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1 Johdanto

Tietoteollinen vallankumous on muuttanut tydelimééd viimeisten vuosikymmenten
aikana. Organisaatiot ovat muuttuneet perinteisistd hierarkkisista organisaatioista
joustaviksi asiantuntijaorganisaatioiksi, joissa samalla organisaatiolta, asiantuntijoilta
ja heiddn esimiehiltddn vaaditaan uudenlaisia taitoja ja osaamisalueita pysydkseen
muutoksessa mukana. (Johns & Gratton, 2013; Gratton 2011.) Tieto- ja viestintdtek-
nologian kehittymisen my6té asiantuntijaorganisaatiot ovat muuttuneet virtuaalisiksi,
eli tilmien ja organisaation jdsenet tyOskentelevdt maantieteellisesti erillddn ja eri
toimipaikoissa yhteisen toimeksiannon toteuttamiseksi. Kommunikaatio ja vuorovai-
kutus tapahtuvat péadsddntoisesti tieto- ja viestintdteknologian avulla. (Vartiainen,
Kokko & Hakonen, 2004; Gratton & Erickson, 2007.) Virtuaaliorganisaatioissa toi-
mivat asiantuntijat ovat yleensd korkeasti koulutettuja ammattilaisia (Gratton &
Erickson, 2007) joilla on laaja substanssiosaaminen. Virtuaalinen tydskentely tuo
uusia haasteita yhteistyolle ja toiminnan kehittdmiselle, uuden oppimiselle ja siti
kautta myds asiantuntijuuden kehittdmiselle ja sen johtamiselle (Gratton & Erickson,

2007).

Virtuaaliorganisaatioita on erilaisia ja ne voivat olla yksildiden, organisaatioiden tai
useiden organisaatioiden ja yritysten muodostamia kokonaisuuksia, jotka ovat maan-
tieteellisesti hajautettuja. IT-palvelualalla organisaatioiden rajat voivat olla héilyvia,
ja tyontekijd voi olla samanaikaisesti osana useampaa organisaatiota. (Vartiainen,
Kokko & Hakonen, 2004; Johns & Gratton, 2013.) Tami tuo myds haasteita asian-
tuntijan toiminnalle ja kehittymiselle, silld esimerkiksi kommunikaatiovilineet eivit
valttdmattd toimi organisaatioiden vililld, asiakasyrityksen verkosta ei vilttimatta

ole pddsyd oman tyonantajan kdyttdmiin kommunikaatiovilineisiin.

Tiimityoskentelyssd — niin virtuaalisessa kuin kasvokkain tapahtuvassa vuorovaiku-
tuksessa — on tirkedd yhteistyotaidot ja parhaaseen tulokseen paddsemiseksi myds
yhteisolliset taidot ja yhteis6llinen oppiminen. Asiantuntijuus ja sen kehittiminen on
ennen kaikkea oppimista niin yksilotasolla kuin koko tiimin tasolla. Asiantuntijuus
rakentuu pikkuhiljaa. Oppimista tapahtuu ldpi ihmisen eldmaén, ja samoin asiantunti-

juus kehittyy oppimisprosessien kautta. (Ericsson, 2007.)



Toimialasta riippumatta asiantuntijoiden oppimistaitojen tulee olla huippuluokkaa.
Heidén tdytyy nopeasti pystyd oppimaan ja omaksumaan uusia asioita, toimimaan
erilaisissa ymparistdissa ja priorisoida eteen tulevia tehtdvid ja haasteita. Télloin hei-
din taytyy kayttdd hyvikseen aiempaa tietoa ja kokemusta sekid tehdd nopeita ratkai-
suja. Toisin sanoen, asiantuntijoiden tiytyy sdddelld oppimistaan ja tekemistiin, ref-
lektoida aiempaan kokemukseensa perustuen ja kontrolloida oppimistilannetta.

(Ericsson, 2007; Winne & Hadwin, 1998.)

Liséksi asiantuntijoilta vaaditaan itseohjautuvuutta ja ongelmanratkaisutaitoja. Usein
asiantuntijuus kehittyy ongelmanratkaisun kautta, kun ongelmanratkaisutilanteessa
hyodynnetddn olemassa olevaa tietoa konteksti huomioiden ja reflektoiden (Nokes,
Schunn & Chi 2010). Paitsi henkilokohtaisella tasolla, my0s tiimissd toimiessa sddte-
ly- ja ongelmanratkaisukyvyt ovat tarkeitd. Sosiaalisesti jaectun metakognition merki-

tys yhteisollisessd oppimisessa on merkittava. (Jarveld, Hurme & Jarvenoja, 2011.)

Tutkimusalueena asiantuntijuuden kehittyminen on laaja, joten téssd tutkimuksessa
aihe on rajattu koskemaan asiantuntijuuden kehittdmistd virtuaaliorganisaatioissa ja
Suomessa toimivien IT-palveluyritysten kontekstissa. IT-palveluyrityksilld tarkoite-
taan yrityksid, joiden palvelualaan kuuluvat automaattiseen tietojenkasittelyyn liitty-
vd, asiakkaan laskuun tapahtuva laitteisto- ja ohjelmistokonsultointi, ohjelmistojen
suunnittelu, valmistus ja julkaiseminen, tietokone- ja kasittelypalvelutoiminta, tieto-
kantaisdnndinti, konttori- ja tietokoneiden korjaus ja huolto sekd muu tietojenkésitte-

lypalvelu (Tilastokeskus, 2016).

Asiantuntijuuden kehittyminen on my®ds térked osa asiantuntijan ammatillista kasvua
ja kehittymistd. Erityisesti IT-palvelualan erityispiirteiden, kuten tyon projektiluon-
toisuuden vuoksi tyonantajan on tirked tukea tyOntekijoidensd, eli asiantuntijoiden
kehittymistd niin tiimityskentelyn, yhteisen ongelmanratkaisun kuin henkilén sub-
stanssiosaamisen kannalta. Usein virtuaaliorganisaatioiden toiminnassa on haasteita,
vaikka ne ovatkin kustannustehokkaita juuri niiden virtuaalisuuden vuoksi — on kéte-
vad yhdistdd asiantuntijat maantieteellisistd rajoista riippumatta. (Ala-Rémi, 2006;

Johns & Gratton, 2013.)

Asiantuntijuuteen, oppimiseen kuin virtuaalisorganisaatiossa toimimiseen vaikuttavat

monet asiat. Téssd ulkopuolelle on rajattu emotionaaliset tekijdt niin oppimisessa,



asiantuntijuuden kehittymisessd kuin virtuaaliorganisaation toimintaan vaikuttavina

tekijoind.

Tadmin tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu asiantuntijuuden ja asiantunti-
juuden vaatimien ja siihen liittyvien ominaisuuksien ja taitojen mdadarittelylld. Esi-
merkiksi asiantuntijuuden kehittymisessd tdrkeiksi nousseet taidot kuten itsesditely,
metakognitiiviset taidot niin yksilon kuin tiimin kesken jaetun metakognition nako-
kulmasta on kuvattu teoreettisessa viitekehyksessd. Virtuaalisissa organisaatioissa
tyoskentely vaatii paitsi asiantuntijalta, myos asiantuntijoiden muodostamalta tiimilta
yhteisollisyyttéd ja yhteisollistd oppimista tavoitteiden saavuttamiseksi. Teoriaosiossa
on myos kuvattu ongelmanratkaisuprosessi niin yksilollisesti kuin yhteisollisesti,
samoin kuin tiedon ja asiantuntijuuden kehittyminen oppimisen ndkokulmasta. Em-
piirisessd osiossa on kuvattu haastattelu- ja kyselyaineistot sekd aineistosta tehdyt

havainnot ja 16ydokset, tulosten analysointi ja johtopdatokset.



2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on usein ilmion kuvaaminen ja ymmartdminen
(Silverman, 2002). Tdmin tutkimuksen tavoitteena ja tutkimusongelmana on 10ytéa,
millaisia tapoja johtaa ja kehittdd asiantuntijuutta on tunnistettavissa virtuaalisissa,
maantieteellisesti hajautetuissa organisaatioissa ja mitkd ovat mahdollisia keinoja
tukea ja edistdd asiantuntijan oppimista ja kehittymisti virtuaaliorganisaatioissa. Tut-
kimuksessa tarkastellaan, kuinka kirjallisuudesta 16ytyvit asiantuntijan oppimiseen ja
kehittymiseen liittyvét seikat ovat 10ydettdvissd kaytdnnossd virtuaaliorganisaatioi-
den toiminnassa. Esille nostetaan myds tunnistettavia haasteita niin kirjallisuuden

kuin empirian perusteella.
Tutkimuskysymys tdssé tutkimuksessa on

1. Millaisia asiantuntijuuden kehittymiseen liittyvid tekijoitd on tunnistettavissa
virtuaaliorganisaation kontekstissa
2. Miten asiantuntijuuden kehittymisti ja oppimista voidaan tukea virtuaaliorgani-

saatioissa?



3 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Oppiminen on tirked osa kasvatustieteen tutkimusta. Nykyéddn puhutaan paljon lépi
eldmén jatkuvasta oppimisesta. Kasvatustieteissdkéén ei ole yhtd hyvéksyttyé teoriaa
siitd mitd oppiminen on tai mitd oppimisprosessissa tapahtuu. Oppimista tutkivilla
tieteenaloilla oppimisteorioita kutsutaan yleisesti oppimiskésityksiksi (Siljander,
2014). Hurmeen (2009) mukaan erityisesti Piagetin ja Vygotskyn oppimiskésitykset
edustavat nykyaikaista oppimiskisitystd. Oppimisessa yleensdkin on tidrkedd meta-
kognitio ja metakognitiiviset kyvyt, eli tietoisuus omasta osaamisesta ja oppimisesta.
Talloin oppija voi sdddelld oppimistaan ja oppimisprosessiaan. (Hurme ja muut,

2009.)

Hyva oppija osaa sdddelld oppimistaan, eli puhutaan itsesdételysta. Itsesditelyn para-
digmassa oppimisen oletetaan perustuvan ensisijaisesti oppijan omaan toimintaan,
jolloin opettajan rooli jid enemmaén toissijaiseksi ohjaajaksi. Vastaavasti ulkoisen
sddtelyn paradigmassa opettajan rooli korostuu, eli ulkoiset drsykkeet ja pedagoginen
vaikuttaminen ohjaavat oppimista. Kummassakin ldhestymistavassa, niin itsesdételyn
kuin ulkoisen sédatelyn paradigmassa, teoriat korostavat sitd, ettd oppiminen on oppi-
jan mentaalinen prosessi, jonka sisélle ei voi pddstd. (Hurme ja muut, 2009; Winne &

Hadwin, 1998.)

3.1 Asiantuntija ja asiantuntijuus

Asiantuntijuudelle ei ole yhtd yksimielisti mééritystd. Ericsson (2007) maéirittelee
asiantuntijan olevan henkild, joka on hyvin kyvykds ja valveutunut jollakin mééritel-
lylld aihealueella ja jolla on kanssaihmisidén selvésti perusteellisemmat ja laajemmat
tiedot joltakin erityiseltd alalta. Asiantuntija pystyy myds usein tunnistamaan ongel-
mia ja ratkaisemaan niitd tehokkaasti (Ericsson, 2007). Cianciolo ja muut (2007) taas
madrittelevdt asiantuntijuuden olevan osaamis- ja suoritustaso, joka ylittdd suurim-
man osan ihmisten osaamis- ja suoritustasosta (Cianciolo, Matthew, Sternberg &
Wagner, 2007). Asiantuntijuus taas koostuu ominaisuuksista, kyvyistd, tiedoista ja
taidoista jotka erottavat asiantuntijat noviiseista ja vihemman kokemusta omaavista

thmisisté (Ericsson, 2007).



Ominaista asiantuntijoille on hyvét ongelmanratkaisukyvyt, erilaisten strategioiden
hallinta ja hyddyntdminen ja sekd itsenséd johtamiseen ja itseohjautuvuuteen liittyvét
taidot, sisdltden itsesddtelytaitoja ja kognitiivisia ja metakognitiivisia taitoja, jotka
helpottavat ja parantavat oppimista. Asiantuntija pystyy myos havainnoimaan ja
hahmottamaan informaatiota keskiméérdistd paremmin. (Jarodzka, Scheiter, Gerjets
& von Gog, 2010; Cianciolo, Matthew, Sternberg & Wagner, 2007). Informaation
hahmottamisen liséksi asiantuntijuus on myo0s jatkuvaa informaation etsintii ja sen

prosessointia (Brand-Gruwell, Wopereis, & Vermetten, 2005).

Asiantuntijuus ja asiantuntijana kehittyminen on jatkuva oppimisprosessi. Winnen ja
Hadwinin (1998) mukaan oppimisessa on neljd perusvaihetta, eli tehtdvin maaritté-
minen, tavoitteiden asettaminen ja suunnittelu, suoriutuminen sekd sopeutuminen.

Vaiheiden siséllot on esitelty taulukossa 1.

1. Tehtdvan madrittiminen Tehtdvin madritysvaiheessa oppija luo
késityksen tehtdvéastd, sithen liittyvistd

rajoituksista ja resursseista

2. Tavoitteiden asettaminen ja suunnit- | Oppija valitsee tai luo omanlaisensa ta-
telu voitteen ja suunnitelman, jolla valmis-

tautuu tehtavaan.

3. Suoriutuminen Kolmannessa vaiheessa toteutetaan edel-
lisessd vaiheessa luodut suunnitelmat ja

taktiikat.

4. Sopeutuminen Oppija jdrjestelee ja tekee muutoksia
kognitiiviseen rakenteeseen perustuen
yleiseen kokemukseen sekd kyseessd
olleen oppimistapahtuman aiempiin vai-
heisiin. Tapahtuvat muutokset voivat
vaikuttaa oppijan tulevaisuudessa teke-

miin ratkaisuihin muissa tehtavissa.

Taulukko 1. Oppimisen neljd perusvaihetta (Winne & Hadwin, 1998.)

Asiantuntijuuden ja sen kehittimisen ymmartdminen on tdrkedd, koska sitd kautta
voidaan saada kasitys luonnollisesta ajattelusta ja ongelmanratkaisusta (Bransford ja

muut, 2000). Bransfordin ja muiden (2000) mukaan aiemmat tutkimukset osoittavat,




ettd asiantuntijuus ei koostu pelkéstién yleisistd kyvyistd, kuten muistista tai dlyk-
kyydesta tai siitd kuinka he kéyttavéit strategioita. Sen sijaan asiantuntijoilla on laaja
tietdimys siitd, kuinka he jérjestdvit, esittivét ja tulkitsevat tietoa ympéristosséén.
Tamai puolestaan vaikuttaa heiddn kykyihinsd muistaa, 16ytdd syitd, ymmartaa ja rat-

kaista ongelmia. (Bransford ja muut, 2000.)

3.2 Metakognitiiviset taidot

Metakognitiiviset taidot liitetddn usein asiantuntijuuteen ja sen kehittdmiseen (mm.
Sternberg, 2001; Bransford ja muut, 2000). Hurmeen (2010) mukaan metakognitio
voidaan jakaa metakognitiivisiin tietoihin ja taitoihin. Metakognitiivisilla tiedoilla
tarkoitetaan oman osaamisen ja oppimisen tiedostamista, eli yksilon tietoja ja usko-
muksia ajattelusta ja sen toiminnasta (Hurme, 2010; Flavell, 1979). Metakognitiivi-
silla taidoilla tarkoitetaan ajattelun valvontaa ja sditelyd (Hurme, 2010; Flavell,
1979). Winne ja Hadwin (1998) korostavat metakognition merkitysta itsesdételyssa.
Asiantuntijaa ja asiantuntijuuden kehittimistd voidaan ajatella oppimisprosessina,
jossa asiantuntija on my0s oppija, joka oppimisen kautta kehittdd omaa asiantunte-
mustaan. (Sternberg, 2001). Hurme, Merenluoto ja Jarveld (2011) korostavat, ettd
hyvéd oppija on itseohjautuva, hédnelld on hyvit metakognitiiviset kyvyt ja hdn osaa
sdaddelld oppimistaan. Omien taitojen ja oppimisstrategioiden tiedostaminen ja tun-
nistaminen on tdrked tekijd oppimisessa. Mitd paremmin oppija on tietoinen omasta
toiminnastaan, sitd paremmin hdn pystyy kontrolloimaan ja  kiytté-
madn tarkoituksenmukaisesti eri tapoja oppia. Asiantuntijuuden kehittimisessd on
tarkedd tukea oppijan metakognitiivisia taitoja, silld hyvit metakognitiiviset taidot
omaavalla oppijalla on paremmat ldhtokohdat sidddelld oppimistaan. Talloin oppija
pystyy hyddyntdméén erilaisia oppimisstrategioita ja tapoja sekd pystyy valitsemaan
kulloiseenkin tilanteeseen sopivimmat strategiat ja kontrolloimaan oppimistaan. Me-
takognitiivinen valvonta ja kontrolli ovat tirked osa itsesditelyd. (Hurme, Meren-

luoto & Jérveld, 2009.)

Metakognitiivinen prosessi on monipuolinen. Se sisdltdd sekd kognitiivisten proses-
sien ymmirryksen ettd kontrolloinnin (Stenberg, 2001). Kognitiivisten prosessien
kontrollointi sisdltdd aktiviteettien suunnittelua, valvontaa ja arviointia (Stenberg,

2001). Eli ei ole niinkédén tirkedd, mitd strategioita oppija kdyttdd, vaan merkittavaa



on se miten he ymmartivat kdyttdvinsé strategioita ja kuinka he koordinoivat erilais-
ten strategioiden kdyttod, esimerkiksi vaihtelemassa strategiaa tarvittaessa, jos heilld

on useita erilaisia strategioita kdytdssdan. (Stenberg, 2001).

3.3 Itsesiiitelytaidot

Kun metakognitio kytkeytyy omaan toimintaan, puhutaan itsesddtelysti (Winne,
2011). Winnen ja Hadwin (1998) mukaan oman ajattelun tiedostaminen eli metakog-
nitio on keskeisessid roolissa itseséddtelyssd ja sen kehittymisessd (Winne & Hadwin,
1998; Winne 2011). Zimmermanin (2000) mukaan oppija, joka séételee omaa oppi-
mistaan, on metakognitiivisesti, motivationaalisesti ja toiminnallisesti aktiivinen

(Zimmerman, 2000).

Pintrichin (2000) mukaan itsesddtely on aktiivinen tiedonrakenteluprosessi, jolloin
oppija asettaa tavoitteita niin itsensd kuin ympériston vaikutuksesta omalle toimin-
nalleen. Prosessin aikana oppija monitoroi, sditelee ja kontrolloi tietoisesti omaa
toimintaansa, motivaatiota ja kayttdytymistd (Pintrich, 2000). Itseséditelytaitoinen
oppija uskoo kykyihinsd ja taitoihinsa sekid tavoittelee oman osaamisensa kasvua

(Pintrich, 2000; Schunk, 2005).

Itsesditely on siis monipuolinen prosessi, jossa oppija aktiivisesti sdételee, kontrolloi
ja monitoroi omaa oppimistaan ja toimimistaan tietoisesti. Itsesddtdinen oppiminen

on myo0s kontekstisidonnaista (Kontturi, 2016).

Winne ja Hadwin (1998) painottavat alla esitetyssd mallissaan (Kuvio 1) metakogni-
tion merkitystd itsesdételyssd. Heiddn luomassaan mallissa tehtdvan maéérittelyvaihe
nousee tirkedmpéddn osaan kuin muissa malleissa esim. Pintrch (2000) jéljempéna,
jossa sitd esitetddn osaksi erillisend vaiheena tavoitteiden asettamisessa ja suunnitte-

lussa.



Winnen ja Hadwinin malli
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Kuvio 1. Oppimisen itsesdcdtelyprosessi ns. COPES-malli (Winne & Hadwin, 1998)

Winnen ja Hadwinin (1998) mallissa (kuvio 1) olosuhteet muodostuvat ulkoisista
ympdristotekijoistd ja sisdisestd kognitiivisesta informaatiosta. Olosuhteisiin vaikut-
tavia tekijoitd voivat olla esimerkiksi tehtdvin konteksti, omat uskomukset ja oletta-
mukset sekd tavoiteorientaatio. Nama sisdiset ja ulkoiset tekijdt muodostavat olosuh-
teet joissa kognitiiviset toiminnot tapahtuvat. Yksittdiset kognitiiviset toimenpiteet ja
niistd muodostuvat koordinoidut joukot eli strategiat ja taktiikat luovat sisdisid tuot-
teita. Olosuhteet muodostavat pohjan standardeille, jotka perustuvat tuotteisiin. Tuot-
teet arvioidaan monitoroinnin avulla. Luotavat tuotteet taas kidyvét ldpi toimenpide-
prosessin. Tuotteet ovat erilaisia ja spesifisid joka vaiheessa. Jos monitorointiprosessi
osoittaa, ettd tuote ei ole standardeihin sopiva, silloin kontrollin avulla muokataan
joko standardeja, toimenpiteiti tai olosuhteita. Ulkoinen arviointi voi myds aiheuttaa
samanlaisen muutoksen jarjestelméssd. Kaikki vaiheet ja elementit ovat toisiinsa

liittyvid.
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Winne ja Hadwin (1998) korostavat mallissaan metakognitiivisen kontrollin ja moni-
toroinnin eli valvonnan roolia ja painottavat nédin ollen metakognitiota itsesdatelyn
keskeisimpénd tehtdviand. Mallissa myds tuodaan esille pddmaééaratietoinen tyoskente-

ly (Kontturi, 2016).

Pintrichin malli

Pintrichin (2000) mukaan itsesddtelyaktiviteetit toimivat vélittdvind suhteina oppijan
ja ympdriston vililld ja vaikuttavat ndin ollen oppijan suoriutumiseen. Pintrichin
(2000) yleisessd mallissa (kuvio 2) on kuvattu itsesddtelyn neljd vaihetta ja nelji osa-
aluetta joissa itsesddtelyd voi tapahtua. Malli méairittelee mahdollisia aktiviteetteja,
mutta ei vaadi niitd. Malli ei myoskddn etene lineaarisesti, vaan eri itsesdételyn vai-
heita voi esiintyé tehtdvén kulussa missd vaiheessa tahansa. Vaiheet voivat olla myos
vuorovaikutteisia. Tavoitteet, suunnitelmat ja toiminta voivat muuttua tydskentelyn
aikaisen monitoroinnin, kontrollin ja reagoinnin ohjaamina. (Pintrich, 2000; Schunk,

2005.)
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Kuvio 2. Pintrichin yleinen malli oppimisen itsesdcdtelysti (mukaelma). (Pintrich,

2000)

Pintrichin malli (kuvio 2) jaottelee osa-alueista kognition, kdyttdytymisen, motivaa-
tiot ja tunteet oppijan sisdisiksi psykologisiksi toiminnoiksi, kun taas konteksti liittyy

sisdisiin prosesseihin vain vilillisesti (Pintrich, 2000).
Vaihe 1. Ennakointi, suunnittelu ja aktivoituminen

Kognitiot, jotka vaikuttavat ensimmaisessd vaiheessa, eli ennakointi-, suunnittelu- ja
aktivoitumisvaiheessa (kuvio 2), ja joita voidaan itsesdddelld tdssd vaiheessa, sisdltd-
vit tavoitteita, varhaisemman kokemuksen aiheesta ja tietimyksen sisdllostd sekd
metakognitiivisen tietdimyksen. Tavoitteiden asettaminen ja tehtdvdkohtaisten tavoit-
teiden muodostaminen ja muokkaaminen muodostavat kriteerit ja mittarin edistymi-
selle. Prosessissa aktivoituu varhaisemman aihepiiriin liittyvén tiedon tiedostaminen,

jolloin itsesdételyprosessissa nousee kysymyksid “mitéd tieddn téstd?” Myos meta-
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kognitiivinen tietimys aktivoituu téssd vaiheessa joko tietoisesti tai tiedostamatto-
masti. Metakognitiivinen tietdimys voi myds sisdltdd selittdvid tietoa, kuten esimer-
kiksi oppimisstrategioita, proseduraalista tietoa siitd, kuinka toteuttaa ja valita sopi-
via strategioita, sekd miksi ja milloin kannattaa kayttaa eri strategioita. Motivationaa-
lisia prosesseja voidaan myds sdéddelld tissd vaiheessa. Motivationaalisten prosessien
sddtely sisdltdd tavoitteiden asettamisen, mindpystyvyyden (self-efficacy). Oppija
tekee my0s arvion tehtdvin vaikeusasteesta, miké vaikuttaa siithen, kuinka he uskovat
selvidvinsa tehtdaviastd. Tehtdvin arvottamiseen vaikuttaa oppijan havainnot tehtavin
tarkoituksenmukaisuudesta, tirkeydestd ja hyodyllisyydestd. Kiinnostus aihealuetta
kohtaan vaikuttaa myos tehtdvan suunnitteluun. Oppijat myos sddtelevét ja suunnitte-

levat ajankdyttdddn ja kiyttdytymistidn. (Pintrich, 2000.)
Vaihe 2. Monitorointi

Seuraava vaihe (kuviossa 2) on monitorointi, eli huomiointi ja tietoisuus omasta toi-
mista ja niiden tuloksista. Pintrichin (2000) mukaan kognitiivinen monitorointi sisil-
tdd dynaamisen metakognitiivisen késityksen ja tietoisuuden (tuntemus tietimisesta,
esimerkiksi késitys omista muistikyvyistd). Késitys oppimisesta liittyy siihen, ettd
mitd uskoo tietdvidnsd ja mitd ei ymmarrd. Usein oppijat uskovat, ettd heilld on jon-
kinlainen kisitys asiasta, ehkd sen takia, ettd he ovat aiemminkin opiskelleet sita.
Motivationaalinen monitorointi osoittaa tietoisuutta omasta mindpystyvyydestd, ar-
voista ja toiminnan selittimisestd ja havainnoinnista, kiinnostuksista ja peloista.
Kéyttdytymisen monitorointi siséltdd ajan ja tehokkuuden hallintaa, jolloin sddtami-
nen perustuu vaikutusten arviointiin. Kontekstuaalinen eli asiayhteyteen liittyvd mo-
nitorointi seuraa tehtdvddn vaikuttavia olosuhteita ja niiden muutoksia. (Pintrich,

2000.)
Vaihe 3. Kontrolli

Kontrollivaiheen aikana oppijat kontrolloivat kognitioita, motivaatiota, kdyttdytymis-
td ja kontekstuaalisia tekijoitd. Ndiden tekijoiden kontrollin ja seurannan tavoitteena
on parantaa oppimista. Kognitiivinen kontrolli ja séditely siséltdvét kognitiivisia ja
metakognitiivisia aktiviteetteja joita oppijat kdyttdvit sopeuttaakseen ja muuttaak-
seen kognitioitaan. Kognitiivisen monitoroinnin kautta oppijat arvioivat tavoitteiden-
sa edistymistd. He jatkavat niiden strategioiden kéyttod, jotka vaikuttavat tehokkailta,

tai korvaavat kdyttdménsé strategian toisella, jos he uskovat sen toimivan paremmin.
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Motivationaaliset kontrolli- ja sdételyprosessit sisdltdvit mindpystyvyyden ja positii-
visen ajattelun omasta pystyvyydestd (esim. itselleen puhuminen ”mind pystyn ta-
hian”). Positiivinen ajattelu liittyy my0ds tuloksista riippuvaiseen itsensd palkitsemi-
seen ja ahdistuksen kontrolloimiseen, eli oppija ei jid murehtimaan koekysymysta
johon ei vilttimattd osannut vastata. Kdytoksen kontrolli siséltdd kyvyn ponnistella
oppimisen eteen, mutta tarvittaessa pyytdd myds apua. Hyvit itsesdételykyvyt omaa-
va oppija ei etsi apua umpimahkédn vaan ennemminkin valikoivasti yrittdd ymmartaa
keskeiset asiat lahteistd joiden uskoo olevan hyodyllisid. Kontekstuaalinen kontrolli
taas sisdltdd strategioita, joiden vaikutuksesta asiayhteyden siséllyttiminen oppimi-

seen on helpompaa. (Pintrich, 2000.)
Vaihe 4. Reagointi ja reflektointi

Oppijoiden reagointi ja reflektointi siséltdvit arviointia, toiminnan selittimistd ja
suorituksen itsearviointia. Reflektointivaiheessa oppijat arvioivat oppimistaan ja ke-
hittymistién. Reflektoinnin vaikutuksiin perustuen he sdételevit motivaatiotaan, kay-
tostddn ja kontekstia. Motivaatioon liittyvd reagointi voi olla pyrkimys parantaa mo-
tivaatiota silloin, kun oppija kokee motivaationsa laskeneen. Heikko suoriutuminen
voi johtua my0s vdhdisestd motivaatiosta, eikd pelkdstddn oppijan kyvyistd. Kaytok-
seen liittyvd reagointi ja reflektointi sisdltivdt oman kdytoksen tunnistamista sekd
késityksen siitd, ettd onko esimerkiksi kdytdssd ollut aika kdytetty tehokkaasti tai
onko néhty riittdvisti vaivaa. Kontekstiin liittyvit reagointi ja reflektointi taas arvioi-
vat tehtdvan vaatimuksia ja asiayhteyteen liittyvid tekijoitd. Hyvé itsesditely edellyt-
tdd, ettd oppijat arvioivat pystyvitkd he suorittamaan tehtdvin, onko ympaéristd ja
konteksti oikeanlaiset ja mitd mahdollisia muutoksia tarvitaan paremman oppimisen

saavuttamiseksi.

Schunkin (2005) mukaan Pintrichin (2000) malli sisdltdd samoja piirteitd muiden
itsesddtelyn mallien kanssa. Ensinnédkin oppijat ovat aktiivisia ja osallistuvia toimi-
joita oppimisessa. Toinen olettamus on, ettd oppijoilla on mahdollisuus hallita ja
kontrolloida omaa oppimistaan ja siihen liittyvid tekijoitd. Kolmanneksi useat it-
sesddtoisen oppimisen mallit olettavat, ettd oppijoilla on tavoitteet ja kriteerit suori-
tustason arvioimiseksi, jotta he voivat arvioida omaa edistymistddn. Lopuksi useim-
missa malleissa oletetaan, ettd itsesddtelyn prosessit vaikuttavat henkilokohtaisten

tekijoiden ja oppimistulosten suhteeseen. (Pintrich 2000; Schunk, 2005.)
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Zimmermanin malli

Zimmermanin (2000) mukaan itsesddtoinen oppiminen viittaa siihen, ettd oppijoista

tulee mestareita heiddn omassa oppimisprosessissaan. Kyseessa ei ole vain henkinen

kyky tai suoriutumisen taito, vaan ennemminkin itseohjautuva prosessi jossa kyvyt ja

taidot muuttuvat vastaamaan tehtdvdn vaatimiin tarpeisiin eri aloilla (Zimmerman

2000). Zimmermanin (2000) mukaan itsesddtelyprosessi voidaan jakaa kolmeen syk-

liseen vaiheeseen (kuvio 3)

A cyclic phase-
model

of self-regulated
learning
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Self-control

Task strategies

Imagery
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Time management
Environmental structuring
Help seeking
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Metacognitive self-monitoring
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FORETHOUGHT PHASE

Task analysis

¢ Goal setting

e Strategic planning
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*  Self-efficacy

= Qutcome expectations
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*  Goal orientation

SELF-REFLECTION PHASE
Self-judgment

¢ Self-evaluation

¢ Causal attribution
Self-reaction

*  Self-satisfaction/affect
*  Adaptive/Defensive

Kuvio 3. Zimmermanin (2000) malli syklisestd itsesdcdtelyprosessista
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Suunnitteluvaihe

Zimmermanin mallissa (kuvio 3) mukaan suunnitteluvaiheessa (forethought phase)
oppija analysoi tehtdvdnannon, asettaa tavoitteet ja tekee strategisen suunnittelun.
Suunnitteluvaiheeseen liittyviat myds motivaationaaliset uskomukset omasta suoriu-
tumisesta, kuten mindpystyvyys, tulosodotukset, tehtdvén arvottaminen ja kiinnostus

sekd tavoitteiden asettaminen (Zimmerman, 2000).
Suorittamisvaihe

Suorittamisvaiheeseen (performance phase) sisdltyy itsekontrolli- ja itsetarkkailupro-
sessit (kuvio 3). Itsekontrolliprosessissa Zimmerman (2000) nikee tirkednd itsensa
ohjeistamisen, mielikuvien kdyton, keskittymisen ja fokusoitumisen sekd tehokkai-
den oppimisstrategioiden kidyton. Nama auttavat oppijaa tehtdvdén suuntautumisessa.
Itsetarkkailussa oppija monitoroi ja seuraa tyoskentelyssdén tiettyjd aspekteja esi-
merkiksi kirjaamalla ylos oppimisprosessinsa kulkua tai tekemélla tarvittaessa muu-
toksia tyoskentelytavoissa, ympdéristossd sekd tarkkailemalla muutosten vaikutusta

suoritukseen. (Zimmerman, 2000.)
Reflektiovaihe

Kolmantena vaiheena Zimmermanin (2000) mallissa (kuvio 3) on itsereflektio (self-
reflection phase). Reflektiovaiheessa oppija arvioi omaa suoritustaan ja tuottaa syy-
perdisid eli kausaalisia selityksid tuloksilleen. Oppija voi verrata tuloksiaan standar-
deihin tai muihin tavoitteisiin. Reflektoinnissa tuotettu tieto ja tietdmys siirtyvit op-
pimisprosessissa seuraavaan suunnitteluvaitheeseen. Zimmerman nékeekin reflektion

yhtend tirkeimmistd oppimisprosessin vaiheista (Zimmerman, 2000).

Yhteenveto malleista

Sekd Winne & Hadwinin (1998), Pintrichin (2000) ja Zimmermanin (2000) malleissa
on tunnistettavissa yhtéldisyyksid itsesddtelyprosessin vaiheissa. Erityisesti reflek-
tointi ndhdddn vahvana tekijand kaikissa malleissa. Winne ja Hadwin (1998) koros-
tavat tehtdvan méérittelyvaihetta, kun taas Pintrich (2000) ndkee sen enemmén osana
tavoitteiden asettamista ja suunnittelua. Winne ja Hadwin (1998) korostavat meta-

kognitiota itsesddtelyn perustana, kun taas Pintrichin (2000) ja Zimmermanin (2000)
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mallien perustana on tavoiteorientaatio (Kontturi, 2015). Kontturin (2015) mukaan
mallien erot syntyvét ldhinni siitd, ettd miten ne painottavat eri osa-alueita. Pintrich
(2000) ja Zimmerman (2000) huomioivat myods motivationaaliset tekijit tdrkedna
osana oppimista ja itsesditelyd. Taitava oppija pystyy kontrolloimaan ja monitoroi-
maan omaa osaamistaan, tietouttaan ja oppimistaan, sekéd valitsemaan kaytettavét
strategiat ja tarvittaessa vaihtamaan strategiaa. (Winne & Hadwin, 1998; Pintrich,
2000; Zimmerman, 2000). Joka tapauksessa voidaan todeta, ettd iteratiivisella it-

sesddtelyprosessilla on suuri merkitys oppimiseen.

3.4 Ongelmanratkaisutaidot

Asiantuntijuuteen liittyy ldheisesti hyvét ongelmanratkaisutaidot (Ericsson, 2007).
Ongelmat ovat usein kompleksisia ja ongelmanratkaisukykyé on tutkittu useista eri
nikokulmista (Nokes ja muut, 2010; Hung, 2013). Tdssé tutkimuksessa fokusoidu-
taan oppimisen merkitykseen osana ongelmanratkaisua, ja kiinnitetddn huomiota

erityisesti tietoihin ja taitoihin, jotka erottavat asiantuntijat noviiseista.

Eysenckin ja Keanen (2015) mukaan ajattelu ja ongelmanratkaisutaidot koostuvat
useista eri osa-aluista, kuten kognitiivisesta toiminnasta jossa ongelman tunnistami-
sen jilkeen kdydéddn ldpi vaiheita ratkaisun muodostamiseen. Useimmat ajattelun
muodot siséltdvit jonkinasteista ongelmanratkaisua (Eysenck & Keane, 2015). Ey-
senck ja Keane (2015) kuvaavat ongelmanratkaisuprosessia ja padtoksentekoa seu-
raavasti: Padtoksentekovaiheessa valitaan yksi monista vaihtoehdoista tai mahdolli-
suuksista perustuen henkilokohtaisiin arvoihin ja merkityksiin. Tuomio ja arviointi
toimivat pidtoksenteon osa-alueina tai komponentteina, jossa lasketaan todennédkdi-
syyttd mahdollisista tapahtumista ja seurauksista. Deduktiivisessa pédttelyssd kay-
dddn lapi mitd tietyistd johtopddtoksistd seuraa, tarjoten useita erilaisia ehdotelmia,
joista paattelyvaiheessa etsitdéin vaihtoehtoa, joka oletettavasti olisi oikea. Deduktii-
vinen pééttely perustuu logiikkaan. Induktiivisessa paittelyssé olettamat ja hypoteesit
pyritddn osoittamaan oikeiksi kdytettdvissd olevien tietojen perusteella. Toisaalta
induktiivisessa padttelyssd pyritddn yleistimidn havainto tai havaintojen joukko kos-
kemaan suurempaa joukkoa, eli yleistimédn hypoteesi tai asia. Epdformaalissa péét-
telyssd taas arvioidaan véitteiden ja argumenttien vahvuutta ja merkittivyyttd perus-

tuen henkilon aikaisempaan tietoon ja kokemukseen. (Eysenck & Keane, 2015.)
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Eysenck ja Keane (2015) madrittivat ongelmanratkaisuprosessin kolme pédkohtaa.
1) Se on tarkoituksenmukaista, esimerkiksi tavoiteohjattua. 2) Ongelmanratkaisupro-
sessi sisdltdd kontrolloituja prosesseja, jotka eivét ole tiysin riippuvaisia automaatti-
sista prosesseista. 3) Ongelma esiintyy kun on puutetta tiedossa tuottaa ratkaisu vilit-

tomasti.

Useissa tutkimuksissa (mm. Nokes ja muut, 2010; Eysenck & Keane, 2015) kuva-
taan, ettd on olemassa kahden tyyppisid ongelmia — hyvin miiriteltyja (well-defined)
ja huonosti médriteltyjéd (ill-defined). Huonosti mééritellyilld ongelmilla ei ole sel-
keitd tavoitteita, madriteltyjd ratkaisupolkuja eikd selkeitd odotettuja ratkaisuja. Li-
saksi voi olla epéselvyyttd kéytettédvien ratkaisumenetelmien suhteen. Huonosti méaa-
riteltyjen ongelmien ratkaisua pidetdin huomattavasti vaikeampana, kun taas hyvin
maidritellyilld ongelmilla on mééritetyt tavoitteet, selkedt ratkaisupolut ja odotetut
ratkaisut. Hyvin maédriteltyjen ongelmien ratkaisua on mahdollista suunnitella
enemmadn kuin huonosti maédriteltyjen. (Nokes ja muut 2010; Eysenck & Keane,

2015.)

Ongelmaratkaisutaitojen kehittdminen on erittdin tiarkedd asiantuntijana kehittymisen
ja asiantuntijuuden kehittimisen kannalta (Nokes ja muut, 2010). Nokes (2010) ku-

vaa ongelmanratkaisun muodostuvan seitseméistd vaiheesta (Kuvio 4.).

1. Ongelman kategorisointi

Muodostetaan mielessd kuva ongelmasta

Etsitddn asianmukaiset ongelmanratkaisun toimenpiteet (strategiat, menetelmat)
Toimenpiteiden soveltaminen ongelmaan

Arvioidaan ongelmanratkaisun edistymisté ja ratkaisua

Iteroidaan vaiheita 1-4 jos ei olla tyytyvéisid edistymiseen/ratkaisuun

NS R WD

Varastoidaan ratkaisu

Namad vaiheet eivit valttimattd ole taysin perdkkdisid, ja vaiheet voivat olla iteratiivi-

sia (Nokes ja muut, 2010).
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Kuvio 4. Ongelmanratkaisun vaiheiden vaikutus asiantuntijuuden kehittymiseen (No-

kes, Schunn & Chi 2010)

Nokes ja muut (2010) kuvaavat kuviossa 4, kuinka ensimmaisessd vaiheessa luokitel-

laan ongelma. Vaihe on kriittinen, koska se vaikuttaa mydhempiin vaiheisiin ongel-
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manratkaisuprosesseissa, kuten siithen miti tietoja ja strategioita kdytetdén. Useissa
tutkimuksissa on osoitettu, ettd asiantuntijoiden tietotaito vaikuttaa ongelman hah-
mottamisessa. Kun asiantuntijoille esitetddn ongelma joka koskee heiddn osaa-
misaluettaan, he nikevit heti merkityksellisen informaation. Asiantuntijoilla on kyky
hahmottaa ja késittdd suuria méérid aihealueeseen kuuluvaa tietoa. Téhén liittyen on
havainnoitu, ettid asiantuntijat todennidkoisemmin luokittelevat ja kategorisoivat on-
gelmia syvemmallé ja abstraktimmalla tasolla, kun taas noviisit luokittelevat ongel-

mat pintapuolisesti.

Kun ongelma on luokiteltu, ongelman ratkaisija voi ryhtyd tdsmentdmaéén ja kehitta-
miin kuvaa mielessddn perustuen saatuun tietoon ja ymparistoon. Tadma vaihe tapah-
tuu yhtd nopeasti kuin kategorisointi, mutta kompleksiset, monivaiheiset ongelmat,
kuten huonosti méidritellyt tehtdvit, esimerkiksi suunnittelutehtdvét, vaativat mieli-
kuvan luomiselta enemman, jolloin kuvan rakentamisesta tulee iteratiivinen prosessi,
joka vaatii aikaa kehittydkseen. Muodostusvaiheeseen liittyy tidrkeiden ominaisuuk-
sien kuten tarkoituksen, toimenpiteiden ja rajoitteiden tarkentaminen. Kun asiantunti-
jat ratkaisevat kompleksista tai huonosti mairiteltyd ongelmaa, he ldhestyvit asiaa
laadullisesti. Ensin he kokeilevat ja tdsmentidvit ongelmaa ja sen jilkeen jalostavat
mielikuvaansa. Namé tulokset ovat johdonmukaisia asiantuntijuuden mallissa, jossa
skeemaan liittyva tietdimys tarjoaa yhteyden lisdtietoon ja strategioihin, jotka tismen-
tivét ja kehittdvit kuvaa alkuperdisestd ongelmasta. Tdmén vaiheen oletetaan olevan
hyvin interaktiivinen. Aikaisempaan luokitteluun perustuen aktivoitu skeema voi
tarjota lisdtietoa, strategioita, tietoa rajoitteista ja odotuksista. Hyvin monimutkaisis-
sa ja kompleksisissa ongelmissa prosessi voi vaatia useita iteraatioita. Luodut mieli-
kuvat ovat hyvin kestivid. Asiantuntijat ndyttavit koodittavan ongelmat ja ovat ky-
kenevid helposti hydodyntdmdin luomiaan kuvia. Aloitteljjoilta vastaavasti kestdd
huomattavasti kauemmin koodata ja luoda kuva ongelmasta. (Nokes, Schunn & Chi

2010.)

Nokesin ja muiden (2010) kuvauksessa ongelmanratkaisun vaiheiden vaikutuksesta
asiantuntijuuden kehittymiseen seuraavassa vaiheessa kuvan muodostamisen jdlkeen
ongelman ratkaisija voi soveltaa tarkoituksenmukaisia ongelmanratkaisun strategioi-

ta ja menetelmié ratkaisussa (Nokes, Schunn & Chi 2010)
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Nokesin ja muiden (2010) mukaan asiantuntijat kdyttdvdt huomattavasti enemmén
aikaa ratkaisun arviointiin ja varmistuakseen rajoitteiden huomioimisesta. Asiantun-
tijat myds identifioivat ja korjaavat virheitd noviiseja useammin. Nokesin (2010)
tutkimus my0s osoittaa, ettd asiantuntijoilla on noviiseja paremmin kehittyneet meta-
kognitiiviset taidot kuten reflektoiva monitorointi aihealueeseen liittyen. Erityisen
hyodyllisiksi ndmé taidot osoittautuvat sovellettaessa uutta tietoa asiantuntija aihe-

alueeseen liittyen. (Nokes, Schunn & Chi 2010.)

Lopuksi Nokesin (2010) mukaan luotu ratkaisu varastoidaan myohempéa kayttoa
varten. Aiemmalla tiedolla on laaja vaikutus asiantuntijan oppimiseen ja kehittymi-
seen. Téstd johtuen asiantuntijoiden on huomattavasti helpompaa oppia ja hankkia

uutta tietoa aihealueeseen liittyen (Nokes, Schunn & Chi 2010).

3.5 Yhteistyo, yhteisollinen oppiminen ja sosiaalisesti jaettu metakognitio

Asiantuntijaty6lle on tyypillistd ryhmisséd tapahtuva ongelmanratkaisu, joten yhteis-
tyolld ja jaetulla tietimykselld on suuri merkitys asiantuntijuuden kehittymisessd
(Gratton & Erickson, 2007). Tutkimus osoittaa, ettd yhteisollinen oppiminen on te-
hokkaampaa ja yhteisdllisen oppimisen avulla saavutetaan parempia tuloksia kuin
yksin tyoskennellessd (Jarveld, Hurme & Jérvenoja, 2011). Metakognitiivisilla ky-
vyilld on suuri merkitys paitsi yksilotasolla, myds ryhmissd (Hurme, 2010). Télla
hetkelld ei ole yhtd yhteisesti hyviksyttyd madritelmad sosiaalisesti jaetulle meta-
kognitiolle, mutta tissd tutkimuksessa sosiaalisesti jaettu metakognitiolla tarkoitetaan
yksilollisen metakognition teorian soveltamista sosiaalisessa kontekstissa. liskalan ja
muiden (2011) mukaan sosiaalisesti jaetulla metakognitiolla on kaksi toimintoa: en-
simmdinen toiminto on saavuttaa yhteinen ymmarrys ongelmasta ja toisena ovat
kontrolliprosessit, jotka valikoivat pois epdsopivat konseptit ja vaihtoehdot, jonka
jalkeen suoritetaan kontrolliprosessit jdljelle jadneille vaihtoehdoille. Nédiden toimin-
tojen avulla luodaan yhteisesti jaettu kisitys ongelmasta, tehtavésté tai asiasta. (Iiska-

la, Vauras, Lehtinen & Salonen, 2011.)

Yhteisollisilld prosesseilla tarkoitetaan (ryhmésséd) yhteistyond luotua tarkoituksen-
mukaista tietoa ja ymmarrysté siitd, ettd ryhmén jdsenet eivit vain jaa tietoa, vaan
ovat sitoutuneet ryhmén yhteiseen kdsitykseen ja jakavat yhteisen ajatusmallin ja

ajatukselliset aktiviteetit kisiteltivddn asiasisdltoon liittyen (Fransen, Kirschner &
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Erkens, 2011). Yhteistyd (collaboration) on nidhty monipuolisena, mutta haastavana
prosessina joka vaatii paitsi vastuullisuutta ja luovuutta, myos kognitiivisia, meta-

kognitiivisia ja motivationaalisia kykyjé sekd tunneélya (Gratton & Erickson, 2007).

Fransenin, Kirschnerin ja Erkenin (2011) mallissa (kuvio 5) kuvataan tiimin tehok-
kuuden testaamisen viitekehys yhteisollisessd oppimisessa. Mallissa jaettu mentaali-
malli, keskindinen luottamus ja keskindinen suorituksen monitorointi kaikissa tiimi-
tyon vaiheissa sekd kommunikointi ovat tarkeimmit tiimityon menestystekijét. Tii-
min johtaminen, toisten tukeminen ja sopeutuminen eivit ole avainmuuttujia, vaikka
niistd voi tulla tirkeitd myohemmissé tiimityoskentelyn vaiheissa. (Fransen, Kirsch-

ner & Erkens, 2011)
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Kuvio 5. Viitekehys tiimin tehokkuuden testaamiseen yhteisollisessd oppimisessa

(Fransen, Kirschner & Ervkens, 2011)

Mallissa (kuvio 5) keskindinen luottamus on vélitason muuttuja, joka liittyy molem-
piin itsendisiin muuttujiin, eli tiimiin ja tehtdvddn. Tiimitasolla (kuten sosiaalinen
ulottuvuus), keskindinen luottamus keskittyy turvaamaan jdsenten kiinnostuksen ai-
hepiiriin ja toteuttamaan toimenpiteet, jotka ovat kaikille térkeitd. (Fransen, Kirsch-

ner & Erkens, 2011.)

Tehtévitasolla (esim. kognitiivinen ulottuvuus) keskindinen luottamus keskittyy tie-

don jakamiseen ja uskallukseen tiedon jakamisessa. Keskindinen luottamus toimii
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ehtona yhteisen suorituksen monitoroinnille. Tiimeissd, jossa keskindinen luottamus
on matala, kommunikointia ei tapahdu koko tiimin kesken. Tiimitasoinen luottamus
liittyy psykologisen turvallisuuden késitteeseen, silld tiimin jdsenten tulee tuntea
olonsa turvalliseksi, tietojen vaihtamisen ja kommunikoinnin onnistumiseksi. (Fran-

sen, Kirschner & Erkens, 2011.)

Fransen ja muut (2011) kuvaavat mallissaan (kuvio 5) jaetun mentaalimallin olevan
my0s vilitason muuttuja. Ilman jaettua mentaalimallia kommunikaatio ei kehity
avoimeksi keskusteluksi, joka johtaisi ratkaisujen syntymiseen. Jaettu mentaalimalli
on my0s ehto keskindiselle suorituksen monitoroinnille (Fransen, Kirschner & Er-

kens, 2011).

Keskindinen suorituksen seuranta eli monitorointi ndhddin myos vélitason muuttuja-
na. Toimivassa suorituksessa jdsenten vilinen informaatio on vapaasti jaettua, tiimin
jasenet ovat tietoisia asiayhteyteen ja ymparistoon liittyvistd tekijoistd ja muutoksis-
ta, tehtdvin ominaisuuksista ja tavoitteista, sekd aikarajoista. Tdmén seurauksena
keskindisen suorituskyvyn monitoroinnin tulisi johtaa tehokkaaseen tehtiavin suorit-
tamiseen, edellyttien, ettd tyonjako- tai muita ongelmia ei esiintyisi. Lopputuloksena
mallissa on riippuva muuttuja, eli tiimin tehokkuus. (Fransen, Kirschner & Erkens,

2011.)

Leinonen, Jarveld ja Hakkinen (2006) kuvaavat sosiaalisesti jaetun metakognition eri
muotoja késitteilld jaettu ymmadrrys, jaettu todellisuus ja hajautettu kognitio. Nailld
viitataan tilanteisiin, joissa ryhmd tavoittelee yhteisen ongelman ratkaisua. Téll6in
olettamuksena on, ettd timi johtaa yhteisolliseen oppimiseen, koska omien ajatusten
ja tiedon jakaminen ja ulkoistaminen ryhmaén jdsenille pakottaa késitteellistimdén ja
jasentdmiin tietoa ja sitd kautta kehittdméédn ideoitaan ja késityksidén, (Leinonen,

Jarveld & Hakkinen, 2006.)

3.6 Virtuaaliorganisaatio oppimisen ja asiantuntijuuden kehittymisen konteks-

tina

Virtuaaliorganisaatiolla tarkoitetaan organisaatiota, jonka henkilostd tydskentelee
yhteisen toimeksiannon toteuttamiseksi ja tavoitteen saavuttamiseksi maantieteelli-

sesti eri paikoissa ja toimipisteissd kidyttden apunaan tieto ja viestintdteknologiaa
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(Vartiainen ja muut, 2004; Gratton & Erickson, 2007). Leinonen, Jirveld ja Hakki-
nen (2006) kuvaavat hajautetun tiimin eli virtuaalitiimin olevan toisistaan ajallisesti
ja paikallisesti erilldén olevien ihmisten muodostama yhteiso, jolla on yhteinen tavoi-
te ja jossa kommunikointi tapahtuu enimmaékseen tieto- ja viestintidteknologian avulla
(Leinonen ja muut, 2006). Aiemmassa tutkimuksessa (mm. Leinonen ja muut, 2006)
on todettu, ettd tiimity6td voi tukea tietoisuustyodkaluilla, eli teknisilld tydvélineilld
tai tydskentelymalleilla. Talloin oppimisteoreettisena perustana voidaan pitdd sosiaa-

lisesti jaettua kognitiota. (Leinonen, Jarveld & Héakkinen, 2006.)

Virtuaaliorganisaatiossa tyOskentelyyn liittyy niin hyvid puolia kuin haasteitakin.
Haasteet liittyvét usein kulttuurisiin eroihin, maantieteelliseen etéisyyteen, aikaeroi-
hin, sitoutumiseen ja tiimien kokoon (Gratton & Erickson, 2007; Vartiainen ja muut,
2004). On jopa esitetty, ettd virtuaalitiimit eivét voisi toimia ilman kasvokkain tapah-
tuvaa vuorovaikutusta (Jarvenpaa & Leidner, 1999). Toisaalta virtuaaliorganisaatio
voi olla hyvinkin ketterd ja kustannustehokas (Johns & Gratton, 2013; Gratton &
Erickson, 2007). Huoliksi ja haasteiksi organisaatioiden virtualisoitumiseen liittyen
on esitetty esimerkiksi suurten ikédluokkien elédkoityminen, jolloin hiljainen tieto ei
siirry eteenpdin. Liséksi tyontekijoiden yhteisollisyys ja yhteis6on kuulumisen tunne

voivat jadda véhdisiksi. (Johns & Gratton, 2013.)

Gratton ja Erickson (2007) esittdvit kahdeksan tekijdd, jotka edistivit virtuaaliorga-

nisaatioiden toimintaa.

1. Sijoita vuorovaikutuskdytiantdihin. Kdytdnnossa timai tarkoittaa, ettd mahdolliste-
taan avoin vuorovaikutus esimerkiksi toimistosuunnittelulla niin, ettd se tukee
yhteisollisyyttd ja luo mukavan, keskustelevan ilmapiirin.

2. Yhteisollisyyden malli. Tutkimuksessaan Gratton ja Erickson (2007) huomasivat,
ettd organisaatiot joissa organisaation ylemmilla tahoilla toimittiin yhteisollisesti,
my0s alemman tason tiimit toimivat yhteiséllisemmin ja ylsivét parempiin suori-
tuksiin.

3. Luo ”lahjakulttuuri” tyopaikalle. Lahjakulttuurilla Gratton ja Erickson (2007)
tarkoittavat ettd mentorointi ja valmentaminen ovat sulautettuna asiantuntijoiden
kéytokseen ja asenteisiin ldpi koko organisaation. Mentoroinnista on usein tehty

organisaatioissa formaali prosessi, mutta parhaat tulokset saavutetaan, kun men-
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torointi on asenteissa ja jokapdivéisessd toiminnassa. Téllainen kulttuuri helpot-
taa yhteistyotd, lisdd yhteisollistd oppimista ja verkostoitumista.

Varmista vaaditut taidot. Tukitoimintojen, erityisesti henkilostdosaston, tulee
varmistaa ettd tyontekijoilld on tarvittavat taidot. Tarvittaessa tulee opettaa tyon-
tekijoitd luomaan suhteita ja verkostoitumaan, kommunikoimaan ja ratkaisemaan
konflikteja rakentavasti ilman, ettd se vaikuttaa tiimin tydskentelyyn.

Tue yhteisoon kuulumista. Tydntekijat, jotka tuntevat kuuluvansa yhteis6on ja
joilla on turvallisuuden tunne, auttavat muita herkemmin seki jakavat ja ilmaise-
vat tietonsa.

Valitse oikeanlaiset ryhménjohtajat. Tutkimuksessaan Gratton ja Erickson (2007)
huomasivat, ettd tiimit joiden johtajat olivat sekd tehtiva- ettd ihmissuuntautunei-
ta, saavuttivat parempia tuloksia kuin tiimit, joiden johtajat olivat pddsaantdisesti
joko tehtiva- tai ihmisorientoituneita. Hyvin suoriutuvien tiimien johtajat olivat
joustavia ja olivat huomattavasti yhteisdllisempid ja yhteistydorientoituneempia
sekd tukivat koko tiimin yhteisollistd oppimista omalla esimerkilldénkin.

Kokoa oikeanlainen tiimi. Tiimin rakentumisessa ihmissuhteilla on merkitysta.
Tutkimuksessa (Gratton ja Erickson, 2007) huomattiin, ettd jos kaikki tiimin j&-
senet olivat ennestddn outoja toisilleen, niin luottamuksen rakentuminen oli hi-
dasta ja hankaloitti my0s yhteistyotd ja suhteiden luomista. Siksi olisikin hyvé,
jos tiimissé olisi edes muutamia ennestddn toisensa tuntevia. Télld tavalla saa-
daan myos jatkumoa tuleviin tiimeihin ja niiden yhteistyohon.

Ymmarrd roolien merkitys ja tehtdvien monipuolisuus. Kun tiimien jédsenilld on
selkeét roolit, yhteisollisyys ja yhdessd toimiminen on helpompaa. Téll6in aikaa
el kulu turhaan neuvotteluun tehtévien vastuista. Lisdksi tiimit kdyttavét tilloin

enemmain aikaa yhteisolliseen oppimiseen ja toimimiseen.

Johns ja Gratton (2013) jakavat tydeldmén virtualisoitumisen kolmeen vaiheeseen.

Ensimmaiinen vaihe késitti virtuaalisesti tyOskentelevit freelancerit. Talloin yritykset

oppivat arvostamaan joustavasti saatavilla olevia freelancereita, jotka olivat yrityksil-

le kustannustehokkaita, koska yritysten ei tarvinnut investoida toimitiloihin ja muu-

hun infraan niin paljoa. Toisaalta freelancerit eivdt ole sitoutuneita organisaatioon.

(Johns & Gratton, 2013.)

Virtualisoitumisen toinen vaihe Johnsin ja Grattonin (2013) mukaan tarkoittaa yri-

tyksen tyontekijoitd, jotka toimivat kuin freelancerit mutta heiddt on sitoutettu yri-
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tykseen. Esimerkiksi tyOntekijoilld on tyontekijdille kuuluvia etuja, kuten tyoterve-
yshuolto ja eldke-etuja. He toimivat itsendisesti yrityksen tyontekijoind. Itsendisesti

etdtyotd tekeviat kuuluvat tdhén kategoriaan. (Johns & Gratton, 2013.)

Virtualisoitumisen kolmannella vaiheella Johns ja Gratton (2013) tarkoittavat yhtei-
sOllisesti toimivia virtuaalitiimejd. Teknologian myo6td virtuaalisesti tyOskentelevien
yhteisollisyys ja yhteistyon lisddntyminen on kasvanut ja tukee tiedon jakamista ja
yhteisollistd oppimista sekd metakognition jakamista sekéd yhteistd ongelmanratkai-

sua (Leinonen, Jarveld & Hékkinen, 2006; Johns & Gratton, 2013).

Grattonin (2011) mukaan riski virtuaaliorganisaation toiminnan epdonnistumiselle on
suuri. Jarvenpaa ja Leidner (1999) korostavat luottamuksen merkitysti virtuaaliorga-
nisaation toiminnassa. Aiemmin on sanottu, ettd ’luottamus vaatii kosketusta” (Jar-
venpaa & Leidner, 1999). Luottamus mahdollistaa ihmiset ottamaan osaa aktiviteet-
teihin jotka eivét ole heiddn kontrollissaan ja joita he eivit voi yksin monitoroida. Se
voi my0s aiheuttaa pettymyksid tiimin jisenten vilillad. Jarvenpaa ja Leidner (1999)
korostavat luottamuksen merkitystd myds kommunikaation pohjana virtuaaliorgani-
saatiossa. Kommunikaatiolla taas on merkittdvéd vaikutus yhteisolliselle oppimiselle

(Fransen, Kirschner & Erkens, 2011).

Johns ja Gratton (2013) korostavat myos sitd, ettd luottamusta ei pidd sekoittaa hen-
kilokemiaan. Kyse ei ole siitd, pitddko toisesta vaan siitd, ettd uskooko ja luottaako
muiden tiimin jisenten kykyihin tehtdvien hoitamisessa. Erityisesti tyoskentelyn al-
kuvaiheessa on tarkedid perehtyé ensin tehtdviin ja vasta sen jélkeen ihmisten vélisiin
suhteisiin. (Gratton, 2011; Gratton & Erickson 2007.) Staples ja muut (1999) koros-
tavat tiimin jdsenten mindpystyvyyttd (self-efficacy) virtuaaliorganisaatiossa toimi-

misen edellyttdjéna.

Ihmiset kommunikoivat tehokkaimmin omalla didinkielelldén, mutta virtuaaliorgani-
saatioissa yhteisend kielend on usein englanti, mikd ei valttimattd ole yhdenkdin
tilmin jdsenen didinkieli (Jarvenpaa & Leidner, 1999). Erityisesti tdlloin tiimin
kommunikointi saattaa olla haasteellista ja vaatii erityisesti luottamusta onnistuak-

seen (Fransen, Kirschner & Erkens, 2011).

Virtuaaliorganisaatiot ovat usein projektiluonteisia. Projektit poikkeavat monista

muista toiminnan organisointitavoista erityisesti pddmadrasuuntautuneisuutensa, vé-
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liaikaisuutensa ja ainutkertaisuutensa vuoksi. Projekteilla on tarkkaan maédritelty al-
ku, loppu ja aikataulu toteutusta varten. IT-palvelualalla tyoskennelldéin pidasiassa

projekteissa. (Haikala & Mikkonen, 2011.)
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4 Tutkimusmenetelmat

Tama tutkimus on toteutettu laadullisena tutkimuksena. Hirsjarven ja muiden (2005)
mukaan laadulliselle tutkimukselle on tyypillistd kokonaisvaltainen tiedonhankinta ja
aineiston kokoaminen luonnollisissa, todellisissa tilanteissa. Lisdksi suositaan ihmis-
td tiedon keruun vilineend. Télloin kirjoittajien (Hirsjarvi ja muut, 2005) mukaan
tutkija luottaa omiin havaintoihinsa ja keskusteluihin tutkittaviensa kanssa enemmén
kuin mittausvélineilld hankittuun tietoon. Tétd perustellaan ndkemykselld, ettd ithmi-
nen on joustava sopeutumaan erilaisiin ja vaihteleviin tilateisiin, tokikin tiedonhan-
kinnan apuna voidaan kéyttdd esimerkiksi lomakkeita tai testejd. Hirsjérvi, Remes &
Sajavaara, 2005.) Laadullisessa tutkimuksessa aineiston koolla ei ole merkitysté eika
valitontd vaikutusta tutkimuksen onnistumiseen (Eskola & Suoranta, 2008). Ei ole
myOskddn olemassa sdént6jd aineiston koon médrddmiseksi. Siksi on alusta ldhtien
tarkedd pyrkid kehittdmadn teoreettista herkkyytta tutkittavasta kohdeilmiosti (Esko-
la & Suoranta, 2008).

Lisdksi Hirsjdrven ja muiden (2005) mukaan laadullisessa tutkimuksessa on pyrki-
mys paljastaa odottamattomia seikkoja, joten induktiivista analyysid kdytetddn pal-
jon. Talloin 1dhtokohtana ei ole hypoteesien luominen ja teorian testaaminen, vaan
aineiston monipuolinen ja yksityiskohtainen tarkastelu. Laadullisessa tutkimuksessa
kohdejoukko valitaan tarkoituksenmukaisesti ja aineiston hankinnassa kdytetdén laa-

dullisia metodeja. (Hirsjirvi, Remes & Sajavaara, 2005.)

Tutkimuksen empiirinen osio on toteutettu kvalitatiivisena eli laadullisena haastatte-
lututkimuksena. Haastattelututkimus on tehty kdyttaen puolistrukturoitua teemahaas-
tattelua sekd kyselylomaketutkimusta. Laadullisessa tutkimuksessa esille tulevat
merkitykset ilmenevit suhteina (Varto, 1992). Haastattelu menetelménd perustuu
kielelliseen vuorovaikutukseen. Keskustelunomaisessa haastattelussa vuorovaikutuk-
sen merkitys korostuu ja tutkija pystyy ldhestymddn inhimillisen kayttdytymisen
kautta tutkittavia ilmio6itd kuten tietoisuutta, aikomuksia ja eldmyksid. (Hirsjirvi ja

Hurme, 1988).

Laadullisessa tutkimuksessa ldhtokohtana on todellisen eldmén kuvaaminen ja tutkit-
tavaa kohdetta pyritddn tutkimaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Laadullises-

sa tutkimuksessa pyritddn pikemminkin 10ytdméén ja paljastamaan tosiasioita kuin
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todentamaan jo olemassa olevia vdittdmié (Silverman 2002, 2000; Hirsjarvi ja Hur-
me, 2001). Néistd asioista johtuen menetelmééd voidaan pitdd hyvin tdhin tutkimuk-

seen soveltuvana.

Tassd laadullisessa tutkimuksessa ei ole ennalta asetettua hypoteesia, mikd Eskolan
ja Suorannan (2008) mukaan tarkoittaa sité, ettd tutkijalla ei ole lukkoon lyotyjd en-
nakko-olettamuksia tutkimuskohteesta tai tutkimuksen tuloksista (Eskola & Suoran-
ta, 2008). Kuitenkaan ei voida jattdd huomioimatta sitd, ettd aikaisemmat kokemuk-
set voivat vaikuttaa niin haastatteluissa esitettyihin kysymyksiin kuin havainnointiin.
Eskolan ja Suorannan mukaan néistd kokemuksista ei kuitenkaan muodostu sellaisia

asetelmia, jotka rajaisivat tutkimuksellisia toimenpiteitd (Eskola & Suoranta, 2008).

Tutkimusta varten on etsitty aiempaa kirjallisuutta ja teoria osuus valottaakin tutki-
musongelmaa aiempien tutkimusten kautta. Aiempiin tutkimuksiin perustuen olen
luonut teoreettisen viitekehyksen. Teorialdhtdisté tarkastelua on tiydennetty aineisto-

1dhtdiselld analyysilla.

Johtamisen nidkokulmaa empiiriseen osioon tuo IT-alalla toimivan yrityksen perusta-
jan ja toimitusjohtajan haastattelu puolistrukturoidulla teemahaastattelulla. Haastatte-
lu toteutettiin huhtikuussa 2016. Haastattelu dénitettiin ja litterointiin analyysia var-
ten. Virtuaaliorganisaatioissa toimivien asiantuntijoiden ndkemyksid keréttiin inter-
netissd kyselylomakkeella, jotta menetelmait tdydentéisivit toisiaan. Sekd haastattelu
ettd kyselylomake ovat reaktiivisia, tajunnan siséltdihin kohdistuvia menetelmid

(Hirsjarvi & Hurme, 1988).

Tutkimuksen konteksti muodostui neljdstdi Suomessa toimivasta IT-palvelualan yri-
tyksestd. Kaikissa yrityksissd on virtuaaliorganisaatioita, jotka toimivat maantieteel-
lisesti hajautettuina. Kaksi yrityksistd on Oulun seudulla toimivia, alle viisi vuotta
vanhoja start-up yrityksid, mutta vastaajia on myos alalla toimivista monikansallisis-

ta suuryrityksista.

4.1 Tutkimuksen toteutus

Tutkimus on toteutettu kaksiosaisena — ensimmadinen osio perustuu aiempaan kirjalli-
suuteen, jonka perusteella on luotu teoreettinen viitekehys liittyen asiantuntijuuden

kehittdmisen keskeisiin teemoihin, kuten oppimiseen, oppimisen itsesditelyyn, on-
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gelmanratkaisuun ja yhteisolliseen ongelmanratkaisuun virtuaaliorganisaatioiden
kontekstissa. Tutkimusalueena asiantuntijuuden kehittyminen on laaja, joten téssd
tutkimuksessa aihe on rajattu koskemaan asiantuntijuuden kehittimisté virtuaaliorga-
nisaatioissa ja Suomessa toimivien IT-palveluyritysten kontekstissa. IT-
palveluyrityksilld tarkoitetaan yrityksié, joiden palvelualaan kuuluvat automaattiseen
tietojenkdsittelyyn liittyvd, asiakkaan laskuun tapahtuva laitteisto- ja ohjelmistokon-
sultointi, ohjelmistojen suunnittelu, valmistus ja julkaiseminen, tietokone- ja kasitte-
lypalvelutoiminta, tietokantaisdnnointi, konttori- ja tietokoneiden korjaus ja huolto
sekd muu tietojenkésittelypalvelu (Tilastokeskus, 2016). Asiantuntijuuteen, oppimi-
seen kuin virtuaalisorganisaatiossa toimimiseen vaikuttavat monet asiat. Tassé ulko-
puolelle on rajattu emotionaaliset tekijdt niin oppimisessa, asiantuntijuuden kehitty-

misessd kuin virtuaaliorganisaation toimintaan vaikuttavina tekijoina.

Aineisto kerittiin teemahaastattelulla ja kyselylomakkeella. Kyselylomake suunnat-
tiin aluksi haastatellun toimitusjohtajan yrityksen henkiloston tdytettdvéiksi, mutta
vastauksia ei saatu muistutusviestistd huolimatta. Tastd syystd kyselytutkimukseen
haettiin vastaajia ns. ’suusta suuhun” menetelmalld, eli linkkid kyselyyn jaettiin vain

henkiléille, jotka tydskentelevét virtuaaliorganisaatiossa.

4.1.1 Tutkimukseen osallistujat

Tutkimukseen osallistui haastattelun osalta Oulun seudulla toimivan IT-
palveluyrityksen perustanut toimitusjohtaja, jolla on pitkd tyokokemus IT-
palvelualan yrityksissd toimimisesta. Kyselylomakkeeseen vastasi kuusi asiantuntija-
tehtivissd toimivaa, IT-palvelualalla tyoskentelevdd tyontekijdd yhteensd kolmesta
eri yrityksestd. Vastaajat edustavat niin pienid (alle 10 henked) tyollistivid start up-
yrityksid kuin monikansallisia suuryrityksid. Kaikki vastaajat ovat suomalaisia. Use-
ammalla vastaajalla on pitkdaikainen kokemus virtuaaliorganisaatioissa toimimisesta
my0Os muissa yrityksissd ja aiemmilla tyonantajilla. Vastaajista 66,7% oli naisia ja

33,3% miehia.

4.1.2 Kaytetyt sovellukset ja vélineet

Tutkimuksen tekemisessd on kéytetty vélineind Google Forms - sovellusta, jolla luo-

tiin internetpohjainen kyselylomake. Linkkid jaettiin pikaviestimilld ja sdhkopostit-
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se. Haastattelu @dnitettiin Huawei Honor Holly — édlypuhelimella ja tallennettiin sekd
laitteeseen ettd pilvipalveluun (Dropbox). Témin tyon kuvioiden piirtdmiseen ja edi-

tointiin on kaytetty Microsoft PowerPoint ja PhotoEditor 3.7 sovelluksia.

4.2 Aineiston kuvaus

Tutkimusta varten haastateltiin oululaisen IT-palvelualalla toimivan yrityksen toimi-
tusjohtajaa, joka on my0s yrityksen perustaja ja toimii koko henkil6ston esimiehena.
Kyselytutkimus suunnattiin aluksi kyseisen yrityksen henkiloston taytettdvaksi, mut-
ta vastauksia ei saatu muistutusviestistd huolimatta. Téstd syystd jouduin hakemaan
kyselytutkimukseen vastaajia omasta ammatillisesta verkostostani. Vastaajiksi vali-
koitui henkil@ita, joilla tiesin olevan kokemusta virtuaaliorganisaatiossa tydskente-
lystd. Linkkié kyselyyn jaettiin pikaviestimilld ja sdhkopostitse. Kyselyyn tuli kuusi

vastausta

Tamén tutkimuksen empiirinen aineisto on kerétty kevdilld 2016. Aineiston kerda-
minen tapahtui kahdella eri menetelmélld. Ensimmaiseksi tein laadullisen kyselylo-
makkeen, jonka jilkeen samojen aiheiden ympdérille rakentui haastattelun teemat. IT-
palveluyrityksen toimitusjohtajan teemahaastattelu toteutettiin ensin ja kyselylomake
avattiin vastattavaksi haastattelun jélkeen. Haastattelu ddnitettiin ja litterointiin ana-
lyysia varten. Virtuaaliorganisaatioissa toimivien asiantuntijoiden nikemyksié kerét-
tiin internetissd kyselylomakkeella, jotta menetelmait tdydentiisivét toisiaan. Kysely-
lomake oli laadullisen tutkimuksen tarkoituksiin, eli sisdlsi paljon avoimia kysymyk-
sid, joihin vastaajat saivat itse kertoa ja perustella vastaukset omin sanoin. Seké haas-
tattelu ettd kyselylomake ovat reaktiivisia, tajunnan siséltdihin kohdistuvia menetel-

mid (Hirsjarvi & Hurme, 1988).

4.2.1 Toimitusjohtajan teemahaastattelu

Haastattelu toteutettiin yrityksen tiloissa huhtikuussa 2016. Haastattelu &anitettiin
haastateltavan luvalla. Haastattelu oli puolistrukturoitu teemahaastattelu, jossa kysy-
mykset oli jaoteltu taustakysymyksiin, virtuaalisorganisaatiossa toimimiseen ja asi-
antuntijuuden kehittdmiseen ja johtamiseen. Puolistrukturoitu haastattelu voidaan
pitdd keskustelunomaisena ja vapaamuotoisena. Tarvittaessa haastattelija voi esittda

kysymykset eri jarjestyksessd tai harkintansa mukaan jéttda kysymattd, jos haastatel-
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tava on jo tuonut esille kysymykseen liittyvid seikkoja. Tarvittaessa haastattelija voi
myos esittdd tarkentavia kysymyksid, vaikka niitd ei olisi kirjattu. (Hirsjdrvi & Hur-
me, 1988.) Keskustelunomaisessa haastattelussa vuorovaikutuksen merkitys koros-
tuu ja tutkija pystyy ldhestyméén inhimillisen kdyttdytymisen kautta tutkittavia ilmi-

0itd kuten tietoisuutta, aikomuksia ja eldmyksii. (Hirsjdrvi ja Hurme, 1988).

Haastateltavana oli yrityksen perustanut ja tdlld hetkelld yrityksen toimitusjohtajana
toimiva henkild, jolla on pitkd tyokokemus IT-palvelualalta. Yritys on nuori, perus-
tettu loppuvuodesta 2013 ja yrityksen padtoimipaikka on Oulussa. Yritys on kasvanut
voimakkaasti alusta alkaen, ja télld hetkelld henkiloston koko on noin 100 henked.
Toimitusjohtaja toimii itse tyontekijoiden esimiehend, joten organisaatio on raken-

teeltaan hyvin matala.

Haastattelun runko kysymyksineen on liitteessa 1.

4.2.2 Asiantuntijoille tehty lomakekysely

Kysely toteutettiin internetissd Google forms-lomakkeella, jonka tarkoitus oli tukea
haastattelua ja saada esille virtuaaliorganisaatioissa tydskentelevien asiantuntijoiden
kokemuksia ja ndkemyksid asiantuntijuuden kehittymiseen virtuaaliorganisaation
kontekstissa. Lomakkeen kysymykset luotiin iteratiivisena prosessina arvioiden nii-
den siséltod ja selkeyttd, ettei kysyttyd asiaa pystyisi ymmartdméédn véirin. Kysy-
mykset pyrittiin pitdméédn selkeind, mutta ei johdattelevina. Koska alusta pitden oli
selvdd, ettd kysely on my0s laadullinen eli kvalitatiivinen, niin kysymyksissa oli
useita avointen vastausten kohtia, eli vastaajat saivat omin sanoin kirjoittaa vastauk-
set. Linkki kyselylomakkeeseen jaettiin vain henkiléille, jotka tydskentelevit asian-
tuntijoina IT-alalla virtuaaliorganisaatioissa. Vastaajat pysyivit kuitenkin anonyy-
meind, eli heiddn henkilGtietojaan ei kysytty. Vastauslomake katselmoitiin ennen

kayttoonottoa tutkielman ohjaajan toimesta.

Kyselylomakkeen kysymykset ovat liitteessa 2.
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4.3 Aineiston analyysimenetelmiit

Tutkimusten mukaan (mm. Silverman, 2002; Hirsjarvi & muut, 2005) analysointi-
menetelmind kéytetty siséllonanalyysi voi olla joko teorialdhtdistd eli deduktiivista
tai aineistoldhtodistd eli induktiivista. Menetelminé sisdllonanalyysi on yksi laadulli-
sen tutkimuksen perusmenetelmisti. Siséllonanalyysilla voidaan analysoida seké
suullista ettd kirjallista kommunikaatiota ja sen avulla pyritddn tarkastelemaan tutkit-
tavien asioiden ja ilmididen merkityksid, seurauksia ja yhteyksid. Siséllonanalyysilla
pyritddn luomaan hajanaisesta aineistosta selkedd ja yhtendistd informaatiota, jotta
tulkinta ja johtopaitdsten teko on mahdollista. (Silverman, 2002; Hirsjérvi, Remes &

Sajavaara, 2005.)

Téasséd tutkimuksessa on kiytetty aineistoldhtoistd sisdllonanalyysia. Aineistoladhtoi-
sessd analyysissa olen sisdllon analyysin tapaan toisaalta etsinyt niitd asioita joita
ailemmissa tutkimuksissa on huomioitu, mutta samalla olen pyrkinyt katsomaan mil-
laisia teemoja itse aineistosta l0ytyy. Analysoinnin apuna kéytettiin teemoittelua ja
tyypittelyd. Eskolan ja Suorannan (2008) mukaan teemoittelu tarkoittaa, ettd aineis-
tosta huomioidaan asioita tiettyjen teemojen mukaisesti ja aineistosta voidaan nostaa
esiin tutkimusongelmaa valaisevia teemoja. Talloin on mahdollista vertailla tiettyjen
teemojen esiintymistd aineistossa. Teemahaastattelun ollessa kyseessd aiheet seuraa-
vat usein haastattelun teemoja. Toisaalta aineistosta itsestddn voi my0Os nousta esille
teemoja. (Eskola & Suoranta, 2008). Eskolan ja Suorannan (2008) mukaan teemoitte-
lu on suositeltava aineiston analysointitapa kdytdnnollisid ongelmia ratkaistaessa.
Toisaalta teemoittelua voidaan pitdd my0s aineistoa ja teoriaa tiukasti yhdistivina tai
teorialdhtoisend, jolloin aineisto teemoitellaan teorian perusteella. (Eskola & Suoran-

ta, 2008.)

Tyypittelyd voidaan pitdd vaihtoehtona teemoittelulle, mutta myds voidaan katsoa,
ettd tyypittely vaatii aina jonkinlaista tarinajoukon jisentimistd, eli teemoittelua.
Tyypittelyssd etsitddn my0s aineistosta samankaltaisuuksia, jolloin aineisto voidaan
esittdd yhdistettyjen tyyppien tai mallien avulla. Eskolan ja Suorannan (2008) mu-
kaan laadullinen aineisto on usein ensin teemoiteltu, jonka jilkeen analyysia voi jat-

kaa pidemmalle rakentamalla vastauksista tyyppejéd (Eskola & Suoranta, 2008).
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5 Tutkimuksen tulokset

Kyselylomakkeeseen vastasi kuusi asiantuntijaa, jotka toimivat virtuaaliorganisaati-
oissa. Vastaajista neljd (66,7%) oli naisia ja kaksi (33,3%) michid. [4ltd4n vastaajat
olivat 30 — 49-vuotiaita. Ikdjdkauman puitteissa 66,7 % oli 30 — 39-vuotiaita ja 33,3
% 40 — 49-vuotiaita.

Kyselyyn vastanneiden tyokokemus vaihteli kuudesta kahteenkymmeneen vuoteen,
joten vastaajat eivit ole tyouran alussa olevia noviiseja, kuten kuviossa 6 on néhté-
vissd. Tosin kysymyksessi ei otettu huomioon sitd, onko tydkokemus kokonaisuute-

na IT-palvelualalta.

3. Tyokokemus (vuosina) / Working experience (years) (s responses)

® 0-5vuotta/years
® G- 10vuotta/ years
11 - 15 vuotta / years
@ 16-20vuotta / years
@ 21-30vuotta/years
@ i 31 vuotta / Maore than 31 years

Kuvio 6. Vastaajien tyokokemus vuosina

Virtuaaliorganisaatiossa vastaajat olivat tydskennelleet vaihtelevasti, osalla koke-
musta oli vihemmain kuin vuosi ja osalla taas reilusti yli 10 vuotta (11- 15 vuotta),

kuten kuviossa 7 on nahtavissa.
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5. Kauako olet tydskennellyt virtuaaliorganisaatiossa/-tiimissa (vuosia
yhteensd)? / How many years you have worked in virtual organzation/-team
(years together)?

{& responses)

® Vihemman kuin vuoden / Less than
1 year

® 1-4vuotta iyears
5 -10vuotta / years

@ 11-15vuotta/years

@ 16 - 20 vuotta / years

@ Yli 20 vuotta / Over 20 years

Kuvio 7. Vastaajien kokemus vuosina virtuaaliorganisaatioissa tyoskentelystd

Asiantuntijuuteen, asiantuntijuuden kehittdmiseen ja virtuaaliorganisaatiossa ty0s-
kentelyyn ja toimimiseen liittyvdt kysymykset olivat padsdintoisesti avoimia kysy-

myksid, joihin vastaajat saivat vastata vapaamuotoisesti tekstilla.

Kyselyyn valikoitui vastaajiksi henkiloitd, joiden tiedettiin tydskentelevén asiantunti-
jana maantieteellisesti hajautetuissa tiimeissé eli virtuaaliorganisaatioissa. Vastaajilla
on tyduraa asiantuntijoina takana jo useita vuosia, eli vihintdan 6 vuotta. Osa vastaa-
jista on toiminut virtuaaliorganisaatioissa pitkdankin, osalle virtuaaliorganisaatiossa
tyoskentely on kohtuullisen uutta. Kuviossa 7 on nihtévissé, ettd kolmasosa vastaa-
jista on toiminut virtuaaliorganisaatioissa vasta vajaan vuoden verran. Vaikka koke-
mus virtuaaliorganisaatiossa toimimisesta vaihtelee vastaajien kesken, voidaan vas-
tauksista kuitenkin ndhda, ettd vastukset ovat pitkélti keskendén samankaltaisia riip-

pumatta siitd, kauanko virtuaaliorganisaatiossa tyoskentelystid on kokemusta.

5.1 Asiantuntijuuden kehittymiseen liittyvii tekijoita

Tutkimusaineiston perusteella asiantuntijuuden kehittymiseen ja kehittdmiseen virtu-
aaliorganisaatiossa liittyvid asioita tunnistettiin erityisesti asiantuntijuuden kehitty-
mistarpeisiin, kuten yhteistyohon ja ammatillisen osaamisen kehittimiseen liittyen.
Usein IT-palvelualla tydskentelevien asiantuntijoiden kehittymistarpeet liittyvat sekd
tyontekijoiden ettd esimiehen ndkokulmasta ammatilliseen osaamiseen ja teknologi-

seen tietdmykseen. Ketterdssd ja joustavassa yrityksessd kehittymistarpeeseen voi-
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daan reagoida nopeasti ja joustavasti. Toimitusjohtajan haastattelussa tuli ilmi, ettéd
esimichen ja yrittdjan ndkokulmasta yrityksen rooli on tukea ja auttaa sitten kun
tyontekijé itse keksii miten haluaa kehittyd. Silld ei kuitenkaan ole vilid tuleeko ke-
hittymistarve esimerkiksi asiakkaalta vai tyontekijéltd itseltddn, vaan yrityksessd py-
ritddn saamaan ihmiset sellaiseen moodiin, ettd he itse miettivét ja huomioivat kehit-
tymistarpeitaan. Yrityksessd nihtiin, ettd keinot ovat yksildllisid, joku voi haluta
verkkokurssin, toinen muuta koulutusta ja joku saa kdyttdd tydaikaa uuden opette-
luun. Asiantuntijat kokivat ensisijaiseksi ja ehdottomasti tarkeimmaéksi tavaksi osaa-
misen kehittdmiseen yhteistydn muiden asiantuntijoiden ja tydkavereiden kanssa.
Periti kaikki vastaajat (100 % vastaajista, kuviossa 8) valitsivat yhteistyon tarkeim-

miksi tekijéksi osaamisen kehittdmisessa.

10. Mitka ovat tarkeimmat keinot kehittaa asiantuntemusta ja osaamista? /
What are the most important ways to develop the expertise? (voit valita
useamman kohdan / you can choose several options)

6 responses)

Yhteistyo tyo... | ¢ (100%)
opiskelu om.... | NNGNGTNGNGNEEEEEEEEEEE  (:3%)
Tyénantajan... | > (50%)
Uusien tilant... |, < (55.7%)
mentorointi .. |, 5 (33.3%)
Muu/Other (k... |0 (0%)
Other|—0 (0%)

0 0.5 1 15 2 25 3 35 4 45 5 5.5 6

Yhteistyd tyokavereiden kanssa / Collaboration with colleagues 6  100%

Opiskelu omaehtoisesti, itseopiskelu / Voluntary, self-motivated studying 2 33.3%

Tydnantajan jarjestama koulutus / Employer provides training 3 50%

Uusien tilanteiden ja ongelmien ratkominen / Problem solving at work 4 66.7%

Mentorointi tai tyoskentely kokeneemman kollegan kanssa / Working with mentor or experienced colleague 5 83.3%
Muw/Other (kerro seuraavassa kohdassa / Define in next question) 0 0%

Kuvio 8. Tirkeimmdit keinot kehittdid asiantuntemusta ja osaamista

Kuviosta 8 ndhdddn myds, ettd mentorointi ja kokeneemmilta asiantuntijoilta oppi-
minen (83,3 % vastaajista) on tirkedd osaamisen kehittimisessd. Lisdksi tydssé ta-
pahtuva oppiminen ongelmanratkaisun kautta (66,7 % vastaajista) on tirkedd asian-

tuntijan kehittymiselle.
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Hienoinen ristiriita 10ytyi asiantuntijuuden kehittimiseen liittyen haastattelun ja lo-
makekyselyn tuloksissa. Vastausten perusteella niin tyontekijét kuin yrityksen johto
odottavat aloitteen tulevan toiselta osapuolelta. Siind missd toimitusjohtaja haastatte-
lussa sanoi, ettd kehittymistarpeiden tulee ldhted tyontekijastd itsestddn, niin lomake-
kyselyssd tyontekijat (83,3 % vastaajista) toivoivat asiantuntijuuden kehittimiseen
tukea erityisesti esimieheltd. Lomakekyselyn perusteella esimiehelti toivotaan ehdo-
tuksia ja kehittdmistarpeita sekd ohjausta urapolun luomiseen. Toimitusjohtajan né-
kemys taas oli, ettéd jos kehittiminen on yrityksen aloittamaa ja johtamaa, niin sellai-
nen ei yleensd toimi, silld hdnen kokemuksen mukaan suurin osa ihmisistd menee
silloin odottavaan moodiin “Esimieheni, kerro minulle missd minun pitdd kehittyd,

mitd minun pitdd tehdd, mikd minun urapolkuni on?”

Kommunikaatioon ja tiedon saatavuuteen liittyvit asiat nousivat merkittivisti esille
niin asiantuntijoiden kuin toimitusjohtajan vastauksissa. Vastausten perusteella tieto-
ja viestintidteknologian avulla tapahtuva kommunikaatio aiheuttaa haasteita. Kun
organisaatioissa on paljon hiljaista tietoa, on sen hyodyntdminen virtuaaliorganisaa-
tiossa entistd haastavampaa. Kommunikointi tapahtuu virtuaaliorganisaatioissa tieto-
ja viestintiteknologiaa hyddyntden. Aineiston mukaan kommunikointivélineiné kéy-
tetddn erilaisia ryhmétydpalveluita ja jaettuja dokumentteja, sdhkoisid ilmoitustaulu-
ja, sdhkopostia, VolP-puheluita, sdhkdisid etdkokouspalveluita kuten Lync, WebEx
ja Live Meeting, sekd ehkd tirkeimpdnd erilaiset pikaviestimet eli chatit (office
communicator, skype, IRC). Tiedonjaossa kiytetddn myds wiki-sivustoja vaihtele-
valla menestykselld. Kaikissa vastauksissa painotetaan henkilokohtaisen ja kasvok-
kain tapahtuvan vuorovaikutuksen merkitystd. Vastaajat toivovatkin, ettd kasvokkain
tapahtuvia kokoontumisia jirjestettiisiin sddnndllisesti, silloin myds tutustuu muihin

tiimin jdseniin. Tutustumisen jélkeen vuorovaikutus on sidhkdisestikin helpompaa.

Haastattelussa toimitusjohtaja totesikin, ettd paljon keskustelua kidydéadn kahvinkeit-
timen ympdrilld, eli yhteisollistd ongelmanratkaisua tapahtuu vapaamuotoisessa kes-
kustelussa. Toisaalta hin my06s nédkee, ettd on vapaamuotoinen keskustelu olisi vai-
valloista siirtdd sdhkdisiin tapoithin kommunikoida. Joskin osalle ihmisisté, erityisesti
irkkid (IRC — internet relay chat — reaaliaikainen viestipalvelu joka aloitti toimintansa
1988) aikoinaan kéyttdneille on luonnollista, ettd keskustelua dokumentoidaan jérjes-
telmiin, vaikka istutaan vierekkdin. Kéytossd olevia kommunikaatiopalveluita ei

ndhdé hyviné vaan riittdvind. My0s asiakasorganisaatiossa tyokalujen kaytto voi olla
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kontrolloitua, eikd tyontekijd vélttdméttd pysty kommunikoimaan ty6td tehdessdén
tyOnantajaorganisaationsa vélineitd kdyttden, kun taas jotkut asiakkaat saattavat olla
hyvinkin avoimia yritysten vélilld tapahtuvaan kommunikaatioon, eli tyontekija pys-
tyy kdyttimaidn molempien organisaatioiden tai jopa niiden yhteisid kommunikointi-

vilineitd, kuten pikaviestimid.

Kyselylomakkeen perusteella asiantuntijat kokivat palautteen térkeénd kehittymisen
vélineend. Palautetta toivottiin niin kehittymiskohteisiin liittyen kuin positiivista pa-
lautetta siitd, ettd asiat ovat menneet hyvin ja varmuutta, ettd asioita tehdidin oikealla
tavalla. Palautteen avulla voi my0s parantaa suoritusta ja kohdentaa oppimista sitd
vaativiin alueisiin. Johdon nékdkulmasta palautetta tulee asiakasorganisaatiolta, jol-
loin se ei vélttimatté tavoita palautteen kohdetta eli tyontekijaa. Saatu palaute vaikut-
esimieheltd, niin myds muilta tiimin jdseniltd sekd asiakkailta. Palautteen perusteella
on helpompi arvioida ja reflektoida omaa suoritustaan ja myds tiimin suoriutumista.
Motivaatioon vaikuttaa my0ds tyon mielekkyys — kyselyn vastauksissa toivottiin tyon
ja tyotehtidvien vaihtelevuutta, joka mahdollistaisi my0s asiantuntijuuden kehittymi-

sen ja ammatillisen kasvun.

Vastauksissa on huomattavissa luottamuksen vahva merkitys. Haastattelussa toimi-
tusjohtaja korostaa useaan otteeseen luottamusta tyontekijadn. Virtuaaliorganisaati-
ossa ja erityisesti IT-palvelualalla jossa tyontekijé ei valttamaittd ole esimiehen silmi-
en alla, esimiehelld ei ole nidkyvyyttd tyontekijan tilanteeseen. Télloin esimiehen on
luotettava, ettd tyontekijd tekee tyonsd ja tukea tarvitessaan on oma-aloitteinen ja
itseohjautuva ja hankkii tarvitsemaansa tietoa ja apua itse. Asiantuntijat taas korosti-
vat vastauksissaan ryhmin sisdistd luottamusta, mikd on tirkedd kommunikaation

onnistumiselle.

Erityisesti asiantuntijoiden vastauksissa nousi esille kommunikaatioon ja tiedon saa-
tavuuteen liittyvdt asiat. Haasteet kommunikaatiossa saattavat johtua aikaerosta,
maantieteellisestd sijainnista sekd kulttuurieroista. Vastausten perusteella myos tieto-
ja viestintiteknologian avulla tapahtuva kommunikaatio aiheuttaa haasteita. Kun
organisaatioissa on paljon hiljaista tietoa, on sen kidyttoon saaminen ja hyodyntdmi-

nen virtuaaliorganisaatiossa entistid haastavampaa.
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5.2 Asiantuntijuuden kehittymisen tukeminen virtuaaliorganisaatiossa

Tama tutkimus on tehty IT-palvelualan kontekstissa. IT-palvelualalle on tyypillistd
projektiluonteinen tyo, eli projektiorganisaatio rakennetaan tiettya tarkoitusta varten
madrdajaksi. Projekteilla on tarkkaan maééritelty alku, loppu ja aikataulu toteutusta
varten. (Haikala & Mikkonen, 2011.) Asiantuntijalta vaaditaankin nopeaa oppimista
ja sopeutumista. Aloitettaessa uutta, esimerkiksi perustettaessa uusi projekti, asian-
tuntijalta vaaditaan itsesddtelytaitoja, pystydkseen nopeasti tekemédn padtoksid ja
monitoroimaan, esimerkiksi sitd, mikd on oleellista ja miten asiat kannattaa priori-
soida (Pintrich, 2000; Eysenck & Keane, 2015). Haastavaa saattaa olla my0s se, ettd
asiantuntija laitetaan uuteen projektiin kesken projektin, jolloin hin ei ole mukana
rakentamassa toimintatapoja, vaan joutuu omaksumaan kyseisen organisaation tai
projektin toimintatavat dkkid, sekd hinen tiytyy pystyd nopeasti pdittelemdin oma
roolinsa ja omat vastuualueensa ja tehtdvinsd. Oman haasteensa tuo myds asiakkaan
toimiala. Asiantuntija voi olla hyvinkin alansa huippua vaikkapa tiettyjen teknologi-
oiden ja ohjelmointikielien osaamisessa, mutta toimiala saattaa tuoda omat haasteen-
sa teknologioiden kéytolle ja kontekstin ymmartdmiselle. Esimerkiksi asiantuntija on
tyoskennellyt méérittelijina pankki- ja rahoitustoimialalla. Hénelld on laaja tietopoh-
ja asioista, tuntee maérittelyprosessit ja tyokalut sekd pankkialan erityispiirteet. Seu-
raava projekti saattaa olla vaikka terveydenhuoltoalalla, jolloin toimialan erityispiir-
teet tekevit tehtdvistd haastavan, koska méérittelyn onnistuminen vaatisi tietoa ter-

veydenhuollon toimialasta ja prosesseista.

Seki virtuaaliorganisaatiossa toimimisille ettd asiantuntijuuden kehittymiselle haas-
teiksi nousee selkedsti se, ettd tietoa tai sopivia kontakteja ei ole saatavilla tai tiedos-
sa. Aiemmissa tutkimuksissa mm. Gratton ja Erickson (2007) tunnistivat tdiméan haas-
teen virtuaaliorganisaatioita tutkiessaan. Sama teema 10ytyi myds tdssd tutkimuksen
aineistosta toimitusjohtajan haastattelussa. Haastattelussa kdvi myos ilmi, ettéd yrityk-
sessd on pyritty ratkaisemaan haastetta pitdmailld sddnnollisesti yhteisid lounastilai-
suuksia, “brown bageja”, joissa yrityksessd tyOskentelevit asiantuntijat esittelevét
omia osaamisalueita ja teknologioita. Télloin myds tieto levidd tydntekijoiden kes-
kuudessa, ja heilld on tieto, kuka voisi mahdollisesti olla sopiva kontakti. Tdma myos
lisdd yhteisollisyyttd organisaatiossa, mikd luonnollisesti on tirkedd kun kyseessd on
itsessddn nuori yritys, jolla ei vield ole vuosien saatossa kehittynyttd yrityskulttuuria.

Tutkimuksessaan Gratton ja Erickson (2007) kannattivat tdhin ratkaisuksi myos sel-
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laista, ettd esimerkiksi uuden tyontekijén aloittaessa, esimies tai tiiminvetéjd kéyttiisi
aikaa ja antaisi henkil6lle valmiin kontaktilistan, ettd keneen ottaa yhteyttd minkikin

typpisissd asioissa (Gratton ja Erickson, 2007).

Kommunikaatioon ja tiedon saatavuuteen ja kulkeutumiseen liittyvét haasteet ovat
arkipdivdd niin lomakekyselyn kuin haastattelun perusteella. Tieto ei aina tavoita
oikeita ihmisii ja tietoa jid my0s jakamatta. Sekd lomakekyselyssé ettd haastattelussa
nousi esille vuorovaikutuksen merkitys. Tieto- ja viestintiteknologia ei korvaa kas-
vokkain tapahtuvaa ja henkilokohtaista vuorovaikutustilannetta ja fyysisti ldsnéoloa,
jolloin kehonkieli ei vility ja kommunikointi jdd puutteelliseksi. Tdmé on todettu
my0s aiemmissa tutkimuksissa, mm. Jarvenpaa & Leidner, 1999; Johns & Gratton

2013.

Virtuaalitiimit ovat usein kansainvélisid, mikd luo my0s omat haasteensa kommuni-
koinnille. Thmiset kommunikoivat tehokkaammin ja ilmaisuvoimaisemmin &idinkie-
lellddn (Jarvenpaa & Leidner, 1999) ja yleensd organisaatioiden sisdinen kieli on
englanti, joka ei useinkaan ole virtuaaliorganisaation jisenten didinkieli. Tdémi aihe-
uttaa haasteita virtuaaliorganisaatioissa tapahtuvalle vuorovaikutukselle. Myos kult-
tuuriset erot vaikuttavat kommunikaatioon (Jarvenpaa & Leidner, 1999). Samoin
maantieteelliset etdisyydet vaikuttavat kommunikaatiohaasteisiin lisdksi aikaeron
vuoksi, jolloin yhteistd puhelinpalaveri- tai videoneuvotteluaikaa on haastava 10ytda
ja jarjestdminen vaatii kompromisseja. Tiedonsaanti voi vaikeutua, kun virtuaalitii-

min jdsenet eivit ole yhté aikaa toissé, jolloin kommunikointi ei ole reaaliaikaista.

Vastauksissa tuli ilmi, ettd yhdesséd tapahtuva ongelmien ratkominen kehittdd asian-
tuntijuutta. Hmelo-Silverin mukaan (2004) ongelmaperusteinen tai ongelmaldhtdinen
oppiminen (problem based learning, PBL) nidhddinkin tirkednd, kokemusperdisena
oppimisen muotona. Ongelmaldhtdinen oppiminen yhdistdd sekd mentorointia etti

yhteistd ongelmanratkaisua ongelmien parissa. (Hmelo-Silver, 2004.)

Erityisesti lomakekyselyyn vastanneet asiantuntijat pitdvét tdrkednd mentorointia ja
kokeneemmilta kollegoilta oppimista, niin sanottu mestari-kisélli-mallia, asiantunti-
juuden kehittymisessd. Mentoroinnilla tarkoitetaan menetelméé, jossa osaamista ja
hiljaista tietoa siirretddn kokeneemmilta asiantuntijoilta vihemmain kokeneille kolle-
goille. Kyse ei niinkdédn ole opettamisesta, vaan mentorin on tarkoitus saada mento-

roitava oivaltamaan ja oppimaan asioita itse siirtdimélld kokemuksen kautta tullutta



40

osaamista ja hiljaista tietoa mentoroitavalle. Menetelmd on vuorovaikutteinen ja
useissa tutkimuksissa (mm. Cianciolo ja muut, 2007) koettu hyvin motivoivaksi niin
mentorien kuin mentoroitavien ndkokulmasta. (Cianciolo, Matthew, Sternberg &
Wagner, 2007.) Hiljaisella tiedolla taas tarkoitetaan intuitiivista, ei-sanallista tieta-
mysté, joka karttuu ihmisille toiminnallisen kokemuksen kautta (Cianciolo, Matthew,
Sternberg & Wagner, 2007; Nonaka & Takeuchi, 1995). Organisaatiossa saattaa olla
paljonkin hiljaista tietoa, joka siirtyy ja vilittyy tekemisen kautta. Nonakan ja Ta-
keuchin (1995) mukaan hiljainen tieto on tirkedd organisaation toiminnalle ja se tu-
lisikin saada erindisten prosessien kautta yleiseksi ja dokumentoiduksi (Nonaka &

Takeuchi, 1995).

Haastattelussa toimitusjohtaja kertoi, ettd heidén yrityksessdén mentorointia pyritidan
hyodyntdméan rakentamalla tiimit niin, ettd kokeneempia asiantuntijoita olisi tiimien
kéytossd ja tukena. Lisdksi yrityksessd on kédytdssd "CTO-funktio” eli teknologiavas-
taava, jonka avulla pyritdén sparraamaan eli auttamaan ja tukemaan ihmisid ja ndin

ollen varmistamaan ettd tuotettu laatu on hyvéa.

Tyontekijani asiantuntija saattaa olla yhtdaikaisesti osana useammassakin organisaa-
tiossa. IT-palvelualalla tyypillistd on alihankinta, eli asiantuntija on osa oman yrityk-
sensd organisaatiota, mutta kdytdnndsséd tyoskentelee asiakasyrityksen tiloissa ja on
osana asiakkaan organisaatiota, joka todenndkoisesti toimii ainakin osin virtuaalisesti
ja saattaa sisdltdd asiantuntijoita useista eri yrityksistd. Tami vdhentdd tyOnantajan

nakyvyyttd asiantuntijan kehittymiseen ja mahdollisiin kehittymistarpeisiin.
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6 Tulosten yhteenveto

Tutkimuksen tuloksissa on tunnistettavissa laajalti samoja asioita kuin kirjallisuudes-
ta 10ytyneissd teemoissa. Aineistosta esiin nousi erityisesti kommunikaatioon ja tie-
don saatavuuteen liittyvid asioita. Teemoista nousi merkittiviksi my0ds luottamus,
niin tyonantajan ja tyontekijan valilld, kuin tiimin keskindisen luottamuksen osalta.
My®ds palaute ja sen vaikutus motivaatioon koettiin tirkeédksi osaksi asiantuntijuuden

ja osaamisen kehittymista.

Ristiriidat toimitusjohtajan haastattelun ja kyselylomakkeeseen vastanneiden tyonte-
kijoiden ndkemyksisséd asiantuntijuuden kehittimisesséd voi johtua myos siité, etti eri
organisaatioissa on erilaiset kdytdnnot. Haastatellun yrityksen toimitusjohtaja kertoi
haastatteluhetkelld, ettd hinen johtamansa yritys on vain hieman yli kaksi vuotta
vanha ja kasvanut muutaman henkilon yrityksestd sadan hengen yritykseksi lyhyessi
ajassa. Suuri osa yrityksen tyontekijoistd on pitkédn linjan asiantuntijoita ja tottuneet
itsendiseen tyoskentelyyn ja kevyeen johtamiseen, silld tulokset ovat heille ndkyvyyt-
td ja raportointia tirkeimmat. Téstd syystd johtamiskulttuuri on ehki erilainen kuin
pitkddn alalla toimineissa yrityksissd, joissa organisaatiorakenne saattaa olla ras-
kaampi ja tyontekijoissd on myds enemmén noviiseja, jolloin johtamista saatetaan
tarvita enemman.. Haastattelussa toimitusjohtaja korosti tyontekijin vastuuta ja tyon-
antajan luottamusta. Hin kuvasi yrityksen organisaation olevan enemmaénkin urhei-
lumanagerityyppinen, eli yrityksen tehtdvd on rakentaa ja tyontekijoille edellytykset
onnistumiseen, silld loppujen lopuksi tyontekijit edustavat itseddn ja vastuu on ihmi-
silld itselldén. Toisaalta niin aiempi kirjallisuus (mm. Gratton & Erickson, 2007;
Jarvenpaa & Leidner, 1999) kuin asiantuntijoiden vastaukset taas korostavat virtuaa-
liorganisaation johtamista yhteisdllisyyden ja luottamuksen rakentamisessa. Kun
esimiehelld on paljon alaisia, voi esimies jdddéd etdiseksi, mikd saattaa vaikeuttaa
vuorovaikutusta ja luottamuksen rakentamista virtuaaliorganisaatiossa. Esimieheltd
saatava tuki ja palaute ovat kuitenkin ensiarvoisen tirkeitd asiantuntijan kehittymis-

prosessissa.

Luottamus tiimin jdsenten vililld on virtuaaliorganisaatiossa ddrimmaéisen tirkeda.
Gratton ja Erickson (2007) ndkevétkin, ettd virtuaaliorganisaation johtamisessa tarvi-

taan niin tehtdvi- kuin ithmissuuntautuneisuutta. Saattaa johtua myos suomalaisesta
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kulttuurista, ettd virtuaaliorganisaatiossa tydskentelevét asiantuntijat eivét niin her-
késti uskalla kysyé apua tai tarkentavia kysymyksid. Tiimin jésenten vilinen luotta-
mus kasvattaa yhteisollisyyttd ja yhteenkuuluvuuden tunnetta, ja ndin ollen helpottaa
yhteisollistd ongelmanratkaisua ja yhteisten tavoitteiden saavuttamista (Jarvenpaa &

Leidner, 1999; Gratton & Erickson 2007; Fransen, Kirschner & Erkens, 2011).

Tiimin jésenten vélinen luottamus luo edellytykset myds onnistuneelle kommunikaa-
tiolle ja sitd kautta edistdd yhteistd ongelmanratkaisuprosessia. On totta, ettd aikaero
ja kulttuurilliset erot saattavat aiheuttaa haasteita yhteistyolle ja yhteisollisyydelle,
mutta kompromissit ja yhdessd sovitut kdytannot edistdvat yhdessa toimimista (Jar-

venpaa & Leidner, 1999).

Haasteita tiimityoskentelyyn luo tiimien virtuaalisuus, organisaatiokulttuuri ja risti-
riidat tyontekijoiden ja yritysjohdon odotuksien vélilld (Gratton & Erickson, 2007).
Samoja seikkoja nousi esille my6s tuloksissa. Kommunikaatio ja vuorovaikutus —
etenkin tieto- ja viestintiteknologiaa hyvéksikdyttden — ei ole helppoa. Vilineiden ja
tyokalujen kaytto viestinnédssd hankaloittaa yhteistyotd, yhteisollisyyden kehittymisti
ja sosiaalista kanssakdymisté ja yhteisollistd ongelmanratkaisua. Gratton ja Erickson
(2007) nakivatkin tarkeédksi, ettd my0ds tukitoimintojen, kuten organisaation henkilGs-
toosaston (HR) avulla varmistettaisiin, ettd kaikilla tyontekijoilld on riittdvit ja tarvit-
tavat taidot kommunikointiin ja tyovélineiden kdyttoon. Tarvittaessa tulee opettaa
tyontekijoitd luomaan suhteita ja verkostoitumaan, kommunikoimaan ja ratkaise-
maan konflikteja rakentavasti. (Gratton & Erickson, 2007.) Yrityskulttuuria tulisi
luoda avoimeksi ja keskustelevaksi — télloin kommunikointi helpottuu myds tiimeis-
sd. Nuorissa yrityksissd avoimen kommunikointikulttuurin luominen organisaatioon
on helpompaa, kuin vanhoissa, joissa saattaa olla jo aiemmin vakiintuneet toiminta-

tavat. Toki myds pidempéédn toimineissa organisaatioissa tavat muuttuvat.

Tuloksissa esille nousi merkittiviana tekijand myos tiedon saatavuus. Usein tieto on
olemassa, mutta hankalasti 16ydettdvissd. Tahdn ndkisin liittyvin myos hiljaista tietoa
— vanhemmilla, pitkddn organisaatioissa toimineilla saattaa olla omat tiedon arkis-
tointitapansa, joka ei vilttimattd tavoita my6hemmin tiimiin tulleita. Yhteiset, kirja-

tut kdytdnnot ja vélineet auttaisivat tdhén.

Itse ndkisin, ettd nykyiset ketterdt projektinhallintamenetelmaét ja projektinhallinnan

viitekehykset tarjoavat vilineitd virtuaaliorganisaation onnistumiseen myos yhteisol-
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lisen oppimisen ja sosiaalisesti jaetun metakognition nidkokulmasta. Esimerkiksi IT-
alan tuotekehityksessd ja muissa projekteissa kdytetddn paljon Scrum- ja Safe-
viitekehyksid, joissa kehitys tapahtuu iteratiivisesti noin 2-4 viikkoa kestdvissd syk-
leissd, sprinteissd, kuten kuviossa 9 on ndhtivissd. Pohjan Scrum-mallille loivat No-

naka ja Takeuchi vuonna 1986 (Scrumalliance, viitattu 22.10.2016).

Projektin aloitus
"Kick off”
Asetetaan tavoite”master goal”
Luodaan pohja keskingiselle luottamukselle

SPRINTTI

Sprint review
Esitetdan aikaansaannokset "demo”

Sprintin suunnittelu
Yhteinen ymmarrys tehtdvista

Yhteinen tavoite Arviointi “onnistuimmeko™
Tavoitteiden asettaminen
Mits tarvitaan tavoitteen

saavuttamiseen?

Toteutusvaihe
Jaettu metakognitio
Kontrolli ja monitorointi
Paivittdinen kommunikointi
Yhteinen ongelmanratkaisu

Sprint retrospective
Reflektointi ja arviointi "miké meni
hyvin, mitd kehitettavas "

Iteratiivinen prosessi, toistuu useita kertoja

Projektin lopetus
- Pastetddnprojekti
- Reflektoidaan

Kuvio 9. Ketterdn projektinhallinnan viitekehyksen pddperiaatteet yhteisollisen op-

pimisen ndkokulmasta

Kuvion 9 mukaan projektin aloitus ja lopetus ovat kertaluonteisia tapahtumia. Pohja
tiimin keskindiselle luottamuksen rakentamiselle luodaan projektin alkaessa. Samoin
tuolloin asetetaan lopputavoite, mité ollaan tekemadssé, mité tulee olla lopputuloksena
ja milloin. Aloituksen ja lopetuksen vililld tapahtuu varsinainen virtuaaliorganisaati-
ossa tapahtuva ty0 ja toiminta. Varsinainen tyd tapahtuu iteratiivisissa sykleissi,
sprinteissd. Sprintin siséltd suunnitellaan yhdessé, jolloin menetelmé vaatii kommu-

nikointia tiimin jisenten vililld, jotta saadaan luotua yhteinen ymmarrys tehtivéasta.
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Tdmd mahdollistaa jaetun mentaalimallin syntymisen. Ilman jaettua mentaalimallia
kommunikaatio ei kehity avoimeksi keskusteluksi, joka johtaisi ratkaisujen syntymi-
seen (Fransen, Kirschner & Erkens, 2011). Liséksi tarvitaan my0s henkil6kohtaisia
itsesddtelytaitoja. Itsesddtely ndkyy muun muassa aikatauluttamisena ja metakogni-

tiivisten taitojen hyddyntdmisend omaa tyotd suunnitellessa.

Menetelmit suosittelevat pdivittdisti kommunikaatiota tiimin jisenten vélilld ns.
”daily meetings” joissa jokainen tiimin jdsen kertoo mitd on tehnyt, mitd tekee seu-
raavaksi ja onko mitéén esteitd tyon edistymiselle, eli tiimi monitoroi suoritustaan
avoimesti. Fransenin ja muiden (2011) mukaan jaettu mentaalimalli on ehto keski-
niiselle suorituksen monitoroinnille (Fransen, Kirschner & Erkens, 2011).  Sprintin
lopuksi pidetiddn “’sprint review” eli esitelldin demo” eli tuotokset sidosryhmille,
kuten tuoteomistajalle (product owner). Téssd vaiheessa tiimi saa myds ulkopuolista
palautetta tyoskentelystddn. Sprintin lopuksi pidetddn yhteinen reflektointitilaisuus
“retrospective” jossa tiimi kdy ldpi esimerkiksi mikd meni huonosti, mikd hyvin ja
missd voisi parantaa ja mitd tehdd toisin. (Scrumalliance, Scaled agile framework,

viitattu 22.10.2016.)

Asiantuntijoiden vastauksissa nousi esille se, ettd tydssd tapahtuva oppiminen on-
gelmanratkaisun kautta on erittdin motivoivaa ja opettavaa. Hmelo-Silverin mukaan
(2004) ongelmaperusteinen tai ongelmaldhtdinen oppiminen (problem based lear-
ning, PBL) nihdiinkin tdrkednd, kokemusperdisend oppimisen muotona. Ongelma-
1ahtoinen oppiminen yhdistdd sekd mentorointia ettd yhteistd ongelmanratkaisua on-
gelmien parissa. (Hmelo-Silver, 2004.) Yhteisollinen ongelmanratkaisu on merkitta-
vé edistdjd yhteisolliselle oppimiselle. Ehkéd voisi harkita yhteisollisen ongelmarat-
kaisun kehittdmistd myos erilaisissa vapaamuotoisemmissakin konteksteissa, kuten
vaikkapa tiimipdivilld. Yhteisollinen ongelmanratkaisu voisi olla myds koulutusme-

todi asiantuntijoille suunnatuissa koulutuksissa.

Kuten aiemmin todettiin, hiljaisen tiedon siirtymistéd tai pikemminkin sen siirtymét-
tomyys on néhty virtuaaliorganisaatioiden ongelmana (Johns & Gratton, 2013). Hil-
jainen tieto koostuu kaikesta mitd tieddmme ja osaamme, mutta emme pysty sanalli-
sesti ilmaisemaan (Nonaka & Takeuchi, 1995). My6s kulttuuriset tekijit saattavat
vaikuttaa hiljaisen tiedon siirtymiseen. Meilld on tiettyjd — kulttuurisidonnaisiakin —

mentaalimalleja, jotka saattavat olla hyvin kontekstisidonnaisia. Niiden vélittiminen
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sahkoisten kanavien kautta ei ole helppoa. Hiljainen tieto vilittyykin parhaiten sa-
malla maantieteelliselld alueella (Ala-Rdmi, 2006). Seké aineiston ettd kirjallisuuden

perusteella kommunikaation dokumentointi on haasteellista.

Haasteita virtuaaliorganisaatiossa toimimiselle tuo myos byrokratia. Vaikka tyon
tekemisen tapa on muuttunut joustavaksi ja virtuaaliseksi, niin esimerkiksi lainsaé-
dénto ei ole pysynyt kehityksessd mukana. Haastateltu toimitusjohtaja olikin hieman
harmissaan siitd, ettd esimerkiksi ty0ajan kirjausvaatimukset ovat tehdastyon aika-
kaudelta, eivdtkd sovi nykyiseen joustavaan asiantuntijatyohon, esimerkiksi aikaeros-

ta johtuviin palavereihin yoaikaan.

Asiantuntijuuden kehittyminen on pitkd prosessi, jossa vuosi on lyhyt aika. Toisaalta
IT-palveluala eritoten Oulun seudulla on jatkuvassa muutoksessa - haastateltua toi-
mitusjohtajaa lainatakseni “7dlld alalla ei tiedd mitd vuoden pddstd tapahtuu, aika-
Jjdnne on liian pitkd”. Tydeldmin nopeat muutokset ovatkin haasteita asiantuntijuu-

den kehittymisen kannalta.
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7 Johtopiaatokset

Asiantuntijuuden kehittyminen on pitkdaikainen, jopa ldpi eldméin jatkuva prosessi
(Ericsson, 2007). Asiantuntijuutta on monenlaista, téssd tutkimuksessa tutkimuskoh-
teena olivat IT-palvelualan virtuaaliorganisaatioissa tyOskentelevét asiantuntijat, jo-
ten tutkittu asiantuntemus on ammatillista, padsdintdisesti teknistd osaamista ja asi-

antuntijuutta huomioiden tiimityoskentelyn tarpeet.

Yksilotasolla on tirkedd vahvistaa niitd oppimisen prosesseja, jotka vahvistavat hen-
kilon kehittymistd. Oppimisen prosessit ovat henkildssi itsessddn, mutta niitd pystyy
kehittdmddn (mm. Pintrich, 2000). Henkilokohtaisen minédpystyvyyden (self-
efficacy) rakentuminen ja tukeminen ovat tirkeitd. Staplesin ja muiden (1999) mu-
kaan tunnetiloilla on vaikutusta asiantuntijan suoriutumiseen ja valmiuksiin toteuttaa
tehtdvid. Siksi onkin tirkedd ottaa huomioon esimerkiksi tyotyytyvéisyys. Oppimi-
nen on tehokkaampaa positiivisessa ilmapiirissé, kun taas esimerkiksi tyostressilld on
negatiivinen vaikutus yksilon oppimiseen. (Staples, Hulland & Higgins, 1999.) Téssi
tutkimuksessa ei kysytty tunnetilojen vaikutuksesta eikd motivationaalisista tekijoistad
asiantuntijuuden kehittymisessd, mika taas voisi voinut antaa perusteellisemman ku-

van, jos nuo asiat olisi huomioitu.

Virtuaaliorganisaatiossa asiantuntijana toimiminen ei ole helppoa. Helppoa ei myos-
kddn ole asiantuntijuuden johtaminen ja kehittdminen johdon nédkokulmastakaan.
Virtuaaliorganisaatio vaatii esimiestyotd ja johtamista (Gratton & Erickson, 2007,
Jarvenpaa & Leidner, 1999). Tarpeen olisikin 16ytdéd tasapaino jotta johtaminen ei
kuormittaisi esimiestd litkaa, mutta asiantuntijat saisivat riittdvésti tukea virtuaalior-
ganisaatioissa ty0skennellessddn, eivitkd kokisi olevansa tiysin omillaankaan. Tél-
16in suuri merkitys on ryhménjohtajilla ja sidosryhmien edustajilla. Tiimin yhteisolli-
syys ja luottamus ovat kulmakivid onnistuneeseen virtuaaliorganisaatioon ja tehtavi-

en suorittamiseen (Fransen, Kirschner & Erkens, 2011).

Luottamuksen merkitystd ei voi korostaa litkaa kommunikaation ja yhteisollisyyden
mahdollistajana. Tiimitasolla (kuten sosiaalinen ulottuvuus), keskindinen luottamus
keskittyy turvaamaan jiasenten kiinnostuksen aihepiiriin ja toteuttamaan toimenpiteet,

jotka ovat kaikille tarkeitd. (Fransen, Kirschner & Erkens, 2011)
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Projektia aloitettaessa olisikin hyva, ettd kaikki eivét olisi toisilleen ennestdén tunte-
mattomia (Gratton & Erickson, 2007). Sill4, ettd edes jotkut tiimin jdsenistd tuntevat
toisensa, on suuri merkitys yhteisollisyyden luomisessa ja tiimin keskindisen luotta-
muksen rakentamisessa, silld Fransenin ja muiden (2011) mukaan kommunikointia ei
tapahdu koko tiimin kesken, mikéli keskindinen luottamus on matala. Tiimitasoinen
luottamus liittyy psykologisen turvallisuuden késitteeseen, silld tiimin jdsenten tulee
tuntea olonsa turvalliseksi, tietojen vaihtamisen ja kommunikoinnin onnistumiseksi
(Fransen, Kirschner & Erkens, 2011). Mikili suinkin resurssien puitteissa olisi mah-
dollista, kannattaisi ainakin projektin alkaessa jirjestdd kasvokkain tapahtuva aloitus-
tilaisuus (kick off - tilaisuus), jossa mahdollisimman moni tiimin jdsen olisi paikalla.
Olisi myds rakentavaa, jos kasvokkain tapahtuvia tapaamisia olisi sddnnollisesti.
Vaikka tapaamisia ei pystytd jarjestdmién, luottamusta tiimin johdon tai esimichen
valilld lisdd kommunikaation méard. Yhdelld vastaajista olikin kokemusta esimies-
tyOstd virtuaaliorganisaatiossa, jolloin hian koki tirkedksi sen, ettd esimies soitti toi-
sessa maassa sijaitsevalle tiimille sddnnollisesti, esimerkiksi kerran viikossa, vaikka
tyohon liittyvid asioita ei olisi ollut — tdm4 lisdd luottamusta, vahvistaa kommunikaa-
tiota esimichen ja virtuaalitiimin vililld. Esimies ei jdi etiiseksi ja tiimi tuntee, ettd

heisté valitetdan.

Ketterét projektinhallintamenetelmit ja — viitekehykset siis tukevat sosiaalisesti jae-
tun metakognition hyddyntdmistd, yhteisollisyyttd ja yhteisollistd oppimista sekd
yhteis6llistd ongelmanratkaisua. Tastd syystd ndkisin, ettd tilanteeseen sopivien ket-
terien projektinhallinnan menetelmien kéyttd luo puitteet yhteisdlliselle oppimiselle
ja asiantuntijuuden kehittymiselle virtuaaliorganisaatiossa. Yhteisollinen oppiminen
ndhdédédn tyoeldmaissd osana asiantuntijuuden kehittdmistd (Leinonen, Jarveld & Hék-

kinen, 2006).

Virtuaalitiimien johtamisessa on tirkedd huomioida, ettid yhteis6llisyyden ja mento-
roinnin huomioiminen on sisddnrakennettu, sulautettu prosessi, jossa johto toimii
esikuvana. Vaikka haastateltu toimitusjohtaja sanoi, ettd hinen yrityksessdén ei valita
ryhménjohtajia, vaan ryhmaésta joku toimii ryhmén yhteisend “ddnitorvena”, niin sel-
keélld roolijaolla tiimissd toimiminen on helpompaa ja ryhméléisten ollessa epdvar-
moja, heilld olisi tiedossa luotettava henkild, jonka puoleen kddntyd. Taméi lisad yh-

teisOllisyyttd ja turvallisuuden tunnetta, samoin kuin helpottaa virtuaalitiimissa toi-
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mivia ymmartdméain vastuualueet, niin omansa kuin muiden ja sitd kautta helpottaa

yhteisollistd oppimista ja yhteisollisyyden kehittymisté. (Gratton ja Erickson, 2007.)

Laadullisessa tutkimuksessa kuvataan juuri sen hetkisti tilannetta. Se on toisaalta
tutkimuksen toistettavuuden kannalta heikkous (Eskola & Suoranta, 2008). Jos vas-
taava tutkimus toistettaisiin esimerkiksi haastattelemalla yrityksen toimitusjohtajaa
nyt télld ajan hetkelld uudelleen, vastaukset ja tulokset saattaisivat olla erilaiset. T&-
ma tutkimuksen aineisto oli pieni ja omat haasteensa tutkimukselle aiheutti sekin,
ettd kyselylomakkeeseen vastaajat eivit tyoskennelleet yrityksessé, jota haastateltu

toimitusjohtaja edusti.

7.1 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen reliabiliteetilla tarkoitetaan mittaustulosten toistettavuutta. Ongelmana
on, ettd laadullisessa tutkimuksessa aineisto késittdd sen hetkisen tilanteen, eikd
yleensd ole toistettavissa. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa sekd reliabiliteetilla ettd
validiteetilla on useita erilaisia tulkintoja (Hirsjdrvi ja muut, 2005). Laadullisen tut-
kimuksen reliabiliteettia voidaan arvioida, ettd missd olosuhteissa jokin metodi on
luotettava ja johdonmukainen. Toisaalta arviointi voi olla my0s ongelmallista, esi-
merkiksi jos tietty haastattelukysymys tuottaa ennalta arvattavia vastauksia, ei timi
vield tarkoita sitd, ettd kysymys olisi validi eri konteksteissa. (Hirsjdrvi, Remes &

Sajavaara, 2005; Silverman, 2002.)

Laadullisessa tutkimuksessa onkin katsottu, ettd reliabiliteettiin vaikuttaa aineiston
analysointi vaiheessa se, ettd onko esimerkiksi haastattelu videoitu tai dénitetty. Tal-
16in useampi tutkija ja muutkin, jotka eivét ole olleet haastattelutilanteessa paikalla,

voivat analysoida aineistoa. (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara, 2005; Silverman, 2002.)

Taman tutkimuksen reliabiliteettia on pyritty vahvistamaan muotoilemalla kysymyk-
set niin, ettd ne eivdt olisi moniulotteisesti tulkittavissa. Toisaalta vastaukset ovat
aina sidoksissa tilanteeseen, henkiloon ja henkilon tunnetilaan, eivitkd vélttimatta
ole toistettavissa. Kysymyslomake ja kysymykset on muodostettu iteratiivisen pro-
sessin kautta ja pyritty pitiméén neutraaleina. Opinndytetyon ohjaaja on katselmoi-

nut kysymyslomakkeen. Sen sijaan voi olla mahdollista, ettd vastaajat pyrkivit vas-
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taamaan “sosiaalisesti hyviksyttdvilld tavalla” ja kokemuksethan ovat aina subjek-

tiivisia.

Laadullisen tutkimuksen validiteetille ei ole yhtd yhteisesti hyvéaksyttyd méaritelmai
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2005). Validiteetilla tarkoitetaan tutkimuksen péte-
vyyttd, eli kykyéd mitata juuri sitd, mitd on tarkoitus mitata. Validiteetin arvioinnissa
tulisikin kiinnittdd huomiota siithen, kuinka hyvin tutkimusote ja siind kéytetyt tutki-
musmenetelmét vastaavat tutkittavaa ilmiotd (Hiltunen, 2009). Hirsjirven ja muiden
(2005) mukaan laadullisen tutkimuksen validiteettia voidaan arvioida seuraavan ky-
symyksen perusteella: “Sopiiko selitys kuvaukseen, eli onko selitys luotettava?”

(Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara, 2005).

Hiltusen (2009) mukaan tutkimuksen validiteetti on hyva silloin, kun tutkimuksen
kohderyhmi ja kysymykset ovat oikeat. Tédssé tutkimuksessa vastaajiksi on valikoitu
vain henkil6itd, joiden tiedetddn tyOskentelevin asiantuntijatehtdvissd virtuaaliorga-
nisaatioissa. (Hiltunen, 2009.) My®ds triangulaatio vaikuttaa tutkimuksen validiteet-

tiin (Eskola & Suoranta, 2008).

Triangulaatiolla tarkoitetaan erilaisten aineistojen, teorioiden ja/tai menetelmien
kayttdd samassa tutkimuksessa. Eskolan ja Suorannan (2008) mukaan triangulaation
kayttdd perustellaan silld, ettd yksittdiselld tutkimusmenetelmélld ei vélttimattd saa
kattavaa kuvaa tutkimuskohteesta. Lisdksi katsotaan, ettd yhtd menetelmad kaytetté-
essd on vaikea saada kattavaa kuvaa tutkimuskohteesta, ja ettd yksi tutkimusmene-
telma kuvaa tutkimuskohdetta vain yhdestd nidkokulmasta. Tédstd johtuen triangulaa-

tiolla on mahdollista parantaa tutkimuksen luotettavuutta. (Eskola ja Suoranta, 2008.)
Triangulaatio voidaan jakaa neljdédn eri tapaan (Eskola & Suoranta, 2008)

1. Aineistotriangulaatiolla tarkoitetaan sitd, ettd yhdesséd tutkimuksessa yhdistellaan

useammanlaisia aineistoja keskenddn.
2. Tutkijatriangulaatio tarkoittaa sitd, ettd samaa ilmioté tutkii useampi tutkija.
3. Teoriatriangulaatiossa tutkimusaineistoa tulkitaan erilaisilla teorioilla

4. Menetelmitriangulaatiolla tarkoitetaan sitd, ettd tutkimuskohdetta tutkitaan useilla

erilaisilla aineistonhankinta- ja tutkimusmenetelmillé.
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Téssd tutkimuksessa tutkimuksen laatua ja luotettavuutta on pyritty varmistamaan ja
parantamaan triangulaatiota kiyttamélld. Teoriaosiossa on esitelty kolme oppimisen
itsesddtelyyn liittyvdd mallia. Lisdksi aineistoa on keritty sekd haastattelulla ettd ky-
selylomakkeella, joten nékisin ettd ndmé tukevat toisiaan ja samalla lisddvét tutki-

muksen luotettavuutta.

Triangulaatiota kohtaan on myds esitetty kritiikkid. Eskola ja Suoranta (2008) esitta-
vit tieteenfilosofisen epdilyksen “Onko erityyppisten aineistojen yhteensovittaminen
soveliasta?” (Eskola & Suoranta, 2008). Metodologisesti triangulaatiota voidaan
kyseenalaistaa, jos ajatellaan ettd esimerkiksi eri tutkimusmen Vaikka lomake-
kyselyyn etelmét perustuvat erilaisiin ihmiskasityksiin ja ovat ndin ollen yhteen so-
vittamattomissa. Lisdksi osa tutkijoista katsoo, ettd eri tutkimusmenetelmit eivit
ainoastaan tulkitse tutkimuskohdetta eri tavalla, vaan puhuvat eri tutkimuskohteesta,
ja liséksi jokin asia voi olla eri tavalla orientoituneille tutkijoille eri ilmid. (Eskola &

Suoranta, 2008.)

Tutkimusta tehdessé tiytyy pyrkid objektiivisuuteen, niin menetelmaélliseen kuin kie-
lelliseen objektiivisuuteen (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2005). Eskolan ja Suoran-
nan (2008) mukaan laadullisessa tutkimuksessa tutkijan rooli on kuitenkin keskei-
sempi kuin tilastollisessa tutkimuksessa. Tutkimusta tehtiessd on aina olemassa
joukko ennakko-olettamuksia ja intuitiivisia kdytént6jé, joita ohjaavat arkijarjen mu-

kaiset paattelyketjut. (Eskola & Suoranta, 2008.)

Tayteen objektiivisuuteen on kadytdnndssd mahdotonta pddstd. Oma tyotaustani on
IT-palvelualalla ja olen tydskennellyt virtuaalitiimeissd useita vuosia. Siksi onkin
riski, ettd omat kokemukset ja olettamukset vaikuttavat tutkimuksen tekemiseen heti
kyselylomakkeen ja haastattelukysymysten laadinnasta alkaen. Téstd syystd kysely-
lomake katselmoitiin tydn ohjaajan toimesta. Erityisesti analysointivaiheessa on tér-

kedd pyrkid objektiivisuuteen.

Toisaalta se, ettd tunnen alaa voi auttaa kysyméddn syvéllisempid kysymyksié ja ym-
mirtdmaan asioita keskustelun takana. Toisaalta on my®0s riski, ettd tulkitsen liikaa
tai védrin haastattelun tuloksia ja oma asenne ja esiolettamukset vaikuttavat tulkin-
taan. Olen aiemmin tydskennellyt samassa yrityksessd haastatellun toimitusjohtajan
kanssa, joten se, ettd kyseessd oli ennestdédn tuttu henkild, saattoi vaikuttaa haastatte-

luun ja keskustelun kulkuun.
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Vaikka lomakekyselyyn vastaajat vastasivat anonyymisti, linkki lomakkeeseen jaet-
tiin vain henkildille, jotka tydskentelevit virtuaaliorganisaatiossa. Néin ollen itselléni
on taustatietoa vastaajista ja heiddn edustamista organisaatioista, vaikkei tietoa tyon-
antajasta tai edustamastaan organisaatiosta kysytty. Tdmai tietdimys saattaa vaikuttaa
my0s tulosten objektiivisuuteen. Kyselylomakkeeseen vastanneista 66,7 % oli naisia
ja 33,3 % miehid, mik4 ei tidysin vastaa alalla tyoskentelevien sukupuolijakaumaa

Suomessa (Tilastokeskus, 2016) ja voi osaltaan vaikuttaa tulosten yleistettivyyteen.

7.2 Jatkotutkimusaiheet

Téssd tutkimuksessa ei késitelty esimerkiksi motivationaalisia ja emotionaalisia teki-
jOita asiantuntijana kehittymisen kannalta, eikd niiden merkitystd virtuaaliorganisaa-
tiossa toimimisessa. Aineisto oli melko pieni ja tdysin laadullinen — jatkotutkimus
voisi olla tarpeellinen suuremmalla otannalla ja menetelmétriangulaation kannalta
voisi olla tarkoituksenmukaista yhdistdd kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen 1dhesty-
mistapa aineiston kerddmisessd. Lisdksi olisi mielenkiintoista tehdd tutkimus use-
ammassa maassa, jotta nidhtdisiin, ovatko tulokset ja kokemukset samansuuntaisia
muuallakin. Varsinkin monikansalliset yritykset voisivat olla hyvié tutkimuskohteita,
silld niissd on tietyt samanlaiset prosessit ja organisaatiotasot globaalisti, mutta toi-

mivatko eri maiden maayhtiot ja litkketoimintayksikot keskendén samalla tavalla?
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Liitteet



LIITE 1 - Haastattelukysymykset
Taustakysymykset:

- Millainen yrityksenne organisaatio on?
- Kuinka suuri osa yrityksen asiantuntijoita tyoskentelee virtuaaliorganisaatioissa/-

tiimeissa?

Virtuaaliorganisaatioon liittyvat kysymykset:

- Millaisia haasteita virtuaaliorganisaatioissa toimiminen tuo tydnantajalle ja esimie-
helle? Enta tyontekijalle?

- Kuinka esimies pystyy tukemaan tyontekijoitd?

- Millaiset valmiudet tyontekijoilld on virtuaaliorganisaatiossa toimimiseen?

- Oletteko huomanneet kommunikaatiohaasteita, tai onko huomattavissa tiedon ja-
koon ja saatavuuteen liittyvid haasteita?

- Millaisia ratkaisuja on 16ydetty ja kdytetddn?

- Miten yrityksenne eroaa muista alan toimijoista ja onko néhtdvissd miten hyodyn-

té4 sitd kilpailuetuna muihin ndhden?

Asiantuntijuuden johtamiseen ja kehittimiseen liittyvit kysymykset:

- Miten tunnistatte asiantuntijoiden kehittymistarpeita? Tulevatko esille esimerkiksi
kehityskeskusteluissa?

- Ottavatko asiantuntijat itse puheeksi mahdolliset kehittymistarpeet, vai tulevatko
ulkopuolelta, esimerkiksi asiakkaan tarpeista?

- Seuraatteko asiantuntijoiden kehittymisti?

- Tuoko organisaation virtuaalisuus haasteita asiantuntijuudelle ja sen kehittdmiselle?

- Oppivatko asiantuntijat kokeneemmilta kollegoilta? Onko kaytossd esimerkiksi
mestari-kisélli-malli tai mentorointia?

- Onko yhteistd ongelmanratkaisua ja yhdessi toimimista ja oppimista?

- Onko kehittyminen omaehtoista vai tydonantajan tukemaa, esimerkiksi tydnantajan

jarjestdmid koulutuksia?



Kun organisaatiot ovat usein kompleksisia "hirveitd himmeleitd”, ja tyontekija on
usein osana useampaa organisaatiota, niin kuinka esimies pysyy tietoisena tyonteki-
jan ja mahdollisesti projektin tai asiakkaan tarpeista?

Keratddanko yrityksessd toimintatapoja ja kdytianteita?

Miten kerityn tiedon saa jaettua organisaatiossa?

Seurataanko (edellisid kohtia) esimerkiksi palautteen avulla?



LITE 2 — Kyselylomake

Taustakysymykset:

Asiantuntijuus / Expertise

Taustatietoja / Background information

*Required

1. 1. Sukupuoli / Gender *
Mark only one oval.

( ':] Nainen / Female

() Mies /Male

{ _ | Muu / Other, En halua vastata / | don't want to answer

2. 2.1kd | Age ™
Mark only one oval.

() 20-29vuotta / years
: ) 30 - 39 vuotta / years
._. 40 - 49 vuotta / years
(") 50-59 vuotta / years
() 60-69 vuotta / years

(") 70 vuotta tai yli / 70 years or mare

3. 3. Tyokokemus (vuosina) / Working experience (years) *
Mark only one oval.

() D-5vuotta/ years

() 6-10vuotta / years

) 11 -15vuoctta / years

() 16-20vuotta/ years

C D 21 - 30 vuotta / years

() YIi 31 vuotta / More than 31 years

4. 4. Toimiala jolla tyoskentelet / Your
businessfindustry area *




Virtuaaliorganisaatiossa tyoskentelyyn liittyvit kysymykset:

Tyoskentely virtuaaliorganisaatiossa/-tiimissa / Working in
virtual organization/virtual team

Virtuaaliorganisaatiolla tarkoitetaan esim. maantieteellisesti hajautettua organisaatiota joka
kommunikoi paasaantdisesti tietoverkkojen valitykselld (esimerkiksi Scrum tiimit). Myds alihankinta

huomioidaan. / Virtual organization means geographically distnbuted organization (E.g. Scrum
teams). Also subcontracting is incIdeed.

5. 5. Kauako olet tydskennellyt virtuaaliorganisaatiossa/-tiimissa (vuosia yhteensi)? | How
many years you have worked in virtual organzation/-team (years together)?
Mark only one oval.

Vahemman kuin vuoden / Less than 1 year
1 -4 vuotta / years

5 - 10 vuotta / years

11 - 15 vuotta / years

16 - 20 vuotta / years

Yli 20 vuotta / Over 20 years

6. 6. Mitkd koet suurimpina haasteina virtuaalisorganisaatiossa tydoskentelyssi? / What do
you find the biggest challenges when working in virtual organzations? *

7. 7. Mitd menetelmii kaytitte virtuaalitiimien/-organisaation vilisessd kommunikaatiossa? /
What kind of communication methods do you use in virtual teams/-organizations? *

8. 8. Kuinka kehittdisit yhteisty6td ja kommunikointia virtuaaliorganisaatiossa? How would
you improve co-operation, collaboration and communication in virtual organizations? *



Asiantuntijuuden kehittimiseen liittyvit kKysymykset:

Asiantuntijuuden tunnistaminen ja kehittaminen / Developing
and recognizing expertise

9. 9. Millaisissa tilanteissa ja kuinka usein yleensd huomaat kehittimisen tarpeita
asiantuntijuudessa? / In what kind of situations you recognize that you need improvement
in expertise? (esim. kehityskeskustelu esimiehen kanssa, asiakkaan tarpeet jne... [ e.g.
development discussion, customer needs etc...) *

10. 10. Mitka ovat tarkeimmit keinot kehittid asiantuntemusta ja osaamista? / What are the
most important ways to develop the expertise? (voit valita useamman kohdan / you can
choose several options) ™

Tick all that apply.

|:| Yhteistyd tydkavereiden kanssa / Collaboration with colleagues

D Opiskelu omaehtoisesti, itseopiskelu / Voluntary, self-motivated studying
|:| Tyonantajan janestama koulutus / Employer provides training

D Uusien tilanteiden ja ongelmien ratkominen / Problem solving at work

|:| Mentorointi tai tydskentely kokeneemman kollegan kanssa / Working with mentor or
expernenced colleague

|:| Muuw/Other (kerro seuraavassa kohdassa / Define in next question)

[ ] Other:

11. 11. Millaisia haasteita olet kohdannut oman asiantuntijuuden kehittimisessa? / What kind
of challenges you have faced in developing your expertise? *

12. 12. Miten ja millad tavoin haluaisit kehittdd omaa asiantuuntijuuttasi? / How would you
want to develop and improve your own expertise? *

13. 13. Millaista tukea (ja keneltd) haluaisit oman asiantuntijuutesi kehittimiseen? / What kind
of support (and from who) you would need to develop your expertise? *




