HAJAUTETUN TYOSKENTELYN
OSAAMISVAATIMUKSET

Kehittyvd tieto- ja viestintdteknologia mahdollistaa uusia ja aiempaa
Jjoustavampia tyoskentelytapoja yksiloille, tyoryhmille ja
organisaatioverkostoille. Monet perinteiset organisaatiot ja tyoryhmdt
ovat muuttuneet verkostomaisiksi ja hajautuneiksi
vuorovaikutusrakenteiksi. Tyontekijéiden vdlinen yhteistyo ja kommuni-
kaatio tapahtuvat yhd useammin vdlittyneesti kuin kasvotusten. Tiimien
tyontekijdt valitaan tarvittavan asiantuntemuksen ja erityisosaamisen
mukaan riippumatta siitd, missd pdin maailmaa he tyoskentelevit.
Saumaton ja tuloksellinen yhteistyo hajautetussa organisaatiossa vaatii
paljon osaamisen kehittimistd. Avainasemassa ovat avoin kommunikaa-
tio, luottamus ja yhteiset toimintamallit. Tdssd kirjoituksessa kdsitellddn
hajautetussa tyoskentelyssd tarvittavaa osaamista.
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ajautettuja ja virtuaalisia organisaatioita
H:.),? tutkittu empiirisesti varsin védhin,
utta konsulttikirjallisuutta aiheesta 10y-
tyy runsaasti (Vartiainen 2003). Hajautetun orga-
nisaation perusyksikko on hajautettu ryhma, joka
madritellddn téssé tutkimuksessaa' Lipnackia ja
Stampsia (2000) mukaillen ryhmaksi ihmisid, jot-
ka tyoskentelevit toisistaan riippuvaisesti kohti
yhteistd pddmadrad eri paikoissa kommunikoiden
keskenddn padasiallisesti sdhkdisten vdlineiden
avulla. Tamén artikkelin tutkimuskohteita ovat ha-
jautetut tyoryhmat ja projektit.
Organisaatioiden toimintakykyyn vaikuttaa
paljon se, missd madrin ryhmén jasenten kulttuu-
ritaustat ja muut ominaisuudet poikkeavat toisis-
taan, missd médrin tyd edellyttdd kasvokkain ta-
paamisia, eri aikaan ja paikoissa tehtivid tydsuo-
rituksia sekd tieto- ja tietoliikennetekniikan kayt-
tod. (Vartiainen 2003) Tutkimuksessamme hajau-
tetun tyoskentelyn osaamisvaatimuksia tarkastel-
laan Gristockia (1997) mukaillen neljén organisaa-
tion perusulottuvuuden avulla: 1. tydskentelyti-
la (sama paikka vs. eri paikka), 2. tyéskentelyai-
ka (samanaikainen vs. eriaikainen) 3. jdsenten mo-
ninaisuus (samanlainen vs. erilainen) ja 4. vio-
rovaikutuksen tapa (kasvokkain vs. vilittynyt).
Lisdksi ty0 voi siséltdd paikasta toiseen liikku-

mista ja olla médrdaikaista. Organisaatiot vaihte-
levat nédiden ulottuvuuksien suhteen niin, etti
yhtend déripadna on globaali virtuaalinen ryhma,
jonka kulttuuriselta taustaltaan erilaiset jdsenet
tyoskentelevit eri mantereilla, eri aikaan kaytta-
maélld pelkdstidn sdhkoistd tiedonvilitystd ja ryh-
métydohjelmia. Toisena d4ripdand on taustaltaan
samanlaisista ihmisistd koostuva ryhmd, joka
tyoskentelee samanaikaisesti samassa paikassa
kasvokkain. Tésséd kirjoituksessa raportoimme
tutkimuksemme tulokset, jotka selvittdavit, mitad
erityisosaamista hajautetussa organisaatiossa
toimiminen edellyttdd ryhmiltd, niiden tyonteki-
j0iltd ja johdolta verrattuna paikalliseen yhteis-
tyohon.

ORGANISAATION OSAAMINEN

Organisaation osaaminen voidaan jakaa (a) yk-
siloosaamiseen (esim. Boyatzis 1982; Spencer &
Spencer 1993), (b) kollektiiviseen osaamiseen
(esim. Hansson 1998) ja (c) organisaation strate-
giseen ydinosaamiseen (Hamel 1994; Javidan
1998; Prahalad & Halmel 1990. Téssi kirjoitukses-
sa tarkastellaan yksiloosaamista ja ryhmien kol-
lektiivista osaamista hajautetussa toimintaympa-
ristossd. Hajautettujen organisaatioiden strategi-
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Kuvio 1. Osaamisen ulottuvuudet (mukaillen Crawford 1997, 25).

sena ydinosaamisena nostetaan esiin virtuaali-
sen yhteistyon vaatimat toimintaedellytykset,
mutta markkinaldhtdisen ydinosaamisen analy-
sointi rajataan tutkimuksen ulkopuolelle.

YKSILOOSAAMINEN

Traditionaalinen ldhestymistapa maérittda osaa-
misen eli kompetenssin yksilon perusominaisuu-
deksi, joka on syy-seuraus yhteydessa erinomai-
seen suoritukseen tydssé tai tietyssé tilanteessa
(Boyatzis 1982; Spencer & Spencer 1993). Kom-
petenssin kasitettd on suomenkielisissd julkai-
suissa usein kidytetty osaamisen vastineena
(esim. Jaakkola 1995; Pelttari 1998; Aaltonen &
Wilenius 2002). Englannin kielinen kirjallisuus
erottaa osaamisen merkityksessa patevyys (com-
petence) ja osaamisen lajit (competencies) toisis-
taan> Osaamista tarkastellaan usein suhteessa
tietoihin, taitoihin, arvoihin, motiiveihin ja koke-
mukseen. Crawford (1997), joka on kehitellyt mal-
lia (kuva 1) projektitoiminnassa tarvittavalle osaa-
miselle, ehdottaa osaamiselle samantapaisia osa-
tekijoitd kuin Spencer ja Spencer (1993). Osaami-
nen muodostuu Crawfordin mukaan niisté tiedos-
ta ja taidoista, jotka henkild tuo ty6hon, persoo-
nallisuuden ydinpiirteistd, jotka ovat henkilon
tyon suorittamiskyvyn takana seké taitavasta
suorituksesta. Osaamisen toisena puolena on tie-
tdminen ja ymmartdminen, ja toisena puolena on
varsinainen tekeminen ja toimiminen (Jaakkola
1995). Tiedot, taidot ja kyvyt mahdollistavat tai-
tavan toiminnan (Nemerov 1994).

Tiedoilla tarkoitetaan ihmisen siséltotietamys-
td, jota usein hankitaan koulutuksen ja kokemuk-
sen kautta. Taidoilla tarkoitetaan hénen kykyéan
suorittaa fyysinen tai henkinen tehtavé. Motiivit
synnyttdvét, ohjaavat ja suuntaavat toimintaa.
Piirteet ovat Spencerin ja Spencerin (1993) mu-
kaan ihmisen pysyvéaluontoisia ominaisuuksia ja
reagointitapoja. Itsekésityksessd on kysymys
ithmisen asenteista, arvoista tai omasta kuvasta.

KOLLEKTIIVINEN OSAAMINEN

TyOyhteisdssd yksilon rajallinen suorituskyky
ylitetddn yhdistdmalla ryhmén tyontekijoiden eri-
tyisosaamiset kollektiiviseksi osaamiseksi. Kol-
lektiivinen osaaminen edustaa koko tydryhmén
kykyé tyoskennelld menestyksellisesti yhteisen
tavoitteen saavuttamiseksi joko omien tai ulkoa-
pdin asetettujen ehtojen mukaan (Sandberg &
Targama 1998; Hansson 1998). Tahan kykyyn liit-
tyy vahvasti se, miten ryhmé on oppinut toimi-
maan ja ratkaisemaan ongelmia yhdessa (Ranki
1999; Hansson 1998). Kollektiivinen osaaminen
ei ole palautettavissa yksilollisen osaamisen ta-
solle, vaan edellyttidd koko tyoryhmén toimintaa.
Kollektiivinen pitevyys saavutetaan vain laaduk-
kaalla yhteistyolla. Jaettu ymmaérrys tyon sisél-
16std, yhteisistd tavoitteista ja toimintatavoista
mahdollistaa onnistuneen yhteistoiminnan.
(Sandberg & Targama 1998)

ORGANISAATION STRATEGINEN
YDINOSAAMINEN

Yritystasolla puhutaan usein strategisesta ydin-
osaamisesta eli ydinkompetensseista, joilla tar-
koitetaan koko organisaation kykyé tuottaa yli-
vertaista arvoa asiakkaalleen ja erottua kilpailijois-
ta (Prahalad ja Hamel 1990). Ydinosaaminen on
teknologioiden ja tuotannollisten taitojen yhdis-
telmé, oppimisen mydtd syntynyt toimintatapa
(Hamel 1994). Kysymys ei siis ole pelkastadn yk-
silon ja yhteison osaamisesta, vaan koko tydjar-
jestelmén pétevyydestéd. Prahaladin ja Hamelin
mukaan ydinosaamisten tunnistaminen ja hyo-
dyntdminen edellyttivit kollektiivista oppimista.

Javidan (1998) ehdottaa kuvan 2 mukaista
osaamishierarkiaa organisaation ydinosaamiseen
liittyvén kasitteiston selventamiseksi. Perustana
ovat resurssit, jotka ovat osaamisen rakennusai-
neksia. Resursseja on kolmenlaisia: fyysiset re-
surssit, kuten laitteisto, sijainti ja varat; henkilos-
tovoimavarat, kuten henkil6sto, johtoryhmé, kou-




lutus ja kokemus; sekd organisatoriset voimava-
rat, kuten kulttuuri ja maine. Kyvykkyydet viittaa-
vat yrityksen kykyyn hyddyntdd resurssejaan.
Kyvykkyydet muodostuvat joukosta prosesseja
ja rutiineja hallita resurssien vilisid suhteita ja
muuntaa niitd. Javidanin mukaan kyvykkyydet
ovat toimintopohjaisia. Voidaan sanoa, ettd yri-
tyksessd on markkinointikykya, tuotantokykya,
logistista kykyé jne. Osaaminen puolestaan viit-
taa toimintojen yhdistdmiseen ja koordinointiin.
Esimerkiksi jossakin projektiyrityksessd on tuo-
tekehitysosaamista, jossa yhdistetdén tuotekehi-
tyskyky, markkinointikyky ja valmistuskyky.
Ydinkompetenssit ylittavit organisaation liiketoi-
minta-alueiden rajat. Ne syntyviét erilaisen osaa-
misen yhdistdmisestd teknologioihin ja proses-
seihin yrityksessa.
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OSAAMINEN
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Kuvio 2. Organisaation osaamishierarkia (Javidan
1998, 62).

OSAAMINEN HAJAUTETUISSA
ORGANISAATIOISSA

Hajautetun organisaation menestymiseen vaikut-
tavat ratkaisevasti sekd yksiloiden osaaminen
ettd ryhmien ja projektien kollektiivinen osaami-
nen. Hajautetusti tydskentelevien yksildiden on
kyettidva tyoskentelemédn itsendisesti ja toimi-
maan yhteistydssd muiden hajautetun organisaa-
tion jésenten kanssa. Hajautunut yhteistyd vaa-

tii onnistuakseen erilaista
osaamista kuin kasvotusten
tapahtuva yhteistyd. Paikal-
listen ryhmien ja tiimien me-
nestystekijoitd on tutkittu
paljon, mutta hajautettujen
ja virtuaalisten tydryhmien
osaamisen empiirinen tutki-
mus on ollut vahaistd. Lisdk-
si hajautettujen organisaati-
oiden tutkijat ovat keskitty-
neet enemmaén yksildosaa-
misen kuin kollektiivisen
osaamisen lajien selvittdmi-

Niina Kokko

seen (Taulukko 1). Tarvitta-
vat osaamisen lajit on tyy-
pillisesti listattu hajautetus-
sa ty0ssd tarvittavina hen-
kilokohtaisina ominaisuuk-
sina ja onnistumisen mah-
dollistavina toiminnallisina
taitoina. Ominaisuudet si-
séltavat yksiloiden kasityk-
set, tiedot, asenteet ja per-
soonallisuuden ydinpiirteet
sekd ryhmaén tai projektin
kaytossd olevat jaetut hen-
kiset resurssit, prosessit ja
muut toimintaedellytykset.

Toiminnalliset taidot ovat
sekd yksiloiden ettd ryhmi-
en ja projektien taitavaa toi-
mintaa, joka johtaa onnistu-
neeseen lopputulokseen.
Taulukossa yksildosaami-
nen on edelleen jaoteltu tyo-
ryhmén jdsenen ja vetdjin
osaamisiksi.

Kommunikointitaidot, yh-
teistydtaidot, tekniset taidot
jaitsensd johtaminen koros-
tuvat hajautetun ryhmaén ja-
senten tirkeimpind osaamisvaatimuksina kirjalli-
suudessa. Johtoa neuvotaan hajautetun ryhmén
jésenten rekrytoinnissa kiinnittiméaén huomiota
kandidaattien luotettavuuteen, ammattitaitoon ja
kokemukseen, vastuunkantokykyyn, itsendisyy-
teen ja itseohjautuvuuteen. Hajautetun ryhmén
johtaminen vaatii selkedd vastuunjakoa, tehokas-
ta koordinointia ja kommunikointia. Toimiva joh-
taminen yhdistd tasapainoisesti tulosorientoitu-
neen johtamistyylin ja ihmisten johtamisen. Kult-
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Taulukko 1. Kirjallisuudessa esitettyjé kéasityksid hajautetussa tydssé tarvittavasta yksil6- ja
kollektiivisesta osaamisesta jaoteltuna ominaisuuksiin ja toiminnallisiin taitoihin.

YKSILOOSAAMINEN

Ominaisuudet—ryhmén jésen

Toiminnalliset taidot — ryhmiin jésen

Lihde

e Asiantuntijuus ja ammattitaito,
tekninen osaaminen, itseohjautu-
vuus, itsendisyys, joustavuus, so-
peutuvuus, yrityksen toimintatapo-
jen tunteminen, tulosorientoitunei-
suus

e Riippumattomuus kasvokkain
tapaamisesta, epavarmuuden sieto-
kyky, projektin hallinnan tekniikoi-
den tuntemus, virallisen ja epdviral-
lisen organisaation tunteminen,
teknologian tuntemus, omien rajo-
jensa tunteminen, kulttuurierojen
ymmaértdminen, oman toiminnan
vaikutusten ymmaértiminen

e  Yrityksen politiikan, menettely-
tapojen, kulttuuristen normien tun-
teminen, itsendisyys, kekselidisyys
jaluovuus, jamakkyys, rajojen aset-
tamiskyky, itseohjautuvuus, jous-
tavuus ja sopeutumiskyky, luotet-
tavuus, rehellisyys, yhteistyokyky,
méidratietoisuus, sitoutuneisuus ja
palveluhalukkuus

e Vastuuntuntoisuus, luotetta-
vuus, itsendisyys, itseohjautuvuus

e Suullinen ja kirjallinen kommuni-
kointitaito

e  Vuorovaikutustaidot, tiimitydtai-
dot, sopeutuminen vaihtuvaan so-
siaaliseen ympéristoon

e [tsensd johtaminen, tirkeiden pai-
kallisten yhteistyokumppaneiden
tunnistaminen, teknologian hyvéksi-
kiytto, rajojen asettaminen ja kyky
sanoa ei, kyky keskustella kulttuuri-
erojen eri dimensioista, kyky vas-
taanottaa ja hyddyntdd muiden an-
tamaa palautetta

e  Tekniset taidot, tydprosessien
noudattaminen, kommunikointitai-
dot, ihmisten ja asioiden johtamistai-
dot

e  Yhteistyokyvyt, kommunikointi-
taidot, vastuun otto, tekniset taidot,
organisointikyky, ajan hallinta, ohjel-
mistojen ja laitteistojen hallinta, on-
gelmanratkaisutaidot, itsendinen
paitoksentekokyky, konfliktien hal-
lintakyky

e Kommunikaatiotaidot, itsendinen
paitoksentekokyky, yhteistydtaidot

e Kommunikointitaidot

e Kommunikointitaidot, mediaosaa-
minen

Cascio 1999

Crandall &
Wallace 1998

Duarte &
Snyder 2001

Haywood
1998

Hoefling 2001

Horvath &
Tobin 2001

Jarvenpaa
& Leidner
1998

Meyer et al.
2001




Ominaisuudet —
ryhmén vetiji

Toiminnalliset taidot — ryhmiéin vetiiji

e  Avoin, positiivinen,
ratkaisukeskeinen asen-
ne. Halu saada virtuaali-
tiitmi toimimaan, tuloso-
rientoitunut johtamistyy-
li, taipumus luottaa tyon-

e Kulttuurierojen
ymmartdmi nen

e Tulosorientoitunut
johtamistyyli

e [Innostavajamotivoiva
visiondari, kokonaisuu-
den hahmottaminen

e Tulosorientoitunut
johtamistyyli

e Tehokas kommunikointi niin virallisesti kuin
epavirallisestikin sekd hajautuneesti etti pai-
kallisesti tydskentelevien tydntekijoiden
kanssa

e Tehokas delegointi, seuranta ja tulosten
varmistaminen. Kyky valita sopiva kommuni-
kaatio- ja yhteistyoteknologia, luottamuksen
rakentaminen ja ylldpitdminen, verkostoitumi-
nen ja prosessien kehittiminen

e  Kyky toimia tulosten katalysaattorina ja
fasilitaattorina, esteiden kaatajana, litketoimin-
nan analysoijana, valmentajana, roolimallina,
jaihmisten johtajana ilman autoritaérisid me-
netelmid; kuuntelutaidot

e Projektin ja tehtdvien statuksen méérittely,
projektisuunnitelman korjaaminen tarvittaes-
sa. Kyky luoda yhteisid prosesseja ja tulos-
mittareita, kyky mééritelld ryhmén jisenilta
vaadittavat taidot, kyky parantaa projektin né-
kyvyyttd, mallintaminen ja aikainen integroin-
ti, raportointimenetelmien maéarittely, kyky
mentoroida ja kouluttaa

e Kyky kommunikoida, sitouttaa ja koordi-
noida hajautettujen tyontekijoiden toimintaa,
valmentaa, keskustella, verkostoitua, kehittda
osaamisen jakamista, kehittdd prosesseja, yh-
denmukaistaa toimintaa, kehittdd ohjeita ja
tarvittava infrastruktuuri

e [hmisten johtaminen ja koordinointi

e Luottamuksen ja ryhmén yhteishengen ra-
kentamisen tukeminen, kommunikaation kehit-
tdminen, yhteisten tavoitteiden selkeyttdmi-
nen, toiminnan ohjaaminen, ongelmanratkai-
sutaidot, hajautettujen tyontekijoiden tarpei-
den huomiointi

e Kuuntelutaito, kokousten johtaminen, ty6-
aikojen hallinta, valmentaminen, IT-tuen so-
siaalisten aktiviteettien ja jarjestaminen, tiimi-
tyon tukeminen

Cascio 2000

Duarte &
Snyder 2001

Fisher &
Fisher 2001

Haywood
1998

Hoefling 2001

Horvath &
Tobin 2001
Kostner 1996

Staples, Hul-
land and
Higgins 1998




KOLLEKTIVINEN OSAAMINEN

Ominaisuudet

Toiminnalliset taidot

Lihde

e Koossapitdva tiimi-
kulttuuri

e Kommunikaatiotekno-
logia, yhteiset toiminta-
normit, tiivis ryhméahen-
ki, luottamus

e Ryhmin identiteetti,
luottamus

e Kommunikaatio, ryhmaén yhteinen paa-
toksenteko ja konfliktien ratkaiseminen

e Toisiaan tdydentévé, yhteiseen tavoit-
teeseen tdhtddva toiminta, sddnndllinen
kommunikaatio, toiminnan koordinointi
yhteistyon keinoin, yhteinen konfliktien
ratkaiseminen, ryhmén itseohjautuvuus,

Hoefling 2001

Horvath &
Tobin 2001

Jarvenpaa & Leidner
1998

tiedon ja osaamisen yhdistdiminen

tuurierojen ymmaértdminen ja huomiointi on tir-
kedd globaaleissa tydryhmissd. Hajautetun toi-
mintaympariston kollektiivisessa osaamisessa
korostetaan ryhmén identiteetin ja [uottamuksen
merkitystd sekd kommunikoinnin runsautta ja
sdannollisyytta.

Hajautetuissa organisaatioissa tarvittavaa yk-
silollistd ja kollektiivista osaamista voidaan ana-
lysoida kdyttdmalld Vartiaisen ym. (2003) analyy-
sirunkoa (kuva 3). Kehikon mukaisesti osaaminen
voi ilmetd ominaisuuksina, toiminnallisina taitoi-
na ja toiminnan tuloksena. Lisdksi osaamista voi-
daan kuvata tyon ja tydympériston osaamisvaa-
timuksina. Osaaminen nikyy tietysti myds laa-
dukkaana tuloksena. Téssé tutkimuksessa osaa-
mista analysoidaan ryhmien ja projektien jdsen-
ten yksildllisind ja kollektiivisina ominaisuuksi-
na ja toiminnallisina taitoina hajautetussa tyoym-
paristossa.

TUTKIMUKSEN
TOTEUTTAMINEN

Téssa tutkimuksessa pyritddn vastaamaan kysy-
mykseen: Minkélaista osaamista hajautetuissa
organisaatioissa toimivat yksilot, ryhmét ja pro-
jektit tarvitsevat? Tutkimusaineisto keréttiin kah-
deksasta yrityksestd syksyn 2002 aikana. Jokai-
sesta kohdeyrityksestd valittiin tutkimukseen
sopiva hajautetusti toimiva tydryhma tai projek-
ti, joista tehtiin kontekstianalyysi dokumenttien

jajohdon haastattelujen avulla. Tapauskohtaisen
toimintaympdriston, tavoitteiden ja haasteiden
selvittamisen jélkeen kustakin tydryhmasté tai
projektista valittiin haastateltavat henkildt. Tut-
kittavat tyOyhteisot vaihtelivat kooltaan viides-
td kahteensataan henkil66n, joten pienemmista
ryhmisté haastateltiin kaikki jdsenet ja suurimmis-
ta tutkimuskohteista valittiin haastateltaviksi
kymmenkunta avainhenkilda. Yhteensa tehtiin 54
puolistrukturoitua haastattelua. Osaamista kos-
kevat haastattelukysymykset olivat:

Minkailaisia taitoja ja osaamista tarvitset
tyOssési?

Mita erityisosaamista tarvitset virtuaali-
sessa toimintaymparistossa?
Minkélaista osaamista muut jasenet tarvit-
sevat (tydtoverit, ryhmén vetdja)?

Haastattelut litteroitiin ja analysoitiin Atlas.ti-
ohjelmalla. Aineistosta koodattiin sekd yksilo-
ettd kollektiivista osaamista koskevat maininnat,
jotka jaoteltiin Vartiaisen ym. (2003) mallin (kuva
3) mukaisesti virtuaalisuuden padulottuvuuksil-
le: (hajautuneisuus, eriaikaisuus, jdsenten erilai-
suus, sahkoinen vuorovaikutustapa). Kollektiivi-
set osaamisen lajit ryhmiteltiin ryhmilta ja orga-
nisaatioilta vaadittaviksi ominaisuuksiksi ja toi-
minnallisiksi taidoiksi. Yksil6lliset osaamisen la-
jit ryhmiteltiin ryhmén jdsenen ja johdon ominai-
suuksiksi sekd toiminnallisiksi taidoiksi.
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Virtuaalisen ympiriston asettamat tyon vaatimukset
(Maantieteellinen hajautuneisuus, tyontekijéiden erilaisuus, tydskentelyn
eriaikaisuus ja sdhkoinen vuorovaikutustapa)

Kuva 1 Hajautetussa tydskentelyssé tarvittavien osaamisten analyysikehikko (mukaillen Vartiainen ym.

2003)

OSAAMISVAATIMUKSET HAJAUTETUIS-
SA RYHMISSA JA PROJEKTEISSA

Yksikddn tutkimuksen kohdeyksikdistd ei ollut
tdysin virtuaalinen niin, ettd toiminta olisi ollut
pelkistdédn hajautettua ja kommunikointi olisi ta-
pahtunut ainoastaan sdahkdoisesti vélitetysti, vaan
niiden toimintaan kuului usein suunniteltuja ja
satunnaisia kasvokkain tapaamisia ja erilaisten
kommunikaatiovélineiden kayttod. Tutkimuskoh-
teet erosivat toisistaan koon ja hajautuneisuuden
suhteen merkittavésti. Pienin kohdeprojekti, jos-
sa tydskenteli viisi henkild4, oli hajautunut Suo-
men eri kaupunkeihin. Suurin tutkimuskohde oli
kolmen organisaation verkostoprojekti, joka tydl-
listi Suomessa usean vuoden ajan noin kaksisa-
taa henkil6d. Hajautuneimmat kohdeprojektit ylit-
tivét useita aikavyohykkeitd ja yhdistivit eri kult-
tuureita ja kansallisuuksia eri mantereilla. Kaikis-
sa tutkimuskohteissa kommunikaatio oli runsas-
ta ja sdannollistd. Tutkimuskohteiden osaamis-
vaatimukset erosivat osin projektien ja tyoryh-
mien erilaisuuden vuoksi, mutta myds yhteisia,
tydskentelyn virtuaalisuudesta johtuvia osaamis-
vaatimuksia oli havaittavissa. Aineistossa mai-
nitut osaamisvaatimukset on ryhmitelty tauluk-
koon 2 ylld mainitulla tavalla.

KOLLEKTIIVINEN OSAAMINEN

Organisaatiolta vaadittavat ominaisuudet ja
toiminnalliset taidot

Useissa haastatteluissa korostettiin, ettd yhtei-
set toimintaprosessit ja ohjausmallit mahdollis-
tavat hajautetun organisaation menestymisen.
Hajautettu asioiden kisittely, projektitoiminta ja
paitoksenteko vaativat onnistuakseen yhtdldi-
sesti ymmarretyt ja noudatetut toimintamallit, ty6-
ohjeet ja standardit. Maantieteellisesti hajautu-
neissa yksikoissé on erilaisia paikallisia kulttuu-
reja, toimintatapoja ja paikallista hiljaista tietoa
ja osaamista. Paikallisen tiedon jakaminen ja yh-
distiminen analysoimalla, mallintamalla, selitta-
maéllé ja dokumentoimalla ne jaetuksi tiedoksi ke-
hittda virtuaaliorganisaation kollektiivista osaa-
mista. Tdma prosessi edellyttdéd avointa kommu-
nikaatiokulttuuria, jaettua kieltd ja ymmarrysta.
Haastateltavat kertoivat, ettd yhdenmukaiset
dokumentointikdytdnnot ja yrityksen yhteinen
kisitteistd helpottavat jaetun tiedon ymmartamis-
td. Edistyneimmissé hajautetuissa yksikoissa oli
kiytossd formaaleja osaamisen kehittdmisen me-
netelmid.

Haastateltavat korostivat, ettéd yrityksen tulee
tarjota hajautetulle tyoskentelylle riittivat, toimi-
vat ja helposti kaytettivit kommunikaatio- ja
yhteistyovélineet. Pdivitetyn ja oikean tiedon
saanti yhteisisté tietojérjestelmistd on taattava
kaikissa hajautetuissa tyopisteissd vuorokauden
ympéri. Teknisté ylldpitoa ja ATK -tukea tarvitaan
joka paikassa tietokatkosten vélttdmiseksi ja
tyoskentelyedellytysten varmistamiseksi.

Organisaation ylimmaén johdon tuki néhtiin en-




ORGANISAA-
TION VIRTUAA-
LISUUDEN
ULOTTUVUU-
DET

KOLLEKTIIVINEN OSAAMINEN

YKSILOOSAAMINEN

MAANTIETEEL-
LINEN HAJA-
NAISUUS

Organisaation
osaaminen

Tyéryhman osaa-
minen

Ryhman jasen-
ten osaaminen

Johdon osaami-
nen

OMINAISUUDET:

- Yhteiset proses-
sit ja ohjausmallit
(n=39)

Riittavat resurs-
sit (n=22)

Yhteiset tyo-
ohjeet ja stan-
dardit (n=16)

TOIMINNALLISET
TAIDOT:

Johdon tuki
(n=26)

Paikallinen ATK-
tuki ja yllapito
(n=9)

OMINAISUUDET:

Rooli- ja vastuu-
maarittelyt (n=44)
Yhteiset tavoit-
teet (n=30)
Yhteiset toiminta
mallit (n=21)
Luottamus (n=19)
Sitoutuminen ja
me-henki (n=14)

OMINAISUUDET:

- Itsenaisyys ja
itseohjautuvuus
(n=36)

- Tyokokemus ja
asiantuntijuus
(n=33)

- Strukturoitu tyds-
kentelytyyli (n=23)

- Luotettavuus,
vastuuntuntoi-
suus (n=22)

- Yhteistyohaluk-
kuus (n=9)

TOIMINNALLISET
TAIDOT:

Prosessien nou-
dattaminen
(n=28)
Proaktiivinen
kommunikointi
(n=25)
Matriisiorgani-
saation ja moni-
projektiymparis-
ton ristipaineen
hallinta (n=20)
Kokonaisuuden
hahmotuskyky
(n=17)
Matkustus-
valmius (n=7)

OMINAISUUDET:

- Tulosorientoitunut
johtamistyyli
(n=33)

- Jamakkyys,
maaratietoisuus
(n=16)

- Empaattisuus
(n=10)

- Taipumus luottaa
tyontekijoihin
(n=7)

TOIMINNALLISET
TAIDOT:

Tiedon jako
(n=35)
Projektikokonai-
suuden hallinta
(n=27)

Ihmisten johtami-
nen (n=23)
Koordinointi- ja
organisointitaidot
(n=14)

TYOSKENTELYN
ERIAIKAISUUS

Organisaation ja tyéryhman

osaaminen

Ryhman jasenten ja
johdon osaaminen

TOIMINNALLISET TAIDOT:
- Aikaeron mahdollistama
vuoro tyoskentely (2)

OMINAISUUDET:

- Aiempi kokemus virtuaalisesta
tyoskentelysta (n=14)

TOIMINNALLISET TAIDOT:
- Aikaeron huomiointi ja joustavuus

(n=11)




TYONTEKIJOI- | Organisaation Tyéryhmaén Organisaation osaaminen
DEN ERILAI- osaaminen osaaminen
SUUS
OMINAISUUDET: OMINAISUUDET:
- Osaamisen kehit- - Moninaisuuden
tamisen menetelmat salliva kulttuuri
(n=15) (n=9)
- Erilainen paikalli-
nen tieto (n=2) TOIMINNALLISET TOIMINNALLISET TAIDOT:
TAIDOT: - Kommunikointitaidot (n=22)
- Paikallisen tiedon - Kulttuurien ymmartaminen (n=20)
jakaminen ja erilai- - Kielitaito (n=15)
sen osaamisen
yhdistaminen (n=35)
SAHKOINEN Organisaation Tydéryhméan osaa- | Ryhmén jasenten ja johdon
VUORO- osaaminen minen osaaminen
VAIKUTUSTAPA

OMINAISUUDET:

- Yhteiset tieto-
jarjestelmat (n=33)

- Kommunikaatio- ja
yhteistyovalineet
(n=24)

- Avoin kommuni-
kaatiokulttuuri
(n=12)

OMINAISUUDET:

- Kommunikaatio-
saannoét (n=34)

- Yhdenmukainen
dokumentaatio
(n=8)

- Yhteinen kieli ja
ymmarrys (n=6)

TOIMINNALLISET
TAIDOT:

- Toisten tyéryhman
jasenten tuntemi-
nen (n=29)

- Kasvokkain
tapaamisen jarjes-
taminen (n=24)

TOIMINNALLISET TAIDOT:

- Kommunikaatio- ja yhteistydvalineiden
kayttétaito (n=20)

- Tietotulvan hallinta (n=15)

- Kirjallisen ilmaisun taito (n=14)

Taulukko 2. Hajautetussa tydssé tarvittavat yksilbosaamisen ja kollektiivisen osaamisen lajit tutkimus-
kohteissa ryhmiteltyné virtuaalisuuden ulottuvuuksien mukaan. Suluissa on esitetty mainintojen maara.

sisijaisen tirkeéksi hajautettujen projektien ja ryh-
mien menestymiselle. Hajautetun organisaation
kaikki toimipisteet tulisi huomioida strategisessa
suunnittelussa ja panostuksessa. Globaali yhteis-
toiminta on mahdollista optimoida aikaerojen suh-
teen. Yhteistd tehtdvid voidaan toisella mantereel-
la jatkaa, kun toisella ty&péiva pééttyy. Eriaikai-
nen toiminta asettaa kuitenkin haasteita yhteis-
ten video- tai puhelinneuvotteluiden jérjestdmi-
sessd tai kiireisten asioiden hoitamisessa. Globaa-
lin ryhmén tydkulttuurista riippuen asioita saate-
taan hoitaa puhelimitse vield iltamyohalld, kun
toisella puolella maapalloa ty6toveri tarvitsee
apua.

TYORYHMALTA VAADITTAVAT
OMINAISUUDET JA TOIMINNALLISET
TAIDOT

Haastateltavat pitivit selkedsti kommunikoituja
tavoitteita, toimintamalleja seka rooli- ja vastuu-
jakoa erityisen tarkeind hajautettujen tyéryhmien
menestymisen kannalta. Usein koettiin, ettd yh-
teisymmarrys tavoitteista, toimintasdédnndisté ja
rooleista vaatii ryhmén jésenten osallistumisen
niiden madrittelyyn. Haastateltavat suosittelivat
projektin tai yhteistoiminnan alkuun palaveria tai
tyOpajaa, jossa kaikki ryhmén jdsenet tapaisivat
toisensa kasvotusten. Monet kertoivat toisten
ryhmén jasenten tuntemisen helpottavan merkit-




tavasti kommunikointia, luottamusta ja yhteistyo-
td. My0s tyoryhmén me-hengen syntyminen vaa-
tii henkilokohtaista kohtaamista, keskustelua ja
tydtovereiden tuntemista.

YKSILOOSAAMINEN

Hajautetun tydryhman jaseneltd vaadittavat
ominaisuudet ja toiminnalliset taidot

Haastateltavien mielestd hajautettujen tydryhmi-
en ja projektien jisenet tarvitsevat menestyék-
seen erityisesti seuraavia henkildkohtaisia omi-
naisuuksia:
e itsendisyys ja sosiaalisen eristyneisyyden
sietokyky,
itseohjautuvuus ja aktiivisuus,
luotettavuus ja vastuuntuntoisuus,
tyokokemus ja vahva ammattitaito,
oikeat sosiaaliset verkostosuhteet.

Hajautetun ty6ryhmén jdsenten on tunnettava
yhteiset prosessit ja noudatettava niitd tunnolli-
sesti. Tyontekijoiden oma-aloitteisuus on toivot-
tavaa, mutta sooloiluun ei tule sortua. Toiminnan
edistymisestd sekd mahdollisista mydhéastymisis-
td ja muutoksista on tiedotettava oikea-aikaises-
ti kaikille asianosaisille. My®&s avun ja lisdinfor-
maation pyytdminen néhtiin taitavana toiminta-
na. Kokemus ja ammattitaito auttavat oman tyon
suunnittelussa ja tydtehtéviin kuluvan ajan arvi-
oinnissa, mikd on tehtdvd mahdollisimman realis-
tisesti. Vahvaa ammattitaitoa ja substanssiosaa-
mista vaadittiin sekd hajautetun ryhmaén jésenil-
td ettd vetdjdltd. Haastatteluissa ilmeni, ettd
useimmat projektipadllikot eivit mielelldan valit-
se aloittelevia tyontekijoitd hajautetun tydryh-
ménsi jaseniksi, vaan korostavat tyontekijoiden
ammattitaitoa ja kokemusta luottamuksensa pe-
rustana.

Kommunikointitaidot mainittiin useissa haas-
tatteluissa. Taitava kommunikointi sisdltdd seka
suulliset etti kirjalliset kommunikointitaidot, jois-
ta jadlkimmainen korostuu sdhkdisen viestinndn
yleistymisen myotéd. Sdhkoisten kommunikaatio-
jayhteistyovilineiden kéyttotaidotkaan eivét ole
itsestddn selvid kaikille, varsinkaan vanhemmille
tyontekijoille. On osattava valita kuhunkin tilan-
teeseen parhaiten sopiva kommunikaatiovéline ja
tuntea sen erilaiset kdyttomahdollisuudet. Sah-
koposti oli tutkituissa hajautetuissa ryhmissé ja
projekteissa eniten kdytetty kommunikointivali-
ne, mutta se todettiin usein liian hitaaksi ja epa-

luotettavaksi vélineeksi. Térkeilld viesteilld on
vaarana hukkua viestitulvaan. Kommunikointitai-
toihin kuuluu myds palaverikéyténtdjen noudat-
taminen muun muassa video- ja puhelinkonfe-
renssin yhteydessd. Néihin tilanteisiin on hyva
laatia yhteiset pelisdédnnoét, kuten puheenvuoro-
jen jakaminen, esityslistan tarkka noudattaminen
ja hyvissi ajoin ldhetettyyn materiaaliin tutustu-
minen ennen kokousta.

Sahkoisen kommunikoinnin my6td hajautetun
tyoskentelyn oletetaan vdhentédvan merkittavas-
ti tydmatkoja (esim. Cascio 2000), mutta silti hdm-
méstyttdvdan moni hajautetun ryhmén ja projek-
tin jdsen kertoi tyonsi vaativan useita kymmenia
matkustuspéivid vuodessa. Henkil6kohtaisten
tapaamisten merkitys ndhtiin edelleen hyvin tér-
kedksi ryhmaén toiminnan kannalta, ja matkustus-
halukkuus néihin kokouksiin oli useimmilla haas-
tatelluilla suuri.

Monikansallisten tydryhmien jdseniltd vaadi-
taan toisten kulttuuristen taustojen tuntemista ja
ymmartamistd. Yritysverkostoissa vallitsee myos
organisatorisia kulttuurieroja, vaikka toiminta ta-
pahtuisi yhden maan sisélld. Avoimen ja moni-
naisuuden sallivan yrityskulttuurin seké toimijoi-
den eroista keskustelemisen kerrottiin helpotta-
van hajautetun tydoryhmén yhteisymmarrysté ja
yhteisten toimintamallien muodostamista.

Kaikki tutkimukseen osallistuneet hajautetut
tydryhmiit ja projektit olivat osa matriisiorgani-
saatioita, joissa tyontekijdt toteuttivat myos lin-
jaorganisaation ja muiden samanaikaisten projek-
tien médrittelemid tehtdvid. Monilla haastatelta-
villa hajautetun tydskentelyn osuus kokonais-
tyOajasta oli vain pieni osa, ja he tyoskentelivét
useissa projekteissa, rooleissa ja tehtdvissi sa-
manaikaisesti. Téllaisessa moniprojektiympéris-
tossd tyontekijiltd vaaditaan taitoa hallita sekd
linjaorganisaation ettd useiden projektien aset-
tamat ristipaineet. Heidén on kyettdva priorisoi-
maan ajankdyttonsd, strukturoimaan tyoskente-
lytapansa ja tuntemaan omat henkiset voimava-
ransa. Globaalin virtuaalisen kokonaisuuden hah-
mottaminen on vaikeaa ja huomio keskittyy usein
paikalliseen organisaatioon ja ldhipiirin tarpeisiin.
Hajautetun tydskentelyn vetdjélle kokonaisuu-
den hallinnan taito on erityisen tarkeéd, silld ha-
nen on kyettava pitiméén langat kdsissddn ja yl-
lapitdmadn moniprojektiympéristossd toimivien
tyontekijoidensa sitoutuminen hajautettuun tyo-
ryhméén tai projektiin.




HAJAUTETUN RYHMAN TAI PROJEKTIN
JOHTAJALTA VAADITTAVAT OMINAI-
SUUDET JA TOIMINNALLISET TAIDOT

Useimmat haastateltavat toivoivat hajautetun
ryhmén vetijéltd jaméakkad ja madratietoista, tu-
losorientoitunutta johtamistyylid. Tama liitettiin
usein prosessien ja projektikokonaisuuden hal-
linnan vaatimuksiin. Haastateltavien mielesté
hajautettu ty0 vaatii johtajalta erityisesti koordi-
nointi- ja organisointitaitoja. Empaattisuus ja
kuuntelemisen taito mainittiin my®os toivottavina
johtajan piirteind. Thmisten johtaminen néhtiin
tarkednd vaikka tyosuoritusten johtamista koros-
tettiin enemmain. Hajautettujen tyontekijoiden
huomiointi, motivointi, sitouttaminen ja osallis-
taminen mainittiin hajautetun organisaation joh-
tamisen erityishaasteina.

Hajautetun ryhmaén johtajalta vaaditaan myos
taipumusta ja kykyé luottaa tyontekijoidensa
ammattitaitoon ja tydmoraaliin. Liiallisen kontrol-
loinnin kerrottiin kuormittavan seké tyontekijoi-
td ettd ryhmén vetdjas itseddn. Kyttddmisen si-
jaan on panostettava kokonaisvaltaiseen ja ak-
titviseen kommunikaatioon ja tiedonjakoon. Ko-
konaisuuden hallinnan mahdollistamiseksi ryh-
méssd on oltava asianmukaiset seuranta- ja ra-

portointikdytdnndt. Tydntekijoiden kokemusta-
sosta ja ammattitaidosta riippuen projektipaalli-
kot kertoivat sdédnnostelevénsa raportointikerto-
jen tiheyttd ja jarjestivét tarvittaessa paikallisen
mentorin tukemaan aloittelevaa tyéryhmén jasen-
ta.

TULOSTEN TARKASTELUA

Hajautetun tydskentelyn osaamisvaatimuksista
painottuivat eniten kommunikaatiotaidot, ihmis-
ten ja kokonaisuuden johtamisen taidot, yhteis-
ten tyOprosessien ja kommunikaatiosdéntdjen
maédrittely ja noudattaminen, rooli- ja vastuuméaa-
rittelyt, sekd strukturoitu ja tulosorientoitunut
toimintatapa. Hajautetun tydskentelyn ei katsot-
tu sopivan uraansa vasta aloitteleville noviiseil-
le, vaan vahva substanssiosaaminen ja kyky it-
sendiseen tyoskentelyyn koettiin tirkedksi hajau-
tetun tyon itseohjautuvuuden vaatimuksen
vuoksi. Kulttuurierojen ymmartdmisté ja ryhmén
jasenten erilaisen osaamisen hyddyntidmisté pai-
notettiin myos hajautetun ryhmityoskentelyn
menestystekijoina.

Aiempien tutkimusten mukaan virtuaaliryhmis-
sd yhteiset mentaaliset mallit (group mind) ja luot-

tamus (pikaluottamus) on havaittu muodostuvan
nopeammin kuin paikallisissa ryhmissd. Esimer-
kiksi ryhmén edun asettaminen oman eduntavoit-
telun edelle tapahtuu virtuaaliryhmien jésenilla
yllattdvan nopeasti. (Gallupe & McKeen 1990;
Keisler ym. 1984). Virtuaalisissa ryhmissé ei ole
mahdollisuutta arvioida tydtovereita pitkdaikai-
sen yhteisen tyohistorian ja péivittdisten koke-
musten myo6td, vaan ryhmén jdsenten vélinen
luottamus on rakennettava nopeasti vdhiisen in-
formaation perusteella (Jarvenpaa, Knoll & Leid-
ner 1998). Kollektiivisen orientaation ja luotta-
muksen on todettu olevan hajautettujen tyoryh-
mien menestystekijoité, ja niiden merkitysté ko-
rostettiin myos haastatteluissa. Luottamusta té-
mén kirjoituksen tutkimuskohteissa on tarkastel-
tu toisessa kirjoituksessa (Hakonen ym. 2003).
Useat tutkimuksessa esille nousseet osaamis-
vaatimukset ovat samoja kuin aikaisemmissa tut-
kimuksissa esille nousseet traditionaalisten tyd-
ryhmien ja projektien osaamisvaatimukset. Voi-
daankin kysy4, ovatko niin kutsutut traditionaa-
liset tydryhmiit ja projektit sittenkdén paikallisia
vai kuuluuko hajautettu tydskentely nykydan
luonnollisena osana ldhes kaikkien ty6ryhmien
ja projektien toimintaan? Ty6skentelyn tosiasi-
allinen hajautettu luonne on kenties jadnyt huo-
maamatta ja samalla osa sen kriittisistd menestys-
tekijoistd. Tosin jo Herbst (1976) ehdotti, etté ta-
vanomaiset, puolittain autonomiset ryhmét riit-
tédvét varmistamaan toiminnan vakaassa toimin-
taympéristossd, mutta turbulentit ymparistot
edellyttévit niin sanottuja verkostoryhmié. Esi-
merkki verkostoryhmaésté oli joukko tutkijoita,
jotka konferenssitapaamisen jdlkeen hajautuivat
tyoskentelemién yksin tai pienissd ryhmissé yh-
teisen tutkimuskysymyksen ratkaisemiseksi eri
puolille maailmaa. Kaikki tiimit tarvitsevat menes-
tydkseen yhteiset tavoitteet ja toimintatavat, ja-
senten toisiaan tdydentdvét tiedot ja taidot sekd
sitoutumisen yhteiseen tulosvastuuseen (Kat-
zenbach & Smith 1993). Hajautetuissa tydryhmis-
sé yhteisten tavoitteiden, roolien ja prosessien
selkeys korostuu erityisesti, koska itsendisesti
tyoskentelevit ryhmén jasenet eivédt omaksu yh-
teisid toimintasddntdjd ja —malleja intuitiivisesti
sosiaalistumalla tydyhteisdon, vaan kaikki paikal-
linen hiljainen tieto joudutaan ulkoistamaan ja
dokumentoimaan ryhmén oppimisen mahdollis-
tamiseksi (Nonaka & Takeuchi 1995).
Hajautettujen ja paikallisten tyoryhmien osaa-
misvaatimukset eivét siis siséllollisesti eroa mer-




kittdvisti toisistaan, mutta tietyt vaatimukset
korostuvat hajautetussa toimintaympéristossa.
Hajautettujen organisaatioiden jésenten on olta-
va ammattitaitoisempia ja kokeneempia. Heiddn
on kyettdvd toimimaan itsendisemmin ja struktu-
roidummin kuin paikallisten ryhmien jésenten.
Ty6ryhmien toimintamallien ja prosessien on ol-
tava selkedmpid ja niiden tunnollisen noudatta-
misen merkitys korostuu. Koska tyon etenemis-
td ei pystytd seuraamaan olan yli, hajautetun or-
ganisaation kokonaisuuden hallinta perustuu ra-
portointijérjestelmiin ja proaktiiviseen kommuni-
kaatioon sekd luottamukseen. Hajautettujen or-
ganisaatioiden johtaminen onkin useammin ty6-
suoritusten kuin ihmisten johtamista, vaikka jil-
kimmaistékin tarvitaan. Johtajalta vaaditaan eri-
tyisesti ominaisuutta luottaa hajautettuihin tyon-

lointinsa on mahdotonta. Hajautettujen tyoryh-
mien ja projektien rooli- ja vastuuméadrittelyjen
tulee olla selkeédmpid kuin paikallisissa tyoryhmis-
sd, joissa roolit ilmentyvit ndkyvammin péivittdi-
sesséd kanssakdymisessd. Me-hengen ja yhteisen
identiteetin rakentaminen on vaikeampaa hajau-
tetuissa olosuhteissa, mutta ne ovat ryhmén me-
nestymisen kannalta yhti térkeitd kuin paikalli-
sissakin tyoryhmissd. Luottamuksen, identitee-
tin ja yhteishengen rakentamiseen ja yllépitdmi-
seen onkin kiinnitettdvd enemman huomiota ha-
jautettujen organisaatioiden tydyksikdissd. Ha-
jautettu toiminta vaatii organisaatiolta johdon
tukea, avointa kulttuuria, panostusta kommuni-
kaatio- ja yhteistydvilineisiin sekd ryhmén jasen-
ten henkildkohtaiseen tapaamiseen. Hajautetun
organisaation osaamisen kehittdmisessé ja oppi-
misen tukemisessa nédiden asioiden huomioimi-
nen on tarkedd tiedon jakamisen ja konstruoimi-
sen kannalta. Téssd tutkimuksessa keskityttiin
oppimisen tuloksen eli osaamisen lajien selvitta-
miseen, ei varsinaisesti oppimisprosessiin. Jat-
kotutkimus hajautetun organisaation ja ryhmén
oppimisesta toisi mielenkiintoista lisdarvoa op-
pivaa organisaatiota késittelevddn keskusteluun.

Tutkimusaineiston analyysi perustui osaami-
sen erittelyyn ominaisuuksiksi ja toiminnallisiksi
taidoiksi. Haastateltavia pyydettiin arvioimaan,
mitd osaamisia tyoryhmien vetdjét, muut tyonte-
kijét ja he itse tarvitsevat hajautetussa toiminnas-
sa. Tutkimuksessa kéytetty analyysirunko perus-
tuu pitkdlti Spencerin ja Spencerin (1993) seké
Crawfordin (1997) osaamismalleihin, joita voidaan
pitdd kuvaavana esimerkkind tyontekijaén koh-

distuvasta rationalistisesta osaamiskésityksesta.
Sandberg (2000) on kritisoinut rationalistista,
tyontekijdédn ja tyohon kohdistuvaa lahestymis-
tapaa liian yleiseksi ja abstraktiksi, jotta siitd oli-
si paljon hydtyd osaamisen tunnistamisessa ja
kehittdmisessd. Sandbergin (2000, 11) esittima
kritiikki on yhteen vetéen seuraava:

e  Osaamisten pukeminen maérallisten mitta-
reiden muotoon synnyttdd usein abstrakteja ja
ylipditdén kapeita ja yksinkertaistettuja kuvauk-
sia, jotka eivit riittdvalla tavalla edusta osaami-
sen monimutkaisuutta tydsuorituksessa.

e  Osaamisen yleiset mallit médrittelevét etu-
kdteen sen, mikd muodostaa osaamisen. Téllai-
nen malli kylld voi vahvistaa tutkijan oman néke-
myksen osaamisesta, mutta ei valttdmattd kuvaa
tyontekijén tosiasiallista osaamista.

e Osaamiskuvaukset ovat epdsuoria. Osaa-
miskuvaukset eivdt kuvaa osaamista tyota teh-
dessd, vaan ominaisuuksien luettelo maarittaa
keskeiset edellytykset suorittaa tyd osaavalla
tavalla. Esimerkiksi kahdella henkil6114 voi saman-
laiset ominaisuudet, mutta he tekevét tyon eri
tavoin riippuen siitd, mitd ominaisuuksia he kayt-
tavét ja miten kayttavét.

Sandbergin kritiikki on osin hyvéksyttavaa: Tama
tutkimus ei keskittynyt haastateltavien kokemuk-
sen merkitysrakenteen selvittdmiseen eli niihin
merkityksiin, joita ihmiset antavat kokemalleen.
Tutkimuksessa tavoitettiin vain tiettyjen tutki-
muskohteiden kokemusten kuvaukset sellaise-
naan. Téllaisesta aineistosta voitiin tulkita vain
joitain yleisid osaamisvaatimuksia, jotka toistui-
vat monissa tutkimuskohteissa. Osaamisvaati-
mukset riippuvat aina tilanteesta ja ympéristos-
td, jotka vaihtuvat dynaamisesti. Syvallisempien
jakestdvampien tutkimustulosten saamiseksi tu-
lisikin seurata tutkittavien virtuaaliryhmien ja —
projektien toimintaa pidemmén aikaa.
Tutkimusaineisto muodostui puolistrukturoi-
duista haastatteluista, joissa kysyttiin tyonteki-
joiden kokemuksia virtuaalitydn ominaisuuksis-
ta ja osaamisvaatimuksista. Tutkijat eivit olleet
sitoutuneet mihinkdén osaamisen yleiseen mal-
liin kysymyksié laatiessaan. Haastattelujen ana-
lysoinnissa kaytettiin hyviksi koko haastattelu-
aiheistoa, jossa selvitettiin laajemmin virtuaalisen
yhteistydon dynamiikkaa ja menestystekijoita.
Niin saatiin esille myds projekti- ja ryhméty6ssa
vaadittava kollektiivinen osaaminen. Osaamisen
lajien erittely ominaisuuksiin ja toiminnallisiin tai-




toihin tehtiin vasta aineiston analysoinnin yhte-
ydessa. Jaottelun liséksi laskettiin, kuinka moni
haastateltava mainitsi kyseiset osaamisen lajit.
Mainintojen lukumaérat eivét valttamatta kerro,
mitkd osaamisen lajit ovat tdrkeimpid hajautetun
tydskentelyn onnistumisen kannalta. Useimmin
mainittuja osaamisen lajeja voidaan kuitenkin pi-
tdd haastateltavien virtuaaliseen tyhon eniten
vaikuttavina. Jotta saataisiin selville hajautettu-
jen tydryhmien ja projektien menestykseen vai-
kuttavat osaamisen lajit, tulisi vertailla paremmin
ja huonommin menestyvien hajautettujen yksi-
koiden osaamisia. Monet tdhén tutkimukseen
osallistuneista hajautetuista projekteista olivat
vield kesken tai niiden menestymistd ei haluttu
mitata. Jatkotutkimuksen tehtdvéana onkin selvit-
tdd, mitkd osaamisen lajit voidaan néhda hajau-
tettujen organisaatioiden menestystekijoind, ja
millé tavoin niitd voidaan kehittaa.
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VIITTEET

1. Tama tutkimus on osa Tydeldmén kansallisen
kehitysohjelman rahoittamaa Virtuaaliorganisaa-
tioiden toimivuus ja kehittdminen —verkostohan-
ketta. Hanketta ovat rahoittaneet vuosina 2001—
2002 Tydsuojelurahasto ja vuosina 2002-2003
Kansallinen ty6eldmaén kehittdmisohjelma.

2. My®6s englanninkielisessé kirjallisuudessa on

kéyty vilkasta keskustelua siitd, mitd osaamisella
oikein tarkoitetaan. Esimerkiksi: ”Competence ...
relates to performance or outcomes, and invol-
ves the description of tasks, functions or objec-
tives. Competencies, on the other hand, relate to
the behaviours underpinning successful perfor-
mance; what it is people do in order to meet their
objectives; how they go about achieving the re-
quired outcomes; what enables their competent
performance” (Kurz ja Bartram 2002, 235).
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