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THVISTELMA:

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittad, miten esimies johtaa hajautetusti toimivaa organisaatiota.
Tutkimuksen tarkoituksena oli kuvata hajautunutta organisaatiota, johtamista ja esimiesty6td. Organisaa-
tion hajautuneisuus syntyy monilla eri tavoin. Valtionhallinnossa alueellistaminen on muodostanut mo-
nissa virastoissa hajautuneen rakenteen. Taméan tutkimuksen kohteena olevassa Liikennevirastossa hajau-
tunut toimintatapa on syntynyt osin projektimaisen tydskentelyn, alueellistamisen sekd joustavien tyojar-
jestelyjen vuoksi.

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena tutkimuksena. Teoreettinen viitekehys rakentui johtamisesta, esi-
miehen tehtédvistd ja hajautuneen organisaation teoriasta. Teoreettinen viitekehys koottiin kattavasti koti-
maisesta ja ulkomaisesta tieteellisesta kirjallisuudesta seka tieteellisisté artikkeleista. Empiirinen aineisto
keréttiin haastatteluin (n=10) Liikenneviraston esimies-ja johtotehtdvissa olevilta henkililtd. Haastatte-
luun valikoitiin esimiehet, joilla on johdettavanaan yksikkd, jossa ainakin osa henkildstdsta on sijoittunut
eri paikkakunnalle kuin esimies itse. Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina.
Haastattelun teemat muodostuivat teorian ja tutkimuskysymyksen pohjalta. Haastatteluaineiston litteroin-
nin jalkeen suoritettiin analyysi aineistolle, sekd muodostettiin johtopaatokset.

Esimiehen asema asiantuntijaorganisaatiossa on keskeinen, jotta ryhmat pystyvat saavuttamaan tavoit-
teensa. Toiden suunnittelu, seuranta ja viestintd muodostavat tdssd tydssa esimiesten tehtdvéalueet. Esi-
mies madrittdd ryhmaén tavoitteet, organisoi ja koordinoi tehtdvat sekd seuraa tavoitteiden saavuttamista.
Vaikka hajautetussa toimintatavassa esimiehen tehtévat pysyvat samana, aiheuttaa hajautuneisuus run-
saasti haasteita esimiesty6hon.

Tamaén tutkimuksen perusteella hajautetusti toimivan organisaation johtaminen synnyttdd haasteita esi-
miehille, ja muuttaa vaistdmatta esimiesten tapaa johtaa. Hajautetussa toimintatavassa johtamisessa ko-
rostuu erityisesti viestinnan rooli. Esimiehen viestinnén taytyy olla suunniteltua ja jarjestelmallistd, jotta
riittava tieto tavoittaa henkildston. Viestinndssé nousi esiin myos lisdantyva tarve henkildston aktiivisuu-
delle. Hajautettu toimintatapa luo paineita esimiehen ajankéytolle, joten henkildston on otettava enemman
vastuuta tyon suorittamisesta ja tuloksista. Luottamus onkin keskeinen tekija hajautetusti toimivassa ryh-
massd. Esimiehen onkin pyrittdvd synnyttdmaén luottamuksellinen suhde henkildst6on. Luottamuksen
synnyttdminen silloin kun kasvokkain tapahtuvia kontakteja on haastavaa. Taman vuoksi esimiehelld
taytyy olla tiedossa keinot luottamuksen synnyttdmiseen ja yllapitdmiseen. Hajautetussa tydssa luotetta-
vasti toimivien tydvalineiden rooli korostuu. S&hkoiset viestintédvalineet ovat ainoa keino pitdé yhteytta
eri paikkakunnilla olevien tyontekijoiden valill, joten hyvét ja luotettavat tyovélineet ovat keskeisessé
asemassa.

AVAINSANAT: johtaminen, esimiestyd, hajautettu tyo, etatyd, joustotyd, mobiili tyo






1. JOHDANTO

1.1. Johdatus tutkimusaiheeseen

Hajautettu tyo ja hajautetun tyon erilaiset muodot ovat lisdantyneet niin julkisen ja yksi-
tyisen sektorin organisaatioiden toiminnassa. Hajautuneita organisaatioita on syntynyt
eri tarpeista. Suomessa julkisella sektorilla suurin syy hajautettujen organisaatioiden
syntymiselle on virastojen alueellistaminen, jonka seurauksena virastojen henkilostoa
on sijoitettu eri toimipisteisiin ja eri kaupunkeihin. (Vartiainen, Kokko & Hakonen
2004: 17.) Hajautuneisuutta organisaatioihin synnyttdd myds mobiili tyoskentely sek&
jatkuvasti lisdantyvéassa madrin etatyd. Néiden tyonteon muotojen avulla pyritdén luo-
maan joustavuutta tyontekoon sek& parantamaan tuottavuutta. Hajautuneisuus kuitenkin
vaatii organisaatiolta panostusta niin tietoteknisiin vélineisiin kuin esimiestyon kehitta-
miseen. (Hale & Whitlam 1997: 25-27.)

Tassé tutkimuksessa hajautettua tyoté tarkkaillaan esimiestyon kautta. Esimies on orga-
nisaatioissa keskeisessa asemassa hyvén tuloksen tekemisessé sekd henkiloston tyohy-
vinvoinnin edistamisesséd. (Aarnikoivu 2008: 23.) Taman vuoksi on mielenkiintoista
tarkastella, mitd hajauttaminen tarkoittaa esimiestyon kannalta. Tutkimuksessa on hyo6-
dynnetty niin kotimaista kuin ulkomaistakin kirjallisuutta sek& tutkimuksia tieteellisissa
julkaisuissa. Ulkomainen tutkimus kéasittelee hajautettua tyota virtuaaliorganisaatioiden
ja —tiimien kautta. Virtuaalitiimien maéaritelma on kuitenkin yhtendinen hajautetun tyén
madrittelyn kanssa, joten hajautetulla tyolla tarkoitetaan tdssa tutkimuksessa myos vir-

tuaalityoté ja virtuaalitiimeja.

Tutkimuksen kohteena on Liikenneviraston esimiesty6. Liikennevirasto syntyi vuonna
2010, kun Ratahallintokeskus, Merenkulkulaitos ja Tielaitos yhdistettiin. Yhdistymisen
jaljilta organisaatio on hajautettuna monille eri paikkakunnille ja toimipisteisiin. Toimi-
pisteitd on talla hetkelld yhteensa 7. Suurimmat toimipisteet Pasilan paatoimipisteen
lisdksi ovat Lappeenrannassa ja Tampereella. Liikennevirastossa on laajat mahdollisuu-
det tehdd etdtyotd. Vuoden 2016 alusta virastossa otettiin kdytt6on joustavan etatyon

periaatteet, jotka mahdollistavat ajasta ja paikasta riippumattoman tyén tekemisen. Eta-



tyotd sekda normaalien liukuma-aikojen ulkopuolella tehtévéa tyotad hyddynnetadn run-
saasti. Liikennevirasto on siten otollinen tutkittaessa hajautetun tyén johtamista, silla
suurimmalla osalla esimiehistd henkilostod on sijoitettuna eri toimipisteisiin, tai henki-

16st6 hoitaa tyonsé etayhteyksien valitykselld. (Liikennevirasto 2017.)

EsimiestyOlle on vaikea loytdd méaéritelmig, jotka kuvaavat sité tarkasti, koska esimies-
tyon sisélto ja laajuus vaihtelevat huomattavasti eri organisaatioiden vélilla. Kuitenkin
esimiestyolle on I0ydettavissé tiettyja tehtdvédkokonaisuuksia ja alueita, jotka toistuvat
esimiesten ty0ssa riippumatta organisaatiosta. Ensinnakin esimiehelld on aina muodolli-
nen asema organisaatiossa, joka liittyy tehtdvaén, joka hénelle on annettu. Muodollinen
asema tuo esimiehelle statuksen, joka mahdollistaa esimiehen pa&syn kasiksi organisaa-
tiossa tietoon, johon alaiset eivét padse. T&mé& muodostaa taas esimiehelle mahdollisuu-
den tehdd suunnitelmia tyon jarjestamiseksi seka velvollisuuden raportoida johtamansa

yksikon toiminnasta edelleen omalle esimiehelleen. (Minztberg 1990: 168.)

Esimies on organisaatiossa usein monien odotusten kohteena. Johto odottaa esimieheltd
hyvéa tulosta. Henkil0sto taas kohdistaa esimieheen erilaisia odotuksia. Toiset odottavat
esimiehen kertovan tarkasti mit4 tehd&an ja kuinka tehddéan, kun taas toiset odottavat
saavansa vastuuta ja vapauksia tyon suorittamiseen. (Surakka & Laine 2011: 70.) Lisék-
si esimiehen odotetaan tuntevan monia organisaation johtamisen osa-alueita. Hanen
tulee tuntea esimerkiksi erilaiset tietojarjestelmat, ty6lainsaadanto, strategiat ja ihmisten
johtamisen. (Jarvinen 2011: 142-149.) Esimiehen tehtdvakenttd on siis usein hyvin laa-
ja. Kun tahén lisataan vield sellaisen organisaation johtaminen, jossa yksikon henkilésto
on sijoitettuna eri paikkoihin, muodostuu esimiestydstda moniulotteinen kokonaisuus,
jossa korostuu asioiden hallinta, suunnitteleminen seké erityisesti viestinté ja vuorovai-

kutustaidot.

Viime vuosikymmenien aikana tapahtunut muutos, joka on johtanut valmistavan teolli-
sen tyon vahenemiseen ja lisdnnyt tietotydn merkitysta erityisesti l&nsimaisissa yhteis-
kunnissa, on muodostanut tarpeen organisaatioille madaltaa hierarkioita sek& antaa lis&é
vapauksia ja péaatdsvaltaa henkilostolle. Matalammat ja hajautetummat organisaatiora-

kenteet ovat joustavampia ja asiakaslahtoisempié kuin perinteiset hierarkkiset organisoi-



tumisen tavat. Kuitenkin téiden koordinoiminen, suunnittelu ja tiedonkulku organisaati-
ossa muodostuvat haastavammaksi silloin, kun organisaation henkildstd on hajautettu.
(Tschirhart & Bielefeld 2012: 62-63.)

Johtaminen on my6s muutoksessa organisaatioiden mukana. Aikaisemmin johtaminen
oli k&skevaa ja johtajan téarkein tehtéva oli tyén suoritusten valvonta ja kontrollointi.
Hajautetusti toimivissa organisaatioissa johtamisessa korostuu mahdollistaminen ja
kannustaminen. (Juuti 2013: 13-15.) Luottamus ja sen synnyttdminen ovat keskeinen
tekij& esimiestydn onnistumisessa. Luottamus vaatii syntyékseen viestintéé ja vuorovai-
kutusta esimiehen ja henkiloston kesken. (Zofi 2012: 100.) Hajautuneisuus luo tahan
suuren haasteen. Miten esimies synnyttad ja yllapitad ryhmén luottamuksen esimieheen
sekd ryhman jasenten vélilla, kun kasvokkain kohtaamisia on véhan tai ei ollenkaan?

Tama vaatii esimieheltd suunnitelmallista otetta viestintédan ja vuorovaikutukseen.

Nykyajan organisaatioissa henkildstossé korostuu korkea koulutustaso, hyvat tietotekni-
set tyovélineet ja asiakkaiden monipuolistuvat odotukset. Esimiehen ei kannattakaan
yrittdd hallita kaikkea itse, vaan jakaa valtaa ja vastuuta yksikon sisalla. Taten esimie-
hen on mahdollista vapauttaa omaa ajankaytt6aan tarkeisiin ja yksikon kannalta merki-
tyksellisiin asioihin. (Hale & Whitlam 1997: 101-106.) Hajautuneisuus ei kuitenkaan
poista esimiehen normaaleja tehtavia. Esimiehelle kuuluu oman yksikkonsé juoksevien
asioiden hoito, ja usein myo6s yksikon henkiloston tyosuhdeasioiden hallinnointi. Hajau-
tuneisuus voikin haastaa esimiehen ajankayton kannalta, silla esimiehen yhteydenpito
erilaisten tietoteknologisten viestintdvalineiden kanssa voi olla aikaa vievaa. Esimiehen
onkin syytd muistaa, ettd hdnen oma aikansa on resurssi, jonka kaytto osoittaa asioiden

tarkeysjarjestyksen henkilostolle. (Vartiainen ym. 2004: 124.)

Esimiehen viestintd ja vuorovaikutus ovat ihmisten johtamista. Viestinnan avulla esi-
mies saa yksikon toimimaan haluamallaan tavalla sekd pystyy antamaan palautetta toi-
minnasta. Hajautetussa ty6ssa esimiehen viestintd hankaloituu, kun viestiminen tapah-
tuu padasiassa erialaisten teknologisten apuvalineiden avulla. Talloin viestinnésté jaavat
puuttumaan tarkeét sanattoman viestinnan merkitykset kuten ilmeet ja eleet. Esimiehen

onkin pyrittava lisédmaan visuaalisuutta viesteihin. Lisaksi esimiehen on suunniteltava



viestintdkanavat siten, ettd aikaa ja& myos epaviralliselle viestinndlle. Pieni vapaamuo-
toinen keskusteluhetki ennen palaveri vapauttaa tunnelmaa sek& auttaa yksikon jasenié

tuntemaan toisensa paremmin sek& luottamaan toisiinsa. (Zofi 2012: 112.)

1.2. Tutkimuskysymykset

Tutkimuksessa selvitetddn hajautetun tyon johtamista esimiestyon kannalta. Esimiesty6
on tarkastelun kohteena sen vuoksi, ettd useat tutkimukset ovat selvittaneet etatyon vai-
kutuksia henkilostoon, tydhyvinvointiin, motivaatioon, mutta esimiestyohon ja johtami-
seen kohdistuvia tutkimuksia on vahemman. Tutkimuksessa etsitddn vastauksia seuraa-
viin kysymyksiin:

- miten hajautunut toimintatapa vaikuttaa esimiesten tyohon?

- miten yksikkoé johdetaan hajautuneesti toimivassa organisaatiossa?

- mitd haasteita hajautuneisuus tuo esimiestyohon?

- miten organisaatio voi tukea esimiesty6ta hajautetussa organisaatiossa?

1.3. Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksessa késitteiden madrittely tehdddn kyseista asiaa kasittelevien kappaleiden
alussa. Tamén tyon keskeisimmét kasitteet ovat johtaminen, organisointi, esimiehen
rooli, esimiehen tehtévét, hajautettu ty0 ja hajautetun tyon johtaminen. Ndiden kasittei-
den avulla luodaan tutkimuksen teoreettinen viitekehys. Empiirisen osan muodostami-

nen kasitelldan kappaleessa 4.

Tutkimus selvittada hajautetun tyon johtamista esimiestyon kontekstissa. Tutkimus lahtee
liikkeelle johtamisen ja organisoinnin maérittelylld, silla johtaminen ja syy tarve johta-
miselle on pohjana esimiesten ammattiryhmén syntymiselle. Organisointi ja organisaa-
tioiden muutosta kuvataan sen vuoksi, ettd luodaan teoreettista pohjaa sille, minka
vuoksi organisaatiot ovat entistd enemman ja tietoisesti alkaneet kayttaa erilaisia hajau-

tetun tyon malleja.



Esimiestyon maarittely on olennainen osa tutkimusta, sill4 esimiestydlle ei 16ydy selkei-
t4 ja yksiselitteisia madreitd. Tassd tutkimuksessa esimiestyotd tarkastellaan esimiehen
roolin ja siihen kohdistuvien odotusten kautta, sekd méaritelld&n mista tehtévista esi-
miehen tyonkuva koostuu. Talld luodaan mahdollisuus tutkia, miten esimiesten tyo
muuttuu ja mitd haasteita siihen kohdistuu hajautuneessa organisaatiossa. Esimiesty0
jaetaan tdssa tutkimuksessa kolmeen osaan, jotka ovat tyon suunnittelu, tyon seuranta ja
viestintd ja vuorovaikutus. Nama osiot olen muodostanut esimiehen tehtavaméarittely-
jen perusteella. Tyon suunnittelu ja seuranta muodostavat keskeisen osan esimiehen
asiajohtamisessa, kun taas viestintd ja vuorovaikutus korostavat ihmisten johtamista
organisaatiossa. Viestinta on esimiehen keino saada yksikon jasenet toimimaan halutul-

la tavalla.

Teoria hajautetusta organisaatiosta muodostetaan kappaleessa 3. Hajautettu organisaatio
késitelladn muodostamalla kuva hajauttamisen eri muodoista sekd vaatimuksista mité
hajauttaminen synnyttédé organisaatiolle ja sen johtamiselle. Johtamista kuvataan ensin
hajautuneen organisaation johtamishaasteina ja sen jalkeen kolmen osa-alueen kautta,

jotka ovat samat kuin kappaleessa 2 esimiehen tehtdvien méarittelyssa.
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2. JOHTAJUUS JA ESIMIESTYO

Johtajuutta ja esimiestyOta tarvitaan organisaatioissa sen tavoitteiden saavuttamiseksi.
Johtajan tehtdviin liittyy aina velvollisuuksia ja vastuita, mutta silti johtajan tehtavista
on vaikea tehda yleispétevaa listausta. Johtajaan kohdistuu aina hanen asemaansa perus-
tuvia odotuksia ja vastuita ylemmalt4 johdolta, alaisilta sek& muilta sidosryhmilt4. Joh-
tajan on pyrittava vastaamaan néihin mahdollisimman hyvin. Ihmisten valisessé toimin-
nassa on aina paradoksaalisia piirteitd eli ihmisten vuorovaikutus on ristiriitaista, mutta
usein kuitenkin todenmukaista ja perusteltua. Johtamista tarvitaankin, jotta ihmiset pys-
tyisivét ristiriidoista huolimatta sitoutumaan ja motivoitumaan yhteisen pddmaaran saa-
vuttamiseksi. (Tienari & Merildinen 2009: 141.)

Johtamisessa ja johtajuudessa nahddaan olevan kaksi eri puolta, jotka ovat englanniksi
management ja leadership. Néille termeille ei ole yksiselitteisia suomenkielisié vastinei-
ta. Tassa yhteydessa niista kaytetddn nimityksia asiajohtaminen (management) ja ihmis-
ten johtaminen (leadership). Monesti oletetaan, ettd kaikki johtajaksi nimitetyt osoitta-
vat johtajuutta ja ovat hyvid ihmisten johtajia. N&in ei kuitenkaan ldhesk&an aina ole,
vaan jotkut johtajat ovat puhtaasti asiajohtajia, ja toiset voivat olla hyvia ihmisten johta-
jia, vaikka he muodolliselta asemaltaan eivét olisi nimitettyja johtajiksi. (Lunenburg
2011: 1.)

Johtamista on vaikea maadritelld, koska se on vuorovaikutteista toimintaa. Johtaminen on
ihmisten valistd toimintaa, joka saa muotonsa aina erityisen rakentuneen tilanteen mu-
kaisesti. Johtamista on aina ryhmaéssg, jossa se on ihmisten vélille syntynyttd yhteist,
jaettua toimintaa. Organisaatiossa saattaakin sen vuoksi syntya tilanteita, jossa muodol-
lisesti johtajaksi nimitetty henkilo ei johdakaan tilannetta. Tydyhteison jasenilla on yh-
teisia tavoitteita, ndkokulmia ja pddmaarid, jotka kaikki vaikuttavat johtamiseen. Johta-
minen voidaankin ndhdd monimutkaiseksi ja suhteiseksi ihmisten valisessa vuorovaiku-

tuksessa syntyvéksi ilmioksi. (Juuti 2013: 24.)

Juutin (2013: 13-15) mukaan organisaatioiden toiminnan sujumattomuus johtuu organi-

saatioiden tavasta jarjestdd organisaatio perinteisen yksilokeskeisen johtamisajattelun
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mukaiseksi sekd toiminnoiltaan kapea-alaisiksi. Perinteiset mallit vastaavat kuitenkin
huonosti nykyajan organisaatioiden vaatimuksia, joissa korostuvat henkiléston korkea
koulutustaso, edistykselliset teknologiset tyOovélineet ja asiakkaiden monipuolistuvat
odotukset. Asiantuntemus organisaatioissa on levinnyt laajalle, ja usein johtajan on
mahdotonta pyrkiéd tekemé&an organisaatioiden kannalta parhaita p&atoksia itsenaisesti,
eikd siihen ole tarvettakaan, koska télloin organisaatiossa laajalle levinnyt tietdmys j&&
hyddyntamattd. Nykyisid organisaatioita ei tulisikaan johtaa perinteisten tapojen mukai-
sesti tyota seuraamalla ja virheistd rankaisemalla, vaan mahdollistamalla henkilosto

kéayttdmaan asiantuntemustaan organisaation hyvaksi laaja-alaisesti.

2.1. Johtajuus

Johtajuuden kasite on laaja, ja sen yksinkertainen méaarittely on vaikeaa. Johtajuudesta
ja johtamisesta puhutaan paljon, ja kasitettd k&ytetadn runsaasti arkielamassa, mutta silti
sen tarkassa maérittelyssa on haasteita. Johtajuuden voidaan nadhdd jakautuvan kolmeen
eri alueeseen: vaikuttamiseen, ryhmdan ja tavoitteeseen. Johtajuus on vaikuttamisen
prosessi, jossa johtaja pyrkii tietoisesti vaikuttamaan johtamiinsa henkilGihin, jotta na-
ma kayttaytyisivat toivotulla tavalla. TAma vaikuttamisen prosessi taas tapahtuu tietyssa
madritetysséd ryhmadssg, jonka jasenistd ja heidadn toiminnastaan johtaja on vastuussa.
Kolmas alue on tavoitteet. Ryhmaéll& on tietyt tavoitteet, joiden saavuttamiseksi johtaja
vaikuttaa ryhmén jaseniin, ja pyrkii saamaan heidat toimimaan mahdollisimman tehok-

kaasti tavoitteiden saavuttamiseksi. (Bryman 1999: 26.)

Johtajuudessa korostuu ryhmén ja sen tavoitteiden saavuttaminen. Johtajuus ei ole hen-
kilokohtaisen tavoitteiden saavuttamista, vaan yhteison tavoitteisiin padsemistd. Johta-
juudessa siis korostuu sen yhteisOllinen luonne ja ajatus ihmisten valisesta suhteesta.
Hyvassé johtajuudessa korostuu ryhman ja johtajan sek& ryhman keskindisen vuorovai-
kutuksen korkea laatu. Johtajuudessa on keskeistd se, kuka tai ketk& maarittavat ryhman
tavoitteet sekd keinot niihin padsemiseksi. Perinteisen johtamisajattelun mukaan tamé
on johtajien teht&va ja vastuulla. Tuoreempien ndkemysten mukaan myés ryhman ta-

voitteiden asettaminen tulisi olla yhteinen prosessi johon osallistetaan myods henkilosto.
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Johtamisen vuorovaikutus on monimutkaista. Johtajalla on asemansa perusteella mah-
dollisuus vaikuttaa henkilostoonsd, mutta henkilostd voi asiantuntemuksellaan ja tieta-
myksellaan vaikuttaa huomattavasti myods johtajan ja esimiehen tyohon. Johtajuus onkin
irrotettu muodollisesta asemastaan organisaatiossa itsendisen tarkkailun kohteeksi.
(Lams& & Péivike 2010: 206-207.)

Johtamistutkimus on aiemmin tutkinut johtajuutta ja johtamista yksilon ominaisuutena,
jolloin huomiota Kiinnitettiin johtajan yksilollisiin ominaisuuksiin. Johtajuus n&htiin
synnynndisend ominaisuutena eika niinkaan opittavana taitona. Tarkastelun kohteena
olivat johtamistyylit seka tietyt piirteet ja k&yttaytymismallit eri tilanteissa. Johtamisen
nahtiin olevan vain esimiehen ja alaisen valinen tapahtuma. NyKkyisin yksilokeskeisen
nakemyksen rinnalle on syntynyt myos suhteissa rakentuva nékokulma johtamiseen.
Nakokulma korostaa, ettd johtaminen on vuorovaikutuksellinen prosessi, johon vaikut-
tavat kaikki organisaatiossa olevat henkilot. Johtajuus on prosessi, joka saa merkityk-
sensd erilaisissa organisaatioissa yhteisesti jaetuissa kasitteissa ja k&ytannoissa. (Tienari
& Merildinen 2009: 141-142.)

2.2. Organisointi

Organisoinnin perimmaisend tavoitteena on ihmisten tavoitteiden tyydyttdminen. Orga-
nisaatiot on muodostettu ihmisten yhteistoiminnan vélineiksi. Tiettyd pddmaara varten
muodostettu organisaatio on osoittautunut tehokkaaksi tavaksi jarjestaytyd. Organisaati-
ot olivat alun perin yksinkertaisia ja niiden organisaatiorakenteet seka toiminta helppoja
kuvata. Nykyajan organisaatiorakenteet ovat kuitenkin usein monimutkaisia ja monise-
litteisia. (L&msa & Paivike 2010: 151.)

Organisaatiot voidaan jakaa epéavirallisiin ja virallisiin organisaatioihin. Epavirallisia
ovat erilaiset yhteisot ja virallisia organisaatioita tyoorganisaatiot. Virallisissa organi-
saatioissa korostuu erottuvana tekijand epavirallisiin organisaatioihin, niiden yhteiset
tavoitteet ja tehtdvat. Tydorganisaatiot ovat syntyneet jonkin tehtédvén toteuttamiseksi

tai tavoitteen saavuttamiseksi. Organisaatioissa korostuu aina vuorovaikutus. VVuorovai-
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kutus pita4 erilaiset organisaatiot yhdessa. Tyodorganisaatioissa vuorovaikutus on viral-
lista ja yhteisty0 organisaation sisélla seka ulkoisiin sidosryhmiin perustuu vuorovaiku-
tusverkostoon. (Vartiainen ym. 2004: 58-59.)

Organisaatiorakenne kuvaa organisaation toimintaa. Pieni ja yksinkertainen organisaatio
on helppo hallita, mutta organisaation kasvaessa sen toiminnan jarjestamiseksi on tar-
peen muodostaa tiimeja, yksikoité ja osastoja. Organisaatiorakenteen kuvaukseen kéyte-
t44n monesti organisaatiokaaviota, jossa kuvataan sen jarjestaytyminen. Organisaatiora-
kenteen tdydelliseen kuvaukseen tdma ei kuitenkaan riitd, sill4 siitd jaa ulkopuolelle
organisaation eri osien valinen vuorovaikutus ja toiminta sek& ohjeiden ja paatdksente-
kovallan kuvaukset. (Lamsa & Péivike 2010: 151-152.)

Organisaatiorakenteen tehtdvénad on toiminnan tehokkuuden ja resurssien tarkoituksen-
mukaisen kayton varmistaminen. Sen avulla maaritellaédn organisaatiossa olevat vastuut
ja velvollisuudet eri henkiloille sekd mahdollistetaan toiminnan valvonta. Organisaa-
tiorakenteen tarkoitus on myos yllapitéa ja edistad ihmisten tyotyytyvaisyyttd seké yh-
teisOllisyyttéd ja mahdollistaa koordinaatio eri tehtévien ja organisaation osien valilla.
Nailla tekijoilla tarkoitetaan organisaation rakenteellista tehokkuutta. Sen on tarkoitus
lisatd organisaation pitkén aikavalin kyvykkyytté ja kilpailukykya. Nykyajan maailmas-
sa jatkuva muutos aiheuttaa sen, ettd organisaatiorakenteen on pyrittdva vastaamaan
muutosten vaatimuksiin. Sen vuoksi tiukat tehtdvakuvat sek& hierarkkinen rakenne ai-
heuttavat ongelmia. Nykyaikana organisaatioissa korostuukin matala hierarkkisuus sek&
paatosvallan jakautuminen alaspdin erilaisille tiimeille. (L&msa & Péivike 2010: 152—
153; Tschirhart & Bielefeld 2012: 62-63.)

Keskitetty tai hajautettu organisaatiorakenne kuvaa sitd, miten paatosvalta on organisaa-
tiossa mééritelty. Keskitetyissa organisaatioissa paatdsvalta on tiukasti ylimmalla joh-
dolla, kun taas hajautetussa organisaatiossa paatoksentekovaltaa on hajautettu alemmas
organisaatiotasolla. (Tschirhart & Bielefeld 2012: 64.) Hajauttamista voidaan tarkastella
organisaatioissa myos osallistumisen mahdollisuutena. Asiantuntijavaltaisissa organi-
saatioissa perinteinen keskitetty paatoksen teko seké alhainen osallistuminen ovat vais-

tyméssa hajautetun organisaatiorakenteen tieltd. Hajautetussa organisaatioissa korostu-
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vat henkildston joustavat tydskentelytavat sek& tunne itsendisyydesta sekd vapaudesta.
(Lamsa & Paivike 2010: 159-160.)

Matalammilla ja hajautetummilla organisaatiorakenteilla, organisaatiot ovat pyrkineet
vastaamaan yh& nopeammin muuttuvaan taloudelliseen, sosiaaliseen ja poliittiseen ym-
paristoon. Myos tietotekniikan kehittyminen on vahentdnyt muodollisten ja tarkasti
sédénneltyjen organisaatioiden tarvetta, koska tekniikan avulla mahdollistetaan ajasta ja
paikasta riippumaton tyoskentelytapa organisaatioissa. Tdma on johtanut erilaisten ha-
jautetun tyonteon tapoihin kuten etatyohon ja mobiiliin tydohon. (Hale & Whitlam 1997:
25-27.) Gicnagin (2004: 2) mukaan muutos hajautettuihin organisaatiorakenteisiin sek&
uusiin tydskentelytapoihin on syntynyt myds tyon muuttumisen vuoksi. Aiemmin monet
tyot liittyivat teolliseen valmistukseen ja lopputuotteiden tuottamiseen, mutta tietotekni-
sen kehityksen myota yha useammat ihnmiset tyoskentelevét teknologiaa apuna kéyttaen,
ja siitd johtuen tyo vaatii erilaista osaamista, johtamista ja tietoa kuin ennen. Voikin
sanoa, etta teollisesta kulttuurista on siirrytty teknologisen kehityksen johdosta tiedon

kulttuuriin, jossa tieto ja sen hallinta muodostavat suuren kilpailukykytekijan.

Muutos suljetuista tietoverkoista avoimiin tapahtui 1980 -luvun puolivélista eteenpdin.
Avoimet verkostot ja hajautettu tietojenkésittely mahdollistivat yhd useamman avoimen
paasyn tietoon. Tdma muutti monien organisaatioiden toimintaprosesseja ja tietoteknii-
kan avulla pyrittiin sujuvoittamaan prosesseja, parantamaan tuottavuutta ja vahenté-
maan kustannuksia. Monille organisaatiolle 1990 — luku olikin suuren muutoksen aikaa,
kun monet perinteisesti kasin tehdyt tyotehtavat siirtyivat tehtavaksi tietotekniikan avul-
la, ja tieto siirtyi verkkoon. Avoimet verkostot toivat mukanaan myo6s organisaatioille
kustomoidut ohjelmistot. Ndiden ohjelmistojen avulla pystyttiin erilaisia prosesseja ja
hallintoa ohjaamaan tietotekniikan avulla. Avoimet verkostot ovat siis olleet vaikutta-
massa voimakkaasti tydn muutoksessa tietointensiivisemmaksi, ja nyky&an suuri osa

tyontekijoista kayttaa tyossddn apuna erilaisia tietoverkkoja. (Gignac 2004: 3-5.)
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2.3. Esimiehen rooli

Esimies voidaan maaritella henkildksi, jolla on johdettavanaan jokin yksikko tai ryhmaé.
Esimies siis on henkild, jolla on vé&hintadn yksi, mutta useammin enemman alaisia.
Esimiehelld on myds annettu muodollinen asema organisaatiossa, josta pohjautuu hanen
statuksensa esimiehend. Statuksen ansiosta esimiehelld on p&asy erilaisiin organisaatioi-
ta koskeviin tietoihin, jonka pohjalta esimies pystyy tekemaén erilaisia paatoksia ja
suunnitelmia omaa yksikkoaan koskien. (Mintzberg 1990: 168.)

Rooleilla tarkoitetaan tiettyja vakiintuneita tapoja yksilon k&yttaytymisessd. Ryhméssa
toimiessaan ihminen pyrkii ottamaan itselleen ominaisen roolin. Mihin rooliin kukin
ryhmassa lopulta asettuu, riippuu kuitenkin siit4, minkdalaisia odotuksia muut ryhman
henkilot yksilolle asettaa. Esimiehen roolia kohtaan odotukset voivat olla ristiriitaisia.
Joku odottaa vahvaa johtajaa, jota seurata, kun taas joku voi odottaa enemman osallista-
vaa ja yhteistyotd tekevad esimiestd. Roolien ja rooliodotusten vélisista ristiriidoista
syntyy usein ongelmia. Sen vuoksi esimiehen on tiedostettava roolien ja erilaisten odo-

tusten merkitys ryhmassaan. (Surakka & Laine 2011: 70.)

Esimiesty0ssé on tarke&da olla nékyvissa ja johtaa omaa yksikkddan. Nykyaan koroste-
taan yhteisollisyyttd ja matalia hierarkioita, jotka saattavat johtaa siihen, ettd esimies
katoaa nékyvista yksikon toiminnassa. Kuitenkin tehokkaasti toimivaa ryhméa on joh-
dettava méératietoisesti. Esimiehen on l6ydettdva keinot kaytt&a valtaansa tehokkaasti ja
rakentavasti my0s hajautetun tyon johtajana. Esimies on kuitenkin vastuussa yksikon
toiminnasta ja tuloksesta sekd myds yksiloiden tyopanoksesta. Esimiehen roolissa onkin
kyettdva tekemddn padtoksid, sanomaan viimeinen sana ja tuottamaan myos pettymyk-
sid. (Aarnikoivu 2008: 23.)

Esimiesty0lla organisaatiossa varmistetaan, ettd ryhman tyontekijat tyoskentelevat or-
ganisaation toiminta-ajatusta toteuttaen saumattomasti yhteistydssa. Hyvéa esimiestyo
yhdistaa tyontekijoiden, organisaation seka sidosryhmien resurssit parhaalla mahdolli-
sella tavalla hyvén tuloksen aikaansaamiseksi. Esimiehen on huolehdittava tyon ja re-

surssien yhteensovittamisesta seka yksildiden toimintavalmiudesta. Esimiehen vastuulla
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on, etté tyontekijat tuntevat tekevansa merkityksellistd tyotd, osaavat sen ja ovat moti-
voituneita siihen. Esimiehen siis tulisi luoda olosuhteet, jossa organisaation resurssit
sekd yksiloiden resurssit yhdistyvat mahdollisimman tehokkaasti ja tuottavasti. (Surak-
ka & Laine 2011: 13.) Jarvisen (2011: 142-149) mukaan esimiestydhon kohdistuu mo-
nenlaisia odotuksia ja vaatimuksia. Esimiehen taytyy olla perehtynyt omaan substans-
sialaansa, tyolainsdadantoon, alaisten tyon sisaltoon, strategioihin seka erilaisiin tieto-
jarjestelmiin. Samalla on ymmarrettdvé ihmisten kayttaytymistd sekd tiedettavé, miten
ihmiset reagoivat palautteeseen ja muutoksiin. Esimiehell& on oltava hyvét vuorovaiku-
tustaidot. Esimiehen on tiedettévé, ettd astuessaan johtajaksi, han asettaa itsensd monen-
laisten odotusten ja vaatimusten alaiseksi. Vaatimukset ja odotukset tulevat henkilostol-
t4 sek& organisaatiolta. Esimiehen onkin otettava jamakka ote johtamiseen heti esimie-
heksi astumisen ensi hetkista l&ahtien sek& tiedostaa mit& johtaminen vaatii. Esimiehen
tulisikin tayttdd ainakin nelja vaatimusta: esimerkillisyys, ammatillisuus, oikeudenmu-
kaisuus ja aitous. Ndiden avulla esimies pystyy 16ytdmaén oman roolinsa yksikon johta-

jana.

Esimiehen rooli on jatkuvassa muutoksessa ja myds sen vuoksi esimieheltd vaadittavat
taidotkin ovat jatkuvasti muuttuvia. Nykyajan organisaatioissa korostuu korkea-
koulutus ja korkeatasoiset tietotekniset mahdollisuudet. Esimiehen onkin pyrittavé an-
tamaan tilaa alaisilleen ja toimittava enemman mahdollistajana ja tyon vaatimusten yl-
l&pitdjand kuin auktoriteettina. Esimiehen on annettava henkilostolleen vastuuta ja luo-
tettava henkilostoonsd. Talloin esimiehen roolissa korostuu ihmisten johtamisen taidot.
Esimiehen on motivoitava alaisiaan tekemadn parhaansa organisaation hyvéksi sekd
tarjottava apua henkiloston henkiseen ja fyysiseen jaksamiseen. Esimiesroolin muutosta
hyvan tyon puitteiden luojaksi kuvaa monessa organisaatioissa kayttoon otetut perintei-
set esimiestittelit korvaavat nimikkeet, kuten valmentaja tai tiiminvetdja. (Hale & Whit-
lam 1997: 101-106.)

Kuten edelld kappaleessa 2 mainittiin, esimiestyon voidaan n&dhd& jakautuvan kahteen
eri osioon: asiajohtamiseen ja ihmisten johtamiseen. Asiajohtaminen on syntynyt orga-
nisaatioiden tarpeesta pyrkia hallitsemaan yhd suurempaa maarédd hoidettavia asioita.

Esimiehet toimivat ryhman tai yksikon johdossa. Ryhman koot vaihtelevat riippuen
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tyon luonteesta ja alasta, mutta organisaatiossa on tarkasti mietittdva juuri sen erityis-
piirteiden kannalta tarkoituksenmukainen maarg, silla jos esimiehelld on johdettavanaan
lilan suuri ryhmd, ei hdn millaan ehdi ottaa huomioon kaikkia alaisiaan, saati hoitamaan
vaadittavia asioita. Hyvinvoiva ja tuottava henkilosto vaatii esimiehen tukea ja ohjausta.
Talloin on maariteltavé sellaiset ryhmat, jossa esimies pystyy tdhdn haasteeseen vas-
taamaan. Kiinnostus ihmisten johtaminen on syntynyt huomiosta, ettd hyvinvoiva hen-
kilostod tuottaa paremmin. Henkildston hyvinvointiin organisaatiossa esimiehen merki-
tys on suuri. (Pentikdainen 2009: 13-15.)

Asiajohtaminen ja ihmisten johtaminen ovat molemmat erittdin tarkeit4 esimiehen roo-
lissa. Molemmilla on organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi oma roolinsa. Ihmisten
johtamisessa korostuu motivoiminen, uusien toimintatapojen ja innovaatioiden kehitta-
minen, kun taas asiajohtamisella luodaan organisaatiolle tarkedd pysyvyytta ja jarjestys-
t4. Ihmisten johtamisella pyritd&n edistdmaan ihmisten tuottavuutta ja parantamaan hei-
déan tyopanostaan. Asiajohtamisessa korostuu taas asioiden saaminen tehdyksi, vastuul-
lisuus ja ongelmanratkaisu. Asiajohtaminen ja ihmisten johtaminen ovat toisiaan tay-
dentdvid ominaisuuksia, joita molempia tarvitaan organisaation tehokkuuden saavutta-
miseksi. Esimiehen onkin roolissaan tiedostettava tarve molemmille niin asioiden kuin
ihmisten johtamiselle. (Zaleznik 1977: 67-70; Kotter 1990: 103.) Tdassa tutkielmassa

esimiestyota tarkastellaan asia- ja ihmisten johtamisen muodostamana kokonaisuutena.

2.4. Esimiehen tehtavat

Luther Gulick (1937: 14) méaérittelee esimiehen tehtdvia POSDCORB mallin avulla,
jossa esimiehen tehtdviksi madritelladn suunnittelu (planning), organisointi (or-
ganizing), henkilostéjohtaminen (staffing), johtaminen (directing), koordinointi (co-

ordinating), raportointi (reporting) ja budjetointi (budgeting).

Suunnittelu siséltadé paivittdisen tyon suunnittelun, erilaisten projektien ja niiden vaati-
mien resurssien kayton suunnittelun sekd henkildstotarpeen suunnittelun. Suunnittelun

tarkoitus on saavuttaa organisaation tavoitellut pddmaarat. Organisoinnilla tarkoitetaan
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organisaation muodollisen rakenteen seké& valta-, vastuu ja raportointisuhteiden maarit-
tamistd. Henkilostojohtaminen sisaltad henkiloston valinnan ja kouluttamisen sekd oi-
keiden henkildiden valinnan oikeille paikoille. Kokonaisuudessaan henkilostdjohtami-
sen tarkoitus on myods luoda henkilostolle mahdollisimman hyvat tydolosuhteet. Esi-
miehen johtamistyohon siséltyy jatkuvien pdivittaisen tyon kannalta tarpeellisten pééa-
tosten tekemistd sekd ohjeiden ja neuvojen antamista henkilostolle. Koordinoinnilla
mahdollistetaan tyon sujuvuus. Esimiehen on koordinoitava tehtéavié ja prosesseja, jotta
henkilostd pystyy suoriutumaan tehtévistddn mahdollisimman hyvin. Raportoinnin avul-
la esimies pystyy tarkkailemaan oman yksikkonsa tyon tuloksia sekd viestiméén niista
eteenpéin ylemmalle johdolle sek& sidosryhmille. Esimiehen vastuulla organisaatiossa
on oman yksikkonsa talouden suunnittelu seka tarkkailu. Esimiehen on budjetoitava ja
pitdd huoli siitd, ettd annetut resurssit ovat mahdollisimman tehokkaasti kaytossa. (Gu-
lick 1937: 14-15.)

Henry Mintzberg (1990: 168) méaarittelee esimiehen tehtdvia roolien kautta. Nama roolit
syntyvat muodollisen esimiesroolin kautta. Esimiehen asema muodollisena ryhmansa
johtajana tuo hanelle henkildsuhderoolin, jotka johtavat informaatiorooleihin. Naméa
molemmat roolit yhdessa taas mahdollistavat esimiehen ottavan paatoksentekoroolin.
N&ma roolit jakautuvat kymmeneen esimiehen tehtdvdalueeseen, joita Mintzberg nimit-

téa siis esimiehen rooleiksi.

Henkilosuhderoolissa esimies toimii ryhmansa keulakuvana, ja edustaa organisaatiotaan
erilaisissa tapahtumissa. Namé tapahtumat ovat velvollisuuksia, jotka esimiehelle tule-
vat hdnen muodollisen asemansa perusteella. T&t4 roolia nimitetdan keulakuvaksi. Toi-
nen henkilésuhderooli on johtaja. Johtajana esimies on vastuussa ryhmansa tyon tulok-
sista. Useimmissa organisaatioissa esimiehen vastuulla on myds henkiloston valinta ja
kouluttaminen. Johtajan roolissa esimiehen tehtavadkuvaan kuuluvat myds ihmisten joh-
tamiseen liittyvat tehtdvat kuten motivointi ja palkitseminen. Esimiehen on tdssa roolis-
sa pystyttava yhdistamaan hénelle annettu muodollinen valta, mahdollisimman hyviksi
tuloksiksi motivoimalla, kannustamalla sekd palkitsemalla henkilostodan. Kolmas hen-

kilostosuhderooli on yhdyshenkilon rooli. T&ma tarkoittaa sitd, ettd esimiehen tydajasta
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suuri osa kuluu yhteydenpitoon erilaisiin sidosryhmiin ja kollegoihin. (Mintzberg 1990:
168-169.)

Yhteydenpito muiden esimiesten sekd sidosryhmien kanssa johtaa siihen, etta esimie-
helld on enemman tietoa kuin hanen alaisillaan yksikk6&éan ja koko organisaatiota kos-
kevissa asioissa. Esimiehestd muodostuukin ulkoisen ja sisdisen tiedon risteyskohta.
Informaatioroolissa esimiehen on prosessoitava saamaansa tietoa seka pyrittava aktiivi-
sesti parantamaan yksikon toimintaa tiedon perusteella. Tiedonhankkijan roolissa esi-
miehen on keréttava tietoa omasta organisaatiostaan sekd toimintaymparistostaan. Esi-
miehen on oltava kiinnostunut ja aktiivinen kaikesta tiedosta, mik& voi parantaa ja mah-
dollistaa varautumista tulevaisuuteen. Tiedonantajan roolissa esimies jakaa saamaansa
tietoaan henkildstolleen tarpeen mukaan. Tarkedd on ennen kaikkea sellainen tieto, jo-
hon henkildstolla ei muuten olisi pd&sya. Puhemiehen roolissa esimies antaa tietoja yk-
sikostdan ulkopuolisille. Tam& voi sisaltdd lausunnon antamisen julkisuuteen jostain
yksikon alaisesta asiasta tai organisaation ylemmén johdon pitdmisen tietoisena yksikon
asioista. (Mintzberg 1990: 169-170.)

Tiedon avulla esimiehelld on mahdollisuus tehda organisaation kannalta merkittavia
paatoksia. Esimieheen paatoksentekijana kuuluu nelja roolia. Ensimmainen on yrittaja.
Tassa roolissa esimies etsii aktiivisesti uusia mahdollisuuksia ja tapoja saada yksikko
tyoskentelemé&an tehokkaammin. Yrittajana esimies myds pyrkii sopeuttamaan yksikon
toimintaa muuttuvassa ymparistossad seka vastaamaan muuttuvan toimintaympariston
aiheuttamiin vaatimuksiin. Toinen p&atoksentekijan rooli on hdirididen kasittelija, joka
tarkoittaa sitd, ettd esimiehen on oltava valmiina reagoimaan ja puuttumaan kaikkiin
hairidihin, jotka vaikuttavat yksikon toimintaan. Hairiot voivat olla ulkoisen ympariston
aiheuttamia tai sitten yksikOn tai organisaation siséisten ristiriitojen synnyttamid tilan-
teita. Kolmas rooli on resurssien allokoija. Esimiehen on suunniteltava organisaation
rakenne, jaettava ja suunniteltava resurssien kaytto eri toiminnoille seka tehtdva paatos
kuinka yksikossa tehtavat tyot koordinoidaan. Viimeinen eli neljas paatoksentekorooli
on neuvottelija. Esimiehen rooliin kuuluu monia neuvotteluja, joissa vain esimiehelld on

riittdvasti informaatiota sekd mahdollisuuksia jakaa resursseja, jotta han pystyy teke-
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maan yksikon kannalta nopeita paatoksid neuvoteltavista asioista. (Mintzberg 1990:
171-172))

Esimiehen tehtdvat voidaan jakaa asiajohtamisen vaatimiin tehtdviin ja ihmisten johta-
misen vaatimiin tehtéviin. Tdssa tydssa esimiehen tehtavia tarkastellaan Kotterin (1990:
104-109) tekemén esimiestehtévien listauksen kautta. Hadnen mukaansa asiajohtamises-
sa tehtavié ovat:

- suunnittelu ja budjetointi

- organisointi ja henkilostovoimavarojen johtaminen

- valvonta ja ongelmanratkaisu.
Ihmisten johtamisessa esimiehen tehtdvat ovat:

- suunnan ndyttdminen

- henkilston mukaan ottaminen

- henkildston motivointi.

Suunnittelulla asiajohtamisessa ei tarkoiteta strategista suunnittelua, vaan kaytannollista
suunnitelmaa, jonka esimies tekee asetettuihin tavoitteisiin paddsemiseksi. Budjetointi on
osa tallaista suunnittelua. Esimiehen on tiedettdvé kaytettavissé olevat resurssit, ja ra-
kennettava niiden pohjalta mahdollisimman tehokas suunnitelma. Suunnan nayttamisel-
14 tarkoitetaan enemman strategista suunnittelua, jonka pohjalta syntyvat visio ja strate-
gia. Esimiehelld tulisikin olla ndkemys siitd, mihin h&dnen organisaationsa on menossa

sekd kyky saada tama nakyvéksi myds henkilostolleen. (Kotter 1990: 104-105.)

Organisointi sek& henkildstotarpeen suunnittelun tarkoitus on muodostaa organisaation
tavoitteiden kannalta tarkoituksenmukainen organisaatio, valta- ja raportointisuhteet
sek& tyoskentelytapa. Taméa sisaltdd myos sopivien tyontekijoiden valitsemisen, osaa-
mistarpeiden maarittdmisen seka kouluttamisen. Esimiehen on siis muodostettava mah-
dollisimman tehokas ja toimiva organisaatio tavoitteiden saavuttamiseksi. Ihmisten joh-
tamisessa tarkeint4 on saada henkilot tyoskentelemdadn samaan suuntaan organisaation
tavoitteiden saavuttamiseksi. Tassa tyosséa esimiehen kommunikointi on erittdin suures-
sa roolissa. Esimiehen on pystyttdvd saamaan henkilosté ymmaéartdmaan organisaation

Vvisio ja strategiset tavoitteet sekd saada henkil6sto toimimaan niiden toteutumisen eteen.
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Tarkeintd on saada viesti perille uskottavasti ja vakuuttaa henkilosto visiosta ja strategi-
asta. (Kotter 1990: 106-107.)

Valvonnalla tarkoitetaan tyon tulosten seurausta ja laadun valvontaa. Esimiehen tehta-
vand on vastata henkilostonsa tyon tuloksista sek& niiden laadusta. Esimiehell& on eria-
lisia tyokaluja valvontaan, kuten raportointijarjestelmét seka analyysityokalut. Esimie-
hen on my0ds puututtava ristiriitoihin tydyhteisoissa siten, ettd kaikki tyoskentelevat an-
nettujen sédantdjen mukaan. Esimieheltd vaaditaan my6s ongelmanratkaisukykyé, silla
hanen on paatettdva organisaation kannalta parhaat ratkaisut ongelmatilanteissa seké
seisottava niiden takana. (Kotter 1990: 107.)

Ihmisten johtamisessa motivointi muodostaa esimiehen tehtdvakentéssa tarkeéan roolin.
Esimiehen on aluksi muodostettava henkilostolle suunta, sen jalkeen saada henkilostod
tyoskentelemaan samaan suuntaan ja lopuksi motivoitava ja kannustettava henkilostoa
tekemddn parhaansa organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. Tarkeadn osan moti-
voinnissa muodostaa palkitseminen ja osallistaminen. Esimiehen on osallistettava hen-
kilostodan suunnittelutydhon, jotta ndma kokevat tyonsa merkitykselliseksi ja tuntevat,
ettd myos heidéan mielipiteelldan on valia. Esimiehen on myos palkittava onnistumisista
ja siten kannustettava henkilostodéan entista parempiin suorituksiin. (Kotter 1990: 107,
109.)

Edella olevien esimiestehtdvien méérittelyjen kautta olen muodostanut esimiestehtaviin
kolme osa-aluetta, jotka ovat tydn suunnittelu, tyon seuranta ja viestinté ja vuorovaiku-

tus. Seuraavissa kappaleissa kasittelen esimiestyon naita osa-alueita.

2.4.1. Tyon suunnittelu

Kotter (1990: 104) mainitsee suunnittelun esimiehen tehtdvand. Suunnittelu muodostaa-
kin esimiestydssa suuren osan. Esimiehen on suunniteltava toimintaa niin pitkalla kuin
Iyhyelld aikavalilla. Hyvin suunniteltu ty6 helpottaa esimiehen toimintaa seka vapauttaa
resursseja muihin tehtdviin kuten yksikon ja henkiliden johtamiseen. Suunnittelulla

esimies saa my0s yksikkonsa toimimaan haluttuun suuntaan. (Surakka & Laine 2011:
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117.) Esimiestydssé kaikki toiminnot edellyttavat suunnittelua. Suunnittelutyd toimiikin

pohjana muille toiminnoille esimiestytssa (Patel 2007: 57).

Suunnittelun avulla esimies pyrkii ohjaamaan toimintaa haluamaansa suuntaan. Esimie-
hen taytyy suunnitella, miten h&n saavuttaa yksikon tavoitteet henkilostonsa avulla.
Suunnittelu on ajattelua vaativa prosessi, jolla pyritddn saamaan sellaisia asioita tapah-
tumaan, joita ei muuten tapahtuisi. Suunnittelu perustuu tulevaisuuden ennakointiin,
oman toiminnan analysointiin sek& haluttuun paamaaréén. Jos esimies tekee suunnitte-
lutyon huolimattomasti, tai jopa jattd4 sen tekemattd, jaa silloin yksikdssé tapahtuvat

asiat sattuman varaan ja lopputulos ei tallgin ole toivottu. (Patel 2007: 57.)

Esimiehen tekemé suunnittelu on yleensé organisaatiossa jollain tavalla aikataulutettua.
Usein esimiehen apuna on organisaation vuosikello, joka auttaa esimiestd ennakoimaan
ja aikatauluttamaan suunnittelutyota. Vuosikello rytmittdd koko organisaation vuosittai-
sen toiminnan suunnittelua. Siind mééritetadn johtamisen elementit, jotka menevét koko
organisaation lapi. T&alla varmistetaan, ettd organisaation toiminnalla on yhteinen suun-
ta. Organisaatioissa voidaan vuosikelloon liitt44 erilaisia asioita, kuten organisaation
strategian ja henkilostdstrategian laadinta, budjetointi ja toimintasuunnitelman laadinta.
Esimiehen on organisaation tavoitteiden pohjalta laadittava omaa yksikkddan koskeva
toimintasuunnitelma, jossa méaaritellddn tavoitteet ja toimenpiteet liittyen prosesseihin,
henkilostoon ja talouteen. (Surakka & Laine 2011: 120-121.)

Esimies ei valttdmatta ole mukana suunnittelemassa organisaation visiota ja strategiaa.
Kuitenkin esimiehen tehtdvana on saada visio ja strategia valitettyd henkildstolle siten,
etta kaikki siséistavat sen. Esimiehen on myG6s suunniteltava, mitd strategian toteuttami-
nen edellyttdd jokaisen tyontekijan kohdalla, ja miten se vaikuttaa tyonteon painopistei-
siin ja toimintatapoihin. Ennen kuin esimies voi suunnitella strategian pohjalta oman
yksikkonsé toimintaa, taytyy hdnen myos itse ymmartéd, mité strategia hanen yksikkon-
sé osalta vaikuttaa. Strategia saattaa herattad tyontekijoissa kysymyksié ja epétietoisuut-
ta, johon esimiehen on vastattava. Vasta kun esimies ja kaikki yksikon tyontekijat ym-
martévat strategian merkityksen, voi esimies asettaa seuraavan vuoden tavoitteet ja laa-
tia toimintasuunnitelman yksikolleen. (Surakka & Laine 2011: 121-122.)
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Hyva visio ja strategia auttavat esimiestd tekem&én omaa suunnittelutyotaan. Jos orga-
nisaation strategia on epéselva tai puutteellinen, niin talldin esimiehen oma suunnittelu-
tyd muodostuu erittéin tyoladksi. Organisaatiossa tulisikin saada sidottua yhteen pitkén
aikavélin strateginen suunnittelu ja esimiehen tekeman lyhyen aikavalin toimintasuunni-
telma. (Kotter 1990: 105.) Esimiehen organisaation strategian pohjalta tekeman toimin-
tasuunnitelman liséksi esimiehen suunnittelutyd voidaan jakaa taloudelliseen suunnitte-
luun, prosessien suunnitteluun ja henkilostosuunnitteluun. (Surakka & Laine 2011:
123.)

Taloudellisessa suunnittelussa esimiehen laatimaan toimintasuunnitelmaan vaikuttaa
budjetti, joka luo raamin sille, miten esimies voi yksikkdnsé toimintaa organisoida ja
resursoida (Hyppéanen 2007: 72). Esimiehen tehtdvand on myos jakaa yksikon kaytossé
olevia resursseja. Budjetoinnilla esimies madrittelee mihin rahaa kohdennetaan. Resurs-
sien allokoijana esimies jakaa yksikon resurssit siten, ettd yksikkod saavuttaa tavoitteensa
mahdollisimman tehokkaasti. Esimiehen on tarkedd huomata, ettd hdnen oma aikansa on
yksikon keskeinen resurssi ja sen kaytto osoittaa henkildstolle asioiden tarkeysjérjestyk-
sen. (Mintzberg 1990: 170-171; Nurmi 2000: 22-23.)

Prosessien suunnittelussa esimies suunnittelee ja varmistaa, ett4 hanen vastuullaan ole-
vien toimintojen prosessit sujuvat tehokkaasti ja tarkoituksenmukaisesti. Prosessien
kehittdmien alkaa niiden madrittdmiselld ja kuvaamisella. Prosessien kuvaamisessa esi-
mies pilkkoo oman yksikkonsé eri prosessit osatehtéviin ja varmistaa, ettd niissé ei ole
paallekkaisia tyotehtavia tai epdjohdonmukaisuuksia, jotka aiheuttavat turhaa tyoté ja
kustannuksia. Prosessien kuvaamisella pyritddn yksinkertaistamaan ja selkiyttdmaan
tyotd ja saamaan yksikolle yhtendiset toimintatavat tydtehtévien suorittamiseen. Esi-
miehen tulisi my6s kannustaa alaisiaan tarkastelemaan omia tyoprosessejaan ja tuomaan

ilmi, jos niissa olisi parantamisen mahdollisuuksia. (Surakka & Laine 2011: 126-129.)

Henkilostosuunnittelulla esimies pyrkii varmistamaan, ettd yksikossd oikeat ihmiset
tekevat toita oikeilla paikoilla ja ettd yksikon tyotehtavat tulevat suoritettua tarkoituk-

senmukaisella tavalla. Esimies ei voi suunnitella henkiloston kéayttoé tehokkaasti, jollei
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han ole tietoinen nykyisen henkil6ston osaamisesta. Esimiehen onkin kartoitettava seké
kehitettdva tarvittavaa osaamista, jotta yksikkd pystyy saavuttamaan strategiset tavoit-
teet. Joillakin esimiehilld on mahdollisuus paattaa henkil6istd, joita yksikkoon valitaan.
Talloin esimiehen on tiedostettava yksikon osaamistarpeet ja niissa ilmenevét puutteet,
ja pyrittava rekrytoimaan henkild, joka parhaiten auttaa yksikon perustehtavan toteutta-
misessa. (Surakka & Laine 2011: 130-131.)

Yksikon strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi esimiehen on suunniteltava, miten han
motivoi henkilostodén (Kotter 1990: 109). Motivaatio saa aikaan kayttaytymistd, joka
johtaa asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen. Toiminnan kannalta on keskeistd, ettd
henkilostd on motivoitunut ja sitoutunut yksikon ja organisaation tavoitteiden saavutta-
miseen. Motivoitunut ja sitoutunut henkildsto suoriutuu toistdén tehokkaasti. Henkilds-
tda voi motivoida ja palkita monilla tavoin. Esimiehen onkin suunniteltava hanen yk-
sikkdnsé kannalta tarkoituksenmukaiset keinot seka toteutettava niitd johdonmukaisesti.
(Hyppénen 2007: 130.)

Sisdisid motivaatiotekijoitd ovat esimerkiksi vapauden tunne, edistyksen ja kehittymisen
tunne ja yhteenkuuluvuuden tunne yhteison kanssa. Siséiset motivaatiotekijat ovat eri-
tyisesti niit4, joihin voidaan vaikuttaa esimiestyon kautta. Ulkoisia motivaatiotekijoita
ovat raha, etu ja asema. Toiset henkilGt arvostavat enemman siséisid motivaatiotekijoit,
kun taas toisille ulkoiset tekijat ovat tarkedmpid. Esimiehen on pyrittdva tunnistamaan

henkildiden motivaatioléhteet. (Hyppénen 2007: 130.)

Palkitseminen hyvasté suorituksesta on tarkeimpié esimiehen motivointikeinoja. Palkit-
seminen voidaan jakaa ei-taloudelliseen ja taloudelliseen palkitsemiseen. Ei-
taloudellinen palkitseminen siséltdd esimerkiksi lisdantyvid mahdollisuuksia kehittaa
itsedén, lisddntyvad vapautta tydssa ja tydajoissa, statussymbolit ja tunnustukset. Talou-
delliset palkkiot sisaltavat tulokseen sidotut palkkiot ja erilaiset epéasuorat henkilosto-
edut. Esimiehen tehtdavanad onkin suunnitella organisaatiossa olevien mahdollisuuksien
mukaan, omalle yksikdlleen ja sen henkilostolle sopiva palkitsemisjérjestelma. (Hyppé-
nen 2007: 131-132.)
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2.4.2. Ty0n seuranta

Esimiestyon olennainen osa on tyon ja tulosten havainnointi ja seuranta. Esimies pysyy
mukana ja tietoisena yksikon toiminnasta havainnoimalla paivittéista tyota. Erilaisista
raporteista ja tyon tuloksista esimies taas pystyy seuraamaan operatiivisen toiminnan
tuloksia ja henkilostéon liittyvida tunnuslukuja. Suunnitteluvaiheessa esimiehen tulisi
maéadritell4 seurattavat asiat. Kun tdma on tehty, on esimiehelld selke& tehtdva seurata
toteutuneita lukuja budjetoituihin. Henkiloston kannalta on térkedd, ettd esimies seuraa
avoimesti yhteistydssa henkiloston kanssa tunnuslukujen kehitystd ja reagoi tarpeen
mukaan. Tama lisdd henkiloston sitoutumista ja motivaatiota tavoitteiden saavuttami-
seen. Esimiehen on my0s reagoitava nopeasti, jos yksikon tyot eivat etene suunnitelmi-

en mukaan tai ilmenee virheita ja poikkeamia. (Hyppéanen 2007: 89-90.)

Organisaation kokonaistehokkuus syntyy yksittaisten tyontekijoiden suorituksista. Mité
paremmin organisaation eri osa-alueet suoriutuvat tyostaan, sitd paremmin organisaatio
menestyy. Taman vuoksi organisaatiossa esimiehen on seurattava jatkuvasti omaa suo-
riutumistaan seka yksittéisten tyontekijoiden suoriutumista omista tyotehtavistaén. Suo-
riutumista voidaan mitata erilaisilla mittareilla. Mittari voi olla mink& tahansa tekijan
suorituskykyd mittaava menetelmé. Se ei siis valttamétta aina ole yksittainen tunnuslu-
ku, vaan se voi olla esimerkiksi asiakastyytyvéisyytta mittaava laadullinen selvitys. Mit-
tarit voidaan myos jakaa taloudellisiin (esim. myyntivoitto) tai ei-taloudellisiin (esim.
ty6ilmapiiri). Mittareilla on erilaisia tarkoituksia, mutta niiden on aina tarkoitus toimia

organisaation suorituksen parantamisen apuvélineind. (Viitala 2013: 133-134.)

Esimies keraa suoritusten seuraamista varten tunnuslukuja erilaisista tietojarjestelmista.
Osa luvuista taas kerdtddn manuaalisesti erilaisista tilastoista ja raporteista. Toteutuneita
lukuja voidaan verrata edellisvuoden toteumiin tai tavoitteiden asettamisessa asetettui-
hin ennusteisiin. Havainnoista ja erityisesti niissé olevista poikkeamista esimies raportoi
eteenpéin omalle esimiehelleen. Raportointi muodostaa suuren osan esimiehen tyossa.
Esimiehen on raportoitava omaa esimiestd&dn mahdollisimman hyvin, jotta han on tietoi-
nen yksikon tilanteesta ja pystyy tukemaan esimiesty6td. Esimiehen on my0s saatava

mahdollisimman kattavia raportteja omalta henkilostoltaan, jotta han pysyy tietoisena
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yksikon tilanteesta sekd pystyy raportoimaan tietoja eteenpéin. Monet esimiehet pitavat
raportointia turhana ja tyollistdvana ja jattavat sen vahemmalle. Talloin esimiehet kui-

tenkin menettavat tarkedn valineen yksikon johtamisessa. (Hyppénen 2007: 90-91.)

Esimiehen tekemd toiden seuranta ja arviointi muodostavat térkedn tavan esimiehelle
kehittdd henkilostoddn ja yksikkoaan. Seurantaa taytyy tehdd, jotta voidaan suunnata
tavoitteita uudelleen, parantaa tyosuorituksia ja kehittdd henkiloston suorituskykya.
Usein tallaisia arviointeja kdytetddn ainoastaan palkitsemisen arviointiin, vaikka niista
voitaisiin saada runsaasti tietoa koko organisaation kehittamiseen. Arviointeja tulisi
kayttad henkiloston kehittdmistd suuntaavina tietoina eik& ainoastaan tehtdavien suorit-
tamista tarkastelevina. (Quinn, Faerman, Thompson, McGrath & St. Clair 2007: 57.)

Tyontekijoiden henkilokohtaista suoritusta arvioidaan palaute- ja kehityskeskusteluissa.
Kehityskeskustelujen tavoite on arvioida henkilon tyon tuloksia seka arvioida henkilon
tyon eri osa-alueita. Jotta esimies pystyy arvioimaan henkilon suoriutumista tyossaén,
on hénen oltava tietoinen mit4 henkild on saanut aikaan. Kehityskeskustelut toimivat
usein myos palkkauksen ja palkitsemisen perusteiden arviointina sek& kehittymistarpei-
den méaérittdmisend, joten esimiehen on panostettava jokaisen henkilén arvioimiseen.
(Jarvinen 2011: 128-129.)

2.4.3. Viestinta ja vuorovaikutus

Viestintd ja vuorovaikutus alaisten kanssa muodostavat esimiehen tydssa keskeisimman
osan. Johtamisviestintd on johtamistyota, jossa korostuvat asioiden tulkinta, toimintaan
vaadittavan tiedon jakaminen, yksildiden ja ryhman tyon koordinointi, valvonta, moti-
vointi, kannustus, organisointi ja yhteisollisyys. Johtajan ty0 on erilaisten tulkintojen
luomista seka tiedon jakamista eteenpéin. VVuorovaikutuksen avulla esimies luo yhtei-
sOllisyyttd, motivoi ja kannustaa yksiloita sekd ryhméansa. Esimiehen viestind on siis

oleellinen tekija ryhman tavoitteiden saavuttamisessa. (Aberg 2006: 93.)

Uudet hajautetummat ty6tavat vaativat uudenlaista johtamista. Johtajan on pyrittava

késkyttdmisen sijaan keskustelemaan enemman henkilokohtaisesti henkilston kanssa,
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ja luomaan keskustelukulttuuri omaan yksikkdonsa. Keskustelevan otteen avulla esi-
mies pystyy synnyttdmaan sitoutumista yhteisiin tavoitteisiin ja strategiaan sekd synnyt-
ta& positiivisen ja tuloksellisen ilmapiirin. Keskustelukulttuuri syntyy neljan elementin
avulla. Ndamé& ovat intiimisyys, luottamus, kuunteleminen ja palaute. (Groysberg &
Slind 2012: 78.)

Intiimisyydelld tarkoitetaan sitd, ettd esimies pyrkii purkamaan muodollisen hierarkian
synnyttdmén etdisyyden keskusteluista. Esimiehen tulee osallistua keskusteluun tasaver-
taisena. Talloin henkilostd uskaltaa tuoda esiin omia ideoitaan ja ajatuksiaan. Intiimi-
syys edellyttdd luottamusta. Esimies, joka ei ole avoin ja rehellinen ei saavuta henkil6s-
ton luottamusta. Talloin myoskaan henkildsto ei tuo esille omia ajatuksiaan ja ideoitaan.
Luottamuksen synnyttamiseksi esimiehen on oltava rehellinen ja asiallinen. Kuuntele-
misen avulla esimies luo henkilostolle tunteen, ettd kaikki ovat samanarvoisia ja kaikki-
en ajatuksia arvostetaan. Esimiehen on tiedostettava tilanteet, jolloin on kuunneltava
puhumisen sijaan, ja keskityttava aidosti kuulemaan henkilostodan. Neljas elementti on
palaute. Esimiehen on palautteen antamisen rinnalla rohkaistava henkilostodan anta-
maan palautetta omasta tyostdan. (Groysberg & Slind 2012: 78-79.) Esimiehen tulisi
luoda palautetta arvostava ilmapiiri, jotta henkilostd uskaltaisi antaa palautetta myo6s
esimiehelle. Esimiehelle térked tapa kehittyd tyossadn seka kehittdd oman yksikkonsa
toimintaa, on saada palautetta, sekd muokata toimintaa sen mukaiseksi. (Aarnikoivu
2008: 143-145))

Esimies pyrkii kommunikoinnin avulla vaikuttamaan henkil6ston ajatuksiin. Esimiehel-
I4 on asemansa perusteella huomattavasti suurempi rooli viestinndssa kuin tavallisella
tyontekijalla. Esimiehen sanoja kuunnellaan, ja niistd muodostetaan herkasti johtopé&a-
toksia. Sen vuoksi onkin tarkedd, ettd esimies kiinnittaa tarkasti huomiota siihen, mité
sanoo, missa sanoo ja kenelle sanoo. V&arat sanat vaarassa paikassa muodostavat vaa-
ran, etté tarkoitus ja viesti ymmarretéédn vaarin ja se saattaa herattéa ristiriitoja tydyhtei-
sOssé. Tarkeintd esimiehen viestinndssa onkin viestin selkeys ja johdonmukaisuus. (Pen-
tik&inen 2009: 137.)
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Organisaatioissa kéydaan jatkuvasti erilaisia keskusteluja, niin epévirallisia kuin viral-
lisiakin. Haaste esimiehelld onkin muuttaa ndma keskustelut rakentavaksi, ja luoda kult-
tuuri, jossa henkildst0 uskaltaa sanoa mielipiteensd. Avaintekijoina tdhén on luottamuk-
sellisen ilmapiirin synnyttdminen. TyOpaikasta pitaisi pyrkia tekemaan yhteiso, jossa ei
ole vé&adria tai oikeita ajatuksia, vaan ilmapiiri on avoin rakentavalle keskustelulle, joka

synnyttéa uusia ideoita ja hyvan tydilmapiirin. (Groysberg & Slind 2012: 84.)

Esimies pyrkii viestinndn avulla vaikuttamaan henkildstoonsa, ja saamaan siten aikaan
haluamaansa suuntaan kohdistuvaa toimintaa. Esimies voi pyrkia vaikuttamaan toimin-
nan suuntaan kaskemalld, mutta usein huomattavasti tehokkaampi tapa on keskustella
yhteisesti asioista ja 10yt yhteisid ratkaisuja asioihin. Kyseleminen ja kuuntelu ovat
esimiehen tarkeitd taitoja, joita kayttdmalla esimies pystyy ansaitsemaan johtajuutensa.
Kun esimieheen luotetaan, hdnen paatoksiaan tuetaan ja han saa ryhmén toimimaan ha-
luamallaan tavalla. Luottamus ei synny nopeasti, vaan vaatii pitk&janteista tyota. Tyon
seuranta ja johtaminen koetaan positiivisena silloin, kun esimieheen luotetaan. Luotet-
tava esimies ottaa huomioon alaisten mielipiteet ja toimii esimerkillisesti. Esimiehen on
kiinnitettdvd huomiota omaan viestintddnsa. Esimerkki ja muiden huomioiminen muo-
dostavat vahvan viestin, jonka avulla esimies luo yhteisollisyytté ja positiivista ryhma-
henked yksikkdonsa. (Surakka & Laine 2011: 140.)

Esimerkillisyyden lisdksi esimiehen on osattava ilmaista itseddn ymmarrettavasti ja
kiinnostavaksi. Huomiota on kiinnitettdva myos tilanteeseen. Erilaiset tilanteet muodos-
tavat erilaisia tarpeita vaikuttamisen muotoon. Perusteltu, ymmarrettdva ja kiinnostava
viesti on vaikuttavin. Viestin perustelu on tarkedd. Hyvin perusteltu viesti vetoaa seka
jarkeen, ettd tunteeseen. Asioista kiinnostuminen on helppoa silloin, kun ne koskettavat
itseddn. Taman vuoksi esimiehen on pyrittdva ndkemadn asiat henkiloston ndkokulmas-
ta, Ja huomioimaan tamé viestin asettelussa. Lisaksi tehokkaassa viestissa korostuu per-
soonallisuus ja henkilékohtaisuus. Esimiehen on esitettdva oma nakokantansa selkedsti
ja jamakasti seké seistdva sanojensa takana. Esimiehen on myds huomioitava sanaton
viestintd. Vaaranlaiset ilmeet ja eleet voivat muuttaa tai jopa kumota viestin kokonaan.
(Surakka & Laine 2011: 142-143.)
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Aberg (2006: 96) korostaa, ettd viestintd on organisaation voimavara, jonka kéyttoa on
suunniteltava, kuten muidenkin voimavarojen. llman viestintad tydyhteison jasenet eivéat
tiedd, mitk& ovat tavoitteet, tyotehtavat ja kuinka tyostd on suoriuduttu. Organisaa-
tioviestinnalla tarkoitetaan organisoidusti jarjestettyd viestintad, jonka tarkoitus on
muodostaa merkityksid ja tavoitteita seké viestia ndmé eteenpdin tyoyhteisolle. Yksilo-

tavoitteiden liséksi viestintd tukee tyoyhteison tavoitteiden saavuttamista.

Suunnittelemalla péivittaistd viestintdd esimies helpottaa ty6td&dn huomattavasti. Esi-
miehen on mietittava mitd viestii, kenelle ja milla valineill4. N&in esimies voi varmistaa,
etta viesti menee perille oikeille henkil6ille oikealla tavalla. Esimiehen on my6s luotava
ryhmalle sovitut kaytdnnot asioiden viestimiseen. Jotkin pienemmat ja yksinkertaiset
asiat voidaan kertoa teknisten viestimien valitykselld, mutta monimutkaisemmat ja kes-
kustelua vaativat asiat on hyvé viestid kasvotusten, jotta saadaan varmistettua, etta kaik-
ki ymmartavat viestin oikein. (Surakka & Laine 2011: 144-145.) Kasvokkain viestimi-
nen on tehokkain tapa saada viesti perille. Talloin viestintdan liittyy myos sanattomat
viestit, kuten ilmeet ja eleet. Puhelut ja videopalaverit ovat toiseksi tehokkaimmat, mut-
ta niiden teho vahenee, mit4d enemman osallistujia palaveriin osallistuu. Vahiten vaikut-

tava tapa on kayttaa sdhkopostia tai tekstiviesteja. (Pentland 2012: 65.)

Kuunteleminen on oleellinen osa esimiestyotd. Kuuntelemisen avulla saa tietoa alaisten
ideoista, kuulumisista ja huolista. Esimiehen onkin kiinnitettdva huomiota siihen, kuin-
ka h&n saamiaan viesteja kuuntelee. Nykyadn monet viestintavélineet kilpailevat ihmis-
ten huomiosta. Kokouspoydalla on yleensé rivi kannettavia tietokoneita, joilla kirjoite-
taan tai luetaan sdhkoposteja samalla kun kokouksessa k&ydaan asioita lapi. Esimiehen
tulisikin keskittya kuuntelemaan silloin, kun viesti kohdistetaan hénelle. Aitoa ja raken-
tavaa vuorovaikutusta syntyy silloin, kun molemmat osapuolet kuuntelevat, ymmartévéat
ja reagoivat saamiinsa viesteihin. Jos keskustelun osapuoli keskittyy johonkin muuhun
samaan aikaan, ja4 monesti asioita kuulematta ja sisdistamatta. Eikd tdma liioin synnyta
mielenkiintoa toisessa osapuolessa kertoa ajatuksiaan henkildlle, jota ne eivat tunnut
kiinnostavan. Esimiehen on myos oltava kiinnostunut alaisten asioista. Kuunteleminen
sekd viestin arvostaminen synnyttavat kiinnostusta jakaa asioita esimiehen kanssa. (Pen-
tikainen 2009: 138-139.)
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Palautteen antamisella esimies ohjaa tyontekoa, motivoi ja sitouttaa henkilostoa. Tarke-
aa on, ettd palautetta annetaan niin onnistumisista kuin epaonnistumisistakin. Valitetta-
van usein palaute keskittyy vain epdonnistumisten tai virheiden korjaamiseen. Kuiten-
kin, jos esimies antaa pelkastaan positiivista palautetta eikd puutu negatiivisiin asioihin,
menettdd palaute kokonaan merkityksensé. Palautteen antaminen on tarkedd myos siksi,
etta esimies osoittaa silla olevansa kiinnostunut asioista seka pyrkivansa vaikuttaa nii-
hin. Esimiehen tulisi suhtautua palautteen antamiseen luontevana yksikon toimintaan
kuuluvana normaalina asiana. Palautetta ei tulisi nahda negatiivisena vaan rakentavana
ja kehittavana elementtind omassa toiminnassa. Palautteen antajan oma arvostus koros-
tuu myo6s palautteen saajan suhtautumisessa. Jos esimies kokee palautteen tarkednd ja

arvokkaana niin my0s vastaanottaja osaa arvostaa sitd. (Aarnikoivu 2008: 143-145.)
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3. HAJAUTETTU ORGANISAATIO

Hajautettu organisaatio voidaan maéritelld siten, ettd se on pysyvé tai maaréaikaisesti
tietyn tehtavan tai projektin valmiiksi saattamiseksi muodostettu tydn organisointitapa.
(Al-Ani, Ban, Agnes Horspool & Michelle C. Bligh 2011: 219.) Hajautetussa organisaa-
tiossa henkilosto tyoskentelee tieto- ja viestintdteknologian avulla eri paikoista yhteisen
tavoitteen toteuttamiseksi. (Vartiainen, Lonnblad, Balk & Jalonen 2005: 40.) Hajaute-
tusta organisaatiosta voidaan kayttdd my6s nimitysta virtuaaliorganisaatio. Molemmat
termit kuvaavat organisaatiota, jossa henkildsto tydskentelee eri paikoista yhteisen ta-
voitteen saavuttamiseksi kayttden hyvéksi tieto- ja viestintateknologiaa (Lipnack &
Stamps 2000: 18; Vartiainen ym. 2004: 9; Zofi 2012: 1). T&ss4 tyossa hajautetulla orga-

nisaatiolla tarkoitetaan myos virtuaaliorganisaatiota, virtuaalitiimi& ja virtuaaliryhméa.

Hajautettu organisaatio on syntynyt tarpeesta vastata ympdriston kompleksisuuteen.
Perinteiset tyon organisointitavat eivat vastaa endd nykyajan tarvetta. Organisaatioiden
on pyrittdva kehittdmaén tyoskentelytavat, missa tyontekijat pystyvat tyoskentelemaan
tehokkaimmin, sek& olosuhteet, jossa henkilostd tuntee kehittyvénsa, padse vaikutta-
maan omaan tyohonsa sek&d luo suhteita ja verkostoja. Tietotekniikan kehitys ja tyon
muuttuminen perinteisesta valmistustyostd monipuoliseen tietotydhon on muodostanut
tarpeen organisaatioiden jarjestdd uudelleen ty6tapoja, jossa tydskentely perustuu ha-
jautettuun tyohon ja luottamukseen. (Gignac 2004: 7-10.) Hajautettuja organisaatioita
on ollut olemassa jo pitk&an, mutta vasta viime aikoina organisaatiot ovat siirtyneet
kayttamaan erilaisia hajautetun organisaation malleja suunnitelmallisesti (Vartiainen
ym. 2004: 18).

Suomessa hajautettuja organisaatioita on syntynyt erilaisten syiden perusteella. Osa on
syntynyt sen vuoksi, ettd yritykset ovat siirtdneet toimintojaan paakaupunkiseudun ul-
kopuolelle saastddkseen kustannuksissa. Valtionhallinnossa on eri toimintoja alueellis-
tettu ympéari Suomen, jotta pystyttéisiin pitdmaan koko maa elinvoimaisena. Tai sitten
yritysten verkostot ovat alkaneet tehda tiivista yhteistyota keskenddn tai pyrkineet siir-

tdméaan toimintojaan lahemmas asiakasta. My6s suurten yritysten toimipaikkojen siirrot
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halvemman tyévoiman maihin on synnyttdnyt hajautettuja organisaatioita. (\Vartiainen
ym. 2004: 17.)

Tietotyon lisd&dntymisen seké teknologisen kehittymisen kautta on kiinnitetty huomiota
tuottavuuden ja tehokkuuden lisdédmiseen teknologian avulla. Tuottavuus ei kuitenkaan
lisddnny, jollei teknologian liséksi kiinnitetd huomiota uusien tydtapojen vaatimiin or-
ganisointitapoihin ja johtamiseen. Hajautettu organisaatiorakenne mahdollistaa jousta-
van tyon paikasta riippumatta. Hajauttamisen avulla voidaan lisata tuottavuutta ja tyo-
hyvinvointia samanaikaisesti. Hajauttaminen tarjoaa mahdollisuuden:

- ty6eldmén laadun ja tuottavuuden parantamiseen,

- perheen ja ty0eldman yhteensovittamiseen,

- tyOssé jaksamiseen,

- ty0- ja asuinpaikan joustavaan yhteensovittamiseen ja

- tyomatka-ajan ja -kustannusten vahentamiseen. (Harju, Tiihonen, Salonen,

Ovaskainen ja Ahlgren 2007: 8.)

Hajauttamiseen sisaltyy myos riskeja seké erityispiirteitd, joihin hajautetussa organisaa-
tiossa on Kkiinnitettdvd huomiota. Hajautetussa organisaatiossa tyomotivaatio paranee
sekd henkilostd pystyy paremmin suunnittelemaan omaa ajankayttodan. Kuitenkin or-
ganisaation on myo6s synnytettdvd luottamusta ja hankittava oikeanlaiset tyovalineet,
jotta hajauttaminen onnistuu. (Harju ym. 2007: 8, 18-19.) Hajautuneisuus haastaa perin-
teiset tyon organisointitavat ja johtamismallit. Hajautettu organisaatio ei toimi perintei-
sen organisaation johtamismalleilla, vaan vaati muutoksen toimintatavoissa. (Vartiainen
ym. 2004: 18.)

Luottamus korostuu hajautetussa organisaatiossa. Luottamuksen syntyminen vaatii rajo-
jen asettamista. Luottamus toimiikin parhaiten siten, etti organisaatio antaa tyontekijoil-
le vapauden suorittaa tyotehtdvat tiettyjen madriteltyjen rajojen sisalld. Luottamuksen
syntymiselle on annettava aikaa. Jos aikaa ei anneta riittavésti, organisaatiossa korva-

taan luottamus kontrollilla, joka johtaa tuottavuuden laskuun. (Handy 1995: 44-45.)
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Hajautetussa organisaatiossa korostuu yksildiden vastuullisuus omasta tyostaan. Perin-
teisesti jarjestetyssd organisaatiossa esimies seuraa tyontekijoiden osallistumista toihin
ja puuttuu tarvittaessa, jos ei ole tyytyvainen henkilostd osallistumiseen. Hajautetussa
organisaatiossa vastuullisuus muodostuu tarkeéksi tekijaksi, koska esimies ei voi seura-
ta muualla olevan tyontekijan tyontekoa. Tdman vuoksi henkildston onkin otettava vas-
tuuta ty0stdan. Hajautetussa organisaatiossa tyoskentely nojaakin pitkalti luottamukseen
tulosten saamisessa eikad valvontaan perinteiseen tapaan. (Zofi 2012: 95.) Ali-Anin ym.
(2011: 229) mukaan hajautetuissa organisaatiossa korostuu jaettu johtaminen. Ryhman
aikaansaannokset eivét voi endd pohjautu esimiehen tiukkaan valvontaan, vaan jokaisen
on otettava vastuu omasta tyostdédn. Tdmé johtaa siihen, ettd esimiehen on jaettava val-

taa ja vastuuta tyosta ryhman jésenille.

3.1. Hajautuneisuuden vaatimukset organisaatiolta

3.1.1. Tyovélineet

Hajautetun ty0n toimivuus vaatii, ettd organisaatiossa on kaytdssa toimivat ja tyotapaa
tukevat tekniset valineet. Hajautettu ty0 vaatii toimivia tietoteknisia laitteita, tietojarjes-
telmid, tietoliikenneverkkoja ja tietoturvaratkaisuja. (E-ty0 toimeksi 2006: 12.) Organi-
saation sisdiset verkot muodostavat perustan hajautetun tyon toimivuudelle. Pa&sy in-
ternetin kautta organisaation sisaiseen verkostoon mahdollistaa tydskentelyn mobiilisti
ja hajautetusti. Sdhkoposti, puhelin ja verkkopohjaiset palvelut mahdollistavat paasyn
siséisiin verkostoihin missd tahansa, seka mahdollistavat verkkokokoukset. Haittapuo-
lena on erilaisten teknologisten laitteiden kallis hinta, sekd huonot ja hitaat internet yh-
teydet, jotka vaikeuttavat tyontekoa varsinaisen tyopaikan ulkopuolella. (Vartiainen ym.
2005.)

Tietoliikenneteknologia voidaan jakaa kahteen padkategoriaan, jotka ovat mobiilit lait-
teet, kuten matkapuhelin ja kannettava tietokone, sekd infrastruktuuriin, jolla tarkoite-
taan joustavaa péésya internetiin mist4 tahansa. Mobiilien laitteiden avulla pystytéan

tyoskenteleméan, varsinkin nayttopaatetydssa, samalla lailla paikasta riippumatta. Inter-
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net yhteyksien toimivuus, ja riittdva kapasiteetti muodostavat kuitenkin vaikeuksia tie-
donsiirtoon erityisesti syrjaseuduilla. (Vartiainen ym. 2005: 20-21.)

Vartiainen ja Hyrkkénen (2005: 239-240) totesivat tutkimuksessaan tietoteknisten vali-
neiden lisddvan henkiloston kokemaan tyytyvaisyyttd tyohon seké lisddvan tulokselli-
suutta. Kuitenkin laitteiden ja viestintdyhteyksien ongelmatilanteiden nahtiin kuormitta-
van runsaasti liikkuvaa tyoté tekevia henkiloitd. Tutkimuksen mukaan on tarke&, etta
hajautetussa organisaatiossa tyontekijoilla on tarkoituksenmukaiset tyovalineet sek&

riittdvan helposti tukea saatavilla ongelmatilanteissa.

3.1.2. Johdon tuki esimiestydlle

EsimiestyOlle on aina tarkedd, ettd johto antaa tukea, ja tukee toiminnallaan esimiehen
tyon suorittamista. Hajautetussa organisaatiossa ylimman johdon tuki korostuu. Strate-
gisessa suunnittelussa tulisi ottaa huomioon hajautettu tyotapa seka organisaation kaikki
toimipisteet sek& suunnata voimavarat siten, ettd hajautettu tyd mahdollistuu. Hajaute-
tussa organisaatiossa korostuvat oikeanlaiset tydvalineet sekd oikeanlaisen ja ajantasai-
sen tiedon saaminen organisaation tietojarjestelmisté kaikissa hajautetuissa tyopisteissa.
Liséksi teknisten laitteiden yll&pitoon ja kayttoon tulisi olla saatavilla tukea jokaiselle
tyontekijalle paikasta riippumatta. Namé ovat kaikki ylimméan johdon hoidettavia asioi-

ta, jotka on otettava huomioon hajautetussa organisaatiossa. (Vartiainen ym. 2004: 126.)

Tekniset valineet ja niiden kayttd korostuvat hajautetuissa organisaatioissa. Ylimman
johdon on huolehdittava, ettd yksikoill4 on kaytssaan tarpeelliset hajautettua tyota tu-
kevat valineet siten, ettd yksikon tyoskentely ja kommunikaatio sujuvat saumattomasti.
Samalla kun organisaatiolle hankitaan teknologisia vélineitd, on huomioitava, etta nii-
den hankkimisesta ei ole hyotyd, elleivat henkilot osaa kayttéa niitd tehokkaasti. Tamé
tarkoittaa, ettd johdon on pidettava huolta, ettd organisaatiossa jarjestetéan riittdva kou-
lutus teknologisten vélineiden kayttdon niin esimiehille kuin koko henkilostélle. (Ed-
wards & Wilson 2004: 81.)
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Hajautetun tyossa tarvittava teknologia voidaan jakaa kahteen kategoriaan. Toiset ovat
viestintdan ja vuorovaikutukseen tarvittavaa teknologiaa, kuten sahkoposti, videokonfe-
renssi, pikaviestiohjelmat ja matkapuhelimet. Toiset teknologiat taas tukevat ryhman
yhteistd asioiden tyostod. Téllaisia ovat intranet sek& kannettavat tietokoneet ja etéyh-
teydet. Teknologiat toimivat hajautetun tyon apuna, mutta niiden kayttoon ja ohjelmis-
toon ja toimintatapoihin on panostettava, jotta hyoty ja kdytettavyys lisadntyvat. (Varti-
ainen ym. 2004: 161.)

3.2. Hajauttamisen muodot

Hajauttamisen muodot ja tavat vaihtelevat organisaatioiden mukaan. Hajauttamiseen
vaikuttavat suuresti organisaation tehtavat. Mitd enemman hajauttamisen tapoja on kay-
t0ssé organisaatiossa, sitd kompleksisemmaksi organisaation tydympariston kokonai-
suus muodostuu. Hajauttamiselle on monia vaihtoehtoja, joita ovat etatyd, mobiili tyo,
tyoskentely sivutoimipisteessa ja e-tyd. Hajautetussa organisaatiossa voidaan tehda vain
yht& ndistd vaihtoehdoista tai sitten kaytdssa voi olla monien eri tapojen yhdistelma.
(Edwards & Wilson 2004: 7.)

Hajautuneisuutta voidaan méaritell4 sen toimeksiannon tai tyotehtdvan mukaan, jonka
ratkaisemiseksi tyotd tehd&an hajautuneesti. Tehtdvat voivat vaihdella rutiininomaisista
suurtakin luovuutta vaativiin tehtdviin. Organisaation perustehtédvéé varten muodoste-
taan aina jokin konkreettinen ympérist6. Sen hajautuneisuutta voidaan tarkastella neljan
ulottuvuuden kautta. Nama ovat paikka, aika, moninaisuus ja vuorovaikutuksen tapa.
Paikalla tarkoitetaan, ettd henkilostd ja yksittdiset tyontekijat tyoskentelevat joko sa-
massa paikassa tai eri paikoissa. Paikka voi olla myos kiinted tai jatkuvasti vaihtuva.
Ajalla médritellaan sitd, ettd yhteisty6 voi olla madraaikaista tai pysyvaa. Tyotd voidaan
myos tehda yhtdjaksoisesti tai siten, ettd tyotehtdvat seuraavat toisiaan. Hajautuneisuu-
della tarkoitetaan yhteistyota tekevien tahojen organisatorista, kulttuurista ja koulutuk-
sellista taustaa, jotka vaihtelevat hyvin samankaltaisista erilaisiin. Vuorovaikutuksella

kuvataan hajautetun tyon vuorovaikutuksen tapaa. Vuorovaikutus voi tapahtua taysin
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kasvokkain tai sitten kokonaan teknologisten apuvdlineiden avulla. (Vartiainen ym.
2004: 20-21.)

Naiden yhdistelmistd syntyy monia eri vaihtoehtoja hajautuneisuuden asteelle organi-
saatiossa. Harvoin tydskentely tapahtuu minkaan néiden hajautuneiden organisaa-
tiotyyppien &aripadssa, vaan yleensa on kyse erilaisista yhdistelmistd. Hajautuneisuutta
onkin jollain asteella jokaisessa organisaatiossa. Joku on aina ainakin jonkin aikaa pois
omalta tyopaikaltaan, ja tarvittaessa tdman henkildn kanssa on viestittdva puhelimella

tai sahkopostilla. (Vartiainen ym. 2004: 22.)

3.2.1. E-tyd

E-tyGksi kutsutaan tyotd, jota tehdddn kayttden sahkoisia viestinté- ja yhteistyovalineita.
E-ty0 on siis ylakésite etatyolle ja mobiilille tyolle. Hajautetussa tydssé on siten aina
osin kyse e-tyostd, silld hajautetussa tyossa valttamattomasti on kéytettdva viestintaan
teknologisia apuvélineitd. Teknologisten apuvalineiden k&yttd tuo kuitenkin esiin vain

yhden puolen hajautetusta tyosta. (Vartiainen ym. 2004: 24-25.)

3.2.2. Etatyd

Etatyon suomenkielinen nimi nostattaa ajatuksen tyosté, joka tehd&an etdalla eli poissa
padasialliselta tyopaikalta. Etatyopaikaksi tai ulkoistetuksi tyopaikaksi mielletdan
yleensa koti. Alun perin etatyon katsottiin sopivan erilaisten freelancereiden tyonteko-
muodoksi. Nyky&aén etatyoté tosiasiassa tekevét asiantuntijatissé olevat vakaassa tyo-
suhteessa olevat miehet, jotka tekevat t0ita kotona, koska kokevat voivansa paremmin ja
ilman hairioita keskittya tyohon. (Pekkola & Uskelin 2005: 6.)

Etaty0 voidaan mééritelld tyoksi, joka tehdaan tietotekniikan avulla tarkoituksenmukai-
simmassa paikassa. Samankaltaisia maaritelmia etatyosta on tehnyt muutkin. (Edwards
& Wilson 2004: 11; Vartiainen ym. 2005: 30; Harju ym. 2007: 10.) Lis&ksi mé&éritel-
madan on lisatty lissmé&éreitd kuten Vartiainen ym (2005: 30), joiden mukaan etatyonte-

kija tekee etatyota vahintdan yhden péivan viikossa, seka tyoskentelee joko palkkasuh-
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teessa tai tyollistad itsensd, siten ettd paatyopaikka on tyénantajan tiloissa. Liséksi Harju
ym (2007: 10) korostavat, ettd etdatyotd tehdd&n ennalta sovitun mukaisessa paikassa
sekd ennalta sovittu maard. Etaty0 siis perustuu yleensd sopimukseen tyontekijén ja

tyonantajan valilla.

Kuten edella todettiin, etatyon ajateltiin luonteeltaan sopivan tiettyjen tyontekijaryhmi-
en tyonteon muodoksi. Nykyadn etdatyon avulla luodaan joustavia tyonteon muotoja,
joilla voidaan tuoda helpotusta tyontekijoiden tydmatkan synnyttdmiin rasituksiin, hel-
pottaa tyontekijoiden tyon ja perhe-elamén yhteensovittamista sekd luoda rauhalliset
olosuhteet keskittymista vaativiin toihin. (Edwards & Wilson 2004: 11-12.)

3.2.3. Mobiili tyd

Mobiililla ty6lla tarkoitetaan, tyontekoa esimerkiksi tydmatkalla tai asiakkaan toimipis-
teessd. Mobiilisti tyoté tekeva henkild k&yttad tydssadn apuna tieto— ja viestintateknolo-
giaa. Mobiilin tydnteko eroaa etdtyostd mobiilin luonteensa vuoksi. Toisin kuin etétyos-
s& mobiilissa tyonteossa korostuu fyysisen tyontekopaikan muuttuminen jatkuvasti.
(Vartiainen ym. 2005: 31-33; Harju ym. 2007: 10.) Vartiainen ym. (2004: 26.) lisaavét
mobiilin tyontekijan maarittelyyn ajallisen ulottuvuuden. Mobiili tyontekija tekee tyota
vahintd&n 10 tuntia viikossa poissa kotoaan tai varsinaiselta tydpaikaltaan. Monissa or-
ganisaatioissa mobiili tyd on yleisimmin tehtva e-tyon muoto. Motiivina siihen on or-

ganisaatioiden halu olla lahell& asiakasta.

3.2.4. Tydskentely sivutoimipisteessa

Hajauttamisen yhtend vaihtoehtona on tyoskentely sivutoimipisteessa. Talloin organi-
saatio on varustanut yhden tai useamman tyontekijan kayttoon tilat jostain paatoimipai-
kan ulkopuolella. Yleensa téllainen sivutoimipiste sijaitsee toisella paikkakunnalla tai
jopa toisessa maassa kuin padtoimipaikka. Sivutoimipisteen tyovélineet ja tietoliiken-
neyhteydet ovat usein vastaavat kuin paatoimipaikalla. Maaratyt henkilot tyoskentelevat

vakituisesti sivutoimipisteessé valttadkseen esimerkiksi pitkid tyomatkoja. Téllaiset
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henkilot saattavat kdyda paatoimipaikassa ainoastaan tarkeissa kokouksissa. (Edwards
& Wilson 2004: 10.)

3.3. Hajautuneisuuden haasteet esimiestyolle

Hajautuneen organisaation johtamisessa on erityispiirteitd, jotka haastavat perinteisen
paikallisen organisaation johtamisen tavat. Kuitenkin organisaation perustehtdva- ja
tarkoitus pysyvat samana. Ne ovat olemassa méériteltyjen ja annettujen tehtdvien ja
tavoitteiden toteuttamiseksi. Suunnittelu, koordinointi ja ongelmien ratkaisu muodosta-
vat keskeisen haasteen my0s hajautetun organisaation johtamiselle. Hajautetut organi-
saatiot ovat toimintaympéristdon sopeutunut tapa jarjestad toimintaa. Yksikkotasolla
tdmé tarkoittaa sitd, ettd esimiehen on suunniteltava toimintaa, seurattava tavoitteiden
toteuttamista sekd vuorovaikutuksen avulla saada yksikon jasenet toimimaan yhteisen
tavoitteen saavuttamiseksi. (Vartiainen ym. 2004: 124.) Al-Anin ym. (2011: 231) mu-
kaan hajautetun organisaation johtaminen muuttaa esimiehen perinteiset tehtavat vai-
keaselkosimmiksi. Erityisesti kommunikaatiotaidot sekd tekninen osaaminen muodos-

tuvat huomattavasti merkittdvammaksi kuin esimiestydssa aiemmin.

Hajautetusti toimiva organisaatio muodostaa haasteita perinteiselle esimiestydlle. Miten
johdetaan yksikkod, kun kasvokkain tapaaminen vadhenee, ja johtaminen tapahtuu
enemman tieto- ja viestintateknologian valitykselld. Esimiestyolle hajautetussa organi-
saatiossa voi muodostua haasteita erityisesti seuraavissa asioissa:

- ihmissuhteet,

- suorituksen seuranta,

- kommunikaatio,

- delegointi,

- ryhman luominen,

- viestintd,

- konfliktien ratkaisu,

- kannustaminen ja palkitseminen sek&

- ajankaytto. (Zofi 2012: 5-6.)
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Esimiehen on mietittdvé, miten ihmissuhteita luodaan ja pidetaan yll&, kun kasvokkain
tapahtuvia kohtaamisia henkiléston kanssa on vahan tai ei ollenkaan. Tyon ja suoritus-
ten seuranta muuttuu haastavaksi hajautetussa organisaatiossa. Esimiehen on vaikea
seurata mit4 kukin tyontekijd on tehnyt ja saanut aikaiseksi. Esimiehen on haastava
muodostaa sellaiset kommunikaatiotavat ja — kanavat, jotta han saa tarpeeksi tietoa ta-
pahtumista sek& pystyy pitdmé&an myods muut informoituna yksikon tilanteesta. Dele-
gointi ja ty6tehtavien jakaminen muuttuvat haastavaksi, kun esimiehen on vaikea pysya
tilanteen tasalla siitd, kuinka tyollistetty henkilostd on télla hetkelld. Hajautetusti toimi-
vassa organisaatiossa on tarke&d, ettd yksikon jasenet luottavat toisiinsa ja ovat varmoja
siitd, ettd myods muut suorittavat heille annetut tehtavat. Esimiehen suurin haaste onkin
saada ryhman jasenten keskindinen luottamus rakennettua myos eri paikoissa tyoskente-
levien henkiloiden vélille. (Zofi 2012: 5-6.)

Hajautetun tydyhteison johtamisessa korostuu etdjohtaminen. Johtaminen vaatii aina
toimiakseen l&sndoloa. Vaikka fyysiset kohtaamiset voivat hajautetussa organisaatiossa
olla vahaisia, on niissékin mahdollisuus vahvistaa lasndoloa. Tyon seuranta on esimie-
hen yksi tehtdvdalue. Tyon seuranta voidaan kokea kiusalliseksi tyontekijoiden osalta.
Esimiehen onkin l6ydettava tapa olla positiivisesti lasnd ryhmansa arjessa, ja vahvistaa
siten tilannetta, ettd seuranta koetaan esimiehen kiinnostuksena alaisiaan kohtaan. L&s-
ndoloa voidaan etdjohtamisessa lisatd virtuaalisella kanssakdymiselld, mik& myos vapa-

uttaa esimiehen aikaa useamman henkilon tapaamiseen. (Surakka & Laine 2011: 194.)

EsimiestyOlle suuren haasteen luo ajankayttd. Hajautetussa organisaatiossa esimiehen
lasndolon tapa muuttuu perinteisistd kokouksista, tietotekniikan avulla jérjestetyiksi, tai
sitten esimiehen on matkustettava paikan péélle. Samalla esimiehen on keskityttava
enemman kayttdmaan erilaisia sdhkoisia viestimia kuten matkapuhelinta, sahkopostia ja
muita viestivalineitd. Kaikki tdma vie paljon aikaa, ja esimiehen onkin pystyttavé suun-
nittelemaan ajankayttonsa siten, ettd myos yksikon juoksevien asioiden hoito mahdollis-
tuu. Hajautetussa organisaatiossa, kuten muissakin, syntyy konflikteja ihmisten valille.
Miten esimiehend pystyy saamaan tietoa konflikteista tai hoitamaan niitd, kun ihmiset

ovat etdalla? Haastavaksi muodostuu myo6s henkiloston kannustaminen ja palkitseminen
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hyvisté suorituksista. Jotta esimies voi palkita hyvista suorituksista, hédnen pitaa tietaa,

mik& on kunkin tyontekijan tyépanos missakin asiassa. (Zofi 2012: 5-6.)

Et4johtaminen ei poista tai muuta esimiehen normaaleja tehtévia, vaan tuo niihin oman
lisdnsd. Esimiehen on johdettava ryhmaansa, suunniteltava toimintatapoja, 10ytaa keino-
ja pééasta tavoitteisiin sekd hoitaa paivittéiset rutiinit. Tyontekijoiden tukeminen seka
ryhman yhteistyon rakentaminen ovat olennaisia tehtdvida myos etdjohtamisessa. Etenkin
selkeiden toimintatapojen sekd yhteistyon rakentamisessa esimiehen rooli kasvaa eté-
johtamisessa entisestddn. Esimiehen johtamisen on oltava selke&4 ja nakyvaa tyonteki-
joille my6s kaukaa. Esimiehen on suunniteltava tarkasti ja tasméllisesti ryhman viestin-
t4- ja vuorovaikutuskanavat, jotta viestintd esimiehen sekd alaisten vélilla, ettd alaisten
valilla keskendén toimii, ja kaikki tuntevat oikeat toimintatavat. (Surakka & Laine 2011:
194.)

3.4. Hajautetun tyon johtaminen

3.4.1. Tydn suunnittelu

Esimiehen on aloitettava hajautetun tiimin johtaminen méérittelemalla oman yksikkénsa
tarkoitus organisaatiossa. Kaikki yksikot ovat olemassa jotain tarkoitusta varten. Orga-
nisaation strategian ja tarkoituksen pohjalta esimiehen on mietittdvd yksikkonsd osa
kokonaisuudessa. Esimiehen on my6s pystyttava viestimaan tama yksikkonsa jasenille.
Jos yksikon henkilosto ei ole ymmartanyt yksikon ydintehtdvad eiké yhteisesti jaettuja
tavoitteita, tyoskentelee henkilostd omalla kapealla alueellaan valittamattd yksikon yh-
teisestd tehtavasta. Esimiehen olisikin muodostettava ja saatava henkildstolle selvaksi
yksikon yhteinen tarkoitus seké kuka tekee mité tavoitteen saavuttamiseksi. Hajautetus-
sa yksikdssé tyonjaon on oltava selked. Kaikkien on tiedettdvd oma osuutensa yksikon
yhteisissa tehtavissa. (Zofi 2012: 17.) Tarke&& on myos, ettd johdon vastuualueet ja teh-
tavanjako ovat selkedt kaikille tyontekijoille, jotta kommunikaatio ja raportointi mene-
vat perille sille esimiehelle, jolle se on tarkoituksenmukaisinta (Vartiainen ym. 2004
129).
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Oman osuuden lisdksi hajautetun yksikon tyontekijoiden keskindinen tyonjako on oltava
selked kaikille. Jokaisen yksikon tyontekijan on tiedettdvd, kuka on vastuussa mistakin
osa-alueesta sek& voitava luottaa kaikkien hoitavan oman osuutensa. Esimiesty0dssé
tiukka koordinointi seka johtajuus kuitenkaan eivat kuitenkaan toimi hajautetussa yksi-
kon johdossa, vaan esimiehen on pystyttdva jakamaan vastuuta ryhmélle itselleen. (Var-
tiainen 2004: 127.)

Hajautetun ryhmén toiminta pohjautuu luottamukseen, niin henkildston luottamukseen
esimieheen kuin henkildston jasenten véliseen luottamukseen. Luottamuksen syntymi-
nen ilman saéanndllisia kasvokkain tapahtuvia tapaamisia vaatii esimieheltd suunnittelua
sekd jarjestelméllistd toteuttamista. Yksikon kanssakdymiseen on luotava selkeét sééan-
not. Kommunikaatio, paatoksenteko, konfliktien ratkaisu ja tiedonjakaminen ovat asioi-

ta, joihin esimiehen on luotava kaytannot. (Zofi 2012: 18-19.)

Hajautetusti toimivan organisaation etuna on, ettd organisaatio saa enemman vapauksia
rekrytoidessaan henkil6itd, kun rekrytointi ei ole vain yhteen paikkaan sidottua. Esimie-
hen on rekrytointia suunnitellessaan otettava huomioon hajautetun tyon vaatimukset
tyontekijalle. Hajautuneesti toimivan tydympdriston tyéhon liittyy enemman epdvar-
muustekijoita kuin paikalliseen tyohon. Lisdksi kommunikointi sahkodisten viestimien
avulla ja suurempi vastuu omasta tyostaan ei sovi vélttdmatta kaikille. Esimiehen onkin
pyrittava maarittdmaan rekrytoitavalle henkillle sellaiset osaamisvaateet, mitka tukevat

yksikon toimintaa sekd sopivat hajautettuun tyéhon. (Vartiainen ym. 2004: 89.)

3.4.2. Ty0n seuranta

Perinteisesti tyon valvonta on perustunut lasn&olon valvontaan. Monissa tyépaikoissa
edelleen ajatellaan, ettd kun tyontekija on tyopisteensé &arelld, han on tdissd. Tamé seu-
rantatapa kuitenkin jattdd huomioimatta sen, kuinka tehokkaasti tyotekija kayttaa tyo-
aikansa. Hajautettu tyo kuitenkin muuttaa tat4 ajattelutapaa ja vaatiikin uudenalaista
johtamista ja tyon seurantaa. Seurannan painopiste siirtyy hajautetussa tyossa tyon seu-

rannasta enemmén tyon tulosten seurantaan ja laadulliseen arviointiin. (Helle 2004:
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128-129.) Gignacin (2004: 90-91) mukaan hajautetusti toimivan yksikon tulosten ja
saavutusten mittaaminen ei ole helppoa. Tulosten mittaamisessa tulisi ottaa huomioon
niin tyon tuloksiin kuin henkiloston kokemaan tuloksellisuuteen. Annettujen tavoittei-
den saavuttaminen on selke& tapa mitata yksikon tuloksellisuutta. Tdma antaa kuitenkin
vain yhden ndkdkulman. Mukaan tulisi ottaa tehokkuustarkastelu, jossa otetaan huomi-
oon annettujen resurssien tehokas kayttd. Mitattava kohde on myds aikaansaatujen tuo-
tosten laatu ja vaikuttavuus seka niiden sopeutuvuus organisaation tavoitteisiin. Tarkeda
on suoritusten arvioinnissa ottaa huomioon myods henkildstovoimavaroihin vaikuttavat

tekijat, kuten henkiloston kehittyminen ja henkilokohtaisen tavoitteiden saavuttaminen.

Esimiehen on hajautetun yksikon johtamiseksi muodostettava asianmukaiset seuranta-
ja raportointik&ytannot. Raporttien maaraa ja laajuutta voidaan kontrolloida tyontekijén
kokemustason mukaan. Tarvittaessa aloittelevalle tyontekijélle voidaan jarjestdd mento-
ri tukemaan alkuvaiheen raportoinnissa. Palautteen anto korostuu hajautetussa ty0ssé.
Esimies ei voi viestid kasvojen ilmeella tai eleilld olevansa tyytyvainen henkiloston tyo-
suoritukseen, vaan hénen on Kirjoitettava se selkein sanoin. Onnistumisen kokemukset
lisddvat aina henkiloston motivaatiota sekd luovat hallinnan ja osaamisen tunnetta

omaan ty6honsa. (Vartiainen ym. 2004: 128.)

Hajautetun tyon johtamisessa taytyy antaa henkilostolle vastuuta ja vapauksia tyon te-
kemisessa. Samalla kun henkilostd saa enemman vapauksia ja vastuuta tyon tuloksista,
taytyy esimiehen seurata tyon tuloksia, jotta han voi puuttua mahdollisiin ongelmiin
ajoissa ja huolehtia, ettd henkildsto pitdd huolen omasta vastuullisuudestaan ja toiden
suorittamisesta. Seurannalla saatua tietoa voidaan kayttdd hyvéksi yksikon tavoitteiden,
strategian ja toimintatapojen tarkistamiseksi. Lisaksi toiden seuranta tukee esimiehen
paatoksentekoa, antaa tietoa yksittéisten tyontekijoiden arvioimiseksi, auttaa tunnista-
maan kehittdmistarpeita sek& antaa tietoa palkitsemisen perusteista. Tarkeda kuitenkin
on, etta esimies toteuttaa seurantaa siten, ettd henkilosto ei koe sita kiusalliseksi tai toi-

mintaa rajoittavaksi. (Lepsinger & DeRosa 2010: 104.)

Esimies voi madritella etukéteen tiettyja tavoitteita ja raportteja, joista tyontekijan on

raportoitava. Talloin esimies pysyy mukana siitd, mikd on tyotehtavan ja tyontekijan
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tilanne. Raportointivelvollisuutta ja seurannan mééraa on hyva pyrkid suhteuttamaan
tyontekijan tai tyontekijoiden kokemukseen ja osaamistasoon. Kokeneelle tyontekijalle
voidaan suoda enemman vapauksia, mutta toisaalta on hyva muistaa, ettd esimiehen on
arvioitava seurattava myos kokeneen tyontekijan tyota riittavasti, jotta voi raportoida
sen etenemisesta omalle esimiehelleen. Etukdteen sovitun raportoinnin lisdksi esimies
voi tehda satunnaisia kyselyjé ja tiedusteluja tyontekijoille saadakseen tietoa tilanteesta.
N&mé& voidaan tehdd vapaamuotoisten tapaamisten tai puhelujen yhteydessé seka riitta-
van harvoin, jotta tyontekijalle ei tule epdmukava tunne liiasta valvonnasta. Uudenlai-
nen teknologia on mahdollistanut my0s erilaiset tietojarjestelmien kautta tapahtuvat
seurantajarjestelmét, jonne osatehtdvien tilanne ja status paivittyvat, kun tehtavia saa-
daan tehdyksi. Tama mahdollistaa esimiehelle mahdollisuuden tehdd seurantaa jatku-

vasti alaisten hairiintymatta. (Lepsinger & DeRosa 2010: 105.)

Haasteena esimiehelle on saada tietoa henkildilta, jotka eivat valttamatta sitd ole haluk-
kaita antamaan. Tamé korostuu ennen kaikkea silloin, kun yksittainen henkil6 tai ryhmé
on kokenut vastoink&ymisié tai virheitd. Henkilo ei halua asiaa esimiehen tietoon eiké
valttamatta virheestd tietoinen, mutta siihen liittymaton henkild, halua tuoda sité tietoon
valttadkseen saamasta kielteisia reaktioita virheen tehneeltd henkildltd. Tdman vuoksi
esimiehen tulisikin aina késitelld ongelmatilanteita rakentavasti ja asiallisesti. Tama
alentaa henkiloston kynnysté kertoa esimiehelle my6s vaikeista asioista seké luo turval-
lisuutta henkildstolle. (Lepsinger & DeRosa 2010: 105-106.)

3.4.3. Viestintd ja vuorovaikutus

Luottamus

Luottamus maéaritell&én siten, ettd yksilo tai ryhméa uskoo siihen, ettd toinen yksiko tai
ryhma on rehellinen, hoitaa sovitut asiat eikd yrit4 ajaa omaa etuaan toisen kustannuk-
sella tilaisuuden tultua. Luottamus on tarkeimpid, jos ei tarkein, tekija ryhman toimin-
nassa. Luottamuksen rakentaminen on esimiehen tarkeimpié tehtévid ryhmadssé ja siina
onnistuminen korostuu etenkin hajautetun ryhman johtamisessa. (Al-Ani ym. 2011:

232.) Kun esimiehelld ei ole mahdollisuutta valvoa tyon suorittamista, niin hanen taytyy
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silloin luottaa omiin tyontekijoihinsd. Luottamuksen synnyttdmiseksi on hyva panostaa
s&annollisiin tapaamisiin, jotta henkilot oppivat tuntemaan toisensa. (Surakka & Laine
2011: 195.) Myo6s ryhmahenki sekd ryhman yhteisen identiteetin luominen vaativat vuo-
rovaikutusta. Tuloksekkaan tydskentelyn péatekijad myods hajautetussa tygssé on hyva ja
titvis ryhméhenki. (Vartiainen ym. 2004: 154.)

Luottamuksen synnyttdmiseksi esimiehen on muutettava vanhat ajattelutavat esimies-
tyOstd. Perinteiset tehokkuutta ja valvontaa korostavat toimintatavat eivat ole omiaan
synnyttdméén luottamusta. (Handy 1995: 42-43.) Luottamus vaatii paljon kommunikaa-
tiota syntydkseen. Yhteiset tavoitteet, tehtavét ja niiden saavuttaminen sekd varmuus
siité, ettd ryhmén muut jasenet tekevat oman osuutensa synnyttdd luottamusta. Jos ryh-
man jasenet luottavat toisiinsa niin silloin, he jakavat vastuuta, informaatiota, ideoita,
osallistumista, tavoitteita ja tehtavid. Jos taas luottamusta ei ole niin silloin yksikon si-
sélla yksilot tyoskentelevat itsendisesti, eivét jaa tietoa tai ideoita keskendan. Tallgin
mya0s ristiriidat lisaantyvét ryhman jasenten valilla. Luottamus siis lisdd kommunikaa-
tiota ja vuorovaikutusta, mutta vaatii esimieheltd suunnitelmallista vuorovaikutusta

henkiloston kanssa syntyakseen. (Zofi 2012: 100.)

Ihmiset pyrkivat luontaisesti suojelemaan itseddn. Omia ideoita ja ajatuksia pidetaan
piilossa, koska pelatddn joutuvan vahattelyn tai epéasiallisen kohtelun alaiseksi. Esi-
miehen onkin saatava luotua toimiva vuorovaikutus, joka ylittaa eri paikoissa tyoskente-
Iyn esteet. Luottamusta ei voida synnyttad kerran, ja sitten olettaa sen sailyvan, vaan
luottamusta on yllapidettdva jatkuvasti rakentavan vuorovaikutuksen avulla. Esimiehen
esimerkki on tarkeimpid tekijoita luottamuksen yllapitdmisessa. Esimiehen on pidettava
henkilosto tietoisena tapahtumista, pidettdva ylla kontakteja, kaytava henkildston kanssa
virallisia ja epévirallisia keskusteluja sekd huolehdittava toiden valmistumisesta. Esi-
miehen esimerkki ja omat toimintatavat toimivat vahvana signaalina siit4, miten ryh-

massé viestitddn ja toimitaan vuorovaikutuksessa. (Zofi 2012: 103-104.)
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Viestinta ja kommunikaatio

Pentland (2005: 65) havaitsi tutkimuksessaan hyvin toimivan hajautetun yksilon vuoro-
vaikutuksessa seuraavia piirteitd. Kaikki yksikon jasenet kayttavat puhumiseen ja kuun-
telemiseen suunnilleen yht& paljon aikaa, ja pitdvat heidan viestinsé lyhyind ja selkeind.
Henkilosto kaytti aikaa vuorovaikutukseen myos keskenddn eika pelkéstdan esimiehen
kanssa. Henkilosto tapasi toisiaan kasvokkain riittdvan usein. Yksikon jasenet keskuste-
levat myGs epévirallisesti tydasioiden ulkopuolisistakin asioista. Henkildsto oli vuoro-
vaikutuksessa myos sidosryhmiin ja ulkoisiin toimijoihin, ja jakoivat ulkoa saatua in-

formaatiota muille yksikon jasenille.

Hajautetusti toimiva ryhma ei valttamatta tapaa toisiaan kasvokkain kuin harvoin. Té&l-
16in paikalliselle ryhmalle tyypilliset epdmuodolliset vuorovaikutustilanteet jaavét va-
haiselle. Esimiehen tulisikin pyrkid luomaan ryhman kesken tilanteita, joissa henkildsto
voi olla vuorovaikutuksessa keskenddn myos tyoasioiden ulkopuolisista asioista. Esi-
merkiksi videokokousten aluksi voidaan varata jonkin verran aikaa, jossa ryhman jése-

net voivat kayda lapi kuulumisia. (Zofi 2012: 112.)

Samanaikainen ja eriaikainen viestintd tarkoittaa termind samanaikaisen ja eriaikaisen
viestinndn mahdollistavia teknologioita. Samanaikaista toimintaa tukevia teknologioita
ovat puhelin ja videokonferenssi ja eriaikaista toimintaa tukevia valineitd ovat s&hko-
posti, daniviesti ja tekstiviesti. Samanaikaisessa viestinndssa viestintatilanteeseen osal-
listuvat henkil6t tuottavat ja kuuntelevat viesteja yhtéaikaisesti. Viesti jatkaa kehitty-
mista jatkuvasti ja sen vuoksi viesti kertookin aina jotain mennyttd. TAmé& voi synnyttéa
tilanteita, joissa viestit eivat mene perille, koska keskustelu saattaa kehittyd niin nopeas-
ti, ettei henkild ehdi reagoimaan tai keskustelun aihe heittelee jatkuvasti laidasta laitaan.
Talloin keskustelussa voi olla vaikea saada omaa kantaansa lapi, koska yleiso ei kuunte-

le, vaan keskittyy prosessoimaan tietoa ja kirjoittaa. (Vartiainen ym. 2004: 155.)

Eriaikainen viestinté etenee yleensé kontrolloidusti ja yhteisid sadnt0ja noudattaen. Sii-
na painottuu yhteisen viitekehyksen yllapitdminen ja péivittaminen, vaikkapa jonkin

teknisen ongelman tyostdminen sahkopostin valitykselld. Hajautetuissa ryhmissg, kuten



46

muissakin, kdytetddn molempia tapoja paivittdisessa toiminnassa. Esimiehelle tarkeinta
on pitdd huoli yksikon jasenistd, jotka tyGskentelevét pdédasiassa eriaikaista viestintéa
kayttden, silla heiddan mahdollisuutensa osallistua yksikon paatoksentekoon on kaikkein
haastavinta. Mahdollisimman usein pitdisi pyrkié jarjestamadn koko yksikon kesken
tilanteita, jotka mahdollistavat samanaikaisen viestinndn. Aina se ei kuitenkaan ole
mahdollista esimerkiksi kiireen tai puuttuvan teknisen valineen vuoksi. (Vartiainen ym.
2004: 156.)

Luotettavan ja ennakoitavan hajautetun tyoympariston synnyttdmiseksi esimiehen on
hyva pyrkia simuloimaan kasvokkain tapahtuvia kohtaamisia mahdollisimman paljon.
Nykyaikaiset teknologiset valineet mahdollistavat monia tapoja lisatd visuaalisuutta
viestintd&n. Kuvien ja videoiden kéyttdminen sek& videopuhelut ja — kokoukset lisdavat
henkilokohtaisuuden tunnetta viestinnassa. Tarke&dd on myos korostaa jokaisen vastuuta
asioiden, ongelmien ja ideoiden viestimisesséd muille ryhman jésenille. Esimiehen tulisi
tehdd itsensd saataville ja varmistaa, ettd henkilOsto tietda aina, kuinka saada yhteys
esimieheen. Jaetut ja avoimet kalenterit ovat hyva apuvaline. T&llin henkil6sto tietdé
esimiehen ja muiden jasenten aikataulut, ja pystyy ndkemdaan koska kannattaa ottaa yh-

teyttd ja mitd asioita muilla on meneilldan. (Zofi 2012: 105-106.)

Hajautetun yksikon johtajan on I0ydettdva tasapaino erilaisten teknologisten vélineiden
kautta tapahtuvan viestinndn ja kasvokkain tapaamisen viestinnan valilla siten, etté ne
luovat yksikon jasenille lasn&olon tunteen, vaikka kaikki eivat fyysisesti samassa pai-
kassa olisikaan. Sahkdposti voi olla riittdvé valine, jos yksikon jésenet tuntevat toisensa
riittdvan hyvin, mutta toisaalta sosiaalisen tiedon valittymisen kannalta ryhman yhteisen
identiteetin luomiseksi kasvokkain tapaamiset ovat tarkeitd. Etenkin kasvokkain tapaa-
minen korostuu, kun hajautetusti toimiva ryhmé on aloittamassa toimintaansa tai ryh-
mé&an tulee uusi jasen. Talloin esimiehen tulisi panostaa siihen, ettd ryhmén jasenet op-

pivat tuntemaan toisensa riittdvan hyvin heti aluksi. (Vartiainen ym. 2004: 159-160.)

Rehellinen ja avoin viestinté kaikista yksikén asioista on esimiehen toiminnan kulmaki-
vi. Hyvien ja huonojen uutisten kertominen avoimesti seka esimiehen vision ja toimin-

nan esiintuominen luo avoimuutta koko yksikkdon. Saannolliset vapaamuotoiset tilai-
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suudet, jossa kaydaan lapi yksikon ajankohtaiset tapahtumat, ja jossa kaikki saavat ker-
toa mietteensd synnyttdvat luotettavaa ilmapiirid. Jos esimies yrittad peitella virheita tai
jattaa asioita kertomatta tai kertoo vain osan, syntyy henkiloston kesken politikointia,
spekulointia ja epavarmuutta. (Zofi 2012: 107.)

Virtuaalikokoukset

Virtuaaliset kokoukset tukevat yksikon samanaikaista viestintdd. Kokouksia voidaan
pitadd virtuaalisesti eri tarkoituksia varten. Paatoksia tekevid kokouksia pidetddn har-
vemmin kuin asioita valmistelevia ja ideointikokouksia. Onnistunut virtuaalikokous
vaatii esimieheltad jamakkaa ja suunnitelmallista otetta. Kokoukseen on tehtévé selked
asiajérjestys ja kiinnitettdvd huomiota virtuaalikokousta tukevaan viestintatapaan. YKksi-
kdssé on syytd sopia kokouksen perussadannot lasndolon suositeltavuudesta, ty6jarjes-
tyksestd ja aikataulusta. Tdrke&d& on myos, ettd kokouksen jasenet tietdvd kokouksen
tarkoituksen. Kokouksen pééattyessa on hyva kayda lapi myods hieman kokouksen kulkua
ja mielipiteité siitd, miten kokouksia voitaisiin parantaa. (Vartiainen ym 2004: 156-
157.)

Virtuaalikokoukset voivat olla sekavia ja huonosti toimiva, jollei niiden kaytant6ihin ja
toimintatapoihin kiinniteta riittavasti huomiota. Kokouksen seuraaminen voi olla hanka-
laa, kun kamera ei seuraa puhujaa ja kaytettavat vélineet, kuten flappitaulu ei ndy kame-
raan. Lisaksi puheesta ei valttdmatta saa aina selvad, varsinkaan jos fyysisesti lasné ole-
vat henkil6t puhuvat paljon suunnaten puheen toisilleen. Videokokouksissa myos ei-
verbaalinen viestintd ja&& huomaamatta, ja taten osallistujien voi olla vaikea reagoida
asioihin spontaanisti. Taman vuoksi esimiehen tulisikin kiinnittd4 huomiota virtuaaliko-
kousten pitotapaan ja niissa kasiteltaviin asioihin. Kokoukset, jotka eivat ole niin muo-
dollisia, kuten ideointipalaverit olisi syyta pitdd kasvotusten. (Vartiainen ym. 2004: 164;
Surakka&Laine 2011: 199.)
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4, TUTKIMUSMENETELMA JA AINEISTO

Tassd kappaleessa kayn lapi tutkimuksen metodologiaa, aineiston luotettavuutta seka
esittelen tutkimuksen kohdeorganisaation. Kappale toimii myds johdatuksena tutkimuk-

sen empiiriselle osuudelle.

4.1. Tutkimuksen metodologia

Tutkimuksen empiirinen osa kerattiin teemahaastatteluin Liikenneviraston esimies-ja
johtotehtdvissé toimivilta henkildiltd. Kvalitatiivisen tutkimuksen lahtékohtana on to-
dellisen eldmédn kuvaaminen. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkimusongelmaa pyri-
td&dn kuvaamaan kokonaisvaltaisesti. Todellisuuteen vaikuttavat aina toisiinsa kietoutu-
neet asiat ja tapahtumat. Yksi asia vaikuttaa toiseen ja tdmé taas muokkaa kolmatta. Sen
vuoksi todellisuutta ei voi pilkkoa osiin, vaan tutkimuksen tuloksena voi 10ytyd moni-
naisia asioiden vélisid suhteita. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on mahdotonta saavuttaa
objektiivisuutta tutkittavaan asiaan, silla tutkija tutkii asiaa aina omista arvolédhtokohdis-
taan. Tutkimuksessa pyritaankin l6ytaméén tosiasioita tai paljastamaan niité, kuin myos
todentamaan jo olemassa olevia totuuksia. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2013: 160—
161.)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineisto muodostaa aina kokonaisuuden. Vaikka aineis-
to koostuisi eri tutkimusyksikoista tai haastateltavista, ei haastateltavien vélisid eroja
voida verrata tilastollisiin yhteyksiin muihin muuttujiin ja rakentaa argumentaatiota
naille eroille. Toisin kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa, kvalitatiivisessa tutkimuk-
sessa on oltava aarimmadisen kriittinen kaikille eroaville ilmidlle. Kvantitatiivisessa tut-
kimuksessa hyvaksytaan tutkimussarjasta poikkeavat havainnot, mutta kvalitatiivisessa
tutkimuksessa kaikki luotettavina pidettavét havainnot on selvitettéva siten, etté ne eivéat

ole ristiriidassa esitetyn tulkinnan kanssa. (Alasuutari 2001: 38.)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineisto keratdan luonnollisissa tilanteissa, ja pyritadan

kayttamaan ihmisia tiedon kerd&dmisen kohteina. Tutkijan tulee luottaa omiin havain-
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toihinsa ja keskusteluihin tutkittavien kanssa. Aineiston monitahoinen tarkastelu koros-
tuu kvalitatiivisessa tutkimuksessa. Tutkimuksen tarkoitus ei ole testata olemassa olevia
hypoteeseja, vaan paljastaa uusia ja odottamattomia asioita tutkimuskohteesta. Aineis-
tonhankinnassa laadullisessa tutkimuksessa suositaan metodeja, joilla saadaan tutkitta-
vien oma &ani kuuluviin. Tutkittava kohdejoukko valitaan tarkoituksenmukaisesti ja
tutkimussuunnitelma tarkentuu tutkimuksen edetessd mukautuen tutkimukseen. Tapauk-
set kasitelladn ainutkertaisina tilanteeseen, aikaan ja paikkaan sidottuina ilmidind ja

niitd k&sitellaan sen mukaisesti. (Hirsjarvi ym. 2013: 164.)

Haastattelu on tutkimusmuotona joustava ja erityislaatuinen, sill siind paastaan suoraan
kielelliseen vuorovaikutukseen tutkittavan kanssa. Haastattelu on kvalitatiivisen tutki-
muksen pddmenetelmd. Haastattelu, kuten muutkin tutkimusmenetelmét, on valittava
sen mukaan, miten ne soveltuvat kyseisen ongelman ratkaisuun. Haastattelu on keskus-
telua tutkittavan henkilon kanssa. Tutkimusta varten tehtdva haastattelu on kuitenkin
systemaattista tiedonkeruuta. Sen vuoksi silla on selkeét tavoitteet ja suunnitelmallinen
eteneminen, jotta saadaan luotettavia ja patevié tietoja. Haastatteluja on kolme tyyppié
1) strukturoitu haastattelu, 2) teemahaastattelu ja 3) avoin haastattelu. (Hirsjarvi ym.
2013: 204-209.) Téssa tutkimuksessa tiedon keraykseen kdytetadn teemahaastattelua.

Teemahaastattelusta kdytetddn my0ds nimitysta puolistrukturoitu haastattelu. Teemahaas-
tattelu eroaa muista haastattelutyypeistd huomattavasti. Haastattelun l&htokohta on, etta
haastattelija tietdd, ettd haastateltavat ovat kokeneet jonkin tilanteen. Haastattelija on
selvitellyt tutkittavan ilmion olennaisia seikkoja. Tdman pohjalta tutkija on pyrkinyt
muodostamaan ndkemyksen siitd, mik& on olennaista tutkittavassa ilmiossé ja paatynyt
tiettyihin olettamuksiin. N&iden pohjalta on muodostettu haastattelurunko, joka nojau-
tuu tiettyihin teemoihin. Teemojen avulla haastattelussa pyritddn kysymykset suunta-
maan haastateltavien henkildiden subjektiivisiin kokemuksiin haastattelijan ennalta ana-

lysoimista tilanteista. (Hirsijarvi & Hurme 2001: 47.)

Teemahaastattelu on keskusteleva haastattelumuoto, jossa haastateltavien vastaukset
eivat ole sidottuja vastausvaihtoehtoihin. Haastattelu etenee ennalta maaratyn haastatte-
lurungon mukaisesti, mutta haastattelijan on mahdollista vaihdella kysymysten sana-

muotoa seka niiden jarjestystd. Teemahaastattelu siis etenee haastattelijan ennalta maa-
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rittelemien teemojen mukaisesti, jotka ovat tdrkeampié kuin yksityiskohtaiset kysymyk-
set. (Hirsijarvi & Hurme 2001: 47 — 48.)

Tahan tutkimukseen menetelmaksi valittiin teemahaastattelu, koska tutkimusongelman
kannalta oli relevanttia antaa haastateltavan tuoda myos vapaasti esiin omia mielipitei-
tdan ja ndkokulmiaan tutkimuksen aiheeseen. Haastattelu talldin myds mahdollisti, ettd
tutkija paési kysymaan tarkentavia kysymyksia, jos tilanne niin vaati. Oli my6s odotet-
tavissa ennakkoon, ettd tutkimusaihe saattaa tuottaa vastauksia monitahoisesti ja moniin
suuntiin. Haastattelun avulla pystyttiin myods selventdméén ja tarkentamaan saatuja vas-
tauksia. (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2013: 200-201.) Tarked4 oli myos, ettd haasta-
teltavat paasivat kuvaamaan ennalta analysoiduista tilanteista omia subjektiivisiaan ko-

kemuksia.

Teemahaastattelun riski on, ettd vastaajien kasitys siitd, mihin kysymykselld haetaan
vastauksia, poikkeaa haastattelijan tarkoituksesta. Talloin on mahdollista, ettd haastatel-
tava vastaa oman tulkintansa mukaisesti, ja talldin jotain olennaista saattaa jadda nou-
sematta esiin. (Alasuutari 2011: 116.) T&man riskin minimoimiseksi haastateltaville
l&hetettiin etukdteen teemahaastattelun runko (Liite 1), joka sisdlsi my6s johdattelevat
kysymykset kuhunkin neljddn teemaan. Liséksi haastateltavia kehotettiin kysymé&én

tarkentavia kysymyksié ja kommentteja, jos jokin késite tai kysymys jai epaselvaksi.

Haastateltavat valittiin kdyttéen eliittiotantaa Liikenneviraston johto- ja esimiestehtévis-
s& olevista henkiloistd. Eliittiotantaa kayttaméall4 valitaan haastateltavaksi henkildita,
joilta saadaan mahdollisimman laajasti tietoa tutkittavasta ilmiosta. (Tuomi & Sarajérvi
2009: 86). Haastattelujoukon valinnan keskeisené kriteering oli, ettd haastateltavan alai-
sista osan toimipaikka oli eri kuin haastateltavan esimiehen. Taméa sen vuoksi, ettd Lii-
kennevirastossa kaikilla esimiehilla on kokemusta hajautetun tyon johtamisesta jousta-
van etatyon myota, mutta eri toimipaikoille sijoittuneet yksikot saattavat tuoda hajautu-
neisuuteen vield laajempia ndkokulmia kuin pelkkéa etaty0 seka myos laajemmin erilai-
sia ongelmia. Lisdksi haastateltavat henkilot valittiin kattavasti eri toimialoilta ja osas-

toilta, koska toimialojen vélill4 saattaa olla viraston yhteisista periaatteista huolimatta
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eroja johdon ja esimiesten suhtautumisessa joustaviin tydaikajarjestelyihin ja alueellis-

tamiseen.

Haastattelu tehtiin yhteensd 10 johdon ja esimiesten edustajalle. Haastattelut sujuivat
hyvin, ja aihe oli haastateltavien mielestd kiinnostava ja ajankohtainen. Tutkimushaas-
tattelut toteutettiin helmi-maaliskuussa 2017. Haasteltaville lahetettiin haastattelupyyntd
(Liite 2) s&hkopostitse. Kaksi viikkoa ensimmaisestd haastattelupyynnosta l&hetettiin
uusi pyynto henkiloille, jotka eivét olleet ensimmaiseen pyynt00n reagoineet. Haastatte-
lut olivat kestoltaan 37 — 85 minuuttia. Haastateltavilta pyydettiin sdhkopostitse suos-
tumus haastattelun tallentamiseen. Haastateltaville my6s annettiin mahdollisuus kieltay-

tya vastaamasta kysymykseen tai keskeyttdd haastattelu tarvittaessa.

Haastattelut suoritettiin yksilohaastatteluna joko Liikenneviraston toimitiloissa Pasilassa
tai puhelimen/Lyncin valitykselld. Yksilohaastatteluina valittiin toteutustavaksi, jotta
pyritdédn minimoimaan tilanne, jossa haastateltavat antaisivat vastauksia, jotka mieltavat
tilanteessa sosiaalisesti hyvaksytyiksi (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2013: 201). Haas-
tatelluille my6s korostettiin, ettd haastatteluista tehtyj& nauhoituksia ké&ytetdan ainoas-
taan tutkimustulosten analysointiin ja tdmén jalkeen nauhoitukset hdvitetdan. Lisaksi
haastatelluille kerrottiin, ettd haastatteluissa kerrotut asiat ovat luottamuksellisia ja tu-
lokset julkaistaan siten, ettd haastattelun pohjalta ei voida tunnistaa yksittéisté vastaajaa.
Haastattelujen jalkeen aineisto litteroitiin. Litteroitua haastatteluaineistoa syntyi 41 si-
vua. Yksittdisen haastattelun litterointiin kului aikaa noin nelja-kuusi tuntia. Td&mén jal-
keen litteroitu aineisto luettiin 18pi ja siitd poistettiin tdytesanat seka tutkimusongelmaan

liittymattomat asiat.

4.2. Kohdeorganisaatio

Liikennevirasto on asiantuntijaorganisaatio, joka vastaa teiden, rautateiden ja vesivayli-
en rakentamisesta seka koko liikennejarjestelman kehittdmisesta. Virastossa tyoskente-
lee noin 600 vakinaista virkamiesta 7 toimipisteessa ympari Suomea. Suomen virastois-

ta Liikenneviraston toiminta poikkeaa muista virastoista erityisesti projektiluontoisen



52

tyoskentelyn vuoksi. Virastossa toimii projektihenkildstod, joiden tyokohteet sijaitsevat
eri puolilla Suomea. (Liikennevirasto 2017.) Tdma on osaltaan tuonut luonnollisen ja

toiden kannalta tarkoituksenmukaisen hajautuneisuuden viraston toimintaan.

Liikennevirasto kuuluu Liikenne-ja viestintaministerion hallinnonalaan ja toimii minis-
terion tulosohjauksessa. Eduskunta paattdd viraston rahoituksen, sd&dokset ja tulosta-
voitteet. Liikenneviraston vastuulla on ELY-keskusten liikenteen vastuualueen toimi-
alaohjaus sekd tienpidon yhteensovittaminen ELY-keskusten valilla. Liikenneviraston
siséll4 toimintaa ohjaa p&ajohtaja apunaan johtoryhma seka asiantuntijat. Toimialajoen
vastuulla on oman toiminnan tuloksellisuus sek& kehittdminen. Viraston lapi menevien
horisontaalisten toimintojen vetdjat vastaavat toimintojensa osalta prosessien sujuvuu-
desta seka tuloksellisuudesta. Viraston johtoryhman tarkoituksena on vastata koko vi-
raston kannalta merkityksellisten asioiden valmistelusta seka toteuttamisen seurannasta.
(Liikennevirasto 2017.)

Liikenneviraston organisaatio muodostuu neljasté toimialasta sek& ndiden lisaksi suo-
raan paajohtajalle raportoivasta viestinta- ja yhteiskuntavastuu —toiminnosta. Toiminnan
ohjaus-toimiala vastaa toimintojen ohjaamisesta sek& toimintatapojen yhdenmukaisuu-
desta. Suunnittelu ja hankkeet-toimialan vastuulla on isojen investointi-hankkeiden
suunnittelu ja toteutus. Vaylanpito-toimiala vastaa véaylien kunnossapidosta seké ELY -
keskusten liikenne- ja infrastruktuurialueiden ohjauksesta. Liikenne ja tieto -toimialan
vastuulla on liikenteen palveluista, lilkenteen operatiivisesta ohjauksesta, sekd viraston
tietopalveluiden, tietovarantojen ja tietohallinnon hoito ja kehittdminen. Myos joukko-
liikenteen lupa- ja ostotoiminnan valtakunnallinen asiantuntijatuki sek& joukkoliiken-
teen maararahojen kayttd kuuluvat toimialan vastuualueisiin. Toimialat jakautuvat osas-
toihin ja yksikoihin pois lukien suunnittelu-ja hankkeet —toimiala, joka on jakautunut

neljaén osastoon. (Liikennevirasto 2017.)

Liikenne-ja viestintaministerion paatoksen LVM/1239/12/2014 mukaan Liikenneviras-
ton tulee alueellistaa padékaupunkiseudun ulkopuolelle vuoden 2017 loppuun mennessa
130 henkilétyovuotta (htv). Naistd 90 htv:td Lappeenrantaan sekd 40 htv:td Ouluun,

Vaasaan, Turkuun ja Tampereelle. Kuitenkin Lappeenrannan on oltava ensisijainen alu-
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eellistamispaikkakunta. Alueellistamisen johdosta monet osastot ja yksikot toimivat

siten, etté niiden henkildsto& on sijoitettuna usealle paikkakunnalle.

Liikennevirastossa on annettu 29.1.2016 viraston siséinen ohje LIV1/282/01.01.00/2016
joustavasta etatyostd. Ohjeen mukaisesti virastossa voidaan tehdd etatyotd joustavasti
tyotehtdvien seka virkamiesten henkilokohtaisen valmiuksien niin salliessa. Etatyon
tekemistd ei ole rajoitettu ja sité voidaan tehdd myos osittaisina paivind. Esimiehelld on
séilytetty oikeus rajoittaa tai kieltdd henkilon etatyon tekeminen, jos henkil6lld ei ole
kykyé tai mahdollisuutta itsendiseen tyoskentelyyn. Etatyon tekemisen ulkopuolelle on
my0s rajattu joitain toitd, kuten liikennepdivystdjien ty0, joka ei vaatimuksiltaan sovi

etatyona tehtavaksi. Kuitenkin suurin osa henkilostosta on joustavan etatyon piirissé.

Edelld on kuvattu Liikenneviraston organisaatiota. Projektiluontoinen tyo, alueellista-
minen seké joustava etatyd muodostavat hajautetun tydtavan. Taman vuoksi Liikennevi-

rasto on tutkimuskohteena hajautetun tyon johtamisesta oivallinen kohde.

4.3. Tutkimusaineiston analysointi

Tapaustutkimuksen aineiston analyysi maaréytyy aina kunkin tapauksen kohdalla. Ana-
lyysille ei ole tarkkoja maaritelmid. Havaintojen pelkistdminen ja arvoituksen ratkaise-
minen kuvaavat laadullisen tutkimuksen analyysin kahta vaihetta. Kaytdnngssa vaiheet
kietoutuvat toisiinsa eika tallaista erottelua voida tehd& kuin teoriassa. Havaintojen pel-
kistdmisessé tutkimuksen havaintoja tarkastellaan vain yhdesta valitusta nakokulmasta.
Tutkimuksessa havaintoja voidaan kasitellda monista eri ndkokulmista, mutta tietysta
yksittdisestd havainnosta pyritddn loytamaan olennainen aina kulloisenkin kysymyk-
senasettelun ja teoreettisen viitekehyksen kannalta. Talloin pystytddn rajaamaan suuri
joukko havaintoja pienemmaéksi ja hallittavammaksi joukoksi. Tamén jalkeen pyritdan
havaintoja yhdistelemalld ja saant6ja I6ytamélla yhdistelemééan havaintoja yhdeksi tai
harvemmaksi havaintojen joukoksi. Havaintojen yhdistelemisella ei pyritd muovaamaan
havainnoista keskivertojoukkoa, vaan luomaan sdantd, joka patee koko joukkoon ha-

vaintoja. Talloin yksikin poikkeava tapaus kumoaa s&&nnon. Havaintoyksikkdjen erot
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toimivat vihjeind siitd, mikd on tutkittavan ilmion kannalta merkityksellistd. Sen vuoksi
on térkedd, ettd havainnot pyritddn yhdistelem&an mahdollisimman pieneksi joukoksi.
Arvoituksen ratkaisemisella tarkoitetaan tulosten tulkintaa pelkistamiselld l6ydettyjen
havaintojen pohjalta. (Alasuutari 2001: 40-43.)

Tutkimuksen sisallonanalyysi voidaan jakaa aineistolédhtoiseen, teorialahtdiseen ja teo-
riaohjaavaan sisallonanalyysiin (Tuomi & Sarajarvi 2009: 108-120). Tassa tutkimuk-
sessa analyysi eteni aineistolahtoisen siséllonanalyysin mukaisesti. Litteroiduista tulok-
sista otettiin taulukkoon (Liite 3) ensin suora lainaus, jonka jalkeen lainauksista muo-
dostettiin pelkistetty ilmaus. Analyysin toisessa vaiheessa pelkistetyistd ilmauksista
muodostettiin luokkia, joiden avulla aineisosta etsittiin samanlaisia ilmauksia. Tassa
vaiheessa tutkimuksen teoriaosuus sekd tutkimusaineisto ohjasivat luokittelua. Lopulta
samanlaiset ilmaukset liitettiin yhteen. Kolmannessa yhdistetystd aineisosta muodostet-
tiin teemat, joiden pohjalta tehtiin johtopéatokset. (Kylma & Juvakka 2012: 115-120.)

Analyysin tuloksena haastatteluaineistosta l0ydettiin viisi teemaa. Hajautuneisuuden
haasteet esimiestyolle, johon sisdltyi ilmaukset, jotka kertoivat esimiesten kohtaamista

haasteista liittyen hajautuneeseen toimintatapaan.

Toinen teema oli esimiehen tehtdvat. Tassa teemassa késitelldén ilmaisuja, jotka kuvaa-

vat esimiehen tehtdvid ja niiden toteutusta hajautetusti toimivassa organisaatiossa.

Kolmas teema oli luottamuksen rooli hajautetusti toimivassa organisaatiossa. Tutkimuk-
sen tulosten perusteella luottamuksen rooli on merkittdva hajautetusti toimivassa orga-

nisaatiossa.

Neljas teema oli viestintd ja vuorovaikutus hajautetusti toimivassa ryhmassé. Teemaan
liittyen késiteltiin ilmaisuja, jotka liittyivat esimiehen viestintdkeinoihin ja —vélineisiin

ryhman johdossa.

Viidentend teemana aineistosta nousivat johdon tuki ja tyovalineet. Teemaan siséltyivat

tyovélineisiin ja niiden luotettavuuteen liittyvat ilmaisut.
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Haastatteluaineiston analyysin jalkeen tuloksia verrattiin tdiman tutkimuksen teoreettisen

viitekehykseen.
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5. TUTKIMUSTULOKSET

Tassd kappaleessa esittelen tutkimuksen tuloksia. Tulosten analyysissa on kéytetty teo-
reettislahtoista tarkastelua, jossa teorian pohjalta on jaoteltu havaintoja eri teemojen
alle. Teemat on muodostettu teoriasta nousseiden keskeisten havaintojen pohjalta. Vas-
tauksissa Liikenneviraston esimiestehtdvissa toimivat saattavat kuvata etdpaikkakuntia

alueina. Tall4 tarkoitetaan muita toimipisteité kuin Pasilaa.

5.1. Hajautuneisuuden haasteet esimiestyolle

Tutkimuksessa esimiehiltd kysyttiin, mitkd ovat heidan ndkokulmastaan keskeiset haas-
teet hajautetusti toimivan yksikon tai ryhmén johtamisessa. Haastatteluissa tuli ilmi, etta
esimiesten kohtaamat haasteet toistuivat hyvin samankaltaisina riippumatta siitd, kuinka
hajautuneesti heidan alaisensa tydskenteli ja mink& tyyppisia tehtavia yksikossa tehtiin.
Abergin (2006: 93) mukaan vuorovaikutus ja sen luominen ovat esimiehen tarkeimpia
tehtdvid. Esimiehen tehtdvd on muodostaa tiedosta tulkintoja ja jakaa sité eteenpdin.
Esimies ohjaa viestinnalldadn yksikkdnsa henkilostéd haluttuun suuntaan. Suurimpina
ongelmina hajautetusti toimivassa organisaatiossa esimiesty0ssé korostui viestintédén ja

tiedonjakoon liittyvat asiat.

"Mun mielesta paivittainen yhteydenpito vaikeutuu. Tietdmys ja tiedonjako tulee
selvasti hankalammaksi.” (H4)

Haasteena nousi esiin erityisesti kasvokkain tapahtuvan viestinnén puuttuminen. Kahvi-
huone- ja lounaskeskustelujen puuttuminen vaikuttaa esimiesten mukaan huomattavasti
tiedonvalitykseen, jolloin on mahdollisuus, ettd olennaisia tietoja ei valttdméatta muisteta
viestid toiselle paikkakunnalle. TAma taas saattaa aiheuttaa sen, ettd henkilosto tuntee

olevansa eriarvoisessa asemassa toimipaikkojen vélill&.

“Sitten on vapaamuotoiset kahvikeskustelut, missa se tieto oikeasti vaihtuu. Se on
helpompaa.” (H1)
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“Selkein haitta on, ettd toisilla paikkakunnilla olevat henkil6t tuntevat, ettéa heille
ei viestit eika tieto kulje riittavasti.” (H6)

“Pasilassa tapahtuu sellaista, etta kuulee kaytavalla jotain, kun joku puhuu jostain
ja menee itse keskusteluun, niin kuulee paljon asioita, jotka eivat valttamatta itsea
suoranaisesti koske, mutta lisda tietamystéa kokonaisuudesta. Henkil6t, jotka tyos-
kentelevat etana jaavat paitsi tallaisesta.” (H7)

Kasvokkain tapaaminen synnyttdd vuorovaikutukseen syvyyttd, jota on vaikea saavuttaa
séhkaisilla viestintavalineilld. Esimiesten haastatteluissa korostuivat kasvokkain tapaa-

misen tarkeys aina silloin, kun aikataulut sen mahdollistavat.

“On se tarke&aa (kasvokkain tapaaminen) totta kai, ettéa onhan siina eronsa kans-
sakaymisen syvyydessa.” (H9)

Hajautetusti toimiva organisaatio kuitenkin synnyttdd huomattavasti lisdvaatimuksia
esimiesten ajankaytolle. Kasvokkain tapaaminen toisessa toimipisteessé olevien henki-

I6iden kanssa vaati aikaa, jota on kuitenkin vélill4 vaikeaa 16 ytaa.

“Se on vain pakko jattaa valitettavan vahaiselle, koska aikaa on rajallisesti. Siita
potee huonoa omatuntoa, kun ei tarpeeksi sita pysty tekemaan. (H9)

“Kylla sita toivoisi, ettéd olisi enemman vuorovaikutusta. Nythan meilla ollaan sita
mieltd, ettd matkustamisenkin pitdd olla véahempaa. Ymmarrettavaa, ettéa rahoja
on vahan, mutta kylla se aina tehokkaampaa on kasvokkain kohtaaminen, mutta
kylla toi Skype on tietysti ihan hyva.” (H1)

“Aika kortilla ja rajallinen, niin ei tule riittavasti oltua yhteydessa alaisiin. Pitaisi
pystya matkustamaan enemman.” (H3)

Myos puhelimitse tapahtuvan viestinnan nahtiin vievan esimieheltd aikaa, jolloin kiirei-

sind aikoina yhteydenottoja ei tule valttamatta tehtya.

Pitaisi esimiehen ajoittain ja sdannollisesti vaikka soittaa kuulumisia, ettd kun on
tyota ja kiirettd niin se helposti jad tekemattd, etta siita voi tulla ajan mittaan eta-
pisteessa tyoskentelevalle sellainen olo, ettd on yksin eikd muisteta. (H7)

Zofin (2012: 5-6) mukaan hajautetusti toimivassa ryhméassa voi syntya ristiriitoja hen-

kiloston valille. Haastatteluissa esimiehet tunnistivat yksikdssédén hajautuneisuuden
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synnyttdmid ristiriitoja. Ristiriitoja saattaa syntyad vaarinkasityksistg, joita ei etéisyyden
vuoksi pééstd kasittelemaan heti. Ristiriidat saattavat lahteé liikkeelle pienisté tapahtu-
mista, jotka tulevat esimiehen tietoon vasta, kun ovat kasvaneet jo l&htotilanteeseen
nahden tarpeettoman isoiksi. Ristiriitoja on syntynyt viestinnén vajavaisuudesta. Jotkin
viestit eivét ole saavuttaneet toisessa toimipisteessa tyoskentelevig, tai sitten asioista on
sovittu ohimennen esimerkiksi kaytavalld, jonka jalkeen on saattanut syntyd véaarinkasi-
tyksia. Ristiriitojen selvittdminen eri paikkakuntien valilla vie aikaa ja vaatii esimieheltd

selvittelyd ja sovittelua.

“Kyll& siind potentiaalia on, etta kun ei kasvokkain tavata, niin varsinkin silloin,
kun vauhti on kova, niin ristiriitoja voi syntya.” (H4)

Sitten kun ollaan eri paikkakunnilla, niin ongelmia ei paasta heti hoitamaan. Pie-
nista asioista on tullut isoja ongelmia. Useimmiten kyse on siitd, etta kaikki ovat
motivoituneita tyohonsa ja kun tietoa on liian vahan, niin ei ymmarreta toisen
ratkaisuja, jolloin toinen tekee jotakin, joka johtaa vaarinkasityksiin.” (H5)

“Viestinta ei ole tavoittanut kaikkia, ja on ollut epéaselvaa, ettd mita tehdaan, niin
henkilot ovat kokeneet, ettéd heidan varpailleen on astuttu, ja asiat on kasvanut
isoiksi.” (H3)

5.1.1. Esimiesten kokemukset alueellistamisen luomasta hajautuneisuudesta

Liikenne-ja viestintaministerion paatoksen LVM/1239/12/2014 mukaan Liikenneviras-
ton tulee alueellistaa padékaupunkiseudun ulkopuolelle vuoden 2017 loppuun mennessa
130 htv:ita. My06s uudet rekrytoinnit on tehtdva padsaantdisesti muualle kuin Pasilan
toimipisteeseen. Haastatteluissa esimiehilta kysyttiin kokemuksia siitd, miten alueellis-
taminen on vaikuttanut yksikén johtamiseen. Kaikkien yksikdiden esimiehilld vaikutuk-
sia oli ollut suoraan, silla henkilostda oli alueellistamisen vuoksi siirtynyt tai rekrytoitu
muille paikkakunnille kuin Helsinkiin. Alueellistamisen koettiin esimiesten osalta han-
kaloittaneen yksikon toimintaa, koska yksikon hajautuneen rakenteen nahtiin syntyneen

vain alueellistamisen vuoksi eik& toiminnan tarkoituksenmukaisen jarjestamisen vuoksi.

“En usko, etta oltaisiin ndin hajallaan, jos oltaisiin voitu paattaa siita alussa, mi-
ten yksikko rakentuu.” (H4)
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"Fyysisesti erilladn olosta en keksi omissa tyOtehtavissani mitdan hyotya. Jos
tydbmaat ovat eri paikkakunnilla, niin erillaan olo sopii sellaiseen tydhon hyvin,
mutta jos ty0 on paaasiassa toimistoty6td, niin en née lisdarvoa erillaéan olosta.”
(H10)

Alueellistamisen nahtiin myos joissain tapauksissa hankaloittavan rekrytointia. Etenkin,
Jos tarvitaan asiantuntijaa joltain erityisalalta, hakijoita on vaikea saada, jos ei voi tyol-

listya siten, ettd paatoimipaikka on Pasila.

"Negatiiviset puolet on tullut vastaan rekrytoinneissa, etta tiettyihin vaativiin teh-
taviin ei ole alueille saatu riittavan hyvia hakijoita, jolloin osaamiseen tulee vajet-
ta. Kun Pasilaan ei saa rekrytoida, niin aina ei saada talon kannalta parhaita te-
kijoita.” (H8)
Alueellistamisessa nahtiin aineiston perusteella myods positiivisia asioita. Erityisesti ko-
rostui pienten alueellisten yksikdiden parempi tydilmapiiri. Toisaalta taas alueellistami-
sen myota henkilostd on lahempénd tyomaita, jolloin tarve matkustamiseen vahenee.
Vastauksissa korostui myos, ettd pienemmissa yksikdissa henkilot ovat enemmaén teke-
missa myos toisten yksikdiden henkildston kanssa, jolloin syntyy térkeéé tiedonvaihtoa

koko organisaatiossa meneill&4&n olevista asioista.

"No jos katsoo esimerkiksi ihmisten kannalta, niin ma luulen, etta ne ihmiset, jotka
tyoskentelee tuolla alueilla, niin heidan tuottavuutensa on parempi, koska he asu-
vat itselleen mieluisammassa paikassa.” (H2)

"Tuntosarvet on levittynyt paremmin organisaatioon, kun ollaan hajallaan.” (H4)

"Alueilla on pienempiéa toimipisteitd, niin sielld on minun ndkemykseni mukaan
parempi yhteishenki ja ollaan tiiviimmin kesken&an tekemisissa myds yksikdiden
valilla. Tama lisaa tiedonvaihtoa yksikosta toiseen, mité ei Pasilassa helposti ta-
pahdu. Osa ihmisista paasee tyoskentelemaan pienemmissa tydyhteisoissa.” (H10)

5.1.2. Joustava etétyo

Liikennevirastossa on otettu joustavan etatyon periaatteet, jotka mahdollistavat etatyon
tekemisen vapaasti, tiettyja rajoituksia noudattaen. Joustava etatyé on yksi tekijd, joka
synnyttdd hajautuneisuutta yksikoiden toimintaan. Edwardsin ja Wilsonin (2004: 11—

12) mukaan etatyon avulla voidaan tuoda helpotusta tyontekijoiden tydomatkan rasituk-
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siin, helpottaa ty6-ja perhe-elamén yhteensovittamista sekd luoda rauhalliset olosuhteet
keskittymista vaativiin tihin. Taman tutkimuksen analyysin perusteella esimiesten ko-
kemukset etatoiden vaikutuksesta henkilostoon ovat samanlaiset. Esimiehet kokivat
joustavan etatyon lisdénneen henkil6ston motivaatiota, koska tyo-ja perhe-elamén yh-

teensovittaminen helpottuu.

"Ehdottoman hyvang, joka nakyy tyotyytyvaisyydessa. Ne ongelmat mita ennen oli
on paljon poistuneet, koska tydntekijat pystyvat paremmin sovittamaan yhteen ko-
ti-ja tydelaman. Kesken tyopaivad hoidettavat asiat sujuvat joustavammin ja hen-
kilot joilla on pitka tydmatka pystyvat kayttamaan tydaikansa tehokkaammin ja
saastavat tydajassa valtavasti.” (H6)

Tuloksissa ndkyy myos, ettd esimiehet kokivat hyvana tdiden suorittamisen kannalta,
ettd henkildsto pystyy vetdytyméén sopivaan paikkaan suorittamaan keskittymistd vaa-

tivia tehtavia.

“Yksik0ssa on paljon vaativia asiantuntijatehtavia, etta joskus isot kokonaisuudet
vaativat, etta irtaudutaan tydymparistosta ja tehdaan kotona tai kirjastossa tai
mika nyt kellekin parhaiten sopii” (H2)

Kaikissa tilanteissa ja tOissé etatyon ei kuitenkaan katsottu olevan sopivaa. Etatydssa ei

valttdmatta synny joidenkin tehtévien vaatimaa yhteisty6ta ja vuorovaikutusta.

”Ei mun mielestd kaikissa tehtavissa se ole semmoinen, ettd ma mietin mitdhan ne
tekee etatoissa. Niin ettd kylla siind on miettimisen paikka, ettd se tulee organi-
saation parhaaksi. Etta kylla joissakin on tosi fiksua se etatyémahdollisuus, mutta
kyll& joissakin tehtdvissa niin sitd pitaisi vahan saastelidasti kayttaa.” (H1)

5.2. Esimiehen tehtdvét hajautetusti toimivassa organisaatiossa

5.2.1. Tydn suunnittelu

Zofin (2012: 17) mukaan hajautuneesti toimivassa organisaatiossa taytyy olla selkedsti

maéaritellyt vastuut ja toimenkuvat. Kaikkien taytyy tietdd oma roolinsa kokonaisuudes-

sa. Tarkeda on myds, ettd henkilostd tuntee oman vastuualueensa lisaksi yksikon mui-
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den henkildiden tehtdvat ja vastuualueet. My0s Vartiaisen ym. (2004: 127) mukaan sel-
ked vastuujako on keskeinen asia hajautetun yksikon toiminnassa. Tutkimuksen tulosten

analyysissa esimiehet korostivat tyonjaon selkeyden tarkeytta.

“Toinen asia on tehtavien, roolien, tyénkuvien ja vastuiden selkeys.” (H7)

Aineiston mukaan prosessien suunnitteluun hajautuneisuudella haastatellut eivéat néah-

neet olevan vaikutuksia.

"Kylla me on suunniteltu meidan tehtavéat ihan tarpeen mukaan, ettd ei sen mu-
kaan, miten ne on hajautettu. Kylla se on ihan puhtaasti 1&htoisin tarpeesta, mita
pystytdan vuoden aikana edistamaan.” (H1)

"TOiden suunnitteluun ei juurikaan vaikuta, mutta tilannekuvan yll&pitoon joutuu
tekem&an enemmén toita. (H7)

Henkilostosuunnittelussa hajautuneisuudella ngdhd&an olevan joitain vaikutuksia. Henki-
I6stOresursseja ei pystytéd aina kayttdamaén optimaalisella tavalla, koska joissakin teht&-

vissd kommunikaatio saattaa vaikeutua liikaa toimipisteiden valilla.

“Jos kyseessé olisi, vaikka jokin aliprosessista vastaava tehtava, niin olisi vaikeaa
valita etaalta tyoskenteleva tallaiseen tehtavaan, jos prosessiin tydskentelevat oli-
sivat kaikki muualla.” (H6)

’Joitain projekteja on, jossa on nimetty henkilGita sijoittumisen mukaan, mutta
muuten kokemus ja asiantuntijuus vaikuttaa siihen, etta kuka tekee minkakin pro-
jektin.”” (H9)

Vartiaisen ym. (2004: 89) mukaan hajautetusti toimivassa organisaatiossa rekrytoitavien
henkildiden ominaisuuksiin on kiinnitettdva huomiota. Aineiston perusteella tama pitaa
paikkaansa haasteltujen osalta. Esimiehet Kiinnittdvat huomion rekrytoinnissa siihen,

ettd henkilolld on ominaisuudet, jotka tukevat itsendista tyoskentelya.

“Joo kylla pitda ottaa, ettd meidan on pakko ottaa huomioon, ettd minkalainen
rekrytoidaan, ettd onnistuuko toi etédna. Se on selked mika pitéd huomioida. Se pi-
taa olla tietyntyyppinen ihminen, jolta onnistuu tdammaoinen etéhomma.” (H1)
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Toisaalta ndiden ominaisuuksien ei ndhty merkittavasti eroavan asiantuntijatydssa muu-

tenkin vaadittavista ominaisuuksista.

Todenndkdisesti ne tarjokkaat on ollut sellaisissa toissa, etta ei siella ole valtta-
matt4 pomo hengittanyt niskaan koko ajan. Kykya itsendiseen tydskentelyyn halu-
taan. Se ei ole riippuvainen siita tyoskenteleeko Pasilassa vai muualla. (H10)

5.2.2. Ty0n seuranta

Esimies vastaa yksikkdnsé tyon tuloksista ja laadusta. (Kotter 1990: 106-107). Hyppé-
sen (2007: 89-90) mukaan esimies madrittelee seurattavat tunnusluvut ja tdmén jalkeen
seuraa toteutuneita lukuja. Henkil6ston kannalta on tarkedd, ettd tdma tehd&an avoimes-
ti, jolloin motivaatio ja sitoutuneisuus tavoitteiden saavuttamiseen kasvaa. Myos Groys-
berg ja Slind (2012: 78) korostavat avoimuutta. Etenkin hajautuneesti toimivassa ryh-
massé esimiehen on pyrittdva synnyttdmaan avoin keskustelukulttuuri yksikkoon, jol-
loin sitoutuminen yhteisiin tavoitteisiin vahvistuu. Vartiainen ym. (2004: 128) korosta-
vat hajautetusti toimivan yksikon johtamisessa selkeité ja asianmukaisia raportointikay-
tantojd, jolloin esimies saa tarvittavat tiedot toiden etenemisestd. Esimiehen on myds
toteutettava seurantaa siten, ettd henkilokunta ei koe sitd kiusalliseksi, vaan enemmén-
kin taustalla tapahtuvaksi (Lepsinger & DeRosa 2010: 104). Aineiston perusteella esi-
miehet ovat luoneet jarjestelmalliset raportointikdytannoét, joilla he seuraavat yksikon
vastuulla olevien tehtdvien suorittamista. Tyon seurannassa korostuu yksildiden toiden
seurannan sijasta koko ryhman tavoitteiden saavuttaminen. Esimiesten on térkedd pitaa
tilannekuvaa kokonaisuudesta yll&, mutta vastuu paivittéisista tyon tuloksista on alaisil-
la. Vastaajat my0ds korostivat hajautuneisuuden tuoneen lisd4 vastuuta esimiehelle vies-

tinnan suhteen.

’Se (viestintd) pitaa olla jarjestelmallista ja suunniteltua ja hyvin tietoista.” (H1)

“Hajautuneen yksikon johtaminen vaatii paljon tiedottamista. Viestinnan rooli ko-
rostuu valtavasti” (H10)

“Meilld on Vayla (intra), josta tulee yleistieto, sitten on osastokokoukset, osaston
johtoryhman kokoukset, sieltd saa tiedot saman tien, sitten on viikoittain yksikko-
palaveri, joka kestda noin tunnin.” (H3)
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“Hajallaan ollessa tiedonkulussa korostuu sahkoinen viestinta. Sahkoposti on va-
line, johon tietoja kirjataan paljon. Toinen on yksikkokokoukset, jossa porukka on
laajemmin koossa.” (H5)

“Viestimiseen pitad kiinnittdd huomiota paljon, etta tietoa valittyy joka paikkaan,
ja huolehtia ettei missaan jaa joku ulkopuoliseksi.” (H6)

”Oleellista on tietdd missa kaikessa asiantuntijat on mukana ja missa vaiheessa
tyot etenee. Joitan seuraan tiiviimmin ja joitan harvemmin. Niiss& korostuvat sa-
tunnaiset tilannekatsaukset kasvotusten tai skypelld. Isossa kuvassa yritan pysya
mukana, mutta en yksityiskohdissa.” (H7)

’Lahinna sellaisia mita vaylaan ilmestyy asioita, joita kaikki ei ehdi lukemaan,
niin olen sellaisen yhteenvedon tehnyt niista ja lahettanyt porukoille. limeisesti se
on ollut ihan hyva, koska ei niista ole mitdan palautetta tullut, sen enempéaa hyvaa
kuin huonoakaan. Sitten yksikkOpalavereita pidetdan. Ma en tiedd mika on talon
ohje, etta niita pitaisi olla kahden viikon valein, mutta ei me niin usein kokoonnu-
ta. Ehk& kolmen viikon vélein tai kerran kuussa silloin kun aihetta on. Ei pideta
kokouksia kokousten vuoksi.”” (H2)

Aineistosta ilmenee myos, ettd séannollisten palavereiden liséksi, esimiesty6hon kuulu-

vaa paivittaista vuorovaikutusta ei aina sinéllaén edes pidé téiden seurantana.

Viikoittainen yksikkOpalaveri, jossa kaydaan lapi menossa olevia asioita. Se on
paljolti jatkuvaa kanssakaymistd, jossa tyon seuranta tapahtuu. Se on enemman-
kin selkdrangasta tulevaa paivittaista kanssakaymistd, jota ei edes mielld, etta
seuraa alaisten toitd. Enemmankin sitd, ettd pysyy tietoisena siitd, miten paletti
pyorii. (H4)

Surakka & Laine (2011: 194) korostavat, ettd esimiehen on pyrittdva olemaan positiivi-
sesti lasnd ryhménsa arjessa seka lisatd esimiehen positiivista lasndoloa virtuaalisella
kanssakdymiselld. Tyon seurantaan liittyen aineistosta nousi esiin, ettd vastaajat pyrki-
vat pitdmaan yhteytta etdalld oleviin alaisiin sd&nndllisesti, mutta pitavat kuitenkin tar-

keana sité, ettd seurannasta ei muodostu kiusallista alaisille.

Pitkalti ndiden epavirallisten keskustelujen kautta. Siin& virtuaalisen kahvikupin
aaressa, kun jutellaan mukavia, niin voi samalla kysell&, ettd miten jokin projekti
etenee. Jos tiedan, ettd henkilé on ollut kuormittunut, niin kyselen, etta onko kiire
helpottanut ja sitten toisaalta tiedustelen, jos on tydaikakapasiteettia kaytettavis-

sd. Se pitaa olla leppoisaa keskustelua ja ainut keino on, etta kysyy tai sitten hen-
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kilo itse kertoo. Aika hyvin henkil6t kertovat, jos on lilkkaa hommaa tai sitten, etta
ei ole riittavasti tekemistd, niin aika hyvin niista kerrotaan. Hyvin tuntuu se puoli
toimivan.” (H5)

”’Muistaa olla yhteydessa henkilostoon epasaanndollisesti, ei vaikkapa joka tiistai
kello 10, jolloin henkil6stolle saattaa tulla tunne, ettéa esimies valvoo, vaan yhtey-
denpidon on oltava luontevaa. Valvonnan tunnetta tulee valttda koska se on hen-
kilostolle epamiellyttavaa.” (H4)

’Olla kiinnostunut sillai ettei tule sellainen tunne, etta vahditaan.” (H1)

Tyon kuormituksen seurantaa esimiehet pitivat haastavana hajautetussa mallissa. Toisel-
la paikkakunnalla olevan henkilon tydn kuormitusta on vaikea seurata, kun ei ole mah-
dollisuutta ndhda kehonkieltd eikd olemuksen muuttumista. Joissain tilanteissa uudet
tyontekijat ovat saattaneet kasata liikaa tydkuormaa, jolloin on k&ynyt niin, ett jossain
vaiheessa tybaika ei olekaan riittdnyt t0iden suorittamiseen. Tuntiraportteja ei pidetty
hyvana seurannan valineend, koska tunteja on helppo piilottaa, kun tydskentelee esi-

miehesta etaalla.

“Tuntiraportit on yksi keino ja avoimet kalenterit. Kylla se aika vahaista on tosi-
asiassa. On vaikeaa tietdd kuinka paljon, milloinkin on kuormaa. Yksi keino on
tapaamisissa ja puheluissa kysella kuulumisia ja saada tietoa epadmuodollisesti.
Kylla aika vahaiset keinot ovat. Aika nopeasti, kun juttelee tai lukee sdhkopostia,
niin savysta huomaa, ettd on kiire ja liikaa toita. Erilaisia pienid signaaleja voi
lukea ja tulkita.”” (H7)

”Aika vahan seuraan. Se on oikeastaan sellainen asia mihin pitdisi kiinnittéa
huomiota, ettd saattaa olla, ettd muualla olevat tydntekijat, varsinkin jos on ollut
vahemman aikaa talossa, niin heilld on kunnianhimoa ja painetta ottaa vastuuta
enemman itselleen. Voi olla, ettd he haalivat itselleen liikaa tehtavia. Tata haluai-
sin seurata tarkemmin.” (H2)

Sitten just, ettd se on vaikeampaa seurata etdadlla olevien tydkuormaa ja stressia
ja mik& on sen henkilon kyky ja kapasiteetti. Paivittainen kommunikaatio on nah-
dakseni ainoa keino. Se on haastava homma, joka on keskustelun kautta aistittava.
Jotkut sanovat heti kun on vahan kuormaa, ja jotkut vasta sitten kun on ihan lop-
pu. Sen taidon kehittyminen ja ihmisten tunteminen on tarkeda. Paivittainen kom-
munikaatio on ainut keino.” (H9)

TyoOn seurannassa ja tyon kuormituksen seurannassa, esimiehet korostavat alaisten omaa

vastuuta hajautetusti toimivassa ryhméssa. Esimies ei pysty kontrolloimaan kaikkea,
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joten alaisten on otettava suurempi vastuu. Vartiaisen (2004: 127) mukaan esimiehen on
hajautetusti toimivan ryhman johtajana jaettava vastuuta tyon tuloksista ryhmalle itsel-

leen.

”Perustuu pitkalti keskusteluun. Ja korostuu myos etaalla tyoskentelevien aktiivi-
suus. Aina ei voi olla aloitteellinen.” (H9)

”En ma voi nédhd& sinne Lappeenrantaan saakka esimerkiksi, etta tunteja tietysti
voi seurata, mutta tunnithan on akkia piilotettavissa, etta kylla se vaatii sielta
omaa aktiivisuutta, etta kertoo sitakin etta tyokuorma on sopiva.” (H1)

Lepsinger ja DeRosa (2010: 105-106) korostavat, etta erityisen haastavaa hajautetusti
toimivassa ryhmassa esimiehelle on saada tietoa sellaisilta tyontekijoilta, jotka eivat sita
jostain syysta ole halukkaita antamaan. Yhden vastauksen perusteella téllainen tilanne,
jossa henkild on toisella paikkakunnalla, ja ei osaa tai halua viestia riittavasti tehtavis-

tédan, on esimiehelle erittdin haasteellinen.

”Yksi henkil6 oli jo silloin ongelmallinen tyontekoon keskittymisen kannalta, ettéa
sitten han lahti Lappeenrantaan, kun on sielta kotoisin, ja silloin havisi kontrolli
tyontekoon, ettéa miten se sielld sujuu.” (H6)

Téllaisessa tilanteessa esimiehen mukaan olisi tarkedd paésta paivittdin seuraamaan,
miten ty6t sujuvat. Jos henkil ei itse viesti tai tuo esiin tyotilannettaan, niin esimies on

sen varassa mita kuulee muilta.

’Sitten on sen varassa mita kuulee muilta, ja tyontuloksia pystyy tarkastelemaan,
mutta ne tulevat aina viiveella. Néakee sitten kun joku tyé on saatu valmiiksi. Niin
sitten katsotaan, kuinka kauan siihen meni aikaa. Eli kun ei paivittain paase seu-
raamaan, ettd mita siella tehdaan. Se toimii sitten, jos on henkild, joka hoitaa
hommat asianmukaisesti, mutta jos on henkild, jolla on ongelmia tyénteon suh-
teen, niin sitten se on ongelmallista.”” (H6)

’Jotkut on semmoisia, ettd ne pyrkii hukkumaan sinne jonnekin eika tarkkaan tie-
da mit& ne on oikeastaan tehnyt.”” (H1)
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5.2.3. Luottamus

Zofin (2012: 18-19) mukaan hajautetusti toimivan ryhman toiminta perustuu luotta-
mukseen. Esimiehen on luotettava henkilostoonsa ja henkiloston on luotettava niin esi-
mieheen kuin toisiinsa. Surakan ja Laineen (2011: 195) mukaan luottamus korostuu
hajautetusti toimivassa ryhmassé, koska esimiehelld ei ole mahdollisuutta valvoa tyon
tuloksia, jolloin h&nen on vain luotettava siihen, ettd omat tyotekijat hoitavat asiat sovi-
tusti. Aineiston perusteella esimiehet pitévat luottamusta tarkedna tekijand hajautetusti

toimivan ryhmén johtamisessa.

’Se on mun mielestéa ihan ehdottoman térkea. Toisten kunnioittaminen ja luotta-
mus. Ne on mulle ainakin tarkeita.” (H1)

’Minusta se on ihan ykkosasia. Molemminpuolinen luottamus pitéa olla naissa
hommissa. (H2)

’Kyllahan se on tosi olennainen asia, etta tallaisessa asiantuntijaorganisaatiossa,
ettd homma toimii.” (H7)

’Minulla on vahva luottamus, etté henkil6t hoitavat tehtavidan ja tyon tuloksista
sen nakee mitd tapahtuu. Saadaanko niité asetettuja tavoitteita ja aikatauluja
saavutettua. Meill& seurataan yksikdssa jatkuvasti tilannetta ja raportoidaan
ylospain osastonjohtajalle.”” (H8)

Luottamus néhtiin myos tarkedna tekijana siten, ettd alaiset uskaltavat kertoa esimiehel-

le myds yksityiselaman ongelmista. Etenkin, jos néill4 on vaikutusta tydntekoon.

’Jos ihmisilla on hankaluuksia tyon kanssa tai miksi ei siviilielaméssakin niin tal-
laiset pitdisi tulla puhumaan, etté olisi tieto, miten se vaikuttaa mahdolliseen ty6-
suoritukseen tai muualle. Voidaanko tehda avustavia jarjestelyita tai auttaa muu-
ten asian kanssa.” (H9)

”’Toinen, mit& olen yrittanyt edesauttaa, on se, etta yhteydenpito minuun pain olisi
mahdollisimman helppoa ja kynnys matala. Eli pitda paasta henkildiden kanssa
riittdvan hyvin sinuiksi, ettd han uskaltaa myos kertoa vaikkapa kotiongelmista
avoimesti ja luottamuksella, jotka vaikuttavat tyontekoon.”” (H10)

Zofi (2012: 100) korostaa, ettd luottamus vaatii kommunikaatiota syntyadkseen. Esimie-

hen on suunniteltava vuorovaikutusta ryhman keskuudessa, jotta henkilot oppivat tun-
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temaan toisensa ja luottavat toisiinsa. Vartiainen ym. (2004: 154) korostavat mygds vuo-
rovaikutuksen merkitystd luottamuksen synnyttdmisessa. Handyn (1995: 42-43) mu-
kaan tehokkuutta ja valvontaa korostavat toimintatavat eivat synnyttd luottamusta, vaan
avoimuus ja yhteiset tavoitteet ovat keskeisia luottamuksellisen ilmapiirin synnyttami-
sessd hajaututesti toimivaan ryhmaan. Esimiehen keskeinen haaste onkin synnyttaa riit-
tavad vuorovaikutusta ryhméssé, joka toimii eri paikkakunnilla ja ndkee kasvokkain
harvoin (Zofi 2012: 103-104). Aineiston perusteella vastaajat pitivat luottamusta tar-
kednd tekijand, mutta pitivat hankalana kysymystd, miten luottamusta synnytetééan ja
yllapidetddn hajautetusti toimivassa ryhmassé. Vastauksissa korostuivat avoimuus, re-
hellisyys seka kasvokkain tapaamisen téarkeys. Lisaksi keskeisend asiana pidettiin vas-

tuun antamista alaisille.

”En tied& onko siind muuta keinoja kuin nayttad omaa esimerkkiaan. Eli jos lu-
paa jotain niin sen hoitaa. Tarkead on myds antaa asiantuntijoille vastuuta. He
saavat hoitaa tehtavansa itselleen parhaalla tavalla. Vastuun lisaksi asiantunti-
joille annetaan valtaa hoitaa tehtavat parhaaksi nékemallaan tavalla.” (H5)

’Syntyy varmaan ihan siité kaikesta kanssakaymisesta mita kukin tekee toistensa
kanssa, etta siitdhan se rakentuu arjen yhteistydsta ja yhteisesta tekemisesta. Ja
niiden sovittujen asioiden hoitamisesta sovitusti.”” (H7)

’Mun ovet pitaa olla auki, sinne pitaa olla helppo tulla ja avoimuus ja siihen ei
saa mitaan syyttelyita tai sellaisia kuulua, etta tota se avustus ja aina se etta jos
on jotakin asioita ettd asiat ei etene niin sitten yhdessa mietitdan etta mita me
tehdaan. Haetaan ratkaisuja siihen, etté nyt ei onnistunut, ettd mitas nyt tehdaan,
ideoidaan yhdessa. Etta ei jateta ketédan sinne jumiin. Ja pitda luoda se luottamus
niin hyvaksi, semmoinen tunteekin ne ihmiset, kommunikoida niin etté niiden on
helppo tulla sitten, etta se ei jumiudu.” (H1)

Luottamuksen liséksi esiin nousi ryhmahenki, jonka syntymiseksi katsottiin olevan tar-
keéd, ettd ryhman jésenet tapaavat séannollisesti myos kasvokkain. Liséksi videopalave-

reiden avulla luotiin séhkdiseen viestintddn enemman visuaalisuutta.

”’Kylla jos jatkuvasti ollaan hajallaan. Valilla pitéa olla kasvokkain. Pyrimme vii-
koittain pitamaan yksikkopalaverin, jossa olemme kasvokkain. Yksikkopaivilla
luodaan henked ja ryhmaydytaan vuosittain. Koen taman tarkeéksi.” (H3)
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”Talon ulkopuolisia yksikk6juttuja jarjestetdan muutaman kerran vuodessa, etta
pyritddn menemaan vahan kauemmaksi, vaikka paivan reissu tai ollaan jopa yota
jos mahdollista.” (H2)

5.3. Esimiehen viestinta

Viestintd on keskeinen osa esimiehen johtamistyotd. Johtamisviestinnalla esimies luo
yhteisollisyytta, motivoi alaisiaan sekd jakaa tietoa (Aberg 2006:93). Groysbergin ja
Slindin (2012: 78) mukaan hajautetusti toimivat organisaatiot vaativat uudenlaista otetta
esimiehen viestintadn. Esimiehen on pyrittdva luomaan keskustelukulttuuri yksikkon-
sé. Keskustelevan otteen avulla henkildsto sitoutuu tavoitteisiin sekd se synnyttaa sitou-
tuneen ja positiivisen tydilmapiirin. Surakan ja Laineen 2011: (144-145) mukaan suun-
nittelemalla paivittéista viestintdd esimies helpottaa tyotddn huomattavasti. Esimiehen
on my0s luotava selkeédt kaytdnnot ryhmén kaytannon asioiden viestintdan. Viestin si-
séllon tulisi méaaritelld kéytettya viestinttapaa. Yksinkertaiset ja pienet asiat voidaan
kertoa sahkoisilla viestimilla, mutta monimutkaisemmat ja vaativammat asiat on syyta
viestid kasvotusten, jotta viesti menee halutusti perille. Pentland (2012: 65) korostaa,
etta kasvokkain viestiminen on tehokkain tapa saada viesti perille. Aineiston perusteella
esimiehet nakivét viestinndn roolin korostuneen hajautetusti toimivan ryhmén johtami-
sessa. Viestinnéssa korostui erityisesti Skypen rooli. Sen nahtiin helpottaneen viestintaa
erityisesti toisella paikkakunnalla olevien henkildiden kanssa. S&hkdposti néhtiin huo-
nona vélineend reagointia vaativien asioiden hoitamiseen yksikon sisélla. Vastaajien
mukaan se soveltuu enemmaén tilanteisiin, jossa pitad lahettaa liitetiedostoja tai sitten,

ettd viestittelystd taytyy jaada jokin tallenne.

”Lynci& olevan kayttanyt koko ajan enemman, ett se on kateva. Sahkoposti on
vahan sellainen paholaisen keksintd, ettda kukaan ei ehdi sitd lukemaan, ainakaan
ajoissa. Lyncin kautta saa ihmiset nopeasti kiinni ja puhelin on vield tietysti pa-
rempi. Puhelin on sellainen ykkdskeino.”” (H2)

’Sahkopostissa sellaiset asiat joista pitda jokin tallenne jaada. Silloin se menee
sahkopostilla. Vaikka talouteen tai sopimuksiin liittyvia asioita. Jos on jotain pie-
nempia lyhyita kuittauksia vaativia asioita niin puhelin tai lync on katevin siihen.
Puhelimella saa monesti hoidettua asian siind ajassa mik& menee sahkopostin kir-
joittamiseen.” (H2)
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’Skype on tekstina tai puhuttuna on kateva. Sahkopostia tulee kaytettya eniten.
Sahkopostilla 1ahetéan, jos mukana taytyy menna dokumentaatiota.” (H3)

Paivittainen yhteydenpito on keskeisessa asemassa lyncilla ja puhelimella. On
muodostunut tavat ja kaytannot.”” (H7)

Vaikeissa henkilGstotilanteissa esimiehet korostivat kasvokkain kohtaamista. Myos
mahdollisten ristiriitojen sovitteluun kasvokkain tapaaminen koettiin parhaaksi keinok-

Si.

’Puhelimitse, sahkopostilla ja kasvokkain tapaamalla hoidettiin yksi tapaus. Jos
on jotain suurempaa, niin paras on tavata kasvokkain.” (H4)

’Heti kun havaitsee, ettd on kitkaa, niin taytyy ottaa Skype puhelu molemmille ja
kayda asia lapi. Viime vuoden kevaalla oli yksi tapaus, jossa oli eskaloitumisen
vaara. Se kuihtui kasaan heti kun paasi keskustelemaan asiasta henkildiden kans-
sa. Se unohtui sen jalkeen saman tien. Nopea reagointi on tarkeinta.”” (H5)

’Sahkoinen viestinta ei kuitenkaan yksin riitd, vaan kasvotusten on hyva kayda
varsinkin vaikeammat asiat.”” (H9)

5.4. Esimiehen rooli hajautetusti toimivassa organisaatiossa

Juutin (2013: 13-15) mukaan perinteiset johtamismallit sopivat huonosti nykyisiin or-
ganisaatioihin, joissa korostuu korkea asiantuntijuus. Nykyisia organisaatioita tulisi joh-
taa mahdollistamalla henkilostd kayttdméén asiantuntemustaan laajasti. LAmsén ja Péi-
vike (2010: 206-207) méarittelee, ettd nykydan johtamisen tulisi olla prosessi, johon
osallistetaan myos henkilostd. Erityisesti hajautetussa organisaatiossa korostuvat jous-
tavat tyoskentelytavat ja tunne itsendisyydesta (Ladmsa & Paivike 2010: 159-160). Aar-
nikoivun (2008: 23) mukaan myos hajautetusti toimivaa ryhméaé on johdettava maarétie-
toisesti. Esimies on aina vastuussa yksikon tuloksista seké yksildiden tyopanoksesta.
Esimiehen rooli onkin muuttunut hyvien puitteiden luojaksi (Hale & Whitlam 1997:

101-106). Aineiston perusteella esimiehet kokivat roolinsa hajautetun ryhman johtajana
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mahdollistajana. Tavoitteena oli luoda hyvét puitteet esimiesten tyolle. Vastauksissa tuli

ilmi myd@s, ettd valmentajamainen ote kuvaa organisaation esimiestyota.

”Ehka tassa on valmentajamainen ote tullut enemméan mukaan. N&en sen siten, et-
t4 minun homma on jarjestaa ihmisille olosuhteet ja puitteet, etté he pystyvat toita
tekemaan.” (H2)

”’Oma roolini on se, ettéd en puutu kaikkeen vaan olen enemmankin sparraaja.”
(H5)

“Tietylla tavalla koen itseni mahdollistajana ja jos haluaa vaikka kehittaa itse-
aan, niin sithen annetaan kaikki mahdollinen apu ja miksei tietylla tavalla val-
mentajakin, ettd pyritddn viemaan asioita eteenpdin. Siitd on aika paljon tullut
positiivistakin palautetta. Yritdn pitdd reilua henked ja tasapuolisuutta ylla.”
(H3)

’Asiantuntijoiden johtaminen perustuu tdiden mahdollistamiseen. Selked organi-
sointi, tehtdvankuvat ja hyvan ja sujuvan tydonteon mahdollistaminen.” (H7)

Yhdessé vastauksessa tuli myos esiin, ettd esimiestydssa vie nykyaan enemmén aikaa

hallinnollisten asioiden hoito.

’Siihen kuuluu tydymparisto ja kaytettavissa olevat rahat ja hallinnon kanssa pul-
jaaminen taalla Pasilassa. Se vie aika paljon aikaa. Mita omasta ajankaytosta
olen seurannut niin esimiestyot vievat hieman enemman aikaa kuin aiemmin.”
(H9)

Hajautetusti toimivassa organisaatiossa asiantuntijat saavat enemman vastuuta ja valtaa
suorittaa tyotédan (Lepsinger & DeRosa 2010: 104). Aineiston perusteella esimiehet ko-
rostavat, ettd tama tuo kuitenkin henkilostolle my6s vastuuta. Hajautetusti toimivassa
ryhméssa esimiehen aika ei riita kaikkeen. Etenkin, kun esimiehilla on yleensé vastuuta
my06s substanssiasioissa. Talloin korostuu vastaajien mukaan myds henkiloston vastuu
tyostd ja sen tuloksista. Henkiloston on myods esimiesten mukaan oltava aktiivisia otta-

maan yhteytta niin esimieheen kuin muihin ryhman jaseniin.

“Totta kai vaatii aktiivisuutta myds henkildiden puolesta. Jos on jokin asia mista
pitaisi jutella, ettd ei jattaisi etaisyyden vuoksi ottamatta yhteyttd. Asiat hoituu
paljon nopeammin kun keskustellaan valittomasti. Kaytavakeskustelujen puuttues-
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sa monet asiat jotka hoituisivat epamuodollisesti, niin joutuu varaamaan ajan
keskustelulle. Aktiivisuutta yhteydenottoihin vaatii.”” (H7)

”Vaatii sitd, ettd kun tulee epéselvid asioita, kun Pasilassa voi kavella naapuri-
huoneeseen kysymaan. Kun se tapahtuu muualla, niin se on otettava puhelin ka-
teen ja soitettava tai laitettava Skypella tai sahkopostilla.”” (H6)

Henkiloston on esimiesten mukaan myos otettava aktiivisesti yhteyttd alueilla tyosken-
televiin. Eraassé vastauksessa tuli ilmi, ettd joissain tapauksissa henkilostd menee mie-
luummin kysymé&én asiaa viereisestd huoneesta ennemmin kuin ottaa yhteyttd et&alla

tyoskentelevaan henkiloon.

”On tullut esimerkiksi sellaista, ettéd Pasilassa on jotain epaselvaa ja parhaiten
asiasta tietava tyoskentelee Tampereella, niin on silti menty kysymaan viereisesta
huoneesta ennemmin kuin otettu sinne yhteytta. Siihen on niin helppo menné vaik-
ka hanelle asia ei suoraan kuuluisikaan. Mutta silti siind on suurempi kynnys ot-
taa puhelimitse tai muilla valineilla yhteytta toiselle paikkakunnalle.” (H9)

5.5. Tyovdlineet ja johdon tuki esimiestyolle

5.5.1. Tybvalineet

Hajautetun tydn onnistuminen vaatii toimivia tietoteknisia laitteita (E-ty® toimeksi
2006: 12). Liikennevirastossa on kaytossa hajautettua tyoté tukevia mobiililaitteita, vi-
deoneuvotteluvélineitd seké verkkopohjaisia palveluita. Aineiston perusteella esimiehet
pitdvat tyovélineitd riittdvan hyvind hajautetun tydn johtamiseen. Hyvané asiana nousi
esiin etenkin tavoitettavuuteen liittyvat tiedot. Kalenterimerkintdjen avoimuus seka

Skypessé nakyva status ovat vastaajien mukaan térkeité tietoja.

’Skypessa nakyva tavoitettavuustieto on tarked, jotta tietda koska henkild on va-
paana. Sitéa olen kuullut, ettd sitéa kaytetdan paljon. Kalenterimerkintdjen ajan-
tasaisuus ja avoimuus ovat tarkeitd. Tavoitettavuuteen liittyvat asiat ovat keskei-
sid. En osaa sanoa, ettd miten pystyisi parantamaan.” (H6)

”’Eihan tdma ilman Skype& onnistuisi. Toimiessaan tyovalineet ovat korvaamat-
tomia.”” (H10)
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’Padasia on, etta ne toimivat hyvin ja ovat helppokayttdisia. Tammagisessa kauko-
yhteydenpidossa toimii aivan loistavasti.” (H2)

Vartiaisen ja Hyrkk&sen (2005: 239-240) mukaan laitteiden ja viestintayhteyksien on-
gelmatilanteiden n&htiin kuormittavan hajautetusti tehtavéassa tydssa. Aineiston perus-
teella tietotekniikka sekd verkkoyhteyksiin liittyvida ongelmia 10ytyy. Etenkin suuria
datamé&éria vaativien toiden tekeminen et&nd tai toisesta toimipisteesta koettiin hanka-
laksi.

“Tietoliikennenopeudet kaikkiin yksikoihin ei ole kunnossa, etta taalla Pasilassa
tietoliikennenopeudet toimivat hyvin. Késittelemme isoja datamaaria, jolloin se
saattaa joissain toimipisteissa ja etatyossa tulla rajoitteeksi.”” (H6)

’No sehan arsyttaa ihan hirveasti tietenkin. Aina on jotakin laitteissa. Kylla ne
varmaan toimii vahan paremmin ne Skypet nykyisin, mutta tota niin kypehan se
nykyisin on, mutta kylla se silti arsyttad.” (H1)

Erityisesti videoneuvotteluihin liittyvéat ongelmat nousivat esille. Ongelmien ratkaisi vie

turhaan aikaa.

’Perustyokalut tukevat hyvin, mutta ainut mik& on ollut niin videoneuvottelusys-
teemin client -sovelluksen toiminta. Se toimii, mutta esitysmoodissa jaatyy paikoil-
leen. Se on suuresti vaikuttava ongelma.” (H7)

Yksi palvelu, jolla otetaan tydasemalta yhteys videoneuvottelulaitteisiin, ei toimi
riittdvan hyvin.”” (H10)

Henkiloston taidoissa kayttaa erilaisia tyovalineité ei ndhty olevan puutteita. Ei aina-

kaan niin isoja, etta se olisi haitannut sujuvan tyon tekemista.

’Henkil6std osaa myos kayttaad valineita riittavasti.”” (H10)

5.5.2. Johdon tuki esimiestyélle

Hajautetusti toimivassa organisaatiossa johdon tuki esimiesty6lle korostuu. Strategises-

sa suunnittelussa on otettava hajautettu tydtapa huomioon. Myos kaikkien toimipistei-
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den huomioinen on térkedé. Ennen kaikkea korostuvat oikeanlaiset tydvalineet ja ajan-
tasaisen tiedon toimittaminen henkilostolle. (Vartiainen ym. 2004: 126.) Edwardsin ja
Wilsonin (2004: 81) mukaan hajautetusti toimivassa organisaatiossa korostuu se, etta
tyovélineet tukevat tyotapaa. Johdon on pidettava huolta, ettd tyévalineet ovat kunnossa
ja henkilOsto osaa kayttaa niita riittdvasti. Vastauksissa tuli ilmi, ettd tyovalineiden osal-

ta esimiehet tunsivat saaneensa tukea toimintaan organisaation johdolta.

’Ihan mita on pyytanyt (tyovalineitd), niin on saanut kylla.”” (H9)

”Tyovalineiden toimivuus korostuu. Valineet ovat hyvat.” (H10)

5.5.3. Koulutus-ja kehittdmistarpeet

Osana haastattelua esimiehiltd kysyttiin tarpeista saada koulutusta esimiestyohon erityi-
sesti hajautetusti toimivan ryhmén johtamisessa. Esimiehistad ei tunnistanut saaneensa

koulutusta aiheeseen.

Yleiset esimiestilaisuudet tarjoavat jotain pinnallista tietoa esimiestydsta.” (H5)

Itse en ole saanut hajautettuun malliin liittyvaa koulutusta, vaan lahinn& perus-
esimieskoulutusta.” (H3)

Esimieskoulutusta vastaajat kuitenkin tunnistivat saaneensa riittavasti, mutta hajautet-
tuun tyohon liittyen aineistosta nousi esiin, ettd esimiehet toivovat hajautettuun tyohon
liittyen kokemusten vaihtoa muiden esimiesten kanssa. Téall& tavalla vastaajien mukaan
pystyttaisiin jakamaan parhaita kaytadntojé, sekd saataisiin tietoon potentiaalisia ongel-

mia liittyen hajautettuun tyGtapaan.

”Kylla se varmasti hyodyllista olisi, ettd saisi kuulla parhaita kaytant6ja muilta
esimiehiltd.”” (H4)

”Ehka se tulee silla tavalla, etté juttelee muiden esimiesten kanssa, joilla on myos
alaisia alueilla, niin saa vaihdettua kokemuksia.” (H2)
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6. TUTKIMUSTULOSTEN YHTEENVETO

Tassé tutkimuksessa tutkin miten esimiehet johtavat hajautetusti toimivia ryhmia seké
miten esimiehet kokevat hajautuneisuuden vaikuttaneen tyohonséa. Hajautuneita organi-
saatioita on syntynyt vastaamaan erilaisiin tarpeisiin (Gignac 2004: 7-10). Liikennevi-
raston hajautunut toimintatapa on syntynyt osittain tarpeesta tehda toita lahella niiden
sijaintia. Tdm& on synnyttanyt tarpeen liikkuva tyolle sek& alueellisille toiminnoille.
Toisaalta taas valtion alueellistamispolitiikka on johtanut siihen, ettd virasto on alueel-
listanut henkilostodan pois Helsingistd. Kolmas tekija on joustava etéatyo, joka vaikuttaa
omalta osaltaan hajautuneen toimintatavan syntymiseen. Vartaisen ym. (2004: 18) mu-
kaan hajautuneisuus haastaa perinteiset organisaatioiden johtamismallit. Perinteisessa
mallissa korostuu esimiesten ohjaus ja valvonta, kun taas hajautetussa mallissa vastuu
tyon tuloksista siirtyy enemman henkilostolle (Zofi 2012: 95). Tutkimuksen keskeinen
osa olikin selvittdd, miten Liikenneviraston esimiehet ovat kokeneet siirtymén perintei-

sistd johtamisen tavoista hajautettuun malliin.

Taman tutkimuksen tuloksista selviad, ettd hajautuneisuus muodostaa haasteita esimies-
tyolle. Esimiesten kommunikaatio henkiloston kanssa vaikeutuu. Erityisen haastavana
koettiin kasvokkain tapaamisen puuttuminen. Sahkoiselld viestintatavalla otetun yhtey-
den koetaan vaativan enemman aikaa kuin suoran kontaktin. Zofin (2012: 5-6) mukaan
esimiehelle hajautunut toimintatapa synnyttdd haasteita kommunikaation vaikeutumisen
kautta moniin eri esimiestyon osa-alueisiin. Tutkimuksen haastatteluaineiston perusteel-
la voidaan todeta, ettd esimiehet tunnistavat hajautuneisuuden aiheuttamia haasteita ja
pyrkivat [6ytdméan niihin ratkaisuja parhaansa mukaan, mutta selvéa on tulosten perus-
teella, ettd ainakaan nykyisilla sdhkdisen viestinnan tavoilla ei pystytd tdysin korvaa-
maan kasvokkain tapahtuvaa kontaktia. Vapaamuotoiset kasvokkain tapahtuvat keskus-
telut vaikkapa kahvi-tai lounasjonoissa koetaan térkedksi tavaksi vaihtaa tietoja. Naiden

korvaamiseen ei sdhkadisilla valineill4 tdmén tutkimuksen perusteella ole pystytty.

Zofin (2012: 5-6) mukaan hajautettu toimintatapa luo haasteita esimiehen ajankaytolle,
koska matkustamiseen ja viestintdan kuluu enemman aikaa. Taman tutkimuksen valossa

esimiehet kokivat, ettd hajautuneen ryhman johtaminen vie paljon aikaa. Sahkdisten
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viestintavalineiden kanssa kommunikoinnin tunnettiin olevan aikaa vievéa. Aineistosta
selvidd myos, ettd esimiehet olisivat halunneet enemman kasvokkain tapaamisia eri toi-
mipisteissa olevien henkildiden kanssa, mutta eivat kaytdssé olevan ajan vuoksi ole sii-

hen mielestdan riittavasti pystyneet.

Hajauttaminen saattaa synnyttaa ristiriitoja henkildiden vélille, koska tieota ei pystyta
valttamadn toimittamaan kaikille oikeaan aikaan riittavasti. Talloin henkilot saattavat
kokea olevansa eriarvoisessa asemassa esimieheen nadhden. (Zofi 2012: 5-6) Tutkimus-
ten tulosten perusteella hajauttaminen on synnyttényt ristiriitoja ryhman jasenten valille.
Haastattelujen pohjalta voidaan péatelld, ettd ilmi tulleet ristiriidat ovat olleet puutteelli-
sesta kommunikaatiosta johtuvia. Ristiriitojen nahtiin johtuvan myos siitd, ettd tilanteita
el eri toimipisteissa olevien henkiléiden valilla paasté selvittdméan ajoissa, jolloin pie-
net asiat saattavat kasvaa suuriksi. Tdma vahvistaa mielesténi sen, ettd esimiehen rooli
viestinndssa hajautetusti toimivassa ryhmassa on keskeinen (Vartiainen ym. 2004: 129).
Viestinnan rooli korostui voimakkaasti haastatteluaineistosta vahvasti. Vastaajat koki-
vat, ettd esimiehen tehtdvistd hajautetussa tydssa korostuu erityisesti viestinnan ja tie-

dottamisen rooli. T&mé& nousee selkeésti esiin myos teoriasta.

Toiden suunnittelu on keskeinen osa esimiestyotd. Hyvin suunniteltu tyd helpottaa esi-
miehen toimintaa ja resursseja muihin tehtdaviin. (Kotter 1990: 104.) Vartiaisen ym.
(2004: 127) hajautetun ryhmén toiminnan suunnittelussa tarkeinta on, etta tyonjako ja
vastuut ovat selkeitd. Haastatteluaineisto vahvistaa taman, sill& esimiehet pitivat tarkeé-

na, ettd tehtdvankuvat ja vastuut ovat selkeita.

Yksi esimiehen tehtavistd on tyon tulosten seuraaminen. (Kotter 1990: 107.) Lepsinge-
rin ja DeRosan (2010: 104) mukaan hajautetusti tyon johtamisessa esimies antaa tyon
tuloksista enemman vastuuta henkilostolleen. Esimiehen tulee seurata tavoitteiden saa-
vuttamista seké toiden etenemistd. Seurantaa on kuitenkin jarjestettdva siten, etta henki-
16st0 ei koe sitd kiusallisena. Tutkimuksen tulosten perusteella esimiehet kokivat, etté
asiantuntijaorganisaatiossa vastuu tyon tuloksista on yhd enemman henkilostolla. Esi-
mies on enemman taustalla ja auttaa tarvittaessa ongelmissa. Aineistosta nousi esiin se,

ettd esimies pysyy ajan tasalla kokonaiskuvasta, mutta ei valttaméatta yksityiskohdista.
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Vartiaisen ym. (2004: 128) esimiehen on muodostettava selkeét raportointikdytdnnot,
jonka avulla pystyy seuraamaan tilannetta. Tulosten perusteella esimiehilld on kéytdssa
sdannollisia yksikkopalavereita, jotka auttavat tilannekuvan yllapitdmisessa. Kuitenkin
toisaalta nousi esiin se, ettd yksikon tyotilanteesta riippuen, aina ei ole mahdollista pitda
yhteisia palavereita riittdvan usein, jolloin esimiehen on haastavaa pysyé ajan tasalla
kokonaistilanteesta. Vastausten perusteella esimiehet pyrkivat saamaan tietoa myos va-
paamuotoisilla tiedusteluilla. VVastaajat kuitenkin korostavat, etté tallaiset on syyté tehda
varoen, jotta henkilosto ei koe seurantaa kiusalliseksi. Henkiloston tyon kuormituksen
seuranta tulee esimiesten mukaan haasteelliseksi hajautetussa mallissa. Kun esimiehet
eivat née alaisiaan saannollisesti ei olemusta eikd sanatonta viestintad voi tulkita. Tal-
16in keskeista on pienten signaalien, kuten aikataulujen, sahkdpostien savyn ja puhuttu-
jen asioiden perusteella yrittda selvittdd, miten henkil611a menee ja pysyyko tyokuorma
hallinnassa. Tulosten perusteella hajautetussa tydssa haasteita synnyttavat henkilot, jot-

ka eivat itse ole aktiivisia kertomaan tyonsa tuloksista eivatka ota yhteyttd esimieheen.

Luottamuksen rooli nousee téarkedksi hajautetun ryhméan johtamisessa. Esimies ei pysty
valvomaan péivittéisté tyon tekemista, joten hanen on vain luotettava siihen, ettd kaikki
tekevat osuutensa. (Surakka & Laine 2011: 195.) Esimiehen on pyrittdvé luomaan ilma-
piiri, jossa henkildst0 luottaa esimieheen seka toisiinsa. Hajautetusti toimivaan ryhmaan
tulisi pyrki& synnyttamaan avoin keskustelukulttuuri. Keskeisessa roolissa tassa on esi-
miehen toiminta johtajana. Avoimuus sekd vastuun antaminen alaisille auttavat synnyt-
taméaan luottamuksellisen ilmapiirin. (Zofi 2012: 103-104.) Vartaisen ym. (2004: 154)
mukaan s&&nnollinen kommunikaatio on keskeinen osa luottamuksen synnyttamista ja
yllapitoa. Tutkimuksen tulosten perusteella esimiehet pitavat luottamusta térkean teki-
jana hajautetusti toimivassa ryhméssa. Toisaalta luottamuksen néhtiin kuuluvan myo6s
asiantuntijatydohon keskeisend, mutta korostuvan entisestdan hajautetusti toimittaessa.
Luottamuksen synnyttamiseen ei ndhty olevan erityisid keinoja, vaan sen koettiin synty-
van paivittaisella kanssakdymiselld. Vastauksissa kuitenkin nousi esiin, ettéd luottamusta
pyritddn synnyttdmaan avoimella ilmapiirilld, vastuuta ja vapautta antamalla seka yli-
maéaraista kontrollia vélttamalla. Myds ryhmahenki koettiin haastatteluaineistossa kes-
keiseksi tekijaksi. Hyvan ryhmahengen synnyttdmisen yhdeksi keinoksi nahtiin vuosit-

taiset virkistyspaivat.
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Esimiehen on pyrittdvd simuloimaan kasvokkain tapaamista, koska hajautetussa ty6ssa
fyysisid tapaamisia on vadhan. Tarkedd on myos, ettd esimiehet tekevét itsensé saataville,
jotta heihin on helppo ottaa yhteytta tarvittaessa. Yksikon viestinndssé avoimet kalente-
rit ovat tarkeét, jotta henkilosto tietdd toistensa aikataulut, ja sen milloin on hyvé tavoi-
tella toista. (Zofi 2012: 105-106.) Pentlandin (2012: 65) mukaan kasvokkain viestimi-
nen on tehokkain tapa saada viesti perille ja sdhkoposti vahiten vaikuttavin. Tutkimus-
aineiston perusteella esimiehet yrittavat valttda sahkopostilla johtamista. Sahkopostia
kaytetdan, jos viestistd on jaatdva tallenne tai viestiin kuuluu liitetiedostoja. Paivittéises-
s& johtamisessa keskeisia viestintavélineitd ovat puhelin sekd Skype. Myos avoimet
kalenterit koetaan térkedksi. Skypen roolia korostetaan paljon. Sen tavoitettavuustieto
on hyvé valine ja sill4 koetaan olevan matalampi kynnys ottaa yhteytta kuin puhelimel-
la. Ryhmén viestinndssé korostuu esimiesten mukaan myos alaisten vastuu tiedottami-
sesta niin esimiehelle kuin muille ryhman jasenille. Esimiehet ovat kiinnittaneet huo-
miota, ettd yksikossa saatetaan mieluummin kysyé tietoa viereisessd huoneessa olevalta
henkiloltd, vaikka paras asiantuntija asiaan saattaisi 16ytyé toisesta toimipisteesta. Sah-
koisten viestintavalineiden kayttoon liittyy tutkimuksen perusteella korkeampi kynnys
kuin kasvokkain tapahtuvaan kontaktiin. Yksikossa syntyvien ristiriitojen sekd vaikei-
den henkilostotilanteiden hoitoon parhaat keinot ovat esimiesten mukaan kasvokkain tai

Skypella tapaaminen.

Surakan ja Laineen (2011: 13) mukaan esimiehen rooli on luoda olosuhteet, jossa orga-
nisaation seka yksikon resurssit yhdistyvat mahdollisimman tehokkaasti. Hale ja Whit-
lam (1997: 101-106) korostavat, ettd esimiehen on annettava tilaa alaisilleen sek& luo-
tava hyvét puitteet tyon tekemiselle. Esimiehen on motivoitava alaisiaan seka tarjottavat
apua fyysiseen ja henkiseen jaksamiseen. Tutkimustulosten perusteella esimiehet koke-
vat olevansa henkil6ston tyon mahdollistajia tai valmentajia. Vastausten perusteella he
pitdvat huolen, ettd olosuhteet ja palkkausasiat ovat kunnossa ja, ettd henkiléstd voi

mahdollisimman hyvin keskittya tyéntekoon.

Hajautetussa tyossa tyovalineet ovat keskeisessd roolissa (E-ty0 toimeksi 2006: 12).
Tutkimusaineiston perusteella esimiehet ovat tyytyvaisia kaytdssé oleviin tyonteon va-

lineisiin. Vartiaisen ja Hyrkkdsen (2005: 239-240) mukaan laitteiden ongelmat kuor-
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mittavat erityisesti hajautettua tyotd tehtdessd. Tutkimustulokset vahvistavat taman.
Esimiehet kokivat, ettd laitteiden ja tietoliikenneyhteyksien ongelmatilanteet koetaan
rasittavina. Tarke&nd pidetddn etenkin, ettd ongelmatilanteissa ongelma pyrittéisiin rat-
kaisemaan mahdollisimman nopeasti. Etenkin suuremmissa ongelmissa koettiin johdon
tuki tarkedksi siten, ettd kaytettéisiin mahdollisimman jéreitd keinoja, jotta ongelmat

saadaan korjattua.

Tutkimusaineiston perusteella esimiehet kokevat saaneensa riittavasti koulutusta esi-
miestyohon. Tulevaisuudessa toivottiin hajautettuun malliin liittyen tiedon vaihtoa esi-
miesten kesken. Talloin olisi mahdollista jakaa parhaita kaytantoja sek& saada tietoon

potentiaalisia ongelmakohtia esimiestyssa.
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7. TUTKIMUSTULOSTEN LUOTETTAVUUS JA YLEISTETTAVYYS

Laadullisten tutkimusten tutkimustulosten yleistettavyyteen liittyy oletus, etté tutkimus-
tulosten tulisi pated muihinkin kuin tutkittuun tapaukseen. Laadullisessa tutkimuksessa
keskeistd on kuvata tutkittavaa ilmiota sellaisella tasolla, ettd yleistdminen muihin yksit-
taistapauksiin on mahdollista. Laadullisella tutkimuksella tavoitellaan ilmion selittdmis-
t4 sek&d ymmarrettavéksi tekemistd. (Alasuutari 2011: 182-184.) Laadullisen tutkimuk-
sen yleistettavyytta tarkastellessa tarke&é on, ettd tutkimusraportissa kuvataan tutkimus-
prosessin eri vaiheita mahdollisimman tarkasti (Metsamuuronen 2008: 17-18). Tdssa
tutkimuksessa olen kuvannut tutkimuksen menetelmid ja analyysin vaiheita. Tutkimus
koski Liikenneviraston esimiehid, jotka johtavat yksioité, joiden henkildstd on sijoitet-
tuna hajautuneesti. Tutkimus siis kuvaa melko rajautunutta joukkoa. Tutkimuksessa
kuitenkin tuotiin esille haastateltujen nakemyksia tutkittavasta ilmiésta mahdollisimman
tarkasti. Tutkimuksessa on my0s tuotu esiin tutkimusmenetelmat sek& tutkimusproses-

siin vaiheet.

Tutkimuksen luotettavuudella tarkoitetaan tutkimusprosessissa kéytettyjen toimenpitei-
den huolellista perustelua. Luotettavuuteen liittyy myds huolellisuus tutkimusprosessin
eri vaiheissa. (Ronkainen, Pehkonen, Lindblom-Yl&nne & Paavilainen 2013: 132-136)
Tutkimuksessa olen perustellut k&yttdmani valinnat. Tutkimuskysymykset ovat selkedt.
Haastatteluaineiston luotettavuutta varmistettiin lahettdméalla haastatelluille kysymykset
etukateen. Haastatteluaineisto my0s testattiin ennen varsinaisia haastatteluja koehaastat-
telulla. Haastattelut nauhoitettiin, jotta haastatteluista on mahdollista tarkistaa myds

analyysin aikana, jos jokin ilmaisu oli jadnyt epéselvaksi.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttaa myos tutkijan omat laht6kohdat.
Puolueettomuutta arvioitaessa on huomioitava se, paaseekd haastateltujen aani todella
kuuluviin, vai vaikuttaako siihen tutkijan omat ndkemykset. Tutkija tosin on viime k&-
dessd se, joka madrittelee tutkimusasetelman sekd asettaa tutkimuskysymykset. (Tuomi
& Sarajarvi 2009: 135-136.) Tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa on riski, etta tutki-
jan omat lahtokohdat tutkittavaan asiaan johdattelevat tutkimusta liikaa. Liikennevirasto

oli minulla aiemmasta palvelussuhteesta johtuen tuttu organisaatio, joka on saattanut



80

vaikuttaa tutkimuksen kysymyksenasetteluun, koska hajautettuun tychon liittyvét on-
gelmat olivat osiltaan itse koettuja. Riskid pyrittiin kuitenkin tutkimuksessa minimoi-
maan erityisesti teemahaastattelun valinnalla. Talla pyrittiin saamaan haastateltavien
omat ajatukset esiin tutkittavasta asiasta. Toinen, mill& tat4 riskia pyrittiin vahentamaan,
oli haastateltaville annettu mahdollisuus haastattelun lopuksi kertoa vapaasti, jos jotain

liittyen tutkittavaan ilmioon jai kasittelemétta.
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8. POHDINTA

Tassa tutkimuksessa on haastateltu Liikenneviraston esimiehid. Tavoitteena oli selvittda
hajautuneisuuden vaikutuksia esimiestyohon. Tutkimuksen metodologiseen valintaan
vaikutti se, ettd tutkimus on tehty rajatulle joukolle rajatussa tilanteessa. Tdman vuoksi
tapaustutkimus on mielestani perusteltu vaihtoehto tutkimuksen tekemiseen. Laadulli-
sessa tutkimuksessa keskeistd on, ettd tutkittavien oma &ani paése kuuluviin (Hirsijarvi
2013: 164). Tutkimus tehtiin kvalitatiivisena haastattelututkimuksena, jotta tutkittavien
oma &&ni tulee kuuluviin, ja tutkija péasi sitd kautta tekeméén havaintoja tutkittavasta

asiasta.

Alasuutarin (2011: 196) mukaan laadullisessa tutkimuksessa tutkimusprosessin eri vai-
heet lomittuvat toisiinsa. Tutkimusongelman asettelu, aineiston keruu ja analyysi etene-
vat kaikki rinnakkain. Taman tutkimuksen aikana vaiheet lomittuivat toisiinsa useassa
vaiheessa. Tutkimusraportin kirjoittaminen sekd aineiston analyysi etenivat rinnakkain.
My0s tutkimuskysymykset tarkentuivat aineiston analyysin jalkeen. Tamé johtui siitd,
ettd talloin tutkimusaineiston perusteella pystyttiin vastaamaan paremmin asetettuihin

tutkimuskysymyeksiin.

Taman tutkimuksen tarkoitus oli selvittdd miten hajauttaminen vaikuttaa esimiesten
tyohon. Liikennevirasto valikoitui tutkimuskohteeksi, koska se siséltdd monia eri hajaut-
tamisen muotoja. Katson, ettd tutkimuksessa saatiin vastauksia esitettyihin haastattelu-
kysymyksiin. Hajautettu toimintatapa tuo haasteita esimiehen tyohon. Haasteina koros-
tuvat kommunikointiin, luottamukseen ja tdiden seurantaan liittyvét asiat. Keskeisena
nousee esiin kuitenkin kommunikoinnin ja viestinnan rooli. Esimiesten on viestittava
séhkdisten viestinten avulla enemman ja varmistettava, ettd viesti menee perille kaikki-
alle. Esimiesten on myos pidettava huolta viestinnéllaan siitd, ettd kukaan ryhmén jase-
nisté ei jad unohduksiin toiselle paikkakunnalla. Sahkdisten viestintavélineiden kayton
nahdaan kuluttavan enemman aikaa kuin kasvokkain viestimisen. S&dannolliset viestin-
tdkanavat sekd yksikon suunniteltu viestintd ovat tarkedssa asemassa. Talla hetkelld
yksikoissd on kaytossa sadnnollisia palavereja, mutta ndiden ei kuitenkaan katsottu riit-

tévéan kaikilta osin.
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Tutkimuksen perusteella ehdotan, ettd Liikennevirastossa muodostetaan esimiesten
avuksi osaston, yksikon tai ryhmén viestintamallit, jonka avulla esimiehet voivat muo-
dostaa jarjestelmélliset kanavat hajautuneiden yksikoiden viestintdan. Esimiehet kokivat
tiedottamisen ja viestinnan keskeiseksi haasteeksi hajautetun tyén johtamisessa. Uskon,
ettd haasteeseen pystyttéisiin vastaamaan yksikkokohtaisilla viestintdsuunnitelmilla,
jotka tukisivat esimiehen viestintdd yksikon johtamisessa seka henkiloston keskinéisté

viestintaa.

Hajautetusti toimivan ryhman johtajalle ajankéayttd luo keskeisen haasteen. Tutkimuk-
sen perusteella eri paikkakunnilla sijaitseviin toimipaikoille matkustaminen vie aikaa, ja
my0s sahkoisten viestintavélineiden kayttd vie enemman esimiesten aikaa. Esimiehet
my0s kokivat hallinnollisten tehtdvien lisdantyneen viime vuosien aikana. Esimiehet
ovat Liikennevirastossa kiinni paljon myo6s substanssitehtévissa, jolloin henkildst6joh-
tamiseen kaytettdva aika on rajallista. Vastauksista tuli ilmi, ettd esimiehet toivoivat

pystyvénsa kdyttdmaan enemman aikaa henkiloston tapaamiseen.

Ehdotan, ettd jatkossa Liikenneviraston esimiestehtdvissa mahdollistetaan esimiestehté-
vissé olevia enemman henkildstdjohtamiseen, vahentdmalla esimiestehtdviin valittujen
vastuita substanssiasioihin ja korostetaan roolia henkilostéjohtamisessa. Toinen vaihto-
ehto on luoda tiimivetoinen malli, jossa tiimilla on yhteinen vastuu myos tyon tuloksis-
ta. Talla pystyttéisiin vahentdméén esimiesten taakkaa substanssiasioiden hoidossa, ja

korostamaan esimiesten rooli hyvén tyonteon mahdollistajana ja motivoijana.

Luottamuksen rooli nousi keskeiseksi hajautetusti toimivassa ryhmassa. Esimiehet tun-
nistivat luottamuksen keskeisen roolin, mutta eivéat tiedostaneet keinoja luottamuksen
synnyttdmiseen tai yllapitamiseen. Luottamus syntyy avoimella ja rehelliselld viestin-
nalla sekd antamalla vastuuta ja vapauksia henkil6stolle. (Surakka & Laine 2011: 140.)
Luottamus vaatii syntyédkseen myos sdénndllisia vapaamuotoisia keskusteluja (Pentland
2005: 65).
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Ehdotan, ettd Liikenneviraston esimiehille tarjotaan koulutusta liittyen luottamuksen
synnyttdmiseen ja yllapitdmiseen ryhméssa. Esimiehilld oli oikeita keinoja kaytossaan
luottamuksen synnyttamiseksi, mutta ottaen huomioon luottamuksen keskeisen roolin
hajautetusti toimivassa organisaatiossa, olen sitd mieltd, ettd esimiesten tulisi pystya
tietoisesti rakentamaan ja yllapitdmaén luottamusta omassa henkilostossaan. Tekemalla
luottamuksen synnyttdmisen ja rakentamisen keinot esimiesten tietoon koulutuksen
avulla pystyttaisiin parantamaan esimiesten valmiuksia ja kykya rakentaa hyvin toimi-

via hajautettuja ryhmia.

Hajautetussa tydssa johdon tuki esimiestydlle on keskeistd. Etenkin tdmé korostuu tar-
peellisten tydvélineiden hankinnassa. Liikennevirastossa tyévalineiden koettiin olevan
hyvat, mutta ongelmia ilmenee niiden luotettavuuden kannalta. Olennaista on tutkimuk-
sen perusteella, ettd tyovélineiden ongelmatilanteisiin puututaan valittdmasti ja huonosti
toimivat tyovalineet korvataan paremmilla. Hajautuneesti toimivan ryhméan hyvalle toi-
minnalle hyvat tyovélineet ovat ehdoton edellytys, joten niiden toimivuuteen seka sii-

hen, ettd ne tukevat tyot4 on syyté kiinnittdd paljon huomiota.

Esimiehet kokevat saaneensa riittdvasti koulutusta esimiestyohon. Koulutuksella voi-
daan parantaa esimiesten valmiutta vastata esimiestyon haasteisiin. Hajautettuun malliin
liittyen esimiehet toivoivat etenkin enemman tiedonvaihtoa toisten esimiesten kanssa.
Taten ehdotan, ettd Liikenneviraston esimiehille jarjestetd&n vertaistilaisuuksia, jossa
esimiehet saavat vaihtaa kokemuksiaan hajautetun tyon johtamisesta ja parhaista kay-
tannoistd. Tilaisuudet olisi hyvé jarjestdd mahdollisimman vapaamuotoisiksi ja intii-

meiksi, jotta esimiehet uskaltavat tuoda ongelmia rehellisesti ja avoimesti esiin.
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LIITE 1: Teemahaastattelun runko

a. Organisaatio ja hajautuneisuus

- Mitd hajautuneen tydn muotoja yksikdssa on kaytossa sekd miten toiden suun-
nittelussa hajautunut ty6tapa on otettu huomioon?

b. Esimiestyo
- Miten hajautunut ty6tapa vaikuttaa esimiestyohon (esimiehen ajankayttd, henki-
I6stojohtaminen, resurssit, henkiléston osaaminen)

c. TyoOn suunnittelu ja seuranta
- Miten hajauttaminen vaikuttaa tyon suunnitteluun, seurantaan ja aikataulutuk-
seen?

d. Viestintd ja vuorovaikutus
- Miten yllapidetédan/luodaan luottamusta esimiehen ja henkiloston valilla seka
miten esimies viestii etadlla olevalle henkildlle?

e. Kehittdminen
- Miten organisaation tyovélineet, henkiloston osaaminen, johto yms. tukevat ha-
jautetun tyon johtamista seka miten sitd tulisi kehittag?
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LIITE 2: Saatekirje

Hei!

Teen Pro Gradu tydta aiheena Hajautetun tydn johtaminen. Tydssa kartoitetaan sitd, miten
esimiehet johtavat hajautetusti sijoittunutta henkildstoa, mita se vaatii esimiehelta seka miten
hajautuneisuus on organisaatiotasolla huomioitu. Teen tyoni kdyttden Liikennevirastoa
kohdeorganisaationani. Yhteyshenkiléna Liikennevirastossa ty6hon liittyen toimii Hannu
Méakikangas ja ohjaajana professori Esa Hyyrylainen Vaasan yliopistosta.

Tutkimusta varten haastattelen Liikennevirastossa esimiehiné toimivia henkil6ité eri
organisaatiotasoilta. Haastattelun kesto on noin 30-45 minuuttia. Haastattelut voidaan toteuttaa
Liikenneviraston tiloissa Pasilassa tai muussa sopivassa paikassa. Myds puhelinhaastattelu on
mahdollinen. Haastattelut nauhoitetaan, ja tallenteita kdytetaan ainoastaan tutkimuksen
empiirisen osan kirjoittamiseen, jonka jalkeen tallenteet havitetaan. Haastatteluissa esitettyja
asioita kasitellaan ehdottoman luottamuksellisesti seka vastaajien anonymiteettia kunnioittaen.
Tutkimuksen tuloksia kaytetaan Liikenneviraston sisdiseen kehittamiseen. Tutkimus on
valmistumisen ja tieteellisen hyvaksynnan jalkeen kokonaisuudessaan saatavissa Vaasan yliopiston
internet sivuilta.

Toivon, etta suostuisit osallistumaan tutkimuksen tekemiseen. Suostumuksen voit tehda
vastaamalla tédhan viestiin, jonka jalkeen otan Sinuun yhteytta sopiakseni ajan ja paikan
haastattelun tekemiseen. Kiitan jo etukateen vaivannadsta.

Ystavallisin terveisin,
Tommi Isosomppi

p. 045-2005910
Vaasan yliopisto
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LIITE 3: Esimerkki haastatteluaineiston teemoittelusta

Esimiesty® hajautetussa organisaatiossa

Esimiehen haasteet hajautetussa toimintatavassa

Pitad mietti& ne riittavat
kommunikoinnit ja semmoiset
johtamistoimenpiteet, ettd se
homma onnistuu. (H1)

Paivittainen yhteydenpito vaikeutuu.
Tietdmys ja tiedonjako muuttuu
selvasti hankalammaksi. (H4)
“Pasilassa tapahtuu sellaista, etta
kuulee kaytavalla jotain, kun joku
puhuu jostain ja menee itse
keskusteluun, niin kuulee paljon
asioita, jotka eivat valttdmatta itsed
suoranaisesti koske, mutta lisaa
tietdmysté kokonaisuudesta.
Henkilot, jotka tydskentelevat etdna
jadvat paitsi téllaisesta.” (H7)

Tieto ei riittdvan hyvin kulje niin ei
vélttamattd yksikon pééallikkdkaan
tieda mité siell& puuhataan. (H4)

Aika on kortilla ja rajallinen niin ei
riittdvasti tule oltua yhteydessa
alaisiin. Pitdisi pystyd matkustamaan
enemman. (H3)

“Kyll& siind potentiaalia on, ettd kun
ei kasvokkain tavata, niin varsinkin
silloin, kun vauhti on kova, niin
ristiriitoja voi syntyd.” (H4)

Kommunikointi ja delegointi vaikeutuu

Tydn seuranta ja tilannekuvan yllapito
on haastavaa.

Kiire vahentaa mahdollisuuksia tavata
henkilostoa.

Kommunikaation puutttellisuus voi
johtaa ristiriitoihin.

Esimiehen kommunikointi Zofi (2012)

Tydn seuranta Zofi (2012)

Haaste esimiehen ajankéytolle Zofi
(2012)

Esimiehen viestinta Zofi 2012




