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Tutkimuksessa selvitettiin monikansallisten organisaatioiden tyontekijoiden
kokemuksia ammatillisesta toimijuudestaan, jotta organisaatiot voivat vastata
kansainvilisten markkinoiden kovaan kilpailuun asiakkaista seka tyontekijois-
tda. Laadullisen tutkimuksen aineisto kerattiin haastattelemalla 10 tyontekijaa
kuudesta organisaatiosta. Liséksi aineistossa kaytettiin 12 valmiiksi litteroitua
haastattelua Collinin ym. (2017) JELMO -hankkeesta. Nauhoitettu ja litteroitu

aineisto teemoiteltiin teoria- ja aineistoldhtoisesti.

Tulosten mukaan paddtoimistoissa ammatillista toimijuutta rajoittivat vahdinen
yhteisty6 sekd vuorovaikutus ja tietyt johtamistavat. Etdtoimistoissa toimijuutta
rajoittivat ndiden lisdksi sosiopoliittisen tuen ja arvostuksen puute, roolien epa-
selvyys, vahdiset mahdollisuudet vaikuttaa muutoksiin ja urakehityksen haas-
teet. Suurimmat erot pdd- ja etdtoimistojen toimijuuden kokemuksissa liittyivét
vaikuttamisen mahdollisuuksiin ja sosiaalisen verkoston luomiseen. Aineisto-
lahtoisen analyysin perusteella monikansallisten organisaatioiden tyontekijoi-

den ammatillista toimijuutta rajoittivat lilkkkumattomuus ja monikielisyys.

Tutkimuksen tuloksista voi pdatelld, ettd ammatillista toimijuutta tulee moni-
kansallisissa organisaatioissa tukea monitahoisesti. Erityisesti viestintddn, vies-
tintdteknologiaan ja tiedon avoimuuteen tulee kiinnittad huomiota strategisessa
suunnittelussa. Johtajuudella ja sen jakautumisella organisaatioon on suuri

merkitys ammatillisen toimijuuden kokemukseen.

Asiasanat: toimijuus, ammatillinen toimijuus, monikansallinen organisaatio,

voimaantuminen
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1 JOHDANTO

Appelbaumin, Hébertin ja Lerouxin (1999) mukaan voimaantumisen ja jaetun
vallan merkitys huomattiin yrityksissa 1960 -luvulla, jolloin huomio tyon rikas-
tamiseen, tulosjohtamiseen ja laatuun lisddntyi. Heiddn mukaansa ensin on tdr-
gioita ja taktiikoita voidaan alkaa kehittdd ndiden esteiden poistamiselle. Ap-
pelbaumin mukaan kaikilla yksil6illd on sisdsyntyinen tarve haluta valtaa jol-
lain tasolla. Voimattomuuden kokemus on tuhoisaa yksilolle.

Voimattomuuden kisite kulkee tutkimuksissa ldhes kidsi kddessa toimi-
juuden késitteen kanssa. Banduran (1989) mukaan toimijuus on yksilon uskoa
omiin kykyihin, mahdollisuuteen vaikuttaa ja mindpystyvyyttd. Hinen mu-
kaansa toimijuus on merkittdvdssd osassa ihmisen motivaation, valintojen ja
toiminnan takana. Banduran mukaan toimijuus maééarittelee motivaation tason,
mikd taas vaikuttaa yksilon sinnikkyyteen sekd ponnistusten madraan haasta-
vissa tilanteissa. Ammatillinen toimijuus siis sitouttaa tyontekijoitda organisaati-
oon tydskentelemddn kohti yhdessd asetettuja tavoitteita. Taméan vuoksi toimi-
juuden tutkimus organisaatioissa on nykypdivand erityisen tarkeda.

Appelbaumin (ym. 1999) mukaan nykypdivdn kilpailullinen ymparisto
vaatii organisaation kaikilta toimijoilta vahvaa ammatillisen toimijuuden ko-
kemusta. Moniselitteiset, dynaamiset, kansainvéliset ja monimutkaiset liiketoi-
mintaymparistot aiheuttavat useita haasteita organisaatioille. Menestyvit orga-
nisaatiot pystyvit sopeuttamaan tai tekemddn muutoksia nopeasti, tehokkaasti
ja kivuttomasti. (Child & McGrath 2001.) Jatkuvissa organisaation muutoksissa
sitoutunut tyévoima on yrityksen avain menestykseen (Tsui & Wu 2005).

Globaalistuminen tapahtuu valtavan nopeasti ja voimme ndhdd muutok-
sia jo lyhyen ajan sisdlld. Tekniset edistysaskeleet mahdollistavat tiedonsiirron
ja informaation virran yhd suuremmilla nopeuksilla. (Fisher-Yoshida & Geller
2009.) Yritykset laajentavat toimintaansa kotimarkkinoiden ulkopuolella, koska
niiden tavoitteena on maksimoida voitot (Forsgren 1997). Ne tekijdt, jotka hou-

kuttelevat yrityksid laajentamaan liiketoimintaansa ulkomailla voivat olla



esimerkiksi resursseja, tyovoiman saatavuutta, kustannuksia, kannattavia
markkinoita ja asiakkaita (Raitis 2015).

Kommunikaatio ongelmat, vaarinymmarrykset ja jopa valinpitimatto-
myys haastavat monikansallisten yritysten toimintaa. (Canney Davison &
Ward 1999.) Monikansalliset tiimit, jotka ulottuvat useille eri maantieteellisille,
aikavyohykkeellisille ja kulttuurisille sijainneille yleistyvit useilla eri toimialoil-
la (Connaughton 2007). Black ja Gregersen (1999) vdittavit, ettd matala tyoteh-
taviin vaikuttamisen mahdollisuus ja olemassa oleviin kdytdnteisiin sopeutu-
mattomuus ovat olevan tdrkeimpid syitd ennenaikaiseen irtisanomiseen kan-
sainvalisistd tehtadvista.

Organisaation on tirkedd ymmartdd ja hyodyntdd kuluttajakdyttaytymista
riippumatta kuluttajien maantieteellisistd rajoista. Globaalinen ymmarrys mah-
dollistaa uusien tuotteiden ja palvelukonseptien tarjoamisen riittdavan suurelle
madrélle asiakkaita. (Schneider 1995.) Parantaakseen paikallista ymmarrysta eri
markkinoilla yritykset avaavat etdtoimistoja ulkomaille. Ndiden etdtoimistojen
tyontekijat tyoskentelevit paddtoimiston kanssa samojen tavoitteiden eteen ja
yhteisen johdon alla.

Spreitzerin (1996) tutkimusten mukaan tyontekijoiden késitykset tyoym-
péristostd muokkaavat voimaantumista vahvemmin kuin objektiivinen todelli-
suus. Tdmé&n vuoksi monikansallisten organisaatioiden johdon on tiarkedd ym-
Sinhan ja Kumarin (2016) mukaan ammatillista toimijuutta tukemalla tyonteki-
joiden tyotyytyvdisyys sekd innovatiivisuus lisddntyvdt, sitoutuminen organi-
saatioon vahvistuu ja tyonvaihtamisaikeet vdhenevit. Taméan avulla koulutetut
ja osaaavat yksilot haluavat kauemmin ponnistella yhdessa asetettujen tavoit-
teiden eteen organisaatiossa.

Tassa tutkimuksessa tutkitaan péa- ja etdtoimistojen tyontekijoiden amma-
tillista toimijuutta rajoittavia tekijoitd monikansallisessa organisaatiossa. Tut-
kimusraportti etenee niin, ettd luvuissa 2 ja 3 perehdytddn teoreettiseen viiteke-
hykseen, jossa ammatillisen toimijuuden ja monikansallisten organisaatioiden

tutkimus tapahtuu. Tamén jalkeen tarkastellaan tutkimuksen toteutusta ja koh-



dejoukkoa hieman tarkemmin (luku 4). Luvussa 5 avataan sitd, miten ammatil-
linen toimijuus nédyttdytyi monikansallisissa organisaatioissa. Luvussa 6 pohdi-
taan monikansallisen organisaation ja ammatillisen toimijuuden nykytilannetta

sekd, millaista jatkotutkimusta tdimén tutkimuksen perusteella tarvitaan.



2 AMMATILLINEN TOIMIJUUS

Banduran (1989) mukaan toimijuus on yksilon uskoa omiin kykyihinsd, mina-
pystyvyyden kokemusta ja uskoa ympdéristossddn tapahtuvien muutosten kont-
rolliin. Hinen mukaansa toimijuus on merkittdvdssd osassa ihmisen motivaati-
on, valintojen ja toiminnan takana. Vahvan toimijuuden ja mindpystyvyyden
kokemuksen myo6td yksilo ndkee mahdollisuutensa onnistua saavuttamaan ta-
voitteensa positiivisesti. Tdmd ohjaa hdnen toimintaansa kohti tavoitteen saa-
vuttamista, mikd on tdrkedd dynaamisissa organisaatioissa, joissa pyritddn saa-
vuttamaan tavoitteet tehokkaasti.

Viime vuosikymmenind toimijuuden késitettd on yha lisddntyvassd maa-
rin tutkittu aikuiskasvatustieteessd ja elinikdisen oppimisen keskustelussa.
Suomessa toimijuuden kasitettd on tutkittu erityisesti Jyvéskyldn yliopistossa
kasvatustieteen nakokulmasta (Eteldpelto ym. 2014, Collin ym. 2017, Hokka ym.
2014). Tassd kappaleessa késitellddn toimijuuden ja ammatillisen toimijuuden

késitteitd sekd niitd tukevia sekd rajoittavia tekijoitd organisaatioissa.

2.1 Toimijuudesta ammatilliseen toimijuuteen

Toimijuus voidaan ndhdd yksilon kykynd, pystyvyytend tai valtana vaikuttaa
tapahtumien kulkuun ja ottaa niihin kantaa (Giddens 1984). Yksilot harjoittavat
toimijuutta, kun he luovat tietoa. He kéyttdvat oppimisessa ja ongelmanratkai-
sussa metakognitiivisia ja reflektiivisid prosesseja, jotka toimivat itsekontrollin
ja itsensd johtamisen kautta (Prawat 1996). N&in ollen toimijuuden tukeminen
on tarkedd tyossd oppimisen ja elinikdisen oppimisen ndkdkulmasta. Toimijuus
on kontekstisidonnaista ja yksilollistd, jonka vuoksi yksilon oma kokemus toi-
mijuudestaan on tarkedd. Yksilolliset sitoumukset johtavat yksilollisiin oppimis-
tuloksiin, mikd taas vaikuttaa erilaisiin toimijuuden kokemuksiin (Eteldpelto
ym. 2014).

Hodkinsonin ja Bloomerin (2002) mukaan yksil6 vaikuttaa itse omaan

osallisuuteensa ja ndin ollen toimijuuteensa. Heiddn mukaansa arjessa



osallisuuden mééarad vaihdellaan kontekstista riippuen ja tietyt tilanteet rohkai-
sevat suurempaan osallisuuteen. Alhainen toimijuus yleensd myo6s vahentdd
yksilon kokeilun halua ja riskinottoa, mikd johtaa vaikeiden tehtdvien véltte-
lyyn, silld yksilo ei halua ylittdd omien kykyjenséd rajaa (Eteldpelto ym. 2013).

Toimijuuden juuret ovat sosiaalitieteissd, mutta sitd on késitteend kaytetty
hyvin monitieteellisesti (Giddens 1984). Eteldpellon ym. (2013) mukaan toimi-
juuden tutkimuksessa voidaan ndhdd neljd erilaista ldhestymistapaa. Ensim-
méisessd toimijuus on ndhty enemmankin yksilon autonomisuutena ja erillisena
sosiaalisesta toimintaymparistostd. Taman ndkemyksen mukaan yksilon koke-
mus on sosiaalisesta ympadristostd erillinen. Haasteena tdssda nikemyksessd on,
ettd ympadriston toimijuutta rajoittavia tekijoitd ei oteta huomioon.

Toinen ldhestymistapa on strukturalistinen ndkemys, jossa materialistiset
olosuhteet ja sosiaaliset rakenteet vaikuttavat vahvasti yksilon kokemukseen ja
toimijuuteen. Tdméd ndkemys huomioi ympdriston rajoittavat tekijat, mutta va-
héttelee Eteldpellon mukaan yksilon aktiivista roolia toimijuudessa. Tamén
vuoksi on luotu subjektikeskeinen sosiokulttuurinen ndkdkulma, joka pyrkii
painottamaan yksilon aktiivista roolia toimijana sekd ottamaan huomioon so-
siokulttuuristen rakenteiden vaikutuksen (Eteldpelto ym. 2013). Néin ollen toi-
mijuus rakentuu sosiokulttuuristen rakenteiden, kuten organisaation rakentei-
den sisdlld, mutta yksilo ohjaa itse tdtd kehitystd omista intresseistddn lahtien.

Kolmas Eteldpellon ym. (2014) esittelemé ldhestymistapa on myohdismo-
dernistinen. Sen mukaan yksil6 reflektoi kokemuksiaan ja toimii yrittdjamaises-
ti omassa ympadristossddan. Tamdan ndkemyksen mukaan ympadriston rakenteet
vaikuttavat yksiloon, mutta yksilé pystyy my0s itse vaikuttamaan rakenteisiin
(du Gay 1996). Neljannen poststrukturalistisen ldhestymistavan mukaan yksilot
nahdéan aktiivisesti ympéariston kanssa neuvottelevina toimijoina. Yksil6t har-
joittavat toimijuutta vastustaen ja vilttden vahvoja sosiaalisia ehdotuksia sekéa
luoden omaa sosiaalista asemaansa, joka on yhtenevdinen henkilon identiteetin
kanssa (Billett 2006). Tamdn poststrukturalistisen ndkemyksen mukaan yksilot
harjoittavat vahvaa toimijuutta luodessaan omaa identiteettiddn ja vaikuttaes-

saan sosiaaliseen ympadristoonsé (Eteldpelto ym. 2014).
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Ammatillinen toimijuus on aikuiskasvatuksen ja elinikdisen oppimisen
tutkimuksessa noussut yha tarkedammaiksi kasitteeksi. Sen tutkimusta on sovel-
lettu niin kasvatusinstituutioissa, aktiivisen kansalaisuuden keskustelussa kuin
tyoeldmassdkin. Ammatillinen toimijuus on yleisesti ymmaérretty ammatillisen
toimijan mindkasitykseksi. Siihen liittyy tychon sitoutuminen, verkostoitumi-
nen, eettiset standardit ja tyossd koettu identiteetti (Vdhdsantanen & Billett
2008). Ammatillinen toimijuus ndyttaytyy yksiloiden ja/tai yhteisdjen mahdol-
lisuutena vaikuttaa, tehdd valintoja ja ottaa kantaa heiddn tychonsd ja ammatil-
liseen identiteettiinsd (Eteldpelto ym. 2013).

Tutkimuksissa ammatillinen toimijuus korreloi positiivisesti muun muas-
sa innovatiivisuuden, luovuuden, motivaation, hyvinvoinnin ja jopa onnelli-
suuden kanssa (Sawyer 2007). Nama kaikki tekijadt vaikuttavat positiivisesti or-
ganisaation kehitykseen ja menestykseen, jonka takia ammatillisen toimijuuden
tukeminen on avain asemassa organisaation kasvussa. Vahva ammatillinen
toimijuus tukee yksildiden luovuutta tyotd ja sen kehittdmistd kohtaan (Palo-
niemi & Collin 2012). Ndin ollen ammatillisen toimijuuden tukeminen ei ole
vain yksilon etu vaan koko organisaation menestykseen vaikuttava tekija.

Yksilo kdyttdd ammatillista toimijuutta oman paikkansa 1oytdmiseen tyo-
ympadristossd (Hokkad 2012). Tamdn vuoksi on tdarkedd, ettd yksilolld on voima-
varoja neuvotella omasta roolistaan organisaatiossa. Neuvotteluiden on oltava
jatkuvaa, silld olosuhteiden muuttuessa myos yksilot saattavat olla halukkaita
neuvottelemaan omasta roolistaan. Yksiloiden voimavarat riippuvat usein yksi-
16n tyohistoriasta, kompetenssista ja ammatillisesta statuksesta. (Eteldpelto ym.
2014.) Lisaksi yksilon vahvuudet ja kiinnostuksen kohteet ovat yleensd sulau-
tuneet toisiinsa ja kietoutuneet yksilon voimavaroihin (Billett 2010). Paloniemen
ja Collinin (2010) tutkimus aloittelevista kirurgeista osoittaa, kuinka noviisit
rakentavat omaa identiteettiddn omista kiinnostuksen kohteistaan ja arvoistaan
kasin. He neuvottelevat ndkemyksistdan kokeneiden ammattilaisten keskelld
kayttaen henkilokohtaisia voimavarojaan. Paloniemen ja Collinin mukaan tama
oman identiteetin rakennus vaatii vahvaa toimijuutta, jotta yksilo pystyy teke-

m&dn omia valintojansa ja noudattamaan itse parhaaksi katsomaansa tapaa
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toimia. Heiddn mukaansa hyvin hierarkkisissa tyoympéristoissd vapaus omiin
valintoihin voi olla rajoitettua, mikd pienentdd yksilon mahdollisuuksia raken-
taa tyostd itselleen mieluisaa ja omaa kehittymistdan tukevaa.

Ammatillinen toimijuus ei aina ole itsestddnselvyys tai yksilon vapaa va-
linta, vaan sitd rajoittavat erilaiset ympadriston tekijat. Ympaériston lisdksi yksi-
16n prioriteetit ohjaavat vahvasti oppimista ja roolin ottamista (Eteldpelto ym.
2014.) Oppiminen, elamdnkokemukset ja yksilon rooli vaikuttavat yksilon toi-
mijuuden kokemukseen sekd kehittymiseen, silld niiden kautta yksilo arvioi
toimijuutensa rajoja (Billett 2004). Ammatillinen toimijuus voi ndyttaytyd myos
kollektiivisena tiimin, toimipisteen tai organisaation toimijuutena (Archer
2001). Kaikki organisaatiossa tehtdvéat padtokset vaativat jonkinlaista yhteisol-
listd osallistumista, eikd yksikddn pditos ole vain yhden henkilon tekema (Ete-
lapelto ym. 2014). Tyoyhteisojen ja tiimien yhteistyon puutteen sekd hierarkki-
suuden on ndhty olevan suurin este identiteetin rakentumiselle ja kollektiivisel-
le oppimiselle. Tiukat rajat luovat esteitd yhteistyolle ja jaetulle merkityksen
luomiselle. (Hokkd, Vahdsantanen & Saarinen 2010.)

Ammatilliseen toimijuuteen vaikuttavat yksilon ammatillisen identiteetin,
kompetenssien ja tyohistorian lisdksi tyopaikan sosiokulttuuriset olosuhteet,
joiden puitteissa tydskennellddn (Kuvio 1). Ndmaé sosiokulttuuriset olosuhteet,
joihin kuuluvat materiaaliset ehdot, fyysiset artefaktit, viralliset tai epdviralliset
valtasuhteet, tyokulttuurit, vallitsevat diskurssit sekd niiden myo6ta rakentuvat
ammatilliset roolit, voivat joko rajoittaa tai edistdd toimijuutta. (Eteldpelto ym.
2014.) Eteldpellon mukaan n4illd sosiokulttuurisilla olosuhteilla on parhaimmil-
laan myos kehdmdinen vaikutus. Mikali yksilollda on mahdollisuus vaikuttaa ja
toimia autonomisesti tyoyhteisossd, han voi luoda myos uusia toimivampia
tyon kaytantojd, diskursseja ja jopa tyokulttuuria, mikd edesauttaa koko tyoyh-
teison toimijuutta. Tadssd tutkimuksessa keskitytddn erityisesti ndihin ammatill-

lisen toimijuuden sosiokulttuurisiin olosuhteisiin.
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TYOPAIKAN SOSIOKULT- AMMATILLISET TOIMIJAT
TUURISET OLOSUHTEET Ammatillinen identiteetti
Materiaaliset ehdot AMMATILLINEN TOIMIJUUS

g g . Ammatillinen osaaminen ja
ilmenee, kun tyontekijit ja/tai tyoyh-

Fyysiset artefaktit kompetenssit
teis6t vaikuttavat, tekevit valintoja ja

Valtasuhteet ottavat kantaa niin, ettd he vaikuttavat Tyohistoria ja kokemus

tyohonséd ja ammatillisiin identiteet-

Tyokulttuurit teihinsi.

Vallitsevat puhetavat

Kuvio 1. Ammatillisen toimijuuden rakentuminen (Vdhasantanen, Paloniemi, Hokké &

Eteladpelto 2017, 22)

Ammatillinen toimijuus voi ilmetd esimerkiksi uusina tehokkaampina tyo-
tapoina, alojenvdlisind tyoskentelystrategioina tai muokkaamalla yksilon omaa
tyoroolia ja - identiteettid. Toimijuus siis voi olla yksilon sisdistd kehittymistd,
joka vaikuttaa hdnen omaan identiteettiinsa tai se voi olla tydympéaristoon vai-
kuttavaa ja sitd kehittavad toimijuutta. (Eteldpelto ym. 2014.) Molempia toimi-
juuden muotoja tulisi tukea organisaatioissa, jotta voidaan maksimoida amma-
tillisesta toimijuudesta kumpuavat hyodyt.

Ammatillisella toimijuudella on todettu olevan myos negatiivisia vaiku-
tuksia, kuten kriittisen asenteen lisdéntyminen ja vaikeudet sopeutua ulkopuo-
lisiin uudistuksiin. Tédllainen ammatillinen toimijuus voi vaikeuttaa dynaami-
sen yritysmaailman haasteisiin vastaamista nopealla aikataululla. (Fenwick &
Somerville 2006.) Toisaalta negatiivisesti muutokseen suhtautuva toimijuus voi
myos juurruttaa toimintatapoja ja vahentdd esimerkiksi noviisien toimijuutta.
Noviisien tilanne eroaa kokeneemmista ammattilaisista, jotka ovat jo vakiinnut-
taneet asemansa tydyhteisossd. Kokeneiden tyontekijoiden vakiintuneen tydyh-
teison aseman kautta he voivat harjoittaa vahvempaa toimijuutta. (Eteldpellon
ym. 2014.)

Seuraavissa alakappaleissa kdyddan tarkemmin ldpi ammatilliseen toimi-
juuteen liittyvid ldhikésitteitd, kuten ammatillinen identiteetti, ammatillinen

voimaantuminen ja autonomia. Tdman luvun lopussa pohditaan, miksi amma-
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tillisen toimijuuden tukeminen sekd tutkiminen on organisaatioissa merkityk-

sellista.

Ammatillinen identiteetti

Useat tutkijat yhdistdvat ammatillisen identiteetin ja toimijuuden erilaisin riip-
puvuussuhtein. Hokdan ym. (2010) médrittelevat ammatillisen identiteetin yksi-
16n eldménhistoriaan pohjautuvaksi kasitykseksi itsestd tyossd ja ammatillisena
toimijana. Kuten aiemmin todettu, yksilot harjoittavat toimijuutta vastustaen ja
vélttden vahvoja sosiaalisia ehdotuksia ja luoden omaa sosiaalista asemaansa,
joka on yhtenevdinen henkilon identiteetin kanssa (Billett 2006). Yksilot siis har-
joittavat vahvaa toimijuutta luodessaan omaa identiteettiddn ja vaikuttaessaan
sosiaaliseen ymparistoonsd, minkd kautta yksilon toimijuus ja identiteetti sitou-
tuvat vahvasti yhteen erityisesti ammatillisessa kontekstissa (Eteldpelto ym.
2014).

Ammatillinen identiteetti sisdltdd yksilon ammatilliset sitoumukset, mie-
lenkiinnon kohteet, uskot, arvot, eettiset standardit ja moraaliset velvollisuudet.
Lisdksi ammatilliseen identiteettiin kuuluvat yksilon tavoitteet, toiveet ja kasi-
tykset siitd, millaiseksi he haluavat ammatillisesti tulla. Ammatillinen identi-
teetti neuvotellaan keskindisessd riippuvuussuhteessa sosiokulttuuriseen ja ma-
terialistiseen tyoympaéristoon eli organisaatioon, johon se muodostaa molem-
minpuolisen riippuvuussuhteen. (Vdhdsantanen & Eteldpelto 2011.) Ndin ollen
organisaation kdytannoilld on suuri merkitys niin identiteetin kuin toimijuuden
kokemuksenkin muodostumiseen. Yksilé vaikuttaa itse omaan ympaéristoonsa
ja identiteettiinsd kuuluviin tavoitteisiin, arvoihin, sitoumuksiin ja toiveisiin,
jotka taas vaikuttavat sithen, millaiseen asemaan yksilo sijoittuu organisaatiossa
ja millaisiin asioihin hdn haluaa vaikuttaa. Nama tekijdt puolestaan vaikuttavat
toimijuuden kokemukseen sekd mahdollisuuksiin organisaatiossa. (Beijaard,
Meijer & Verloop 2004.)

Eteldpellon (ym. 2014) mukaan ammatillisen identiteetin ja toimijuuden
tukeminen kulkevat siis kdsi kddessd. Hanen mukaansa tyomarkkinoilla lisdan-

tyvéd individualistinen vastuu omasta urakehityksesta lisdd yksilon painetta ra-



14

kentaa itse omaa identiteettiddan, mika vaikuttaa myos yksilolliseen toimijuuden
kehitykseen. Organisaatioiden on kuitenkin mahdollista tiedostaa identiteetin
rakentamisen prosessi edelld kuvatuista rakenteista késin, jotta he voivat toimi-
juuden lisddmiselld antaa yksiloille tilaa ammatilliseen identiteettiprosessiin ja

my0s tilaa toimijuuden kokemukselle.

Autonomia

Autonomia vaikuttaa vahvasti toimijuuden kokemukseen ammatillisessa kon-
tekstissa (Eteldpelto ym. 2014). Autonomian, voimaantumisen ja itsensd johta-
misen periaatteet lisddntyivdt organisaatioissa dramaattisesti 1990 -luvulla
(Langfred 2000). Osa tutkijoista vaittdd, ettd kaikki yksilot tarvitsevat ja halua-
vat autonomiaa (mm. Deci & Ryan, 1985), kun taas muun muassa Wagemannin
(1995) mielestd yksiloiden vdlilld on eroa siind, kuinka paljon he haluavat au-
tonomiaa. Wagemannin ajatus my®otdilee toimijuuden ndkemystd, jonka mu-
kaan esimerkiksi eldamdnkokemukset vaikuttavat yksilon toimijuuden koke-
mukseen ja sen kehittymiseen (Billett 2004). Osa yksiloistd ei siis valttamatta
koe vahvaa toimijuutta itselleen erityisen merkitykselliseksi tyon kontekstissa.
Langfred (2013) tutki tyontekijoiden syitd haluta enemman autonomiaa
tyossddn. Hanen hypoteesinsa olivat, ettd tyontekijat halusivat autonomiaa, jot-
ta heiddn tyotehonsa parantuisi ja, koska he uskovat sen parantavan tyotyyty-
vdisyyttd. Vain jalkimmadinen hypoteesi sai tutkimuksellista tukea. Tdma on
mielenkiintoista my6s toimijuuteen liittyen. Tutkimusta, siitd miksi tyontekijat

haluavat toimijuutta ei ole kuitenkaan vield tehty.

Ammatillinen voimaantuminen

Kansainviiliselld tasolla ammatillisen toimijuuden tutkimuksessa kaytetdan ka-
sitteitd toimijuus (agency), ammatillinen toimijuus (professional agency) ja voi-
maantuminen (empowerment). Tédssd tutkimuksessa kasitteitd ammatillinen voi-
maantuminen ja toimijuus kdytetddn synonyymeind, silld niiden merkitykset

ovat hyvin ldhelld toisiaan.
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Kanter (1977) on esittinyt ensimmdisend konseptin tyontekijoiden voi-
maannuttamisesta johdon kirjallisuudessa. Psykologinen voimaantuminen syn-
tyy, kun tyontekijoilld on tunne, ettd he voivat vaikuttaa tyohonsd ja kontrolloi-
da sitd, organisaatiokulttuuri on osallistava ja organisaation johto korostaa jous-
tavuutta ja autonomiaa seké palkitsee yksiloitd osallistumisesta (Spreitzer 1995).
Mallak ja Kurstedt (1996) ovat tutkimuksissaan raportoineet voimaantumisen
mddran liittyvan organisaatiokulttuurin vahvuuteen. Heiddn mukaansa voi-
maantuneet tyontekijdt tyontavat johtoa kauemmas, silld voimaantuneet yksilot
ovat itsendisid ja sisdistdneet organisaatiokulttuurin.

Voimaantuneet tyontekijat vaikuttavat positiivisesti tyoymparistoonsa
(Thomas & Velthouse 1990), mikd osoittaa, ettd voimaantuminen on kehdamai-
nen prosessi. Mitd enemmdn tyontekijda voimaantuu, sitd enemmaén hdn voi
voimaannuttaa ympdristoddn ja kollegoitaan. Bandura (1978) toteaakin, ettd
minkd yksilo havaitsee olevan voimauttava ymparisto, voi olla voimaannuttava
palautekehd voimaantuneiden yksiloiden valilla.

Thomasin ja Velthousen (1990) mukaan organisaatio voi ympaéristond vai-
kuttaa vahvasti tyontekijoiden voimaantumiseen. Esimerkiksi liialliset byro-
kraattiset rajoitteet voivat johtaa tyontekijoiden passivoitumiseen niin ajattelun
kuin kayttaytymisenkin osalta. Thomas ja Velthouse jatkoivat Congerin ja Ka-
nungon (1988) teoriaa madrittelemélld voimaantumisen sisdiseksi motivaatiok-
si, joka ilmenee neljassa kognitiossa, jotka heijastavat yksilon orientaatiota hé-
nen tyorooliinsa. Namaé neljd kognitiota ovat tarkoitus, patevyys, itsemddraa-
misoikeus ja vaikutus.

e Tarkoitus on tyon vaatimusten ja yksilon uskomusten, arvojen ja kayttay-
tymisen yhteensopivuutta.

o Kompetenssilla tarkoitetaan mindpystyvyyttd tyotehtdavia kohtaan eli yksi-
1on kykyjad selviytyd tyotehtdvistdan. Tamd ndkemys on yhtenevdinen
Banduran (1989) toimijuuden késitteen kanssa, jossa han puhuu henkils-
kohtaisesta mestaruudesta ja pyrkimys - suoritus odotuksista tydkon-
tekstissa.

o [tsemddridmisoikeus on valinnanvapauden tunne koskien toiminnan aloit-
tamista ja sddtelyd. Se on autonomisuutta omaa kayttaytymistd sekd pro-
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sesseja kohtaan muun muassa tyon ponnistuksien, ty6tapojen ja tyon
vauhdin suhteen (Deci, Connell & Ryan 1989).

e Vaikutus kuvaa madrad, kuinka paljon yksilo voi vaikuttaa strategisiin,
johdollisiin ja operatiivisiin tavoitteisiin organisaatiossa. Vaikutus vaatii
yksilon ddnen kuulemista organisaatiossa.

Voimaantuminen on motivationaalinen ja kognitiivinen prosessi. Motivationaa-
lisesta ndkokulmasta, osallistavat organisaation kdytannot lisddavat tyontekijoi-
den luottamusta organisaatioon sekd heiddn kontrollin tunnettaan, egon osalli-
suutta sekd tukevat identiteettiprosessia. (Locke & Schweiger 1979.) Kognitiivi-
sesti osallistavat metodit mahdollistavat tyontekijat kdyttimddn tietoa parem-
min ja auttavat heitd ymmartamaan, kuinka he voivat vaikuttaa organisaation
toimintoihin (Miller & Monge 1986). Voimaannuttava ymparisto tarjoaa enem-
mdn mahdollisuuksia kuin rajoituksia yksilon ajattelulle ja kdyttdytymiselle
(Torbert 1991). Korkea osallisuus ja sitouttaminen siséltdvat vihemman rajoit-
teita. Useat tutkimukset puoltavat laajan informaation, ldhteiden ja vallan ja-
kamista organisaation sisdlld, antaen tyontekijoille mahdollisuuden vaikuttaa

organisaation paatoksentekoon. (Lawler 1992.)

211 Ammatillisen toimijuuden merkitys organisaatiolle

johdonmukaisuus, mukautuvuus ja tehtdvdorientoituneisuus. Taman mallin
pohjalta Sinha ja Kumar (2016) ovat loytdneet neljd positiivista seurausta voi-
maantumisesta: tyotyytyvdisyys, sitoutuminen, innovatiivisuus ja alhaiset
tyonvaihtamisaikeet.

(1) Tyotyytyvaisyys. Tarkoituksellisuus ja itsemaardédmisoikeus antavat mahdolli-
suuden kasvaa ammatillisesti autonomian kokemuksen, kompetenssin ja hallin-
nan tunteiden kautta (Deci & Ryan 1985). Psykologisesti voimaantuneet tyonte-
Kijat kokevat suurempaa sisaisté tayttymysta tydstdan ja ndin ollen ovat tyohon-
sé yleisesti tyytyvadisempia.

(2) Sitoutuminen. Meyerin ja Allenin (1991) tutkimuksissa voimaantuminen korre-

loi pitk&aikaisen sitoutumisen kanssa. Voimaannuttavien tyojarjestelyiden puute
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voidaan n&hdd jonkin muun arvokkaamman uhrauksena, jota voi olla vaikea
korvata toisella tyonantajalla.

(3) Innovatiivisuus. Voimaantuminen liséé tyontekijoiden potentiaalia tehda positii-
visia muutoksia tyoyhteisossaan (Block 1987). Tyontekijat, joita ohjaa tarkoi-
tuksellisuus ja itsemadraamisoikeus, ovat motivoituneita luovaan ajatteluun
(Amabile 1988).

(4) Alhaiset tyonvaihtoaikeet. Yksilot yhdistavat voimaantumisen kokemuksen or-
ganisaation tarjoamaksi voimavaraksi, jolloin he vastavuoroisesti tuntevat tar-

vetta olla lojaaleja organisaatiolle (Blau 1964).

Sinhan ja Kumarin (2016) tulosten perusteella tyontekijoiden késitykset
tyokulttuurista vaikuttavat suoraan heiddn voimaantumisensa kokemuksiin.
Voimaantuminen taas vaikuttaa positiivisesti tyotyytyvdisyyteen, sitoutumi-
seen ja innovatiivisuuteen sekd negatiivisesti tyopaikan vaihtosuunnitelmiin.
Tutkimus osoitti, ettd organisaatiokulttuuri vaikuttaa tyon tuloksiin ja ndiden
vilissd tarkednd tekijand on psykologinen voimaantumisen kokemus (Kuwvio 3).
Tulokset puolustavat ajatusta, ettd vain tyokdytantdihin puuttuminen ei sindnsa

voimauta, vaan myos organisaatiokulttuuria on muokattava.

Tyotyytyvdisuus

/

> Sitoutuminen
T > Innovatiivisuus

\ Alhaiset tyénvaihtoaikeet

Voimaantuminen

Organisaatiokulttuuri | s,

Kuwvio 2. Organisaatiokulttuuri ja voimaantuminen (Sinha 2016, 49)

2.2 Ammatillista toimijuutta edistavat ja rajoittavat tekijat

Seuraavissa alakappaleissa tarkastellaan tekijoitd, jotka voivat rajoittaa tai edis-

tdd ammatillista toimijuutta organisaatioissa. Ammatillista toimijuutta rajoitta-
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vien tekijoiden pohjalta muodostetaan luvun lopussa tamén tutkimuksen teo-

reettinen viitekehys, jota kdytetdan tutkimuksen analyysissa.
221 Ammatillista toimijuutta edistidvait tekijat

Spreitzer (1996) on tutkinut voimaantumista laajasti organisaatioissa viime vuo-
sikymmenelld ja hdnen mallinsa on edelleen selkein kategorisointi eri tekijoistd,
joilla organisaatiot vaikuttavat tyontekijoiden kokemaan voimaantumisen ko-
kemukseen. Hdnen tuloksensa vahvistivat ja kokosivat yhteen jo aiemmissa
tutkimuksissa ilmenneitd tekijoitd. Spreitzerin mukaan viisi voimaantumiseen

vaikuttavaa organisaation ulottuvuutta ovat:

. Roolien selvyys

. Laaja alaisverkosto
. Sosiopoliittinen tuki
. Avoin tieto

. Osallistava ilmapiiri

Roolien selvyydelld Spreitzer tarkoittaa yksilon epavarmuutta muiden
odotuksista itseddn kohtaan. Jokaisella tyontekijdlld tulisi olla selkedt vastuu-
alueet, jotta johto voi tarjota heille yksilollistd tukea ja ohjausta (Rizzo, House &
Lirtzman 1970). Spreitzerin mukaan epdavarmuus omasta roolista ja tehtavista
johtaa yksildiden jahkailuun ja pelkoon toimia. Pddtoksenteon vallan ja rajojen
tulee olla selkedt, jotta yksilot voivat kokea itsevarmuutta paatoksistaan (Con-
ger & Kanungo 1988). Spreitzerin (1996) tutkimus osoitti, ettd epdselvét roolit
voivat johtaa muun muassa roolikonflikteihin muiden toimijoiden kanssa, mikéa
heikentdd yksilon kokemusta omasta merkityksellisyydestd. Rooliepédselvyy-
dessd eldvid yksilo saattaa toisaalta yrittdd vastata lilan monesta roolista, mika
voi johtaa uupumukseen, stressiin ja kontrollin katoamiseen.

Laajalla alaisverkostolla Spreitzer tarkoittaa alaisten méaéarad, joka esimie-
helld on johdettavanaan. Laaja alaisverkosto on yhdistetty pienempé&an kontrol-

lin mé&arddn, silld esimiehelld ei ole aikaa prosessoida jokaista tiiminsd kautta
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kulkevaa informaatiota, mikd merkitsee hajautetumpaa paatoksentekoa (Hill &
Hoskisson 1987). Hajautettu johtaminen myos lisdd tyontekijoiden kokemaa
luottamusta omiin kykyihinsd ja taitoihinsa (Lawler 1992).

Sosiopoliittinen tuki viittaa vahvistukseen, hyvaksyntdan tai laillistuk-
seen, joka on myoOnnetty organisaation sisdlld (Kanter 1988). Sosiaaliset verkos-
tot méadrittavit organisaation rakenteen, jonka kautta jasenilld on padsy kunkin
tehtdvan avainhenkildihin. Ndihin sosiaalisiin verkostoihin kuuluvat esimiehet,
johtajat, kollegat, tiimi ja alaiset. (Ibarra 1993.) Crozierin (1964) mukaan jdse-
nyys relevantteihin verkostoihin organisaatiossa lisdd sosiaalista tiedonvaihtoa
avainhenkildiden kanssa sekd omaa vallankokemusta ja maédrdtietoisuutta.
Keskindinen riippuvuus ja yhteistyo lisddvét yksilon voimaantumista lisdaamalla
yksilod tukevia verkostoja ja luomalla voimaantumista organisaation sis&lld
(Margulies 1995). Speitzerin mukaan voimaantuneet tyontekijiat nakevit itsensd
vahvemmin osana sosiaalista verkostoa kuin vdhemmaén voimaantuneet kolle-
gat.

Avoin tieto kuuluu Kanterin (1988) mukaan kaikille, kaikilla tasoilla ja
mahdollisimman monen kanavan kautta. Lawler (1992) mukaan valttamatto-
méadn tietoon kuuluun tieto ulkoisista muutoksista, kilpailuasemasta ja yrityk-
sen strategiasta. Avoimen tiedon haasteeksi nousee teknologiapainotteisessa
informaation sdilomisessd tietosuojakysymykset, silld mitd enemmaén tieto on
saatavilla yrityksen sisélld, sitd enemman se on vaarassa vuotaa ulkoisille hen-
kiloille tietomurtojen ja - vuotojen kautta. Yksilon kannalta siis vastuu tie-
tosuojasta ja sen sdilomisestd nousee, mutta Bowen ja Lawler (1992) huomaut-
tavat, ettd ison kuvan rakentaminen sekd oman paikan ymmartaminen yrityk-
sen toiminnasta helpottuu avoimen tiedon kautta. Heiddn mukaansa yksilon
voimaantuminen vaatii ymmarrystd koko organisaation ja sen osien, erityisesti
oman osaston, tavoitteista. Ndin yksilo voi muodostaa ja ymmaértdd paremmin
myo6s omia tavoitteitaan. Avoin tieto luo merkityksid ja parantaa yksilon kykya
tehdd rationaalisia padtoksid sekd ottaa kantaa muiden pédatoksiin tavalla, joka
on linjassa yrityksen tavoitteiden kanssa (Lawler 1992). Nonakan (1988) mu-

kaan avoin pddsy tietoon myos lisdd yksilon autonomisuutta. Blockin (1987)
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mukaan johdon tdrkein tehtdva avoimen tiedon tarjoamisen liséksi on tukea
tiedon vapaata liikkumista organisaation sisdlld. Téllaiseksi toiminnaksi voi
laskea muun muassa verkostoitumisen tukemisen, hyvan perehdyttdmisen seka
selkedt ja monipuoliset informaation kulkureitit organisaatiossa. Avoin tieto
myds auttaa tyontekijoitd ymmaértdméadn organisaation pdatoksid, jotka pyrki-
vdt parantamaan yrityksen menestystd (Frey 1993).

Osallistavassa ilmapiirissd johdetaan alhaalta ylospdin ja yksilollistd pa-
nosta arvostetaan (Lawler 1992). Osallisuutta arvostava ilmapiiri korostaa tyon-
tekijoitd tdarkednd resurssina (Bowen & Lawler 1992). Speitzerin mukaan osallis-
tava ilmapiiri lisdd valittdmisen ja arvostuksen tunnetta, sekd lisdd yksiloiden
mindpystyvyyden kokemusta. Kun johdon tasolta ldhetetddn viesti, ettd tyonte-
kijat ovat tdrked resurssi yritykselle, se lisdd kokemusta oman roolin sekd tyon
tarkeydestd. Speitzerin mukaan korkeimmalla johdolla on taman viestin ldhet-
tamisessd suuri rooli.

Edelld mainittujen ulottuvuuksien lisdksi Spreitzerin (1996) mukaan tyon-
tekijoiden korkea koulutuksen taso on tdarked voimaantumisen parantamisessa.
Sen avulla yksil6t saavat taitoja, joiden avulla he voivat tuntea itsensd patevak-
si. Asiantuntijaorganisaatioissa on keskimédarin hyvin korkea koulutustaso, jon-
ka vuoksi voimme olettaa tdimdn tutkimuksen haastateltavien olevan samalla
lahtoviivalla koulutustason suhteen. Speitzerin mukaan taas organisaation koko

sindnsd ei ndytd madrittivin voimaantumista.
222 Ammatillista toimijuutta rajoittavat tekijat

Toimijuutta on yksilon kaikilla eldmén alueilla ja sitéd rajoittavat erilaiset tekijat,
kuten vdhdinen osallistumisen mahdollisuus, arvostuksen sekd tuen puute, yh-
teistyonpuute ja vahdiset mahdollisuudet oppimiseen, kehittymiseen ja uralla
etenemiseen. (Collin ym. 2017). Ammatillisessa kontekstissa on tarkedd huomi-
oida, kuinka toimijuutta voidaan tukea, mutta myos millaiset tekijdt voivat ra-
joittaa toimijuutta organisaation sisalla.

Eri rajoitteiden ja ldhteiden analyysin perusteella on osoitettu, ettd esimer-

kiksi tietyt johtamisjdrjestelmit, hegemoniset diskurssit ja valtasuhteet, voivat
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tukea tai vdhentdd ammatillista toimijuutta niin yksilon, tyoyhteison kuin orga-
nisaationkin tasolla. Samalla ndmd toiminnot saattavat toimia haasteina oppi-
misen ja uudistumisen suhteen. (Eteldpelto ym. 2014.) Tutkimusten mukaan
organisaation johtamiskdytantojen pitdisi keskittyd erityisesti ihmisiin, ihmis-
suhteisiin ja oppimiseen, eikd niink&dédn rakenteisiin tai keskitetysti pdatettyihin
standardeihin (Goldspink 2007). Tamén seurauksena prioriteettina pitdisi olla
kommunikaatio, yhteistyo ja yksiloiden vélinen interaktio, jotta yksildiden toi-
mijuus saisi mahdollisimman paljon tukea (Eteldpelto ym. 2014).

Vidhdsantanen (2013) on tutkinut ammatillista toimijuutta rajoittavia teki-
joitd, joihin kuului vahdinen mahdollisuus vaikuttaa tyon sisdltéihin ja muutok-
seen. Hanen mukaansa on erinomaisen tarkedd, ettd tyontekijdt kokevat voivan-
sa vaikuttaa muutokseen ja, ettd heiddn mielipiteitdinsd arvostetaan. Hokan,
Vidhdsantasen ja Saarisen (2010) mukaan muutokset edellyttdvit tyontekijoiltd
laajaa ammatillista identiteettity6td, joka taas voi ndyttdaytyd aktiivisena toimi-
juutena. Aktiivinen toimijuus tukee tyontekijan kykyd sopeutua ja muokata
muuttuvasta ympadristostd itselleen sopiva. Tutkimukset osoittavat, ettd amma-
tillinen toimijuus liittyy yksilon autonomisuuteen ja itsensd toteuttamiseen,
jonka takia se toimii voimana muutokseen ja rakenteellisen voiman vastustami-
seen (Fenwick & Somerville 2006).

Hokka (2014) tutkimusryhmineen on 16ytdnyt toimijuutta tukevia tekijoi-
td, kuten aikaa tyon arviointiin sekéd itsensd kehittamiseen, organisaation tuki
sekd arvostus ja tiivis vuorovaikutus. Ndiden puute vdhentdd toimijuutta. Li-
sdksi tutkimuksissa ilmeni, ettd erityisen negatiivisesti toimijuuteen vaikuttaa
vdhdiset mahdollisuudet osallistua, yhteistyon puute ja vahdiset mahdollisuu-
det ammatilliseen oppimiseen ja kehittymiseen. Ilman organisaation aktiivista
otetta toimijuutta vahvistaviin kdytédnteisiin ja sitd heikentdvien kdytdnteiden
poistamiseen, on tyontekijoiden kokema toimijuus vaarassa. Taman vuoksi Ho-
kdn mukaan johdolla on tdrked asema toimijuutta vahvistavien kadytantsjen li-
sddmisessd sekd tukemissa.

Hokka ja Vahdsantanen (2013) tutkivat opettajien toimijuutta byrokraatti-

sissa ja viljissd johtamiskulttuureissa. Heiddn tuloksensa osoittavat, ettd val-
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jempi johtamiskulttuuri vahvistaa opettajien toimijuuden kokemusta alhaisen
hierarkkisuuden ja kontrollin kautta. Toisaalta vahva toimijuus hidasti organi-
saation muutoksia. Heiddn mukaansa ammatillinen kehittyminen ja omien
ammatillisten kdytantojen vahvistaminen kuitenkin lisddntyivat, mikd vaikutti
toimijuuteen positiivisesti. Myos opettajien tyoyhteisoon sitoutuminen oli erit-
tdin vahva viljassd johtamiskulttuurissa. Hyvin hierarkkisissa ja tiukasti kont-
rolloiduissa organisaatioissa toimijuuden kokemus oli alhaisempaa. Yksilot ko-
kivat jadvansd muutoksen alle, eivdtkd kokeneet ammatillista kehittymista.
Myos opettajien hyvinvointi ja sitoutuminen organisaatioon oli alhaisempaa.
Tulokset puoltavat tilaa antavaa johtamiskulttuuria ja vahdistd kontrollia.

Osana monitasoista toimijuuden edistdmistd, asiantuntijoilla tulisi Hokan
ja Vdhdsantasen (2013) mukaan olla mahdollisuus vaikuttaa p&&toksiin koskien
heiddn ammatillista rooliaan, tydolosuhteita ja sisdltoja. Tutkijoiden mukaan
tamd neuvottelu johtaa sitoutumiseen ja tyolle asetettaviin tavoitteisiin. Hokan
ja Vdhdsantasen mukaan ammatillista toimijuutta on tuettava seké yksilolliselld
(erilaisilla voimauttavilla vélineilld ja interventioilla), ettd kollektiivisella tasolla
(sosiaalisten verkostojen, osallistavan yhteisty6n ja tiimien rajoja ylittdvien me-
todien avulla). Yksilollistd ja kollektiivista tasoa tulisi Kalliolan ja Nakarin
(2007) mukaan tukea organisaatiotason interventioilla. N4illd intervetioilla voi-
taisiin parantaa tietoisuutta organisaation valtasuhteista ja organisaatiokulttuu-
rista.

Giddensin (1984) mukaan valta on toimijuuden oleellinen edellytys siina
mielessd, ettd saadakseen jotain aikaan yksilo tarvitsee valtaa. Ilman valtaa yksi-
16114 ei voida sanoa olevan toimijuutta, silld yksilo ei voi tehdd itseddn ja toimin-
taympadristoddn koskevia pdatoksid. Koska valta monella tapaa sekd rajoittaa
ettd resursoi tyopaikkojen todellisuutta ja niissd harjoitettavaa toimijuutta, val-
lan rakenteet ja sen eri muodot tulisi Eteldpellon (ym. 2014) mukaan ottaa tar-
kastelun kohteeksi, erityisesti ammatillisen toimijuuden kohdalla.

Vallalla voidaan tarkoittaa valtaa johonkin muun muassa hierarkian tai
statuksen muodossa. T&lloin yksilollda on mahdollisuus vaikuttaa my6s muihin

yksiloihin ja heiddn toimintaansa (Wrong 1980). Perinteisesti hierarkkisesti kor-
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keammalla tasolla tyoskentelevilli on enemmain valtaa. Organisaation sisallad
tyontekijdt ovat yleensd tietoisia ndistd virallisista valtasuhteista. Toisaalta epa-
viralliset valtasuhteet ovat usein nakymadttomid ja sisdltyvat diskursseihin ja
yksilon asemaan hegemonisessa diskurssissa. Molemmilla vallan muodoilla on
suuri vaikutus siihen, kuinka toimijuutta harjoitetaan ja kuinka se on rajoittu-
nut tyopaikalla. (Eteldpelto ym. 2014.) Téassd tutkimuksessa vallan kasite nousee
esille etd- ja padtoimistojen ammatillista toimijuutta vertailtaessa.

Kuviossa 4 on vedetty yhteen ne ammatillista toimijuutta rajoittavat teki-
jdt, jotka muodostavat viitekehyksen, jonka mukaan timén tutkimuksen aineis-
tonanalyysi on toteutettu. Tdhdn viitekehykseen on kerétty tekijoitd, jotka tut-
kimusten mukaan rajoittavat ammatillista toimijuutta tai, joiden puute voi ra-

joittaa ammatillisen toimijuuden kokemusta.

Véhiinen tydprosessitieto

Vihidinen vuorovai-

kutus

Suppea alaisverkosto Ei aikaa tyonarviointiin ja

itsensd kehittimiseen
Valta

/ Suljettu tieto

Roolien epéselvyys \ /
\ Ammatillista
—_— P

S .. Yhteistyon puute
Hegemoniset diskurssit toimijuutta rajoitta-
vat tekijat
Vihdinen kontrol- / \ Sosiopoliittisen
li muutokseen T tuen ja arvostuk-
sen puute
Vihdaiset mahdolli- .
Hierarkkisuus Véhiiset amma-
suudet osallistua ja tillisen kehitty- Tietyt johtamisjérjestelmat
vaikuttaa . o
misen, oppimisen
ja urakehityksen
mahdollisuudet

Kuvio 4. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys: Ammatillista toimijuutta rajoittavat tekijat
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Ammatillista toimijuutta rajoittavia tekijoitd 16ytyi yhteensd 15. Ndist4 te-
kijoista viisi on Spreitzerin (1996) tyontekijoiden voimaantumiseen vaikuttavia
organisaation ulottuvuuksia, joiden puute voi vdhentdd ammatillisen toimijuu-
den kokemuksia: roolien epéselvyys, suppea alaisverkosto, sosiopoliittisen tuen
ja arvostuksen puute, suljettu tieto ja vahdiset mahdollisuuden osallistua seka

vaikuttaa.



3 MONIKANSALLINEN ORGANISAATIO

Haverilan ym. (2005, 16-17) mukaan organisaatio on talousyksikko, joka ostaa
tuotannontekijoitd, yhdistdd ne tuotantoprosessissaan ja myy ndin saadut suo-
ritteet markkinoilla tulon saamiseksi. Toisaalta organisaatio on myos inhimillis-
ten ja aineellisten voimavarojen jdrjestelmd, joka tyoskentelee yhtendisen joh-
don alaisena kyseisten suoritteiden aikaansaamiseksi.

Monikansallisella organisaatiolla tarkoitetaan maantieteellisesti erillisid
yksikoitd, jotka tekevat yhteistyotd saman johdon alla kohdatakseen eri mark-
kinoiden vaatimukset. Kaikki toimipisteet toimivat saman strategisen suunni-
telman mukaisesti, joskin jokaisella etdpisteelld on myds osin pddtoimistosta
erillistd toimintaa ja yleensd maakohtaiset johtajat. (Forsgren 1997.) Enis, Cox ja
Mokwan (1993) maééritteleviat monikansalliset organisaatiot seuraavasti ”“moni-
kansallinen yritys operoi tietyssd madrdssd maita sopeuttaen tuotteensa ja toi-
mintonsa maittain”. Monikansallisen organisaation ldhitermeihin kuuluu muun
muassa globaaliyritys, joka Enisin tutkimusten mukaan operoi muuttumatta ja
suhteellisen alhaisin kustannuksin. Buckleyn ja Cassonin (2009, 1564-1565) mu-
kaan monikansalliset yritykset ovat usein keskittyneet korkean tietotaidon teol-
lisuuksiin, joita leimaa korkeat tuotekehitys- ja markkinointipanostukset seka
koulutettu tyévoima.

Walsh, Meyer ja Schoonhoven (2006) ovat kutsuvat monikansallisia yri-
tyksid "valtioiden rajat ylittdaviksi syntymiksi." Naméd syntymait yhdistavat eri
kulttuureja nopealla tahdilla. UNCTAD:in (1996, 2004) mukaan vuodesta 1993
kansainvalisten yritysten madrd kasvoi Yhdysvalloissa 39 000:sta 61 000:teen
yritykseen. Kasvu nakyy myos tyollisyydessd, silld monikansalliset organisaati-
ot tyollistdaviat ihmisid ympédri maailman. Esimerkiksi Yhdysvalloissa toimivien
monikansallisten yritysten kokonaisty6llisyys oli kasvanut 34 % vuosina 1991-
2001 ja Yhdysvaltojen ulkopuolella tyollistyminen oli kasvanut huimat 42 %
samana ajanjaksona. (Hinds 2011.)

Dunning (1998, 3-7) kuvasi monikansallisten yritysten olevan yksi voi-

makkaimmista kapitalistisen jdrjestelmdn synnyttdmistd taloudellisista
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instituutioista. Hinen mukaansa monikansallisen yrityksen erottaa kansallises-
ta yrityksestd kolme asiaa: 1) Monikansallinen yritys omistaa ja kayttdd tuloa
tuottavaa omaisuutta tuottaakseen joko tuotteita tai palveluja useammassa kuin
yhdessd maassa 2) Monikansallisen yrityksen toiminta sisdltdd myos ilman itse-
ndisid valittdjid tapahtuvaa tuotteiden ja tuotantopanosten rajoja ylittdvaa liiket-
ta yrityksen sisdlld. 3) Myos kansallinen yritys voi viedd tuotantopanoksia ul-
komaille, mutta erotuksena monikansallinen yritys toimittaa tuotantopanokset
kokonaispakettina ja hallitsee niitd vield ulkomaillakin.

Seuraavissa kappaleissa kdydddn tarkemmin ldpi organisaatioiden globa-
lisoitumista ja sen vaikutuksia tyontekijoille. Lisdksi perehdytddan monikansalli-
suuden tuomiin etuihin sekd haasteisiin, joita organisaatiot toimiessaan kan-

sainvilisesti.

3.1 Organisaatioiden globalisoituminen

Yritykset avaavat yhd useammin toimipisteitd eri maihin keinona vahentda
tyovoimakustannuksia, hankkia erikoisosaamista ja jatkokehittdd kasvavia
markkinoita. Tamédn johdosta syntyy edellytyksid, joiden takia tyontekijoiden
on tehtdava yhteistyotd kansallisten rajojen yli. (Hinds 2011.) Globalisoituvassa
yritysmaailmassa organisaatioilta vaaditaan jatkuvaa dynaamisuutta niin toi-
mintatavoissa, strategioissa kuin johtamistyyleissidkin. Yritysten on pystyttava
jatkuvasti uudistumaan ja vastaamaan uusiin globaaleihin haasteisiin. Erityises-
ti yrityksen sisdlld tapahtuvan yhteistyon on oltava joustavaa ja reagoitava no-
peasti muutoksiin. (Eteldpelto ym. 2014, 646.) Monikansallinen organisaatio
toimii sekd lokaalisti ettd globaalisti samaan aikaan. Tdmad vaatii yritysjohdolta
globaalia strategiaa ja nopeaa reagointia muun muassa moninaisiin lokaaleihin
muutoksiin. (Davis & Luiz 2015.)

Monikansallisten yritysten lisdédntymiseen on monia historiallisia syita.
Maailman politiikassa tapahtuneet muutokset ovat luoneet yrityksille erinomai-
sia mahdollisuuksia kasvattaa myyntiddn yli oman maan rajojen (Michailova

2000). Passilan (2009) mukaan tulevaisuuden skenaario Suomessa on se, etta
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yritykset kansainvilistyvit ainakin kahdella eri tavalla. Ensimmadinen vaihe on
jo kdynnissd ja sitd edustavat kasvua uusilta markkinoilta hakevat yritykset.
Toisessa vaiheessa ryhméd suomalaisia yrityksid joutuu demografisen muutok-
sen uhkaamaksi, mikd edellyttdd ulkomaisen tyovoiman voimakasta lisdamista
Suomessa.

Vuorenmaan (2012) mukaan uusimmat kansainvilistyvit yritykset ovat
globaaleiksi syntyneitd yrityksid (born global companies). Syntyessddn kansainva-
lisiksi alusta alkaen ne ndkevéat koko maailman markkinaympaéristonddn ja ldh-
tevit alusta alkaen luomaan tuotteita tai palveluita télle globaalille markkinalle.
Namad yritykset tiedostavat, ettd globaali toimintaympaéristd vaatii osaamis- ja
tietopddoman jatkuvaa proaktiivista uudistamista, joka perustuu visioon, stra-
tegiaan ja strategisten polkujen kokonaisuuteen (Ikdvalko 2005). Globaali
markkinaympaéristd edellyttdd johdolta uudistamisprosessien priorisointia
(Luomala ym. 2001), jotta yritys pysyy muuttuvien markkinoiden mukana.

Hindsin (2011) mukaan monikansallisten organisaatioiden ytimessd ovat
tyontekijat, jotka tyoskentelevit yli kansallisten maarajojen. Heiddn toimintaan-
sa ohjaa johto, joka linjaa strategisia pddtoksid globaalilla tasolla huomioiden
kansalliset vaatimukset. Hindsin mukaan globaalin tyon ja globaalien tiimien
tutkimus on osoittanut, ettd tyontekijat ylittavat lukuisia rajoja, kun he tekevit
yhteisty6td kaukana olevien kollegoidensa kanssa, mukaan lukien aikavyohyk-
keet, maantieteelliset, toiminnalliset, organisatoriset ja kansalliset rajat. Etdi-
syyksien takia monikansalliset tiimit tarvitsevat toimiakseen vélineitd yhtey-
denpitoon ja uudet teknologiset ratkaisut ovat mahdollistaneet yhad eldavampia
yhteydenpitotapoja. Esimerkiksi vuonna 2000 tehty teollisuustutkimus arvioi,
ettd 60 % asiantuntija- sekd johtotehtdvistda Global 2000 -yrityksissd toteutettai-
siin virtuaaliryhmien kautta vuoteen 2004 mennesséd (Biggs 2000). Tama luku on
jatkanut tasaista kasvuaan.

Monikansalliset tiimit koostuvat erilaisista ihmisistd, kansallisuuksista ja
kulttuureista (Marquardt & Horvath 2001). Nama tiimit hajautuvat péa- ja etéd-
toimistoihin, joissa luodaan ja kerdtddn tietoa ymparoivastd markkinasta. Gup-

tan ja Govindarajanin (2000) mukaan etdtoimistot ndhdddn tiedon luovuttajina
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sekd avustajina. Etdtoimipisteet ovat tarkeitd kilpailuedun ldhteitd monikansal-
lisille yrityksille, silld ne toimivat ldhelld asiakaspintaa ja jakavat tietoa pddtoi-
mistolle muun muassa paikallisesta kulttuurista, laeista ja kuluttajakayttayty-
misestd (Gupta & Govindarajan 1994). Padtoimiston tehtdvand on yhdistdd eté-
toimistojen saama tieto olemassa olevaan tietoon ja jalostaa tuotteita ja palvelui-
ta paremmin kuluttajille sopivaksi sekd jakaa tietoa organisaation sisdisesti
(Birkinshaw 2001). Lisdksi pddtoimiston tehtdva on Guptan ja Govindarajanin
(2000) mukaan hallita taloudellista ja tuotteiden virtaa. Nohrian ja Ghoshalin
(1997) mukaan péé- ja etdtoimistoiden valilld kulkee kuitenkin tietoa molempiin
suuntiin, jonka vuoksi pddtoimistolla on myds suuri vaikutus etdtoimistoiden

toimintaan.

3.2 Monikansallisuuden vaikutukset tyontekijoille

Kirjallisuuden tarkastelu osoittaa, ettd kulttuurinen monimuotoisuus voi olla
hyodyllinen organisaation kokonaistuottavuudelle useilla eri tavoilla (Hofhuis
2015). Ensinndkin on tunnustettu, ettd organisaation markkinat ja sidosryhmit
ovat luonnostaan kulttuurisesti moninaisia. Tdamdn vuoksi monipuolinen tyo-
voima on arvokas tydkalu kulttuurisen tietimyksen lisddmiseen ja viahemmisto-
ryhmien saavuttamiseen yhteiskunnassa (Ely & Thomas 2001). Monimuotoi-
suuden tuottavuuden suorien myonteisten vaikutusten lisdksi organisaatiot
voivat ndhdd kulttuurien monimuotoisuuden keinona luoda positiivinen kuva
ulkomaailmaan (Hofhuis 2015). Osoittamalla tydévoiman monimuotoisuutta
organisaatio luo kuvaa yhteiskunnallisesti vastuullisena toimijana, joka tarjoaa
yhtédldiset mahdollisuudet kaikille kulttuuriryhmille ja pyrkii vahentamé&an syr-
jintdd (Cunningham & Melton 2011).

Erityisesti monikansallisuus vaikuttaa tyontekijoihin organisaation sisalla.
Van Knippenberg, De Dreu ja Homan (2004) viittavat, ettd poikkeavien mielipi-
teiden ldsndolo voi lisdtd luovaa ajattelua ja pakottaa ryhman jasenet olemaan
enemmadn varuillaan ja kriittisimpid ongelmanratkaisujen arvioinnissa. Moni-

kansallisuus lisdd poikkeavia mielipiteitd ja ndkokulmia, silld ihmiset tulevat
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hyvin eri taustoista ja kulttuurisista konteksteista. Elyn ja Thomasin (2001, 240)
mukaan nidkemykset, taidot ja kokemukset, jotka ovat kehittyneet kulttuurisesti
monimuotoisten tiimien kesken, ovat arvokkaita resursseja, joita yritys voi
hyodyntdd markkinoiden, tuotteiden, strategioiden ja liiketoimintakdytantojen
uudelleen muokkaamisessa kansallisella tasolla.

Monikansallisessa organisaatiossa tyontekijit kokevat monikansallisuu-
della olevan monia etuja, mutta tutkimuksissa nousee esille myos uhkia, joiden
tyontekijdat kokevat lisddntyneen. Usein kaytetty viitekehys erityyppisten uhki-
en tutkimiselle monikansallisessa kontekstissa on Stephanin ja Stephanin (2000)
integroitu uhkalogistiikka -malli. Heiddn mukaansa on olemassa kolmenlaisia
uhkia, joita voi esiintyd kulttuurisesti monimuotoisessa ymparistossd. Realisti-
set uhat sisdltaviat muun muassa ennakoidut kielteiset vaikutukset uralle, ase-
malle, vallalle tai vaikutukselle. Symboliset uhat tyopaikalla tarkoittavat sitd,
ettd tyontekijdt joutuvat muuttamaan tuttua kayttaytymistd ja kohtaamaan sel-
laisen maailmankuvan, joka ei mahdollisesti sovi heiddn omaansa. Stephanin ja
Stephanin mukaan symbolinen uhka on seurausta (havaituista) eroista kulttuu-
riryhmien normien, arvojen, uskomusten ja asenteiden vélilld. Tiimien ahdistus
ndkyy jdsenten negatiivisena tunteena, joka koetaan kontaktissa ulkopuolisten
jasenten kanssa (Curseu, Stoop & Schalk 2007). Useat tutkimukset ovat osoitta-
neet, ettd timd ahdistuneisuus voi johtaa liioiteltuihin kognitiivisiin, affektiivi-
siin ja kdyttdytymisreaktioihin kohti monimuotoisuutta (Staw, Sandelands &
Dutton 1981).

Edelld mainitut Stephan ja Stephanin (2000) uhat osoittavat, ettd monipuo-
lista ryhmaéé voi olla vaikeampi hallita, monimuotoisuus voi vahent&a sosiaalis-
ta yhteenkuuluvuutta sekd lisdta konfliktien riskid. Nama vaikutukset haittaa-
vat tyoprosessia ja vdhentdvat luovuutta (Van der Zee & Paulus 2008). Tutki-
mukset ovat yhtd mieltd siitd, ettd kansallinen kulttuuri vaikuttaa ryhmakayt-
taytymiseen ja erilaisiin kulttuureihin, jotka taas aiheuttavat erilaisia
vuorovaikutussuhteita (Cox & Blake 1991). Hofhuisin (2015) tutkimusten mu-

kaan naiset suhtautuvat monimuotoisuuteen positiivisemmin kuin miehet.
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Lukemattomat julkaisut kertovat, kuinka monikansallisuus haastaa vies-
tintdsadnnot ja arvot sekd nostaa esiin ristiriitaisia ndkemyksid tyostd (Kwak
2003). Monikansallisuus lisdd organisaatiossa erilaisia ryhmittymid, jotka kay-
védt taistelua yhteisestd kielestd, ongelmanratkaisumenetelmistd, sosiaalisesta
inhibitioasteesta, erilaisuuden tunnevelvollisuudesta, uskollisuudesta, hierark-
kiasta, tuloista ja tasa-arvosta (Witte 2014). Johansonin ja Wiedersheim-Paulin
(1975) mukaan monikansallisissa organisaatioissa tormaétdan kulttuurietdisyy-
teen eli markkinoiden vélisten informaatiovirtojen haasteisiin muun muassa
kielellisten erojen, kulttuurin ja poliittisen jdrjestelmédn kautta. Kogut ja Singh
(1988) puhuvat kulttuurisen etdisyyden ohella termistd psyykkinen etdisyys.
Téllad he tarkoittavat tiettyd kulttuurien vélistd etdisyyttd, joka johtuu kulttuure-
ja erottavista tekijoistd mm. kieli, koulutus, oikeusjdrjestelmit, yrityskdytannot
ja kulttuuri. Nama erottavat tekijdt johtavat tiedonkulun haasteisiin.

Kulttuurit, kulttuurien valinen vaikuttavuus ja interpersonaaliset prosessit
monikansallisessa tydssd ovat nousseet nykyajan keskeisimmiksi kysymyksiksi
lilketoiminnassa (Adler 1991). Silti monet tehottomasti toimivat monikulttuuri-
set tiimit tyhjentdvét resursseja yrityksissda (Matveev & Milter 2004.) Huonosti
suunnitellut, organisoidut ja johdetut monikansalliset tiimit, voivatkin aiheut-
taa monia vaikeuksia. Marquardtin ja Horvathin (2001) mukaan viisi tyypil-
lisintd haastetta ovat (1) kulttuurisen monimuotoisuuden aiheuttamat erimieli-
syydet ja konfliktit, (2) maantieteellisten etdisyyksien késittely, dispersio ja epa-
toivo, (3) koordinointi- ja valvontakysymysten késittely, (4) aktiivisen viestin-
ndn ylldpito ja (5) yhteistyon kehittdminen ja ylldpitdiminen. Seuraavissa kappa-

leissa kdydddn lapi keskeisimpid haasteita monikansallisille organisaatioille.
3.21 Tiedonkulku ja viestinta

Tiedon jakaminen monikansallisessa organisaatiossa on erityisen haastavaa,
silld sen toimipisteet eroavat maantieteellisesti ja kulttuurisesti (Kostova 1999).
Tutkimusten mukaan myos yksilon ja yksikdiden vilinen interaktio on merki-
tyksellistd (Gupta & Govindarajan 2000). Né&in ollen organisaatioviestinndn es-

teet ovat erittdin tdrkeitd johtamishaasteita, joita on kuitenkin tutkittu suhteelli-
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sen vidhan niiden kompleksisuuden takia (Gupta & Govindarajan 2002). Bir-
kinshaw (2001) vdittdd, ettd organisaation ainoa loppumaton menestyksen lah-
de on sen tyontekijoiden tieto-taito sekd rakenteisiin sekd systeemeihin kiteyty-
nyt tieto. Tam&n vuoksi tdmén tiedon johtaminen on elintdrkedd. Tiedon jaka-
minen eri yksikoiden vililld riippuu yksiléiden interaktion maééréastd ja laadus-
ta, heiddn halustaan jakaa tietoa ja heiddn kyvystddn sekd halustaan kayttaa
muiden antamaa tietoa (Szulanski 1996.)

Erilaiset teknologiset jdrjestelyt tukevat tiedon jdrjestelyd sekd koodausta.
(Lagerstrom & Andersson 2003.) Kun puhutaan tiedon luomisesta ja jakamises-
ta, on otettava huomioon tiedon muoto seké laatu ja, kuinka hyvin se voidaan
artikuloida tai kirjata ylos (Penrose 1980). Tietoa, joka on yksilolld jopa tiedos-
tamattomasti, kutsutaan hiljaiseksi tiedoksi. Sitd on haastavaa sanoittaa tai koo-
data ja se opitaan imitaation sekd kadytantojen kautta. Ulkoista tietoa taas voi-
daan jo alun perin ilmaista koodin muodossa ja siitd on helppo keskustella or-
ganisaation sisdlld sddnttjen sekd ohjeiden muodossa (Nonaka 1991). Tieto on
varastoituneena myos organisaation toimintakayténteisiin sekéd rutiineihin. Szu-
lanskin (1996) mukaan organisaatiossa on merkityksellistd, kuinka yksilon tieto
instituutionalistetaan ja jaetaan organisaation muiden jasenten kesken.

Ylikansallisen tiimin jdsenet ovat tdrkedssd osassa varmistamassa, ettd uu-
si tieto jalkautuu omaan lokaaliin yksikkoon. Tiimin jasenet toimivat ikdan kuin
globaalin tiedon jakajina. Samalla he tietdvat kuinka tieto parhaiten levida ja
tulee kdyttoon omassa yksikossd (Subramaniam & Venkatraman 2001). Ylikan-
salliset tiimit voivat luoda tdysin uutta globaalia tietoa, silld yhteistyd maantie-
teellisesti erillisten yksiloiden kanssa sisdltdd sekd hiljaisen ettd ulkoisen tiedon
jakamista, jota vaihdetaan sosiaalisen interaktion vilitykselld hyodyntden in-
formaatioteknologiaa. (Lagerstrom & Andersson 2003.)

Osaamisen ja tiedon jakaminen on erityisen haasteellista monikulttuurisis-
sa organisaatioissa, joissa kulttuuriset ja kielelliset erot voivat luoda esteitd vies-
tinnélle ja ymmarrykselle (Hambrick ym. 1998). Teknologia, joka luotiin aluksi
viestinndn yksinkertaistamiseksi on tosiasiassa verkottanut maailmaa, pienen-

tanyt etdisyyksid ja mahdollistanut sekd luonut uusia suhteita (Fisher-Yoshida
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2009). Suurin ongelma Lagerstromin ja Anderssonin (2003) mukaan on, ettd
yleensd informaatioteknologiaa kdytetddn ldhinnd jo olemassa olevan tiedon
jakamiseen, jolloin fokus uuden tiedon luomisesta jdda vihemmaille. Tdma saat-
taa johtua siitd, ettd nykyinen tietoteknologia soveltuu parhaiten koodatun tie-
don jakamiseen. Lagerstromin ja Anderssonin mukaan hiljainen tieto siirtyy
edelleen ldhes yksinomaan sosiaalisen kanssakdymisen kautta, jonka vuoksi
ylikansallisten tiimien vilille olisi tdrkedd rakentaa sekd sosiaalista kanssakay-
mistd, ettd tietoteknologian varassa tapahtuvaa kommunikaatiota.

Paatosten tekeminen hajautetussa ympdristossa voi olla erittdin haastavaa
varsinkin silloin, kun pdatoksid tehdddn yhteistydssa yli maan rajojen. Zakarian
(2011) mukaan erityisen haastavaa on padittdd, kuka tekee padtokset, miten paa-
tetddn, miksi padtoksid tarvitaan, ja mitd kautta paatoksistd keskustellaan. Li-
sdksi padtoksentekoon vaikuttavat kulttuuriset erilaisuudet muun muassa vies-
tintdteknologiaan liittyen. Osa kulttuureista vaatii mieluummin kasvokkain
keskustelua, kun taas muun muassa lansimaissa sahkoposti on péteva isojenkin
padtostenteossa.

Knollin ja Jarvenpddn (1995) oppimisen tutkimuksessa globaalisti hajau-
tuneissa tiimeissd tarkedd oli, ettd tyontekijat oppivat kdyttamadan teknologiaa
sosiaalisesti. Teknologiaa tuli kdyttda tehokkaasti, mika vaati tiettyjd teknologi-
sia taitoja. Tehokas teknologian kadytto sosiaalisen yhteistyon lisidmiseksi auttoi
muodostamaan koheesion ja yhteenkuuluvuuden tunnetta tiimin kanssa. Ilman
koheesiota tiimi ei olisi kokenut itseddn perinteiseksi tiimiksi yli rajojen. Vies-
tinndssd esiin nousivat henkilokohtaisen ja tilannekohtaisen tiedon aktiivinen
jakaminen, sekd huumori.

Zakaria (2011) tutki monikansallisten tiimien viestintdteknologioiden
kayttod. Hanen tutkimuksessaan nousi esiin mielenkiintoisia havaintoja muun
muassa eri viestintdteknologioiden hyodyistd ja rajoitteista. Erds hdnen tutki-
muksensa haastatelluista kertoi, ettd pikaviestintd toimii paremmin kuin sdh-
koposti, silld han pystyy kdymddn niin sanottuja pienid keskusteluja. Kyseisen
haastatellun yritys ei kuitenkaan sallinut luottamuksellisten asioiden kasittelya

pikaviestimilld, mikd hankaloitti padtoksentekoa. Puhelut eivdat myodskddan sopi-


http://ieeexplore.ieee.org.ezproxy.jyu.fi/search/searchresult.jsp?searchWithin=%22Authors%22:.QT.Norhayati%20Zakaria.QT.&newsearch=true
http://ieeexplore.ieee.org.ezproxy.jyu.fi/search/searchresult.jsp?searchWithin=%22Authors%22:.QT.Norhayati%20Zakaria.QT.&newsearch=true

33

neet yhteydenpitotavaksi, silld toimipisteet sijaitsivat eri aikavyohykkeilld. Li-
sdksi useat haastatelluista olivat sitd mieltd, ettd sosiaaliset suhteet sekid tuntei-
den ndyttdminen sekd tulkitseminen, on viestintdteknologian kautta edelleen
hyvin haastavaa. Erds vastaaja oli muun muassa sitd mieltd, ettd stressitilanteis-

sa tai palautteenannossa ei voi koskaan kayttda sahkopostia.

3.2.2 Monikielisyys

Globaalin tiedon muodostuminen vaatii taustalleen sosiaalista interaktiota ja
tiiminvalistd yhteistyotd. Yhteistyo, joka perustuu kommunikaatioon voi olla
haastavaa johtuen kulttuurisista eroista, kielieroista, erilaisista taustoista ja yksi-
16iden tiedosta sekd arvoista (Snell ym. 1998.) Yrityksen kielen yhtendisyys on
myds tdarkedd, jotta yhteistd koodattua tietoa voidaan jakaa (Gupta & Govinda-
rajan 2001).

Kun otetaan huomioon, ettd monikulttuuriset yritykset ovat yleensd myos
monikielisid, kielitaito on avainasemassa ndissd yrityksissa (Harzing, Koster &
Magner 2011). Englanti on epdilemétta kansainvélisesti organisaatioissa kayte-
tyin yhteinen kieli ja palvelee viestinndssa usein myos ei-natiiviem vaélilld (Tiet-
ze & Dick 2009). Vaikka englanti voi olla yhteinen yrityskieli, se ei takaa ongel-
matonta viestintdd. Kun yrityksessd ei ole yhteistd didinkieltd, tarkoitetut mer-
kitykset ja todelliset késitykset saattavat olla varsin erilaisia. Englanninkielista
on niin monta muunnelmaa maailmassa, ettd jopa sitd didinkielenddn puhuvat
kokevat vaarinkasityksid keskenddn. (Fisher-Yoshida 2009.)

Kielelliset haasteet haittaavat muun muassa tiedon jakamista (Klitmeller
& Lauring 2013) ja luottamuksen muodostumista monikansallisissa organisaa-
tioissa (Tenzer 2015). Monikielisyydelld on osoitettu olevan erityisen hdiritsevia
vaikutuksia verkostoiden muodostumiseen (Earley & Gibson 2002). Tunteita on
vaikea kommunikoida, tulkita ja kasitelld yhteiselld didinkielelld, mutta haaste
on vield suurempi eri kielelld (Henderson 2005). Tamén vuoksi organisaation
sisdlld on erityisen vaikeaa puhua asioista ja ratkaista ongelmia tehokkaasti
(Von Glinow, Shapiro & Brett 2004). Lisdksi kielimuurit muodostavat jo itses-

sddn negatiivisia tunteita. Neeley (2012) havaitsi, ettd kieliongelmat voivat joh-
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taa emotionaaliseen ristiriitaan didinkieltd ja vierasta kieltd puhuvien valilla.
Tama herattdd ei-natiivien keskuudessa ahdistusta, hammennystd, stressid, ha-
pedd ja turhautumista ja saa ei-natiivin tuntemaan viestintdtaitonsa rajoitetuksi
sekd heikentdd heiddn ammatillista asemaansa. Pahimmillaan noidankeha joh-
taa toista kieltd vaativien tilanteiden vélttelyyn.

Kielelliset konfliktit voivat aiheuttaa tehotonta viestint&d, johtaa monikie-
listen ryhmien jakautumiseen alaryhmiin (Hinds, Neeley & Cramton 2014).
Namd dynamiikat voivat heijastua myos strategisen padtoksenteon tasolle maa-
ilmanlaajuisesti, mikd estdd tehokkaan globaalin integraation ja valvonnan
(Harzing & Feely 2008). Tenzerin (2015) kriittiset tapaustutkimukset paljastivat,
ettd kielten esteet aiheuttivat huomattavia kielteisid tunteita erityisesti tiimin
yhteistyon alussa. Nditd kielteisid tunteita olivat muun muassa ahdistus ja toi-
sin suunnattua vihamielisyys. Tenzerin mukaan johtajien on tidrkedd tietdd ja
pohtia kielellisten erojen emotionaalisia vaikutuksia tyontekijoihin.

Hiljaista tietoa kehitetddn tyypillisesti vuorovaikutuksessa yksiloiden
kanssa, joihin on ldheinen sosiaalinen yhteys (Nonaka 1994). Téllainen vahva
henkilokohtaisen ja hiljaisen tiedon jakaminen rajoittuu usein hyvin pieniin
ryhmiin, jotka jakavat saman luonnollisen kielen (Tange & Lauring 2009). Tama
luo pullonkauloja tiedonkulkuun ja lisdd tiimin tai organisaation sisdisid epavi-
rallisia tietokertymid, joihin kaikilla ei ole pddsyd. Yhteinen kieli johtaa lisddn-
tyneeseen tiedon jakamiseen ja siten parantaa suorituskykyéa. Kuitenkin, toisen
kielen pdivittdiset vuorovaikutukset saattavat olla harvinaisempia kuin omalla
dgidinkielelld. Tamd johtaa vdhentyneeseen henkilokohtaiseen tietimykseen eli

hiljaisen tiedon kertymiseen. (Lauring & Selmer 2011.)
3.2.3 Monikulttuurisuus

Organisaation tyontekijoiden asenteet ja valmiudet kulttuurien kohtaamiseen
eroavat toisistaan. Monikansallisen organisaation johdon on valttaméatonta
ymmartdd tyontekijoiden asenteita eri kulttuureja kohtaan. Tutkimuksissa on
kdynyt ilmi, ettd tyontekijoiden asenteet erilaisuutta kohtaan voivat olla vahva

ennuste monikansallisen yhteistyon onnistumisen taustalla (Hofhuis, Van der
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Zee & Otten 2012). Hofthuisin (2015) mukaan erityisesti pddtoimipisteen tyonte-
kijoiden asenteilla kulttuurien kohtaamiseen voi olla voimakas vaikutus organi-
saation yhteistyohon ja tehokkuuteen. Empiiriset tutkimukset ovat osoittaneet,
ettd enemmiston positiivinen suhtautuminen monikansallisuuteen on voimakas
ennuste vihemmistojen jasenten (etdtoimistojen tyontekijoiden) hyvaksymiseen
ja ryhmien vilisten positiivisten yhteyksien syntymiseen. (Hofhuis ym. 2012.)

Perusyhteistyomekanismit (kuten ylemmadt tavoitteet, palkitsemisjdrjes-
telmaét ja viestintdstandardit) eroavat eri kulttuureista tutkimusten perusteella
(Hinds 2011). Gibson ja Zellmer-Bruhn (2001) havaitsivat, ettd tiimityon mallit
(roolit, roolisuhteet, tiimien tavoitteet, tyon jakautuminen ja ohjausprosessien
odotukset) eroavat eri kulttuureissa suuresti. Monikansallisten organisaatioiden
johtamisessa vaaditaan tasapainottelua sekd globaalia strategiaa, jolla tasapai-
notellaan eri maiden lokaalien vaatimusten ja kulttuurien vilillda (Bartlett &
Ghoshal 1989, 60).

Kyky hyodyntdd eri kulttuurien vahvuuksia organisaatiokulttuurin luo-
misessa on ratkaiseva tekijd kilpailuaseman saavuttamisessa (Schneider 1995).
Hybriditiimikulttuurin késite viittaa siihen, ettd yhteinen kulttuuri voidaan
luoda monikulttuurisuudesta huolimatta. Tama edellyttdd yhteistd monikansal-
lista tyotd johdolta. Tyontekijdt taas ylldpitdvdt omaa paikallista kulttuuriaan
rinnakkain hybriditiimikulttuurin kanssa. Hybriditiimikulttuurissa ilmenee
yhteisid kokonaan uusia kdytantojd ja lahestymistapoja, jotka perustuvat kun-
kin tilanteen tarpeisiin. (Earley & Mosakowski 2000.) Hindsin (2011) mukaan
tarvitaan lisdd tutkimusta ymmartamaan “hybriditiimikulttuurien" mahdolli-
suuksia ja rajoja, silld hybriditiimikulttuuri nousee hitaasti esille ja saattaa
mahdollistaa erilaisia tulkintoja ja vaarinymmarryksid toisen kulttuurin edusta-

jille.



4 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd tyontekijoiden ammatillisen
toimijuuden kokemuksia monikansallisissa organisaatioissa. Toimijuudella tar-
koitetaan yksilon uskoa omiin kykyihinsd, mindpystyvyyden kokemusta ja us-
koa ympdristossddn tapahtuvien muutosten kontrolliin (Bandura 1989). Raittiin
(2015) mukaan organisaation kansainvdlistyessd on erityisen tdrkedd tarkastella,
miten rakentaa uskollisuutta ja sitoutumista organisaation sekd tyontekijoiden
valilld. Tyontekijoiden positiivisella ammatillisen toimijuuden kokemuksella on
todettu olevan lukuisia positiivisia vaikutuksia organisaatioon. Siksi tdssd tut-
kimuksessa keskitytdan selvittimdan monikansallisen organisaation sosiokult-
tuurisia tekijoitd, jotka rajoittavat tyontekijoiden ammatillista toimijuutta. Naita
rajoittavia tekijoitd poistamalla tai kontrolloimalla monikansallisen yrityksen

johdon on mahdollista lisdtd tyontekijoiden kokemaa ammatillista toimijuutta.

4.1 Tutkimuskysymykset

Tdssd tutkimuksessa haetaan vastauksia yhteen paddkysymykseen ja kolmeen
alakysymykseen, jotka ovat:

Millainen merkitys organisaation monikansallisuudella on tyontekijoiden am-
matillisen toimijuuden kokemukseen?

(1) Millaiset tekijat rajoittavat toimijuutta padatoimipisteessa?

(2) Millaiset tekijat rajoittavat toimijuutta etdtoimipisteessa?

(3) Millaisia eroja on havaittavissa paatoimiston ja etdtoimiston tyontekijoiden am-

matillisen toimijuuden kokemuksissa?

4.2 Tutkimuksen kohderyhma

Kvalitatiivisesti suuntautuneessa tutkimuksessa kaytetddn otoksen sijasta ter-

mid harkinnanvarainen ndyte. Taméan tutkimuksen kaltaisessa laadullisessa



37

tutkimuksessa tilastollisten yleistysten sijasta pyritddan ymmaértamaan jotakin
tapahtumaa syvillisemmin, saamaan tietoa jostakin paikallisesta ilmitstd tai
etsimddn uusia teoreettisia ndkokulmia tapahtumiin ja ilmioihin. (Hirsjarvi &
Hurme 2011.) Tamén vuoksi tutkittavat organisaatiot on valittu tietyin kritee-
rein tutkijan verkostosta. Tutkittavien yritysten kriteereitd olivat, ettd kohdeyri-
tykselld on toimistot vahintddn kahdessa eri maassa ja, joiden pdd- ja etdtoimis-
tojen henkilostot tyoskentelevit tiiviisti keskenddn.
organisaatiota. Kolmesta organisaatiosta haastateltiin paatoimistolla tyoskente-
levid ja kolmesta etdtoimistolla tyoskentelevid, jotta voimme vertailla pda- ja
etdtoimiston tyontekijoiden kokemuksia eri organisaatioissa. Kaikki organisaa-
tiot olivat kooltaan keskisuuria tai suuria yrityksid. Lisdksi tutkimuksessa kay-
tettiin Collinin ym. (2017) JELMO-hanketta varten hankittuja 12 haastattelua,
jotka oli valmiiksi litteroitu. JELMO-hankeessa tutkittiin luovaa ammatillista
toimijuutta asiantuntijaorganisaatiossa. Tutkimukseen osallistuneen organisaa-
tion (G) haastateltavat tyoskentelevit ohjelmistokehityksen parissa Suomen
etdtoimipisteessd. Organisaatio on muutama vuosi sitten siirtynyt osaksi glo-
baalia konsernia, jonka vuoksi organisaatio sopi timdn tutkimuksen kriteerei-
hin. Hankkeen kaikista haastatteluista kédytettiin yhteensd 12 ohjelmistokehitta-
jan haastattelua, joissa monikansallisen organisaation haasteet sekd mahdolli-
suudet nousivat puheenvuoroissa esille ammatilliseen toimijuuteen liittyen.
Tutkimuksessa ei mainita organisaatioita nimeltd, silld se ei ole tuloksien
kannalta merkittdvad ja ndin haastateltavien kanssa pystyttiin vapaammin kes-
kustelemaan sensitiivisistd asioita johtajuuteen sekd monikulttuurisuuteen liit-
tyen. Tutkimukseen haastateltiin seuraavien kolmen organisaation paatoimisto-

jen henkilostoa:

Organisaatio A on koulutusvientialan yritys, jonka pddtoimipiste sijaitsee Suo-
messa. Lisdksi heilld on kolme etdtoimipistettd Euroopan ulkopuolella. Heiltd
haastateltiin p&ddtoimiston kahta tyontekijdd, jotka toimivat markkinoinnin ja
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HR:n parissa ja ovat molemmat tyoskennelleet yrityksessd monikansallista yh-
teistyotd vaativassa roolissa yli kaksi vuotta.

Organisaatio B on suomalainen ohjelmistokehitysyritys, joka toimii neljdssd
Euroopan maassa sekd Yhdysvalloissa. Heiltd haastateltiin pddtoimistolta yhta
rekrytoinnista ja yhtd kansainvélisestd asiakastyostd vastaavaa tyontekijaa. Mo-
lemmilla on yli kahden vuoden kokemus monikansallisista tehtdvista.

Organisaatio C on ohjelmistokehitysyritys, jonka paddtoimisto sijaitsee Suomes-
sa ja etdtoimistot muissa Pohjoismaissa, Englannissa ja Hollannissa. Heiltd
haastateltiin HR partneria, joka toimii kaikkiin toimipisteisiin hajautetussa rek-
rytointitiimissd ja hdnen esimiehensd ovat Suomessa. Kyseinen henkil6 on toi-
minut myo6s aiemmin monikansallisissa yrityksissd ja viimeiset reilu puoli vuot-
ta kyseisessd yrityksessa.

Seuraavissa kolmessa organisaatioissa haastateltiin etdtoimiston tyontekijoita:

Organisaatio D on rekrytointialan yritys, jonka padtoimisto sijaitsee Englannis-
sa ja etdtoimisto Hollannissa. Heiltd haastateltiin yhtd rekrytoijaa, joka tekee
Englannista kasin Hollannin markkinaa. Han pitdd pdivittdin yhteytta Hollan-
nissa tyoskenteleviin kollegoihin ja on tyoskennellyt yrityksessd kaksi vuotta.

Organisaatiot E ja F ovat molemmat talousalan yrityksid. Molempien pé&atoi-
mistot sijaitsevat Ruotsissa ja heilld on toimintaa kaikissa Pohjoismaissa. Orga-
nisaatiosta D haastateltiin kolmea tuotevastaavaa, jotka tekevit ldheistd yhteis-
tyotd Ruotsin padtoimiston kanssa. Heiddn esimiehensé ja kollegansa tydsken-
televdt Ruotsin pddtoimistolla. Kaikki kolme tyontekijad ovat tyoskennelleet
organisaatiossa yli kaksi vuotta. Organisaatiosta E haastateltiin myos tuotevas-
taavaa, jonka koko tiimi on hajautettu ympéari Pohjoismaita ja esimies istuu
Ruotsin toimistolla. Han on ollut yrityksessad reilu 2 vuotta monikansallisessa
tiimissa.

Haastateltavat olivat idltdan 25-40 -vuotiaita korkeakoulutettuja asiantun-
tijoita, joilla oli vdhintddan kahden vuoden kokemus monikansallisessa organi-
saatiossa tyoskentelystd. He kaikki olivat pdivittdin yhteydessd etdtoimistoihin
ja heiddn tyotehtavansd vaativat tiivistd yhteisty6td etdtoimiston tyantekijoiden
kansa. Yhteensd tutkimukseen haastateltiin 12 JELMO-hankkeen haastattelun
lisdksi 10 henkilod, joista seitsemén oli naisia ja kolme miehid. Kaikki JELMO-

hankkeen haastateltavat olivat miehii.
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4.3 Aineiston keruu

Tutkimusmenetelmaéksi valittiin puolistrukturoitu teemahaastattelu, silld moni-
kansallisten organisaatioiden toimijuuden tutkimus on vasta aluillaan ja tutki-
muksessa haluttiin selvittdd yksiloiden kokemuksia ja tuntemuksia toimijuu-
desta. Hirsjarven ja Hurmeen (2011) mukaan védhan kartoitettua ja tuntematonta
tutkimusaihetta on paras ldhestyd haastattelun kautta. Heiddn mukaansa haas-
tattelulla saadaan paremmin sijoitettua haastateltavan puhe laajempaan kon-
tekstiin ja voidaan syventyd tarkentaviin kysymyksiin. Aihepiiri oli arka osalle
tutkittavista, silld siihen liittyi kriittistd keskustelua johtoon ja monikansallisuu-
teen liittyen. Hirsjdarven ja Hurmeen (2011) mukaan tutkijat ovat kuitenkin kah-
ta mieltd siitd, onko arkojen aiheiden kasittely parempi tehdd haastatellen vai
kirjallisesti, silld joidenkin tutkijoiden mukaan arkojen aiheiden kisittely onnis-
tuu paremmin kirjallisesti, jossa tutkittavan on mahdollista jaddd anonyymim-
maksi.

Eréds haaste, jonka Hirsjarvi ja Hurme (2011) tuovat esiin oli kokemus, etta
haastateltavat halusivat antaa mahdollisimman hyvédn kuvan organisaatiosta.
Varsinkin haastatteluiden alussa oli huomattavissa, ettd vastaukset paattyivat
usein positiiviseen lisdykseen organisaation johdosta tai toimintatavoista. Haas-
tattelun edetessd haastateltavat alkoivat rentoutua, mikd nédkyi avoimempina
kokemuksina. Tamé johtuu Hirsjdrven ja Hurmeen (2011) mukaan haastatteli-
jan ja haastateltavan yhteisen luottamuksen muodostumisesta ja koetun valta-
aseman pienentymisesta.

Haastattelu tdhtdd informaation kerddmiseen ja on siis ennalta suunnitel-
tua padmadadrdhakuista toimintaa verrattuna muun muassa keskusteluun (Hirs-
jarvi & Hurme 2011). Teemahaastattelu perustuu Mertonin, Fisken ja Kendallin
(1956) fokusoituun haastatteluun, jossa tutkija haastattelee tutkittavia liittyen
tiettyyn ennalta valittuun tilanteeseen, jonka kaikki haastateltavat ovat koke-
neet. Teemahaastattelu kuitenkin eroaa fokusoidusta haastattelusta siini, ettei
se edellyta tiettyd yksittdistd yhteistd kokemusta, vaan ldahtee oletuksesta, ettd

kaikkia yksiloita yhdistavat samankaltaiset kokemukset ja nditd kokemuksia,
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ajatuksia, uskomuksia ja tunteita voidaan tutkia t4lld menetelmalld. Fokusoidun
haastattelun tapaan korostetaan haastateltavien eldmysmaailmaa ja heiddn
maédritelmiddn tilanteista (Hirsjarvi & Hurme 2011.)

Teemahaastatteluissa yksityiskohtaisten kysymysten sijaan haastattelu
etenee tiettyjen keskeisten teemojen varassa, jotka tdssd tutkimuksessa olivat
ammatillinen toimijuus sekd monikansallisuus. Hirsjdarven ja Hurmeen (2011)
mukaan teemat auttavat vapauttamaan haastattelun tutkijan ndkokulmasta ja
tuomaan tutkittavien ddnen kuuluviin. Lisdksi teemahaastattelu ottaa huomi-
oon yksilollisen tulkinnallisuuden ja merkitykset, jotka muodostetaan vuoro-
vaikutuksessa. Teemahaastattelu on ldhempédna strukturoimatonta kuin struk-
turoitua haastattelua. Teemahaastattelu on puolistrukturoitu menetelma siksi,
ettd yksi haastattelun aspekti, teemat, ovat kaikille samat. Teemahaastattelusta
puuttuu strukturoidulle lomakehaastattelulle luonteenomainen kysymysten
tarkka muoto ja jdrjestys, mutta se ei ole tdysin vapaa niin kuin syvédhaastattelu.
(Hirsjarvi & Hurme 2011.)

Haastatteluihin valmistauduttiin muodostamalla ammatillisen toimijuu-
den ja monikansallisuuden teemojen pohjalta haastattelupohja. Ndiden teemo-
jen alle lisdttiin kunkin teeman avainkysymyksid, joista haluttiin vahintdan tut-
kittavien kanssa keskustella. Nadiden alakysymysten tarkoitus oli johdatella
haastateltavat teemojen pariin ja kertomaan mahdollisimman vapaasti koke-
muksistaan. Jokaisessa haastattelussa kysymykset elivit ja kysymyksid myos
tarkennettin seki lisattiin seuraaviin haastatteluihin, kuten teemahaastattelussa
on tapana tapahtua (Ruusuvuori & Tiittula 2009)

Organisaatioiden A-D haastattelut toteutettiin tapaamalla haastateltavat
heidén tyopaikallaan yksilohaastatteluna. Kaikissa organisaatioissa oli kadytossa
palaverihuone, joten keskustelut voitiin kdyda luottamuksellisesti kahden kes-
ken. Organisaatioiden C ja D haastattelut kdytiin videopuheluna, silld haastatel-
tavat tyoskentelevit ulkomailla. Myds ndmé haastattelut nauhoitettiin ja litte-
roitiin. Ruusuvuoren ja Tiittulan (2009) mukaan erilaiset virtuaalisen haastatte-
lun muodot ovat lisddntyneet ja helpottaneet tutkijoita kustannuksissa sekéa

haastateltavan kanssa sopivan ajan sekd paikan l6ytamisessd. Lisdksi virtuaali-
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sesti haastateltavat saavat mddritelld itselleen sopivimman paikan haastatte-
luun. Virtuaalisen haastattelun haasteeksi Ruusuvuori ja Tiittula mainitsevat
ettd kaikille virtuaalinen viestintd ei ole luonnollista. Tdssa tutkimuksessa tut-
kittavat saivat itse ehdottaa videopuhelun formaattia, joten teknologia oli tuttu
heille jo entuudestaan.

Haastattelut alkoivat lyhyelld lammittelevilld keskustelulla ja haastatteli-
jan tutkimusaiheen ja luottamuksellisuuden ldpikdynnilld. Osa haastateltavista
halusi tutustua haastattelupohjaan jo etukiteen ja osa halusi kuulla kysymykset
vasta haastattelutilanteessa. Jokainen haastateltava sai pdattdd, kumman tavan
koki itselleen luontevammaksi. Lammittelevan alkukeskustelun aikana tutus-
tuttiin ja kumpikin osapuoli sai kdsityksen toisesta, mikd on Hirsjdrven ja Hur-
meen (2011) mukaan valttdimatontd yhteisen luottamuksen synnyttdmiseksi.
Kaikille tutkittaville kerrottiin, ettd haastattelija on kuulemassa ja oppimassa
heiddan kokemuksistaan asiantuntijoina, eikd arvioimassa heitd tai heiddn orga-
nisaatiotaan. Kaikille haastateltaville painotettiin, ettd haastattelussa halutaan
kuulla heiddn kokemuksistaan ja tuntemuksistaan, joiden ei tarvitse perustua
organisaation tavoitteisiin tai arvoihin. Taméd on Hirsjdrven ja Hurmeen mu-
kaan erinomaisen tirkeas, silla haastattelun tarkoituksena on saada esiin haas-
tateltavien mielipiteitd, minkd haastateltavat usein késittavat niin, ettd heiddn
pitdisi tietdd faktoja organisaation tai yleismaallisen ndkemyksen suhteen.
(2011.)

Kvalen (1996) mukaan kysymyksilld voi olla kaksi tehtdvaa: temaattinen ja
dynaaminen. Temaattisesti kysymykset ohjaavat haastattelun padaiheeseen ja
tutkimuksen teoreettisiin késitteisiin. Dynaamisuutta tavoittelevien kysymysten
tulisi edistdd myonteistd vuorovaikutusta, pitdd yllda keskustelua ja motivoida
haastateltavia puhumaan kokemuksistaan ja tunteistaan. Haastatteluissa kay-
tettiin erityisesti alkuun paljon dynaamisia kysymyksid muun muassa haasta-
teltavan omasta roolista ja taustasta. Ndiden dynaamisten kysymyksien jilkeen
péddstiin temaattisiin kysymyksiin. Haastattelut sujuivat hyvin ja kaikkien haas-
teltavien kanssa syntyi pohdiskelevaa keskustelua molempiin teemoihin liitty-

en.
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Haastattelut kestiviat 20-40 minuuttia riippuen muun muassa haastatelta-
van tavasta keskustella ja vastata kysymyksiin. Kaikki haastattelut nauhoitettiin
ja tiedostot siirrettiin heti haastattelun jdlkeen tutkijan henkilokohtaiselle tieto-
koneelle, jossa niitd sdilytettiin salasanan takana. Nauhoituksia ei koskaan ni-
metty haastateltavan tai organisaation mukaan vaan kaikki nauhoitukset koo-
dattiin kirjainyhdistelmilld. Missddn haastattelussa ei nimetd haasteltavia, mut-
ta organisaatiot mainitaan keskusteluissa.

Organisaatioiden A-F haastattelut litteroitiin samana pédivand, kun ne oli
suoritettu. Analyysissa keskitytddn asiasisdltoihin, jonka takia sanatarkka litte-
rointi ei ollut valttamatontd. Tamad tarkoitti, ettd muun muassa sanojen takelte-
lut sekd lisdsanat lauseiden alusta ("66”, “hmm”) jdtettiin pois. Litteroitua ai-

neistoa syntyi yhteensd 52 sivua (fontti 12, tyyli Times New Roman, rivivali 1).

4.4 Teoria- ja aineistolihtoinen analyysi

Téaméan tutkimuksen analyysitavaksi valittiin yhdistelméa teoria- ja aineistoldh-
toistd analyysia. Tuomen (2009) mukaisesti teorialdhtdisessd aineiston analyy-
sissa kdyetttiin teoreettisesta taustasta luotua mallia. T&dtd teoreettista mallia
tutkitaan uudessa kontekstissa ja sen kasitteille etsitddn vahvistusta ja vastalau-
seita. Aineistoldhtdisessd analyysissa pyritddn Tuomen mukaan luomaan tut-
kimusaineistosta teoreettinen kokonaisuus. Aineistoldhtdisessd analyysissa ai-
neistoa tulisi katsoa ilman aikaisempien havaintojen, tietojen tai teorioiden oh-
jaavaa otetta. Tuomen mukaan tutkijat kuitenkin pitdavat puhdasta aineistoldh-
toistd analyysia mahdottomuutena, silld todellisuudessa aiemmat késitteet ja
tutkimukset suuntaavat aina tutkijan katsetta, késitteiden valintaa ja olettamuk-
sia.

Tdmdn tutkimuksen aineiston analyysi alkoi jakamalla litteraatit viiteen
pddtoimiston ja 17 etdtoimiston haastatteluun. Pda- ja etdtoimistojen aineistot
pidettiin erillddn koko analyysin ajan aineistojen vertailua varten. Molempien
toimistojen litteroidut haastattelut kaytiin ldpi vahintddan kahteen kertaan ja

niistd alleviivattiin ammatilliseen toimijuuteen viittaavat havainnot. Yhteensa
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havaintoja 16ytyi 280, joista 82 oli paddtoimiston tyontekijoiden ja 198 etdtoimis-
tojen edustajien haastatteluista.

Kunkin toimiston havainnot keréttiin erillisiin tiedostoihin, joiden sis&ltoja
alettiin teemoitella kokonaisuuksiksi. Tdtd Syrjdldinen, Eronen ja Varri (2007)
kutsuvat tdtd havaintojen yhdistdmiseksi, jossa yksittdisistda havainnoista muo-
dostetaan yhtendisid kokonaisuuksia. Milesin ja Hubermanin (1994) mukaan
kyse on kategorisoinnista, jossa samansisaltoisid ilmaisuja yhdistellddn katego-
rioihin ja nditd kategorioita yldkategorioihin. Heiddn mukaansa kategorisointi
on analyysin kriittisin vaihe, silld tutkijan tulkinta vaikuttaa kunkin ilmaisun
kategorisointiin. Kategorioita muodostettiin pddtoimiston alle 14 ja etdtoimiston
alle 26. Tdssd vaiheessa ndistd teemoista 10 oli samoja molempien toimistojen
alla. Analyysin ensimmadisessd vaiheessa kdytettiin tukena tutkimuksen teoreet-
tista viitekehystd (Kuvio 2), jonka mukaan kategorioita nimettiin ja niiden sisal-
tojd valittiin. Toisessa analyysin vaiheessa muodostettiin teorian ulkopuoleisia
kategorioita, jotka nimettiin havaintojen sisdllon mukaan.

Analyysin ensimmadisessd vaiheessa aineistoa tarkasteltiin ainoastaan teo-
reettisen viitekehyksen avulla. Téssd vaiheessa muut havainnot ammatilliseen
toimijuuteen jdtetddn analyysin ulkopuolelle. Teorialdhtoisen analyysin jalkeen
ammatillista toimijuutta rajoittavia tekijoitd oli padtoimistolla 4 ja etdtoimistolla
11.

Analyysin toisessa vaiheessa ensimmadisen vaiheen ulkopuolelle jadneita
kategorioita alettiin tarkastella tarkemmin. Tuomen (2009) mukaan aineistoldh-
toisen kategorisoinnin taustalla on tutkijan ymmarrys aiheesta ja tulkinnallinen
padttelykyky, jota han kayttdd aineiston analysoinnissa. Heiddn mukaansa ka-
tegorisoinnissa ndkyy aina tutkijan ennakkotiedot aihealueesta sekd omat paa-
telmat. Aineistoldhtoisessd analyysissa etsittiin monikansallisessa organisaati-
ossa ammatillista toimijuutta rajoittavia tekijoitd, joita ei aiemmassa ammatilli-
sen toimijuuden tutkimuksessa ollut esiintynyt. Ndaistd maininnoista syntyi
kaksi padkategoriaa.

Hirsjdrven ja Hurmeen (2011) mukaan tulkitessaan tutkija ei tyydy pelk-

kadn nédkyvissd olevan tarkasteluun, vaan pyrkii loytaméaan piirteitd, jotka eivit
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ole suoranaisesti tekstissd lausuttuina. Analyysin lopuksi kaikki aineistot luet-
tiin vield ldpi ja tarkastettiin, ettd kaikki aineiston ammatilliseen toimijuuteen
liittyvat havainnot ja niihin viittaavat merkitykset oli kategorisoitu. Syrjdsen,
Erosen ja Vérrin (2007) mukaan laadulliseen aineiston analyysiin kuuluu, etta
myos eridvat mielipiteet ja maininnat huomioidaan analyysissa. Tamé erottaa
laadullisen analyysin maééréllisestd, jossa muodostetaan keskiarvoja. Lisdksi

kategorioihin lis&ttiin lainauksia aineistosta tuloslukua varten.



5 AMMATILLISEN TOIMIJUUDEN RAJAT
MONIKANSALLISISSA ORGANISAATIOISSA

Tdssd luvussa kdydaan lapi tutkimuksen paddtuloksia ja vastataan kysymykseen,
millainen merkitys organisaation monikansallisuudella on tyontekijoiden am-
matilliseen toimijuuteen. Ensimmadisissd osioissa 5.1 ja 5.2 tarkastellaan pdi- ja
etatoimistojen tyontekijoiden ammatillista toimijuutta rajoittavia tekijoitd teo-
reettisen mallin avulla. Kappaleessa 5.3 vertaillaan pdd- ja etdtoimistoissa tyos-
kentelevien kokemuksia toimijuutta rajoittavista tekijoistd. Kappaleessa 5.4 tar-
kastellaan aineistoldhtoisesti esiin nostettuja toimijuutta rajoittavia tekijoita
monikansallisissa organisaatioissa. Viimeisessd kappaleessa 5.5. kootaan tulok-
sien pohjalta yhteen tekijoitd, joilla johto voi tukea yksiloiden ammatillisen toi-

mijuuden kokemusta monikansallisissa organisaatioissa.

5.1 Pddtoimiston ammatillisen toimijuuden rajat

Téassd kappaleessa tarkastelen aineistoa, jonka olen kerdnnyt organisaationsa
pddtoimistossa tyoskenteleviltd viideltd haastateltavalta. Heiddn haastatteluis-
taan loytyi 4 ammatillista toimijuutta rajoittavaa kategoriaa teoreettisen mallin
pohjalta. Ammatillista toimijuutta rajoittaviksi tekijoiksi mainittiin vahdinen
vuorovaikutus, yhteistyon puute, hierarkkisuus ja tietyt johtamisjdrjestelmét

(Kuvio 5).



Véhiinen tydprosessitieto

Suppea alaisverkosto Ei aikaa tyonarviointiin ja
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suudet osallistua ja lisen kehittymi-
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urakehityksen
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Kuvio 5. Pddtoimiston toimijuutta rajoittavat tekijat.

Vihdisen vuorovaikutuksen koettiin rajoittavan ammatillista toimijuutta
kaikissa haastatteluissa. Erityisesti tekniset haasteet, kuten teknologiset viat tai
kayton rajoitukset tietyissd maissa haastoivat totuttuja viestintdtapoja, mika
vdhensi vuorovaikutusta. Organisaatiossa A oli totuttu pitdméaan yhteyttd Sky-
pen vilitykselld, mutta uusimmassa Aasian toimistossa Skypen kaytto oli rajoi-
tettua. Taman koettiin vaikuttaneen negatiivisesti yhteydenpidon méaéardan. Val-
ja vuorovaikutus haittasi yhteisty6td ja ndin ollen viahensi autonomian koke-
musta pddtoimiston tyontekijoilld. Erds haastateltavista kuvasi vuorovaikutuk-

sen merkitystd seuraavasti:

”Siis kyl mé olin péivittdin yhteydes kaikkien etdtoimistolaisten kans, mut nykyana yh-
teydenpito rajoittuu aikalailla maajohtajiin. Tds on iso ero sithen ku alkuu oltiin niin pieni
ni pysty pitddn yhteyttd kaikki mut ku ollaa kasvettu ni ei tds endd. Meil vaikka chatit on
niin tdynnd ryhmii et ei siis vaan endd pysty pysyyn kaikis mukan. Siks ei sillai kaikkii
tunne ja jostain jutuist jad ulkopuolelle ni huomaahan sen et se vaikuttaa niinku tdhan
yhteistyohon ny ainaki.”
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Yhteistyon puutteen nihtiin rajoittavan yksilon toimijuutta sosiaalisten
verkostojen kautta. Kun yhteistyo oli etdtoimistojen kanssa vahdisempédd, haas-
tateltavat kokivat, ettd he eivét tunteneet etdtoimiston tyontekijoitd yhtd hyvin
ja heiddn kanssaan kommunikointi hankaloitui. Yhteistyon jatkuva ylldapitami-
nen koettiin hyvin tarkedksi, mutta usein arjen kiireet vahensivit sitd, kun toi-
mistot keskittyivdt enemman omiin agendoihinsa. Tastd seurasi haasteita yh-
teisten projektien hoitamisessa ja tiedonkulussa. Tiivistd yhteistyotd pidettiin
hyvin tdrkednd, jotta kommunikaatio pysyi sujuvana etdtoimiston kollegoiden
kanssa.

Hierarkkisuutta ei koettu oman toimiston sisélld tai suhteessa johtoon,

den vaikutusvaltaa etimarkkinoilla. Erds haastateltava kuvasi asiaa seuraavasti:

”Joo siis ehkd ittelld eniten vaikuttaa just tda eri kulttuureiden hierarkkisuus ja erot muun
muassa haisten ja miesten vililld. M&h&n en naisena voi mennd kauhean tirkeelle ihmi-
selle meidn etdtoimiston maissa ihan noin vaan jutteleen. Etdtoimistoissa meil on sillai
yhtendinen kulttuuri et se on vdhd helpompaa, mut sit vaiks viranomasille siel ni en voi
yksin menné noin vaan ja tdytyy pukeutumist miettii ja sillai. Lisédks sit emmad siel paikal-
listen mieskollegoiden kanskaan voi mennd %Iksin hissiin et se ei vaan siel oo soveliast ni
pitdd ain ihan siel miettii et miten toimii valil.”
Kyse ei siis aina ollut toimistojen vilisistd eroista vaan kulttuureista organisaa-
tion sisélld, jotka vaikuttivat asiakastyohon. Vaikka yrityksen sisdlld pystyttiin
yhtendistamaan kulttuuria, niin toimiston ulkopuolella toimijuus saattoi rajoit-
tua, mikali kulttuureissa oli isoja eroja muun muassa hierarkkisuudessa.
Hierarkkisuus tuli esiin myos tietyissd toimijuutta rajoittavissa johtamis-
jdrjestelmissd. Ammatillista toimijuutta rajoitti hierarkkinen johtamisjarjestel-
m4, silld hierarkkisuus vdhensi tyontekijoiden suoraa kontaktia johtoon. Haas-
tateltaville oli tarkedd, ettd johtajat olivat mukana arjen toiminnassa ja helposti
tavoitettavissa. He kokivat, ettd johtajan tuli olla helposti ldhestyttdava ja tukea
tyontekijoitd haastavissa tilanteissa. Johtajan tuli heiddn mukaansa ottaa myos

vastuuta toimistojen yhteistyon sujuvuudesta ja tukea tasapuolisesti kaikkia

toimistoja sekd tiedonkulkua toimistojen valilla.
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5.2 Etitoimiston ammatillisen toimijuuden rajat

Tdssd kappaleessa tarkastellaan aineistoa, jonka on keritty etdtoimistojen tyon-
tekijoiden 17 haastattelusta. Etdtoimistojen toimijuutta rajoittivat seuraavat 11
tekijad: véhdiset ammatillisen kehittymisen, oppimisen sekd urakehityksen
mahdollisuudet, viahdinen vuorovaikutus, sosiopoliittisen tuen sekd arvostuk-
sen puute, vihdinen tyoprosessitieto, roolien epédselvyys, suljettu tieto, yhteis-
tyon puute, tietyt johtamisjdrjestelmait, hierarkkisuus, vahdiset mahdollisuudet

osallistua ja vaikuttaa ja vdhdinen kontrolli muutokseen (Kuvio 6).

Suppea alaisverkosto -

itsensi kehittimiseen
Valta

_ \ FEtitoimiston /

Ei aikaa tyonarviointiin ja

Hegemoniset diskurssit —_— toimijuutta rajoitta- /_

vat tekijat

=
AN

Kuvio 6. Etdtoimistojen toimijuutta rajoittavat tekijat.

Vihdisiin ammatillisen kehittymisen, oppimisen sekd urakehityksen

mahdollisuksiin viittasi muun muassa seuraava puheenvuoro:

“niinku Amerikas vissiin taitaa olla vihdn semmonen automaatti et ku tulee taloon ni on
ensin joku junior designer ja sitte ku on ollu muutaman vuoden ni sen jialkeen on senior
designer... varmaan siind joku palkkakehityski tapahtuu ettd... mut et tddllihdn ollaan
samalla tittelilld oltu koko aika ja ei siind niinku mitenkdédn... se ei ndy missdian suoraan
ettd ois nyt jonkun alan asiantuntija”
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Urakehitysmahdollisuudet ndhtiin erilaisina eri maissa, silld kaikissa or-
ganisaatioissa ei ollut yhtendistd urakehityspolkua vaan etdtoimistot saivat it-
sendisesti paattdd nimikkeistd sekd palkkakehityksestd. Etdtoimiston tyonteki-
joille etenemismahdollisuudet jdivdt osassa organisaatioita epdselviksi. Myos
johtamistyylin nahtiin vaikuttavan urakehitysmahdollisuuksiin, silld pdatoimis-
ton johtamistyylit vaikuttivat koko organisaatioon ihanteeseen sekd tavoitteisiin
johtamistyylien suhteen. Erddn haastateltavan mukaan amerikkalainen johto
arvostavaa kovempaa tapaa tehdd péddtoksid ja johtaa, kuin mihin han uskoo,
jonka vuoksi hidn ei ole edennyt johtotason tehtéviin.

Urakehitysmahdollisuuksia viahensi myos se, ettd esimiehet padtoimistolla
eividt ndhneet kuinka paljon etdtoimistojen tyontekijdt tekivét toitd, millaisista
toistd he pitivit ja millaisista eivat. Organisaatioissa B,C,E ja F noudatettiin Agi-
lea eli ketterdd menetelmdd (Agile-menetelmd on joukko projektihallinnan me-
netelmid, jossa edetddn intervallimaisesti tuottekehityksessd. Agilessa tarkoi-
tuksena on vastata dynaamisesti muuttuviin tarpeisiin ja voimauttaa tiimeja
pddtoksenteossa. Tiimeilld ei yleensd ole erillistd johtajaa vaan kussakin projek-
tissa on vaihtuva vetdjd, joka vastaa intervallien eli iteraatioiden aikataulusta)
Agile-menetelmdn mukaan esimiesten pddtehtdva on nimenomaan urakehityk-
sen tukeminen, mutta haastateltavat kokivat, ettd esimiehet eivit nde kokonai-
suutta, koska eivdt tyoskentele samalla toimistolla. Etdtoimistoissa my®0s jdrjes-
tettiin harvemmin sisdisid koulutuksia. Vaikka matkustusmahdollisuus koulu-
tuksiin tarjottiin myos etdtoimiston tyontekijoille, niin he harvoin pystyivét ir-
rottautumaan arjesta useammaksi pdiviksi ja matkustamaan koulutuksiin. Nain
ollen koulutusmahdollisuudet olivat etdtoimistoilla vahdisemmat.

Vihidinen vuorovaikutus vaikutti toimijuuteen rajoittavasti, silld se toi
haasteita tiimityoskentelyyn, sosiaalisen verkon muodostumiseen, oppimiseen
ja tiedonkulkuun. Monikansallisuuden koettiin haastavan tiivistd vuorovaiku-
tusta, silld etdisyydet ja organisaation koko vaikeuttivat jatkuvaa yhteydenpitoa

ja lisdsivét sisdisen viestinndn haasteita.

”Se mutkistuu mitd isommaks se paisuu se homma ja mitd enemmén siin on tekijoita. ..
esim no... jotaki asiaa ku tddlld ruvetaan sovitteleen jotaki mitd tehddn, niin... ruvetaan
tekemaan taalld ja sitten toisella puolella maailmaa joku keksiiki sielld joku markkinointi
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ettd hetkinen, tdma ei kdykddn néin... ja sitte se ui se muutos viime metreilld tinne et ei
tdd nyt ihan ollukaan ndin vaan pitiki tehd erilaiset, niin se eldd enemman kun... ku sillai
et se ois pienen alueen asia. tdlld hetkelld siind on niin paljon siind yhistamisessa. .. teke-
mistd eliﬁké ne asiat ennenku ne on olemassa niitd asioita mitd voi yhistelld ne vie niin
paljon resurssia ettd nyt se niinku hetkellisesti”

”No onhan tds ny niinku valilld maailman levein meri Suomen ja Ruotsin vililla tiedon-
kulussa, mutta niin on Suomen kahden toimiston vilillikin vililld levein tie et ainahan se
etdisyys lisdd tota haastetta niinku kommunikoida.”

Viestintdteknologioihin liittyi paljon haasteita ja mahdollisuuksia toimi-
juuden suhteen. Erds haastateltava kuvasi viestintdteknologista muutosta, jonka

oli kokenut hyvin vahvasti viimeisten vuosien aikana:

”Onhan tdd muuttunut viime vuosina tdd ylikansallinen yhteisty6 et muun muassa niin-
ku videoneuvottelujen, mailin ja chattien lisidntyminen on ollu hurjaa. Chat tosin ei oo
lahtenyt hirvedn hyvin kdyntiin meidn ryhmaén sisallg.”

Toinen haastateltava koki erityiseksi haasteeksi sen, ettd he eivit kdyttaneet vi-
deota vaan danipuheluita, jonka takia hédnen oli vaikea osallistua ideoiden pal-

lotteluun muun muassa johtoryhmén kesken:

”Joo ei me kiytetd kuvaa vaa vaan ddnipuheluita palavereissa. Se on haasteena esim ide-
oiden pallottelussa, siind et sit aina saa selvdd toisesta jos huonompi kielitaito ja yhteys
pétkii ja sit tosi vaikeeta lukee muun muassa hiljasuuksia ku ei ndé toisten ilmeitd. Tan
takii usein puhutaa pééllekkdin. Lisdks ku johtoryhmad ain istuu yhessd huoneessa ni
mun on hirveen vaikee osallistuu ku ne heittelee ideoit siel ja méa en ehi saada suun vuo-
roo ku en ndd ilmeistd et milloin vois sanoo jotain enkd kuule jos joku kaukan mikist pu-
huu jotain. Lisdks en ndd niiden ilmeist et ymmarsiks ne mitd tarkotin vai miettiiks ne vai
miks ne on hiljaa jossain kohtaa jos kysyn jotain tai pa&tan esityksen.”

Viestintdteknologia vei aikaa itselle merkityksellisiltd toiltd, silld informaatiota
tuli eri kanavia pitkin jatkuvasti. Sihkoposti koettiin erityisen kuormittavaksi,
mutta my0s chattien ja muiden pikaviestimien jatkuva informaatio tulva vei
aikaa ympari vuorokauden. Tamd puolestaan vdhensi halua olla mukana kai-
kissa ryhmissa ja ndin ollen pienensi omaa sosiaalista rinkid ja sulki jonkin tie-

don ulkopuolelle.

“niinkun, normaalisti siis suomalainen on tottunu sdhkopostilla kommunikoimaan et vé-
hintddn puolessa tunnissa tulee vastaus kysymykseen ku kysymykseen mutta tdil se ve-
nyy ja venyy ettd se on... aina... saattaa menné viikkokausia ennenko saa johonki asiaan
selvyyttd sun muuta ni se on... semmosta hitautta ja tahmautta tuo siihen tyohon”

”Jollain tapaa saada paremmin kuriin ni on toi sdahkopostin mééra... et tota... d4... se on,
sieltd tulee jotain kysymyksid sdhkopostilla ja mé yritdin aamulla aina niin selvittdd mutta
et ku jotain asioita ku ldhtee selvittddn siind voi dkkid menné pari tuntiaki ja sitte se on...
jotenki tuntuu et se haukkaa hirveen ison osan siitd pdivéstd ja... et sitte... sitte ku saa ne
sdhkopostit selvitettyd ni... niin tota sitte pitéis yrittdd keskittyy taas sithen mit4 pitéis
tehdd tdnddn. ... mut et... en tiid, se on varmaan vahan... tapauskohtasta aina kuin paljon
ihmisille tulee sitd sahkopostii et... tota itte nyt kun on tota... timmosissé... projekteissa
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ollu mukana missd on monta eri saittiaki ni sitd... keskustelua on paljon enemman sii
sdhkopostin yli sitte mité taas sitte henkil6illd jotka tekee... ihan sisdisid projekteja ni...
niin tota, ndin ainaki kuvittelen ettd siind sahkopostin méddrassa on viahin eroa”

”Kylld mulle toimii hirveen hyvin néé chatit ja Slack (pikaviestintikanava), ku niis on
niin pieni kynnys ottaa kehen vaan yhteytta ja voi heitelld ihan johdolle asti omia ideoita
mut onhan se vélilld raskasta ku see piippaa koko ajan ja emma jaksa kaikkea seurata,
millon sit taas menee juttui ohi ja sit eihdn sitd voi ku itteensa syyttdi et ei jotain oo huo-
mannu.

Vidhdisen vuorovaikutuksen koettiin vaikuttavan myos muun muassa tyomaa-

radn, silld johto ei aina ollut tietoinen, kuinka paljon ty6td etdtoimistolla oli:

”No se (vdhdinen vuorovaikutus) on varmaan yks syy ettd sieltd tulee niin paljon sitd

hommaa ja tosiaan ni ne... paatokset fa asiat ei 0o aina niin selvid, ne ei, niitd ei tuu niin
nopeesti niitd padtoksid ja... sit ku tulee joku p&itds ni... monesti se on aika tyollistava
ettd ehkd ne ei sit nd4 sinne miten paljon tdtd hommaa oikeen on”

Roolien episelvyys nikyi etdtoimistoissa, silld he eivit kokeneet vastuun-
sa olleen aina selkeitd. Tam&dn vuoksi toimiston sisdisid vastuita oli haastavaa
jakaa, josta seurasi haasteita itsendiselle tyoskentelylle. Lisdksi ahdistuneisuutta
aiheutti paéllekkdin tekeminen, kun ei oltu tietoisia kenelle kuului mikédkin vas-
tuu. Erds tyontekija kutsui toimistojen vdlistd tiivistd yhteistyotd kom-
muuniajatteluksi, joka hdnen mukaansa vaatisi paljon nykyistdi enemmaéan
suunnittelua toimiakseen. Hanen mukaansa varsinkin, kun tehdddn yhdessa
projekteja, on hyvin tarkedd, ettd kaikilla on yhteinen selvéd tavoite, vastuut ja
ndin ollen autonomiaa omissa tai tiimin tyotehtavissa.

Vihdinen tyoprosessitieto vaikuttaa etdtoimiston tyontekijoiden osalli-
suuteen negatiivisesti, kun tiimin pitdisi tehda suuria paatoksia. Kun organisaa-
tion strategisista paatoksista tai tavoitteista ei ole tietoa jolloin isojen kuvioiden
hahmottaminen on vaikeaa ja omat johtopddtokset saattavat olla ristiriidassa
strategisten pddtoksien kanssa. Haastateltavien mukaan omien tehtdvien ja vas-
tuiden priorisointi sekd itsensd johtaminen ovat haastavia jos ei ymmarra orga-
nisaation isoa suunnitelmaa. Erds haastateltava kuvaisi tyoprosesseihin liitty-

vid tiedonkulkua seuraavasti:

“Tiedonkulku haluaisin silleen etta tossa ku kysytéda noita tuntuja ni tota se on valilld aika
heikkoa et ei tiid mitd niinku pités tehd tai josku tulee kamalan myohéan vaik se on tie-
detty jo kamalan aikasin ni jotain mitéd pitéds tehd ni tulee pyynté tai joskus jopa komento
vaikke oo niinkun kukaan ei oo kertonu et se pités olla noin ja noin... ja sit joskus pitad
mennd niin v&hilld ldhtotiedoilla vaik niit ois jostain saatavissa ettd sit tulee joskus sellas-
ta turhaa tyotdki tehtyd et ehkd se tiedonkulku on kaikkein vaikenta tas”
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Suljettu tieto nousi esiin ldhes jokaisessa haastattelussa. Erityisesti tieto,
jota kertyy informaaleissa tilanteissa muun muassa kahvihuoneessa tai lounas-
tauolla. Ndissd tilanteissa kertyy haastateltavien mukaan tietoa, jota ei virallisia
kautta onnistuta jakamaan, mutta joka helpottaisi yhteistyotd huomattavasti.
Tdllaiseen tietoon kuuluu muun muassa muiden osaamiseen, projektien haas-
teisiin, innovaatioihin ja persoonallisuuteen liittyvaa tietoa. Lisdksi osa infor-
maatiosta hukkuu heiddn mukaansa toimistojen vilille unohduksien ja rajallis-
ten yhteydenpitotapojen vuoksi. Tamd johtuu juuri ”“small talkin” eli pienten
ohi menevien keskustelujen puutteesta, jossa vaihdetaan kuulumisten ohella

informaatiota organisaatioon, projekteihin ja jopa tavoitteisiin liittyen.

"Tosi iso arvo small talkilla. En ees tajunnut kuinka iso arvo on ettd tuntee ihmiset. Sillai
tutustuu paremmin jos istuu vieressd ja puhuu samaa kieltd. Et kyl se small talk on super
iso osa toimivaa tiimity6ti. Jos oisin samassa maassa tiimin kans niin meil ois varmasti
niin paljon enemmain kahvihuonekeskusteluja aiheesta ja sen vierestd mika sit taas pakot-
taa kuulemaan asioita joita ei formaaleis tilanteis kdyd4, kosk kokouksissa on agenda ja
tiukka aikataulutus ni ei tutustu ja ei vaiks tiedd kuinka paljon kolleat tekee toitd.”

Etdnd tapahtuva yhteistyd tapahtuu yleensd tiukalla aikataululla ja for-
maaleissa tilanteissa, joihin small talk ei kuulu. Tamén vuoksi ulkomailla tyds-
kenteleviltd kollegoilta avun kysyminen on haastavampaa, silld heihin ei ole
samanlaista yhteyttd kuin paikallisiin. Myos erilaiset kulttuureihin liitttyvit
tavat tuoda virallisissa tilanteissa esiin epdonnistumisia hankaloittivat muilta
oppimista. Osassa kulttuureita epdonnistumiset tuotiin avoimemmin esille yh-
teisissd keskusteluissa kuin toisissa. Tdman vuoksi tiimin sisdlld oli haastavaa
pddstd yhteisymmarrykseen kunkin yksilon aidosta tilanteesta henkilokohtais-
ten projektien suhteen. Kulttuurieroista huolimatta small talkin kautta pystyt-
tiin vaihtamaan kokemuksia muiden kulttuurien kanssa my6s epdonnistumisis-
ta. Tamad jdi kuitenkin uupumaan eri toimistojen valilla.

Muun muassa kollegan laajemman osaamisen tunnistaminen mainittiin
tarkedksi tekijaksi tiimien kesken. Etdtiimien valilld toisten osaamista ei yleensa
tunnisteta yhtd hyvin kuin samassa toimistossa tydskentelevien. Nédin ollen ei
valttamattd tiedetd, ettd tiimissd olisi osaamista itselle haastavan tehtiavin suo-

rittamisessa.
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”Kaikki tyokaverit istuis vieressi ja olis helppo kysyé asioita. Small talk olis helppoa ja
vois mennd yhesséd lounaalle ja kahville. Varmasti kaik kommunikointi ois huomattavasti
helpompaa ja ois helppo huomata jos toisella on samankaltanen projekti menossa vieres-
séd ja miten voitas hyotyy toisistamme laajemmassa mieles toissa.”

Erds haastateltava huomautti, ettd small talk riippuu maasta, silld osassa
maista se kuuluu puhelinkeskusteluun tai sdhkopostiinkin. Osassa maista, ku-
ten Suomessa taas small talkia ei synny virtuaalisissa konteksteissa ainakaan
tuntemattomien ihmisten kanssa. Toisaalta Suomessa small talk on syntyessdan
yleensd syvillisempdd kuin monessa muussa maassa, jonka vuoksi tietoa vaih-
tuu enemman.

Myos formaaleissa tiedotuksissa koettiin olevan haasteita. Informaatio
koskien organisaatiotason muutoksia jaetaan sdhkopostilla isona tiedostona
kerran kuussa, mihin on listattu kaikki organisaatiotason muutokset. T&dtd haas-

tetta erds haastateltava kuvasi seuraavasti:

”Siis kerran kuussa tulee kirjainyhdistelméoksennus maililla ja sitd ei jaksa lukea kun ei

oikeen ees ymmarrd et mitd mikakin tarkottaa. Omalla vastuulla on sit selvittdd kuuluu-
ko itselle jokin asia vai ei... Organisaatiotason muutokset menee helposti ohi kun ei jaksa
lukea infokirjeitd eikd ne sillai tunnu merkitykselliseltd itselle.”

Lisdksi muun muassa henkilostdinfotilaisuuksiin etdtoimistoissa osallistutaan
videon vilitykselld. Namd jadavéat erddn haastateltavan mukaan etdisiksi, silld on
vaikea tuoda omia ideoita esiin tai olla eri mieltd, kun ei nde muita osallistujia.
Muiden osallistujien reaktioista voisi paremmin lukea ovatko he samaa mielta
ja saako itse tukea jos esittdd eridvan mielipiteen. Nyt osa uudistuksista ainakin
itselle eparelevantteja, mutta ei koe merkityksellisesti yksin nousta niitd vas-
taan.

Padtoimiston haastatteluissa mainittiin my6s tiedonkulun haasteet toimis-
tojen valilld, joskin he eivat kokeneet timdn vaikuttavan yhtd vahvasti toimi-
juuteen pddtoimistolla. Padtoimistolla etdtoimiston tyontekijoiden koettiin ole-
van tiedon suhteen joskus jdljessd, miké saattoi johtua juuri epédvirallisen tiedon

hitaasta liikkumisesta toimistojen valilla.

”Vililla tuntuu et etdtoimistossa voivat jadda varjoon joistain péaétoksistd joita tds kuulee
ihan ohi mennen tai niinku ennen virallista tiedottamista. Sit tuntuu et se niilld vaikuttaa
ideoiden kehittelyyn kun ne on niinku jalkijunassa. Erityisesti ite huomaan et perehdy-
tyksessd ollennaisen mutu-tuntuman jakaminen on haastavaa niinku etdna. Et tds voi ja-
kaa paremmin fiiliksid ja firman kaytdntoja sillai poydén toiselle puolelle. Ehk se on niin-
ku just se hiljanen tieto, joka siirtyy hitaasti tds valilld, ku ei oo yhteist kahvihuonetta.”
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Yhteistyon puute rajoitti toimijuutta monen haastateltavan mielestd. Va-
hdinen yhteisty6 johtui muun muassa aikaerosta, viestintdteknologisista haas-
teista ja oman sisdisen verkoston pienuudesta. Aikaerosta johtuvia haasteita

kuvailtiin muun muassa nidin:

”Onhan se meidn viestintd tosi haastavaa ku meil on Kiinassa ihan eri aikavyochyke. Tés
pitdd omia toitd kyl vélil pantata sen takii.”

”Intian toimistolla on ihan eri rytmi aikaeron takia ni kaikki urgency niiden kanssa on kyl
haastavaa ihan vaan sen takia.”

Monikansalliset organisaatiot ovat yleensd kooltaan suuria, miké jo sindn-
sd aiheuttaa haasteita tiiviille yhteistyolle. Suuri koko aiheuttaa hierarkkisuutta
ja jakautuneita vastuita, joissa kaikki eivit valttamaittd tiedd kollegoidensa vas-
tuita etenk&dadn eri toimistoiden valilla. Lisdksi kulttuurien kanssa toiminen ai-
heutti haastateltavien mielestd lisdhaastetta yhteistyoholle. Eri maissa on erilai-
set tavat kommunikoida, jonka vuoksi yhteinen luottamus sekd sujuva kom-

munikaatio on haasteellisempaa.

”No kylld niinku sanotaan tdssd talon sisdisissd projekteissa se on erittdinkin helppoo ettd
sindnsd... tieto liikkuu hyvin ja... tiedetddn aina keneltd menna kysyméaén ja osataan ker-
toa oleellisista asioista oleellisille henkildille ni se on hyvin mutkatonta ja... saumatonta
tossa toi meijan normaali arki millonka omia tuotteita teh&éan, sitten taas globaalit projek-
tit on sitten taas sielld on kanssa kaikkea muuta ku mutkatonta... Toisaalt yhteisty6n
hyodytkin kylld sindnsé niinkun nikee ettd kylla sieltd taas saadaan semmosia tota apu-
jakin taas tdhdn meijan tuotteeseen mitkd tulee vihan niinku kaupan péélle siind sit se
kylld niinku, se on niinku ehkad hedelmallisimpid timmosiéd yhteistyon... kuvioita siing
mielessd.”

”Sitte ylipdadtansa tuo niinku se... ton tommosen yhteisen tekeminen... niin... kun se on
niin erilaista, ja joka juttu et jos ei se... niinkun... jos tarviit johonki muutoksen ni se vaa-
tii hirveesti niinku pitdd ldhettdd sahkopostia ja pitdd puhelinpalaveria ja sit ku on vililld
se brasilialaisetki on tietysti niissd mukana noissa projekteissa ni sit sd keskustelet... bra-
silialaisten ja ranskalaisten kanssa ja se ei meinaa niinku millddn menna... perille ja saaha
niinku sitd hommaa eteneméén et se on niinku tuntuu et niinku pienetkin asiat niin... ne
vaatii sitten tosi paljon semmosta ...vaivaa”

Sosiopoliittinen tuki ja arvostus antoivat haastateltavien mukaan merki-
tystd omaan tyohon ja siitd oli myds konkreettista hyotyd. Tuen ja arvostuksen
avulla tyontekijat kokivat saavansa nopeammin apua kysymyksiinsd ja heilld
oli pienempi kynnys olla yhteydessd padadtoimistolle. Suurin osa etdtoimistoissa
koki, ettd he joutuivat itse tyoskentelemddn tdmdn tuen ja arvostuksen saami-
seksi ja etenkin tyduran alussa sen saaminen oli hyvin haastavaa. Henkilokoh-

taisten suhteiden kautta heidédn oli helpompi esittdd omia ideoitaan p&ddtoimis-
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tolle, varsinkin jos heilld oli henkilokohtainen yhteyshenkilo korkeassa asemas-

sa pddtoimistolla.

”Mad tyoskentelen niinku sdannéllisin véliajoin Tukholmassa ni pysyy verkostot ylld ja
kuulee my6s henkilomuutoksista nopeammin. Olisi se varmasti hankalaa tutustua ihmi-
siin ja tietdd muutoksista jos ei tasaisin véliajoin kivisi Ruotsissa padtoimistolla tai oon
ndhnyki kuin hankalaa se on ja sit helposti jad yksin kysymystensa ja ideoittensa kaa.”

“No mulla on heti semmosta keneenkd mi voin ottaa yhteyttd ja kontaktoija ni se ihmis-
ten piiri... ni se on musta parasta”

”Osaa tuulimyllyista (pddtoksenteko organisaatiossa) vastaan ei vaan halua ldhted taiste-
lemaan ja on tottunut etté asiat tulee annettuna, mutta omien verkostojen avulla pddsen
semi korkealle vaikuttamaan p&&toimistolla.”

”On se hyvin yksilollistd et kuinka tdd etdtydskentely sujuu. Se on erityisen vaikeeta mitd
oon ndhny ni johdon uusilla tyontekijoilld tos yldkerrassa joilla pitéisi olla hyvéat verkos-
tot ja kokonaiskuva toiminnasta.”

Kuten aineiston lainauksista tulee ilmi niin erityisen haastavaksi tuen
saaminen ja sosiaalisen piirin kokoaminen koettiin uusille tyontekijoille, mikali
perehdytysta ei tehty kunnolla. Uusien tyontekijoiden oli hyvin hankalaa luoda
omaa verkostoa yrityksen sisdlle sekd tutustua avainhenkil6ihin ja heiddn vas-
tuunsa. Asiantuntijaorganisaatiossa haasteeksi koettiin, ettd kenelldkdan yksit-
taiselld asiantuntijalle ei ollut kokonaiskuvaa yrityksen toiminnasta, jonka
vuoksi heidén oli vaikea perehdyttdd uusia. Uusilta tyontekijoiltd vaaditaan siis
rohkeutta kysyd apua, oma-aloitteisuutta, avointa mieltd ja nopeaa oppimisky-
kyd, jotta he saavat organisaation toiminnasta kokonaiskuvan mahdollisimman
nopeasti.

Organisaatioiden tapa osoittaa sosiopoliittista arvostusta, saattoi vaihdella
eri kulttuureissa, minkd vuoksi osa etdtoimistoista koki arvostuksen olevan vi-
hiistd. He eivit kokeneet saaneensa sellaista arvostusta, mikd heididn kulttuu-
rissaaan koettiin merkitykselliseksi. Tédstd organisaatiossa F tuotiin esiin esi-

merkki yrityksen sisdisen luottamuksen osoittamisesta ja palkkiojarjestelmasta:

” Amerikkalainen ote kiristelee tdssd nikyy enemman ja enemmain koko ajan se amerikka-
laisuus... se ei oo endd suomalaista ja meiﬁéi oli sillon ku ei ollu amerikkafaiset omistajat
ni meilld oli se kulttuuri oli ihan erilainen... nyt tdd amerikkalainen kulttuuri on... muut-
tanu sen tdysin ettd se on niinku... se perustuu siihen tdydelliseen epdluottamukseen se
amerikkalainen kulttuuri... se se on ku on tidydellinen epdluottamus niin sillon pitdé jo-
kaisen t&élla raportoija ettd mitd mind teen mindki pédivand ja teenkd mdd nyt tatd nédin ja
muuta kun tdd suomalainen ja mun ldhestymistapa kuitenki jota méd oon yrittany jotenfd
sdilyttdd ettd... me sovitaan ettd tommonen kakku meijén pitdd tehd ja se tehdan”
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”Johdolta on viety kidytannossa kaikki mahollisuudet palkita, kdytinnossd, palkita sitéd

onnistumista millddn tavalla... ja se on tdssd miké syo porukkaa ja...pidemmaén padlle se
ei riitd se... kissa kiitoksella eldd -systeemi, pités olla joku niinku rahallinenki kompen-
saatio siitd hyvéstd onnistumisesta.”

Sosiopoliittisen tuen sekd arvostuksen puutteesta myos negatiivinen ko-
kemus, jossa etdtoimistolla oltiin yksin ongelmien kanssa. He kokivat, ettd paa-
toimistolla olisi ollut kollegoita, jotka pohtivat samoja haasteita ja olisivat mah-
dollisesti voineet auttaa, mutta heilld ei ollut suoraa yhteyttd néihin yksilihin,
joten avun saaminen olisi ollut hyvin haastavaa. My6s innovaatioihin ja ideoi-

hin tuen saaminen koettiin haastavaksi etdtoimistolla.

”Se on ikdvad, kuinka usein hyvd kommunikointi unohdetaan ja silloin ihmisilld helposti
tulee olo, ettd heidt on jétetty yksin johonki maahan, eiké tietoa heru mistdén. Kun on
epédtietonen, on vaikeeta motivoitua ja tehd oikeita asioita. Sujuva kommunikointi on
ikuinen haaste varmaan ndissd monikansallisessa yrityksis.”

”No kyl se (monikansallisuus) varmasti rajottaa sitd kaikkee koska jos ois tés jo nyt tdim-
mosid innovaatioita ... ni ennenhdn se on ollu mahollista ku on naapurijaostolle kdyny
huikkaamassa et mul ois timmonen ajatus et miten on onnistusko ni sitte se on niinku et
jotkut onnistuu ja jotkut ei mut se on niinku ollu mahollista... ”

Tietyt johtamisjarjestelmit rajoittivat toimijuutta, silld ne saivat johdon
tuntumaan kaukaiselta ja tunteettomalta. Erityisesti vastuiden selkeyteen, toi-
den priorisointiin ja urakehitykseen kaivattiin johdolta tukea. Muutama haasta-
teltava kertoi kokevansa, ettd vililld heiddt unohdetaan paatoimistolla, minka

takia oma ty0 ei aina tunnu kovin merkitykselliseltd isossa kaavassa.

”No, kylld, sieltdhdn ne tulee ja tuota tietenkin kun mité... kauempana sé oot tekemi-
sestd niin... ja ndma pienet asiat ndyttdd sielld paljon yksinkertasemmalla johdolle.”

”Kyl mé oon huomannu aina valilld ku kdyn pdétoimistol et ollaanhan me tddl Suomes
semmonen satelliittiorganisaatio niille et el ndd meidn jutut ndyttdydy sinne niin isona ku
niil on omiiki haasteita ja juttuja. Et kyl ne sielt nikee niin et tulkoot tinne kertoon jos on
ongelma tai jos ei kuulu mitddn ni kai ne on ihan jees sielld.”

Esimiesten ja maajohtajien rooli koettiin hyvin tarkedksi tekijaksi. Esimies-
ten koettiin pystyvan lisidmaédn etdtoimiston vapautta ja tukemaan tyontekijoi-
td. Globaalissa organisaatiossa esimiehet kuitenkin matkustelivat paljon, minka

vuoksi he eivit pystyneet aina olemaan ldsna tyontekijoille.

“Tietysti sit se on... esimiehen ja... hinen matriisiorganisaation kautta sitte pystlz/y tietysti
aina vauhdittamaan )'oskus joitaki asioita mutta tuo globalisaatio on koko ajan kaventa-
massa sitd vapautta.”
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”Joo meiidn virallinen esimies - se on sanotaan ettéd se on kyll4 séili tossa etté tidl esimiehel
on kylla &lyttdmasti hommia ja mistd ne hommat tulee ni on tuolta ylamaan konsernista
ylemmiilta taholta ni sieltéd tulee ni esimiehel on niin paljo t6itd kiddet tiynni et se ei ehdi
oikeestaan olla niinku meidn kanssa yhtéa.. et se on aina niin et mé en oikeestaan esimies-
td nakkadn paitsi ku on viikottainen palaveri perjantai aamuna, muuten sitte niinku jou-
tuu painelemaan pitkin maailmaa”

”(Jos tdilld jokin) tokkdd ni kylld se yleensd niinku... jollaki tavalla meidn esimies sen
ratkasee mutta se ettd mikd on nikyny myos esimiehelld on niinku... ett4 silliki on var-
maan niinku hurjasti lisddntyny se... 44 niinkun no tydmaéra ja johon, yhessa vilin oli
niinku valtavasti reissaamista ja sitte ku silldki on niinku useempi esimies nyt ku ollaan
matriisiorganisaatiossa niin silld tulee niinku monesta suunnasta sit. .. sitd painetta
niin... niin niin... vdhemmaén niinku t4& esimies... on ihan tossa meijan pdivittdisessa
hommassa tekemisissa.”

Etdtoimistoissa johdolta toivottiin parempaa yhteisty6td keskenddn, jotta
eri toimipisteet padsevidt paremmin vaikuttamaan omaan tyomddrddnsa ja saa-

vat selkeitd ohjeita yhdestd suunnasta:

”Voi kuvitella ettd sielld jossain se joku johtaja aattelee et ai ku td4 tdllai menee td4 orga-
nisaatio ni td4dld on mulla 50 kaveria mulla td&ll4 pohjalla jotka voi tehdé selvityksid ja sit
siind on toinen kaveri siind matriisissa f'oka nékee et jaaha mulla on 50 kaveria sielld poh-
jalla ja tolla vield on nd& 50 kaveria tddlld pohjalla ja nehén on ne samat kaverit ni niit4 tu-
lee niitd selvityspyyntojd tulee niinku aivan tolkuttomasti ja sitd kirjanpitoo ja raportoin-

tia tehdddan koko ajan enemmén ja enemmaén.”

Organisaation monikansallisuus vaikuttaa johtamiseen ja saattaa rajoittaa
toiselle kulttuurille ominaista tapaa toimia, mikali johdolta puuttuu kulttuuri-
nen sensitiivisyys tai mikali johto ei ole kulttuurisesti monimuotoinen. Tiettyi-
hin kulttuureihin liittyvit tavat muun muassa suhtautuminen eté- ja ylitoihin
lisddavat etatoimistolla epdilyksid siitd, miten heiddn tydskentelyynsa suhtaudu-
taan ja, kuinka heiddn kulttuuriaan ymmarretddn johtotasolla. Seuraavat laina-

ukset aineistosta kuvaavat niita haasteita:

”Mut joskus ku on timmonen mika selittdd vaikka tanskalaisten kanssa ku sielldhdn on
vdhd autoritddrisempi tdd johtamiskulttuuri ni no se varmasti liittdéd noita asioita ja sitte
se ettd... ehkd se on just hankaloittaa sitd yheistyon valilld et no tdélld on totuttu siihen et
se ei oo sellast autoritatiivistd. T4alld voidaa... voi niinku keskustella suoraan... mind voin
menné toho mihinhé - tohon johtajan luo juttelemaan ja suoraa jos jotaki tarvii ja ehka
tonne tuotekehityksen péillikonkanssa ni periaatteessa niinku ohi oman esimiehen ni se
on ihan ok taalla.”

“Meilldhi on tdidlld semmonen systeemi et mehi ei tehi ylitoitd, tai meille on sanottu ettd
tadlla ei tehd ylitoitd ja sit kuitenki jossakin tehddn ylit6itd, ni ma ajattelen et tuleeko joku
pédivd joskus... tuolla pééllikkotasolla ne tajuaa et el ne jatkit tdstd selvid ettd... ettd tota
ni... nyt niille tullaan sanoon et teetteko ylitoita”

Hierarkkisuus nikyi paatoksenteon keskittdmisessa ja vahdisissa mahdol-
lisuuksissa vaikuttaa johtotasolla. Etdtoimiston tyontekijadt kokivat, ettd etenkin

isossa organisaatiossa isommat toimistot ovat heiddn edellddn, miké alensi hei-
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dian vallan kokemustaan. Pididtoimistoa kuvattiin kolmessa eri haastattelussa
tuulimyllyksi, jota vastaan joutui taistelemaan, mikili halusi saada isompia

muutoksia organisaatiossa aikaan.

”Ni se ettd télld hetkelld tuntuu siltéd ettd meiltd ei kysytd se vaan péédtetdan. ni jos me ol-
laan kymmenes osa vaan siitd mitd muut ni ollaanhan me aika pienié tekijoit4 ja sitd kaut-
tahan se tulee et meilt ei kysytd, mutta se viahan kismittda kylld ettd meil on kuitenki
huippuosaamista, semmosta mité ei 16ydy muilta mutta miksi sitd ei ndhda et meil on
huippuosaamista... et eiko sille niinku anneta arvoa”

”Kylldhd ne isommat pddtokset tulee Ruotsista et ei niitd tuulimyllyjd vastaan jaksa sit
loppupeileis taistella.

” Kylh4 sen jo siind vaiheessa tietdd... tietdd jo ennakkoon et jos tulee joku palaute siitd
osa-alueeesta johon meilld ei oo minkddnlaista vaikutusmahollisuutta et se ei toimi ni
kylhén siind tulee kddeton olo ettd tiidn ei toimi mut ei voida tehd mittaan”

”Padjohtajalle on kylld niin porrasta ja montaa kautta ja muuta et se on ky mahotonta olla
suoraa sinne yhteydes”

Hierarkkisuuteen liittyi myos kulttuurisia eroja, silld toimistojen valilld
olevat erot hierarkkisuudessa haastoivat yhteistyotd. Suomessa koettiin yleisesti
olevan hyvin matala organisaatiorakenne ja heiddn oli vaikea suhtautua joh-
toon ulkomailla, jossa kynnys johdon ja tyontekijoiden vélilld oli korkeampi.
Erojen vuoksi ulkomaisiin johtajiin tdytyi olla hieman varovaisemmin yhtey-
dessé ja he erottuivat suomalaisten tyontekijdiden mukaan liikaa muun muassa
virallisen pukeutumisen vuoksi.

Vihiiset mahdollisuudet osallistua ja vaikuttaa nédkyivit haastateltavien
mukaan suurena tydméaarana ja tyckaluina, joihin ei etdtoimistolla voitu vaikut-
taa. Erds haastateltava mainitsi, ettd han kokee tamén vaikuttavan toimijuuten-
sa lisdksi turvallisuuteen, silld hdn joutuu testaamaan laitteita, jotka eivit ole
sithen valmiita. Yleisesti kaikki strategiset paatokset koettiin kaukaisiksi, eika

niihin p&asty etdtoimistolla osallistumaan.

“Tietysti ku meilld on ollu nyt tdhén asti niin... kaikki on tehty niinku t4illd ja on ollu...
ite saatu vaikuttaa niihin ja pystyttyki paljon vaikuttaan ja... ollu tietyt toimintatavat niin
nyt... nyt tietysti toimintatavat muuttuu ja kaikki on sillee uutta, oikeen ees tiidkddn et
mihin tdd tdstd menee ja sitte se ettd... sieltd tulee paljon asioita niinku valmiina.”

Toimijuuteen vaikutti myds muun muassa epdilys siitd, saadaanko asiakkaille
toimitettua laadukkaita tuotteita. Kun tuotteen valmistuksesta ei itse ole koko-

naan vastuussa, niin ei pystytd tdysin vaikuttamaan sen toimivuuteen. Taman
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takia asiakkailta saatavan palautteen vastaanotto oli haastavaa, kun kaikki ei
ollut oman toimipisteen suorituksesta kiinni.

Eréds haastateltava koki, ettd oma toimijuus tuntui olevan tietyissd asioissa
suurempaa etdtoimistossa kuin kollegoilla pddtoimistolla. Tama johtuu siitd,
ettd heilld on pienempi toimisto ja pddtoksid voidaan tehdd toimistolla nope-
ammin, kun ihmisid on vahemman ja kaikki tietdvit toistensa roolit. Taméd néa-
kyy kuitenkin vain toimiston sisdisissd pddtoksissd ja isommat padtokset on hy-
vaksytettdva padtoimistolla.

Vihidinen kontrolli muutokseen tuli esiin kahdessa haastattelussa. Toi-
sessa tapauksessa organisaatiossa oli jdrjestetty irtisanomiskeskustelut, joista ei
etatoimistolla saatu ennakkovaroitusta. Taméan takia kyseinen henkilo koki tyo-
td kohtaan enemmin epdvarmuutta ja vdhemmain vaikutusmahdollisuuksia.
Toisessa puheenvuorossa haastateltavan tiimi oli kokenut ison muutoksen esi-
miehen vaihtuessa ja tiimien uudelleen organisoinnissa. Hénet oli siirretty toi-
selle markkinalle ilman ennakkovaroitusta. Molemmat esimerkit aiheuttivat
toimijuuden kokemuksen vahenemistd, silld ympdrilld tapahtui suuria muutok-
sia omassa tyOpiirissd ilman ennakkovaroitusta ja keskustelua. Yksiloille olisi
ollut merkityksellistd padstd osalliseksi suunnittelua ja pohdintaa, jolloin he
olisivat voineet varautua tuleviin muutoksiin paremmin ja kokea osallisuutta

ndihin muutoksiin.

5.3 Pdd- ja etitoimiston ammatillisen toimijuuden erot

Etatoimistoissa tuotiin esiin huomattavasti enemman ammatillista toimijuutta
rajoittavia tekijoitd verrattuna paatoimistoihin. Pddtoimistoissa koettiin selvéasti
vahemmaén ammatillista toimijuutta rajoittavia tekijoitd. He myos itse tiedosti-
vat tdim&n eron etdtoimistoihin. Pddtoimistojen haastatteluissa tuotiin esiin eta-
toimiston toimijuutta rajoittavia tekijoitd, kuten suljettu tieto, sosiopoliittisen
tuen ja arvostuksen puute sekd viljd yhteydenpito. Erds padtoimiston tyontekija

kuvasi kokemuksiaan niin:
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”Siis yks mun tosi hyvi kollega tuli itse asias takas just Kiinast ja kyl se oli silmi4 avartaa
kuin se kuvas et siel ne kokee kyl olonsa tosi eristdytyneeks. Et vaik me ollaan aateltu et
ollaan ihan hyvin yhteydes ni ei ne sillai koe. Se sano et silki tuli hassun etdinen tunne
vaiks sil oli ihan eri tilanne ku se tuns meiit td4l niin hyvin. Ei ne sielt sillai uskalla tinne
huudella et hei meil ois timmostd ja timmost haastetta ku ne aattelee et meil on omat
ongelmat taas t4al.”

Suljettu tieto rajoitti toimijuutta erityisesti etdtoimistoissa, joissa tiedon ei
koettu kulkevan padtoimistolta heille. Omat sosiaaliset verkostot auttoivat,
mutta etenkin uusille tyontekijoille tiedon saaminen oli haastavaa. Padtoimis-
toissa tuotiin esille, kuinka he huomaavat vililld etdtoimiston olevan jaljessa
jonkin tiedon suhteen. Heiddn mukaansa se johtuu siitd, ettd tietoa vaihtuu paa-
toimistolla epdvirallisissa tilanteissa, jonka takia inhimillisten erehdyksien kaut-
ta kaikki tieto ei kulje etdtoimistolle. Kadytdvilld vaihtuva tieto ei vélttamattd ole
vahvistettua tietoa vaan muutokset saattavat olla suunnitteilla, jonka vuoksi
tieto koetaan epdrelevantiksi vaihtaa virallisissa keskusteluissa. Pddtoimistolla
tietoa on enemman muun muassa tulevaisuuden suunnitelmista, jonka takia
etatoimistolle tietoa tdytyy aktiivisesti kuljettaa. T4td tietoa jaettiin erilaisin kei-
noin, mutta informaatiokatkoksia tulee erilaisista syistd johtuen edelleen pdi- ja
etdtoimistojen valilla.

Sosiopoliittisen tuen ja arvostuksen puutteen koettiin rajoittavan toimi-
juutta lahinnd etdtoimistolla. Useat haastateltavat mainitsivat haasteeksi, etta
heilld ei ollut samanlaista sosiaalista verkostoa kuin pdatoimiston tyontekijoilla.
Tama johtui siitd, etteivat kaikki uransa alussa kédyneet tutustumassa paatoimis-
tolla avainhenkil6ihin, eivdtkd he matkustaneet saannollisin véliajoin etdtoimis-
toihin. My6skaan paatoimistolla kaikilla ei ollut tiedossa etdtoimiston avain-
henkil6itd, mutta usein tdma ei vaikuttanut tyon tekemiseen yhta suuresti kuin
etdtoimistolla. Padtoimistolla sosiopoliittista verkostoa ei koettu ongelmaksi,
mutta he myonsivat huomanneensa, ettd etdtoimistolla tilanne oli eri. Sosiaali-
sen verkoston jaddessd pienemmaksi etdtoimistolla koettiin myo6s arvostuksen
puutetta ja kyseenalaistettiin oman roolin merkitys. Myos Agile-menetelméa
kayttavien organisaatioiden yksilot kokivat etdisyyttd verrattuna niihin, jotka
tyoskentelivit padtoimistolla esimiesten kanssa. Sosiaalinen verkosto vaikutti
avun kysymiseen, oppimiseen, ideoiden esiintuomiseen ja kuulumisen tuntee-

seen.
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Vidhdinen vuorovaikutus rajoitti toimijuutta sekd paa- ettd etdtoimistolla.
Se vaikutti oman sosiaalisen verkon muodostumiseen, tiimin koheesioon seké
tiedonkulkuun. Tiivis vuorovaikutus koettiin merkittaviaksi, jotta suhteet toi-
mistojen vililld pysyivat lampiminad. Ndin kommunikointi oli sujuvampaa, kol-
legoilta oli helpompi kysyéd apua ja tieto kulki useammin toimipisteiden valilld,
jolloin viltyttiin suuremmilta unohduksilta. Vahdinen vuorovaikutus aiheutti
kuilun olla yhteydessa toisen toimiston tyontekijoihin, jolloin kommunikaatio
jdi viralliselle tasolle ja etdkollegoihin tutustuminen oli vidhdistd. Tamé&n vuoksi
etdkollegoilta ei opittu yhtd paljon ja avun kysymiseen oli haastavampaa. V-
hentynyt avunkysyminen johti yksindisyyden tunteeseen ja vahdiseen sosiopo-
liittisen tuen kokemukseen.

Yhteistyon puute mainittiin seké etd- ettd padtoimistoissa. Molemmissa
toimistoissa yhteistyon puutteen koettiin johtuvan eri aikavyohykkeistd, vies-
tintdteknologisista haasteista tai kasvokkain ndkemisen puutteesta. Molemmis-
sa toimistoissa yhteistyon puute vaikutti tiedonkulkuun, mika taas vdhensi val-
lantunnetta omaa roolia kohtaan. Etdtoimistoissa koettiin, ettd tiiviin yhteistyon
mahdollisuuksia tulisi tukea johdon tasolta, jonka tehtdva on luoda seké tukea
erilaisia vaihtoehtoja pitdd yhteyttd organisaation sisallé.

Etédtoimistolla koettiin suurempia haasteita vaikuttaa muutoksiin ja osal-
listua paatoksentekoon, silld johtajat vaikuttivat heistd kaukaisemmilta. Jokai-
nen padtoimistolta haastateltu koki vaikutusmahdollisuutensa erinomaiseksi,
kun sitd kysyttiin suoraan. He kokivat, ettd johdolle oli helppoa kertoa haasteis-
ta ja ehdottaa uusia ideoita. Etdtoimistolla taas koettiin epétietoisuutta organi-
saatiotason muutoksia kohtaan, vaikka omiin tyttehtdviin suurin osa koki voi-
vansa vaikuttaa. He kuitenkin kokivat, ettd johtajat eivit etdnd ndhneet heidan
tyoskentelyddn tarpeeksi, jonka vuoksi heiddn oli vaikea tukea etdtyontekijoita
urakehityksessd. Lisdksi osa koki, ettd he eivit voineet vaikuttaa tyonmaéaaraan
tai tyokaluihin, mika aiheutti voimattomuuden tunnetta.

Roolien epédselvyys ndkyi vain etdtoimistojen haastatteluissa. He kokivat,
ettd vastuiden jako ei aina ollut selva toimistojen valilld, mikd aiheutti padllek-

kaistd tekemistd ja sekaannusta rooleissa. Padtoimistoissa mainittiin, ettd vas-
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tuut on tarkedd jakaa toimistojen vililld selvésti ja heidan mukaansa se oli on-
nistunut hyvin heiddn organisaatioissaan. Kaikki tiesivit vastuunsa ja roolinsa,
joskin etdkollegoiden rooleista oli joskus epdavarmuutta, mika haittasi yhtey-
denpitoa. Ne tyontekijdt, jotka eividt matkustaneet etdtoimistoihin, eivit usein
tienneet, kuka oli mistdkin vastuussa etdtoimistolla. Tatd ei kuitenkaan nahty
ongelmaksi, silld aina oli mahdollista kysya kollegalta apua. Etdtoimistoissa
etdkollegoiden epédselvit roolit koettiin suuremmaksi ongelmaksi. Mikdli orga-
nisaation sis&lld ei ollut omaa sosiaalista verkostoa, oli hyvin haastavaa tietda
keneltd voi kysyd apua missékin asiassa. Tédssd ndkyy vallan ero toimistojen
valillg, silld padtoimistolla autonomisuutta ei haittaa etdtoimiston roolitus, mut-
johtuu siitéd, ettd etdtoimistolta yritetddn muodostaa ja ylldpitdd kuvaa avain-
henkiloistd, joiden muutokset ndkyvit etdtoimistoon hitaammin kuin péétoi-
mistoon, jossa muun muassa henkilostomuutokset erddn haastateltavan mu-
kaan “kirjaimellisesti kdvelevit toimistolla vastaan ja morjenstavat”.

Tietyt toimijuutta rajoittavat johtamisjdrjestelmat nakyivat sekd paa- ettda
etdtoimistoissa, silld samanlaiset asiat koettiin johtamisessa tdrkeiksi. Etdtoimis-
toissa erityisen tidrkedd oli toimipisteen autonomia ja maajohtajien suuri au-
tonomisuus. My0s padatoimistoilla koettiin tarkedksi, ettd etdtoimistoilla oli val-
taa pddttad asioista ja molemmat toimipisteet pystyivit toimimaan mahdolli-
simman autonomisesti. Etdtoimistoissa tuotiin liséksi esille maajohtajan tirkeys
ja kulttuuristen erojen huomioiminen johtamisessa. Maajohtajilla tuli olla p&a-
td. Kulttuuriset erot esimerkiksi palkitsemisessa tulee huomioida johtamisessa.
Padtoimistoissa ei mainittu kulttuuristen erojen vaikutusta johtamisessa. Paa-
toimistossa toimijuutta rajoitti johtamisjarjestelmien puolesta ldhinna hierarkki-
suus.

Vidhdinen tyoprosessitieto ndkyi ainoastaan etdtoimistoissa. Pddtoimistois-
sa koettiin, ettd tieto kulkee hyvin ja lisdtietoja voi kysyé tarvittaessa. Etdtoimis-
toissa epdiltiin, ettd tyoprosessitietoa vaihtuu kaytavilld, jonka takia padtoimis-

tolla saattaa ohi mennen kuulla tulevista suunnitelmista tai muutoksista. Erés
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pddtoimiston tyontekija koki, ettd joskus etdtoimistolla kuultiin yrityksen stra-
tegisista suunnitelmista hieman jalkikateen. Tama johtui juuri siitd, etta paatoi-
mistolla harrastettiin small talkia, jossa hiljainen tieto vaihtui johtajien kanssa.
Vidhdisten ammatillisen kehittymisen, oppimisen ja urakehittymisen mah-
dollisuuksien koettiin vaikuttavan negatiivisesti ainoastaan etdtoimistoilla. He
kokivat, ettd urakehityspolut eivit aina olleet selvid eikd etdjohto pystynyt tu-
kemaan heitd urapolun suunnittelussa. Urapoluissa saattoi olla myos eroja eri
toimistojen vélilld, minka takia omat kehittymismahdollisuudet néhtiin erilaisi-
na eri toimistoilla. Toisaalta johto ei ndhnyt tyon arkea, minka takia heiddn ei
koettu pystyvan samalla tavalla arvioimaan, millaisista tyotehtdvista yksilo pi-
tdd ja millaiset tehtdviat kuormittavat hidnta. Johdon oli etdtoimiston mukaan
myos vaikeampi kontrolloida ty6hyvinvointiin liittyvid asioita, silld he eivét
ndhneet kuinka pitkid pdivid ihmiset muun muassa tekivat. Padatoimistoilla mo-
nikansallisuuden koettiin lisd&dvan ammatillisen kehittymisen ja oppimisen
mahdollisuuksia, silld yksiloilla oli mahdollisuus oppia toimimaan monikult-
tuurisessa ympdristossd, parantaa kielitaitoaan ja mahdollisesti jopa muuttaa

ulkomaille.

5.4 Pdd- ja etitoimiston ammatillinen toimijuus monikansalli-
sessa kontekstissa

Aineistoa analysoitiin teoreettisen viitekehyksen lisdksi aineistoldhtoisesti. Tas-
sd vaiheessa tarkasteltiin niitd toimijuutta rajoittavia tekijoitd, joita ei teorialdh-
toisessd analyysissa tullut esille. Nama tekijadt voitiin luokitella kahden péaatee-

man alle: tyontekijoiden liikkumattomuus ja monikielisyys (Kuvio 7).
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Ammatillinen ¢
-

toimijuus

Kuvio 7. Ammatillinen toimijuus monikansallisessa organisaatiossa.

Kappaleissa 5.4.1. ja 5.4.2 tarkastellaan, miten monikielisyys ja tyontekijoiden

liikkkumattomuus rajoittivat ammatillista toimijuutta.
54.1 Monikielisyys

Monikielisyys rajoitti toimijuutta sekd pdd- ettd etdtoimistoissa. Kaikki tutki-
mukseen osallistuneet olivat hyvin tottuneita kdyttimdan englantia tyokiele-
nddn, joten heidén kielitaitonsa ja itsevarmuutensa puhua olivat korkealla tasol-
la. Haastatellut olivat kokeneet tilanteita, joissa heiddn kollegansa eivét olleet
osallistuneet tiettyihin keskusteluihin tai halunneet esittdd ajatuksia johtoryh-
madlle, silld he eivit kokeneet kielitaitonsa olevan tarpeeksi hyvélld tasolla. Ai-
neistossa nousi kuitenkin itsevarmuuden ja kielitaidon ulkopuoleisia monikieli-
syyteen liittyvid haasteita esille, jotka vaikuttivat negatiivisesti haastateltavien
ammatilliseen toimijuuteen.

Kaikkissa organisaatioissa oli kdyttssd useita kielid englannin liséksi. Jo-
kaisessa organisaatiossa kaytettiin viralliseen kommunikaatioon ja viestintdan
englanninkieltd, mutta toimipisteiden paikalliset kielet vaikuttivat vahvasti in-
formaaleissa tilanteissa. Sekd paa- ettd etdtoimistoissa tiedostettiin, ettd padtoi-
miston paikallinen kieli vaikuttaa koko organisaation tasolla vahvasti, vaikka

formaaliviestintd ja dokumentit olisivatkin englanniksi.

”Kylldhén tdssd suomalaisessa organisaatiossa on vahva suomenkielen painotus, koska
meil on tds kuitenki suomalaisia niin paljon padidtoimistolla. Kyl me kovasti pusketaan
englantia, jotta kaikki tuntis kuuluvansa tdhdn organisaatioon.”

”Omalla kielitaidolla jarkyttdvan suuri merkitys kuinka pystyy osallistumaan et se niinku
mut sellanen td4d maailma alkaa nykysin olla ettd sithen suntaan ollaan menos. Se on viaha
niinku et sul on tietyt pakolliset kielet joita sun tdytyy osata ja ku on ruotsalaisessa orga-
nisaatiossa ni kyl se ruotsi on sit sellanen ihan ehdottoman vaikka kuin se virallinen kieli
on englanti ni kdytdnnossad on ensiks vaikka sddnnoistd ja muista ni aina tulee ensiks
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ruotsinkielinen versio ni ei silld oikeen pérjdd. Ainaki meidn organisaatio on enemmaén
ruotsinkielinen kuin englanninkielinen ehké sen takii et se painopiste enemmaén niinku
isossa liiketoiminnassa ni on kuitenki Ruotsissa”

Monikielisyyden koettiin vaikuttavan myos sosiaalisen verkoston muo-

dostumiseen yrityksen sisdlld, silld tutustuminen, hiljainen tieto ja huumori

helpottuivat omalla didinkielelld. Tamé& nidkyy usein pienempien kieliryhmien

muodostumisena organisaation sisélle. Erityisesti kasvokkain tavatessa ihmiset

kerddntyvit yleensd didinkielen mukaan omiin alaryhmiin.

tyyn

”Kyl se ilman paikallista kieltd ni se tutustuminen on kyl haastavaa.”

”Kyl tdl kielelld on suuri vaikutus et jos ruotsalaisten kans puhutaa englantii ni on se
huomattavan paljo hankalampaa ku ruotsin puhuminen sinnepdin... no siis tommonen
just niinku tuntuu et siin ruotsiks puhuttaessa nyanssit on molemmilla niin niin ehka
helpompi havaita vaikka ei itse puhuiskaan niin hyvé&a ruotsii ni sen kuitenki huomaa et
se ku puhutaan didinkieltd siin ni siet tulee ni se on paljon rikkaampaa se miti sielld ker-
rotaan et senhén voi vililld huomata et ahaa onkohan tédssd jotain muutaki juttua. Mut
englanniks s& et ikind huomais ku molemmat kertoo viahd yksinkertasemmin asiat.”

"Padkielend meil on englanti ja se toimii formaalisti, mutta face-to-facef tilanteissa usein
vaihtuu pohjoismaalasessa organisaatiossa ruotsiin. Kyl sitd vaan oletetaan et suomalai-
setkin ymmartad vaikka ndin ei yleensa ole. Et kyl englanniksi sit j&&d pois joistain small
talk keskusteluista ja tutustumisesta seké vitseistd.”

”Sisdpiirin vitsit muodostuu omalla kielelld vaan helpommin ja sit jotenki onnistuu hel-
pommin niiden (toisten suomalaisten) kaa bondaa.”

Saman kielen puhumisen koettiin pienentdvan kulttuurisia eroja, silld tiet-

kieleen ja kulttuuriin kuuluu omanlainen keskustelutapa. Toisaalta puhu-

essa muuta kuin &didinkieltddn haastateltavat kokivat puhuvansa pelkistetym-

min.

”Kun saa puhua didinkieltddn ni on luonnollisempi ja samalla tuntuu et kans kulttuuriset
erot pienenee tai niitd ymmartdd paremmin. Ma esim puhun suomenruotsalaisena aina
ruotsii meidn ruotsalaisille ja sillon mun on helpompi jotenki keskustella niiden kanssa
ku suomenkieleen se yliméadranen keskustelu ei vaan kuulu”

”Nii se laajempi sitten jda ja tietysti sitte ehkd ruotsiksi puhutaa ehk véhd ympdri et niin-
ku small talk menee vahd helpommin ja englanniks se niinku jaa jotenki valist.”

Monikielisyys vaikutti usean haastateltavan mukaan myos luottamuksen

syntymiseen, silld eri kielelld yhteyden rakentaminen on haastavampaa kuin

yhteisen didinkielen kautta.

”Kyl se luottamuksen rakentaminen niin tyokavereihin, rekrytoitaviin kuin asiakkaisiinki
ulkomailla on helpompi ku meil on sama kieli. Jos joku suomalaisesta firmasta rekrydiis
mua Puolaan englanniks ni emma esim sitd kyl kauheen luotettavana pitds.”
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Etdtoimistoissa yleensd puhutaan paikallista kieltd ja myos viestinndssa
erddn haastateltavan sanoin “lipsahdetaan omalle kielelle hurjan helposti, koska
se vaan on nopeampaa ja helpompaa kaikille.” Erds haastateltava kuvasi koke-

muksiaan ndin:

”Kyl tds suomalaisena etdtoimistol huomaa erityisen hyvin, kuinka turhauttavaa on kun
meidn yhteisissd pikaviestimissa linkataan suomalaisia artikkeleita ihan tosta vaan kdan-
tamaéttd tai heitetddn vitsejd suomeksi. Eihdn ndit t4al kiinnosta sit yhtddn lukee noit vies-
tei vaiks siel tulis tarkeetiaki ku ne ei ymmarra vilikommenttei. Siis kyl mé taas sit ym-
marran et kaikkiin rooleihin monikielisyys ei ndy arjes niin vahvasti et osan on haasta-
vampaa muistaa viestii englanniksi, kun niiden toimistolla puhutaa ldhinnd suomee.”

Organisaation monikielisyyden koettiin lisddvan haastetta monien aiem-
min teoreettisessa mallissa kuvattujen toimijuutta rajoittavien tekijoiden kautta.
Monikielisyys haastaa vuorovaikutusta, yhteistyotd ja osallistumismahdolli-
suuksia. Lisdksi monikielisyys rajoittaa suoraan ammatillista toimijuutta, silld
yksiloiden on haastavampaa muodostaa sosiaalista verkostoa organisaation

sisédlle ja jakaa hiljaista tietoa.
54.2 Tyontekijoiden liikkumattomuus

Tyontekijoiden liikkuvuutta korostettiin pddtoimistolla, silld he kokivat etta
etdtoimistoihin tarvittiin niin sanottuja tulkkeja, jotka helpottavat seka tiivista-
vdt niin yhteistyotd kuin yhteisen organisaatiokulttuurinkin muodostumista.
Heiddn mukaansa padtoimistolle tarvittiin toimistositoutumattomia tyontekijoi-
td, jotka sdannollisin véliajoin vierailivat etdtoimistoissa. Samalla he kokivat,
ettd ndin he saivat kaikista realistisimman kuvan etdtoimiston tapahtumista.

Organisaatio B ldhetti pienen tiimin Suomen péddtoimistolta avaamaan
uutta toimistoa, jotta organisaatiokulttuuri ja arvot muodostuvat padtoimiston
kanssa samankaltaisiksi. Tama lisdd heiddn mukaansa yhteisollisyyttd sekd so-
siaalisia linkkejd toimistoiden valilla.

Etdtoimistoissa tyontekijoiden liikkuvuuden ja kulttuurien yhdentymisen
vilistd yhteyttd ei mainittu, mutta etdtoimistolla korostettiin padtoimiston tyon-
tekijoiden vierailuiden merkitystd, silld tdimdn koettiin lisddvdn heiddn ymmar-

rystddn etdatoimiston olosuhteista.
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” Kyl meilld suurin osa (pddtoimistolaisista) on kdynyt Englannin toimistolla ja ymmartaa
meidn tilannetta mutta moni ei ja siks ne ei tidd miten t44l asiat toimii eikd ne niin hyvin
pysty ndkemaéén erilaisuutta. Ne aattelee et samaahan tdd kaikki on ku ollaan viel lansi-
mais.”

Sekd pda- ettd etdtoimistoissa korostui kasvokkain tapaaminen, jonka ko-
ettiin lisddvan yksiloiden toimijuutta. Tyontekijdt kokivat, ettd ilman kasvok-
kain tapaamista tiimiin on vaikea tutustua, kollegoiden osaamista on vaikea
kartoittaa ja kommunikaatio tiimin kesken on jaykempéad. Taméan vuoksi heiddn
ammatillinen toimijuutensa rajoittuu. Erityisesti tiimityon alussa kasvokkain
tapaaminen oli tarkeda.

Kasvokkain tapaaminen vaikuttaa myo6s kollegoihin tutustumiseen, mikéa
vdhentdd vadrinymmarryksid sekd turhautumista. Tdtd kuvattiin usealla pu-

heenvuorolla:

”Kun en tunne etdtoimistolaisia niin meille tulee paljon enemman vadrinymmarryksid ja
informaatiokatkoja vaikka tehdddn samaa markkinaa, miké hidastaa omaa tyoskentelya
ja turhauttaa.”

”QOis tosi tdrkeetd, ettd ndhdddn ihan face-to-face, jotta tutustuu ja oppii kommunikoimaa
muiden kanssa. Varsinkin ku toiset on eri kulttuurista. Sit voi myos eldytyy paremmin
toisen asemaan kun on vieraillu heiddn luonaan. Firman ndkékulmasta matkalla on kui-
tenki aina oltava tuottava syy ja siks sitd on vdhemman kuin toivoisi. Lisdksi yhteytta pi-
tad pitda paivittdin sahkopostin ja kaikenmaailman chattien kautta. Ilman jatkuvaa yh-
teydenpitoa meidédn tiimi ei toimisi ndin hyvin ja kynnys olla yhteydessé kasvais.”

”kaikki sellaset ainaki sen mistd vois olla varma ois kaikki tommoset niinku pienet fa-
vourit ja tota ja niinkun jonkun ndkénen poikkeama ni ois huomattavan paljon vaikeem-
paa kun nyt kun tietdd ja tuntee ja et tuota 666... kylhd se varmaa ja meneeki varmaa pit-
kiaki aikoja niin ettei sun tarttee koko ajan naamatusten olla mut et jos s& teet tuntemat-
toman kanssa vaan niinku tosta noin ni ei se ei sit sul oo ni kummallaki on niinku omat
sdannot ja pahimmas tapauksessa on véhi erilaisia eri maissa ni kyl siin se niinkun ni jos
ei tuu konfliktii ni siel on aina ne kulmat kuitenki joihin tormétédén ettei se oo niin help-

”

poo.

Tunteiden, kokemuksien ja palautteen jakamisessa kasvokkainen kom-
munikaatio oli tarkedd. Etdkollegoiden kanssa oli vaikeampaa jakaa palautetta,
silld erityisesti negatiivisen palautteen antaminen etdnd johti usein vaarinym-
marryksiin ja loukkaantumisiin. Toisaalta tunteiden vilittyminen kasvotusten

koettiin vahvemmaksi kokemukseksi kuin viestintdteknologian kautta.

”Vahviten muhun vaikuttaa kun joku oikeasti tulee ihminen ihmiselle kertomaan miten
etdtoimistossa sujuu ja millaisia kokemuksia heill4 sielld on. N&ihin tapaamisiin liittyy
vahvin emotionaalinen kokemus verrattuna ihan vaan maileihin ja chatteihin.”

”Kyl palaute ja ainaki negatiivinen pitdd saada kasvokkain. Muuten on ihan mahoton
péédstd kunnolla keskusteleen asiast ja oppiin. Siin tulee muuten vaan paha mieli ja vaa-
rinymmarryksii.”
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Erityisesti etdtoimistoissa korostettiin kasvokkain tapaamista, silld ilman
sitd palautteen saaminen ja omien ideoiden esiintuominen oli haastavampaa.
Toisaalta myos kommunikaatiotapoja ja kulttuurieroja ymmadrrettiin paremmin,
kun péési tapaamaan ihmiset sahkopostien sekd pikaviestien takana. Kasvok-

kain opittiin tuntemaan kollegat paremmin, jolloin viestintderot tasaantuivat.

”Sd kasvokkain juttelet asioita ja opit tuntemaan sen toisen sen toisen osapuolen sielld et
jos sd vaa puhelimessa teet ja vield puhut vaikka vierasta kieltd ni ei ei ei siit se ei oikee
niinku vie mihink&d et kyl td4 on kuitenki edellee niinku sellasta person to person
enemman kun tota kun sitten vaan niinku selkee et tos on meidn paperit ja tota ja tietysti
niinki voidaa toimii mut se toimii paljo paremmin sillon ku si tiedét kenen kanssa si teet
kauppaa. Tieddt vdhd et kummonen se on ja tota ja kylldhdn ndissd ihan huomaa sellasii
et ku véhitellen tutustuu ihmisii ni ihmisil on esim. vdha erilainen tarkkuus asioissa et
tolla on kaikki aina ihan jarjestyksessd ja tolla ei oo et se niinkun sit niist4 et neki tdytyy
tavallaan niinku tietdd ei ehka oon niinké&én sit kulttuurieroja mut persoonallisuus eroja.”
Sekd pda- ettd etdtoimistoissa kasvokkain kohdatessa koettiin olevan hel-
pointa sekd tehokkainta neuvotella, sopia luottamuksellisista asioista ja muo-

dostaa luottamuksellinen suhde kollegoiden kanssa.

”Sehdn tédssd on tédssd platform- ja moduulimaailmassa on ettd me voitas hyodynt&s sa-
moja mité joku kehittdd muualla (muissa etdtoimistoissa), sen takia mun on tarkeeta
kommunikoija ja reissata ja keskustella niitten mun kollegojen kanssa ympari maailmaa
et voijaan porukalla mietti& ettd kuka tekee mitdkin, kenenkad ryhma. .. tekee mitaki.”

Organisaation huonon taloudellisen tilanteen myonnettiin vaikuttavan
etd- ettd padtoimistoissa yrityksen taloudellisen tilanteen ndhtiin olevan merkit-
tava tekija tyontekijoiden lilkkuvuuden méédraan ja yksi ensimmadisestd asioista

joista sddstetddn tiukassa taloudellisessa tilanteessa.

” ﬁflléi me tavataan, mutta taloudellisesti on tiukennettu niin ei niin usein endé et nyt on
pakko olla hyvi syy miks tavataan. Kylld tds on huomattu nyt et kun ei tavata ni yhteis-
tyo on kyl kdrsinyt muun muas tehokkuuden ja sulavuuden kautta, ku ei olla ndhty f2f.
Et tdd me on itse asias tajuttu ihan just viime aikoina. Et esim ku ei tunneta niin hyvin
niin kynnys soitella on paljo korkeempi toimistojen valilld, mikd on tosi huono juttu.”

Tyontekijoiden litkkumattomuus ja monikielisyys nousivat esille suurim-
massa osassa keskusteluja erilaisissa yhteyksissa. Nama kaksi teemaa nousivat
aineistosta esille teoreettisen mallin ulkopuolelta ja vaikuttivat tyontekijoiden
ammatilliseen toimijuuteen negatiivisesti. Myo6s yksittdisid mainintoja nousi
esille muun muassa kulttuurien kohtaamisen sekd kansainvilisen kokemuksen

osalta. Ndmd molemmat teemat vaikuttivat seka positiivisesti, ettd negatiivisesti
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tyontekijoiden ammatilliseen toimijuuteen. Maininnat jdivat kuitenkin yksittdi-

siksi, joten niitd pohditaan seuraavassa luvussa.

5.5 Ammattilisen toimijuuden tukeminen

Téssd kappaleessa tarkastellaan, millaisin keinoin monikansallisten organisaati-
oiden tyontekijoiden toimijuutta voidaan tukea tulosten perusteella. Erityisesti
etdtoimistojen tyontekijat kokivat ammatillisen toimijuuden rajallisena, minka
vuoksi toimistojen viliset mahdolliset erot ammatillisen toimijuuden kokemuk-
sissa tulisi ottaa huomioon monikansallisten organisaatioiden strategisessa
suunnittelussa ja johdossa.

Ammatillista toimijuutta rajoittavia tekijoitd eliminoimalla ja tukemalla
voidaan tukea tyontekijoiden ammatillisen toimijuuden kokemusta ja voimaan-
tumista tyossddn. Spreitzerin (1996) viidestd voimaantumisen ulottuvuudesta
neljd sai tukea tdssd tutkimuksessa: roolien selkeys, sosiopoliittinen tuki, avoin
tieto, osallistava ilmapiiri. Ainoastaan laajan alaisverkoston vaikutuksesta am-
matilliseen toimijuuteen ei ollut mainintoja. Lisdksi Eteldpellon (ym. 2014) tietyt
johtamisen jdrjestelmat, Hokéan ja Vahadsantasen (2013) hierarkkisuus sekd tyo-
prosessitieto ja Vdhdsantasen (2013) vdhdiset mahdollisuudet vaikuttaa muu-
tokseen vahensiviat ammatillisen toimijuuden kokemusta myos tdssa tutkimuk-
sessa. Hokdn (2012) tutkimuksessa organisaation tuki sekd arvostus ja tiivis
vuorovaikutus lisdsivdat ammatillisen toimijuuden kokemusta. Tdssa tutkimuk-
sessa organisaation tuen sekd arvostuksen ja tiiviin vuorovaikutuksen puute
vaikutti ammatilliseen toimijuuteen negatiivisesti. Aiemman tutkimustiedon
lisdksi 1oytyi kaksi uutta ammatilliseen toimijuuteen vaikuttavaa tekijad, jotka

olivat tyontekijoiden liikkuvuus ja monikielisyys.
5.5.1 Roolien selkeyttiminen

Roolien selkeydelld Spreitzer (1996) tarkoittaa yksilon varmuutta muiden odo-

tuksista itseddn kohtaan. Etdtoimistoissa koettiin epéselvyyttd koko tiimin vas-
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tuista, mik& johti epdvarmuuteen omasta roolista ja pddtoimiston odotuksista
itsed kohtaan. Etdtoimistoissa koettiin tdlloin merkityksellisyyden puutetta ja
turhautumista, kun padatoimiston tyontekijoiden kanssa oli paallekkdisid vastui-
ta.

Johdon on tirkeds varmistaa, ettd avainhenkilot kussakin maassa tekevit
laheistd yhteistyotd, kommunikoivat ja heilld on valtaa tehda paatoksia. Etdtoi-
mistoilla koettiin, ettd maajohtajien autonomia p&ddtoksenteossa ja vastuiden
jaossa on tdrkedssd asemassa selkeiden roolien suhteen. Roolien selkeyteen liit-
tyvid ongelmia ei ollut havaittavissa Agile-menetelmad kayttdvassd organisaa-
tiossa, jossa toitd tehtiin hajautetuissa tiimeissd. Agile-menetelmd auttoi jaka-
maan yksildille ja heiddn tiimeilleen vastuuta, kunhan mallia noudatettiin koko
organisaatiossa ja tiimit olivat monikansallisia. Pddtoksenteon jalkautuessa tii-
meille, he voivat itsendisesti pdattdd roolien jaosta. Johdon on tarkedd madrittaa
tiimeille selkeét ja erilliset tavoitteet, jotta tiimien vélilld ei tapahdu péaéllekkain

tekemista.

5.5.2 Avoimen tiedon ja tydprosessitiedon liséaminen

Lawlerin (1992) ja Nonakan (1988) mukaan avoin tieto luo organisaatiossa lisda
merkityksid, parantaa yksilon kykyad tehda rationaalisia padtoksid sekd ottaa
kantaa muiden pédédtoksiin ja lisdd yksilon autonomisuutta. Avoin tieto mahdol-
listaa itsendisen tyoskentelyn ja lisdéd mahdollisuuksia vaikuttaa paatoksente-
koon. Avointa tietoa voidaan tukea suunnitelmallisella yhteydenpidolla ja pe-
lisdannoilld, joissa méadritelldadn mitd kautta, mikédkin informaatio kulkee. Hiljai-
sen tiedon kulkeminen toimistojen valilld koettiin tdssd tutkimuksessa kaikkein
haastavimmaksi. Paddtoimistolla strategisen johdon ja tyontekijoiden valilld
vaihtuva hiljainen tieto jdi padtoimiston tyontekijoille. Tdmé&n vuoksi johdon on
tuettava erilaisia informaaleja viestintdkanavia, tapahtumia ja kohtaamisia, jois-
sa hiljaista tietoa voidaan jakaa.

Yhteinen alusta formaaleille tiedostoille ja raporteille eri maiden valilla
auttoi pitaimddn formaalin tiedon avoimena eri toimistojen valilld organisaatios-

sa D. He olivat muutama vuosi sitten alkaneet jakaa eri toimistojen tiedostot
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samalla alustalla, jonka vuoksi eri toimistoissa pystyttiin reaaliaikaisesti seu-
raaman, millaisia projekteja eri toimistoissa oli meneillddn. Johdon on tuettava
ja kehitettdva tietoturvallisia alustoja, joilla erilaisia dokumentteja voidaan jakaa
reaaliaikaisesti.

Avoin tieto auttaa Freyn (1993) mukaan tyontekijoitd ymmartamddn niitd
organisaation pddtoksid, jotka pyrkivdt parantamaan yrityksen menestysta.
Taman vuoksi avoin tieto on erityisen suuressa roolissa etdtoimistojen kannalta.
Etdtoimistojen tyontekijoiden on mahdollista kokea yhteenkuuluvuuden tun-
netta ja merkityksellisyyden kokemuksia, kun he ymmartdaviat paremmin syyt
tiettyjen pddtoksien taustalla. Osa etdtoimiston tyontekijoistda kuvasi johtoa
kaukaiseksi ja koki, ettei johto ymmaérrd heiddn arkeaan. Tdssd saattaa olla
osaksi kyse my0s tydprosessitiedon puuttumisesta, mikali yksiloiltd puuttuu
kokonaiskuva liiketoiminnasta, tavoitteista ja suunnitelmista. Erityisesti etdtoi-
mistolla, jossa ei ole samanlaista yhteyttd johtoon saatetaan jadda vaille peruste-
luja ja syvempdd ymmadrrystd pddtoksistd. Ndiden strategisten pdatosten infor-
mointiin toivottiin etdtoimistolla myos parempia keinoja. Heiddn mukaansa
strategisia paatoksid tulisi kohdistaa paremmin ja merkityksid avata avainhen-
kiloille.

Avoimen tiedon mahdollistamiseksi mainittiin hyvét ja nopeat yhteydet
sekd viestintdkanavat ja oma aktiivisuus eri kanavissa. Lisdksi arkeen tuli luoda
tilaa viestinnille, minkd vuoksi johdon on kuunneltava tyontekijoiden koke-
muksia viestintdkanavista, jotta niitd voidaan kehittdd tiimeille sopiviksi. Joh-
don on myds huomioitava, ettd liika informaatio saattaa kuormittaa tyontekijoi-
td. Organisaation ulkoisen yhteydenpidon lisdksi tiimien vilinen viestintd ta-
pahtuu pddosin sdhkoisesti, mikd helposti kaksinkertaistaa viestien médran.
Haastateltavien ndkemykset sopivista viestintdkanavista erosivat toisistaan,
silld osa koki videoneuvottelut toimivimmiksi ja osalle pikaviestintikanavat
toimivat parhaiten. Yhteistd kaikkein toimivimmille teknologioille oli niiden
helppo kaytettavyys, mahdollisuus erilaisiin viestintédtyyleihin, kuten puhelu,
videopuhelu, videokonferenssi ja chatit. Yleisesti viestinndssa oli tarkeintd tasa-

vertaisuus ja joustavuus valita tiimille sopivin tapa.
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Lagerstromin ja Anderssonin (2003) mukaan sosiaalinen kanssakdyminen,
yhteinen ymmarrys ja luottamus ovat perusta tyontekijoiden motivaatioon ja
sitoutumiseen suhteessa tiedon luomiseen sekd jakamiseen. Heiddn mukaansa
informaatioteknologian merkitys kasvaa vasta, kun tiimi tuntee toisensa muun
muassa osaamisen suhteen. Taméan vuoksi johdon on ymmarrettdava viestinta-
teknologian merkitys tukevana tekijand tiedon luonnin ja jakamisen suhteen.
Tiimien on mahdollista kommunikoida pddosin viestintdteknologian avulla,
kunhan tiimin jdsenet ensin tunsivat toisensa. Tiivit suhteet tiimin jdsenten va-
lilla vaikuttivat viestinndn sujuvuuteen, avunkysymiseen ja tiedon jakamiseen.
Lisdksi tiiviiden suhteiden avulla kollegoiden osaaminen tunnettiin paremmin,

mika tuki kollektiivista sekd mallioppimista.
5.5.3 Osallistava ilmapiiri

Osallistavassa ilmapiirissd johdetaan alhaalta ylospdin ja yksilollistd panosta
arvostetaan (Lawler 1992). Taman vuoksi haastateltavat pitivit tarkednd, ettd
maajohtajilla on mahdollisimman paljon valtaa. Kun maajohtajalle uskalletaan
antaa valtaa, hin voi jakaa sitd toimistolla eteenpdin, jolloin myos etdtoimistolla
pddstddn osallistumaan isompiin toimistoa koskeviin paatoksiin. Organisaation
yhteiset tavoitteet, koulutukset, perehdytys ja tapahtumat mahdollistavat yh-
teenkuuluvuuden tunteen, joka mahdollistaa yksilsiden vahvemman osallistu-
misen.

Vidhdsantasen (2013) mukaan on erinomaisen tdrkedd, ettd tyontekijat ko-
kevat voivansa vaikuttaa muutokseen ja, ettd heiddn mielipiteitdnsd arvoste-
taan. Tdahén liittyy vahvasti vallankokemus, jonka jakautumiseen tasaisesti tuli-
si etdtoimiston tyontekijoiden mielestd kiinnittdd enemmaéan huomiota monikan-
sallisissa organisaatioissa. Jos kaikki suuret pdatokset tehdddn padtoimistolla,
etdtoimistojen tyontekijdt passivoituvat helposti. Jokaisella toimistolla tulisi olla
valtaa vaikuttaa myods koko organisaation toimintaan. Hokdn ja Vdhasantasen
(2013) mukaan tama valta vaikuttaa koko organisaation toimintaan ja johtaa

sitoutumiseen ja tyolle asetettaviin tavoitteisiin.
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Usein suurimmat pddtokset tehdddn johdon toimesta paatoimistolla. Paa-
toimiston on kuitenkin viestittdva selvésti, millainen merkitys etdtoimistoilla on
ja millaisiin asioihin he voivat vaikuttaa. Osallistava ilmapiiri liittyy siis myos
roolien selkeyteen, silld selvien roolien avulla ymmarretddn, millaiset toimijuu-
den rajat itselld on. Yksiloille tuntui olevan tarkeda tietdd oman toimijuutensa
rajat, jonka sisélld heilld oli vapaus toimia. Tdamdn avulle he kokivat vahvempaa
toimijuutta. Ammatillinen toimijuus ei kaikilla valttamatta vaadi valtavaa tilaa,

mutta aina vapautta rajojen sisalla.
5.5.4 Sosiopoliittisen tuen ja arvostuksen lisidminen

Sosiaaliset verkostot médrittdvit organisaation rakenteen, jonka kautta sen ja-
senilld on pddsy kunkin tehtdvdn avainhenkildihin (Ibarra 1993). Crozierin
(1964) mukaan jdsenyys relevantteihin verkostoihin organisaatiossa lisdé sosiaa-
lista tiedonvaihtoa avainhenkildiden kanssa ja ndin ollen omaa vallankokemus-
ta. Sosiopoliittinen tuki ja arvostus mainittiin jokaisessa haastattelussa niin paa-
kuin etdtoimistossakin. Kaikki kokivat tdrkeidksi, ettd heilli on oma verkosto
organisaation sisdlld, jolta he voivat kysyd tarvittaessa neuvoa. Omat verkostot
tuovat myos lisdd kanavia tuoda omia ideoitaan esille ja kdytantoon. Erityisesti
etdtoimistoilla oman verkoston luominen avainhenkil6ihin koettiin haastavaksi.

Erds organisaation D tyontekija piti verkoston luomiseen annettavaa
mahdollisuutta tdrkednd osana perehdytystd. Nain yksilot pystyivdt luomaan
henkilokohtaisen suhteen avainhenkil6ihin, jonka vuoksi heiddn on helppo ky-
syd asioita oikeilta henkil6iltd, oikealla tavalla ja myos kertoa heille ideoita. Ha-
nen mukaansa organisaatiossa ei ole tapana nédin tehda ellei esimies téta toteuta
perehdytyksessd. Organisaatioiden tulisi siis pohtia tapoja, joilla he tukevat
aalisista suhteista tai sitoutumisesta vaan ndiden suhteiden avulla yksilo voi
laajentaa toimijuuttaan, saada lisdd tietoa ja parhaillaan muodostaa mentori-
kisélli -suhteita itsendisesti. Erityisesti etdtoimistoilla, joissa on pienempi tiimi,

voi olla haastavaa 16ytd4 itselleen sopivaa mentoria.
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Sosiopoliittinen tuki ja arvostus koettiin tarkedksi, silld se mahdollisti sel-
kedt roolit ja paransi toimistojen vilistd tasa-arvoisuutta. Pddtoimistolla tyos-
kentelevit kokivat tuen saamisen helpoksi ja kokivat, ettd he voivat kysyd apua
johtotasolta asti. Kolme viidestd mainitsi, ettd tilanne etdtoimistoissa on heiddn
mielestddn erilainen, silld etdtoimistolta késin ei ole yhtd suoraa kontaktia joh-
toon. Organisaatio B oli pyrkinyt vastaamaan tdhan koko yrityksen yhtendisilla
“boarding” - pdivilld. Tamdn avulla tuettiin toimistojen vilisten suhteiden syn-
tymistd. Ndin henkilokohtaiset kommunikaatiovaylat ja sosiopoliittiset tukijar-
jestelmdt alkoivat muodostua heti tyosuhteen alusta. Lisdksi yhteisen perehdy-
tyksen johdosta voitiin varmistaa, ettd kaikilla oli tasa-arvoiset tiedot seké tyo-
kalut heti alussa. Yhteinen perehdytys myo6s auttoi luomaan yhteistd kulttuuria
ja estimddn kunkin toimiston juurtumisen omiin tapoihinsa. Organisaatio B
myos jdrjestdd yhteisid tyopajoja kaikkien toimistojen kesken, missd pddstaan
jakamaan ideoita ja tapaamaan etdkollegoita. Tamdn molemmat haastateltavat
kyseisestd organisaatiosta kokivat ensiarvoisen tarkedana.

Speitzerin (1996) mukaan voimaantuneet tyontekijat nikevit itsensd vah-
vemmin osana sosiaalista verkostoa kuin vdhemmén voimaantuneet kollegat.
Tdamd tarkoittaa, ettd vahvan ammatillisen toimijuuden kokemuksen sekd so-
siopoliittisen tuen suhde on kehdmadinen. Mitd enemmain yksilo luo suhteita
organisaation sisdlld, sitdi enemmaédn hdn voimaantuu. Toisaalta voimaantunut
tyontekija on itsevarmempi ja rohkeampi luomaan verkostoa itselleen, mika
taas voimauttaa tyontekijad yhd ennestddn. Organisaation on siis huomioitava

yksilolliset erot kyvyssa aktiivisesti luoda itselleen sosiopoliittista tukea.
5.5.5 Tiiviin vuorovaikutuksen lisédminen

Mortensenin ja Hindsin (2001) tutkimus on yksi harvoja empiirisid tutkimuksia
etdtiimien ja paddtoimistojen tiimien vélilld. Heiddn mukaansa spontaani viestin-
td lieventdd ihmisten ja tehtdvien vilisid konflikteja. Haastateltavat kokivat, etta
tiivis vuorovaikutus oli edellytys ldhes kaikille toimijuutta tukeville tekijoille,

silld sen avulla selvitettiin rooleja, jaettiin tietoa, pystyttiin osallistumaan p&a-
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toksentekoon sekd luotiin ja ylldpidettiin sosiaalisia suhteita. Tiivis yhteydenpi-
to kohtasi haastateltavien arjessa kuitenkin useita kdytdnnon haasteita.

Erdan haastateltavan mukaan organisaation jdsenille luonnollisten viestin-
tdkanavien l6ytaminen oli avainasemassa tiiviin vuorovaikutuksen takaamisek-
si. Virallisten kanavien kautta yhteydenpito jdi vahdiseksi ja pinnalliseksi. Or-
ganisaatio B koki erityisen toimivaksi Slack pikaviestintikanavan, jonka avulla
he pystyivdt kommunikoimaan kellonajasta huolimatta omilla matkapuhelimil-
laan. Kynnys kommunikoida oli pieni, minkd he uskoivat lisddvan toimijuutta
sekd helpottavan myos etdtoimistojen yhteydenpitoa. Kaikissa organisaatioissa
pikaviestintdkanavien lisdksi strategisesti suunnitellut kuukausittaiset palaverit
kasvotusten tai videokonferenssina koettiin merkittaviksi.

Erds haastateltava nosti esille, ettd etdtoimistoihin yhteydenpito ei koske
kaikkia monikansallisessa organisaatiossa tyOskentelevid vaan vain osa pitda
aktiivisesti yhteyttd etdtoimistoihin. Pddtoimiston kannalta tdiméd tuntui olevan
toimiva ratkaisu, mutta etdtoimistoissa koettiin, ettd osaan pddtoimiston tyon-
tekijoistd on vaikea saada yhteyttd. Namd henkilot eivdt valttdméattda oman
tyonsd puolesta tarvitse tiivistd yhteyttd etdtoimistoihin, mutta he saattaisivat

tietonsa tai taitonsa puolesta olla avainhenkild, jollekin etdtoimistolla.
5.5.6 Tyontekijoiden liikkuvuuden lisidminen

Tyontekijoiden liikkuvuus eri toimistojen vililla koettiin aineistossa merkityk-
selliseksi useasta eri tekijdstd johtuen. Useat haastateltavat kertoivat kasvokkain
tapaamisen olevan merkityksellistd, jotta he pystyivit autonomiseen, sulavaan
ja tehokkaaseen tyoskentelyyn. Tyontekijoiden liikkuvuutta rajoitti organisaati-
on taloudellinen tilanne ja viestintdteknologioiden kehitys. Monissa yrityksissd
matkustamista toimipisteiden viélilld oli vahennetty, kun viestintdteknologia oli
alkanut mahdollistaa kokoukset, pikaviestinndn ja dokumenttien jaon yha te-
hokkaammin. Aineistossa korostui kasvokkain tapaamisen merkitys, silld kaik-
ki haastateltavat olivat vahvasti sitd mieltd, ettd mikddn teknologia ei tdysin

korvaa aitoa kohtaamista.
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Walther (1996) on tutkinut maantieteellisesti hajautuneita ja kulttuurisesti
moninaisia kumppanuuksia, jotka ovat olleet tdysin riippuvaisia virtuaalisesta
viestinndssd ilman, ettd yksilot ovat koskaan kohdanneet kasvotusten. Yllidttden
ne jotka eivat tavanneet kasvokkain, kokivat vahvempaa yhteenkuuluvuuden
tunnetta ja kiintymystd kuin samassa toimipisteessad tyoskentelevit. Waltherin
tutkimus on ristiriidassa tdaméan tutkimuksen tuloksien kanssa. Ammatillisen
toimijuuden kautta sosiopoliittisen tuen, roolien selvyyden, avoimen tiedon ja
tiiviin yhteydenpidon vuoksi kasvokkain tapaaminen koettiin hyvin merkityk-
selliseksi.

Organisaation jdrjestelyt, kuten kasvokkain tapahtuva interaktio rohkaisee
ja tukee yksiloiden vilistd interaktioita (Gupta & Govindarajan, 2001). Haasta-
teltavien mukaan tyontekijoiden liikkuvuus tarkoitti laajempaa sosiaalista ver-
kostoa, vahvempaa kokemuksien jakamista ja laajempaa tiedon liikkumista
toimistojen valilld. Toimistojen vdlille tarvittiin liikkkuvuutta, jotta yksilot pys-
tyivdt paremmin ndkeméddn organisaation kokonaisuutena ja kokemaan empa-
tiaa etdkollegoiden haasteita kohtaan. Toimijuuden kannalta haastateltavista oli
merkittavad ndhda eri toimistojen arjen toimijuutta. Néin yksilot pystyivét suh-
teuttamaan paremmin oman toimijuutensa kollegoiden toimijuuteen.

Zack (1994) totesi, ettd tiimin muodostumisessa kasvokkain tapahtuva
vuorovaikutus nopeuttaa tiimin yhteen hioutumista, mutta ajan myotd hajaute-
tut tiimit padsevit samalle tasolle ldheisyydessd. Tatd vastaan argumentoi or-
ganisaation E edustaja. Hdnen mukaansa heiddn tiimins& oli alkuun tavannut
viikoittain padtoimistolla, mutta nyky&an kasvokkain tavattiin suunnilleen ker-
ran kuussa. Han koki, ettd tiimi oli etdéntynyt toisistaan eikd yhteisty6 ei ollut
yhtd sulavaa, palautteenantaminen sekd vastaanottaminen oli haastavampaa ja
toisten osaamista ei tunnettu yhtd hyvin. Tiimi oli toiminut vuosia yhdessa.
Ajan kuluessa yksiloiden osaaminen muuttuu ja heiddn henkilokohtainen toi-
mijuutensa saattaa muuttua, mikd taas voi vaikuttaa ryhmin kollektiiviseen
toimijuuteen.

Billettin (2001) mukaan eksperttien ja noviisien valilld tdrkedd myos in-

formaali oppiminen muun muassa kuuntelun ja tarkkailun kautta. Tamd puut-
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tuu monikansallisissa organisaatioissa toimistojen vélilld, mikali tyontekijat ei-
vit pddse liikkumaan etdtoimistojen vililld. On hyvin tdrkedd, ettd tyontekijat
voivat itsendisesti valita mielenkiintoisia henkilditd organisaation siséltd, joiden
tyoskentelytavasta he voivat oppia kuuntelun ja tarkkailun avulla. Kasvokkain
tapahtuvan oppimisen korvaavaa teknologiaa ei haasteltavien mukaan ole vield

ainakaan heidédn organisaatioissaan kaytossa.
5.5.7 Monikielisyyden tukeminen

Monikielisyys aiheutti useita haasteita ammatilliselle toimijuudelle sekd p&a-
ettd etdtoimistoissa. Tutkimusten mukaan monikansallisen organisaation vah-
vuudet ja heikkoudet johtuvat suurimmaksi osaksi jdsenten eri kansallisista,
kielellisistd, sosiaalisista ja kulttuurisista taustoista (Hambrick ym. 1998). Moni-
kielisyys on yksi ndkyvimmista eroista, jonka mukana kulkee kansallisia, kult-
tuurisia ja sosiaalisia eroja. Useat haastateltavat mainitsivat yhteistyon haas-
teiksi kulttuuriset erot eri toimistojen vililld. Osa eroista koettiin mielenkiintoi-
sena oppimisen mahdollisuutena ja osa toimijuutta uhkaavina tekijoind. Kan-
sainvélinen kokemus, kielellinen osaaminen ja avoin asenne uusia kulttuureja
kohtaan auttoivat haasteltavien mukaan ehkdisemddn kulttuuriin ja kieleen liit-
tyvid haasteita.

Kun yrityksessd ei ole yhteistd didinkieltd, tarkoitetut merkitykset ja todel-
liset kéasitykset saattavat olla varsin erilaisia (Fisher-Yoshida 2009). Tama piti
monen haastateltavan mielestd paikkaansa ja heiddn mukaansa muun muassa
huumori ja viestinndn pelisddnnot eivit aina kddantyneet vieraalle kielelle. Mie-
lenkiintoista oli, ettd yhteisestd kielestd, vahvasta kielitaidosta ja monikielisista
tiimeistd huolimatta organisaation sisdlle muodostui kieliryhmid, kun kokoon-
nuttiin yhteen. Isommat kieliryhmét dominoivat keskustelua ja erityisesti poh-
joismaisissa organisaatioissa haasteena oli, ettd muut pohjoismaalaiset suoma-
laisia lukuun ottamatta jakoivat yhteisen kielen. Tulosten perusteella monikan-
sallisissa organisaatioissa tulisi kdydd keskustelua monikielisyydestd ja siihen

liittyviin haasteisiin vastaamisesta.
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Monikielisyydelld on osoitettu olevan erityisen hdiritsevid vaikutuksia
verkostoiden muodostumiseen (Earley & Gibson 2002). Tama johtuu haastatel-
tavien mukaan kielimuurista, joka haastaa tutustumista. Formaali yhteydenpito
on yleensd sujuvaa, mutta henkilokohtainen tutustuminen on haastavampaa.
Tdmd saattaa johtua siitd, ettd Hendersonin (2005) mukaan tunteita on vaikea
kommunikoida, tulkita ja késitelld yhteiselld didinkielelld, mutta haaste on viela
suurempi eri kielelld. Johdon tulee tukea yksiloiden tutustumista toisiinsa eri-
laisin keinoin, joilla luodaan yhteistd pohjaa keskusteluilla ja kannustetaan
myos informaaliin keskusteluun. Téllaisia keinoja voisivat olla erilaiset tyohy-
vinvointipdivét, yhteiset vapaa-ajan kokoontumiset ja small talkiin kannustavi-
en tapahtumien lisidminen. On kuitenkin varottava, ettei ndilld lisdtd tai vah-
visteta kieliryhmid, joka voi ennestddn syrjdyttad vihemmistokielen edustajia.

Lauringin ja Slemerin (2011) mukaan toisen kielen pdivittdiset vuorovai-
kutukset saattavat olla harvinaisempia kuin puhuminen omalla didinkielelld.
Tama johtaa vahentyneeseen henkilokohtaiseen tietamykseen eli hiljaisen tie-
don kertymiseen. Vahva henkilokohtaisen ja hiljaisen tiedon jakaminen rajoit-
tuu usein hyvin pieniin ryhmiin, jotka jakavat saman luonnollisen kielen (Tange
& Lauring 2009). Hiljaisen tiedon vaihtuminen koettiin erityisen haastavaksi
monikansallisissa organisaatioissa. Haastateltavien mukaan kasvokkain tava-
tessa organisaation sisdlle muodostui usein pienempid kieliryhmid. Naiden
ryhmien sisdlld tutustuttiin, jaettiin kokemuksia ja tietoa, joka ei liikkunut kieli-
ryhmien ulkopuolelle. Ainoastaan kasvokkain tapahtuvan ja tiiviin kommun-
kaation lisddminen ei siis valttamaitta auta, mikili tietoa vaihtuu eri kielilld eri
ryhmien vililld. Johdon on tuettava tiedon kaantymisté eri kielille ja sekoitetta-

va kieliryhmid, jotta tieto ei pullottaudu yhden kieliryhmén sisélle.

5.5.8 Jaettu johtajuus

Tutkimusten mukaan organisaation johtamiskaytantojen pitdisi keskittyé erityi-
sesti ihmisiin, ihmissuhteisiin ja oppimiseen, eikd niink&dn rakenteisiin tai kes-
kitetysti pdéatettyihin standardeihin (Goldspink 2007). Useat haastateltavat ko-

rostivat, ettd johtamisen merkitys on todella suuri heiddn ammatillisen toimi-
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juutensa kannalta. Johtajien tehtdva on tukea tyontekijoitd, jotta he voivat kes-
kittyd tehokkaaseen tiimitydskentelyyn. Monikansallisissa organisaatioissa joh-
don tulee tukea toimistoja tasavertaisesti.

Johtajien tulee auttaa tyon priorisoinnissa sekd tukea urakehitystd ja op-
pimista. Collinin ym. (2018) mukaan johtajat huolehtivat organisaation tyohy-
vinvoinnista, joka voi ilmetd keskusteluna ja vuoropuheluna. Monikansallisissa
organisaatioissa haasteena on etdtoimiston tyontekijoiden tyohyvinvoinnin,
urakehityksen ja oppimisen tukeminen, silld keskustelut etdtoimiston tyonteki-
joiden kanssa jadvéat helposti vahemmalle. Johtajat eivit néde etdtoimipisteiden
tyon arkea, jonka takia he eivét pysty tarkkailemaan muun muassa etdtoimipis-
teiden tyontekijoiden jaksamista arjessa. Johtajien on haastateltavien mukaan
tarkedd pitdd tiiviisti yhteyttd etdtoimiston tyontekijoihin, liikuttava toimistojen
valilld, pidettdava ylld avointa keskustelukulttuuria ja mahdollisesti jaettava vas-
tuuta urakehityksen tukemisen osalta niille, jotka nédkevit tyontekijan arkea.

Hokkd ja Vdhdsantanen (2013) tutkivat opettajien toimijuutta byrokraatti-
sissa ja vdljissd johtamiskulttuureissa. Heiddn tuloksensa osoittavat, ettd vil-
jempi johtamiskulttuuri vahvistaa opettajien toimijuuden kokemusta alhaisen
hierarkkisuuden ja kontrollin kautta. Myos tdssd tutkimuksessa sekd pda- ettd
etatoimistoilla korostettiin matalan organisaation merkitysta. Etdtoimistoilla ne,
jotka kokivat ideoiden esiin tuomisen helpoksi, kertoivat ettd he voivat esittdd
ideansa suoraan johtotasolle. Johtajien on tiarkedd pitdd ylla kokemusta matalas-
ta organisaatiosta my0s etdtoimistoissa. Organisaatiossa F johto tuntui hyvin
kaukaiselta ja tyontekijdt eivit olleet suoraan yhteydessda oman maan johtoa
ylemmads. Tama rajoittaa mahdollisuuksia jakaa ideoita ja luo suurta painetta
maajohdolle.

Tietyiksi toimijuutta tukeviksi johtamisjdrjestelmiksi koettiin vallan, vas-
tuun ja pddtoksenteon jakaminen etdtoimistoille. Erds haastateltava mainitsi,
ettd etdtoimistojen voimaannuttamisessa tarkedssd asemassa ovat hyvin suunni-
teltu etdtoimiston avaaminen sekd avainhenkildiden rekrytointi. Namd avain-
henkil6t toimivat haastateltavan mukaan tulkkeina etd- ja p&d&dtoimiston valilld

ja ovat tdrkedssd asemassa toimistojen vilisessda kommunikaatiossa sekd kult-
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tuurien yhteensovittamisessa. Avainhenkiléiden rekrytoinnin lisdksi on tarkeda
palkata sekd pdd- ettd etdtoimistolle kansainvélisesti ajattelevia, monikulttuuri-
suuteen avoimesti suhtautuvia ja tiimityoskentelytaidoiltaan erinomaisia yksi-

loita.



6 POHDINTA

Téssd luvussa tarkastellaan tutkimuksen tuloksia laajemmassa merkityksessa.
Kappaleessa 6.1 kdydaan lapi keskeisimpid tuloksia ja niihin liittyvaa keskuste-
lua. Sen jdlkeen tarkastellaan ammatillisen toimijuuden tukemista laajempana
kokonaisuutena. Lopuksi kappaleissa 6.3 ja 6.4 pohditaan tutkimuksen luotet-
tavuutta ja, millaiselle jatkotutkimukselle timan tutkimuksen perusteella olisi

tarvetta.

6.1 Tulosten yhteenveto ja johtopaitokset

Tutkimuksessa saatiin vahvistusta teoreettisessa viitekehyksessd kuvatuista
tekijoistd neljdlle ammatillista toimijuutta rajoittavalle tekijdlle padtoimistojen
mijuuden tutkimuksissa havaittua toimijuutta rajoittavaa tekijdd. Lisdksi loydet-
tiin kaksi uutta monikansallisissa organisaatioissa toimijuutta rajoittavaa teki-
jad.

Padtoimistoissa toimijuutta rajoittivat vahdinen vuorovaikutus, suljettu
tieto, yhteistyon puute ja tietyt johtamisjadrjestelmit. Yleisesti ottaen paddtoimis-
toilla ammatillisen toimijuuden koettiin olevan korkealla. Heilld oli valtaa vai-
kuttaa korkean tason pddtoksiin ja hyvat suhteet johtoon. He kokivat, ettd orga-
nisaatiot ovat hyvin matalia ja pddtoksenteko on jalkautettu asiantuntijoille.
Paatoimistolla koettiin merkitykselliseksi, ettd tyontekijat padsevit liikkumaan
toimistojen valilld. Liikkuvuus lisdsi omia ammatillisen kehittymisen ja oppimi-
sen mahdollisuuksia, vahvisti sosiaalisia suhteita toimistojen vélilld ja paransi
viestintdd toimistojen valilla.

Etdtoimistoissa toimijuutta rajoittivat roolien epdselvyys, vdhdinen tyo-
prosessitieto, vdhdinen kontrolli, vdhdiset mahdollisuudet osallistua ja vaikut-
taa, hierarkkisuus, sosiopoliittisen tuen ja arvostuksen puute, ammatillisen ke-
hittymisen, oppimisen ja urakehityksen mahdollisuudet, vdhdinen vuorovaiku-

tus, suljettu tieto, yhteistytn puute ja tietyt johtamisjdrjestelmdt. Naiden
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tekijoiden koettiin rajoittavan ammatillista toimijuutta ja mahdollisuutta toimia
automomisesti. Etdtoimistoissa erityisesti sosiaalisen verkoston luominen, avun
saaminen ja tiedon jakaminen haastoivat ammatillisen toimijuuden kokemusta.
Etdtoimistoissa koettiin vahvempia eroja toimistojen keskustelukulttuurien va-
lilld ja he kokivat, ettd padtoimiston kulttuuri dominoi yritystoimintaa. Myos
etdtoimistoissa liikkuvuus toimistojen valilld koettiin merkitykselliseksi.

Tutkimuksessa 16ydettiin kaksi uutta toimijuutta rajoittavaa tekijaa. Tyon-
tekijoiden liikkumattomuus ja monikielisyys, jotka aiheuttivat haasteita amma-
tilliselle toimijuudelle. Monikielisyys oli erityisen suuri haaste etdtoimistoissa,
joissa se rajoitti tiedon kulkua, osallistumista ja sosiopoliittisen tuen saamista.
Tyontekijoiden liikkumattomuus koettiin haitalliseksi sekd pda- ettd etdtoimis-
toissa.

Tdssd tutkimuksessa ei loydetty viittauksia Spreitzerin (1996) suppean
alaisverkoston eikd Hokdn (2014) tyonarviointiin sekd itsensd kehittdamiseen
puuttuvan ajan vaikutuksia ammatilliseen toimijuuteen. Kaikki tutkittavista
kokivat, ettd ldhiesimiehen kanssa oli helppo tydskennelld ja heitd oli helppo
lahestyd, mika tuki yksiloiden ammatillisen toimijuuden kokemusta. Tassd tut-
kimuksessa ldhestyimme ammatillista toimijuutta monikansallisen tydymparis-
ton ndkokulmasta, jonka vuoksi oppimiseen, tyonarviointiin ja itsensd kehitta-
miseen liittyvat nakokulmat jaivat vahemmalle huomiolle. Tamé saattaa selit-
tdad, miksi mainintoja ndihin teemoihin tuli hyvin vahéan.

Tuloksissa mielenkiintoista oli, ettdi monikulttuurisuus ei noussut aineis-
tossa esiin ammatillista toimijuutta rajoittavana tekijand. Haastateltavat kokivat
monikulttuurisuuden vaikuttavan tychonsd monessa suhteessa, mutta se ei
suoraan rajoittanut tai tukenut ammatillista toimijuutta. Hindsin (2011) mukaan
perusyhteistyomekanismit (kuten ylemmaét tavoitteet, palkitsemisjdrjestelmét ja
viestintdastandardit) eroavat eri kulttuureista. Tdmé osaltaan selittdd monikult-
tuurisuuden vaikutuksia erilaisten tekijoiden kautta ammatilliseen toimijuu-
teen. Monikulttuurisuuden tuomat haasteet saattavat heijastua toimijuuteen

muun muassa viestinndn, johtamisen ja tavoitteiden kautta, jonka vuoksi yksi-
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16t eivdt koe monikulttuurisuuden suoraan vaikuttavan ammatilliseen toimi-
juuteen.

Kappaleessa 5.5 kdytiin ldpi tekijoitd, joilla johto voi tukea yksiloiden am-
matillista toimijuutta. Tamdn tutkimuksen perusteella erityisesti etdtoimistoissa
tarvitaan tukea ammatillisen toimijuuden vahvistamiseksi, joskin suurin osa
tukitoimista vaatii koko organisaation toimintatapojen sekd ratkaisuiden
muokkaamista. Erityisen merkittdviksi tekijoiksi monikansallisten organisaati-
oiden ammatillisen toimijuuden tukemisessa nousivat avoimen tiedon, tyopro-
sessitiedon, sosiopoliittinen tuen ja arvostuksen lisddminen, tiiviin vuorovaiku-
tuksen, tyontekijoiden liikkkuvuuden ja monikielisyyden tukeminen. Nama teki-
jat mainittiin ldhes jokaisessa haastattelussa ja niiden tukemiseen sekd lisdami-
seen tarvitaan johdolta aktiivista yhteistyotd tyontekijoiden kanssa. Johto voi
tdd, joka vaikuttaa niin tiedonkulkuun kuin sosiopoliittisen tuenkin muodos-
tumiseen.

Blockin (1987) mukaan johdon tédrkein tehtdvd avoimen tiedon tarjoamisen
lisiksi on tukea tiedon vapaata liikkumista organisaation sisélld. Tiedon liik-
kuminen eri toimistojen vililld on haastavaa, silld tieto, joka ei ole koodattavas-
sa eli kirjallisessa muodossa, hdvidd tai muuttuu kulkiessaan. Haastateltavat
kokivat, ettd inhimilliset erehdykset ja unohdukset aiheuttivat informaatiokat-
koja. Johdon on pidettdva silmailld tiedon pullonkauloja ja kehiteltdva uusia ta-
poja tukea informaation vapaata liikkumista. Tdma vaatii johdolta luottamusta
tietoturvallisuuden varmistamiseksi.

Niin sanotut toimistositoutumattomat tyontekijat voivat toimia tulkkeina
etdkohteiden vaélilld ja mahdollistaa saumattomamman sopeutumisen (Mahnke,
Wareham & Bjorn-Andersen 2008). Mahnken, Warehamin ja Bjorn-Andersenin
tutkimus tuki tamén tutkimuksen tuloksia. Toimistositoutumattomat tyonteki-
jat kuljettavat mukanaan arvokasta tietoa toimipisteiden vélilld ja tukevat mo-
lempien sopeutumista mahdollisiin kulttuurisiin eroihin viestinnéssd, johtajuu-

dessa ja tiimityoskentelyssd. Johdon on tdarkedd liikkua toimistojen vililld, jotta
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tieto, arvot ja toimintaperiaatteet siirtyvat eri toimistojen valilld. Lisdksi haasta-
teltavat kokivat, ettd kaikkien tyontekijoiden tulisi silloin t&lldin vierailla eri
toimistoissa, jotta he voivat ymmartdd millaisessa kontekstissa kollegat tyosken-
televit.

Edelld mainittujen lisdksi toimijuutta tukevia tekijoitd, joihin monikansal-
lisissa organisaatioissa on kiinnitettdva erityisesti huomiota, olivat osallistava
ilmapiiri, roolien selkeyttdminen, ammatillisen kehittymisen mahdollisuuksien
lisddminen ja johdon jalkauttaminen. Tehokkaan monikansallisen yritystoimin-
nan takaamiseksi johdon tulee ottaa ammatillinen toimijuus huomioon moni-
kansallisen organisaation strategisessa suunnittelussa ja tukea toimijuutta edis-
tavid tekijoitd kdytannossd. Thomas ja Velthouse (1990) uskovat, ettd tyonteki-
joiden voimaannuttaminen tulisi integroida organisaatiokulttuuriin edistyksel-
liselld kehdmadiselld tavalla. Tdssd mallissa tyontekijat mallintavat johtajien
kayttaytymistd, josta he voimaantuvat ja jakavat voimaantumisen kokemusta
edelleen kollegoilleen. Eri toimistojen johtajien siis tulee johtaa sujuvaa moni-
kansallista tyotd erimerkillisesti, silld haasteet johtajien vélisessa kommunikaa-
tiossa tai yhteistyossd heijastuvat tyontekijoiden arkeen ja toimijuuden koke-
mukseen.

Collinin ym. (2018) mukaan johtajuus liittyy ammatilliseen toimijuuteen,
silld sen on tarjottava tukea tyon tehtdvien priorisoinnissa, tyoprosessien tun-
temuksen tarjoamisessa ja arvostamisessa. Monikansallisissa organisaatioissa
etenkin etdtoimistoiden johtajuuteen on timén tutkimuksen tulosten valossa
ti kaukaiseksi, mikéli yhteydenpito on harvaa, johtajien liikkuvuus véhdistd ja
etdtoimiston maajohdolla ei ole tarpeeksi autonomiaa korkeamman tason paa-
toksien suhteen. Johtajien pitdd pystyd vilittdmé&an arvostavaa ilmapiirid myos
kaukaisemmille toimistoille ja osoitettava kullekin yksilolle, ettd heidan tyonsa
on merkityksellistd. Osassa yrityksid oli viitteitd “me vastaan he” -puheesta,
jolla erotettiin “me” eli oma toimisto ja “he” eli toiset toimistot. Tama voi olla

organisaatiolle vaarallista, mikéli etdtoimistot kokevat vastakkain asettelun
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heidén ja padtoimiston vililld ja alkavat ndhdd toimistojen tavoitteet sekd mo-
tiivit erillisind.

Suurin osa haasteltavista koki, ettd toimijuudesta tai monikansallisuudesta
puhutaan organisaatioissa vain vahan, vaikka niihin liittyviin haasteisiin viita-
taan erilaisissa keskusteluissa. Monikansallisessa organisaatiossa johtajien tulee
aktiivisesti luoda yhteistd kulttuuria yli maan rajojen ja mahdollistaa yhtaldiset
oikeudet sekd vastuut kaikissa maissa. Ndin tyontekijat voivat kokea tasa-
arvoisuutta, joka lisdd heiddan kokemustaan ammatillisesta toimijuudesta. Mika-
li padtoimiston kollegalla on samassa roolissa enemmaén valtaa tai mahdolli-
suuksia kuin etdtoimiston tyontekijdlld, etdtoimiston tyontekijan toimijuus koe-
taan helposti rajatuksi. Voidaan vdittdd, ettd ammatillinen toimijuus on samalla
tavalla suhteellista kuin vapaus tai valta. Sitd verrataan aina muihin ja muiden

suurempi toimijuus, vapaus tai valta saa oman tuntumaan pienemmalta.

6.2 Ammatillisen toimijuuden tukemisen moninaisuus

Hokén (2012) mukaan ilman organisaation aktiivista otetta toimijuutta vahvis-
taviin kdytanteisiin ja sitd heikentdvien kdytanteiden poistamiseen, on tyonteki-
joiden kokema toimijuus vaarassa. Hokdn mukaan johdolla on tdrked asema
toimijuutta vahvistavien kaytanttjen lisidmisessd sekd tukemissa. Yksin sosio-
kulttuuristen olosuhteiden tukeminen ei kuitenkaan riitd. Eteldpellon ym.
(2014) mukaan ammatillisen toimijuuden kokemus rakentuu organisaation so-
siokulttuurisisten olosuhteiden lisdksi henkilokohtaisesta ammatillisesta identi-
teetistd. Organisaatioiden on tiedostettava, ettd yksilon toimijuuteen ei voida
vaikuttaa ainoastaan ulkoisilla tukitoimilla vaan my®os yksilollda on valta sekéa
vastuu oman toimijuutensa tukemisesta.

Henkilokohtaista ammatillista toimijuutta sivuttiin myos tdssa tutkimuk-
sessa erilaisilla puheenvuoroilla yksilon omasta vaikutuksesta ammatilliseen
toimijuuteen. Haastateltavat painottivat oman aktiivisuuden merkitystd amma-
tillisen toimijuuden suhteen. Erityisesti etdtoimistoissa sosiopoliittisen tuen ja

arvostuksen sekd avoimen tiedon suhteen oman aktiivisuuden ndhtiin olevan
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tarkedd. Yksiloiden rohkeus kysyd apua, aktiivisesti osallistua keskusteluun ja
tutustua uusiin ihmisiin tuki sosiaalisen verkoston muodostumista ja ndin tie-
don kertymistd. Lisdksi tiimityoskentely- ja kommunikaatiotaidot ovat merkit-
tavassd roolissa monikansallisissa organisaatioissa. Oman aktiivisuuden lisdksi
yksilon tyochistoria ja kokemus monikansallisissa tiimeissd tydskentelysta lisési
haastateltavien mukaan yksilon amatillista toimijuutta.

Yksilollisen ammatillisen toimijuuden liséksi haastatteluissa nousi esille
toimistojen vilinen valta-asetelma, joka suosi pddtoimiston tyontekijoita. Billet-
tin (2004) mukaan tyontekijoiden valtaa voidaan tahallaan sdddelld tyon kay-
tannoilld ja tietyt ihmisryhmét voivat toissd kokea erilaista mahdollisuutta vai-
kuttaa johtuen heidédn kielestddn, asemastaan tai statuksestaan. Monikansalli-
sissa organisaatioissa on oltava tietoisia tédstd vallan epédtasaisesta jakautumises-
ta ja tekijoistd, jotka voivat vaikuttaa negatiivisesti etdtoimiston tyontekijoiden
valtaan. Erds syy etdtoimiston vallan vahdisyyteen voi Hofhuisin (2015) mu-
kaan johtua enemmiston kulttuurisen identiteetin valta-asemasta, joka johtaa
vdahemmistojen voimattomuuden tunteille.

Tulevaisuudessa haastateltavat nékivat kansainvilistymisen lisddntyvan,
silld asiakaskunta ei riitd nykyisissd maissa. Erds haastateltava mainitsi, etta
organisaatio aikoo tulevaisuudessa kansainvilistyd ilman paikallista toimipis-
tettd, mikd mahdollistaisi nopeamman ja taloudellisemman kasvun. Heiddn
tuotteensa mahdollistaa asiakaspalvelun etdnd, mutta haastateltava uskoi toi-
mipistettomyyden tuovan useita haasteita liittyen muun muassa kulttuurisensi-
tiivisyyteen ja luotettavuuteen. Moni monikansallinen yritys toimii jo markki-
noilla ilman fyysistd toimistoa, mutta useat palvelut vaativat edelleen toimipis-
tettd, jotta asiakkaat sekd muut sidosryhmit saavat konkreettisen tuntuman
yritykseen. Osaksi fyysisen toimiston ylldpitamiseen vaikuttaa kulttuurisen
ymmadrryksen sekd paikallisen tiedon merkittdvyys, minka takia etdtoimistoista
ei tulla vield ldhivuosina luopumaan. Johdon on siis tulevaisuudeessa tarkedd
ymmartdd, kuinka etdtoimistot saadaan toimimaan mahdollisimman tehokkaas-
ti. Ammatillinen toimijuus on suuressa roolissa varmistamassa, ettd etdtoimis-

ton tyontekijdat pystyvit toimimaan autonomisesti, osallistumaan sekd vaikut-
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tamaan organisaation pdatoksiin ja sitoutuvat yhteisten tavoitteiden eteen tyos-

kentelyyn.

6.3 Tutkimuksen luotettavuus

Hirsjdrven ja Hurmeen (2011, 65 - 66) mukaan se, miten jokin ilmit konkretisoi-
tuu tutkittavan maailmassa ja hdnen ajatuksissaan, riippuu tutkittavasta ja ha-
nen eldmantilanteestaan. Tutkijan valitsemien teema-alueiden tulisi olla niin
véljid, ettd se moninainen rikkaus, joka ilmioon todellisuudessa sisdltyy, paljas-
tuu mahdollisimman hyvin. Tdmédn vuoksi tdssd tutkimuksessa kaytettiin puo-
listrukturoitua haastattelua, jottaa tutkittaville jdi tilaa kertoa heille merkityksel-
lisistd asioista ammatilliseen toimijuuteen ja monikansalliseen yritystoimintaan
liittyen.

Koska kyseessd on tutkittavien kokemusmaailma, se on aina tietylld taval-
la kontekstisidonnaista. Yksiloiden elaméntilanteet muuttuvat ja tamén vuoksi
heiddn henkilokohtaiset valmiutensa toimijuuteen eldvit. Tamd voi muuttaa
heiddn kokemuksiaan ammatillisessa kontekstissa ja vahvistaa tai heikentda
heiddn toimijuuttaan organisaatiossa. Perttula (1995) vdittdd, ettd realistisesti
laadullinen tutkimus on aina enemmadn tai vidhemmaéan kontekstisidonnaista,
silld kyse on yksiloiden hetkeen sidostusta kokemusmaailmasta. Hianen mu-
kaansa kyse on enemmaénkin kontekstisidonnaisuuden tiedostamisesta. Perttu-
lan mukaan tutkimus voidaan toistaa, mutta eri yksil6illd on samankaltaisessa-
kin kontekstissa aina erityisid kontekstisidonnaisia tulkintoja. Organisaatiotut-
kimuksessa myo6s organisaation tilanne vaikuttaa yksildiden kokemuksiin. Or-
ganisaation haasteet ja onnistumiset heijastuvat yksilon kokemuksiin ja tulkin-
toihin ammatillisen toimijuuden suhteen.

Lincoln ja Cuba (1985) esittavat kvalitatiivisen tutkimusotteen luotetta-
vuuden koostuvan totuusarvosta, sovellettavuudesta, pysyvyydestd ja neutraa-
lisuudesta. Tutkijat ovat luoneet ndma nelja aspektia vastaamaan maarallisen
tutkimuksen sisdistd validiteettia, yleistettavyyttd, reliabiliteettia ja objektiivi-

suutta. Heiddn mukaansa luotettavuusarviointi eroaa vahvasti mairallisen tut-
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kimuksen luotettavuusarvioinnista, silld laadullisessa tutkimuksessa pohditaan
yksiloiden kokemusmaailmaan, jota ei voida matemaattisin keinoin mitata tai
vertailla.

Totuusarvolla Lincoln ja Cuba tarkoittavat tutkimuksen uskottavuutta eli
sitd, kuinka tutkijan kokemuksien voidaan ajatella vastaavan tutkittavan alku-
perdisid kokemuksia. Tdssd tutkimuksessa tutkittiin tyontekijoiden kokemuk-
sia, minké takia haastattelurunko suunniteltiin huolellisesti ammatillisen toimi-
juuden sekd monikansallisuuden teemojen ymparille. Haastattelurunkoon liitet-
tiin merkittavimpid kysymyksid, joita haastattelutilanteessa tdydennettiin tar-
kentavilla kysymyksilld. Perusteellisen haastattelurungon avulla pystyttiin pi-
tam&an keskustelu toimijuuden sekd monikansallisuuden teemojen ympérilld ja
tarkentavien kysymysten avulla syvennettiin haastattelijan ja haastateltavan
yhteisymmarrysta. Lincolnin ja Cuban mukaan kyse on laadullisessa tutkimuk-
sessa joka tapauksessa kahden mielen maailmasta, jonka vuoksi tayttda uskotta-
vuutta ei voida saavuttaa.

Laadullisessa tutkimuksessa ei pyritd suoraan yleistimddan tutkimuksen
tuloksia, mutta siirrettdavyyden kasite auttaa arvioimaan, miten hyvin tulokset
ovat sovellettavissa toiseen vastaavaan kontekstiin (Eskola & Suoranta 1998).
Sovellettavuus on tdssd tutkimuksessa otettu huomioon mahdollisimman sel-
kedlld haastattelurungon ja haastattelutilanteiden tarkalla kuvaamisella tutki-
muksen toteutus luvussa. Lincolnin ja Cuban tarkoittavat sovellettavuudella
sitd, ettd tulokset ovat sovellettavissa vastaavaan ilmioon toisissa olosuhteissa,
minkd takia tutkimusasetelma pitdisi pystyd rakentamaan mahdollisimman
samankaltaiseksi. Moni tutkija on vdittanyt sovellettavuuden aitoutta vastaan
laadullisessa tutkimuksessa.

Pysyvyydelld Lincoln ja Cuba tarkoittavat tutkimustilanteen arviointia ja
kayttovarmuutta. Néilla he viittaavat tutkimustilanteen sovellettavuuteen kes-
kenddn erilaisiin tilanteisiin. Téassd tutkimuksessa pysyvyys riippuu organisaa-
tioiden valinnasta, jonka vuoksi organisaatioiden kriteerit on valittu mahdolli-
simman selkeiksi. Lisdksi tutkimustilanne on pyritty standardoimaan jokaisessa

haastattelussa, jotta kaikki keskustelut on voitu kdyda luottamuksellisesti.
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Lincolnin ja Cuban neutraalius tarkoittaa, ettd eri analyysikeinoilla voitai-
siin tutkimuksessa p&ddtyd samanlaisiin tuloksiin. Tadssd tutkimuksessa kaytet-
tiin sekd teoreettista ettd aineistoldhtoistd analyysia. Teorialdhtéinen analyysi
auttoi nostamaan aineistosta esiin aiemmissa tutkimuksissa esiintyneitd amma-
tillista toimijuutta rajoittavia tekijoitd, kun taas aineistoldhttinen analyysi kiin-
nitti huomiota niihin tekijoihin, jotka ovat erityisid juuri monikansallisessa kon-
tekstissa. Kahden analyysikeinon avulla tutkimuksen luotettavuus paranee,
silld tutkimusta analysoidaan kahdesta eri ndkokulmasta. Hirsjarven, Remeksen
ja Sajavaaran (2010) mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuutta parantaa
analyysin tarkka kuvaaminen, jonka vuoksi tutkimuksen analyysi on kuvattu
yksityiskohtaisesti.

Tassd tutkimuksessa oli erinomainen mahdollisuus kdyttdd hyvéksi Colli-
nin tutkimusryhmaén (2017) JELMO-hankkeen valmiiksi litteroituja haastattelu-
ja. Néistd haastatteluista valikoitiin kahdeksan haastattelua, joissa kasiteltiin
ammatillista toimijuutta monikansallisessa kontekstissa. JELMO-hankeessa tut-
kittiin luovaa ammatillista toimijuutta. Aineistossa nousi esille monikansallisen
organisaation haasteet, silld yritys oli muutama vuosi aiemmin liittynyt osaksi
kansainvilistd konsernia. Taman tutkimuksen kannalta haasteena oli, ettd JEL-
MO-hankkeen haastattelut poikkesivat muista haastatteluista. Ammatillinen
toimijuus oli yhdistdvd teema, minkd takia haastattelut ovat vertailukelpoisia
taman tutkimuksen kanssa. Monikansallisuutta ei kyseisessd tutkimuksessa
kasitelty sindnsd, mutta valituissa haastatteluissa sen merkitys tuotiin esille

toimijuuden rajoituksiin liittyen.

6.4 Jatkotutkimushaasteet

Tdssd tutkimuksessa tutkittiin tyontekijoiden toimijuutta monikansallisissa or-
ganisaatioissa puolistrukturoiduilla haastatteluilla. Tulokset viittaavat siihen,
ettd jatkotutkimukselle on tarvetta monesta eri ndkokulmasta. Yhdeksi haas-
teeksi haastateltavat nostivat uusien tyontekijoiden perehdyttdmisen. Heiddn

mukaansa monikansallisissa organisaatioissa uusien tyontekijoiden on vaikea
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muodostaa sosiaalista verkostoa eri toimipisteiden valilld, mikd vahentdd hei-
ddn ammatillista toimijuuttaan. Jatkotutkimusta tulisi tehdd uusien tyontekijoi-
den sosiaalisen verkoston muodostumisesta organisaatiossa ja, kuinka taméan
sosiaalisen verkoston muodostumista voitaisiin tukea paremmin monikansalli-
sissa organisaatioissa.

Tdhan tutkimukseen osallistui eri yrityksien pdd- ja etdtoimistoja, joiden
ammatillista toimijuutta rajoittavissa tekijoissd oli suuria eroja pdd- ja etdtoimis-
tojen valilld. Jatkotutkimuksessa tulisi vertailla, millaisia eroja saman organisaa-
tion etd- ja pddtoimistojen valilld on. Tdlloin voidaan vertailla vield syvéllisem-
min johdon ratkaisuiden merkitystd toimijuudelle etdtoimipisteissd ja, kuinka
kommunikaatio koetaan eri toimipisteissd. Samalla voitaisiin tutkia johdon ta-
poja tukea toimijuutta ja maajohtajien kokemuksia toimijuutta edistédvistd ja
rajoittavista tekijoistd etdtoimipisteissd. Monikansallisten organisaatioiden joh-
tajuuden tutkimus on tarkedd, jotta voidaan ymmartdd, kuinka tdrkednd toimi-
juuden tukeminen ndhdddn organisaatioissa, ja kuinka sitd yritetddn tukea stra-
tegisesti. Lisdksi voidaan tutkia eroavatko johtajien ja tyontekijoiden kokemuk-
set toisista toimijuutta tukevien ja rajoittavien tekijoiden suhteen.

Tdssd tutkimuksessa viestintdteknologia nousi merkittdvéaksi aiheeksi vuo-
rovaikutuksen ja ammatillisen toimijuuden rajoittavana tekijand. Vertailevaa
jatkotutkimusta tarvitaan erilaisista viestintdteknologioista ja, millaisiin tilantei-
siin mikdkin teknologia sopii. Ammatillisen toimijuuden kannalta on tirke&a
tutkia parhaita viestintdkanavia, joiden kautta etdtoimistoissa pystytddn vaikut-
tamaan pddtoksentekoon, osallistumaan sekd rakentamaan sosiaalista verkos-
toa. Tassd tutkimuksessa mainittiin toimijuutta tukevia teknologioita, kuten
Skype ja Slack. Ndiden kayttoon liittyi kuitenkin haasteita, joita tulisi tutkia vie-
la tarkemmin, jotta teknologioita voitaisiin kehittdd ammatillista toimijuutta
tukeviksi.

Eteldpellon ym. (2014) tutkimusryhman mukaan erityisesti ammatillisessa
kontekstissa toimijuutta tulisi tarkastella myos kollektiivisena ilmitnd. Tdssa
tutkimuksessa on keskitytty yksildiden toimijuuden kokemukseen, mutta eri-

tyisesti Agile-mentelméssd tiimien autonomian kokemus korostuu. Monikan-
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sallisessa organisaatiossa toimistojen rajat hamadrtyviat Agilen mukana, mika
tuottaa uusia mahdollisuuksia kollektiivisen toimijuuden suhteen. Jatkotutki-
muksessa olisi mielenkiintoista tutkia, kuinka Agile-menetelmd kaytannossd
tukee hajautettujen monikansallisten tiimien ammatillisen toimijuuden koke-
muksia. Ndin Agile-menetelmdéd voitaisiin yhd tehokkaammin hyodyntdd mo-
nikansallisissa organisaatioissa ja kdyttdd hyvidksi ammatillisen toimijuuden

tukemisessa.
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Liitteet

LIITE 1 Haastattelurunko
OSA 1 - Alustus
e Millainen tyénkuva sinulla on?
e Kuvaile organisaatiosi ja tiimisi rakennetta?

e Miten kauan olet toiminut monikansallisessa organisaatiossa?

OSA 2 - monikansallisuus
¢ Kuinka monikansallisuus vaikuttaa tyohosi?
e Kuinka pidéatte yhteyttd eri toimipisteiden valilla?
e Onko yhteydenpidossa joitain haasteita?

¢ Millaisia toiveita tai parannusehdotuksia sinulla on viestinnédn suhteen,

jolla voitaisiin paremmin tukea tiimityotasi?
e Miten organisaatio voisi huomioida etdpisteet vield paremmin?
¢ Miten monikansallisuus ndkyy ja tuntuu arjessasi?
e Miten ty0si olisi erilaista jos toimisitte vain yhdessd maassa?

e Mitd haluaisit kehittdd monikansallisuutta organisaatiossasi?

OSA 3 - toimijuus

e Miten koet voivasi vaikuttaa paatoksentekoon?
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e Haluaisitko vaikuttaa asioihin enemmaén?
e Millaiset tekijdt rajoittavat paatoksentekoasi?
e Mitd kautta paaset vaikuttamaan?
e Mitd kautta pddset kertomaan johdolle omat ideasi ja ajatuksesi?

e Miten vaikuttamisen mahdollisuuksiasi tuetaan organisaatiossa?



