimerkiksi hybridimallin periaatteella, niin toiveena oli, etta tiimit saisivat kuitenkin kes-
kenaan paattaa esimerkiksi, ettda mina paivina viikosta he tulevat toimistolle. Nadin rat-
kaisu olisi loppujen lopuksi tiimin yhdessa tekema, eika johdosta lahtdinen maarays tulla
esimerkiksi aina tiistaisin toimistolle, jossa heti ilmeneva pakon tunne koettaisiin iskuksi

vasten kasvoja.

4.2.2 Esihenkilot

Kuten tutkimuksen tuloksista on kdynyt jo ilmi, etdtydmallissa korostuu minuuttiaika-
taulu seka asiantuntijoiden henkilokohtaisten sdhkoisten kalentereiden merkitys. Etatyo-

malli ja verkkoalustat ovat mahdollistaneet sen, etta esihenkil6t tai kollegat voivat tehda
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suoraan kalenterivarauksia toistensa kalentereihin. Osassa haastatteluista ilmeni turhau-
tuminen siitd, etta kalenteri on jatkuvasti hyvin tdynna kutsuja erilaisiin palavereihin,
joita kaikkia ei aina koettu edes tarpeellisiksi. Timan mainittiin vievan aikaa muulta te-
kemiseltd, jos tiimin kaikkien asiantuntijoiden tuli olla samoissa palavereissa. Tasta herasi
kysymys, voisiko palavereihin valita yksittdisia avainhenkil6ita aiheista riippuen ja nama
henkilot voisivat jakaa jalkeenpain tiimilleen tarvittavan informaation. Verkkopalaverit

on padosin varattu kalentereihin hyvinkin tarkoin aikatauluin asiasisaltéjensa mukaan.

Sitten tietysti voi olla jotain palavereita, missa joku on niinku kamera kiinni ja
mutella ja varmaan kokkailee taustalla tai jotain muuta. (H5)

Yleisella tasolla vuorovaikutusta ja vapaamuotoista keskustelua kaivattiin ja sen merkitys
koettiin tarkedksi. Vapaamuotoiseen kommunikointiin odotettiin osittaista ohjausta,
jotta se ei jaisi tarkeammaksi koetun muun tekemisen varjoon. Se, etta etdkahveille va-
rattaisiin esimerkiksi esihenkilon toimesta aika, jolloin tiimildisilla ei ole muuta ohjelmaa
paallekkain koettiin voivan kasvattaa osallistujamaaria seka luoda etakahvitteluista toi-
mivan ja sosiaalisen kdytannon tyoyhteisossa. Tiimid koskevissa asioissa vastuu palave-
rien organisoinnista katsottiin olevan esihenkil6illa ja tiiminvetdjilla, joiden tulisi varmis-
taa, ettei paallekkaisyyksia esimerkiksi muiden tiimin yhteisien palaverien kanssa paase

syntymaan.

Siis jos aatellaa, etta lahiesihenkild kerdaa kokoon noihi kokouksiin, niin kylldhan
se on hdnen vastuullaan kattoo se aikataulu, ettd miten se menee. Nytkin tun-
tuu, ettd menn&an taas niinku niin minuuttiaikataululla. (H3)

Vaikka asiantuntijoiden kaipuu etdtydssa sosiaalisiin toimintoihin ja vapaamuotoisuu-
teen oli yleisesti huomattava, niin asiantuntijat eivat kuitenkaan kokeneet erityista tar-
vetta sille, ettd heidan esihenkilonsa soittelisi heille useasti tai, ettd tydajan ulkopuolista
yhteista aktiviteettia jarjestettaisiin vielakin useammin. Asiantuntijat arvostivat omaa ti-
laa ja itsendista tyonkuvaansa. Tarve sosiaaliselle vuorovaikutukselle oli ndin ollen erityi-
sesti vertaistuen osalta, johon palaamme vield myéhempéana. Esihenkilon odotettiin
enemmankin tuntevan oma tiiminsa, jolloin hanen rooliinsa odotettiin kuuluvan kadytan-

non organisoinnin lisdksi myos kyky osallistaa tiimildisia toimintamallien suunnitteluun
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seka valitsemaan toimintatapoja, jotka toimivat nimenomaan kyseiselle tiimille. Toivo-
muksena oli, etta tiimeissa ja projekteissa olisi mukana aina henkild, keta voisi matalalla
kynnykselld ldhestyd ja joka ohjaisi oikealle osaajalle, mikali ei ole varmuutta, kenen
luokse hakeutua ongelmaansa ratkaisemaan. Tassa luvussa mielletyn esihenkilén roolin

voi yhta hyvin jakaa myds tiimin tai projektin vetdjalle tydyhteison tarpeiden mukaisesti.

En maa nyt koe, ettd mun tarvii [ahtea kuuskymppisten jatkien kanssa kaymaan
tyopadivan jalkeen kaljalla. [--] Ne intressit siviilimaailmassa on vahan erilaisia.
(H6)

Jos ei 0o jonkun henkilon kanssa yhdessakaan samassa projektissa, niin sitten
todennadkoisesti hdanen kanssaan ei paady keskustelemaan hirveasti siella virkis-
tysilloissa tai ndin. (H4)

4.2.3 Asiantuntijat

Haastatteluissa asiantuntijat pohtivat sitd, kuinka voisivat itse vaikuttaa tiiminsa yhtei-
s6llisyyteen. Vaikka suurimmiksi haasteiksi koettiin organisaation tuen puute ja kokemus
arjen kiireesta, niin asiantuntijat mainitsivat, ettd yhteisollisyyden yllapitiminen ja edis-
taminen vaatii lisdksi asiantuntijoiden oman panostuksen. Siitd huolimatta, ettd organi-
saatio antaisi oman tukensa ja resursseja yhteisollisyyden edistamiseksi, niin asiantunti-
jat ovat ne, jotka arjessa toteuttavat yhteisollisyytta ja luovat yhteisia kokemuksia. Tutki-
muksen perusteella asiantuntijat eivat ndin ollen olettaneet, etta yhteisollisyys olisi vain
organisaation johdon tai esihenkildiden vastuulla, vaan he ymmarsivat myés oman roo-
linsa ja vaikutusmahdollisuutensa. Aktiivisuus vaatii kuitenkin oma-aloitteisuutta ja ym-

marrysta siitd, ettd tydasioiden parissa ei ole tarvetta olla yksin.

Mutta oon miettinyt myos, ettda onko sita aanta tullut niinku meidan tyoénteki-
joiden puolelta, ettd nyt kun niinku tdssa tata asiaa funtsin, et en ole ainakaan
itse nostanut sita esiin. (H3)

Oma avoimuus ja se, ettd poistaa ne esteet siitd valilta, et avoimesti vaan kertoo,
et saa ja pitda kysya ja ei saa pahkailla yksin. (H7)
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Etatyossa asiantuntijat olivat havainneet pitdvansa taukoja yleisesti vahemman kuin toi-
mistolla ollessaan. Tahan moni oli kiinnittanyt huomionsa erityisesti viime aikoina ja pyr-
kinyt muodostamaan kdytanteita kuten lounaan syéminen muualla kuin tietokoneen aa-
rella. Muutokseen oli ryhdytty, silla oli huomattu taukojen tarkeys jaksamisen kannalta.
Samalla tavoin asiantuntijat kokivat, etta he voisivat itse aktivoitua kysymaan esimerkiksi
kollegoidensa kuulumisia useammin etatydssa. Jotta tama toteutuisi, on tarvetta ymmar-
taa kuulumisten kysymisen merkitys seka kokea tarvetta sille. Toisaalta tauot ja vuoro-
vaikuttaminen voivat kulkea myo6s kasikadessa, jolloin kuulumisten kysyminen voi olla
tarvittava keskeytys pitkalle keskittymiselle. Tama vaatii kuitenkin hallittuja kaytantoja,

jotta vuorovaikuttaminen tuottaa haluttuja tuloksia, eika aiheuta hairiota.

Erityisesti ne asiantuntijat, joilla ei ole ollut ennen koronaviruspandemian aiheuttamia
seurauksia tydmalleihin mahdollisuutta tehda samalla tavalla etatyoita kuin nykyisin, ko-
kivat etatyon vahvasti heille tarjottuna mahdollisuutena. Nama asiantuntijat olivat myos
kokonaisuudessaan tyytyvaisempia esimerkiksi kokemukseensa tyoyhteisén yhteisolli-
syydesta ja johtamisesta. Mahdollisuuksia ja joustavuutta luomalla organisaatio pystyy
yllapitdmaan asiantuntijoiden kokonaistyytyvaisyyttd, johon lukeutuvat tdman tutkimuk-
sen pohjalta lisdksi yhteenkuuluvuuden tunne ja luottamus. Tama tutkimus ei kutenkaan
osoita, ettd toivoivatko kyseiset henkilot etatydmallin jadavan pysyvaksi malliksi ja siksi
kokivat muut asiat etatyossa tavallista positiivisempana. Tulos kuitenkin tukee ajatusta
siitd, etta joustavuus ja mahdollisuudet omassa tyOssa lisaavat sitoutumisen tunnetta ja

henkilokohtaista positiivista kokemusta.

M3 koen sen vahan niin kuin semmoisena, sen aikaisena, ettd hei tda onnistui,
ettd mulla on nyt ndin hieno mahdollisuus, etta se oli niinku vahan bonusta ja
koin sen ihan suoraan silleen, ettd nyt muhun luotetaan. (H1)

4.3 \Vuorovaikutus

Asiantuntijoiden mukaan vuorovaikutus tyoyhteisdssa oli pdaasiassa avointa. Kommuni-

kointi verkkoalustoilla tiimildisten kanssa oli ollut haasteellisemman tuntuista etatyén
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alkuhetkilld, mutta ajan myota asiantuntijat ovat tottuneet olemaan yhteyksissa esimer-
kiksi Teams-puheluilla ja -viesteilla. Etatyolla oli kuitenkin ollut konkreettinen merkitys
asiantuntijoiden verkostoon ja kommunikointimalleihin, vaikka kynnys lahestya kollegaa
onkin alkuajoilta helpottunut. Vuorovaikutuksesta teemoiksi nousivat erityisesti omat
verkostot tyoymparistdssa ja toisen kunnioittaminen. Kysymykseksi jai, olisiko selkeampi
ohjeistus viestintatapoihin ja erilaisten informaatiokanavien kayttéon jo alkuvaiheessa

madaltanut kynnysta lahestya kollegoita monipuolisemmin verkkoalustoilla.

Mun mielestd se kynnys on madaltunut ehdottomasti etatyéon myoéta. [--] Kun
oli pakotettu ottamaan yhteytta, jotta sa sait jonkun asian hoidettua. (H6)

4.3.1 Verkostot

Tutkimuksessa ilmeni, etta asiantuntijakollegoihin, jotka tunnettiin jo entuudestaan pa-
remmin, pidettiin matalammalla kynnykselld yhteytta kuin niihin henkiloihin, joista oli
esimerkiksi vain verkkotapaamisissa muodostunut mielikuva tai, keita ei ollut aiemmin
tavannut kasvokkain. Lisaksi yhteydenotot olivat haastateltavien mukaan epavirallisem-
pia lahimpien kollegoiden kanssa. Tama vahvistaa entisestdan heidan valisensa vuorovai-
kutuksen syvyytta ja yhteyttd, jolloin tiimin suurestakin koosta huolimatta voi olla vain
muutama tyokaveri, keiden kanssa ollaan syvemmin vuorovaikutuksessa. Pienemmassa
ryhmassa puolestaan kaikki asiantuntijat voivat olla hyvin ldheisia tyokavereita keske-
naan etenkin, jos tyotehtavat ovat hyvin samankaltaisia. My6s luottamusta osoitetaan
niille, ketka tunnetaan paremmin ja ndin ollen heita ldhestyttiin erindisissa asioissa sel-

kedsti matalammalla kynnyksella.

Etatoissa kun sita sulla ei ole mitdan tavallaan niinku pakkoa, eikd kukaan sita
odotakaan, etta sa soittelet tiedat sa ihmisille keita sd et oo nahny. (H2)

Me ollaan koko ajan molemmat siis toissa kylla ihan seitteman ja puol tuntii, ja
molemmat tota vihreelld pallukalla, mut koska ei ole mitdan, niin et sa tiidks, ei
me soitella silleen randomisti et hei mita sulle kuuluu. (H2)



47

Vahvaa yhteisollisyyden tunnetta haastateltavat olivat kokeneet muun muassa yhteisissa
onnistumisissa ja etenkin onnistumisten jakamisessa, projekteissa seka muissa yhteisissa
aktiviteeteissa. Vahvaa suosiota heratti tyopaivan aikana toteutetut yhteiset aamupalat
ja lounaat. Vapaamuotoisen ohjelman etenemisen ja keskustelun kautta vertaistuen ja-
kamisen ja innovoinnin koettiin toimivan niissa hyvin. Haastatteluiden edetessa useampi
asiantuntija mainitsi usein kuulumisten vaihdon ohjautuvan tyéasioihin, jolloin helposti
saatettiin puhua mielenkiintoa herattdneista asioista ja I6ytaa niihin myds uudenlaisia
ratkaisuja, jotka voivat hyodyttaa useampaakin henkiléa tydssaan. Luovempi keskustelu

mahdollisti myds tutustumisen kollegoihin eri tavoin.

Sielld tulee usein parhaat ideatkin semmosessa, ettd se on semmosta ohimene-
vaa kahvipoytakeskusteluu. (H3)

Projekteissa aina vaihtuu ihmiset, ketka tekee mitakin projekteja, niin sen kautta
sitte oikeestaa varmaa eniten tutustuu uusii ihmisiin. (H5)

Lahes jokainen asiantuntija mainitsi etatyon vuorovaikutuksessa nakyvan selkeasti yksi-
[6lliset viestinnan taidot seka vaihtelut. Viestinndssa eroavaisuutta koettiin erityisesti eri
ikaryhmien valilla. Nuoremmalla ikdpolvella tottumuksen myota koettiin olevan useim-
miten varikkdampaa ilmaisua keskusteluissa GIF-kuvien ja hymididen osalta. Taman
vuoksi henkiléiden, joiden viestintd verkkoalustalla ei ollut yhta varikdsta saatettiin kokea
jopa tylymmaksi. Toisen henkilon viestinndan ymmarrysta helpotti asiantuntijoiden ker-
toman mukaan se, ettd on tavannut henkilon esimerkiksi entuudestaan kasvokkain.
Tama voi auttaa ymmartamaan, etta esimerkiksi ilman hymidita laitettu viesti ei tarkoita

esimerkiksi tylya vastausta, kun tunnetaan toisen persoonaa entuudestaan.

Etatyossa ehkd semmonen yks, mikd kuormittaa yllattavan paljon, kun sia et
tieda mita se toinen ihminen silld viestinnalldan tarkoittaa. Kun sitten taas, jos
kohtaisit hdanet face-to-face, niin sia tietaisit melkein samantien, ettd ollaanko
hyvan asian darella vai onko pinna kireella vai mita tapahtuu. (H3)

Asiantuntijaorganisaatioissa oli kdytossd useampia verkkoviestintdfoorumeita, mutta
siitd huolimatta yksinaisyys nousi esille keskusteluissa asiantuntijoiden kanssa. Yksinai-

syyden tunne korostui etenkin kiireisina aikoina, kun etatytssa voi menna jopa viikko tai
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enemman, ennen kuin kollega tai esihenkil6 kysyy kuulumisia. Tahan ei ollut merkitysta
silla, oliko asiantuntijatyd projektiluontoista vai ei. Yhteisollisyyden ja yhteenkuuluvuu-
den kannalta tarked huomio tutkimustuloksissa onkin, ettd paivittaisista palavereista
huolimatta, joita koettiin olevan useimmiten liiaksikin asti, asiantuntijat kokivat yksinai-
syyttd. Taman mainittiin johtuvat erityisesti vertaistuen puutteesta. Asiantuntijan mai-
nitsivat, etta matalan kynnyksen viestintafoorumeita oli hyvin vahan. Esimerkiksi yksit-
taisia kokemuksia ei valttamatta haluttu jakaa keskusteluryhmissd, joissa olivat mukana
esihenkil6 tai muita henkil6ita, joiden tehtavankuva ei ollut sama. Nain ollen asiantuntija
helpommin lahettdaa viestia esimerkiksi kahdenkeskisissa keskusteluissa, mikali tallaisia

laheisempia kollegoita oli.

Tuntuu valilla, etta sa oot aika yksin niinku niiden asioiden kanssa, kun ei kukaa
tieda mita toiset kay lapi tai millaisia asioita, ikdvia asiakastilanteita on ollu toi-
sella, eikd sitten vaan pysty antamaan semmoista vertaistukea muille tai ja
yleensdkin se on mun mielestd tarkeata, ettd pystyy vahan niinku avautua
omasta tyOstaan oli se sitten positiivista tai negatiivista. (H2)

On meilla niiku siis firmalla jotai tommosia yleisia kanavia, mutta sitten ne on
enemmadan semmosia, mihi joku postailee tota niin, ettd “hei olen uusi taalla
toissa”. Ei oo sellasii kauheen epavirallisia kanavia. (H5)

4.3.2 Kunnioitus

Asiantuntijatyd vaatii ongelmanratkaisukykya ja ndin ollen keskittymistd tyotehtaviin.
Vaikka matalan kynnyksen yhteydenottomahdollisuudet koettiin positiiviseksi asiaksi,
niin tarkeaksi vuorovaikutuksen elementiksi nousi kollegoiden kunnioittaminen ja tyo-
rauha. Ajatuksia nousi esimerkiksi siitd, ettd esihenkilén ohjaamana tiimeissa voitaisiin
sopia yhteiset ja selkeat kaytdnteet ja pelisdannot yhteydenottotapoihin eri tilanteissa.
Verkkoalustojen mahdollistaessa reaaliaikaisen kommunikoinnin paikasta riippumatta, ei
ole silti syyta olettaa, ettd kollegat ovat jatkuvasti kdytettavissa. Osa asiantuntijoista ker-
toi tydajan kunnioituksen nakyvéan ja toimivan erityisesti laheisempien tyokavereiden

kesken.
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Kun toimistolla on, niin aika usein hihasta nykijoita muissakin asioissa kuin niihin
omiin ty6tehtaviin liittyen. Tammaista virtuaalinykimista on aika paljon vahem-
man. (H7)

Kunnioitetaan niinku tammasia, etta jos ihmisellad lukee kalenterissa lounas, niin
sid et laita siihen paalle mitdan. (H3)

Toisaalta tutkimuksen havaintojen mukaan, asiantuntijat eivat edes odottaneet saavansa
omiin viesteihinsa vastausta valittomasti kollegoiltaan. Taman perusteella toisen tyorau-
haa kunnioitettiin yleisesti, mutta kunnioituksen koettiin toimivan sita paremmin, mita
tutumpi toinen henkil6 oli. Tasta huolimatta toivottiin, etta muilta tulevat yhteydenotot
tapahtuisivat silloin, kun oma profiili ei ole punaisella palaverin tai muun paallekkaisen
tekemisen merkiksi. Toisen kunnioittaminen koettiin tarkeaksi ja osaksi vahvaa yhteisol-
lisyyttd. Kunnioitukseen linkittyy myos toisen arvostaminen ja luottamus, jotka sitoutui-
vat positiiviseen kokemukseen yhteisollisyydesta. Kunnioitus oli useimmiten vahvaa
etenkin niiden kollegoiden kanssa, keita oli helppo ldhestya ja keiden kanssa saattoi vaih-
taa kuulumisia muuhunkin kuin tyétehtaviin liittyen. Tulevissa alaluvuissa ilmenee lisaksi

osaamisen merkitys kunnioituksessa ja arvostuksessa.

4.4 (Osaaminen

Tama luku on jaettu osaamisen jakamiseen, tydn organisointiin ja innovointiin tutkimuk-
sessa esiintyneiden osaamisen teemojen mukaisesti. Asiantuntijat kokivat pdaasiassa
saaneensa aina tarvittaessa apua tyossaan. Tama on edellyttanyt kuitenkin asiantuntijan
omaa kykya pyytda apua. Henkildhaastatteluissa ilmeni, ettd mita laajempi asiantuntijan
verkosto tyoyhteisossadn oli ja mita parempi tuntemus hanella oli esimerkiksi tiimilais-
tensd osaamisesta, niin sitd monipuolisemmin apua osattiin kysya. Neuvoja kysyttiin
useimmiten esimerkiksi laittamalla viestia Teams-palvelun kautta suoraan niilta, keilla
tiedettiin olevan tarvittava osaaminen ongelman ratkaisemiseen. Mikali oma sosiaalinen
verkosto kapenee, niin osaamisen jakaminen voi olla rajoitteisempaa, kun ei valttamatta
tunneta tai tiedeta henkil6ita, joilla on syvdosaaminen eri aiheista. Tama luo haasteen

asiantuntijatyon toteuttamiselle.
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4.4.1 Osaamisen jakaminen

Osaamisen jakamiseen tutkimuksesta saatiin kahdenlaisia havaintoja. Etatyon koettiin
ensinndkin mahdollistavan syvdosaajien yhdistamisen esimerkiksi eri paikkakuntien va-
lilld ja jopa kansainvalisesti. Tama havainto korostui etenkin projektipainotteisissa asian-
tuntijatehtavissa. Etatyomalli mahdollistaa oikein hyédynnettyna laajan verkoston ja tyo-
yhteison, jolla voidaan yhdistaa tapauskohtaisesti tarvittavat osaajat. Oikeiden osaajien
joukon kokoaminen vaatii kuitenkin useimmiten henkilon esimerkiksi esihenkilon tai pro-
jektivetdjan, joka tuo yhteen kyseiset osaajat. Tama edellyttdaa henkiloa, joka tietaa asi-

antuntijoiden erikoisosaamiset, jotta osaajat pystytdaan yhdistamaan.

Moni asia on semmonen, ettd sun pitda nayttaa tietokoneelta joku asia x ja se,
et jos oot toimistolla, niin se, etta kaikki ihmiset menee yhen tietokoneen aa-
reen ihmettelemaan jotakin juttua, niin mun mielesta tammadsten asioiden Ia-
pikdyminen on paljon niin kuin luontevampaa taman nayton jakamisen valityk-
sella. (H6)

Asiantuntijat kertoivat padosin tietdavansa tiimildistensa osaamisalueesta joko yhteisten
tyotehtavien, workshopien tai projektien kautta. Joissain tapauksissa paatelmat kollegan
osaamisesta perustuivat muun muassa kuulopuheisiin. Erityisesti henkildiden vaihtuessa
tyoyhteisOssa, osaamisten tunnistaminen voi aiheuttaa haastetta ja tata helpottaa, jos
esimerkiksi tiiminvetdja osaa yhdistda ongelman mukaisesti oikealle osaajalle, jotta haas-
teita voidaan ratkaista yhdessa ja luoda myos yhteisia onnistumisia. Erityistd haastetta
on tuottanut tilanne, jossa tyontekija on uusi ja joutuu tunnistamaan muiden osaamis-
alueet palavereiden perusteella, missa useimmiten on vain tietyt puhujahenkil6t. Naissa
tilanteissa hyodyllisiksi koettiin erilaiset yhteiset tehtavat ja projektit workshop-muo-
dossa, jossa on mahdollisuus oppia tuntemaan kollegoita ja heidan osaamisalueitaan.
Tama mahdollistaa osaamisen jakamisen, mutta tuo myos esimerkiksi tyotapoihin uusia

nakoékulmia, kun voidaan peilata omia seka kollegoiden tyotapoja keskenaan.
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Kun ihmiset tuntee toisensa paremmin, niin sitten ehka osaa auttaa toisiinsa
paremmin ja tietad vahan niinku, et miten voi ja mita siella on nyt meneillaan ja
tan tyyppista, mitd ei niinku sit normi palavereissa tuu esille. (H2)

Tutkimus osoittaa myos sen, etta osaaminen on arvostettu ominaisuus asiantuntijatii-
meissa ja silla voi monin tavoin olla vaikutusta sosiaalisissa suhteissa tyoyhteisdssa. Yksi
ainoita tunnistettuja tekijoita, jonka koettiin laskevan tiimin yhteisollisyytta, olivat tilan-
teet, jolloin tiimista Iahti muihin tehtaviin osaava henkild. Mielenkiintoinen havainto tut-
kimuksessa oli se, ettd naita henkiloita kutsuttiin nimenomaan osaaviksi, eika esimerkiksi
mukavaksi tai muulla tavanomaisella kehulla. Kollegan osaamisen tunnistaminen ja tie-
dostaminen voi havainnon mukaan lisatd yhteisollisyytta edistavaa aitoa kunnioituksen

tunnetta seka luottamusta kollegaa kohtaan.

Osaamisen ja tiedon jakamisen yhtena haasteena pidettiin sita, ettd etatyota tekevat tii-
mildiset eivat valttamatta aina ole mukana samoissa verkkoalustojen keskusteluryhmissa
tai toimistolla kdydyissa keskusteluissa, joissa voi esiintya oman tekemisen kannalta
oleellista tai uutta informaatiota. Keskustelufoorumeita ja informaatiokanavia tiedettiin
olevan hyvinkin useita ja tdma on voinut aiheuttaa tilanteen, jossa tarvittava informaatio
ei saavuta asiantuntijaa joko sen vuoksi, ettd han ei ole tietyssa keskusteluryhmassa, toi-
mistolla mukana tai tieto voi hukkua jatkuvan informaatiomassan ja eri viestintavalinei-
den joukkoon. Taman koettiin heikentdvan tiedonkulkua tyéyhteisdssa ja luovan jopa
eriarvoisuutta tiimildisten kesken. Kokemus siita, ettei tasapuolisuus informaation liikku-
misessa etatyodmallissa toteudu, mahdollisesti vaikuttaa negatiivisesti myds suorassa

suhteessa kokemukseen yhteisollisyydestd ja luottamuksesta tyoyhteisossa.

Ehka se on just nda hetket, ettd kun sa tajuat etana, et sielld on sovittu jotain
ihan muuta ja sa oot itte ihan pihalla, ettda mista ollaa puhuttu ja sita ei oo avattu
missda. (H7)
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4.4.2 Tyon organisointi

Tutkimuksen perusteella yleinen havainto oli, etta etatydmallin koettiin antavan uuden-
laisia mahdollisuuksia tyontekotapoihin ja oman jaksamisen seka keskittymisen hallin-
taan. Suhtautuminen etatyon tekemiseen oli paaosin positiivinen. Useampi asiantuntija
mainitsi tekevansa etdna usein sellaisia tyotehtavia, jotka vaativat vahvaa keskittymista
ja keskeytysten minimointia. Toimistot olivat padasiassa avokonttoreita, joten koettiin,
ettd toimistolla on vaikeampi keskittya pitkdkestoisesti, silla keskeytyksia ja taustadanta
esiintyy useammin. Toimistoilla ndin ollen hoidettiin mieluummin tyotehtavia, jotka vaa-
tivat yhteistyota tai tyotehtavia, jotka eivat edellyttaneet pitkakestoista keskittymista.

Taman tyon organisoinnin mahdollisuuden mainittiin myods vahentavan stressin tunnetta.

Jo aiemmissa luvuissa esille noussutta yksindisyyden tunnetta oli helpottanut esimerkiksi
tilannekatsaukset oman tiimin kanssa liittyen tyo6tilanteisiin, joita oli toteutettu riittavan
usein. Etatapaamisissa oli kdyty lapi tiimildisten tyotilanteita ja ndissa tapaamisissa on
ollut mahdollista nostaa esiin mietityttaneita asioita tai haasteita omassa tydssa. Osassa
yrityksista oli jarjestetty kyseisia tiimien tilannekatsauksia muun muassa paivittdin tai
viikoittain. Tama oli helpottaa asiantuntijoita hahmottamaan tyétilannetta yleisesti,
mutta korostanut ajatusta yhteisesta tekemisesta. Erityisesti kiireisessa tilanteessa yh-
teinen toiden lapikaynti on auttanut jakamaan tarvittaessa tyokuormaa. Haasteeksi ko-
ettiin myos poydankulmakeskustelut toimistolla, jotka mahdollisesti jattavat etatyossa
olevat toisarvoiseen asemaan ja keskusteluista pimentoon, mikali niita ei ole nostettu

yhteisesti esille myds verkkopalavereissa.

Ne on ne jokapaivaiset tyotehtavien lapikdaynnit, mitka tekee sen, etta niita teh-
daan yhessa, ettei oo sitte niinku ihan tdysin jossai omassa umpiossa siella, etta
niinku kerran paivassa osallistutaan yhteisii tilanteiden lapikayntiin. (H7)
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5 Johtopaatokset

Tassa viidennessa paaluvussa kootaan yhteen keskeisimmat havainnot tutkimustulok-
sista seka vastataan ennalta-asetettuun tutkimusongelmaan. Kolmen tutkimuskysymyk-
sen myota yhteenvedossa esitetdaan havaintoja tutkimuksen tavoitteen pohjalta eli miksi
yhteiséllisyyden tukeminen asiantuntijayhteisdssa on tarkeaa, mita haasteita etatyo ai-
heuttaa siihen sekd millaisin johtamisen keinoin asiantuntijoiden yhteisollisyytta voidaan
tukea. Tutkimustuloksista esitetdaan vertailua aiempien tutkimusten tuloksiin seka arvi-
oidaan tutkimusta muun muassa toteutuksen ja eettisyyden nakdkulmasta. Lopuksi tuo-
daan esille myos ajatuksia mahdollisista lisatutkimuksen kohteista, jotka mahdollistavat
syvemman katsauksen tassa tutkimuksessa ilmenneisiin yksityiskohtaisempiin osa-aluei-

siin.

5.1 Yhteenveto

Tama pro gradu -tutkielma vahvistaa kasitysta siita, etta yhteis6llisyydella on kriittinen
rooli asiantuntijatyon laadun kannalta ja yhteisollisyyden merkitysta pidetdan myos asi-
antuntijoiden kesken tarkedana. Etatyomallissa yhteisollisyys on huomioitava entista vah-
vemmin johtamisessa erityisesti pidemman aikavalin nakdkulmasta, kun asiantuntijoi-
den verkostot muuttavat muotoaan esimerkiksi henkildiden vaihtuessa tyoyhteisossa.
Etatyossa yhteisollisyyden yllapitamiseen ei ole asiantuntijoiden nakdkulmasta luotu riit-
tavan nakyvia kaytanteita johtamisella, jotta sen yllapitaminen ja edistaminen olisivat
tulleet osaksi tyoyhteison kulttuuria ja arvoja seka jokapaivaistd johtamista. Nykyisten
etatyokaytanteiden ei uskota tukevan riittavasti yhteisollisyytta, vaan painvastoin kaven-
tavan asiantuntijoiden verkostoa, innovointia sekd osaamisen jakamista. Positiivista on
kuitenkin se, ettd vuorovaikutusta tukevien ja nakyien johtamisen keinojen uskotaan aut-
tavan yhteisollisyyden edistamista asiantuntijaorganisaatioissa. Vastuuta yhteisollisyy-

den ylldpitdmisesta on mahdollista jakaa ylemmalta tasolta myos asiantuntijoille.
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Tutkielman toinen ja kolmas tutkimuskysymys muodostavat rajauksen paatutkimuskysy-
mykselle. Taman tutkimuksen seka aiemman tieteellisen kirjallisuuden perusteella voi-
daan todeta, ettd asiantuntijoiden vuorovaikutus ja verkostoituminen on muuttunut
asiakeskeisemmaksi seka kapea-alaisemmaksi etatydssa (Vanharanta; 2022, s. 27; Yang
ja muut, 2022, s. 43). Tama johtaa siihen, ettd innovointi, osaamisen jakaminen ja ver-
taistuki ovat huomattavissa maarin menettaneet rooliaan etenkin niissa organisaatioissa,
joissa etatyohon on siirrytty dkkindisesti koronaviruspandemian myota. Toisaalta positii-
vinen kokemus yhteisollisyydesta motivoi asiantuntijoita yllapitamaan ja monipuolista-
maan verkostoaan, joka puolestaan voi johtaa muun muassa osaamisen oma-aloittei-
seen jakamiseen. Vapaamuotoisen keskustelun rooli korostuu, kun nakokulmaksi ote-
taan esimerkiksi asiantuntijoiden innovointi ja tassa tutkimuksessakin korostunut ver-

taistuen kaipuu etatyodssa.

Paatutkimuskysymyksessa pohditaan sita, millaisin johtamisen keinoin asiantuntijoiden
yhteisollisyytta etatydssa voidaan tukea. Johdon nakdkulmasta asiantuntijoiden yhteisol-
lisyytta etatydssa voidaan edistda johtamisen keinoin asettamalla tyonteolle selkeat raa-
mit seka puitteet ja luomalla tyoyhteis66n haluttua tydkulttuuria arvojen ja esimerkin
kautta. Tama edellyttaa yhteisollisyyden merkityksen ymmartamista asiantuntijatyossa
seka etatyon asettamien haasteiden tiedostamista. Yhteisollisyytta voidaan johtaa joh-
don ja esihenkiléiden osalta asiantuntijaorganisaatioissa muun muassa osallistamalla
asiantuntijoita paatoksentekoon seka kannustamalla vapaamuotoisen keskustelun kult-
tuuriin, jonka uskotaan menettianeen merkitystaan etatydomallissa erityisesti muutaman

vuoden aikana.

Arvojen ja mahdollisuuksien luomisen yhteydessa tulee varmistaa, ettd kommunikaatio-
seka vuorovaikutustavat pysyvat yhtenaising, selkeina ja nakyvina. Sama patee myos eri-
laisten informaatiokanavien selkeyteen, jotta tiedetdan, missa tarvittavaa informaatiota
jaetaan seka sailytetdan. Taman lisaksi selkeat yhteydenottokdytdanteet madaltavat kyn-
nysta luoda itsendisesti uutta sosiaalista verkostoa. Vapaamuotoiseen vuorovaikutuk-

seen tulee kannustaa ja se tulee huomioida ohjeistuksissa. Vapaamuotoisen keskustelun
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kulttuuri lieventdad omalta osaltaan myos jatkuvaa kiireen tunnetta seka palaverien tiuk-
kaa asiakeskeisyyttd. Selkeat etatydkaytanteet ja nakyvyys myods kollegan tyotilanteesta
etdtyossa auttavat luomaan tasapuolisuuden tunnetta, lisdavat kunnioitusta ja helpotta-
vat paivittdisen informaation jakamista asiantuntijatyossa. Lisdksi tutkimuksen mukaan
asiantuntijat kokivat erityisesti onnistumisen hetket yhteisollisyyttd nostattavina teki-
joina. Mikali vapaamuotoinen vuorovaikutus heikkenee, myds onnistumisten jakaminen

vahenee, joka puolestaan laskee yhteisollisyyden kokemusta.

Tilanteet, jotka sisaltavat vapaamuotoisempaa keskustelua kuten yhteiset etdakahvihet-
ket tulisi arvottaa nakyvammin aiempaa merkityksellisemmaksi. Etdapalaverien seka nii-
den varauksen helppous sahkoisiin kalentereihin on aiheuttanut verkkopalavereiden jat-
kuvan paallekkadisyyden, jolloin asiantuntijat priorisoivat useimmiten niita palavereja,
joissa asiasisaltd on tiukin. Tama edellyttaa entista huolellisempaa osallistujien valikoin-
tia, joka voisi osaltaan helpottaa asiantuntijoiden kokemaa kiireen tuntua. Lisdksi pala-
verien laadukkaampi organisointi vapauttaa aikaa niihin palavereihin, joissa on mahdol-
lisuus myOs jakaa ajatuksiaan, verkostoitua ja innovoida. Heraakin kysymys, onko saman
tehtavaalueen asiantuntijoiden valttamatonta osallistua kaikkiin palavereihin. Tama si-
jaan isommista tiimeista pienempi henkilomaara voisi osallistua palavereihin ja jakaa tie-
toaan tiimildisilleen esimerkiksi workshopien myo6ta tai omissa tiimipalavereissa, joita
olisi suositeltavaa pitaa ainakin viikoittain, ellei useamminkin. Muun muassa palaverien

ja osaamisen organisoinnin vastuun odotetaan olevan paaasiassa esihenkil6illa.

Osallistamalla asiantuntijoita ja luomalla yhteisollisyytta tukevaa tyokulttuuria, voidaan
jakaa vastuuta johtamisesta ylemmalta tasolta asiantuntijoille itsensa johtamisen ja esi-
merkin kautta. Keskeinen havainto onkin se, ettd yhteisollistd johtamista voi toteuttaa
kuka vain asiantuntijaorganisaatiossa. Esimerkin ja kannustuksen on ldhdettava kuiten-
kin ylemmalta organisaatiotasolta esimerkiksi ottamalla nakyvasti kayttoon yhteisollisia

kdytanteita kuten vapaamuotoista keskustelua osaksi paivittaisia palavereita, jotta niiden
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merkitys ja arvostus omaksutaan myos asiantuntijatasolla. Johtaminen voi olla monipuo-
lista ja innostavaa, vaikka kohtaamiset eivat tapahtuisikaan kasvotusten. Tata tukee mo-

nipuolinen verkosto, luottamus tyoyhteisdssa ja naita tukeva kokemus yhteisollisyydesta.

Useissa yrityksissa pohditaan yleisten etatydsuositusten keventyessa, millaisia linjauksia
asiantuntijoille annetaan etatyon tekemisen maaraan liittyen. Mikali koetaan, etta lin-
jauksia halutaan antaa hybridimallin mukaisesti, niin suositeltavaa on huomioida, miten
nama linjaukset saadaan yhdistettya asiantuntijoiden vapaaehtoiseen toimistolla tyos-
kentelyyn. Tiimildisia voidaan yrityksissa kannustaa sopimaan keskenaan yhteisia toimis-
topaivia, jotta tyontekijat osallistetaan paatoksentekoon. Keskeistd on minimoida pakol-
lisuuden tunnetta, jotta kokemus etatydsta mahdollisuutena ja luottamuksen osoituk-

sena ei karsisi.

Tiimit voivat luoda muun muassa pienimuotoisten workshopien ja projektien myo6ta asi-
antuntijoille mahdollisuuden tutustua toisiinsa sekd oppia tuntemaan toistensa osaa-
mista seka luonnetta, joka tukee vuorovaikutusta ja viestinnan ymmarrystd etatyossa.
Tutkimustulokset osoittavat, ettda mita paremmin asiantuntija tuntee kollegansa ja hei-
dan osaamisalueensa, sita helpompi verkkoymparistéssa on toisia lahestya. Projektit voi-
vat liittya prosessien kehittamiseen, jotta samalla tuetaan ideoinnin sekd innovoinnin
kulttuuria tydyhteisOssa. Kyseinen toimintatapa auttaa uusia tyontekijoita tutustumaan
kollegoihinsa, mutta myds pidempaan olleita asiantuntijoita ymmartamaan toistensa
osaamisalueita. Tama auttaa oikeanlaisen osaamisen ja osaajan etsimista soveltavissa

tyotehtavissd myohemmissakin vaiheissa.

Seuraavaksi esitetty Kuvio 4 havainnoi taman pro gradu -tutkielman tulosten paateemat,
joita on kasitelty taman luvun aiemmissa kappaleissa. Kuvio 4 esittda tekijat, joita asian-
tuntijoiden johtamisessa tulisi huomioida, jotta yhteisollisyyttd ja sen myota laadukasta
asiantuntijatyota voidaan edistda myos tulevaisuudessa. N&itd ovat nakyvan merkityk-
sellisyyden luominen vapaamuotoiselle keskustelukulttuurille, vastuiden ja roolien sel-

ked jakaminen osallistamisen kautta seka yhteisollisyyden merkityksen ymmartdminen
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asiantuntijaorganisaatioissa, jotta sille osataan luoda merkityksellisyytta jokapaivaisessa

johtamisessa ja tyokulttuurissa.

Avoimuus ja kunnioitus
Onnistumiset

Nakyva merkityksellisyys vapaamuotoiselle - Osaamisen hydodyntaminen
keskustelukulttuurille - Innovointi
Vertaistuki

Yhteiset tyot ja tavoitteet

Tarvittavan osaamisen lytaminen
Itsensd johtaminen
Tasapuolisuus
Vaikuttaminen
Vapaaehtoisuus
- Resurssien organisointi

Vastuiden ja roolien jakaminen osallistamisella

Sitoutuminen

Oman roolinsa tunnistaminen
Yhteisten arvojen ja tavoitteiden
luominen

Yhteisollisyyden merkityksen ymmartaminen

Kuvio 4. Yhteisollisyytta edistdvien johtamiskeinojen peruspilarit etatyossa.

Kuviosta 4 voidaan todeta, ettd edella mainittujen tekijoiden huomioiminen johtamisen
keinoissa etatyossa voi olla positiivinen vaikutus useaan yhteisollisyyttd tukevaan osa-
alueeseen asiantuntijaorganisaatioissa. Erityisesti asiakeskeisyyden korostuessa etatyo-
mallissa, ei edes valttamatta huomata sitd, ettd verkostoitumiseen ja innovointiin johta-
vat tekijat ovat menettineet merkitystaan. Tahan on syyta kiinnittaa huomiota pohditta-
essa sitd, miten johtamisen keinoin voidaan edistdaa asiantuntijoiden yhteisollisyytta,

jotta turvataan laadukas asiantuntijatyd myos pitkalla aikavalilla.

5.2 Tulosten vertailu aiempiin tutkimuksiin

Tutkimuksen tulokset ovat paaosin yhtenevaiset aiempien tieteellisten tutkimusten ha-
vaintojen kanssa (van Dierendonck ja muut, 2014, s. 544; Holtskog, 2017, s. 1025; Sal-

mela, 2010, s. 2; Vanharanta, 2022, s. 30). Etdty6ssa on riski vuorovaikutuksen ja inno-
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voinnin heikentymiseen erityisesti pitkalla aikavalilla asiantuntijatydssa, jossa asiantun-
tijat ovat lahtokohtaisestikin tottuneet itsendiseen tyoskentelyyn seka ongelmien ratkai-
suun. Tama pro gradu -tutkielma on nostanut esille, miksi kyseiset haasteet korostuvat
erityisesti asiantuntijaorganisaatioissa, jossa yhteisollisyyden kokemuksella voi olla toi-
senlaisia organisaatioita suurempi riski tuotettavan palvelun laatuun. Tutkimuksen tulok-
set mukailevat olemassa olevan teorian mukaisesti sita, etta asiantuntijoiden johtamis-
mallit tulee olla verkostoitumiseen ja osaamisen kehittamiseen motivoivia. Tama tukee
vahvasti yhteiséllisia johtamismalleja ja vapaamuotoiseen keskusteluun kannustavien ar-

vojen nakyvyyden ja selkeyden merkitysta.

Toisaalta verraten aiempiin tutkimustuloksiin, tassa tutkimuksessa ilmenee nakékulma
asiantuntijoiden omasta vastuusta yhteisollisyyden yllapitamisessa itsensd johtamisen
kautta. Johdon ja esihenkil6iden on suositeltavaa luoda verkostoitumis- ja oppimismah-
dollisuuksia laajemmin etatyossa ja luoda niitd osaksi organisaation etatyokulttuuria ja
arvoja. Samaan aikaan kuitenkin asiantuntijoiden tulee henkil6kohtaisella tasolla olla riit-
tavan motivoituneita verkostoitumaan ja jakamaan osaamistaan, jotta he voivat itsenai-
sesti luoda vapaamuotoista keskustelukulttuuria ilman vahvasti negatiiviseksi koetun pa-

kollisuuden tunnetta.

5.3 Tutkimuksen arviointi

Tutkimuksen eri vaiheet ja toimintatavat on kuvattu tutkielmassa vaiheittain toteutta-
misjarjestyksessa selkeyden yllapitamiseksi. Tutkimuksen rajaus ja havainnoitava ilmi6
oli maaritelty mahdollisimman tarkasti jo ennen aineiston Gioia-analyysivaihetta. Nain
saatiin laajasta ja monipuolisesta haastatteluaineistosta tutkimuksen kannalta merkityk-
sellisimmat uudet havainnot poimittua keskittyen tutkimuksen rajauksen muodostanei-

siin nakokulmiin.

Henkil6haastatteluihin osallistuneet asiantuntijat haastateltiin anonyymisti. Ainoat tut-

kimuksessa mainitut taustatiedot heistd olivat toimialat, joissa he tyoskentelevat seka
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tiimien koot, silla ndiden tietojen ennakoitiin vaikuttavan tutkimustuloksiin seka henki-
I6n kasitykseen omasta tiimista. Jokaiselle haastateltavalle myds kerrottiin ennen aineis-
ton nauhoituksen alkua haastattelun nauhoittamisesta ja mita tietoja heista tutkimuk-
sessa mainitaan (Tracy, 2010, s. 847). Nain pyrittiin varmistamaan tutkimuksen eettinen
toteuttaminen ja varmistamaan, etta asiantuntijat pystyvat kertomaan aidosti kokemuk-

sistaan (Puusa ja muut, 2020; Tracy, 2010, s. 847).

Oleellista tutkimustulosten kannalta on huomioida ajankohta, jolloin tutkimus on toteu-
tettu. Osa haastateltavista oli siirtynyt etatyéhon koronaviruspandemian alkuvaiheessa
eli etatydssa he olivat olleet tutkimuksen toteutushetkelld noin kolme vuotta. Pande-
mian edettya etatyohon siirtyminen on ollut yrityksissa valiton ratkaisu ja esimerkiksi
etatyomalliin opastaminen oli jadnyt minimiin. Vasta viime aikoina osassa asiantuntija-
organisaatioista oli alettu kiinnittamaan huomiota nakyvammin mahdollisiin etatyon
seurauksiin esimerkiksi tyohyvinvoinnille ja etdtyo oli nostettu keskusteluun muutamissa
palavereissa. Lisdksi pieni osa haastatteluun osallistuneiden asiantuntijoiden yrityksista

olivat ottaneet dskettdin kdyttoon virallisissa linjauksissaan hybridimallin.

Toteutettu tutkimus kasittaa yhteisollisyyden ilmion asiantuntijaorganisaatiossa tapah-
tuvassa etatyOssa ja erityisesti viime vuosien aikana eli tutkimustulokset saisivat mah-
dollisesti uusia nakokulmia, mikali tutkimus totutettaisiin uudelleen tulevaisuudessa, toi-
sentyyppisessa organisaatiossa tai esimerkiksi esihenkildiden tai johdon nakokulmasta.
Tutkimuksen pohja on kuitenkin lahes sellaisenaan mahdollista kdyttaa saman ilmion tar-
kasteluun toisenlaisessa organisaatiossa, tulevana ajankohtana tai eri nakokulmasta asi-
antuntijaorganisaatiossa eli puhutaan tutkimuksen siirrettavyydestd (Puusa ja muut,

2020; Tracy, 2010, s. 845).

5.4 Jatkotutkimuksen kohteet

Tama laadullinen tutkimus keskittyi kuvaamaan eri alojen asiantuntijoiden kokemusta

yhteisollisyysesta sekd johtamisen keinoja, jotka tukevat asiantuntijoiden yhteisollisyytta
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yleisella tasolla etatyossa. Yhteisollisyyden merkityksen osoittautuessa tarkedksi monel-
takin kannata, olisi mielenkiintoista kohdistaa tutkimus esimerkiksi tapaustutkimuksen
muodossa tiettyjen toimialojen yrityksiin, jotta l0ydetdaan syvempia merkityksia ja vaih-
teluita yhteisollisyyden kokemuksesta eri toimialoilla ja erilaisissa organisaatioymparis-
toissa. Tama tutkimuksen perusteella ei esimerkiksi voida todeta, kokevatko projekti- tai
hankeluontoista asiantuntijatydta tekevat helpommin vahvempaa yhteiséllisyyden koke-

musta kuin toistuvampaa asiantuntijatyota tekevat henkilot.

Toteutettu tutkimus rajautui kohdistumaan asiantuntijatyohén asiantuntijoiden omasta
nakokulmasta, mutta tutkimusta olisi mahdollista soveltaa myds muunlaiseen kohderyh-
maan kuten esihenkildihin. Lisdksi tutkimus olisi mahdollista toteuttaa Idhes sellaisenaan
uudelleen myohemmassa vaiheessa tai hybridimalliin peilaten. Ndin voidaan verrata,
muuttuuko asiantuntijoiden kokemus yhteisollisyydestd, mikali yritykset paattavat siirtya
yleisesti hybridimallin mukaisiin kdytanteisiin. Jos ndin on, niin olisi tarkeaa selvittaa, mil-

laisista tekijoista johtuen.

Tutkimuksessa on lisdaksi todettu asiantuntijoiden kokevan jatkuvaa kiiretta seka pohdittu
viestinnan roolia yhteiso6llisyyden rakentamisessa. Tyon kuormitus ja taukojen puute on
ollut jo lyhyelldkin aikavalilla etatyossa haaste. N&itd ei tutkimuksen rajauksen vuoksi
voitu tarkemmin syventya tutkimaan, mutta kyseiset tekijat ovat myos asiantuntijoiden
johtamisen kannalta havainnollistavia ja kehitysta tukevia tutkimuksen kohteita. Viimei-
simmiksi tutkimuskohteiksi esitetdaan informaatiorikkaiden verkkoalustojen merkityksen
havainnointia kiireen ja stressin aiheuttajana seka sita, millaisin ratkaisuin johtamisella

voidaan tdhan vaikuttaa.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset

Tausta

Milla alalla tyoskentelet?
Kuinka kauan olet ollut nykyisissa tyotehtavissasi?

Kuinka monta henkil6a tiimissasi tydskentelee?

Etityo

Kuinka paljon teet etatoita?
Milloin olet siirtynyt etatydohoén?
Onko koronaviruspandemia vaikuttanut yrityksessanne etatyohon siirtymiseen?
Tekevatko kaikki tiimistanne etatoita?

=  Miten mahdolliseen etatyon vaihtelevuuteen tiimildisten kesken on reagoitu?
Milta etatyohon siirtyminen tuntui?
Miten esihenkil ja/tai organisaatio on tukenut etatyohon siirtymista?

= Milld tavalla etatyon tekemista on ohjeistettu?

= Onko vuorovaikutustapoihin muodostettu uusia kaytanteita? Millaisia?

Yhteisollisyys

Mika merkitys tiimin yhteisollisyydella on sinulle?
Koetko yhteiséllisyyden tukemisen organisaation puolelta tarkeaksi?
Miten yhteisollisyys toteutuu tiimissanne etatydssa?
Onko yhteisollisyydessa tapahtunut muutosta etatyon aikana? Mikd merkitys talla on
ollut?
Onko kynnys laittaa viestid kollegalle madaltunut etatyohon siirtymisen jalkeen?
Mika siihen on johtanut?
Toivoisitko yhteisollisyyteenne etdtyodssa jotain muutosta? Milla tavoin?
= Toivoisitko muutosta esihenkilon tai kollegoiden suunnalta?

Kuvaile tilanteita, jotka ovat vahvistaneet yhteisollisyytta tiimissanne.
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=  Entd, onko jotkut tekijat puolestaan laskeneet yhteiséllisyyden tunnetta.

Johtaminen
=  Miten etatydntekijat on huomioitu arjessa?
= QOletko huomannut uusia toimintatapoja etdatyossa, jotka ovat parantaneet
yhteisollisyytta.
= Onko etatyossa ilmennyt kdytanteita, jotka ovat heikentdaneet yhteisollisyy-
den tunnetta.
= Miten esihenkilé on onnistunut huomioimaan vuorovaikutuksessaan etatyota teke-
vat?
= Enta, mitka tekijat ovat olleet haasteita.
= Toivoisitko jotain enemman ja/tai vahemman?
= Koetko vaihtelevuutta siind, miten ja kuinka paljon olet vuorovaikutuksessa eri tiimi-

l[disten kanssa. Mista tdma johtuu?

Taydentavat havainnot

= Koetko, etta yhteisollisyys olisi vahvempi tai heikompi jos etatyota ei olisi siirrytty?
Mistd tdma johtuu?

= Tuleeko sinulle muuta mieleen aiheeseen liittyen tai tdydennettdvaa aiempaan kes-

kusteluumme?



