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Tyoelaman kehittamistehtavana oli kehittdd hajautettua johtamista 1.1.2014 toimintansa aloit-
taneessa Kelan Kansainvalisten asioiden keskuksessa. Kansainvalisten asioiden keskus vas-
taa Kelan kansainvalisten asioiden toimeenpanon hoitamisesta ja sen asiakkaita ovat kaikki
Suomeen tai ulkomaille muuttavat tai muissa kansainvalisissa tilanteissa olevat asiakkaat.
Kansainvdlisten asioiden keskuksessa tyoskentelee 247 henkil6a ja silla on toimipisteita paa-
kaupunkiseudulla Pitajanmaella, Kapylassa ja Korsossa seka muualla Suomessa Turussa,
Kuusankoskella, Pietarsaaressa, Vaasassa ja Oulussa. Taman lisdksi toimihenkil6ita tyos-
kentelee myos Kemissd, Seingjoella, Tampereella, Torniossa ja Jyvaskylassa.

Hajautetusti toimivan Kelan Kansainvalisten asioiden keskuksen syntymisen myéta kohtasi
tydyhteisd taysin uudenlaisia haasteita, jotka koskivat osaltaan kaikkia Kansainvélisten asioi-
den keskuksen tyontekijoitéd. Aivan muutoksen ytimessé oli useissa organisaation eri tiimeis-
sa tapahtunut johtamistavan muuttuminen perinteisesta johtamistavasta hajautetuksi johtami-
seksi. Uudenlaisen johtamistavan ja uudenlaisten johtamiskaytantdjen juurruttaminen osaksi
organisaation toimintaa oli tarke&a. Kehittdmistehtavassa tavoitteena olleen uuden johtamis-
tavan, hajautetun johtamisen, kehittdminen ja niin sanottujen "parhaiden kaytantdjen” luomi-
nen oli olennaista, jotta hajautettu organisaatio ja hajautettu johtaminen organisaatiossa saa-
tiin kehitettya entista toimivammaksi.

Tutkimuksessa kaytettiin tutkimusstrategiana toimintatutkimusta. Kehittamistehtavan ensim-
maisessa vaiheessa selvitettiin Kansainvalisten asioiden keskuksessa kayttssa olevia hajau-
tetun johtamisen tapoja ja niiden toimivuutta. Selvitys toteutettiin koko keskukselle l&hetetylla
kyselylla seké haastattelemalla kahdeksaa keskuksessa tydskentelevaa esimiesta. Kyselyn
ja haastatteluiden tulokset kaytiin lapi yksikon johtoryhnman kanssa. Kehittdmisprojektin seu-
raavana vaiheena oli hyvaksi todettujen johtamistapojen- ja kaytantdjen ns. "parhaat kaytan-
not” kokoaminen. Toiminnassa tapahtuneiden muutosten seuranta toteutettiin barometri-
kyselyiden tulosten avulla.

Tutkimuksen tulosten mukaan hajautettu johtaminen Kelan Kansainvélisten asioiden keskuk-
sessa toimii paaasiassa hyvin ja johtamiseen ollaan suurimmaksi osaksi tyytyvaisia. Kehitta-
mistehtavan tuloksena syntyneet ns. "parhaat kaytannot” ovat kuitenkin tarpeen, silla kyselyn
ja haastatteluiden tulosten perusteella my6s parannettavaa riittdd ja nama seikat on myos
otettu huomioon ”parhaita kaytantoja” rakennettaessa. Nama “parhaat kaytannot” ovat juuri
nyt tarpeen, kun pyritdan entisestaan kehittdméaén hajautettua johtamista organisaatiossa sen
toiminnan alkaessa olemaan hiljalleen vakiintunutta.
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1 Johdanto

Yhteiskunnan muuttuessa ja julkishallinnon uudistuessa on myds julkishallinnon johtami-
sen uudistuttava. Paitsi julkisen talouden haasteet myds maailmanlaajuisesti tapahtuva
tydskentelytapojen ja -muotojen muuttuminen, joustavuuden tarpeen lisdantyminen ja
paine tuottavuuden lisdamiseen niukkoja voimavaroja johtamalla tarjoavat valtavia haas-
teita julkisen sektorin johtamisen kehittamiselle. Selvaa on kuitenkin se, etté julkinen sek-
tori ja sen johtaminen ovat senkaltaisten haasteiden edessa, ettei ilman johtamiseen teh-
tavid muutoksia enéa voida toimia. Ennen pitkaa kaikki julkishallinnon organisaatiot ovat
tavalla tai toisella pakotettuja uudistumaan ja suuntaamaan kohti modernimpia toimintata-

poja.

Jyrki Kataisen hallitusohjelmaan sisaltyi toimintansa vuonna 2012 aloittaneen johtamis-
verkoston perustaminen. Sen tavoitteena oli parantaa julkishallinnon johtamista jatkuvasti
muuttuvassa toimintaymparistésséa. Sosiaali- ja terveysministerion seka Tyoterveyslaitok-
sen koordinoiman kehittdmisverkoston tavoitteena oli selvittaa ja koota yhteen hyvéan joh-
tamisen ja esimiestydn kaytantoja, luoda laatukriteerit hyvélle johtamiselle julkisella sekto-
rilla, parantaa ikajohtamisen periaatteiden toteuttamista ja kehittda johtamiskoulutuksen
saatavuutta ja laatua. Verkosto valmisteli hyvan johtamisen kriteerit julkisella sektorilla. Se
kokosi jo kehitettyja laatuarviointia sisaltavia johtamisen kaytantdja ja johtamismalleja
pohjaksi laatukriteereiden arviointiin. Vuonna 2015 hyvén julkisen johtamisen laatukriteerit
julkaistiin tyopaikkojen kayttéon. (Ahonen ym. 2015, 8-9.) Johtamisen kehittaminen ja sen

laatu on siis ajankohtainen aihe paitsi yksityisella myos julkisella sektorilla.

Hajautetut organisaatiot ja hajautettu johtaminen ovat nykypaivaa. Aikaan ja paikkaan
sidottu tytskentelytapa ja johtaminen eivat enaa toimi kuten aiemmin, toimintaan tarvitaan
enemman joustavuutta ja luovuutta. Hajautetun organisaation ja hajautettujen tiimien joh-

taminen vaatii kuitenkin onnistuakseen uudenlaista osaamista ja uusia kaytantoja.

1.1 Kehittamistehtavan tausta, tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Useat aiemmin omina toimipisteindan toimineet Kansanelakelaitoksen (Kelan) kansainva-
lisia asioita hoitaneet yksikot yhdistyivat 1.1.2014 lukien yhdeksi ja samaksi yksikoksi Ke-
lan Kansainvalisten asioiden keskukseksi (Kv-keskus). Yhdistymisen myo6ta syntyi tilanne,
jossa yksikon toimihenkiloita tydskentelee useilla eri paikkakunnilla. (Hongell 26.2.2013.)
Usean tiimin kohdalla my6ds samassa tiimissa toimivia toimihenkil6ita tydskentelee useas-
sa eri toimipisteessa eivatka esimies ja alainen useinkaan tytskentele samalla paikka-

kunnalla. Tasta tilanteesta johtuen johtaminen yksikon sisalla tapahtuu usein hajautetusti.



Tastd muutoksesta johtuen myds tydskentely- ja johtamistapa yksikdssa muuttuivat, kun
siirryttiin suurelta osin perinteisesta "kaikki saman katon alla” -tavasta tapaan, jossa suuri

osa tiimista tai ainakin osa siité tydskentelee fyysisesti eri paikassa kuin muu tiimi.

Kelan Kv-keskuksen syntymisen ja siten uuden hajautetun organisaation muodostumisen
myotd kohtasi tydyhteisd aivan uudenlaisia haasteita, jotka koskivat osaltaan kaikkia Kv-
keskuksen tydntekijoita. Aivan muutoksen ytimessa oli monissa organisaation eri timeissa
tapahtunut johtamistavan muuttuminen perinteisesté johtamistavasta hajautetuksi johta-
miseksi. Uudenlaisen johtamistavan ja uudenlaisten johtamiskaytantdjen juurruttaminen
osaksi organisaation toimintaa oli tarkeaé. Myds uuden johtamistavan, hajautetun johta-
misen, kehittdminen ja niin sanottujen "parhaiden kaytantdjen” luominen oli olennaista,
jotta hajautettu organisaatio ja hajautettu johtaminen organisaatiossa saataisiin toimimaan
mahdollisimman hyvin ja yhdenmukaisesti ja kaikki johtajat, niin uudet kuin kokeneetkin,
saivat nain neuvoja ja tukea johtamistydhdnsa. Kehittdmistehtavan tavoitteena oli siis uu-
den johtamistavan, hajautetun johtamisen, kehittdminen ja hajautetun johtamisen niin sa-

nottujen "parhaiden kaytantéjen” luominen.

Kehittamistehtavan ensimmaisessa vaiheessa selvitettiin Kv-keskuksessa kayttssa olevia
hajautetun johtamisen tapoja ja niiden toimivuutta, pyrittiin saamaan selville toimivat joh-
tamiskaytannot seka asiat ja tilanteet, joissa hajautettu johtaminen ei viela toiminut toivo-
tulla tavalla. Mielipide johtamisen senhetkisesta tilanteesta hajautetussa organisaatiossa
selvitettiin sek& keskuksen johtajilta etta johdettavilta. TAman kartoituksen jalkeen kehit-
tamisprojektin seuraavana vaiheena oli hyvéksi todettujen johtamistapojen- ja kaytantdjen
kokoaminen ns. "parhaat kaytannot” seka edellda mainittujen seikkojen ja parannusten
kayttoonottaminen. Johtamisessa tapahtuneiden muutosten seuranta toteutettiin baromet-

ri-kyselyn tulosten avulla.

Kehittamistehtavan tutkimuskysymykset olivat seuraavat:

Kuinka hajautettu johtaminen toimi Kelan Kansainvélisten asioiden keskuksessa?

Mitd hajautetun johtamisen kaytantoja ja tapoja oli kaytdossa?

Mitk& hajautetun johtamisen kaytannot ja tavat koettiin toimiviksi?

Miltd osin hajautettu johtaminen ei toiminut?

Mitd parannuksia hajautettuun johtamiseen toivottiin?



1.2 Rajaus ja kéasitteet

Tassa kehittamistehtavassa kasitellaén hajautettua johtamista, jolla tdssa yhteydessa
tarkoitetaan tilannetta, jossa esimies ja alainen tydskentelevat vakituisesti, padsaantoises-
ti eri toimipisteissa. Hajautetulla johtamisella ei siis tassa yhteydessa tarkoiteta esimerkik-
si tilanteita, joissa esimies tai alainen tydskentelee esimerkiksi paivan tai kaksi viikosta
kotona tai organisaation toisessa toimipisteesséa. Tassa tydssa hajautetussa johtamissuh-
teessa katsotaan olevan henkildiden, jotka ovat pysyvasti kiinnitetty tydskentelemaan eri
toimipisteissa.

Tyo rakentuu siten, ettd johdannon jalkeen tydn toisessa luvussa esitelladn kehittdmistyon
kohdeorganisaatio Kansaneldkelaitoksen Kansainvélisten asioiden keskus. Tamén jal-
keen tyon teoreettisessa osassa kadydaan ensin lapi hajautettua johtamista kasitellen ha-
jautetun johtamisen haasteita, hajautetun organisaation tehokasta johtamista seka viestin-
tda hajautetussa organisaatiossa. Taman jalkeen omissa luvuissaan kasitellaan luotta-
musta esimiestydssa seka tydskentelya hajautetussa organisaatiossa tydntekijan nako-
kulmasta. Seuraavaksi esitellaan tyon tutkimusmenetelmat ja kdydaan lapi tydn tulokset.

Tyon paattaéd luku pohdinta.

Tutkimuksen kohdeorganisaatio kasittaa Kansanelakelaitoksen (Kela) Kv-keskuksen koko

organisaation eika siihen siten ole otettu mukaan Kelan muita yksikoita.

Tutkimuksen keskeisia kasitteita ovat:

Hajautettu organisaatio: "Hajautetussa organisaatiossa joukko ihmisia tydskentelee toisis-
taan erilladn yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi” (Vartiainen, Kokko & Hakonen 2004,
14).

Virtuaalitiimi: Tiimi, jonka jasenet ovat maantieteellisesti jakautuneet, mink& vuoksi heidan
tarvitsee tyoskennelld yhdessa kayttaen hyvakseen elektronisia valineita kasvokkain ta-
pahtuvan kanssakaymisen ollessa minimaalista (Malhotra, Majchrzak & Rosen

2007, 60).

"Virtuaalitiimi on pieni joukko ihmisia, jotka tyoskentelevat yhteisen tavoitteen saavuttami-
seksi eri paikoissa kayttden paéasiassa vuorovaikutuksessa apunaan tieto- ja viestinta-
teknologiaa” (Sydanmaanlakka 2015, 203).



Mobiili tyd: Mobiilit tydntekijat tydskentelevat vahintddn kymmenen tuntia viikossa poissa
seka kotoa etta varsinaiselta tydpaikalta esimerkiksi kenttatydssa, likematkalla tai mat-
kustaen. He liikkuvat paikasta toiseen kuljettaen vaadittavia ty6valineitd mukanaan. Mobiili
tyoskentely mahdollistuu erilaisilla kommunikointi- ja etayhteyksilla oman organisaation
tiedonhallintajarjestelmiin. (Vartiainen ym. 2004, 223.)

Virtuaaliorganisaatio (virtual organization): maaraaikainen tai pysyva organisaatiota, jonka
henkilost6 tydskentelee yhteisen toimeksiannon toteuttamiseksi ja tavoitteen saavuttami-
seksi eri paikoissa kayttden apunaan tieto- ja tietoliikennetekniikkaa” (Vartiainen ym.
2004, 227).

Tavanomainen tiimi eroaa hajautetusta, virtuaalisesta ja mobiilista tiimista paaasiassa
kolmen tekijan suhteen. Nama tekijat ovat maantieteellinen etaisyys tiimin jasenten valilla,

vuorovaikutuksen tapa seka liikkuminen. (Vartiainen & Hyrkkanen 2010, 87.)

Tassa tyossa kaytetaan kasitetta hajautettu tiimi/organisaatio. Kasitteiden virtuaalitii-

mi/organisaatio seka mobiili tyd katsotaan sisaltyvan tahan kasitteeseen.



2 Kansanelakelaitoksen Kansainvalisten asioiden keskus

Kansanelakelaitos (Kela) hoitaa Suomessa asuvien seké ulkomailla asuvien Suomen so-
siaaliturvan piiriin kuuluvien henkildiden sosiaaliturvaa. Kelan hoitaman sosiaaliturvan
piiriin kuuluu monia eri etuuksia, kuten lapsiperheiden tuet, sairausvakuutus, kuntoutus,
tyottdman perusturva, asumistuki, opintotuki, vahimmaiselakkeet, vammaisetuudet, soti-
lasavustukset sekd maahanmuuttajan tuet. Kelan tehtaviin kuuluvat myos etuuksista ja
palveluista tiedottaminen, sosiaaliturvan kehittdmista palvelevan tutkimuksen tekeminen,
etuuksien ja toiminnan ennakoinnissa seka seurannassa tarvittavien tilastojen ja arvioiden
tekeminen seka sosiaaliturvaa koskevan lainsaadannon kehittamista koskevien ehdotus-

ten laatiminen. (Kansaneldkelaitos 2015a.)

2.1 Kelan arvot ja strategia

Kelan toiminta pohjautuu arvoihin, joiden mukaan Kela on ihmista arvostava, osaava, yh-
teistyOkykyinen ja uudistuva. Kelan toiminta-ajatus kuuluu seuraavasti: Elaméassa mukana
— muutoksissa tukena. Kela pyrkii turvaamaan vaeston toimeentuloa, edistamaéan terveyt-
ta ja tukemaan ihmisten itsendista selviytymista. Kelan asema, sille maaritetyt tehtavat
seka hallinto on sdadetty Kansanelakelaitoksesta annetussa laissa ja Kelan sosiaaliturvaa
koskevat tehtavat etuuksia koskevissa laeissa. (Kansanelékelaitos 2015a.)

Vuosina 2013-2016 Kelan strategiassa visiona on, ettad "Kela tarjoaa parasta palvelua,
sosiaalista turvaa ja eldman voimaa”. Strategia on jaettu kolmeen painopisteeseen, jotka
ovat:
e asiakkaan arvostaminen
¢ vastuullinen toiminta sosiaaliturvan tuottajana
¢ pyrkimys olemaan hyvinvoiva, moderni tydyhteis6, jossa tydnantaja kannustaa
henkilost6a kehittyméén, jossa luotamme toisiimme ja teemme yhteisty6ta (Kan-
sanelékelaitos 2015b.)

2.2 Kelan Kansainvélisten asioiden keskus

Kohti uutta Kelaa -ohjelman ja palveluverkko (PAVE) -hankkeen seka siihen liittyvan rat-
kaisutoiminnan erikoistumisen osana toteutettiin vuonna 2012 projekti, jonka tavoitteena
oli suunnitella Kelan kansainvalisten asioiden toimeenpanon hoitaminen niin, etta se tule-
vaisuudessa hoidetaan yhtena hallinnollisena kokonaisuutena. Kelan hallituksen
13.12.2012 tekemén paatoksen pohjalta perustettiin Kansainvalisten asioiden keskus,
jonka toiminta alkoi 1.1.2014. Yksikkoon keskitettiin entiset EU-elakeyksikot, kv-
vastuuyksikot, kv-tilitysyksikkd seka ulkomaan yksikkd. (Hongell 26.2.2013.)



Kv-keskuksen henkilostémaara on 247 henkil6a, joista 22 tydskentelee asiakaspalvelu-
ryhmassa, 100 eldkeryhméssa, 25 korvausryhmassa, 57 vakuuttamisryhmassa ja 40
etuusryhméssa. Kv-keskuksella on toimipisteitd padkaupunkiseudulla; Pitdjanméaelld, Ka-
pylassa ja Korsossa yhteensa 162 henkiloa, Turussa 33 henkilda, Kuusankoskella 22
henkil6d, Pietarsaaressa seitseman henkil6d, Vaasassa 11 henkil6a ja Oulussa kuusi
henkilda. Lisaksi toimihenkildita tydskentelee Kemissa kaksi, Seingjoella, Tampereella,
Torniossa ja Jyvaskylassa yksi. Oheen (liite 1.) on liitetty Kelan Kv-keskuksen organisaa-
tiokaavio. (Sinda 25.1.2016.) Kelan Kv-keskuksen asiakkaita ovat kaikki Suomeen tai ul-
komaille muuttavat tai muissa kansainvalisissa tilanteissa olevat asiakkaat. Kelan Kv-

keskus palvelee asiakkaitaan sek& suomeksi etté ruotsiksi. (Kansanelékelaitos 2015c.)



3 Hajautettu johtaminen

Hajautetuissa organisaatiossa ihnmiset tyoskentelevat useilla paikkakunnilla ja usein myos
monissa eri maissa. Hajautettu organisaatio rakentuu pysyvista tai maaraaikaisista ryh-
mista ja ihmisista, jotka tydskentelevat yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi tai toimeksian-
non toteuttamiseksi eri paikoissa kayttden apunaan tieto- ja viestintateknologiaa. Hajautet-
tuja organisaatioita on aina ollut mutta nykypéaivana viestinta- ja tietotekniikan nopea kehi-
tys on antanut mahdollisuuden hajautetun tydskentelyn maaratietoiseen kayttéon tyon
organisoinnin tapana. Hajautetut organisaatiot vastaavat siten globalisaation haastee-
seen, kun eri puolille maailmaa jakautunut osaaminen voidaan yhdistaa organisoimalla eri
paikoissa asuvat asiantuntijat yhteisen haasteen eteen. Hajautettujen tiimien johtaminen
vaatii kuitenkin uusia kaytant6ja ja uudenlaista osaamista onnistuakseen. (Vartiainen ym.
2004, 9.)

Johtamisen toimintaymparistd myds julkisella sektorilla on muuttunut entistd monimutkai-
semmaksi ja johtajan on osattava toimia ristiritaisessa, kaoottisessa ja nopeasti muuttu-
vassa hajautuneessa organisaatiossa. TAma tuo johtajille monia haasteita. Johtajan on
luotettava itseensa ja samaan aikaan ymmarrettava oman maailmankuvansa puolueelli-
suus. Oman toimintakyvyn sailyttdminen kaoottisessa toimintaymparistossa nousee tar-
kedksi menestystekijaksi. Toimintaymparistolle julkisella sektorilla on tyypillista tavoittei-
den ja arvojen ristiriitaisuus ja moninaisuus. Johtamiseen liittyy moninaisia, osittain vas-
takkaisia tavoitteita, kuten keskittaminen ja hajauttaminen, tehokkuus ja hyvinvointi, uudis-
taminen ja sailyttaminen, kasvu ja vakaus, lyhyt ja pitk& aikajanne, kontrolli ja joustavuus,
ulkoinen ja sisainen ja niin edelleen. Tamankaltaisessa vastakkaisten arvojen yhteensovit-
tamisessa tarvitaan osaamista, joka liittyy moniulotteisen kayttaytymisen hallintaan. Siihen
liittyy monitulkinnallisuus ja kyky toimia naiden tulkintojen mukaan lukuisissa jopa keske-
naan kilpailevissa rooleissa eri tulkintoja taydentden ja yhdistaen. (Syddnmaanlakka 2015,
149.)

Taman luvun alussa kerrotaan hajautetuista tiimeista ja hajautetun tytskentelyn haasteis-
ta. Taman jalkeen luvussa paneudutaan hajautettuun johtamiseen, siihen mita se on,
kuinka se olisi mahdollisimman tehokasta ja mitka ovat sen haasteita. Viimeisena kay-
daan lapi viestintaa hajautetussa organisaatiossa. Tyontekijan roolia hajautetussa organi-

saatiossa kaydaan lapi myohemmin omassa luvussaan.



3.1 Hajautetun tiimin viisi paaulottuvuutta

Hajautettuja tiimeja voidaan kuvata viiden paaulottuvuuden avulla, joita ovat paikka, aika,
moninaisuus, vuorovaikutuksen tapa ja organisaatio. Hajautetun tiimin viisi eri ulottuvuutta
iimenevat aina erilaisina yhdistelmina. Taman vuoksi vélilla puhutaan paikallisista tiimeista
ja hajautetuista tiimeista, valilla maaraaikaisista tuotekehitysprojekteista tai pysyvista tuo-
tantotiimeista jne. (Sydanmaanlakka 2009, 167-168.)

Paikka: Tiimit tai tyontekijat tydskentelevat joka samassa tai eri paikassa. Paikka voi olla
joko kiinted tai jatkuvasti vaihtuva. Jalkimmaisessa on kysymys mobiilista tydsta. Paikan
suhteen hajautettu organisaatio merkitsee sitd, ettd siella tydskentelevat henkilot tyosken-
televat saman rakennuksen eri huoneissa tai kerroksissa, eri rakennuksissa, eri paikka-
kunnilla tai jopa eri maissa. Tavallisimmin tilanne on se, etta osa tiimista on keskittynyt
tydskentelemdaan tietyssa paikassa ja osa tyontekijoistd on hajallaan. Paikkaan, jossa
tyoskennellaan, liittyy kaksi erityispiirrettd. Toinen liittyy tiimien ja tyontekijoiden etaisyy-
teen toisistaan, toinen heidan likkumisensa maaraan. Nailla molemmilla tyon piirteilla on
vaikutusta siihen, kuinka ihmiset kommunikoivat kesken&aan. Tutkimusten mukaan etai-
syyden kasvaessa kommunikaation maara vahenee. Jo pienetkin etaisyydet vahentavat
ihmisten vélisen vuorovaikutuksen ja kommunikoinnin maaraa. (Sydanmaanlakka 2009,
167; Vartiainen ym. 2004, 38.)

Aika: Tytskentely tapahtuu hajautetuissa organisaatioissa samanaikaisesti tai eri aikaan
eri aikavyohykkeilla ajallisesti perakkain siten, etta tydsuoritukset seuraavat toisiaan. Tal-
lainen yhteisty0 voi olla luonteeltaan joko méaéraaikaista tai jatkuvaa. Erityisesti globaaliin
hajautettuun tydhon liittyy tydskentelyn eriaikaisuus, jonka hankaluutena on pidetty erityi-
sesti vaikeutta pitaa tarvittaessa yhteisia kokouksia. Toisaalta tyota voidaan kierrattaa
siten, ettd tyopaivan loppuessa toisaalla, voidaan sité jatkaa toisaalla ja saavuttaa nain 24

tunnin tyopaiva. (Sydanmaanlakka 2009, 167; Vartiainen ym. 2004, 45.)

Moninaisuus: Hajautetusti tydskentelevien toimijoiden organisatorinen, koulutuksellinen tai
kulttuurinen tausta voi vaihdella samankaltaisesta hyvinkin erilaiseen (Sydanmaanlakka
2009, 167). Mita hajautuneempi organisaatio on kyseessa, sitd todennakdisemmin sen
jasenet ovat mygs taustaltaan hyvin erilaisia. Moninaisuuden hydtynd on innovatiivisuu-
den ja luovuuden kasvu, miké syntyy jasenten erilaisista nakdkulmista. Sen sijaan yhteista
toimintatapaa voi olla vaikea muodostaa ja vaikeuksia voi olla myos tavassa ratkoa on-
gelmia, kun paikallinen kulttuuri ja me-henki ovat hyvin voimakkaita. (Vartiainen ym. 2004,
46.)



Vuorovaikutuksen tapa: Vuorovaikutus ja kommunikointi voi tapahtua hajautuneessa or-
ganisaatiossa valittyneesti eri kanavien ja teknologisten jarjestelmien kautta tai suoraan
kasvokkain. (Syddnmaanlakka 2009, 168). Vuorovaikutuksen tapaa pidetddn monesti
hajautetun tyoskentelyn kaikkein keskeisimp&ana tekijané. Yhteisten tyotehtavien moni-
mutkaisuus vaikuttaa seké tarvittavien valineiden monipuolisuuteen etté vuorovaikutuksen

maaraan. (Vartiainen ym. 2004, 47.)

Organisaatio: Tyoskentelevatko yksilot ja tiimit eri yrityksissa vai saman yrityksen palve-
luksessa (Sydanmaanlakka 2009, 168). Erilaiset keskinaiseen viestintdan ja vuorovaiku-
tukseen perustuvat verkostot muodostavat kasvualustan hajautetuille organisaatioille.
Ryhmasta alihankkijoita syntyy hajautettu organisaatio, kun he alkavat tekemé&an yhteis-
tyota keskendan. (Vartiainen ym. 2004, 14.)

3.2 Hajautetun tydskentelyn haasteita

Hajallaan olevan tydn haasteita ovat eriaikaisuus, maaraaikaisuus, jasenten moninaisuus
seka sahkdisen vuorovaikutuksen maara. Erityisesti kansainvalisessa tydskentelyssa ko-
rostuu eriaikaisen tydskentelyn haasteet. Talldin erityisesti yhteisten kokousten pitdminen
on hankalaa. Maaraaikaisuus tuo lisahaasteen hajautettuun tydskentelyyn, silla tydskente-
lyn tapahtuessa lyhyina projekteina, ryhmaan ei synny me-henkeé eikd ryhmaan sitoudu-
ta. Mita hajautuneempi tydyhteisd on, sitd moninaisempikin se mita todennakéisemmin
on. Ihmiset voivat olla peraisin eri kulttuureista tai organisaatiosta ja tuoda niista oman
kielensa, kulttuurinsa, arvonsa, uskomuksensa jne. mukaan tydskentelyyn. Omankin
maan sisadlla muun muassa ihmisten ik&, sukupuoli, kokemus ja koulutus vaihtelevat pal-
jon hajautetun organisaation sisalla. Nama tekijat vaikuttavat paitsi kommunikaation myds

sen sisallon ymmartamiseen. (Vartiainen ym. 2004, 45-46.)

Yhtena hajautetun tyoskentelyn kaikkien keskeisimp&na haasteena pidetdan vuorovaiku-
tuksen tapaa, sen tiheyttd, sisaltda ja valineita. Tunnetut rutiinit hoituvat yksisuuntaisella-
kin viestilla mutta monimutkaisen tehtavan tekemiseen tarvitaan paitsi aikaa myds moni-
puolista viestintda. Koska viestinta tapahtuu hajautetussa organisaatiossa paaosin valit-
tyneesti eli virtuaalisesti, ei asioiden yhteinen pohdinta esimerkiksi kahvi- tai lounastauoilla
ole mahdollista samalla tavalla kuin perinteisissé organisaatioissa. (Vartiainen ym. 2004,
47.)

Edella mainittujen haasteiden lisaksi yhtena hajautetun tydn haasteena on myds korvata
tilatietoisuutta synnyttavat mekanismit. Kasvokkain tydskennellessa tietoisuus muista ja

lAsn&olon tunne syntyy eri aistien kautta saatavan tiedon ja palautteellisen vuorovaikutuk-



sen avulla. Keskeista on suoran puheen kautta syntyva vuorovaikutus, lisdksi samassa
tilassa olevat ihmiset kommunikoivat my6s toimimalla erilaisten ilmaisujen ja yleisen, ei
kenellek&aén erityisesti suunnatun puheen avulla. Erilaisten ryhméatydohjelmistojen ja virtu-
aalityotilojen tarkoituksena on luoda viestinté- ja tietoteknologian keinoin lasndolon tunnet-
ta ilman toisten ihmisten fyysista lasnéoloa. Kuitenkaan tdma teknologian valittAma lasné-
olo ei pysty korvaavaan kasvokkain tapahtuvaa viestinta, silla suuri osa viestista valittyy
puheen ajoituksesta, savysta ja kehonkielesta. (Vartiainen ym. 2004, 42-43.)

3.3 Johtajana hajautetussa organisaatiossa

Voidakseen menestya uusissa toimintaymparistdissa johtajan pitaa kehittdd osaamistaan
ja siten synnyttaa jatkuvaa uudistumista. Seuraavat viisi osaamista vaikuttavat olevan
johtajan avainosaamisia uudessa, koko ajan muuttuvassa toimintaymparistossa: todelli-
suuden tarkka havainnointi seké sen ndkeminen aina uudella tavalla. Ennakointi eli tule-
vista mahdollisuuksista viestivien heikkojen signaalien huomaaminen ja intuition hyédyn-
taminen. Valpas tietoinen lasnéolo ja oman sisaisen tahdonvoiman ja luovuuden kaytta-
minen. Vision ja merkityksen kristallisointi ja merkitysten rakentaminen. Toimeenpano

valittdmasti uusien mahdollisuuksien hyodyntamiseksi. (Sydanmaanlakka 2015, 151.)

Hajautettu tyd muuttaa johtamista monella eri tapaa. Esimies ndkee alaisiaan vain har-
voin, asioiden lapikayminen ja yhteisymmarryksen saavuttaminen ilman kasvokkain kay-
tavaéd keskustelua on hankalaa. Esimiehen voi olla vaikeaa tavoittaa alaistaan kesken
tydpdivan ja sama ongelma on myds toisinpain. Eri paikoissa tydskentelevien toimintata-
vat ja -kulttuuri voivat olla hyvinkin erilaisia, mista voi seurata ongelmia. Ryhman sisalla
voi olla erilaisia toimintatapoja, joista ei aina olla tietoisia ja jotka voivat ehkaista yhteiseen
tavoitteeseen paasemista. Kriittistd onnistumiselle on yhteisten toimintatapojen lI6ytaminen
ja kayttoonottaminen. Tarke&a olisi myos, ettd kaikki timin jAsenet oppisivat tuntemaan
toisensa ja kaikki tiimin jasenet osallistuisivat kaikkiin virtuaalikokouksiin jottei kommuni-

kointi ja yhteistoiminta karsisi. (Vartiainen ym. 2004, 124; Sydadnmaanlakka 2009, 168.)

Hajautetussa tiimissa yhteisen vision ja arvojen yllapitaminen voi olla vaikeaa. Myo@s tie-
don jakaminen on hankalampaa ja erityisen tarkeda on varmentaa, etta viestit tulevat aina
ymmarretyksi samalla tavalla, mika johtaa siihen, ettd hajautetussa tiimissa on usein syyta
viestia ylikorostuneesti. On tarkeaa kyetda myos tunnistamaan ongelmatilanteet herkasti ja
pyrkia kuuntelemaan heikkoja signaaleja eri puolilta organisaatiota. Hajautetussa johtami-
sessa tulee kiinnittdé erityisesti huomiota tavoitteellisen johtamisen onnistumiseen koko-
naisuudessaan eli miten maéaritella&n yhteiset tavoitteet, kuinka niihin sitoudutaan, miten

ne toteutetaan ja kuinka niitd seurataan. Vaikka yhteisen kokoontumisen aikana yhteiset
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tavoitteet olisivat olleet selvat, on hyvin mahdollista, etta ne lahtevat kullakin tiimin jase-
nella muuttumaan omaan suuntaansa, kun he taas palaavat omiin toimipisteisiinsa ja kes-
kelle arjen kiirettd. Hajautetulla tiimilla on oltava hyvin konkreettiset tavoitteet ja niiden
seurannan pitaé olla jatkuvaa. Tassa tarvitaan tiukkaa suorituksen johtamisen prosessia.
Ryhman vetéjan on jatkuvasti varmistettava, ettd edetéén kohti tavoitetta, pysytaan sovi-
tussa aikataulussa ja mikali ndin ei ole, puututtava epakohtiin valittbmasti. Seurantajarjes-
telmien tulee olla selkeét ja ajan tasalla. Jokaisen hajautetun tiimin jadsenen tulee sitoutua
seurantajarjestelmiin ja on kyettava oma-aloitteisesti raportoimaan poikkeamista. (Sy-
danmaanlakka 2012, 54.)

Saanndllisten ja aikataulutettujen kahdenkeskisten virtuaalipalaverien pitaminen jokaisen
tiimin jAsenen kanssa on tarkeaa. Tama yllapitaa myds etalasnéoloa jokaisen tiimin jase-
nen kanssa. Lisaksi tulisi luoda selkeat rutiinit etalasnaoloon. Tiimin vetadja voisi esimer-
kiksi rakentaa itselleen muistilistan keinoista, joilla han pyrkii sdénndéllisesti etalasnaolon

luomiseen. (Sydanmaanlakka 2012, 55.)

Hajautetussa ryhmassa tydskenneltdessa huomaavaisuus ja kaukana muista tyéskentele-
vien huomioon ottaminen on erittdin tarkeaé. Tyontekijalle ei saa syntya tunnetta, etta
heidat on unohdettu tai etté he jaavat informaatiopimentoon. Kuuntelemisen taito ja em-
paattisuus ovat hajautetun organisaation johtajalle tarkeitd ominaisuuksia. Ihmisten joh-
tamisen taitoa pidetddn tarkednd, vaikka hajautetun organisaation johtamisessa tydsuori-
tusten johtamista korostetaan vieldkin enemman. Hajautetun organisaation johtamisessa
erityisen tarkeana pidetddn tyontekijéiden huomiointia, motivointia, sitouttamista ja osallis-

tamista. (Vartiainen ym. 2004, 84.)

Lepsinger & DeRosa (2010, 92) esittelevat teoksessaan tutkimustuloksia, joiden mukaan
hajautetusti tytskentelevien tiimien jasenet, johtajat ja sidosryhmat ovat sita mielta, etta
hajautetun organisaation johtajan ylivoimaisesti tarkein menestykseen tarvittava péatevyys
on kommunikointikyky. Toimiva kommunikaatio paitsi esimiehelta alaiselle myds alaiselta
esimiehelle on tarkedd myads tyontekijoiden sitouttamisen kannalta. Toimivan kommuni-
kaation lisaksi tarkeimpia tekijoitd menestyksekkaassa hajautetun tiimin johtamisessa ovat
suhteen rakentaminen, luottamuksen rakentaminen, tuloshakuisuus, vastuuntuntoisuus,
kyky motivoida muita, kyky suunnitella toiminnot hyvin, kannustaa ja kyetéa strategiseen

ajatteluun.(Lepsinger & DeRosa 2010, 92.)
Hajautetun organisaation johtajalle on asetettu kolme eri roolia. Suunnittelijan roolissa
johtaja tarvitsee kasitteiden ja mallien hallintaa ja verkostoitumiskykya, jotta useista osa-

puolista muodostuva verkosto saadaan toimimaan. Verkoston jarjestelijina johtaja tarvit-
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see sovittelu- ja neuvottelutaitoja, jotta kaikki osapuolet saadaan toimimaan yhden tavoit-
teen saavuttamiseksi. Kehittajana johtajan tulisi saada verkosto oppimaan ja kehittymaan.
(Vartiainen ym. 2004, 124-125.)

Hajautetun ryhméan vetéjalta vaaditaan kykya luottaa tyontekijéiden tydomoraaliin ja am-
mattitaitoon. Liiallinen kontrollointi kuormittaa sekd ryhman vetgjaa etta tyontekijoita. Epa-
luottamus voi vaikuttaa tyontekijoiden motivaation ja sitoutumiseen. Kyttdamisen sijaan
tulisi panostaa viestintdan, tiedonjakoon seka kokonaisvaltaiseen ja aktiiviseen tukeen.
Ryhman vetajalta tulee l16ytya empatiaa ja kuuntelemisen taitoa, jotta han pystyy havait-
semaan tyontekijoiden tarpeita ilman, ettd h&n nékee heidan ei-kielellisia viestejaan.
Tyoskenneltdesséa padasiassa virtuaalisessa tydymparistossa vihjeet tuntemuksista pitaa
poimia sahkoisesta kanssakaymisesta seka niista harvoista kerroista, kun esimies tapaa
alaisiaan. Hajautetussa ryhmassa toimivat saattavat kokea itsensa eristaytyneeksi, kun he
eivat tapaa muita ryhman jasenia ja talléin ryhman yhteishenki jaa helposti huonoksi. Ta-
ma voi ilmeté johdolle esimerkiksi siten, etta tydntekija varmistaa jatkuvasti sdhkdpostitse

esimiehelta toiminnan tarkoitusta ja tavoitteita. (Vartiainen ym. 2004, 84-85.)

Vartiaisen ym. (2004, 85) mukaan hajautetussa organisaatiossa tydskentelevan johtajan
tulisi olla avoin, hanella tulisi olla mydnteinen asenne kohdistuen ratkaisukeskeisyyteen ja
hanella tulisi olla tuloksiin suuntautuva johtamistyyli. Johtajalla tulisi myds olla tehokkaat
viralliset ja epaviralliset viestintékeinot. Lisaksi hanella pitaisi olla kyky delegoida tehok-
kaasti ja seurata, kuinka tyot tulevat tehdyiksi. (Vartiaisen ym. 2004, 85.)

3.4 Tehokas hajautetun tiimin johtaminen

Hajautetussa organisaatiossa tyoskenneltaessa perinteinen kontrolloiva johtaminen ei ole
enaa mahdollista, vaan on johdettava uudella luottamukseen perustuvalla tavalla, jolloin
johdolta vaaditaan paitsi luottavaisuutta myos jamakkyyttd. Tyontekijoilta taas odotetaan
itsendisyytta, silla tyé on usein yksinaistd, kun muu tiimi tai osa muista tiimilaisista tyos-
kentelee muualla. Itsendisesti toimivat henkilét taas odottavat ja tarvitsevat johdolta sel-
keita suuntaviivoja. Hajautetun organisaation johtamiseen vaaditaan jamakkyytta, maara-
tietoisuutta ja tulosorientoitunutta johtamistyylia. Johtajan on varmistettava ryhman jasen-
ten ymmarrys ja oikea mielikuva tavoitteesta useammin kuin tavallisessa organisaatiossa
toimittaessa. Hajautetussa organisaatiossa toimittaessa tyon tarkoitus ja tavoite eriytyvéat
helposti jokaisen yksittaisiksi tavoitteiksi, joiden suunta ei aina ole sama. (Vartiainen ym.
2004, 83-84.)
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Lepsingerin & DeRosan (2010) mukaan viisi asiaa erottaa tehokkaat hajautetun tiimin
johtajat vdhemman tehokkaista. Naita ovat kyky tehokkaaseen muutosten hallintaan, kyky
luoda yhteisty6ta aikaansaava ilmapiiri ja kyky tuoda esiin tiimin tavoitteet ja suuntaviivat.
Naiden lisaksi viiden olennaisimman tekijan joukkoon kuuluvat kyky voimaannuttaa tiimin
jasenia seka johtajan omat vahvat inmisten valiset kommunikaatiotaidot. (Lepsinger &
DeRosa 2010, 92.)

Hajautettujen tiimien johtamisessa on kaksi ensisijaista toimintoa: suorituksen johtaminen
ja tiimin kehittdminen. Johtajan kyky valvoa tiimin jdsenten suorituksia ja selvittd& ongel-
mia hajautetuissa tiimeissé on rajoitettua kasvokkain tapahtuvien tapaamisten ollessa
harvassa. Hajautettua tiimia johtavan on myds haastavaa suorittaa mentorointia, neuvon-
taa ja muita kehittavia toimintoja. Hajautetussa tiimissa haasteena on se, etta naista toi-
minnoista tulee selvita olematta itse paikan paalla ja vastuuttamalla nama asiat tiimille
itselleen. Tassa auttaa se, ettd hajautettuun tiimiin valitaan usein henkil6t heidan ammatti-
taitonsa ja kompetenssin perusteella ja heilla on usein jo entuudestaan kokemusta ty6s-
kentelysta hajautetusti. Heilla odotetaan jo olevan teknista osaamista, taitoja ja kykya se-
k& muita ominaisuuksia, joiden ansiosta he pystyvat myoétavaikuttamaan tiimin tehokkuu-
teen ja toimimaan tehokkaasti virtuaalisessa ymparistossa. Tasta syysta hajautetun tiimin
johtajan tarve valvoa ja kehittda tiimin jasenia ei ehka ole yhta olennainen kuin muissa
tiimeissa. Liséksi hajautetun tiimin johtajan on tarkeaa jakaa vastuuta tiimille, luoda jossa-
kin maarin itseohjautuva tiimi ja luoda jarjestelma, jossa tiimin jasenet pystyvat jossakin

maarin itse valvomaan suoritustaan tiimina. (Hunsaker & Hunsaker 2008, 91.)

Hajautettujen tiimien johtajien tulee olla ennakoivia ja kehittéavid. Hajautetussa tiimissa
tarvitaan sdannollisia rutiineja, jotka toistuvat automaattisesti ja sailyttavéat olemassa ole-
vat toimintamallinsa ellei mitaan aivan poikkeuksellista ilmene. Johtajat voivat myds aset-
taa tiimille saantdja ja suuntaviivoja, joista selviaa tiimin jaseneltd odotettava kaytos. Ha-
jautettua tiimia johtavan voi olla myds tarpeen kehittdd standardeja operatiivisiin menette-
lytapoihin, kuten siihen, millaista on asianmukainen ja millaista epaasianmukainen tieto-
konevalitteinen kommunikaatio. Hajautetun tiimin johtajan tulee mygs tarkasti valvoa kaik-
kia toimintaympariston olosuhteissa tapahtuvia muutoksia. Koska tiimin jasenet tytskente-
levéat hajautetusti, he eivét ole yhta tietoisia muun tiimin tilanteesta ja olosuhteista kuin
paikallisesti tydskentelevan tiimin jasenet. Siten, mikali olosuhteissa, kuten esimerkiksi
aikarajoissa, annettujen tehtavien maarayksissa tai tiimin tavoitteissa, tapahtuu muutok-
sia, johtajan tulee olla joustava ja ottaa muutokset huomioon myds tiimin sisélla. Hajaute-
tun tiimin johtajan on myds motivoitava tiimin jasenid liittyakseen vahvasti koko muun tii-
min ponnisteluihin ja vahvistaakseen tiimin yhtenaisyytta. (Hunsaker & Hunsaker 2008,
92.)
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Hajautetun tiimin johtamiselle asetetaan monenlaisia vaatimuksia ja odotuksia. Hajautet-
tua tiimia johdettaessa tulisi pitaa mielessé seuraavat kymmenen seikkaa. Ensinng, johta-
jan tulee jollakin tavalla luoda etélasnaoloa, silla johtajan lasnéolo ja nakyvyys ovat tarkei-
ta seikkoja tiimissé. Yhteisia arvoja ja yhteista visiota tulee myds pitaa jatkuvasti esilla.
Lisaksi aktiivinen tiedon jakaminen seké eri tiedonjakotekniikoiden hallitseminen ja hyo-
dyntadminen on tarkeaa. Tiimin jasenia tulisi myos rohkaista aktiiviseen keskingiseen
kommunikointiin. Neljanneksi, ongelmatilanteet pitaisi ratkaista mahdollisimman nopeasti
ja johtajan tulisi olla hyvin herkk& havaitsemaan erilaisia ongelmia. Myds kyky empaatti-
suuteen seka hiljaisten viestien kuuntelemiseen on hyvin tarkeda. Luottamusta tulee ra-
kentaa systemaattisesti ja johtajan tulee itse osoittaa luottavansa tiiminsa jaseniin. TAman
lisaksi johtajan tulee kommunikoida mieluummin ylikorostuneesti kuin vahan. Hanen tulee
varmistaa useaan otteeseen, etta viesti on mennyt perille ja se on ymmarretty oikein. Joh-
tajan on muistettava myos tavoitteellinen johtaminen ja tavoitteiden toteutumisen seuran-
ta. Yhdeksanneksi, johtajan tulee olla maaréatietoinen ja jamakka mutta han ei saa muut-
taa suunnitelmia liian usein. Lisaksi johtajan tulee hallita suvereenisti tieto- ja viestintatek-
niikka. (Sydanmaanlakka 2009, 168.)

Esimiehen tulee noudattaa myds seuraavia seikkoja johtaessaan tiimia etaalta. Esimiehen
tulee olla tavoitettavissa. Mikali kasvotusten tapaaminen on vaikeaa, on erityisen tarkeaa,
ettd esimies on muutoin helposti tavoitettavissa, vastaa nopeasti ja kertoo selkeasti odo-
tuksensa. Tiimilla tulee olla pelisd&nnot. Erityisesti globaaleilla tiimeill& tyon ja vapaan
rajat voivat helposti hAmartyd, mikali joku on koko ajan linjoilla. Tiimissa tuleekin sopia,
millaista joustoa ihmisiltd odotetaan aikaerojen takia ja miké& tydpanos on riittava. Lisaksi
esimiehen tulee huolehtia tydvalineista. Mikali videoyhteys patkii tai etatyolaisella ei ole
suoraa paasya kaikkeen hanen tarvitsemaansa tietoon, tyéntekija helposti turhautuu. Kui-
tenkin, etdjohtajan on jaettava vastuuta eik& han voi valvoa tyontekijdidensa jokaista as-
kelta. Esimiehen tulee suhtautua ihmisiin tasapuolisesti. Erityisesti huomiota tulee kiinnit-
taa siihen, ettd etana tyoskentelevien tulee tuntea olevansa samassa asemassa paikan

paalla tydskentelevien kanssa. (Hautaméki 2013, 18-21.)

Kaikkien tiimien johtajilla, seké paikallisesti ettéd hajautetusti toimivilla, on samat vastuut,
jotka heidan tulee kantaa. N&ihin vastuisiin kuuluu tuoda tunteella esiin tiimin visio, raken-
taa toimeenpanosuunnitelma, joilla visio voidaan saavuttaa, saada muut seisomaan vision
takana ja luoda tiimin kulttuuria tuomalla selkeésti esiin tiimin arvot. Kaikki johtajat kanta-
vat vastuun naista seikoista valitsemalla oikeat henkil6t tiimiin, motivoimalla heitd, tuomal-
la esiin tiimin normit ja pelisdannot, tukemalla sosiaalista kanssakaymistd, rakentamalla

luottamusta, valmistella tiimi ennakoimaan ja selviytym&én uudenlaisista tilanteista, aset-
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tamalla tavoitteita, vaalimalla siséistda kommunikaatiota ja antamalla my6&nteista palautet-
ta. Hajautetusti toimivien tiimin johtajien tulee olla paikallisesti toimivien tiimien johtajien
tapaan kykenevia innovatiiviseen ongelmanratkaisuun. Toimiminen hajautetusti, jolloin
kasvokkain tapahtuvat kohtaamiset ovat harvassa, tuovat tahén kuitenkin omat lisdhaas-
teensa. Esimerkiksi hajautetun tiimin johtajan tulee kyeté kokouksien hiljaisista hetkista
paattelemaan, tarkoittaako hiljentyminen myontymisté esitettyyn ehdotukseen vai vain
huomion herpaantumista keskusteltavasta aiheesta. Seuraavassa (taulukko 1) kayd&aan
lapi kaytantoja, joita menestyvien hajautettujen tiimien johtajat kayttavat selviytyakseen
tilanteista, joita hajautetusti toimivat tiimit kohtaavat. (Malhotra ym. 2007, 61.)
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Taulukko 1. Hajautetun tiimin johtajien johtamiskaytannét (Malhotra ym. 2007, 62.)

Hajautettujen tiimien johtajien
johtamiskdytinnot

Kuinka hajautettujen tiimien johtajat tekevit sen?

1. Luo ja yllapid3 luottamusta
hyddyntamall3 viestintdteknologiaa

* Luomalla sddnnét siitd, kuinka toimitaan ja tietoa jaetaan

* Muokkaamalla kommunikaatiotavat juuri omalle tiimille sopiviksi
(virtuaaliset kohtaamiset)

* Tekem3ll3 toiminta ndkyvaksi kdyttamalla tiimin virtuaalista ty&tilaa

* Pitamalld huolta tasapuolisuudesta eri puolille hajautuneiden kesken,
kaikki "kadrsivat" yht3 paljon

2. Varmista, ettd hajautuneisuus
tiimissd on ymmarretty, arvostetiu
ja silla on merkitystd

* Tekeilld kansion tiimin jisenten osaamisalueista ja taidoista
(mahdollisesti myds kuvat, aiempi tydkokemus jne.) kaikkien nihtaville
tiimin virtuaaliseen tyatilaan

* Tydskentelemalld ajoittain hajautettuina osatiimeind ja tekemill
vaihdoksia osa-tiimien kokoonpanoihin sdannallisesti

* Antamalla mahdollisuuden eridvien mielipiteiden ilmaisemiseen
sahkoisid kanavia hyddyntamalla (ei tarvitse odottaa seuraavaan
kokoukseen tuodakseen mielipiteens3 julki)

3. Hallitse virtuaaliset kokoukset
ja tydskentely kokousten vililla

* suunnittelemalla kokoukset huolellisesti, I3hettdmalla asialistat
aikatauluineen etukateen, vaatimalla kaikilta huolellista
valmistautautumista kokouksiin esim. etukdteiskommentoimalla
kasiteltdvid asiakirjoja, raportoimalla omasta edistymisests

* Aloittamalla virtuaalinen kokous aina keskindisten suhteiden
rakentamisella esim. jokainen voi kertoa jotakin sen hetkisestd
harrastuksestaan, jonkun aiheeseen voidaan tutustua aina syvillisemmin
*Warmistamalla kokouksen aikana kysymyksill3, ettd kaikki ovat
sitoutuneita ja kuulolla

* Tarkistamalla kokouksen lopuksi, ettd paytakirja ja kaikkien tulevat
tydsuunnitelmat eli tehtdvat, jotka tehtdvad seuraavaan kokoukseen
menness3, tallennetaan tiimiin yhteiselle ty&poydalle

4. Tarkkaile tiimin edistymist3
hyodyntamillad teknologiaa

* Seuraamalla teknologian avulla, kuinka aktiivisesti tiimin jisenet toimivat
esim. kuinka aktiivisesti osallistutaan virtuaalisiin kokouksiin, kuinka
innokkaasti kommentoidaan k3siteltdvia asioita ja osallistutaan
keskusteluun, kuinka paljon ldhetetddn dokumentteja muiden ndhtaville.
Vahemman aktiisia tuetaan, neuvotaan ja kehoitetaan aktiivisempaan
toimintaan.

* Tekemilld edistyminen nakyviksi tasapainotetun tuloskortin mittareilla
ja niiden tuomisella julki tiimin virtuaalisessa tydskentelytilassa

5. Tehosta tiimin ja sen jdsenten

ulkoista nakyvyytta

* Raportoimalla sdannollisesti tiimin tilanteesta ohjaus/johtaryhmalle

6. Varmista yksildiden hydtyminen
hajautettuun tiimiin osallistumisesta

* Pitdmalla virtuaalisia palkitsemistilaisuuksia

* Antamalla yksil8llisid tunnustuksia jokaisen virtuaalikokouksen aluksi

* Tekemilld jokaisen tiimin jisenen paikallinen johtaja tietoiseksi jasenen
osallisuudesta
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3.5 Hajautetun organisaation johtamisen haasteita

Lepsinger ja DeRosa (2010, 83) tutkivat 150:n eri hajautetun tiimin johtajan suurimpia
haasteita, joita he kohtaavat johtaessaan tiimiaan hajautetusti. Tutkimuksessa esimiehet
mainitsivat hajautetun johtamisen suurimmiksi haasteiksi henkilokohtaisten tapaamisten
harvuuden, resurssien puutteen, vaikeudet yhteisty6ta tukevan ilmapiirin rakentamisessa
virtuaalisesti, puutteen ajasta, jolloin keskittya tiimin johtamiseen, organisaation tavoittei-
den siirtamisen tiimin ja yksilon tavoitteiksi seké vaikeudet alisuoriutujien johtamisessa.
(Lepsinger & DeRosa 2010, 83.)

Henkilokohtaisten tapaamisten puute nousi Lepsingerin ja DeRosan (2010, 84) tutkimuk-
sessa hajautetusta johdettavan tiimin johtamisen suurimmaksi haasteeksi seka tiimia joh-
tavan esimiehen etta tiimin jasenten mielesta. Esimiesten mukaan henkilokohtaisten ta-
paamisten puute hankaloittaa luottamuksen rakentamista ja sitouttamista tiimissa seka
vaikeuttaa tiimin jasenten toiden seurantaa. (Lepsinger & DeRosa 2010, 84.)

Hajautetusti toimivien tiimien johtajat karsivat monien paikallisesti toimivien tiimien tapaan
resurssien puutteesta mutta usein hajautetusti toimivien tiimien johtajat karsivat erityisesti
teknologisten resurssien puutteesta. Koska hajautetut tiimit eivat paasaantdisesti tapaa
kasvotusten, tulee heilla olla kayttssaan teknologiaa tehokkaaseen kommunikointiin ja
tiedonsiirtoon. Tarvittavien teknologisten resurssien lisaksi hajautetusti toimiva tiimi karsii
usein myds matkustamiseen tarvittavien resurssien puutteesta. Resurssi olisi erityisesti
tarpeen, jotta tiimin jAsenet voisivat aika ajoin tavata henkiltékohtaisesti. (Lepsinger & De-
Rosa 2010, 84-85.)

Yhteisty6ta tekevan ja yhteen hiilen puhaltavan tiimin rakentaminen hajautetusti on niin
ikdan haastavaa. Erityisesti sen vuoksi, ettd ihminen on tutkimusten mukaan enemman
kilpailunhaluinen kuin yhteisty6haluinen. Hajautetusti toimivaa tiimié johtavan esimiehen
haasteena onkin rohkaista ja tukea yhteisty6ta ja yhteistoimintaa vaikka yksilot ajattelevat
usein ensisijaisesti itsedan eivatka tiimin parasta. Tiimin koko on tassa merkittava seikka,
silla pienemman tiimin sisalla yhteistyo ja sitoutuminen on tavallisesti isoa tiimid vahvem-
paa. Yksi keino lisata yhteisty6ta tiimissa voi olla tiimin jakaminen pienemmiksi osatii-
meiksi tiimin jasenten kiinnostuksen kohteiden mukaan. Tiimin koon liséksi yhteistydhon
voi vaikuttaa myds kommunikaation selkeydelld, avoimuudella seka tiedolla siita, mit&
kukin voi muilta tiimin jAseniltd odottaa ja kuinka he tulevat tydskentelem&an yhdessa se-
k& tiedolla siité, mitk& ovat kunkin yksilon ja koko ryhman kiinnostuksen kohteet. (Lepsin-
ger & DeRosa 2010, 85-86.)
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Esimiesten tehtavana on usein monien muiden paivittaisten tyétehtaviensa lisdksi myos
luotsata omaa tiimiaan, minka vuoksi esimiehilla on usein puutetta esimiestyéhon ja tiimin
johtamiseen tarvittavasta ajasta. Esimiehella voi olla enemmaén tyotehtavia kuin h&n pys-
tyy hoitamaan, jolloin tiimin johtaminen karsii ja talléin myds koko tiimin toiminta karsii, se
ei ehka saavuta tavoitteitaan eika pysy aikataulussa seké saattaa karsia tuottavuuden
laskusta. (Lepsinger & DeRosa 2010, 86-87.)

Organisaation tavoitteiden siirtiminen tiimin ja yksilon tavoitteiksi on myds yksi johtamisen
haasteista erityisesti, kun tydskennellaédn maantieteellisesti hajautetusti. Paitsi organisaa-
tion tavoitteiden johtaminen tiimin ja yksiléiden tasolle ja niista informoiminen myds tavoit-
teissa tai tehtavissa tapahtuneiden muutosten tiedoksi saattaminen myos yksilotasolla on
usein haastavaa. Esimiehen on pidettava huolta siitd, ettd myo6s eri toimipisteessa esimie-
hen kanssa toimivat alaiset saavat tiedon mahdollisista muutoksista samaan aikaan mui-

den tiimin jasenten kanssa. (Lepsinger & DeRosa 2010, 87.)

Toimittaessa hajautetusti vaikeudet alisuoriutujien johtamisessa korostuvat paikallisesti
toimivien esimiesten johtamiseen verrattuna. Yksi suurimmista syistd, miksi johtajat epa-
onnistuvat pitamaan tiimin jasenet tuottavina on se, etta he eivéat onnistu kertomaan tyon-
tekijaan kohdistuvia odotuksia tarpeeksi selkeasti. Lisdksi maantieteellisesti hajautuneesti
toimivassa tiimisséa ongelmana on se, etta palautteen antamisen ajankohdassa on haas-
teita. Tydskenneltdessa eri toimipisteissa voi olla haastavaa I0ytaa sopivaa ajankohtaa ja
tilaisuutta palautteen antamiselle. Taman lisaksi esimies saattaa olla halukas valttamaan
mahdollista epamiellyttavaa palautteenantotilannetta ja jattaa asian kasittelematta.
Alisuoriutujan johtaminen on erityisen hankalaa, kun toimitaan hajautetusti, eika esimies
paase saanndéllisesti havainnoimaan alisuoriutujan toimintaa. (Lepsinger & DeRosa 2010,
88.)

Hajautetun tiimin johtajan yksi suurimmista haasteista on onnistua luomaan tiimiin etalas-
naoloa. Usein ajatellaan, etta johtaminen eli toiseen ihmiseen vaikuttaminen vaatii kasvo-
tusten tapahtuvaa kanssakaymista, jolloin pystytdén vaikuttamaan toiseen ja koko ajan
tarkkailemaan vaikutusyrityksen tuloksellisuutta. TAmankaltainen perinteinen lasnéolo ei
ole mahdollista hajautetussa johtamisessa, jossa johtaminen tapahtuu sahkdisten apuva-
lineiden valityksella. Se, kuinka ryhmén vetdja onnistuu luomaan voimakkaan lasn&olon
tunteen téllaisessa johtamissuhteessa, on yksi hajautetun johtamisen avainkysymyksista.
(Sydanmaanlakka 2012, 53.)
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3.6 Viestintd hajautetussa organisaatiossa

Viestinta, esimiestyd seka johtaminen kulkevat kaikki kasi kddessa. Johtaminen on vuoro-
vaikutustilanne, johon osallistuu seka johtaja etta koko muu organisaatio. Parhaimmillaan
ja perinteisesti se on kasvokkain tapahtuvia kohtaamisia mutta viestintatekniikan kehitty-
misen myota on mahdollistunut myds verkkojohtaminen ja kannykk&ajohtaminen, joihin
suhtaudutaan ristiriitaisesti. Osan mielesté verkko on vapauttanut johtajat tytskentele-
maan ydintehtaviensa parissa, kun taas toisen osan mielesta viestintatekniikka on antanut
johtajalle tekosyyn vélttaa tarkeintd tehtadvaansa eli inmisten johtamista kasvokkain tapah-
tuvana kommunikointina. (Juholin 2008, 190.)

Hajautettu- ja verkkojohtaminen on ihmisten tydnteon johtamista verkossa. Se kuuluu
osaksi muutosta, jonka taustalla on toimintamallien muuttuminen teolliselle ajalle tyypilli-
sesta toimintamallista, jossa johtaminen tapahtuu tietyssa paikassa. Kun ihmiset toimivat
eri puolilla maailmaa ja organisaatiot hajautuvat, on tydskentely verkossa ainoa ja usein
myds tehokkain vaihtoehto. Perinteisessé ja hajautetussa johtamisessa toimii kuitenkin
samat lainalaisuudet siitéa, miten ihmisia voi ja tulee kohdella. Henkilokohtaiset, vaikeat ja
monimutkaiset asiat tulee edelleen hoitaa kasvotusten. Erilaiset vélitteiset keinot s&hko-
posteineen ja pikaviestimineen kayvat rutiiniasioiden viestimiseen. (Juholin 2008, 190—
191))

Keskeista esimiehen viestintatehtavassa on, etté han pyrkii kommunikoimaan mahdolli-
simman paljon kasvotusten eli hyédyntaa tyéfoorumia ja vapaaehtoisia foorumeja. Kan-
nykka ja sahkoposti ovat rutiininomaista tiedottomista varten eika niita koskaan kayteta
tulevaisuuteen suuntautuvien asioiden kasittelyyn, jos kasvokkaisviestinta vain on mah-
dollista. Ohjenuorana voidaan pita&, etta mikali kommunikoitavaa asiaa ei voida esittaa
alle 160 merkilla tai mikali sen oletetaan synnyttavan paljon lisdkysymyksi&, silloin on pa-

rasta jarjestaa tapaaminen tai palaveri. (Juholin 2008, 216.)

3.6.1 Viestinta johtamisen valineena

Tyoskenneltdessa hajautetusti on tarkeaa, etta toimijoiden valilla on sellainen vuorovaiku-
tuksellinen suhde, jossa asioita voidaan aina tarvittaessa tarkentaa. Taman lisdksi vuoro-
vaikutusta tarvitaan usein runsaasti. Viestinnan paatehtavat ovat tiedottaminen ja vuoro-
vaikutus. Tiedottamisella on tarke&éa huolehtia siita, etté tieto kulkee kaikilta kaikille oikea-
aikaisesti. Sen sijaan vuorovaikutus antaa mahdollisuuden keskusteluun, osallistumiseen,
paatdksen tekoon ja ongelmien ratkomiseen, yhdessa suunnitteluun ja kehittamiseen,
kannustamiseen seka ihmissuhteiden luomiseen ja hoitamiseen. Hajautetussa tydskente-

lyorganisaatiossa hyvin toimiva tiedonvalitys pitda sisallaan paitsi kaytdnnon tydtehtaviin
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liittyvaa yhteydenpitoa, kuten tavoitteiden maarittelya, neuvottelua ja sopimista, myos
henkildiden valista sosiaalista yhteydenpitoa eli luottamusta ja ihmisten valista sosiaalista
yhteenkuuluvuutta lisdévia asioita esimerkiksi me-hengen luomista sekd normien ja arvo-

jen méaarittelyd. (Humala 2007, 93.)

Hajautetussa tydssa viestintéd johtamisen valineena korostuu, silla mitd onnistuneempaa
viestinta on, sitd tehokkaammin ihmiset tyoskentelevat saavuttaakseen yhteiset tavoitteet.
Viestintdkanavien kirjo on laaja ja mitd monipuolisemmin ja oikeammin johtaja osaa kayt-
taé eri kanavia, sita paremmin hén tydssaan onnistuu. Johtajan tulee erityisesti miettia,
milla kanavalla kohderyhmaén tai -henkilén voi parhaiten saavuttaa, mika tapa on nopein,
jos viestittava asia on kiireellinen, vaatiiko viestinta jotakin protokollaa tai pitdako viesti
saada jotenkin dokumentoiduksi ja mika viestintatapa on kustannustehokkain. Hajautetun
tydn tueksi tarvitaan usein erilaisten tyévalineiden valikoimaa seka niiden vaihtelevaa yh-
distelemistd. Monimutkaisen tyon tekeminen hajautetusti mahdollistuu, kun erilaisia mate-
riaaleja ja valineitd on mahdollista jakaa samalla kertaa puheen kulkiessa yhta kanavaa

pitkin ja muun materiaalin jotakin toista tai kolmatta kanavaa pitkin. (Humala 2007, 94.)

Kaikista rikkaimpia viestintakanavia ja tehokkaimpia verkostoyhteyksia ovat kahdenvaliset
keskustelut, palaverit pientyhméassa seka kahvipoyta- ja kaytavakeskustelut. Seuraavaksi
rikkaimpia ovat teletekniikan valityksella tapahtuva viestinta esimerkiksi verkko- ja vi-
deoneuvottelut, puhelinkeskustelut ja jopa paperiposti. Vasta naiden viestintakeinojen
jalkeen tulee sahkoposti. Koyhimpié viestintdkanavia ovat massakanavat, kuten esitteet,
raportit ja muistiot, joskin niitdkin tarvitaan, jos asiaan on tarvetta myohemmin palata.
Koyhat kanavat sopivat parhaiten tiedottamiseen ja rikkaat kanavat vuorovaikutukseen.
Suositeltavaa on kayttaa rikkaita kanavia silloin, kun kéasiteltava asia on henkildlle vaikea,
uusi, monimutkainen tai henkilokohtainen. Koyha kanava toimii parhaiten silloin, kun kasi-

teltdva asia on yksinkertainen, yksiselitteinen ja jo entuudestaan tuttu. (Humala 2007, 95.)

Verkossa tydskenneltdessa on tarpeen miettid myoés viestinnan peruskysymyksia eli mita,
kenelle, miten, miss&, milloin ja miksi viestitdan. Johtaja voi parantaa hajautetun tiimin
viestintaa jarjestamalla tapaamisia kasvotusten tarvittaessa ja resurssien mukaan, jarjes-
tamalla video-, verkko- ja puhelinkokouksia, hoitamalla asioita puhelimella ja s&ahk&postit-
se tehokkaasti ja kehittdmalla omia viestintataitojaan. Kokousten valiselle kommunikoinnil-
le voidaan myd@s laatia suunnitelma seké varmistaa jokaisen ymmartéavan, miten, missé ja
milloin tulee ja voi raportoida tilannetta, kysya kysymyksia, tuoda esille asioita ja niin edel-
leen. (Humala 2007, 97.)
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Usein viestintajohtamisen suurin ongelma on se, etta viestinta on yksisuuntaista. Tallgin
tydntekijat saavat runsaasti tietoa mutta vain vahan mahdollisuuksia antaa palautetta.
Talloin suurella osalla tiedosta ei ole mainittavaa vaikutusta vastaanottajiin. (Grénroos
2009, 438.)

Esimiehen tulisi rohkaista tyontekijoita toteuttamaan uusia ideoita ja auttaa heita sovelta-
maan ja oivaltamaan, kuinka opittua voisi hytdynt&é juuri heidan tydskentely-
ympaéristéssaan. Olennainen osa johtamistukea on my6s tunnustuksen antaminen tyonte-
kijoille. Esimiehen kayttama johtamistyyli vaikuttaa myos tyoskentely-ymparistoon seka
ilmapiiriin. Hyva keino saada tydntekijat sitoutumaan tuleviin toimiin, on ottaa heidat mu-
kaan suunnitteluun ja paatoksentekoon. Tydntekijoilla on usein arvokasta tietoa muun

muassa asiakkaiden toiveista ja tarpeista. (Grénroos 2009, 446-447.)

3.6.2 Viestintdakanavat

Jotta hajautetun tiimin viestinta toimisi hyvin, on viestinnan oltava sdénndllista ja jopa yli-
korostunutta ja eri viestintavalineita on osattava yhdistaa taitavasti. Viestintdkanavien va-
linnalla on my®s merkitysta viestinnan tehokkuudelle ja onnistumiselle. (Humala 2007,

99.) Usein kaytettavissa olevia viestintdkanavia ovat muun muassa:

Sahkdpostin etuja ovat sen helppous ja nopeus. Sahkdpostin kdytdn rajahdysmainen kas-
vu roskaposteineen on kuitenkin vienyt pohjaa alkuperaiselta ajatukselta. Inmiset eivat
pysty paivittdin lukemaan satoja séahkdposteja, jolloin viestinnan teho heikkenee. Viestien
suuren maaran ja roskapostien paljouden vuoksi tarkeat viestit voivat helposti hukkua
muun viestitulvan sekaan. Sahkodpostiin kohdistetaan usein epérealistisia odotuksia, kun
isoissa ryhmissa yritetdan ratkaista ongelmia tai kdyda keskustelua séahkdpostin valityk-
sella. Muodolliset vaiheet, erilaisten ristiriitojen ratkaisu ja rikas vuorovaikutuksellinen
kommunikointi on paras tehda kasvokkain. Myds yksityisyyden turvaaminen on seikka,
joka tulee ottaa huomioon sahkopostia kaytettdessa. Sahkoposti sopii parhaiten teknisten
kommenttien ja lyhyiden asiapitoisten kysymysten vaihtoon. Se ei sovellu laajojen tehtavi-
en delegointiin tai tiimin innostamiseen ja motivointiin. S&hkdpostin lisaksi kollaboratiivisiin
tietojarjestelmiin kuuluvat myos pikiviestitys ja kehittyneemmat verkkokokous- ja verkko-
konferenssijarjestelmat. (Humala 2007, 102; Juholin 2008, 77.)

Nykyaan virtuaaliset eli verkkokokoukset ovat monissa etenkin kansainvalisissa organi-
saatioissa korvanneet perinteiset kokoukset. Ne antavat mahdollisuuden useampien ih-
misten samanaikaiseen kokoontumiseen riippumatta siité, mik& on heidan kulloinenkin

olinpaikkansa. Ne toteuttavat omalta osaltaan uudenlaista viestinta- ja toimintakulttuuria,
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jossa korostuvat keskustelevuus seka kaikkien ottaminen mukaan yhteisten asioiden ka-
sittelyyn. Virtuaalikokous ei kuitenkaan taysin vastaa kasvokkain tapahtuvaa palaveeraus-
ta, koska nonverbaalinen viestinta ei ole lasné eivatka inmiset nde toisiaan. Erityisesti
monimutkaisten ja hankalien asioiden kasittelya se voi haitata. Mikali virtuaalikokoukseen
osallistuvat eivat tunne toisiaan entuudestaan, voi ongelmaksi muodostua luottamus muita

kohtaan eli se, uskalletaanko sanoa se, mité ajatellaan. (Juholin 2008, 74.)

Puhelimen kayttd hajautetuissa tiimeissa vaihtelee. Toisissa tiimeissa puhelinta ei kayteta
juuri lainkaan ja toisissa puhelin taas on séahkdpostin ohella yksi tarkeimmisté viestintava-
lineistd. Kansainvalisesti toimittaessa tiimin ajallinen hajautuneisuus eri aikavyohykkeille
taas voi vahentda puhelimen kayttdéa, kun puhelinsoitot yhteisen tybajan puitteissa ei aina
ole mahdollisia. Talldinkin on kuitenkin mahdollista kayttaa puhelimen asynkronisia toimin-
toja kuten tekstiviesteja ja vastaajaviesteja. Puhelimella on myds mahdollista lahettaa
esimerkiksi ryhmaétekstiviesteja mutta padasiassa puhelinta kaytetddn kahdenvaliseen
viestintdan. Puhelin valitaan viestintavalineeksi usein silloin, kun jokin asia vaatii pidem-
paa keskustelua ja vuorovaikutuksen tulee tapahtua henkildiden valilla samanaikaisesti
seka silloin, kun vuorovaikutukselta vaaditaan nopeutta. Talldin tavoitteena on saada toi-

nen osapuoli nopeasti kiinni tai asia on luonteeltaan kiireellinen. (Sivunen 2007, 132-133.)

Puhelinneuvottelua kaytettdessa viestintaverkosto voi olla melko laaja ja viestit voivat kul-
kea monelta monelle yht& aikaa. Puhelinneuvotteluteknologia mahdollistaa kuitenkin kay-
tanndssa vain yhden ihmisen viestinnan kerrallaan, koska paallekkaista puhetta ei pysty
seuraamaan. Aktiivisien osallistujien mé&ara ei voi olla liian suuri, koska muuten puheen-
vuoroja ei kerita jakamaan kaikille. Puhelinneuvottelun funktioita ovat tiedottaminen, paa-
toksenteko ja vuorovaikutuksen samanaikaisuus. Puhelinneuvottelua kaytetaan usein,
jotta hajallaan toimivat tiimin jasenet voivat keskustella yhdessa tiimia koskevista asioista.
(Sivunen 2007, 143-144.)

Monissa tyOyhteisoissa intranet on ainakin osittain korvannut ja vahentanyt sdhkdpostin
kayttoa rutiininomaisten asioiden kysymiseen, tarkastamiseen ja sopimiseen. Myds puhe-
linten uudet toiminnot ja uudet pikaviestimet korvaavat nyt ja tulevaisuudessa yha enem-
man s&hkopostia. Intranet on organisaation sisainen verkko, mihin ulkopuoliset eivat paa-
se. Se on yleistynyt viime vuosina nopeasti ja se on noussut yhdeksi tarkeimmisté sisai-
sen viestinndn foorumeista. On kuitenkin muistettava etteivat kaikki kayta intranettia yhta
innokkaasti. Se voi olla osalle myds turhauttavaa, mikali tieto ei I0ydy intranetista helposti
tai se paivittyy hitaasti. Intranet ei mydskaan valttdmattd tavoita kaikkia yhteison jasenid

samalla tavalla, mikéli osa esimerkiksi likkuu paljon tydnsé vuoksi. (Juholin 2008, 77-78.)
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Pikaviestimella ndhdaan olevan hajautetuissa tiimeissa kolmenlaisia tehtavia, jotka ovat
kysymysten esittdminen ja vastaaminen, relationaalinen viestinté ja vuorovaikutuksen
nopeus. Yleisimpia funktioita, joihin pikaviestintéa kaytetéaén, on kysymysten esittdminen ja
vastaaminen. Erityisesti lyhyiden kysymysten ja avunpyynttjen esittdminen tehd&aén usein
pikaviestilla. Toinen pikaviestimen toiminto on relationaalinen viestinta eli pikaviestimen
kautta viestitddn my0ds muista, kuin suoraan tyohon liittyvista asioista. Kolmas funktio on
vuorovaikutuksen nopeus, mika on mahdollista pikaviestimen valittoman keskusteluyhtey-
den vuoksi. Nopeus perustuu tassa siihen, etta viestin vastaanottajan huomio saadaan
kiinnitettya valittomasti, kun viesti ilmestyy suoraan vastaanottajan naytélle eik& uusia
viesteja tarvitse erikseen tarkistaa kuten sdhkdposteja. (Sivunen 2007, 138.)

Uusi teknologia mahdollistaa my6s verkostuitumisen internetissa erilaisissa verkostoyh-
toisbissa, joita syntyy asioiden, teemojen, ammattien tai minka tahansa muun henkil6ita
yhdistavan asian ymparille. Sosiaaliset mediat ovat Internet-palveluja, joiden sisalto tuote-
taan kayttajien toimesta. Usein ne mahdollistavat erilaisten ryhmien ja verkostojen keski-
naisen yhteydenpidon. Meilla tunnettuja yhteisésivustoja ovat muun muassa LinkedIn,
Facebook ja MySpace. Sosiaaliset mediat luovat taysin uudenlaisia mahdollisuuksia ver-
kostoitumiseen ja tdydentavat ja korvaavat kasvokkaisyhteydenpitoa ja -tapaamisia. (Ju-
holin 2008, 76.)

Nykyaan markkinoilta 10ytyy runsaasti erilaisia ryhmétyon tukijarjestelmid. Verkossa ta-
pahtuvaan yhteisty6hon suunnitelluista valineistd monet on suunniteltu pddasiassa aineis-
ton dokumentointiin mutta osassa on mahdollista myds tydstaa itse tyttd yhdessa proses-
sikirjoittamisen avulla tai tehda verkossa suunnittelutyta yhdessa. Ryhmatyoratkaisujen
avulla projektin jasenet voivat tyostaa dokumentteja keskitetysti yhdessa. Verkkokokous-
valineiden avulla voi esittaa haluamansa tiedon ympéari maailmaa oleville henkildille sa-

manaikaisesti ja havainnollisesti. (Humala 2007, 102.)

Virtuaalitydta tehtdessa on hyva varautua myos jollakin varajarjestelmalla, mikali ensisijai-
nen teknologia ei syysta tai toisesta toimi. Puhelinkokoukseen voi yhdistaa verkkokokous-
ty6kaluja osallistujien vuorovaikutuksen ja osallistumisen lisddmiseksi. Erilaisten doku-
menttien lahettamiseen seka koordinointiin sen sijaan sopivat esimerkiksi sahkoposti ja
tosiaikaiset pikaviestiohjelmat. Asioiden esittAmiseen sen sijaan sopivat puhelin-, video- ja
verkkokokoukset, aineiston kerddmiseen taas verkkokokoukset ja -kyselyt ja ideoiden
luomiseen verkkokokoukset ja -konferenssit. Tiimin sisédiseen yhteydenpitoon sopivia vali-
neitd on monia, kuten séhkodposti, pikaviestiohjelmat, puhelin-, video- ja verkkokokoukset
sekad dokumenttien arkistointi. (Humala 2007, 103-104.)
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4 Luottamus esimiestydssa

Luottamus on vahva tekija johtajan ja tyontekijan valilla. Mikali tydntekijat todella luottavat
johtajaansa, he ovat valmiita riskeeraamaan tytnsa ja joskus jopa elamansa tukeakseen
johtajaa luottaessaan siihen, ettd johtaja johtaa heité oikeaan suuntaan ja antaa tdyden
tuen heidan toimilleen. Peruskysymys, joka kunkin tydntekijan on mietittava, on se, voiko
han luottaa johtajaansa ja siihen, etta tdma johtaa organisaatiota niin viisaasti, etta tyon-

tekijan organisaatiolle antama aika ja taidot ovat sen arvoisia. (Christenson 2007, 26.)

Luottamus johdon ja henkil6ston valilla on yksi nykypaivan johtamisen kulmakivista. IThmi-
set sitoutuvat tydhonsa ja viihtyvat tydssaan paremmin, kun he voivat itse ohjata omaa
tyotaan ja saavat luottamusta tyotddn kohtaan. Johdon ja esimiesten vélinen luottamus
lisda niin ikdan hyvinvointia ja parantaa inmisten sitoutumista organisaatioon. Taten syn-
tyy myos vdhemman kustannuksia muun muassa rekrytoinneista, perehdyttdmisesta ja
sairastyopaivista. Taman lisaksi motivoituneet tyontekijat ovat tehokkaampia tyéskentely-
halun ja -motivaation ollessa korkea. Luottamuksella ja kustannuksilla on siis toisiinsa

suora yhteys. (Kalliomaa & Kettunen 2010, 11.)

4.1 Luottamukseen rakentuva johtajuus

Mikali esimies ei luota tyontekijdédnsa, vaan seuraa ja valvoo tarkasti taman tekemisia,
lisda se kustannuksia, joita tAmankaltainen jatkuva seuraaminen synnyttaa. Mikali taas
johdettava kokee luottamuspulaa, lisda se hadnen tehtaviensa tekemiseen kuluvaa aikaa.
Lisédkustannuksia syntyy myos luottamuksen puuttumisen aiheuttamista sairaslomapaivis-
ta seka sijaisten palkkaamisesta. Sen sijaan korkean luottamuksen mydéta edella mainitut
kustannukset laskevat ja paastaan hyvaan tulokseen. Johdettavakin on valmis luottamuk-
sellisessa suhteessa tekemaan toita ja ideoimaan organisaation hyvéaksi jopa enemman
kuin hanelta odotettaisiin. Hyva tulos merkitsee paitsi taloudellista menestymista myo6s
sSitd, ettd organisaatiolla on hyva maine ja se on kiinnostava myds tyonhakijoiden mieles-
ta. (Kalliomaa & Kettunen 2010, 11-12.)

Kalliomaa & Kettunen (2010, 41) ovat koonneet Hosmerin (1995), Lanen (1998) seka
Mayerin (1995) ndkemysten pohjalta luottamukseen liittyvat seitseman elementtid, joista
ensimmainen on osapuolten valinen riippuvuussuhde. Toisena mainitaan se, etté luotta-
mus siséaltaa positiivisen odotuksen toisen positiivisesta kayttaytymisesta. Taman lisaksi
luottamukseen liittyy mahdollisuus haavoittuvuuteen, minka johdosta se sisaltaa riskeja.
Luottamukseen liittyy myds usko ja odotus siita, ettad siihen liittyvaa haavoittuvuutta ei kay-

tetd toisen osapuolen suunnalta hyvaksi. Viidenneksi mainitaan luottamuksen olevan va-
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paaehtoista yhteisty6td molempien osapuolten hydtyessa tilanteesta. Luottamukseen ei
ole mahdollista mydsk&aan pakottaa. Viimeisena mainitaan se, etta luottamukseen kuuluu

oletus toisen oikeuksien suojelusta.

Nama luottamuksen elementit 16ytyvat myos esimies-johdettava -suhteesta. Hyvassa ja
toimivassa suhteessa toimitaan niitd noudattaen ja luottamusta rakentaen. Positiivisimmil-
laan luottamus tarkoittaa sit, ettd olemme tietoisia siitd, mita voimme odottaa suhteen
toiselta osapuolelta vuorovaikutustilanteessa. Luottamusta rakentava johtajuus syntyy
esimiehen ja johdettavan valisesséa vuorovaikutusprosessissa. Johdettavien ja esimiesten
suhteen rakentumiseen vaikuttavat osapuolten luottamus, esimerkillisyys ja vastavuoroi-
suus. Yhteistytn kautta suhteen molemmat osapuolet hy6tyvat mutta on myos tilanteita,
joissa esimies ja johdettava eivat kykene rakentamaan luottamuksellista suhdetta. Luot-
tamuksen rakentuminen riippuukin taysin ihmisista eika osa ihmisista osaa muuttaa toi-

mintaansa niin, etta luottamus voisi rakentua. (Kalliomaa & Kettunen 2010, 33, 41.)

Luottamusta ei rakenneta nopeasti eikd helposti. Johtaja saa rakennettua luottamusta
vain tekemalld ajan saatossa useita panostuksia sellaisiin seikkoihin, kuten rehellisyys,
kohteliaisuus, tasapuolisuus ja lupausten pitaminen. Valitettavasti useiden vuosien luot-
tamuksen rakentaminen voi tuhoutua hetkessa. Max DePree esittelee teoksessaan Lea-
ding Without Power seitseman olennaista uskomusta ja aloitetta, jotka ovat tarpeellisia
luottamukselle organisaatiossa. Ensinng, luottamus alkaa henkildkohtaisesta sitoutumi-
sesta toisten arvostamiseen ja toisten tosissaan ottamiseen. Toisekseen luottamus kas-
vaa, kun tyontekijat nakevat johtajan siirtdvan henkilokohtaisen lojaaliutensa organisatio-
naaliseksi uskollisuudeksi. Organisaation moraalinen tarkoitus ja henkildkohtainen sitou-
tuminen on pohja, jolle luottamus tulee voida rakentaa. Luottamus rakennetaan lupausten
pitamisesta ja tyontekijoiden tulee voida luottaa siihen, etta johtaja tekee oikeita asioita.
Kuudenneksi luottamuksen rakentaminen organisaatiossa vaatii johtajaa pitdmaan ryh-
man vastuullisena. Viimeiseksi, yllapitdaédkseen luottamusta ajan saatossa johtajan tulee
osoittaa asiantuntijuutta ja ammatillista patevyytta tydéssaan aivan kuten kaikkien muiden-
kin. Vahintd, mité johtajan tulee luottamus saavuttaakseen omata, on rehellisyys ja amma-
tillinen patevyys. Se mité johtaja ajattelee, se mita han sanoo ja se mita han tekee, tulee

olla sama. Johtajan rehellisyys pohjautuu siihen. (Christenson 2007, 26.)

Luottamuksen rakentumisessa tarkedssa roolissa ovat saanndlliset henkilékohtaiset ta-
paamiset seka riittava keskinainen vuorovaikutus. Naiden lisaksi yhteisilla kokemuksilla on
suuri merkitys. Mikali esimies ja johdettava eivét tapaa riittdvasti kahden kesken, syntyy

epavarmuutta, milla on vaikutusta luottamuksen rakentumiseen. Samoin tapahtuu, mikali
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aikaviive keskindisten asioiden hoitamisessa venyy liian pitkaksi. Parhaiten luottamus

rakentuu yhteisissa kohtaamisissa. (Kalliomaa & Kettunen 2010, 41.)

Luottamusta rakentavassa johtajuudessa tarkeaa on sisaistaa vastavuoroisuuden merki-
tys vuorovaikutus- ja viestintatilanteissa. Esimiehen ja johdettavan tavoitteena vuorovaiku-
tuksessa on jakaa organisaation kannalta olennaista informaatiota seka rakentaa yhteista
todellisuutta. Vuorovaikutuksen ja viestinnan ollessa kaksisuuntaista voidaan vuorovaiku-
tuksessa paasta paljon pidemmalle kuin yksisuuntaisessa vuorovaikutuksessa. (Kalliomaa
& Kettunen 2010, 66.)

Seuraavien kymmenen kohdan valossa Kalliomaa & Kettunen (2010, 105) kuvaavat sita,

kuinka vastavuoroisuus kehittaa luottamusta organisaatiossa:

Vastavuoroisuus muodostuu esimiehen ja johdettavan yhteisesta todellisuudesta.
Lopulta on esimiehen vastuulla rakentaa vastavuoroisuutta ja kehittaa sita

Yhteistoiminnan tulee rakentua ehdottomaan luottamukseen.

P w0 NP

Tyontekijan antamat tulkinnat ja merkitykset ohjaavat heidan suhtautumistaan ja

toimintaansa, mink& vuoksi niiden rooli vuorovaikutuksessa on olennainen.

o

Esimiehen on tartuttava ongelmiin.

6. Esimiehen tulee hyvaksya tydhdnsa kuuluva tosiasia, etta johdettavat vaativat pal-
jon huomiota ja aikaa.

7. Luottamukseen voi vaikuttaa merkittavasti palauttaan antamisella ja saamisella.

8. Pikaviestit ja s&hkopostit voivat heikentda luottamusta mikali niiden kaytossa ei ol-
la erityisen tarkkana.

9. Kehityskeskusteluissa tulee kyetd menemé&an myos epamukavuusalueelle.

10. My6s sosiaalinen media tulee huomioida yhtene vuorovaikutuksen kanavista.

Esimiehen on tarkeda johtaa joukkojaan edesté ja sen keskelta, silla esimerkillisyys on
esimiehen ja johdattavien valisessa luottamuksessa avainasemassa. Kriisitilanteissa on
erityisen tarke&, ettd esimies toimii esimerkillisesti, silla sen aikaansaama luottamus tu-
kee kriisistd selviytymista, vaikka se ei varsinaisesti ratkaisisikaan sitd. Esimiehen tulee
myds yllapitda yhteisesti sovittuja ja oikeudenmukaisia pelisdéntoja. Hyva esimies kyke-
nee myQds tunnustamaan omat virheensa ja siten rakentamaan entistéa syvempaa luotta-
musta. Organisaation luottamusta tukee my6s yhdessé méaaritetyt ja l1apikaydyt arvot ja
niiden pohjalta kaytava keskustelu luo strategiaan perustuvaa vuorovaikutusta henkildstén
kanssa. (Kalliomaa & Kettunen 2010, 129.)
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4.2 Luottamus hajautetussa organisaatiossa

Hajautetusti toimivassa ryhmassa luottamus on yhteistyon edellytys, silla perinteinen tyo-
suoritusten kontrollointi on vaikeaa. Sekéa ryhmén johtajan ettd sen jasenten tulee kyetéa
luottamaan siihen, etta kaikki tekevat oman osansa, pitavat lupaamansa eivatka kayta
vaarin asemaansa. Luottamuksen avaimina toimivat avoimuus ja rehellisyys. Luottamus
on tunnetta ja tietoa ja se luo ryhmaan positiivista ilmapiiria. Mikali osapuolet luottavat
toisiinsa, he pystyvat kommunikoimaan tehokkaasti ja tuloksellisesti. Seka paikallisesti
toimivassa organisaatiossa etta erityisesti hajautetussa tytssa johdon tuki on ensisijaisen
tarkeda. Johdon on jaettava tietoa mahdollisimman avoimesti luodakseen ilmapiiristé luot-
tamuksellisen. (Humala 2007, 51; Vartiainen ym. 2004, 83.)

Hajautetun tiimin johtajan tulee panostaa erityisesti luottamuksen rakentamiseen seka
yhteisen visioin ja arvojen toteutumiseen. Johtajan tulee kyeté rakentamaan etélasnaoloa,
jonka aikaansaamiseksi hdnen on pysyttava nakyvilla tiimin jasenille vaikkakaan ei fyysi-
sesti vaan psyykkisesti ja henkisesti. (Sydanmaanlakka 2012, 54.)

Virtuaalisen luottamuksen syntyminen eroaa perinteisesta kasvokkain syntyvasta luotta-
muksesta. Se tapahtuu hiljalleen, jatkuvana ja johdonmukaisena prosessina mutta sen on
mahdollista syntyda myds nopeasti. Ainakin esimiehen ja johdettavien myoénteinen kiinnos-
tus, itsensa jakaminen ja aktiivinen osallistuminen edistavat luottamuksen syntya. Verkos-
totydn johtamisessa luottamuksen rakentamisen ja yllapitamisen liséksi tarvitaan kosket-
tava visio ja selked strategia, tehokasta yhteydenpitoa, erilaisen osaamisen ja erilaisten
roolien sisaistamista, "vallattomien” tekijoiden tuntemista seka oikeudenmukaisia peli-
saantoja. (Humala 2007, 52.)

Luottamuksen rakentaminen hajautetussa ty6sséd muodostuu kasvokkain tapahtuvista
tapaamisista, vastuun jakamisesta tiimille, jokaisen tekijan osallistamisesta ja siita, kuinka
sovituista asioista pidetaan kiinni, miten ja missé onnistutaan, milla foorumeilla keskuste-
luita k&yd&an ja kuinka eri roolit ovat kohdallaan. Tamén lisdksi on syyta ryhmén sisalla
keskustella, kuinka paljon kasvokkain tapahtuvaa ja toisaalta virtuaalista kanssakaymista
halutaan ja pidetaan jarkevana. Perusluottamuksen synnyttdmiseksi uudessa verkostotii-
missa on olennaista, etta tiimin jasenet tapaavat kasvokkain heti tiimin toiminnan alkuvai-
heessa. Luottamuksen on todettu lisdantyvan, kun verkostotiimin osanottajat on saatu
tydskentelemaan yhteisen asian hyvaksi mahdollisimman aikaisessa vaiheessa. (Humala
2007, 53-54.)
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Hajautuneesti toimivassa organisaatiossa tydymparisto eliminoi suuren osan perinteisista
luottamuksen rakennuspalikoista, kuten jatkuvan henkildkohtaisen tapaamisen ja ysta-
vyyssuhteet, yhteiset sosiaaliset normit ja kiinnikohdat seka kasityksen yhteistyon jatku-
misesta myos vastaisuudessa. Vain harvoin hajautetussa ryhmassa toimivilla on pitkaa
yhteista historiaa tai mahdollisuutta syvent&a arviota toisistaan. Kun hajautuneisuus li-
saéantyy edelleen, on yhteisten kokemusten saaminen entistékin vaikeampaa ja siten luot-
tamuksen rakentaminen vaikeutuu edelleen. Toisinaan nayttaa kuitenkin silta, etta luotta-
mus syntyy hajautetusti toimivassa ryhmassa varsin pikaisesti ja vahaisen tiedon pohjalta
ja se on usein hyvin kestavaa jopa silloin, kun ryhman jasenet eivat koskaan tapaa toisi-
aan. Luottamuksen syntya hajautetusti toimivassa ryhmassa voidaan selittda pikaluotta-
musmallilla. Haasteena hajautetussa ryhméssé on vaikeus saada tietoa muiden motiiveis-
ta ja kokemusta heidén toiminnastaan. Kun ei ole mahdollisuutta tutustua toisiin mutta
luottamusta yhteisten tehtavien hoitamiseksi kuitenkin tarvitaan, rakentuu luottamus roo-
liodotusten esimerkiksi ammattimaisen toiminnan tai asiantuntijuuden varaan. Taman li-
saksi, mikali muodostunut ryhma vastaa edes jollakin tapaa aikaisemmin tunnettua luotet-
tavaa ryhmaa, siirtyy luottamus tavallaan koskemaan myds nykyisia tyokavereita. Pika-
luottamuksen muodostumista edistavat myos innostus ja kokemus tehokkaasta suoriutu-
misesta ryhman tehtavassa. Pikaluottamus koostuukin enemman toiminnasta kuin ryhman

toimijoiden valisista suhteista. (Vartiainen ym. 2004, 135-136.)

4.3 Sahkoinen viestinta ja luottamuksen rakentaminen

Jotta ryhman tydskentely olisi korkealaatuista, edellyttaa se ryhman jasenten valista luot-
tamusta. Mikali sdhkodinen viestintd on ryhman sisalla ainoana viestinnén tapana, kuten
hajautetussa tydskentelyssa usein on, pidetaan luottamuksen kehittymista haasteellisena.
On jopa kyseenalaista, voiko luottamusta syntyd séhkdoisten viestintdkanavien kautta.
Sahkoisten viestinta- ja yhteistyévalineiden kautta voidaan kuitenkin helpottaa ainakin
ryhmatietoisuuden syntymista. Kasvokkain tapahtuvasta viestinnasta sdhkéinen viestinta
eroaa muun muassa siten, etta siind ei-kielellinen viestinta, kuten liikkeet, iimeet ja eleet,
muuttuu epaselvaksi. Huonoimmassa tapauksessa sahkoéinen viestinté voi eristéaa tyonte-

kijan muista sosiaalisesti. (Vartiainen ym. 2004, 108-109.)

Tyoskenteleminen erillaén hairitsee ryhmaétietoisuuden syntymista. Sahkdisten yhteisty6-
ja viestintavélineiden kautta voidaan kuitenkin vaikuttaa tietoisuuden eri lajeihin seka tu-
kea niiden muodostumista. Ryhmaétietoisuuden syntymiseen voidaan vaikuttaa luomalla
epavirallista tietoisuutta siitd, etta timilaiset ovat lasna. Tydpaivan alkaessa voidaan séh-
koiseen ryhmatydymparistoon laittaa tieto siitd, etta ollaan lasna ja valmiita olemaan vuo-
rovaikutuksessa. Tietokoneeseen liitettavalla webbikameralla ja aaniyhteydessa voidaan

pitda ylla sosiaalista tietoisuutta toisesta ihmisesta keskustelutilanteessa eli siita, miten
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kiinnostunut hén on ja kiinnittd&kd toinen huomionsa toiseen osapuoleen ja mika on ha-
nen tunnetilansa. Tietoisuutta ryhman rakenteesta voidaan sen sijaan tuoda esiin esimer-
kiksi pitamalla ylla yhteisia verkkosivuja, joille kootaan ryhmén tehtava- ja osaamiskuva-
ukset, joista ihmisten roolit ja vastuut sekd heidan asemansa ja ryhman eri prosessit sel-
viavat. (Vartiainen ym. 2004, 108-109.)

Ryhman luottamuksen kehittamisessa, toiminnan tason yllapitamisessa, yhtendisyyden
rakentamisessa, ristiriitojen kasittelyssa ja toiminnan arvioinnissa vuorovaikutus on hyvin
tarkeda. Naista luottamuksen ja yhtenaisyyden rakentamiseen voidaan kayttaéa esimerkik-
si henkildiden esittelemista videokonferenssi-istunnon alussa ja tekemalla verkkoon henki-
I6kohtaiset esittelyt tiimin toimijoista taustatietoineen, kuten henkilétiedot ja kuva. Ristiriito-
jen kasittelytilanteissa sahkodinen vuorovaikutus ei kuitenkaan riitd, vaan tapaamiset kas-

vokkain ovat valttamattomia. (Vartiainen ym. 2004, 109.)
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5 Tyontekijand hajautetussa organisaatiossa

Hajautetusti tydskentelevat tyontekijat tydskentelevat usein yksin tai pienissa ryhmissa
maantieteellisesta etdisyydesta johtuen ja joutuvat siten kommunikoimaan eriaikaisesti
ryhman muiden jasenten seka johdon kanssa. Seurauksena voi olla eristyneisyyden ja
epavarmuuden tunteita. Toisaalta monet hajautetun tyon tekijat nauttivat mahdollisuudes-
ta tydskennelld rauhassa etaalla muista ja toimia itsenéisesti. (Kokko & Vartiainen 20086,
14.)

5.1 Hajautetun tydskentelyn vaatimus- ja kuormitustekijat

Hajautetun tytskentelyn katsotaan asettavan tekijalleen paikallisesta tydskentelysta poik-
keavia vaatimuksia ja psyykkisia kuormitustekijoita. Osa kuormitustekijdistd on samoja
kuin kuormitustekijat paikallisesti tapahtuvassa tydssa mutta osa hajautetun tyén aiheut-
tamista vaatimus- ja kuormitustekijoista poikkeaa selvasti perinteisista paikallisen tyén

kuormitustekijoista. Naita tekijoitd ovat: (Kokko & Vartiainen 2006, 78.)

Eristyneisyys korostuu tilanteessa, jossa osa ryhman jasenista tyoskentelee yksin eri
osassa maata tai kaupunkia kuin muut ryhmé&én kuuluvat. Eristyneisyyden kokemiseen
vaikuttavat sosiaalisen eristyneisyyden sietokyky, tyon hallinta, tyontekijoiden sijoittelu,
paikallisorganisaation sosiaalinen tuki sek&a ryhman tiivis me-henki. Ryhman jasenten
eriarvoisuus koetaan korostuvan tilanteissa, joissa osa ryhmén jasenista tydskentelee
samassa toimistossa ryhman johtajan kanssa tai he ovat tunteneet ryhman johtajan pi-
demman aikaa kuin muut. Autonomia korostuu kuormitustekijana tyontekijoilla, joilla tyo-
kokemus alalta on lyhyt, jolloin he kokevat epavarmuutta omasta ammatillisesta osaami-
sestaan. Tassa yhteydessa kuormitusta saatelevia tekijoita ovat tytkokemus, tydn osaa-
minen ja hallinta, ongelmaratkaisutaidot seka paatdksentekokyky. (Kokko & Vartiainen
2006, 55, 79-80.)

Hajautetussa tydskentelyssé tarvittavan luottamuksen aikaansaaman kontrolloivan johta-
misen vahyyden ei katsota aiheuttavan kuormitusta hajautetun tyon tekijoissd mutta silla
katsotaan olevan yhteys tyotyytyvaisyyteen. Merkittavia seikkoja tédssa ovat johtajan tai-
pumus luottaa ja ryhman jasenten luotettavuus. Hajautetun tyon tekijat voivat kontrolloivan
johtamisen vahyyden vuoksi tydskennella hyvin itsenaisesti ja kontrolloida itse omaa tyds-
kentelydan. Globaalisti toimivissa ryhmissa ryhman jasenten erilaisuus, kulttuurierot, aika-
ero ja toimintatapaerot tuovat lisdhaasteita tydskentelyyn. Lisaksi hajautetusti toimivan
ryhman yhteisty6té ja koordinointia vaikeuttavat usein merkittavasti spontaanien ja kas-

vokkain tapahtuvien tapaamisten vahainen maara. Niin ikaan kiireelliset kysymykset aihe-
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uttavat kuormitusta, kun tiedon haltijaa voi olla vaikea tavoittaa, jolloin aiheutuu turhautu-
mista ja yhteisten asioiden hoitaminen hidastuu. Hajautetuissa tiimeissa kuormitusta voi
aiheuttaa myds yhdensuuntaisen kommunikaation mééra, kun kohdehenkilon tavoittami-
nen voi olla hankalaa seka viestinnan kdyhyys, kun nonverbaalinen viestinta ja hiljaisen
tiedon jakaminen ovat minimissdén. Kuormituksen kokemiselle on merkitysta tassa yhtey-
dessé muun muassa johtamisen laadulla ja oman tydn hallinnalla, tydntekijoiden jousta-
vuudella, mahdollisuudella tyéskennelld tytaikojen ulkopuolella, rynméan kommunikaa-
tiotavoilla seka viestimisen selkeydella ja vastaamisen nopeudella (Kokko & Vartiainen
2006, 55, 64, 80-82.)

Hajautetussa tydssa kohdataan myos perinteisid kuormitustekijoita mutta usein ne ilme-
nevat hieman eri tavalla kuin perinteisessa tydymparistdssa. Johtamistoiminnan aiheutta-
mat haasteet korostuvat helposti hajautetussa tytskentelyssa, kun ryhmétyén koordinointi
on haastavampaa kuin myds roolien ja paamaéaarien selkeiksi tekeminen. Hajautetussa
tydskentelyssa tyontekijat ottavat usein itse vastuun oman tydénsa johtamisesta ja priori-
teettien valinnasta. Tehtavien delegointi etdaltd voidaan kokea hankalaksi, koska esimer-
kiksi yksittaisten tehtavien selittiminen etaalta koetaan vaikeaksi. Hajautetuissa tiimeissa
voi helposti syntya sosiaalisia konflikteja sahkdisen kommunikaation aiheuttamien vaarin-
kasitysten takia, minka liséksi riitojen ratkaisu on vaikeaa hajautetusti ilman kasvokkain
tapahtuvaa kontaktia. (Kokko & Vartiainen 2006, 82—83.)

Tiimilta ja johtajalta saadulla sosiaalisella tuella on hajautetussa tiimissa voimakas positii-
vinen yhteys tyotyytyvaisyyteen ja vahva negatiivinen yhteys stressiin. Tyodaikojen jousto-
vaatimukset korostuvat niin ikd&n hajautetuissa tiimeissa, joissa aikaero eri toimistojen
valilla voi aiheuttaa haasteita. Ty6aikojen pidentyminen ei mydskaan hajautetuissa tii-
meissa valttamatta aiheudu tyémaaran paljoudesta, kuten usein perinteisesti toimivissa
tiimeissd, vaan matkustamisesta ja aikaeroista. Matkustamisen taas voidaan kokea lisaa-
van merkittavasti ristiriitaa tyon ja vapaa-ajan valilla seka toimistotyon méaraa. Matkusta-
misen kuormitusta aiheuttavia tekijoita (aikaero, tyopaivien pituus, tydn ja vapaa-ajan
suhde, toimistotydn maara) saateleva tekijoita ovat kulttuuritausta, hyva fyysinen kunto,
rentoutuminen matkan aikana, perheen tuki, joustavat harrastukset, puhelinpalaverit mat-
kan aikana seka delegointi. (Kokko & Vartiainen 2006, 59, 82—-84.)

5.2 Hajautetusti tytskentelevalta vaadittavat ominaisuudet

Hajautetun tyon tekijaan kohdistuvia osaamisvaatimuksia ovat itsendisyys, joustavuus,
sosiaalisen eristyneisyyden sietokyky, asiantuntijuus ja kokemus, strukturoitu tyéskentely-

tyyli, kommunikointitaidot ja taito hallita tietotulvaa. (Kokko & Vartiainen 2006, 29.)
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Tyontekijan nakdkulmasta hajautettu tyd tuo tydhon lisda itsendisyyttéa ja vaihtelevuutta.
Vastuu tyon laadukkaasta ja osaavasta toteutumisesta on talloin tyontekijalla itsellaan.
Hajautetussa organisaatiossa toimiminen voi avata myds mahdollisuuden aiempaa luo-
vempaan toimintaan. Luovuus verkoissa ja hajautetuissa tiimeissa voi saada aikaan uusia
innovaatioita ja hajautetun tiimin johtajan tehtavana onkin vapauttaa ryhmasséa oleva in-

novatiivisuus. (Humala 2007, 69.)

Leena Halttunen tutki vaitoskirjassaan hajautetusti toimivien paivakotien tyontekijéiden
tuntemuksia hajautetussa organisaatiossa toimimisesta. Tutkimuksessa haastatellut tyon-
tekijat luonnehtivat tydskentelyaan hajautetusti itsendisend, omatoimisena ja oma kulttuu-
risena. Etayksikdssa tydskentelyn oletettiin vaativan rohkeutta sekad valmiutta ottaa itse-
naisemmin vastuuta tyéhon liittyvista asioista, jolloin tyontekijat miettivat tarkkaan, missa
asioissa he ovat yhteydessa johtajaan. Eras haastateltu totesi, ettei silloin, kun ei nae toi-

sen tyota, tunne sita eika ymmarra sen tarpeita. (Halttunen 2009, 82.)

Halttusen tutkimuksessa haastateltujen tyontekijoéiden mukaan johtajan vahainen lasnéolo
koettiin seka vapauttaneen ettd pakottaneen tydskentelemaan itsenaisemmin. Tyontekijat
eivat kuitenkaan kokeneet olevansa ilman johtajaa, vaan samalla, kun tydskenneltiin itse-
naisesti, tiedostettiin kuitenkin, etta johtaja on tarvittaessa saatavilla. Tyontekijdiden kes-
kuudessa pidettiin tarkedna sita, etta johtaja on tietoinen yksikossa tehtavasta tyosta ja
heilla oli usko siihen, ettei itsendinen tyd tarkoita sita, etta oltaisiin yksin. Halttusen tutki-
muksen mukaan tyoskentely hajautetussa organisaatiossa tuo mahdollisuuden myo6s
ammatilliseen kehittymiseen. Tydskentely uudessa, hajautetussa organisaatiossa oli tuo-
nut tyontekijéille paitsi pakon toimia uudella tavalla, positiivisessa mielessa myots pakon
kasvaa ammatillisesti uusien vastuualueiden myota sekd antanut uutta siséltéa ja haastet-
ta tyéhon. (Halttunen 2009, 82, 85.)

Halttusen vaitoskirjatutkimuksessa haastellut johtajat esittavéat seuraavia toiveita hajaute-
tun organisaation tyontekijoille. Johtajien mukaan tyontekijoiden tuli omalta osaltaan kyeta
vastuulliseen itsendisyyteen ja kykenemaan ratkaisemaan jossakin méaarin itse myos tyon-
tekijoiden valisia ristiriitatilanteita. Johtajat korostivat my6s sita, etta vastuu johtajan ja
tyontekijan valisesta vuorovaikutuksesta on molemmilla osapuolilla eika kellaan hajaute-
tussa organisaatiossa ole mahdollisuutta eristaytya omiin oloihinsa, vaan kaikkien tulisi

olla valmiita yhteisty6hon. (Halttunen 2009, 129.)
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5.3 Tyodntekijoiden kokemuksia hajautetusta organisaatiosta

Aija-Mari Partala on tutkinut Pro gradu -tutkielmassaan tyontekijéiden kokemuksia ja tun-
nekokemuksia hajautetun organisaation kontekstissa. Partalan tavoitteena on ollut selvit-
taa sitd, kuinka myonteiset tai kielteiset tunteet vaikuttavat tydskenneltdessa hajautetussa
organisaatiossa. Partalan tutkimuksen mukaan esimies jaa hajautetussa organisaatiossa
tyontekijalle helposti etaiseksi. Partala toteaa myds, etta hajautetussa organisaatiossa
tyoskenneltdessa negatiiviset tunteet liittyvéat usein siihen, etta yhteenkuuluvuuden tunne
eli niin kutsuttu "me-henki” hiljalleen katoaa. Taméan Partala kertoo johtuvan siita, etta
tyontekijat nakevat toisiaan vain muutaman kerran vuodessa ja vuorovaikutus tapahtuu

vain sahkdisten viestimien valityksella. (Partala 2014, 83-85.)

Partalan mukaan esimiehen on tarkeaa olla lasnéa tydyhteison kokemus- ja tunnemaail-
massa eli juuri siind maailmassa, jossa tydyhteiso elaa. Esimiehen tulee menné lahelle ja
osallistua tydyhteison ja alaisten elamaan. Partalan tutkimus osoittaa myds, etté hajaute-
tuissa tiimeissa alainen saa vain harvoin positiivista palautetta ja etta tiedon kulussa ja
vuorovaikutuksessa on ongelmia. Kun tydnteossa hyddynnetaan uutta teknologiaa, johtaa
se helposti siihen, etta yksildsuoritusta on vaikea irrottaa koneen osuudesta. Talldin tyon-
tekija ei saa tydstaan tarkkaa, selkeaa ja valitonta palautetta. Partasen mukaan esimiehel-
1& on tarkea rooli hajautetussa organisaatiossa erityisesti luomassa yhteishenkea, anta-
massa palautetta tiimin jasenille, vahentamassa ja/tai poistamassa tydhdn liittyvid ongel-
mia, luomassa laheisyytta eli olla lasna seka sosiaalistaa tydyhteistn jasenet organisaati-
oon. Tutkimuksen empiirinen aineisto osoitti, ettéd hajautetussa organisaatiossa sahkdiset
jarjestelmat koettiin yleisesti toimiviksi ja hyviksi. Tiedonsiirtoa pidettiin nopeana ja vaikka
sahkopostilikenne oli ajoittain suurta, sen koettiin kuitenkin helpottavan asioiden hoitoa.
Videoneuvotteluiden palavereiden pidossa koettiin niin ikdan saastavan aikaa ja rahaa
joskin se koettiin myos kankeaksi vuorovaikutteisessa keskustelussa. (Partala 2014, 88—
93.)
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6 Tutkimusmenetelmat

Tassa tutkimuksessa kaytettiin tutkimusstrategiana toimintatutkimusta. Toimintatutkimuk-
sen valinta perustuu siihen, etta tutkija oli itse mukana kehittdmisprojektin toteuttamisessa

ja kehittdmisprojektin kohteena oli organisaatio, jossa tutkija itse vakituisesti tydskentelee.

6.1 Toimintatutkimus

Toimintatutkimuksessa toteutuvat samanaikaisesti seka tutkimus etta toiminta. Se liittyy
tiiviisti kaytannon tybelamaan, sielld ilmeneviin kaytanndén ongelmiin, niiden havaitsemi-
seen ja poistamiseen. Se ei ole vain tutkijoiden toimia, vaan siihen kuuluu toimijoita myds
kaytannon tydelamasta. Toimintatutkimus on toimijoista kumpuavaa toimintaa, ei ulkoa-

pain annettuja ohjeita ja kehittamistoimia. (Kananen 2009, 9.)

Toimintatutkimuksen eras elementti on pysyva muutos. Taméa muutos edellyttdd muutet-
tavan ilmion tuntemista ja siihen vaikuttaviin tekijoihin perehtymisté. Toimintatutkimukses-
sa muutos tulee saada aikaan toiminnan kautta, pelkkien raporttien ja kirjojen tuottaminen
ei riitd. (Kananen 2009, 9-10.)

Tassa kehittdmisprojektissa toteutui seka tutkimus ettd tutkimuksen pohjalta tapahtuva
toiminta ja muutos. Siina etsittiin tydelamassa mahdollisesti olevia ongelmia ja pyrittiin
niiden poistamiseen ja toimivien kaytantdjen loytamiseen ja kayttdonottamiseen. Toiminta-
tutkimuksessa toimijat kdytannon tydelamasta ovat kehittdmistehtavassa osallisina. Toi-
mintatutkimus etenee syklisend prosessina, jonka vaiheita ovat suunnittelu, toimeenpano,
havainnointi ja reflektointi (tai suunnittelu, toiminta ja seuranta). Sykliin kuuluu myds tutki-
mus. Syklia seuraa uusi sykli, joka jatkaa siitd, mihin edellinen sykli on paattynyt. Toimin-
tatutkimus on siis syklinen prosessi, jonka tavoitteena on jatkuva muutos ja kehittaminen.
(Kananen 2009, 10-12.)

Tassa kehittamistehtavassa kehittdminen eteni sykleina, ensin etsittiin mahdollisia ongel-
makohtia ja hyvin toimivia kytantoja. Toimivat kaytannot pyrittiin [0ytdmé&éan ja ottamaan
kayttoon koko Kv-keskuksen tasolla. Taméan jalkeen kayttbonoton onnistumista seurattiin.
Pyrkimys jatkuvaan parantamiseen vaikutti kehittamisprojektin taustalla. Tarkoitus on, etta
kehittaminen jatkuu syklisena prosessina (kuvio 1) edelleen taman kehittamistehtavan
valmistuttua siten, etta toimintaa seurataan vuosittaisten barometrikyselyiden avulla. Ba-
rometrikyselyiden tulosten perusteella laaditaan tarvittaessa uusia kehittdmissuunnitelmia,
joiden perusteella laaditaan barometrikyselya laajempia ja kattavampia tai tiettyyn osa-

alueeseen tarkemmin kohdistettuja tutkimuksia/toteutetaan toimintaa, joiden lopputuloksia
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lapikaydaén ja toimintaa edelleen kehitetddn (muutokset kaytdnnon toiminnassa). Sen
sijaan mikali vuotuiset barometritulokset eivat anna syyta laajempien muutosten tekoon,
kaydaan ainoastaan barometritulokset 1api ja tehd&én tarvittavat muutokset niiden tulosten
perusteella. Mikali barometritulokset eivat anna syyta laajemmille tutkimuksille, voi organi-
saation johto toteuttaa muutokset itse. Sen sijaan laajempien kehittdmistoimien ja tutki-
musten toteuttamisen tulisi olla erillisen tutkijan ja tulosten lapik&ynnin tutkijan ja johto-

ryhman vastuulla.

TULOSTEN LAPIKAYNTI <:I

yksikéssé/johtoryhma

| >

TUTKIMUS/ MUUTOKSET
TOIMINTA kdyténndn

E> toiminnassa
- kysely (laajuus) E>

- haastattelut (syvyys) < 1
SUUNNITELMA SEURANTA

- vuotuiset barometrit
- muutostarpeen
havaitseminen

- tutkimussuunnitelma

- tutkimuskysymykset —em=

=1
—

TUTKIJA - —>== | JOHTO

Kuvio 1. Kehittdminen syklisena prosessina (Kananen 2009, 10-12, pohjalta)

Toimintatutkimuksessa toimija on itse mukana toiminnassa ja tutkimuksessa. Toimintatut-
kimuksessa toteutuvat toiminta, tutkimus ja muutos samanaikaisesti. (Kananen 2009, 13.)
Nain oli tilanne myds tassa kehittamisprojektissa, jossa tutkija oli itse mukana niin tutki-

muksessa tutkimuksen tekijdna kuin myds toiminnassa, silla tutkija toimii itse yhtena tutkit-

tavan organisaation esimiehista.

6.2 Tiedon keruu- ja analysointimenetelmét

Tassa kehittamistehtavassa analyysimenetelmina oli seka kvantitatiivinen eli m&arallinen
ettd kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimusote. Kvalitatiivinen tutkimus kayttaa lauseita ja
sanoja, kun taas kvantitatiivinen tutkimus perustuu lukuihin. Kvalitatiivisen eli laadullisen
tutkimuksen tarkoituksena on ilmién kuvaaminen, ymmartaminen ja mielekkaan tulkinnan
antaminen. Siina pyritaan ymmartamaan tutkittava ilmio syvallisesti. Laadullisen aineiston
analyysista puuttuu kvantitatiivisen tutkimuksen tiukat sddnnét eika sen toteuttamiseksi

ole kvantitatiivisen tutkimuksen kaltaista tarkkaa viitekehysta. Analyysi on laadullisessa
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tutkimuksessa mukana tutkimusprosessin eri vaiheissa ja se ohjaa jo itsessaan tutkimus-

prosessia ja tiedonkeruuta. (Kananen 2009, 18.)

Laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus tutkii yksittaista tapausta ja kvantitatiivinen eli maa-
rallinen tutkimus tapausten joukkoa. Laadullisessa tutkimuksessa pyritddn saamaan yh-
desta havaintoyksikdstéa mahdollisimman paljon tietoa eli tapauksen kasittely tehdaén
mahdollisimman kattavasti syvyyssuunnassa. Laadullisessa tutkimuksessa ollaan kiinnos-
tuneita siitd, miten ihmiset nakevat ja kokevat reaalimaailman. Itse tutkija toimii laadulli-
sessa tutkimuksessa tiedonkeruun ja analysoinnin pédaasiallisena valineena. Hanen kaut-
taan reaalimaailma saadaan ilmaistua tutkimustuloksina. Laadullisessa tutkimuksessa
syntyy suora kontakti tutkijan ja tutkittavan valille esimerkiksi haastattelu- tai havainnointi-
tilanteessa. Maarallisen eli kvantitatiivisen tutkimuksen vélineina toimivat muun muassa

erilaiset kyselyt. (Kananen 2009, 19.)

Taman kehittamisprojektin alkukartoitus toteutettiin yhdistamalla kvalitatiivisia ja kvantita-
tiivisia tutkimusmenetelmia. Alkukartoitus piti sisallaén koko organisaatiolle laaditun kyse-
lyn, jossa oli paaasiassa erilaisia valmiita vastausvaihtoehtoja, joista vastaaja pystyi valit-
semaan itselleen parhaiten sopivan vaihtoehdon. Lisaksi kyselyssa oli joitakin avoimia

kysymyksia.

6.2.1 Kyselylomake

Kyselylomakkeeseen (liite 2.) vastasi koko Kv-keskuksen henkilostd. Tahan vaihtoehtoon
paadyttiin yhdessa yksikon johdon kanssa, silla haluttiin saada mahdollisimman kattava ja
laaja nakemys siita, mika on yksikon kaikkien tydntekijoiden nakemys toiminnasta hajau-
tetussa organisaatiossa, vaikka kaikki kyselyyn vastanneet eivat itse toimineet eri toimipis-
teessa kuin esimies tai muu tiimi. Kysely koostui kolmesta eri osasta. Ensimmaisessa
osassa kartoitettiin vastaajan taustaa, toisen osan kysymykset koskivat johtamista hajau-
tetussa organisaatiossa ja kolmas osa tiimia hajautetussa organisaatiossa. Kyselylomake
rakennettiin siten, ettd osaan kysymyksia vastasi vain osa tutkimusjoukosta. Vastaajien
taustaa koskeviin kysymyksiin vastasivat kaikki kyselyyn vastanneet. Johtamista hajaute-
tussa organisaatiossa koskeviin kysymyksiin vastasivat vain ne, jotka itse tytskentelivét
eri toimipisteessa kuin esimiehensa. Tassa vastaajat seulottiin hajautettua johtamista kos-
keviin kysymyksiin vastaajiin ja ei-vastaajiin kysymyksella: Tyoskenteleeko lahiesimiehesi
tavallisesti eri toimipisteessé kuin sin&? Mikali vastaus oli kielteinen, siirtyi vastaaja vas-
taamaan seuraavaan kyselyn osaan: Tiimi hajautetussa organisaatiossa. Vastaajista 51,4
% (n=142) kertoi esimiehesta tydskentelevan eri toimipisteessa kuin itse tydskenteli ja

vastasi taten johtaminen hajautetussa organisaatiossa osaan. Jako suoritettiin nain, koska
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vastaukset hajautettua johtamista koskien haluttiin vain niiltd organisaation tyontekijdilta,
joilla oli siitda omakohtaista kokemusta. Osaan Tiimi hajautetussa organisaatiossa vastasi-
vat kaytannossa kaikki vastaajat. Tassa vaiheessa haluttiin saada kaikkien vastaajien
nakemys siita, kuinka tyoskentely tiimissé sujuu ja luotiin myds mahdollisuus verrata na-
kemyksia vastaajien valilla, joista osan tiimissa tyoskennellaan hajautetusti ja osan tii-
meista ei. Vastaajista 80,3 % (n=142) kertoi osan tiimistaan tyoskentelevan tavallisesti eri
toimipisteessa kuin vastaaja itse. Kysymykset kyselylomakkeeseen rakennettiin tutkimus-
kysymysten seké hajautettua johtamista ja tydskentelyé timissa koskevan teoria-aineiston
perusteella. Valmiit vastausvaihtoehdot sisaltaneiden kysymysten lisdksi lomakkeessa oli
myds kuusi avointa kysymysta, joilla pyrittiin saamaan syvallisempaa tietoa vastaajien
nakemyksista kyseisia aiheita koskien.

Kyselysta tiedotettiin yksikon tydntekijoille etukateen sahkodpostitse, jossa kerrottiin tule-
vasta kyselysta ja sen tarkoituksesta. Kysely toteutettiin sahkdisessa Webropol-
kyselytydkalulla, johon jokaiselle kyselyn kohderyhmaan kuuluvalle lahetettiin linkki sah-
kopostitse vastausajan alettua. Kyseinen sahkoéposti toimi kyselyn saatekirjeena (liite 3.),
jossa kerrottiin viela kyselyn tarkoituksesta, hajautetusta organisaatiosta ja tutkimuksen
tekijasta. Lisaksi saatekirjeessa kerrottiin kyselyyn vastaamisen kestavan keskimaarin 15
minuuttia. Kohderyhmaa houkuteltiin saatekirjeessa vastaamiseen vastaajien kesken ar-
vottavan palkinnon avulla. Kyselyyn vastattiin toukokuussa 2014 ja vastausaikaa oli kaksi
viikkoa. Ensimmaisen viikon jalkeen kyselyyn vastaamattomille l1&hetettiin muistutusviesti
sahkopostitse kyselyyn vastaamisesta. Samoin muistutettiin kyselyyn vastaamisesta viela

paiva ennen kyselyn vastausajan paattymista.

Kyselyn toimivuutta testattiin eri henkil6illa seka kysymysten ymmarrettavyyden etta vas-

taamiseen kuluvan ajan arvioimiseksi. Testihenkildin& toimi kolme tutkijan kollegaa ylem-

man ammattikorkeakoulututkinnon opiskelijoista, tutkimuksen kohdeorganisaation yhteys-
henkild seka erinéisia tutkijan sukulaisia. Saadun palautteen avulla kyselylomaketta joil-

tain osin tdsmennettiin.

6.2.2 Haastattelut

Tutkimuksen seuraavassa vaiheessa (touko-kesakuu 2014) suoritettiin kahdeksan haas-
tattelua organisaatiossa eri organisaatiotasoilla toimiville esimiehille. Haastatteluilla pyrit-
tiin saamaan tutkittavaan aiheeseen syvyytta. Kyseiset esimiehet valittiin vastaajiksi yh-
dessa organisaation edustajan kanssa valitsemalla vastaajia eri organisaatiotasoilta, eri
organisaation osista ja erilaiset esimieskokemukset omaavien joukosta. Liséksi haastatel-

tavia esimiehia pyrittin saamaan eri toimipisteista ympari Suomen. Nailla keinoin pyrittiin
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saamaan haastateltavat valittua siten, ettéa haastatteluilla saataisiin kerattya mahdollisim-

man kattavat tiedot yksikdn eri esimiesten nakemyksista.

Haastateltavien haastatteluhalukkuuden selvittya haastattelukysymykset lahetettiin heille
etukateen tutustuttaviksi. Haastattelut suoritettiin haastateltavien kanssa kahden kesken
ja haastattelut nauhoitettiin. Haastatteluiden kesto vaihteli 45 minuutista 1,5 tuntiin. Haas-
tattelemalla saatu aineisto litteroitiin osittain, mika toteutettiin kirjoittamalla saatu aineisto
paaosiltaan tekstimuotoon. Kaikkea haastattelun aikana kaytya keskustelua ei litteroitu,
vaan tutkimuksen kannalta ep&olennainen keskustelu jatettiin litteroimatta. Aineiston lapi-
kaynnissa kaytettiin hyvaksi aineistolahtoista sisallonanalyysia. Tekstimuotoisesta aineis-
tosta pyrittiin 16ytamaan asetettuihin tutkimuskysymyksiin vastauksia (Kananen 2009,
112).

Haastatteluissa esitetyt kysymykset (liite 4.) rakennettiin tutkimuskysymysten ja aihepiiria
koskevan teoriatiedon pohjalta. Kysymykset kéaytiin etukateen lapi tutkimuksen kohdeor-
ganisaation edustajan kanssa. Haastattelu koostui kolmesta osasta, jotka olivat Esimies-
tausta ja kokemukset, Johtaminen kaytadnnossa ja Tiimin toiminta hajautetussa organisaa-
tiossa. Seké haastatteluiden tulokset etta kyselyn tulokset kaytiin lapi Kv-keskuksen johto-

ryhman kanssa elokuussa 2014.

6.2.3 Kela-barometrit

Kevaalla 2014 toteutettiin myo6s valtakunnallinen Kela-barometrikysely, jossa tiedusteltiin
osittain samoja seikkoja kuin tdman kehitystehtavan kyselyssa. Vastaava Kela-
barometrikysely toteutettiin myos kevaalla 2015, jolloin kyselyiden tuloksia pystyttiin ver-
taamaan keskenaan ja seuraamaan tapahtuneita muutoksia. Taman kehittamistehtavan
osana uutta koko henkilostblle suunnattua kyselyé ei ensimmaéisessé kyselyssa saatujen
hyvien tulosten vuoksi pidetty tarpeellisena tehda, minka vuoksi muutosten seurannan
valineena kaytettiin vuosien 2014 ja 2015 Kela-barometrikyselyiden tuloksia. Nain tullaan

toimimaan myos jatkossa kehittamisen jatkuessa edelleen syklisena prosessina (kuvio 1).

6.3 Sisallénanalyysi

Kaikissa laadullisissa tutkimuksissa voidaan kayttaa hyodyksi perusanalyysimenetelmaa,
sisdllonanalyysia. Useimmat laadullisen tutkimuksen analyysimenetelmat perustuvat sisal-
[6nanalyysiin, mikali siséllon analyysilla tarkoitetaan kirjoitettuja, nahtyja tai kuultuja sisal-
téjen analyysia valjana teoreettisena kehyksena. Sisallonanalyysissa pyritdan saamaan

kuvaus tutkittavasta ilmiosta yleisessa ja tiivistetyssa muodossa ja silla pyritdan analysoi-
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maan dokumentteja objektiivisesti ja systemaattisesti. Sisallon analyysissa etsitdén tekstin

merkityksia eli sisallénanalyysi on tekstianalyysia. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 91, 103-104.)

Aineistolahtdisessa sisallonanalyysissa tutkimusaineiston analyysi etenee vaiheittain. Vai-

heet on kuvattu kuviossa 2.

Haastattelujen kuunteleminen ja aukikirjoittaminen sana sanalta

-

Haastattelujen lukeminen seka sisltédn perehtyminen

- =

Pelkistettyjen ilmausten etsiminen ja alleviivaus

“_IH-\\\_\__'_'_,_I;"

Pelkistettyjen ilmausten listaus

Erilaisuuksien ja samankaltaisuuksien etsiminen pelkistetyista ilmauksista

_ =

Pelkistettyjen ilmausten yhdistédminen sekd alaluokkien muodostaminen

—_ =

Alaluokkien yhdistdminen ja niistd yl&luokkien muodostaminen

-EI—_____JF-

Yl&dluokkien yhdistdminen sekd kokoavan kdsitteen muodostaminen

Kuvio 2. Aineistolahttisen sisallonanalyysin eteneminen (Tuomi & Sarajarvi 2009, 109)

Aineiston pelkistamisessa analysoitava informaatio pelkistetaan niin, etta aineistosta pel-
kistetdan tutkimukselle epéolennainen pois. Se voi olla joka informaation pilkkomista osiin
tai informaation tiivistAmista. Aineiston pelkistdmista ohjaa tall6in tutkimustehtava, jonka
mukaan aineisto pelkistetddn koodaamalla tai litteroimalla tutkimustehtavélle olennaiset
iimaukset. Pelkistamisen jalkeen aineiston ryhmittelyssa aineistosta kootut alkuperéiset
ilmaukset kaydaan lapi ja aineistosta etsitaan samankaltaisuuksia ja/tai eroavaisuuksia
kuvaavat kasitteet. Kasitteet, jotka tarkoittavat samaa asiaa, ryhmitelldén ja yhdistetaan
luokaksi seka nimetaan kuvaavalla kasitteella. Ryhmittelya seuraavassa luokittelussa ai-
neisto tiivistyy yksittaisten kasitteiden sisaltyessa yleisimpiin kasitteisiin. Viimeisessa vai-
heessa eli klusteroinnissa luodaan pohja kohteena olevan tutkimuksen rakenteelle seka
alustavia kuvauksia tutkittavasta ilmiosta. Lopuksi aineiston klusteroinnissa erotetaan tut-

kimuksen kannalta olennainen tieto ja taten valikoidun tiedon perusteella muodostetaan
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teoreettisia kasitteita. Aineistolahtdisessa sisallonanalyysissa siis yhdistelladn kasitteita ja

saadaan nain vastaus tutkimustehtavaan. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 110-112.)

6.4 Empiiriset aineistot ja tutkimusjoukko

Empiirinen aineisto koostuu tassa tutkimuksessa kvantitatiivisen kyselyn seka kvalitatiivis-
ten haastatteluiden kautta saadusta aineistosta. Empiirinen aineisto on peraisin Kv-
keskuksen hajautetusti toimivien tiimien esimiesten haastatteluista sek& koko organisaati-
on henkilékunnalle suunnatusta kyselysta.

Kyselyn kohderyhméana on Kelan Kv-keskuksen koko henkilstd (vuonna 2014) yhteensa
256 henkildd. Henkilostosta kyselyyn vastasi 142 henkil6a, jolloin kyselyn vastausprosen-
tiksi muodostui 55,5 %. Kyselyn kohderyhma péaatettiin yndessa yksikon johtajan kanssa
silla perusteella, etta lahes kaikilla yksikdssa tydskentelevilla on jokin kytkenta hajautet-
tuun johtamiseen. Jos vastaaja ei itse tydskentele eri toimipisteessa kuin esimies tai ha-
nen oma alaisensa ei tydskentele eri toimipisteessa kuin hén, niin melko suurella osalla
henkildista ainakin joku hanen tiimistaan tydskentelee eri toimipisteessa kuin muu tiimi ja

siten kokemusta hajautetussa organisaatiossa tydskentelystéa on.

Seuraavassa tarkastellaan Kelan Kv-keskuksen henkildstélle suunnatusta kyselysta saa-

tuja vastaajien taustatietoja.

Tutkimuksessa taustamuuttujina tiedusteltiin vastaajien ikaa, tydskentelyvuosia Kelassa,
asemaa organisaatiossa, sukupuolta ja tydsuhteen laatua. Vastaajien ika jakaantui seu-

raavasti (kuva 1) ja tydskentelyvuodet Kelassa kuvan 2 mukaisesti.

Ika

60-vuotta
50-59 vuotta
40-49 vuotta
30-39 vuotta
20-29 vuotta

alle 20 vuotta

0 10 20 30 40 50

Kuva 1. Vastaajien ika (n=142)

40



Vastaajista valtaosa oli 30-39 -vuotiaita (30 %) tai 40-49 -vuotiaita (29 %). Seuraavaksi
eniten oli 50-59 -vuotiaita (21 %) seka 20-29 -vuotiaita (15 %). Vahiten ikaryhmista oli yli
60-vuotiaita (6 %). Alle 20-vuotiaita ei vastaajissa ollut lainkaan.

Suurin osa (72 %) vastaajista oli tydskennellyt Kelassa alle 15 vuotta. Vastaajista 13 % ol
tydskennellyt Kelassa alle 2 vuotta, 23 % oli tydskennellyt Kelassa 2-5 vuotta, 15 % 6-9
vuotta ja 22 % 10-15 vuotta. Yli 15-vuotta Kelassa oli tydskennellyt vastaajista 27 %, ja-
kautuen siten, ettd 7 % vastaajista oli tydskennellyt Kelassa 16-19 vuotta, 6 % 20-24 vuot-
ta ja 14 % yli 25-vuotta.

Tyoskentelyvuodet Kelassa

25-vuotta
20-24 vuotta
16-19 vuotta
10-15 vuotta
6-9 vuotta
2-5vuotta

alle 2 vuotta

Kuva 2. Vastaajien tydskentelyvuodet Kelassa (n=142)

Asema organisaatiossa jakautui kyselyyn vastanneiden kesken siten, ettéd 86 % vastaajis-
ta oli toimihenkildita, 9 % esimiehia (palvelupdallikko) ja 5 % johtajia (ryhmapaallikko, apu-
laisjohtaja, johtaja). Sukupuoleltaan 91 % vastaajista oli naisia ja 9 % miehia. Vastaajista

92 %:lla oli vakituinen ja 8 %:lla méaraaikainen tydsuhde.
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7 Tutkimuksen tulokset

Tassa tutkimuksen tulososiossa kaydaan lapi Kelan Kv-keskuksen henkildstolle suunna-
tun hajautetun johtamisen kyselyn tuloksia sekéa kyseisen organisaation kahdeksalle eri
esimiehelle tehtyjen haastatteluiden tuloksia. Naiden lisdksi kaydaan lapi Kv-keskuksen
barometrikyselyiden tuloksia vuosilta 2014 ja 2015. Lopuksi esitellaan vield seka teorian
ettd kyselyiden ja haastatteluiden kautta saaduista tiedoissa rakennetut hajautetun johta-

misen ns. "parhaat kaytannot”.

7.1 Kysely - Johtaminen hajautetussa organisaatiossa

Seuraavassa kaydaan lapi kyselyn hajautettua johtamista koskevan osan tulokset. Johta-
mista koskevan osan aluksi tiedusteltiin, tytskenteleekd esimies eri toimipisteessa vastaa-
jan kanssa. Vastaajista 51 % ilmoitti esimiehen tydskentelevéan eri ja 49 % samassa toimi-
pisteessé kuin vastaaja itse tydskentelee (n=142). Tahan kysymykseen "kylla” eli esimies
tydskentelee eri toimipisteessé vastaajan kanssa — vastanneet paasivat vastaamaan
my06s aihealueen muihin kysymyksiin ja "ei” vastanneet siirtyivat tassa kohtaa vastaamaan

suoraan Tiimi hajautetussa organisaatiossa osaan.

7.1.1 Yhteydenpito esimiehen kanssa

Valtaosa vastaajista, 59 %, vastasi olevansa yhteydessa lahiesimieheensa 2-4 kertaa
viikossa (kuva 3). Noin kerran viikossa esimieheen kertoi olevansa yhteydessa 31 % vas-

taajista. Paivittain esimieheen oli yhteydessa vain 3 % vastaajista ja 1-3 kertaa kuukau-

dessa esimieheen oli yhteydessa 7 % vastaajista.

70%

0% 59%
0
50%
40%
30%
20%
10% 3%
0%
&
7
&
P
N
v

Kuva 3. Esimiesyhteydenpidon tiheys (n=73)
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Oheisessa taulukossa (taulukko 4) on esilla ikaryhmittéain esimiesyhteydenpidon tiheys.

Taulukko 4. Esimiesyhteydenpidon tiheys ikaryhmittéin

20-29 30-39 40-49 50-59 60- kaikki
Paivittain 0 2 0 0 0 2
2-4 krt viikossa 3 13 14 11 2 42
N. kerran viikossa 5 6 5 4 3 23
1-3krt kuukaudessa 1 0 1 1 3 6
n=9 n=21 n=20 n=16 n=8 n=73

Hieman yli puolet vastaajista, 52 %, kertoi tapaavansa esimiehensa kasvokkain 1-4 kertaa
vuodessa (kuva 4). Vajaa kolmannes vastaajista kertoi tapaavansa esimiehensa kasvok-
kain useammin, 5-11 kertaa vuodessa, ja viidennes vield useammin, 1-3 kertaa kuukau-

dessa.

60% 52%
50%
40%

27 %

30%
20%
10%

0%

Kuva 4. Esimiehen kasvokkain tapaamisen tiheys (n=73)

Taulukossa 5 on kuvattu ikaryhmittain esimiehen kasvokkain tapaamisen tiheys.

Taulukko 5. Esimiehen kasvokkain tapaamisen tiheys ikaryhmittain

20-29 30-39 40-49 50-59 60- kaikki
1-3krt kuukaudessa 3 5 2 5 0 15
5-11krt vuodessa 2 8 6 1 3 20
1-4krt vuodessa 4 8 12 10 4 38
n=9 n=21 n=20 n=16 n=8 n=73
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Vastaajista 34 % oli sitéd mieltd, ettd esimiehen tapaaminen kasvokkain 1-4 kertaa vuo-
dessa on riittéavasti (kuva 5). Niin ikdan 34 % piti esimiehen tapaamista kasvokkain 5-11
kertaa vuodessa riittavana ja 21 % piti riittdvana tapaamista kasvokkain 1-3 kertaa kuu-
kaudessa. Viikoittain esimiehen tapaamisen kasvokkain koki tarpeelliseksi 8 vastaajista ja
3 % vastaajista koki esimiehen kasvokkain tapaamisen tarpeelliseksi 2-4 kertaa viikossa.
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Kuva 5. Esimiehen kasvokkain tapaamisen tarpeelliseksi kokeminen (n=73)

Kyselyssa tiedusteltiin myos sitd, minkalaisissa tilanteissa vastaaja kokee lahiesimiehen
tapaamisen kasvokkain erityisen tarkeaksi. Vastauksissa useita kertoja oli mainittu kehi-
tyskeskustelut, palkkauskeskustelut, palautekeskustelut, jonkin henkilékohtaisen asian
kasittely, tydsuhteeseen liittyvien asioiden kasittely sekd isommat ongelma- ja ristirii-
ta/muutostilanteet. Joitakin (1-3) kertoja mainittuja asioita olivat tiimipalaverit (vaikka vain
ajoittain kasvotusten), koulutustilanteet, ei lainkaan tarvetta tavata kasvotusten, laajem-
man asiakokonaisuuden lapikaynti, yhteinen ideointi, TYVI-keskustelut, TAIKA-tapahtumat
esim. liikuntailtapéiva, yhteishengen luominen tiimissa, laajemman (rakentavan) palaut-

teen anto ("jos asiaan liittyy jokin kielteinen puoli”).

Tiedusteltaessa vastaajilta, milla tavoin he useimmiten ovat yhteydessa lahiesimiehen
kanssa, vastaajista useimmiten Lyncin valityksell& esimiehensa kanssa kertoi olevansa
yhteydessa 79 % ja sédhkopostitse 21 % vastaajista (vastaajien maara 74). Kukaan vas-
taajista ei ollut useimmiten yhteydesséa esimiehen kanssa kasvokkain, puhelimitse tai jol-

lakin muulla tavalla.

Lahes puolet vastaajista, 48 %, oli yhteydessa lahiesimiehensa kanssa sahkdpostitse
vahintdan kerran kuukaudessa (kuva 6). Vastaajista 21 % oli Lyncin valityksella, 17 %

puhelimitse, 11 % kasvokkain ja 3 % jollakin muulla tavoin yhteydessa lahiesimiehensa
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kanssa vahintaan kerran kuukaudessa. Kysymykseen oli mahdollista valita useampi vas-

tausvaihtoehto. Vastausten maara oli 113.

60 %

40%

30%
21%
20% 17%

11%

10%
3%

0%

Kasvokkain Puhelimitse Sdhkodpostitse Lyncin Jollain muulla
valitykselld tavoin

Kuva 6. Kuukausittaisen esimiesyhteydenpidon keinot (n=113)

Parhaaksi tavaksi viestia lahiesimiehen kanssa koettiin Lync, jonka valityksella lahiesi-
miehen kanssa kertoi olevansa mieluiten yhteydessa 68 % vastaajista (kuva 7). Vastaajis-
ta parhaaksi viestintatavaksi lahiesimiehen kanssa koki keskustelun kasvokkain 19 %,
sahkopostin 12 % ja puhelimen 1 % vastaajista.

80%

70% 68%

60 %
50%
40%

30%
19%

20%
’ 12%

10% .
1% 0%

0%
Kasvokkain ~ Puhelimitse Sdhkopostitse Lyncin Jollain muulla
valitykselld tavoin

Kuva 7. Lahiesimiesviestinnan paras tapa (n=74)

Tiedusteltaessa, miten yhteydenpitoa l&hiesimiehesi kanssa voitaisiin parantaa, esiin nou-
si kasvokkain tapahtuvan yhteydenpidon tarkeys, jota toivottiin lisda. Lisaksi toivottiin
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enemman yhteydenpitoa ylipddnsa: "Esimies voisi ottaa yhteytta esimerkiksi kerran vii-
kossa ja kysya kuulumisia tdihin liittyen. Esimies on aika etainen ihnminen, jonka olen ker-
ran fyysisesti néhnyt” sekd "Enemmén yhteydenpitoa, en tunne esimiesténi!”. Kyselyn

vastaajat esittivadt myds muun muassa seuraavanlaisia toiveita:

"Paikalla kdyminen kerran kuukaudessa, enemman aikaa ja resursseja kdydéa eri paikka-
kunnilla, tutustua kasvotusten”

"Tihedmmat tybtunnit, tapaamiset, yhteydenotot, sdénnéblliset palaverit”

"Esimiehen tulisi olla yhteydessé tybntekijéihin useammin kuin tiimipalaverin yhteydessa

Lyncin kautta kerran kuukaudessa”

Vastauksista kavi ilmi myos se, ettéa alaisillakin on oma vastuunsa yhteydenpidossa esi-
mieheen ja se, ettd hajautetusti toimittaessa se vaatii alaiselta enemman aktiivisuutta kuin
toimittaessa perinteisessa tydyhteisdssa. Myos esimiehen hyva tavoitettavuus koettiin

tarkeaksi.

"Tavoitettavuus ja informoiminen esimiehen aikatauluista ja menoista”

"Tybntekijén tulee osata rohkeasti ottaa yhteytta esimieheen”

7.1.2 Esimiehen tarkeimméat ominaisuudet

Esimiehen tarkeimmat ominaisuudet hajautetussa organisaatiossa olivat kyselyyn vastan-
neiden mukaan kyky luottaa tydntekijoihin (53 %:n mielesta tarkein, 90 %:n mielesta 5:n
tarkeimman ominaisuuden joukossa), hyvat viestintataidot (60 %:n mielesté 5:n tarkeim-
man ominaisuuden joukossa) seka delegointi, koordinointi ja organisointikyky (58 %:n
mielesta 5:n tarkeimman ominaisuuden joukossa. Tarkeiksi koettiin myos tyéntekijoiden
arvostus (47 %:n mielesta 5:n tarkeimman ominaisuuden joukossa), avoin ja myonteinen
asenne seka empaattisuus ja kuuntelemisen taito (molemmat 33 %:n mielesta 5:n tér-

keimman ominaisuuden joukossa). Vastaajien maara oli 73.

Ikaryhmittain tarkasteltuna huomataan, etta kaikkien muiden ikaryhmien paitsi 20-29-
vuotiaiden mielesta kyky luottaa tyontekijoihin koetaan esimiehen tarkeimmaksi ominai-
suudeksi. Ikaryhmasta 30-39-vuotta 57 % (n=9), ikdryhmasta 40-49-vuotta 60 % (n=21),
ikaryhmasta 50-59-vuotta 56 % (n=20) ja ikaryhmasta 60- vuotta 43 % (n=7) on sitd miel-
ta, ettéd luottamus on esimiehen tarkein ominaisuus Sen sijaan jopa 67 % nuorimmista
kyselyyn vastanneista eli 20-29-vuotiaista on sitd mielta, etta hyvat viestintataidot ovat
esimiehen tarkein ominaisuus. Heistakin kuitenkin kolmannes pitédé kykya luottaa tyonteki-

j6ihin esimiehen tarkeimpana ominaisuutena hajautetussa organisaatiossa.
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7.1.3 Tyytyvaisyys esimiehen johtamiseen

Lahiesimiehen johtamistapaan hajautetussa organisaatiossa tyytyvaisia oli 92 % vastaa-
jista, joista hyvin tyytyvaisia esimiehen johtamistapaan oli 33 % vastaajista ja melko tyyty-
vaisia 59 % vastaajista (kuva 8). Tyytymattomien osuus oli 8 %, joista melko tyytymatto-

mia lahiesimiehen johtamistapaan oli 7 % ja hyvin tyytymattémia 1 % vastaajista.

70%

59%

60 %

50%

40%

33%

30%
20%

10% 7%
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0%
Hyvin tyytymdtdon Melko tyytymatén Melko tyytyvdinen Hyvintyytyvdinen

Kuva 8. Tyytyvaisyys lahiesimiehen johtamistapaan (n=73)
Tarkasteltaessa tyytyvaisyytta lahiesimiehen johtamistapaan ikaryhmittain, ikaryhmat 20-
29-vuotta seka 60 vuotta ja vanhemmat ovat kaikki, 100 %, joko melko tai erittain tyytyvai-

sia lahiesimiehen johtamistapaan (taulukko 6).

Taulukko 6. Tyytyvaisyys lahiesimiehen johtamistapaan ikaryhmittain

20-29 30-39 40-49 50-59 60- kaikki
hyvin tyytymaton 0 1 0 0 0 1
melko tyytymaton 0 2 1 2 0 5
melko tyytyvdinen 6 12 15 5 5 43
hyvin tyytyvdinen 3 6 4 9 2 25
n=9 n=21 n=20 n=16 n=8 n=73

Taulukossa 6 on kuvattu ikaryhmittain tyytyvaisyytta lahiesimiehen johtamistapaan ja tau-
lukossa 7 tyytyvaisyytta lahiesimiehen johtamistapaan sukupuolittain.
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Taulukko 7. Tyytyvaisyys lahiesimiehen johtamistapaan sukupuolittain

mies nainen kaikki
hyvin tyytymaton 0 1 1
melko tyytymaton 1 4 5
melko tyytyvainen 6 37 43
hyvin tyytyvdinen 1 23 24

n=8 n=65 n=73

Kun tiedusteltiin vastaajilta, mika lahiesimiehen johtamistavassa hajautetussa organisaa-
tiossa toimii parhaiten ja miten, nousivat esille toimivat etayhteydet (sdhkoposti, Lync,
videoneuvottelut), esimiehen tavoitettavuus; helppo tavoittaa, kommunikointi toimii, ja ky-
ky luottaa tyontekijdihin. Toimivina pidettiin myds tydjarjestelyja; tydvuorot ovat selkeasti
ja ajoissa suunniteltu, ja viestintdd; yhteydenpito on nopeaa ja viesteihin reagoidaan no-
peasti. Kiitosta sai myds tiimipalaverien saannéllinen jarjestaminen. Maininnan toimivasta

johtamisesta hajautetussa organisaatiossa saivat myos seuraavat asiat:

"Tiedottaa ja selvittda asiat, joihin ei osaa heti vastata”
"Hoitaa nopeasti tehtdvikseen ottamansa asiat”
"Kyky sopeutua nopeasti muuttuviin tilanteisiin ja nopea reagointi tyttilanteen huonontu-

miseen.”

Tiedusteltaessa lahiesimiehen johtamistavan kehittdmista hajautetussa organisaatiossa,
kyselyn tulosten perusteella toivottaisiin lisaa maaratietoisuutta/jamakkyyttd, viestintataito-
ja, nopeampaa tiedotusta ja tarkkuutta viestien sisaltoihin ja tapaan viestia seka enemman
avoimuutta ja tyontekijéiden kuuntelua, motivointia ja palautteenantoa. Lisaksi toivottiin
henkildkohtaista keskustelua kerran viikossa vaikka Lyncin kautta seka selkedmpia toi-

menkuvia, jotta jokainen tietad, mitd odotetaan. Vastaajat kuvasivat asiaa ndin:

"Méaérétietoisuutta/jamakkyytta sekéa viestintataitoja”

"Sdannénmukaisempia toimintatapoja”

"Olemaan enemmén yhteydessé alaisiinsa ja tuntemaan alaisensa paremmin (myés tieto-
taito tyon sisallosta = toimivammat tydvuorot)”

"Tiimiytymiseen panostaminen”

"Kykyé luottaa enemman tyontekijéihin”
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7.2 Kysely - Tiimi hajautetussa organisaatiossa

Kyselyyn vastanneista valtaosalla (80 %) osa tiimista tydskentelee vakituisesti eri toimipis-
teessa vastaajan kanssa (vastaajia 142). Kyselyyn vastanneista 85 % (taysin tai jokseen-
kin samaa mielta olevat) oli sitd mielta, etté vastuunjako heidan tiimisséén on selkea (14
% taysin tai jokseenkin eri mieltd) ja 84 % (taysin tai jokseenkin samaa mielta olevat) vas-
taajista kokee tuntevansa itsensa tiimin jaseneksi ( 13 % taysin tai jokseenkin eri mielta).
Kommunikaation tiiminsa jasenten valilla kokee hyvin toimivaksi 83 % vastaajista (tay-
sin/jokseenkin samaa mieltd) ja huonommin toimivaksi 15 % vastaajista (taysin tai jok-
seenkin eri mieltd olevat). Vaittdmaan “tiimissdmme on niin sanottua me-henked” vastasi
vastaajista 56 % taysin tai jokseenkin samaa mielta ja reilu viildennes taysin tai jokseenkin

eri mielta (kuva 9).

W Taysin tai jokseenkin eri
mieltd

ei samaa eikd eri mielta

W taysintai jokseenkin
samaa mielta

Kuva 9. Tiimin me-henki (n=142)

7.2.1 Tiimin yhteydenpito

Vastaajista noin puolet, 51 %, tapaa tiiminsd muita jasenia paivittain kasvotusten (kuva
10). Noin kolmannes, 28 %, vastaajista tapaa tiiminsd muita jasenia vain 1-4 kertaa vuo-
dessa. Kerran tai muutaman (2-4) kerran viikossa oman tiiminsa muita jasenia nakee 14
% vastaajista, 1-3 kertaa kuukaudessa 4 % vastaajista ja 5-11 kertaa 4 % vastaajista.
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Kuva 10. Tiimin muiden jasenten kasvotusten tapaaminen (n=142)

Kyselyyn vastanneista 37 % on yhteydessa tiiminsd muihin jaseniin Lyncin tai séhkdpostin
valityksella paivittain (kuva 11). Reilu neljannes, 27 %, on yhteydessa tiiminsa muihin
jaseniin 2-4 kertaa viikossa ja viidennes on yhteydessa Lyncilla tai sahkdpostitse tiiminsa
muihin jAseniin noin kerran viikossa. Harvemmin, 1-3 kertaa kuukaudessa, yhteydessa
tiimins& muihin jaseniin on 9 % vastaajista, 5-11 kertaa vuodessa 4 % vastaajista ja 1-4

kertaa vuodessa 2 % vastaajista.

40% 37%
35%
30%
25%
20%
15%
10%
5%
0%

Kuva 11. Yhteydenpidon tiheys tiimin muihin jaseniin (n=142)

7.2.2 Tiimin toiminnan kehittaminen

Kyselyyn vastanneiden mukaan tiimin toimintaa hajautetussa organisaatiossa tulisi kehit-

tdd muun muassa lisaamalla kasvokkain tapahtuvia kohtaamisia ja lisaamalla yhteydenpi-
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toa myds muulla tavoin esimerkiksi Lyncilla seka luomalla yhteydenpitoon enemman kei-
noja ja sdannénmukaisuutta. Kehittamista vaativina asioina vastaajat pitavat myos selkei-
ta, yloskirjattuja tybtehtavia, joiden sisalto olisi lueteltu seka selkeita tiimien valisia tyonja-

koja yhdessa tiimin sisalla [&pikaytyina. Lisaksi toivottiin muun muassa seuraavia asioita:

"Tiimilaisten pitdéa tehda toitd yhteisten pelisdantdjen mukaan”

"Hajautetussa organisaatiossa tydskenteleminen on silla tavoin haastavaa, etta yhtendiset
toimintatavat pitéisi saada kaikkien tietoon. Tama ei liity pelk&staéan tiimin siséiseen toi-

mintaan, vaan koko kv-keskuksen toimintaan.”

"Osallistumalla aktiivisesti ja pitdmélla yhteyttd saatavilla olevilla vélineilld”

"Kehittaisin tiimimme toimintaa esim. pitdmaélla palavereita sddnnéllisesti ja koettamalla
luoda entistd parempaa me-henkea tiimiimme. Riittava ja oikea-aikainen tiedonvalitys on

myos tarkeéa tiimin toiminnan ja yhteishengen kannalta.”

“Toisiimme luottamista. Kaikilla pitéisi olla tunne, ettd hdneen luotetaan.”

"Koko yksikén palavereita voisi olla ajoittain, ettei kaikki tiedottaminen olisi pelkastaan

séhkdpostitse”

"Haluaisin enemmén aktiivisuutta palavereihin.”

7.2.3 Tiimin palaverit

Kyselyyn vastanneista 91 % (taysin/jokseenkin samaa mielta olevat) on sitd mielta, etta
tiimin palaverit ovat toimivia (14 % taysin tai jokseenkin eri mieltd) ja 89 % (tay-
sin/jokseenkin samaa mielta olevat) vastaajista on sitd mielta, etta tiimin palavereita on

riittavan usein (10 % taysin/jokseenkin eri mielta).

Vastaajien mukaan tiimin palavereja tulisi kehittdd muun muassa siten, etta ne olisivat
saannollisesti, teemoittain, hyvin suunniteltu ja aiheet niin, etté kaikki voisivat osallistua
palaveriin. Liséksi palavereihin toivotaan enemman vuorovaikutusta ja keskustelua seké
jamakkyytta ja asioissa pysymista. Lisaksi fyysista ymparistda toivottaisiin rauhallisem-
maksi, silla avokonttorista palaveriin osallistuminen esimerkiksi Lyncin valityksella koetaan

hankalaksi. Lisaksi mainittin muun muassa seuraavia asioita:
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*Jotta jokaisen &éani ja ideat tulisi kuuluviin, voisi ennen palaveria olla pohdittava asia tii-

min tbisté/tybtavoista tms. ”

"Osa palavereista kasvokkain poydan aaressa. Jos pidettava Lyncin valityksella, kamerat

péélle!”

"Emme ole yli puolen tiimildisistd kanssa ikind tavannut oikeasti ja se saattaa tehda kom-

munikoinnista hankalaa, kun tuntuu etté ei tunne toisia.”

"Palaverit ovat aika yleisluonteisia, joskus voisi niissakin ottaa esille vaikeampiakin asioita

yhdesséa mietittavaksi”

7.3 Esimieshaastatteluiden tulokset

Seuraavassa kaydaan lapi esimieshaastatteluiden tulokset. Ensin tarkastellaan haastatel-
tujen mainitsemia hajautetun johtamisen haasteita ja sen jalkeen heidan esiintuomiaan

hajautettua johtamista koskevia ideoita ja muita huomioita.

7.3.1 Johtamishaasteita

Haastattelun yhteydessa esimiehet mainitsivat suurimmiksi johtamishaasteiksi hajautetusti
toimittaessa tutustuminen alaiseen (ja alaisen mahdollisuuden tutustua esimieheen), jon-
ka merkitys korostui haastateltujen mukaan siina, etta juuri tutustuminen alaiseen on esi-
mies-alaissuhteen luottamuksen pohja. Erityisesti tilanne korostuu haastateltujen mukaan
uuden toimihenkilén kohdalla mutta haasteena hajautuneesti toimivalla tiimilla on myds
toisiin tiimilaisiin tutustuminen ja siten luottamuksellisen suhteen syntyminen tiimin muihin
jaseniin. Huomion kiinnittdmista luottamuksen edistdmiseen pidettiin muutenkin tarkeana
haastateltujen keskuudessa. Haasteena pidettiin erityisesti sita, ettad kasvokkain tapahtu-
via kohtaamisia alaisen kanssa (varsinkin jos kyseessa uusi alainen) tulisi olla tarpeeksi.

Haastatellut kertoivat asiasta nain:

"Luottamus syntyy, kun esimies hoitaa asiat, jotka on luvannut hoitaa ja selvittaa asiat,
jotka on luvannut selvittdd. Luottamus alaiseen syntyy, kun huomaa, etta alainen tekee

sen, mitd on sovittu. Myds se, etté tunnetaan, on hyvin tarkeda ja etté ollaan yhteydessa.”

“rehellinen, aito vélittaminen”

"Tutustuminen etédné on hankalampaa, vaikka juuri se on olennaista etéatyéskentelyssa.

Yhteys ja tuttuus on luotava nopeasti. Se on olennaista jatkoyhteydenpidon kannalta.”
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“Tapaaminen kerran vuodessa ei riitd”

Merkittavaksi haasteeksi koettiin myos tiimiytyminen ja tiimin yhteishengen luonti seka se,
etta tiimin jasenet kokevat kuuluvansa tiimin jaseneksi. Haasteena tassa yhteydessé on
my0s se, ettei toisia tiimilaisia valttaméatta tunneta ja tutustuminen on vaikeaa, kun tyos-
kennellaan eri paikkakunnilla. Osa tiimilaisista haluaisi haastateltujen mukaan kovasti tu-
tustua toisiin tiimilaisiin, joka tulisi mahdollistaa ja tarjota siihen keinot. Suurimpana haas-
teena on saada kaikki mukaan porukkaan eri puolilta maata. Yksi haastateltava pohti jopa
sita, ettd onko hajautuneesti toimiva tiimi todella tiimi vai vain hallinnollinen kokoonpano.

Haastatellut kommentoivat asiaa néin:

"Tapahtuuko tiimiytyminen uuteen eta-tiimiin vai samassa paikassa tyéskenteleviin.”

“Tiimiytyminen on haastavaa, kun ei olla tavattu ja "kaverit” on eri tiimisséa.”

"Suurimmat haasteet on tutustuminen, ryhmdytyminen ja viestinta”
’Kaytssa on virtuaaliaamukahveja seké soita tytkaverille lista, jonka mukaan kaikki soit-

tavat vuorotellen kaikille muille tiimissa.”

"Tutustuminen on tarkedaa, jotta voidaan tiimiytya.”

Joissakin toimipisteissé ongelmakohdaksi oli muodostunut tilajéarjestelyt. Haasteita oli eri-
tyisesti silloin, kun kyseessa oli esimerkiksi valittdméan palautteen anto tai henkilokohtais-
ten asioiden kasittely, kun paikkaa naiden asioiden k&sittelyyn ei ollut. Tilanne muodostui
haastavaksi silloin, kun alainen tydskenteli avokonttorissa, jossa palautetta ei voinut antaa
muiden henkildiden kuulematta. Pohdittava onkin, kuinka tilajarjestelyilla voisi tukea ha-
jautettua johtamista mahdollisimman hyvin. Palautteen annon tapaan haasteena on myos
mahdollisten konfliktitilanteiden hoito, kun esimies tydskentelee eri toimipisteessa eika

siten ole hoitamassa mahdollisesti pikaista toimintaa vaativaa tilannetta.

Ongelmallisten tilajarjestelyiden ratkaisuksi pohdittiin sita, ettd tyontekijoille tarjottaisiin
mahdollisuus ottaa yhteys esimieheen esim. henkilokohtaisten asioiden lapikaymiseksi
jostakin erillisesta tilasta. Haastatteluissa painotettiin myds sita, ettd kaikilla on selvét ja
nakyvat pelisddnndt kaikkien tiedossa ja ne ovat kaikille samat. Lisaksi kaikkien roolit on

oltava selvat, myos esimiesten.

"Tulisi olla erillinen tila yhteydenpitoon henkilbkohtaisissa asioissa.”
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Haasteeksi koettiin myds alaisten yksinaisyys, jos tama tydskentelee ainoana jollakin
paikkakunnalla, hajautetun organisaation perustamisen jalkeen entisestdén kasvanut sah-
kopostiliikenne (toivottiin kiinnitettdvan huomiota otsikointiin, jota tarkeat viestit erottuisivat
joukosta, seka pohtimaan, mitka kaikki sahkdpostit ovat kuinka laajalle ihmisjoukolle tar-
peen). Sahkopostien lisaksi muunkin viestimisen ja tiedottamisen sisallon tarkka mietinta
on tarke&a, jotta kaikki ymmartavat viestit oikein ja samalla tavalla. Erityisesti viestinn&n
tasapuolisuus ja viestien/tietojen samanaikainen valittdminen kaikille on valilla hankalaa.
Esimiesten mukaan tulee olla tarkkana, ettéd samassa tyopisteessa esimiehen kanssa
toimivat alaiset ja etdélla olevat saavat saman tiedon, eli tietoa ei voi jakaa niin sanotusti

kaytavalla. Haastatellut kertoivat tiedottamisen haasteista nain:

*Viestien ja tiedottamisen sisélté on mietittédva tarkasti, jotta kaikki ymmartévét varmasti

oikein ja samalla tavalla.”

"Haasteena on tiedon jakamisen yhdenaikaisuus ja yhdenmukaisuus”

Sahkoisesti tapahtuvien palaverien kanssa koetaan myds omat haasteensa. Palaverien
haasteellisuus syntyy muun muassa siita, etta palaveriin osallistuvien ilmeet ja eleet eivat
nay. Haasteena on myos virtuaalisesti yrittaa aktivoida ja osallistaa tiimin jasenid palave-
reissa. Tarkeana tassa pidettiin sita, ettd kamerat ovat aina paalla ja ettd Lyncin tarjoamia
mahdollisuuksien hyddynnetéaédn monipuolisesti. limoille nousi my6s ajatus siita, tulisiko

monipistekokouksia olla enemman, joskin tekniikan toimivuus sen suhteen pohditutti.

"Haasteena on saada palavereihin lisda vérid, jottei olisi vaan monotonista yksinpuhelua.
Aanenkayttoa ja aktivointi tarvitaan seka Lyncin palaveriominaisuuksien ja jippojen kéyt-

”

toa.

"Monipistekokouksia voisi olla enemmé&n mutta toimiiko tekniikka?”

"Mydbs muut voivat olla palavereissa &énessé ja kertoa vélilla, miké tilanne on tybjonossa,
jota on juuri hoitanut. Yhdessa voidaan pohtia ratkaisua ty6éongelmiin, jolloin vedetdan

yhteen hiileen.”

Yhdeksi haasteista haastatellut kokivat myds sen, etta kaikki tieto tulee paitsi kaikille myés
muualle talteen, jotta se, mitd on sovittu, I6ytyy jostain myos tallesta. Taten toivotaan, etta
jonkinlaiset muistiot laaditaan myo6s epdavirallisemmista ja lyhyemmista keskusteluista

esim. Lync, mikéali jotakin olennaista on sovittu, jotta asiat tulevat kirjatuksi ylés. Talléin
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tarvittavat pelisaannot ja ohjeet pysyvat tallessa. Ongelmana on ollut myds se, ettei Lync-

etikettia aina noudateta.

"Koska Lync-viestit eivat automaattisesti tallennu, annan vastauksen usein séhkopostitse,

niin tieto jaa talteen. En anna mitaan ohjeistusta pikaviesteilla.”

"Muistiot tulisi laatia myds lyhyemmisté ja epévirallisemmista keskusteluista, asioiden

yléskirjaaminen tarkeda esim. pelisddnnét, annetut ohjeet.”

Nopea reagointi on vastaajien mukaan oletusarvona, kun kaytetaan Lync-viesteja. Haas-
teena on kuitenkin se, ettei esimieskaan aina ei voi heti vastata tai antaa vastausta epa-
selvaén asiaan, vaan esimieskin voi joutua selvittamaan asiaa ensin. Tarkeaa on muistaa
myds se, ettei mielelladn anneta ohjeistusta Lync-viestien kautta, koska ne eivat jaa tal-

teen ja siten asiaan voi olla hankala palata, kun tiedot eivat ole tallessa.

"Esimiehella tulee olla valmius ja halu vélittbmasti vastata alaiselta tulevaan yhteydenot-

toon.”

"Kaytoéssé Lync, kun pyritdén toimimaan nopeasti ja sdhkoposti, kun tarvitsee saada asia
dokumentoitua tai kun tiedotetaan isommalle porukalle. Myds toimeksiannot annetaan

sahkdpostilla.”

Merkittvaksi haasteeksi koettiin myds se, etta alaisten hyvinvointia on haastava seurata,
kun arvio pitda tehda etaaltd. Haastateltujen mukaan paljon alaisen voinnista kuulee aa-
nesta mutta ei kuitenkaan tarpeeksi. Saanndllista yhteydenpitoa tarpeeksi usein pidettiin
tarkedna apuna seuratessa alaisen jaksamista. Esiin nousi myds kysymys siitd, kuinka
hankalaa tunteiden esiin tuominen etéana on. Pohdinnan arvoinen kysymys on, puretaanko

tunteet kollegalle, kun esimies ei ole lasna, ja siten kuormitetaan tyotovereita.

"Hyvinvointia haastavaa seurata, kun arvio pitdé tehdé vain dénen perusteella, kun ei voi

olla paikan p&éllé katsomassa kuinka voi.”

*Séénndllinen yhteydenpito tarpeeksi usein auttaa seuraamaan alaisen jaksamisen tilan-

netta.”
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7.3.2 ldeoita ja huomioita johtamisesta

Seuraavassa kaydaan lapi joitakin kaytanndn johtamiseen liittyvid ideoita ja huomioita,
jotka haastatteluissa viela nousivat esille. Useat esimiehet nostivat esille seikan, jonka
mukaan kasvotusten tapaaminen niin usein kuin se (taloudellisesti) on mahdollista, olisi
tarkeaa, jotta tutustuttaisiin alaisiin ja pystyttaisiin rakentamaan luottamusta. Myds muuta
tilvista yhteydenpitoa pidettiin tarkeané. Lisaksi tapaaminen myos tiimind/ryhmanéa saan-

nollisesti esim. vuosittain olisi esimiesten mukaan tarpeen.

"Tapaaminen kerran vuodessa on lilan vdhéan.”

Haastateltujen mukaan hajautetun johtamisen huomioiminen rekrytoinneissa olisi paikal-
laan, jotta palkattaisiin ihmisia, joilla hajautettuun organisaation sopivat alaistaidot, itse-

naisyys, oma-aloitteisuus jne.

"Alaisella pitdé olla oma-aloitteisuutta. Pikkuongelmat ratkaistaan itse, kun ei heti voida

olla kysymésséa esimiehen ovella.”

"Tiettyja alaistaitoja on oltava; oma-aloitteisuutta, itsenaisyyttd, avoimuutta, ymmarrysta

hajautetussa organisaatiossa tybskentelysta.”

Esimiehet pitivat kaytossa olevaa Lync-tytkalua hyvana ja toimivana, joskin keskusteltiin
myds siita, etta sen kaytodn tulisi olla mahdollisimman tehokasta (eli parantamisen varaa
viela on) ja sen hyédyntaminen erityisesti arjen johtamisessa on tarkeda. Yhdessa kes-
kustelimmekin, ettd jokaisen esimiehen olisi mietittéava, voisiko kayttaa Lyncia viela tehok-
kaammin/monipuolisemmin hyddyksi esim. pikaviestien kayttd palaverissa (ei pelkk&a
esimiehen luennointia). Joskin tulisi hyédyntaa myods videoneuvotteluja, jos mahdollista,
jotta nahtaisiin myos muiden kuin esimiehen kasvot. Lync-etiketin huomioimiseen toivottiin

viela kiinnitettavan huomiota.

"Kameraa ei kdyteta, vaikka pitéisi”

"Lync on hyvé tydkalu vélittbmén palautteen antoon.”

Haastatellut mainitsivat, etta hajautetusti toimivan esimiehen ty6ssé nopea reagointi on

kaiken a ja o! (vaikka "oma tyd” keskeytyy). Myds muutoin korostettiin sita, ett esimiehen

tavoitettavuus on oltava hyva (kannykalld, jos poissa toimipisteesta).
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"Alaisen on osattava tyéskennelléd myés yksin mutta samoin esimiehen on osattava tyos-
kennella yksin, omassa huoneessa, jotta olisi mahdollisimman hyvin tavoitettavissa, kun

kommunikointi tapahtuu siellé olevien laitteiden kautta.”

"Esimiehen on oltava avoin, sosiaalinen, jdmékka. Ja oltava hyva kéyttamaan teknisié
valineitd ja kyettava toimimaan esimiesyhteistydssa. Aktiivinen ote ja toiminta suuntaan ja

toiseen.”

Haastatteluissa pohdittiin myos sit&, milloin sahkoposti on oikea véaline ja milloin se on
Lync. Ohjeistusta asiaan ei liene, vaan jokainen esimies kayttaa itselleen ja tiimilleen so-
pivia tydkaluja. Osa haastatelluista pohti my6s vertaistuen saamista toisilta esimiehilta
esim. jonkinlaisen esimieschatin muodossa. Vastaavasti tiimilaisten yhteydenpitoon poh-
dittiin avuksi tiimichattia, jossa tiimilaiset voisivat keskustella muutoinkin kuin palaverien
yhteydessa. Yhtena ajatuksena oli myds, etta tiimilaiset laitettaisiin ratkaisemaan keske-
naan yhteistyossa, kuinka hoitaa tietyn viikon tietty "urakka”. Erds ajatus oli my6s tsemp-
pipaivat, jolloin kaytaisiin porukalla jonkun tietyn tyéjonon kimppuun ja néin puhallettaisiin
yhteen hiileen (me-hengen luomista myds). Haastatteluissa tuli esiin myds se, etta ryh-
mapuheluita Lyncilla useamman hengen kesken ei kaikki viela kdyta mutta sita kayttavien

mukaan se olisi erittdin hyva kaikkien hyédyntaa, jos sopiva tilaisuus tulee.

"Pitéisi enemmén hybdyntéé ryhmépuheluita muutaman hengen kesken, jolloin otettaisiin

ongelmatilanteessa kolmas linjalle ja asiat selvitettaisiin samalla kertaa, nopeasti.”
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8 Johtamisen ”parhaat kaytannot” ja kehittymisen seuranta

Tassa tyossa kehittamistydn pohjana kaytettiin kuviossa 1 kuvattua mallia, jossa kehitta-
minen etenee syklisena prosessina. Prosessin tarkoituksena oli 16ytaa mahdollisia kehit-
tamiskohteita seka hyvin toimivia kaytantoja ja luoda entistd parempia toimintamalleja ja —
kaytantoja arjen toimintaan. Kehittdmisprosessin tuloksena syntyi hajautetun johtamisen
ns. "parhaat kaytannot®, jotka on rakennettu tutkimuksesta (kysely, haastattelut) seka teo-

riasta saatujen tietojen pohjalta.

Esimieshaastatteluiden ja koko Kansainvalisten asioiden keskukselle suunnatun kyselyn
tuloksia kaytiin lapi keskuksen johtoryhman kanssa. Talléin kaytiin lapi myés korjausta
vaativia kaytantoja, pohdittiin esiinnousseita ongelmakohtia ja mahdollisia ratkaisuja nii-
hin. Mitaan kirjallista tuotosta johtamisen ns. "parhaista kaytannoista” ei viela tuolloin ollut.
Lopullinen "parhaiden kaytantdjen” kokoaminen tapahtui vasta myéhemmin ja nykymuo-

dossaan ne lanseerataan taman kehittamistehtavan valmistumisen myota.

Johtoryhmén kanssa elokuussa 2014 tapahtuneen tutkimustulosten (haastattelut, kysely)
lapikaynnin jalkeen hajautettua johtamista Kansainvalisten asioiden keskuksessa kehitet-
tiin johtoryhman toimesta edelleen. Taman jalkeen kehittdmisprosessissa hajautetun joh-
tamisen kehittymisté seurattiin tarkastelemalla keskuksen vuosien 2014 ja 2015 baromet-
rikyselyiden tuloksia ja vertaamalla niita. Barometrikyselyiden tulokset kdydaan lapi tassa

luvussa mybhemmin.

8.1 Hajautetun johtamisen ”parhaat kaytannot”

Hajautetun johtamisen ns. "parhaat kaytannoét” on jaettu 15:een eri kohtaan ja ne esitel-

laan seuraavassa kohta kohdalta.

1. Luottamuksellisen suhteen rakentamiseen/yllapitamiseen panostaminen

e Opi tuntemaan tiimilaisesi hyvin

e ole rehellinen, kohtelias, tasapuolinen ja pida aina lupaukset

e Osoita asiantuntijuutta ja ammatillista patevyytté tydssasi, osallistu mahdollisuuksi-
en mukaan tiimin téiden hoitamiseen

e pida huolta sdanndllisistd henkilokohtaisista tapaamisista seka riittdvasta keskinai-

nen vuorovaikutuksesta - parhaiten luottamus rakentuu yhteisissa kohtaamisissa

muista palautteen antaminen ja saaminen

tartu ongelmiin valittémasti

yll&pida sovittuja ja oikeidenmukaisia pelisaanttja - laita ne kaikkien nahtéaville

toimi esimerkillisesti

jaa tietoa mahdollisimman avoimesti

luo etdlasnéoloa, jonka aikaansaamiseksi pysy nékyvilla tiimin jasenille psyykki-

sesti ja henkisesti

e jaa vastuuta ja osallista
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Kokouskéaytantojen tarkka mietinta

valmistele kokous hyvin ja vaadi valmistautumista myos muilta esim. etukéateis-
kommentointi kasiteltavaan asiakirjaan

aloita kokous mahdollisuuksien mukaan keskinéisten suhteiden rakentamisella
anna mahdollisuus eriavien mielipiteiden tai muiden kommenttien ilmaisemiseen
palavereissa esimerkiksi sdhkoisia viestikeinoja kayttamalla

varmista kokouksen aikana kysymyksilla, ettéa kaikki ovat kuulolla ja sitoutuneita
anna yksildllisia tunnustuksia virtuaalikokousten aluksi

pida virtuaalisia palkitsemistilaisuuksia

Konkreettiset tavoitteet ja niiden jatkuva seuranta

luo tehokas tavoitteiden seurantajarjestelméa

Saannollinen yhteydenpito kaikkiin tiimin jaseniin

muista mm. sdanndllisten ja aikataulutettujen kahdenkeskisten virtuaalipalaverien
pitdminen jokaisen tiimin jasenen kanssa

Tiimin me-hengen luomiseen ja yllapitoon panostaminen

pida saanndlliset palaverit, joissa huomiot tiimildisten aktiivisen osallistuminen

pyri pitamaan tiimin vuosittainen tapaaminen

tehk&& mahdollisuuksien mukaan pari- ja ryhméatoita ja tydskennelk&é ajoittain ha-
jautettuina osa-tiimeina

Tapaamiset kasvokkain niin usein, kun se on mahdollista

kehityskeskustelut
ristiriitatilanteet
henkilokohtaisten, vaikeiden ja monimutkaisten asioiden kasittely

= muodolliset vaiheet, erilaisten ristiriitojen ratkaisu ja rikas vuorovaikutuksellinen

kommunikointi on paras tehda kasvokkain

Rakenna tiimille selkeéat pelisdanndét ja informoi vastuualueista

=> tiimilaisten tulee tuntea toistensa tehtavat ja vastuualueet, tee kansio tiimin jasen-

oo

ten taidoista ja osaamisalueista kaikkien néhtaville

Pyri teknisten valineiden suvereeniin hyédyntamiseen

onko jotain mita voisi viela kokeilla?

kamerat aina paalla

virtuaalikokousten tehostaminen tekniikkaa hyddyntamalla
puhelin/lync-kokoukset useamman henkilon kesken arjessa

aktiivinen tiedon jakaminen seké eri tiedonjakotekniikoiden hallitseminen ja hyo-
dyntéaminen

Tilatietoisuuden ja etalasnaolon synnyttaminen

saanndllinen yhteydenpito kaikkiin tiimin jaseniin

luo selkeét rutiinit etédlasndoloon esim. voit rakentaa itsellesi muistilistan keinoista,
joilla pyrit séénndéllisesti etalasnéolon luomiseen

ryhmatydohjelmistojen ja virtuaality6tilojen hyédyntaminen
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2>

11.

12.

13.

14.

15.

. Tehokas viestinta

vuorovaikutuksen tiheys, sisalto ja valineet. Viestinndn on oltava sdanndllista, jopa
ylikorostunutta ja eri viestintavalineitd on osattava yhdistaa taitavasti. Viestinta-
kanavien valinnalla on my6s merkitysté viestinnan tehokkuudelle ja onnistumiselle.

luo saannot siihen, kuinka toimitaan ja tietoa jaetaan

mieti viestien sisalto tarkasti, jotta kaikki ymmartavat varmasti samalla tavalla
muista viestinndn samanlaisuus ja samanaikaisuus

eri viestintdkanavien hyddyntaminen, oikea viestintédkanava tilanteen mukaan:

- kasvokkain (kts. kohta 6.)

- sahkopostitse tai pikaviestimilla rutiininomaiset asiat. Sahkdposti sopii parhai-
ten teknisten kommenttien ja lyhyiden asiapitoisten kysymysten vaihtoon.

- mikali kommunikoitavaa asiaa ei voida esittéda alle 160 merkilla tai mikali sen
oletetaan synnyttavan paljon lisdkysymyksia, silloin on parasta jarjestaa ta-
paaminen tai palaveri

- mieti, pitadko viesti saada jotenkin dokumentoiduksi ja mika viestintatapa on
kustannustehokkain

- pikaviestimella kysymysten esittdminen ja vastaaminen, relationaalinen viestin-
ta ja kun tarvitaan vuorovaikutuksellista nopeutta

Tavoitettavuuteen panostaminen

ole helposti tavoitettavissa
informoi selkeésti omista aikatauluistasi
vastaa nopeasti

Ongelmien herkk& havaitseminen

opi havaitsemaan ja tulkitsemaan heikkojen signaaleja

Panosta yhteisen vision ja arvojen yllapitamiseen

Kannusta tydntekijoitéa olemaan yhteydessa ja antamaan palautetta

Huomioi rekrytoinnissa hajautettuun tydskentelyyn sopivan henkilon palkkaus

vaadittavia ominaisuuksia: kyky itsendiseen tydskentelyyn, joustavuus, sosiaalisen
eristyneisyyden sietokyky, asiantuntijuus ja kokemus, strukturoitu tygskentelytyyli,
kommunikointitaidot seka taito hallita tietotulvaa

8.2 Seuranta

Seuraavassa tarkastellaan Kansainvalisten asioiden keskuksen vuosien 2014 ja 2015
barometrikyselyn tuloksia ja pyritdan niiden avulla seuraamaan hajautetun johtamisen
kehittymista keskuksessa kyseisten vuosien aikana. Osa barometrikyselyissa tiedustel-
luista seikoista on samoja tai samankaltaisia kuin tdmé&n kehittAmistehtavan kyselyssa
tiedustellut seikat. Vuonna 2014 barometrikyselyyn vastasi Kv-keskuksessa tydskentele-

vista 242 tyontekijasta 206 tyontekijaa, jolloin vastausprosentti oli 85,1 % (Kela-barometri
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2014, 6). Vuonna 2015 245 tyontekijasta kyselyyn vastasi 206 henkilda, jolloin vastaus-
prosentti oli 84,1 % (Kela-barometri 2015, 6).

Tiedusteltaessa oman ty6yhteison (lahiesimiehen vastuualueen) toimintaa ja tilannetta
arvoasteikolla 4-10 arvioi kyselyyn vastanneet sekd vuonna 2014 etta vuonna 2015 esi-
miesten ja alaisten véliset suhteet arvosanalla 8,5. Sen sijaan tiedusteltaessa tavoitteiden
tuntemusta oli keskiarvosana noussut vuoden 2014 keskiarvosanasta 8,4 vuoden 2015
keskiarvosanaan 8,7 (0,3 yksikk6a). Tiedusteltaessa yhteishenkeé kyseisina vuosina
vuonna 2014 annettujen arvosanojen keskiarvo oli 8,0 ja vuonna 2015 keskiarvo oli 8,2,
joten parannusta oli 0,2 yksikkda. TAman kehittamistehtavan yhteydessé laaditussa kyse-
lyssa vaittdamaan "tiimissdmme on niin sanottua me-henked” vastasi vastaajista vain va-
han paalle puolet taysin tai jokseenkin samaa mielta ja reilu viidennes taysin tai jokseen-
kin eri mielta. Lisaksi avoimien kysymysten vastausten perusteella haasteita tiimien yh-
teistydssd ja me-hengessa oli jonkin verran. Barometritulosten perusteella tiimin yhteis-
toiminta vaikuttaa kuitenkin kehittyneen parempaan suuntaan vuodesta 2014 vuoteen
2015. Samaa seikkaa tukee myos se, ettd barometrikyselyiden tulosten perusteella keski-
nainen toisten tekeman tydn arvostus oli myds noussut vuosien 2014 ja 2015 valilla 0,2
yksikkda keskiarvosanasta 8,1 keskiarvosanaan 8,3. Niin ikdan keskindisen avun ja tuen
saaminen oli vuodesta 2014 vuoteen 2015 noussut 0,2 yksikkda keskiarvosanasta 8,4
keskiarvosanaan 8,6. Tyoviihtyvyys oli vuosien valilla pysynyt ennallaan mutta tyétehtavi-
en jakautumisen oikeudenmukaisuus, ty6jarjestelyjen toimivuus seka tydomotivaatio olivat
parantuneet hieman, 0,1 yksikkda (tyotehtavien jakautumisen oikeudenmukaisuus 7,7 -
7,8, ty6jarjestelyjen toimivuus 7,8 - 7,9 ja tydmotivaatio 8 > 8,1). Kannustus ja palkitse-
minen oli sen sijaan laskenut 0,2 yksikkda keskiarvosanasta 7 keskiarvosanaan 6,8. Kaik-
kien osatekijoiden keskiarvo oli noussut vuodesta 2014 vuoteen 2015 keskiarvosanasta 8
keskiarvosanaan 8,1. (Kela-barometri 2014, 14, Kela-barometri 2015, 16.).

Johtamistyytyvaisyydessa oli tapahtunut merkittava lasku vuodesta 2014 vuoteen 2015.
Vuonna 2014 [ahimm&n esimiehen johtamistapaan erittain tai melko tyytyvaisten % -
osuus oli 83,7 % ja vuonna 2015 77,5 %. Laskua oli siten 6,2 prosenttiyksikkdd. Taman
kehittamistehtéavan yhteydessa laaditun kyselyn tulosten perusteella |1&hiesimiehen johta-
mistapaan hajautetussa organisaatiossa oli tyytyvaisia peréti 92 % vastaajista, joista hyvin
tyytyvaisia esimiehen johtamistapaan oli 33 % vastaajista ja melko tyytyvaisia 59 % vas-
taajista. Tyytyméattémien osuus oli 8 %, joista melko tyytymattdmié lahiesimiehen johta-

mistapaan oli 7 % ja hyvin tyytyméattomia vain 1 % vastaajista.

Toiminnan tavoitteellisuudesta barometreissa tiedusteltiin vaittamalla "Lahiesimieheni on

sopinut kanssani tyoni tavoitteista”, jossa jokseenkin tai tdysin samaa mielta olevien % -
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osuus oli vuonna 2014 83,6 % ja vuonna 2015 96,1 %. Lahiesimiehen johtamistapaa kos-

kevia vaittamia on esitelty taulukossa 8. (Kela-barometri 2015, 21-22.)

Taulukko 8. Seuraavat lahiesimiesta koskevat vaittamat (taysin tai jokseenkin samaa miel-
ta olevien % -osuus) vuosina 2014 ja 2015 seka muutos vuosien vélilla (Kela-barometri
2015, 19, Kela-barometri 2015, 22)

2014 2015 Ero
Lahiesimieheni on sopinut kanssani tyoni tavoitteista 83,6 95,1 11,5
Lahiesimieheni osaa suunnitella tydyhteisoni (vastuualueensa) tyot
hyvin 75,3 78,6 3,3
Lahiesimieheni tekee tyotilanteeseeni vaikuttavia selkeitd paatoksia 74,9 79,1 4,2
Lahiesimieheni tarttuu ongelmiin heti niiden ilmaannuttua 75,3 80,2 4,9
Lahiesimieheni tuntee hyvin tyotehtavani 67,2 79,7 12,5
Lahiesimieheni on kiinnostunut tyohyvinvoinnistani 74,2 76,9 2,7
Lahiesimieheni antaa riittavasti palautetta siitd, miten olen onnistu-
nut tydssani 59,0 69,8 10,8
Lédhiesimiehen on innostava 64,5 62,1 -2,4
Lahiesimieheni kannustaa tyontekijoitdaan opiskelemaan ja kehitty-
madan tydssaan 45,9 57,7 11,8
Lahiesimieheni tiedottaa riittavan ajoissa tyotani koskevista muutok-
sista 71,6 75,3 3,7
Lahiesimieheni kohtelee kaikkia toimihenkil6itd oikeudenmukaisesti 74,6 72,5 -2,1
Lahiesimieheni luottaa tyontekijoéihinsa 83,6 86,3 2,7
Lahiesimieheeni pystyy luottamaan vaikeissakin tilanteissa 75,1 76,9 1,8
Lahiesimieheni ottaa huomioon eldamantilanteeni tyojarjestelyissa 67,0 74,6 7,6

Vaikka tyytyvaisyys esimiehen johtamistapaan oli vuosien 2014 ja 2015 valilla laskenut
selvasti, on valtaosa (12/14) taulukon 7 lahiesimiehen johtamista koskevista vaittamista
on saanut vuonna 2015 paremman arvosanan (taysin tai jokseenkin samaa mielté olevien
osuus) kuin vuonna 2014. Tydn tavoitteista sopiminen, tydtehtavien tuntemus, riittavan

palautteen anto tyéssa onnistumisesta sekd kannustaminen opiskelemaan ja kehittymaan
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tydssaan on noussut yli kymmenella prosenttiyksikélla. Sen sijaan ainoastaan lahiesimie-
hen innostavuuden ja kaikkien toimihenkildiden oikeanmukaisesti kohtelemisen %-
osuudet (taysin tai jokseenkin samaa mielta olevien osuus) ovat laskeneet. (Kela-
barometri 2015, 19; Kela-barometri 2015, 22.)

9 Pohdinta

Tutkimuksen osana laaditun kyselyn mukaan suuri osa Kelan Kv-keskuksen tyontekijoista
on tyytyvaisia esimiehensa johtamiseen. Kyselyyn vastanneista perati 92 % oli melko tai
hyvin tyytyvéisia lahiesimiehen johtamistapaan hajautetussa organisaatiossa (n=73).
Naisté hyvin tyytyvaisia oli 33 % ja melko tyytyvaisia 59 %. Hajautettu johtaminen vaikut-
taa siten toimivan Kelan Kv-keskuksessa talla hetkella varsin hyvin. Kuitenkin seka kyse-
lyn tulosten ettéd esimieshaastatteluiden kautta saadun tiedon perusteella my6s parannet-
tavaa riittd&. Barometritulosten perusteella lahiesimiehen johtamiseen ollaan keskuksessa
oltu vuonna 2014 tyytyvaisempia kuin vuonna 2015, kun Iahimman esimiehen johtamista-
paan erittain tai melko tyytyvaisten % -osuus laski vuoden 2014 lukemasta 83,7 % vuoden
2015 lukemaan 77,5 %. Laskua oli siten 6,2 prosenttiyksikkda. Hajautettua johtamista
koskevan kyselyn tulos, jonka mukaan jopa yli 90 % on tyytyvaisia johtamiseen, on mie-
lestani hieman yllattava, kun esimiehilla oli kyselyn toteutushetkelld vasta muutamien
kuukausien kokemus hajautetun tiimin johtamisesta. Toisaalta tulos voi selittya juuri silla,
ettei kokemusta johtamisesta viela paljoa ole eika ainakaan mitaan isompaa ollut viela
kerinnyt menna esimiehen kanssa pieleen. Vuoden 2015 hieman huonompi tulos tyytyvai-
syydesta johtamiseen voikin selittya silla, etta silloin on vasta saatu todellista kokemusta

johtamisesta ja toimimisesta hajautetussa organisaatiossa.

Hajautettua johtamista koskevaan kyselyyn vastanneet olivat tyytyvaisia toimiviin etayhte-
yksiin (sahkoposti, Lync, videoneuvottelut), esimiehen hyvaan tavoitettavuuteen, kommu-
nikoinnin toimimiseen seka siihen, ettd esimies luottaa tydntekijoihinsd. Toimivina pidettiin
myds tyojarjestelyja ja viestintaa seka tiimipalaverien saanndllista jarjestamista. Huomion
kiinnittaminen naihin seikkoihin myds jatkossa ja niiden pitdAminen toiminnassa ensiarvoi-

sen tarkeind on muistettava my6s tulevaisuudessa.

Johtamisessaan esimiehet kayttivat runsaasti hyvakseen Lync-tytkalua ja kyselyyn vas-
tanneistakin suurin osa (68 %) kertoi mieluiten olevansa esimieheensa yhteydessa juuri
Lyncin valityksella (n=73). Toiseksi parhaaksi viestintatavaksi koettiin asioiminen kasvo-
tusten, vaikka vain pienelld osalla vastaajista oli mahdollisuus tavata esimiestdan esimer-
kiksi kerran kuussa tai useammin. Suurin osa yhteydenpidosta hoidetaan kyselyn mukaan

sahkopostitse, vaikka se ei teorian valossa olekaan aivan paras keino viestintdan hajaute-
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tussa organisaatiossa. Siten esimiesten tulisikin ehka miettid, voisivatko he lisata Lyncin
kayttéa tydssaan entisestaan ja vahentaa sahkopostiviestintaa. Lisaksi kasvokkain tapah-
tuvia kohtaamisia toivottiin lisaa seka kyselyyn vastanneiden ettd haastateltujen esimies-
ten toimesta. Talla hetkella valtaosa tapaa esimiehensé kasvotusten joitakin kertoja vuo-
dessa, osa harvemminkin. Hajautettua johtamista keskuksessa voisi ehk& parantaa mah-
dollistamalla esimiehelle ja alaiselle tapaamisia kasvokkain nykyistd useammin. Erityisen
tarkeda se olisi tydsuhteen alussa, kun luottamuksen luonti on vasta aluillaan tai mikali

keskustelun aiheena on jokin henkilokohtainen tai ristiriitainen asia.

Haastatteluissa esimiehet kokivat tutustumisen alaiseen ja sen kautta luottamuksen syn-
nyn yhdeksi hajautetun johtamisen suurimmista haasteista. Myos kyselyssa suurin osa
vastaajista mainitsi kyvyn luottaa tyontekijéihinsa esimiehen tarkeimmaksi ominaisuudek-
si, kun tydskennellaédn hajautetussa organisaatiossa. Barometrikyselyiden perusteella
seka esimiehen luottamus tyontekijoihin etté lahiesimieheen luottaminen ovat parantuneet
hieman vuodesta 2014 vuoteen 2015 mennessa. Saattaa olla, etta toiminnan vakiintuessa
ja esimies-alaissuhteen rakentuessa ajan saatossa molemminpuolinen luottamus on kas-
vanut. Parannettavaakin kuitenkin vield on ja esimiesten tulee muistaa toiminnassaan
tassa tydssa esitetyt hajautetun johtamisen "parhaisiin kaytantéihin” kootut luottamukselli-

sen suhteen rakentamiseen ja yllapitamiseen liittyvat seikat.

Vaikka yhteydenpito esimiehen ja alaisen valilla vaikuttaa muuten olevan melko tiheaa,
voisi osa esimiehista vielda sekd kommunikointia lisdamalla etta eri viestintakeinoja laa-
jemmin hyddyntamalla tehostaa johtamistaan, kun toimitaan hajautetusti. Erityisesti kay-
tossa olevien viestintdkeinojen monipuolinen kayttd, esimerkiksi Lync-tydkalun kameran
paalla pitdminen joka tilanteessa, tehostaisi yhteydenpitoa ja auttaisi johtamisessa, kun
nahtaisiin myos alaisen eleet ja ilmeet keskustelun lomassa. Tarvittaessa voitaisiin yhtey-
denpito aikatauluttaa ja pitda yhteinen virtuaalipalaveri aina sdanndllisind aikoina, jotta
yhteydenpidosta tulisi rutiininomaista. Tarkeaa olisi myds huolehtia siitd, etta kaikille olisi
tarjolla paikka, josta he voisivat olla rauhassa yhteydessé esimieheen ilman, ettd muut

avokonttorissa tyoskentelevat kuulevat mahdolliset henkilokohtaisetkin asiat.

Hajautetun johtamisen kulmakivind olevat pelisd&anttjen rakentaminen ja tiimin jAsenten
vastuualuista tiedottaminen seka tavoitteellinen toiminta vaikuttaa olevan Kv-keskuksessa
jo varsin hyvin hallussa. Ainoastaan muiden tiimin jdsenten osaamisista ja vastuualueista
voisi olla tarpeen informoida selkeAmmin myds muulle tiimille. Joiltain osin kaivattiin viel&
myds tarkempia pelisdantoja. Kv-keskuksessa voitaisiin ottaa esimerkiksi kayttoon virtu-

aalinen tydtila (tai ryhmatydohjelmisto), jossa olisi eri timilaisten kuvat, henkil6tiedot,
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osaamisalueet ja taidot lueteltuina seka lisaksi mahdollisuus tallentaa ja yhteistydssa

muokata tiimin omia dokumentteja. Nailla keinoin voitaisiin lisata myos etalasnaoloa.

Kv-keskuksen esimiehet pitavat padasiassa saannollisesti palavereja tiimeilleen. Tiimien
palavereihin kaivataan kyselyn tulosten seka esimieshaastatteluiden vastausten perus-
teella kuitenkin tehostamista ja osallistujien aktivointia. Tarke&aa olisi my6s hyddyntaa tek-
niikkaan tassa yhteydessa mahdollisimman laajasti ja pyrkia pitamaan palavereita vuosit-
tain myos kasvotusten ja sen lisdksi palaveerata niin, ettd mahdollisuuksien mukaan myo6s

muiden kuin esimiehen kasvot nakyvat palaverin aikana.

Seka kyselyn etta esimieshaastatteluiden pohjalta yhdeksi suurimmista haasteista nousi
me-hengen luominen hajautetuissa tiimeissa. Esimiehet kokivat merkittavaksi haasteeksi
tiimiytyminen ja tiimin yhteishengen luonnin seké sen, etta tiimin jasenet kokisivat kuulu-
vansa tiimin jaseniksi. Haasteena tassa yhteydessa pidettiin myds sita, ettei toisia tiimilai-
sid tunneta ja tutustuminen on vaikeaa, kun tydskennellaén eri paikkakunnilla. Kyselyn
perusteella oltiin niin ikd&n hieman huolestuneita tiimin me-hengesta, kun tapaamisia tii-
mien kesken oli ollut vasta vahan. Taman jalkeen tiimeissa on kuitenkin pidetty tiimipaivia,
joiden avulla tiimiytymista on parannettu. Sdannolliset tapaamiset kasvokkain lienevat
jatkossakin tarkeéssa roolissa me-hengen luomisessa ja yllapidossa. Barometritulosten
perusteella vuodesta 2014 Tydyhteistn toimivuus oli vuoteen 2015 mennessa parantunut
hieman, kuten myds tydyhteison toimivuuteen siséltyvat yhteishenki seké keskinéaisen

tuen ja avun saaminen.

Kyselyn perusteella lahiesimiehen johtamiseen toivotaan seuraavia parannuksia: esimie-
helle lisda maaratietoisuutta/jamakkyyttd, parempia viestintataitoja, nopeampaa tiedotusta
ja tarkkuutta viestien siséltdihin ja tapaan viestia sekd enemman avoimuutta ja tydntekijoi-
den kuuntelua, motivointia ja palautteenantoa. Taman lisaksi toivottiin henkilokohtaista
keskustelua kerran viikossa seka selkeampia toimenkuvia. Nama seikat jokaisen esimie-
hen on syyta kayda lapi omasta toiminnastaan ja pohtia, voisiko omaa toimintaa niiden

suhteen jotenkin parantaa.

Uskon, etta tutkimuksen teorian seka kyselyista ettéd esimieshaastatteluista saatujen tieto-
jen pohjalta kootut ja tassa tyossa aiemmin esitellyt ns. "parhaat kaytannot” on esimiehille
hyodyksi, kun he miettivat omaa toimintaansa hajautetun organisaation johtajana. "Par-
haat kaytannét” on ikdan kuin muistilista, johon esimies voi aika ajoin palata ja peilata
omaa toimintaansa niihin ja pohtia, onko muistanut huomioida kaikki osa-alueet omassa
esimiestydssaan. Kokeneempikin esimies voi toivon mukaan tarkastella niiden avulla

omaa toimintaansa peilaamalla toimiaan niihin ja uusi esimies voi pitaa "parhaita kaytanto-
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j@” ohjenuoranaan ryhtyessaan toteuttamaan omaa johtamisty6tadan hajautetun organisaa-

tion esimiehena.

9.1 Reliabiliteetti ja validiteetti

Kehittamisprojektin aikana kohdeorganisaation yhteyshenkil6 vaihtui kahteen kertaan
kahden ensimmaisen ohjaajan siirtyessa muihin tehtaviin kohdeorganisaatiosta. Tasta
huolimatta tutkija sai hyvin tietoa organisaation kulloiseltakin edustajalta aina sita pyyta-
essaan. Organisaation edustajan vaihtuessa ei uudella edustajalla kuitenkaan ollut sa-
maan tapaan tietoa siitd, miten tutkimusta oli aikaisemmin tehty, kuinka sita oli suunniteltu
tai mit& kaikkia vaiheita siihen oli sisaltynyt, kuin tutkimuksen yhdessa tutkijan kanssa
aloittaneella edustajalla. Kohdeorganisaatiossa tapahtui liséksi runsaasti muita muutoksia
projektin aikana eika toiminnan aloittaminen hajautettuna organisaationa siten ollut suin-
kaan ainoa muutos, mité organisaatiossa tutkimuksen suorittamisen aikana tapahtui. Tut-
kijan kannalta runsaasti lisdhaastetta tilanteeseen toi myds se, etta tutkija itse oli koko
tutkimusprojektin ajan aitiyslomalla eika siten itse lasna, kun muutoksia organisaatiossa
tehtiin ja koettiin. Siten, vaikka tutkija pyydettaessa tietoja aina saikin, varmasti on myos
asioita, joita ei tutkijan tietoon asti tullut johtuen siita ettei tutkija itse ollut lasna. Jonkin
verran tutkijalta ohi on siis saattanut menna myas tietoja, joilla olisi ollut merkitystd myos
tutkimuksen kannalta. Vaikutusta reliabiliteettiin voi olla my6s silla, etta tutkija on tutki-
muksessaan haastatellut kollegojaan ja muita oman tyopaikkansa esimiehia, jolloin haas-
tatellut ovat joltain osin saattaneet vastata kysymyksiin eri tavalla kuin miten he olisivat
vastanneet, mikali tutkimusta olisi ollut suorittamassa joku organisaation ulkopuolinen

henkild.

Positiivisella tavalla tutkimuksen reliabiliteettiin vaikuttaa se, ettd tutkimuksessa suoritettiin
seka kvantitatiivinen kysely etta kvalitatiivisia haastatteluja, joiden avulla samaa asiaa
pystyttiin lahestymaan eri tavoin ja tutkimukselle saatiin kyselyn tuoman laajuuden liséksi
syvyytta kvalitatiivisilla haastatteluilla. Nama kaksi tutkimusmenetelmaa tukivat siis tutki-
muksessa hyvin toisiaan. Taman liséksi on huomioitavaa, etta tutkimuksessa oli kaikkien
kohdeorganisaatiossa tyoskentelevien henkildiden, paitsi virkavapaalla olevien, ollut mah-

dollisuus tuoda oma ndkemyksensa tutkittavasta aiheesta esiin.

Tutkimus olisi mahdollista toistaa samassa laajuudessa kohdeorganisaatiossa uudelleen
ja seurata siten tutkimuskohteessa tapahtuneita muutoksia. Kohdeorganisaation henkils-
ton maara on pysynyt suunnilleen samana (hieman vahentynyt) tutkimuksen ajan, joten
vastaajamaaré olisi uudessa tutkimuksessa todennakoéisesti suunnilleen sama. Haastatel-

taviakin 16ytyisi sama maaré kuin tassa tutkimuksessa mutta aivan samaan tapaan eri
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organisaatiotasojen esimiehia ei pystyttaisi haastattelemaan organisaatiorakenteessa
tutkimuksen aikana tapahtuneen johtamisportaiden vahentamisen my6ta. Tiedollisesti
tutkimuksen toistaminen voisi antaa jopa enemman tietoa tutkittavasta kohteesta, kun
kohderyhmalla olisi kertynyt jo enemman tietoa toimimisesta hajautetussa organisaatiossa
kuin mita heilla tdssa tutkimuksessa oli siind vaiheessa, kun kysely ja haastattelut suoritet-
tiin.

Tutkimuksen kyselylomakkeen kysymykset vaikuttavat olleen hyvia ja selkeita eik& niista
tullut kysymyksia tai muita epéselvyyksia tutkimuksen aikana. Kyselyn jakaminen siten,
etta vastaajat vastasivat todella vain itseaén koskeviin kysymyksiin, eli vain ne, joilla todel-
la oli kokemusta esimerkiksi hajautetusti toimimisesta, vastasivat siihen osaan, muilla ky-
seinen kohta ohittui, vaikuttaa olleen hyva ratkaisu vastausten luotettavuuden kannalta.
Kysymysten selkeyteen ja ymmarrettavyyteen sen sijaan on todennakdisesti ollut vaiku-
tusta silla, etta kysely testattiin etukateen huolellisesti eri tahoilla sekéa kohdeorganisaation
sisélla ettd ulkopuolella. Niin ikdan haastattelukysymykset kaytiin l1api huolellisesti etuka-
teen sekéa kohdeorganisaation edustajan ettd tutkimustydta ohjaavan tahon kanssa. N&ain
ollen my6s haastattelukysymykset olivat toimivia eivatkd aiheuttaneet epaselvyyksia. Ta-
han saattaa olla ollut vaikutusta myos silla, etta haastateltavat saivat kysymykset tietoon-

sa etukateen ja pystyivat siten valmistautumaan niihin hyvin.

Tutkimuksen kysymykset seka kvantitatiivisessa kyselyssa etta kvalitatiivisissa haastatte-
luissa oli laadittu juuri kohdeorganisaatiota ajatellen eika tutkimuksessa siten ollut tarkoi-
tus loytaa yleistettavyyksid. Kuitenkin vastaava tutkimus vastaavilla kysymyksilla olisi
mahdollista toistaa tarvittaessa myo6s jossakin toisessa hajautetusti toimivassa organisaa-
tiossa. Tutkimuksen validiteettia arvioitaessa voidaan todeta, ettd tutkimuksessa onnistut-
tiin selvittam&an asioita, joita oli tarkoituskin selvittaa. Mielestani valittu tutkimusmenetel-
ma sopi tutkittavan asian tarkasteluun ja sen avulla saatiin tutkimuskysymysten kohteena

olleet seikat selvitettya.

Laadullisen aineiston reliabiliteettia nostaa se, ettd tutkimuksen haastattelut dokumentoi-
tuun erittéin hyvin nauhoittamalla kaikki haastattelut kokonaisuudessaan. Niin ikdan kyse-
lyn tulokset ovat hyvassa tallessa mahdollista mydhempdaa tuloksiin palaamista varten.
Siten aineistoa olisi mahdollista tutkia ja tulkita my6s ulkopuolinen tutkija, joskin sek&
haastattelut etté kysely suoritettiin luottamuksellisesti eikd paasya tuloksiin siten ole muilla

kuin taman tutkimuksen tekijalla itsellaan.

Tutkimus on hyvin ajankohtainen ja tutkimuksen tulokset hyvin hyddynnettavissa kohde-

organisaatiossa, silla hajautettu johtaminen on vasta aloitettu ja hajautettuna organisaa-
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tiona toimiminen varsin uusi asia kohdeorganisaatiossa. Tietoa hajautetun johtamisen
toimivuudesta siis tarvitaan ja keinot toimivaan hajautettuun johtamiseen ovat hyédynnet-
tavissa valittomasti. Niin ikaan on tarpeen tietda, mitk& asiat eivat toimi ja kuinka niissa

voitaisiin parantaa.

9.2 Oman kehittymisen arviointi

Tutkijalle on taman tyon tekemisesta ollut paljon hy6tya jo siina mielessa, etta tutkija itse
tyoskentelee tutkimuksen kohteena olevassa Kelan Kv-keskuksessa esimiehena hajau-
tuneesti toimivassa tiimissa ja paasee siten itse hyddyntdméaan tutkimuksen kautta saatuja
tietoja omassa tydssdan ja toiminnassaan. Teoriaan tutustumisen kautta saatu syvallinen
tieto hajautetusti toimivista organisaatioista, hajautetusta johtamisesta seka siihen liittyvis-
ta seikoista, kuten luottamuksesta esimiehen ja tydntekijan valilla ja tyontekijalta hajaute-
tussa organisaatiossa vaadittavista ominaisuuksista on antanut omaan tyéhon paljon aja-

teltavaa ja omaan toimintaan kehitettavaa.

Uskon, etta tydsta on jollakin tasolla hyétya myos kaikille muille kohdeorganisaation esi-
miehille, kun he miettivat omaa toimintaansa ja pyrkivét toimintansa parantamiseen tai
haluavat lisaa tietoa hajautetusta johtamisesta. Liséksi tutkimuksen tulosten perusteella
he saavat tietoa omassa organisaatiossa jo toimivista ja viela parannuksia vaativista ha-
jautetun johtamisen seikoista. Tutkimuksesta voi olla myds hydtyd uudelle esimiehelle,
joka vasta aloittaa toimintaansa esimiehena tai aloittaa ensimmaista kertaa tydskentelyn

esimiehena hajautetussa organisaatiossa.

Tutkimuksen kohde ja aihe ovat olleet tutkijan koko opintojen ajan samat ja tutkimuksen
aihetta ehdotettiin tutkijalle kohdeorganisaation taholta, joten tarve tutkimuksen suoritta-
miselle on ollut koko ajan olemassa. Tutkija on padssyt syventymaan tutkimuksen aihee-
seen opintojensa edetessa ja on paassyt hydédyntamaan eri opintojaksojen antimia tutki-
muksen suorittamisessa, mika on paitsi motivoinut tehtavien tekemisessa, ollut myos
avuksi tutkimuksen eteenpdin saattamisessa. Se, etta eri opintojaksoilla on paassyt tutus-
tumaan konkreettisella tasolla aihealueeseen ja tekemaan samalla tdita tutkimuksen ete-
nemiseksi, on opettanut paljon ja syventyminen aihealueisiin on ollut parempaa kuin se

olisi ollut ilman tutkimuksen suorittamista samanaikaisesti.

Tutkimuksen tekeminen aloitettiin hiljalleen opintojen alettua syksylla 2013 ja sen aktiivisin
vaihe oli kevat-kesélla 2014, kun tutkimuksen kysely ja esimieshaastattelut tehtiin ja nii-
den tulokset syksylla 2014 esiteltiin kohdeorganisaation johtoryhmaélle. Taman jalkeen tyo

eteni hitaasti kohti lopullisen raportin valmistumista ja valitettavasti aikataulu tdssa venyi
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hieman tutkijasta johtuvista syista. Lopulta tutkija kuitenkin onnistui asettamaan itselleen
aikarajan tyon loppuun saattamiselle ja oppi ehka siitakin jotain. Kaiken kaikkiaan tyota

tehtiin kokonaisuudessaan noin kahden ja puolen vuoden ajan.
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Liitteet

Liite 1. Kelan Kv-keskuksen organisaatiokaavio

Kelan Kansainvalisten asioiden keskus 1.2.2016

[Kv-keskuksen paallikkd

Kv-suunnittelijat

Janne Tolonen
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Elakeryhma Vakuuttamisryhmé& | Etuusryhma [ Korvausryhma
Aspatiimi 1 Elaketiimi 1 Vakuuttamistiimi 1 Etuustiimi 1 Korvaustiimi 1
Aspatiimi 2 Elaketiimi 2 Vakuuttamistiimi 2 Etuustiimi 2 Korvaustiimi 2
Elaketiimi 3 Vakuuttamistiimi 3 Etuustiimi 3
Elaketiimi 4 Vakuuttamistiimi 4
Elaketiimi 5 Vakuuttamistiimi 5
Elaketiimi 6




Liite 2. Kyselylomake

TAUSTA

1. 1ka*

O alle 20 vuotta
O 20-29 vuotta
O 30-39 vuotta
O 40-49 vuotta
O 50-59 vuotta
O 60- vuotta

2. Tyoskentelyvuodet Kelassa *

O alle 2 vuotta
O 2-5 vuotta
O 6-9 vuotta
O 10-15 vuotta
O 16-19 vuotta
O 20-24 vuotta
O 25- vuotta

3. Asema organisaatiossa *

O toimihenkild
O esimies (palvelupéallikko)

O johtaja (ryhmapaallikot, apulaisjohtaja, johtaja)
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4. Sukupuoli *

O Nainen
O Mies

5. Tydsuhde *

O Vakituinen

O Maééraaikainen

JOHTAMINEN HAJAUTETUSSA ORGANISAATIOSSA

6. Tyoskenteleekd lahiesimiehesi tavallisesti eri toimipisteessa kuin sind? *

O Kylla
OEi

7. Yhteydenpito lahiesimiehen kanssa *

2-4 ker- Noin 5-11 ker-
S i 1-3 kertaa 1-4 kertaa
Paivittain taa vii- kerran taa vuo-
B kuukaudessa vuodessa
kossa  viikossa dessa
Kuinka usein olette @) O O O O O
yhteydessa la-
hiesimiehesi kans-
sa?
Kuinka usein ta- O O @) O @) O

paat l&hiesimiehesi

kasvokkain?

Kuinka usein koki- @) @) O @) O @)

sit tarpeelliseksi
tavata lahiesimie-

hesi kasvokkain?
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8. Yhteydenpitotapa *

Milla tavoin olette useim-
miten yhteydessa la-
hiesimiehesi kanssa?

(valitse yksi)

Mill& muilla tavoin olette
yhteydessa lahiesimiehe-
si kanssa vahintaan ker-
ran kuukaudessa? (voit

valita useamman)

Mik& on mielestasi paras
tapa viestia lahiesimiehe-

si kanssa? (valitse yksi)

Jollain
Lyncin vali-
Kasvokkain Puhelimitse Sahk&postitse muulla
tyksella _
tavoin
[] [] [] [] []
[] [] [] [] []
[] [] [] [] []

9. Minkalaisissa tilanteissa koet lahiesimiehesi tapaamisen kasvokkain erityisen téarke-

aksi?

10. Valitse seuraavista ominaisuuksista viisi tarkeintd ominaisuutta, joita esimiehelta

mielestasi tarvitaan, kun tydskennelldan hajautetussa organisaatiossa. *

Kyky luottaa tydntekijoihin

Jamakkyys ja maaratietoisuus

Tuloksiin suuntautuva johtamistapa

2.tar- 3.tar- 4.tar- 5. tar-
Tarkein _ _ )
kein kein kein kein

O O O O O
O O O O O
O O O O O
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Empaattisuus ja kuuntelemisen taito O @) @) O @)
Kyky motivoida O O O O O
Kyky huomioida O O O @ O
Kyky sitouttaa O O O O O
Kyky osallistaa O O O O O
Johdonmukaisuus O O O O O
Tyontekijoiden arvostus O @) @) O @)
Hyvat viestintataidot O O O O O
Avoin ja my6nteinen asenne O O O O O
Delegointi, koordinointi ja organisointi- O @) @) O @)
kyky

Ongelmanratkaisukyky O O O O O

11. Miten yhteydenpitoa lahiesimiehesi kanssa voitaisiin parantaa?

12. Mika lahiesimiehesi johtamistavassa hajautetussa organisaatiossa toimii parhaiten?

Miten?
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13. Miten kehittaisit lahiesimiehesi johtamistapaa hajautetussa organisaatiossa?

14. Kuinka tyytyvainen olet lahiesimiehesi johtamistapaan hajautetussa organisaatios-

sa? *

O hyvin tyytyma- O melko tyytymé- O melko tyytyvdi- O hyvin tyytyvéi-
ton ton nen nen

THMI HAJAUTETUSSA ORGANISAATIOSSA

15. Tyoskenteleekd osa tiimistasi tavallisesti eri toimipisteessa kuin sing? *

T Kylla

© Ei

16. Tyoskentely tiimissa *

taysin . . ei samaa . . taysin
ays jokseenkin .. . jokseenkin y
eri miel- o eika eri . .. Samaa
) eri mielta ... samaa mielta N
ta mieltd mieltd
Vastuunjako tiimissamme P - P j,__ j,__
on selked
Tiimissamme on niin sa- . - - - -
. { { { { {
nottua me-henkeé
Tunnen kuuluvani tii- . - . P P
mimme jaseneksi
Kommunikaatio tiimimme
jasenten valilla toimii hy- . . . . .
vin
Tiimimme palaverit ovat . - . P P
toimivia
Tiimimme palavereita on - - - - -

riittdvan usein

78



17. Tiimin yhteydenpito *

2-4 Kker-
Paivittain taa vii-
kossa

Kuinka usein tapaat
k_z_;lsv_o_tuste_n oman P r
tiimisi muita jase-
nia?
Kuinka usein olet
yhteydessé tiimisi
muihin jaseniin . .
(esim. Lync, s&hko-
posti)?

18. Miten kehittdisit tiiminne palavereita?

Noin 1-3 kertaa 5-11 ker- 1-4 kertaa
kerran taa vuo-
o kuukaudessa vuodessa
viikossa dessa
" - - -
" - - -

< |

il

=]

2

19. Miten muuten kehittéisit tiiminne toimintaa hajautetussa organisaatiossa?

< |

i

of

20. Yhteystiedot (arvontaa varten, vapaaehtoinen)

Etunimi
Sukunimi
Sahkdposti

79



Liite 3. Kyselyn saatekirje

Johtamisen kehittaminen Kelan Kv-keskuksessa— osallistu tutkimukseen!

Arvoisa vastaanottaja,

Talla kyselylla selvitetdadan Kelan Kv-keskuksen henkiléstolta hajautetun johtamisen ja hajautetusti
tyoskentelevien tiimien nykytilaa ja kdytantéja Kv-keskuksessa.

Hajautetulla organisaatiolla tarkoitetaan organisaatiota, jonka henkilosto tyoskentelee yhteisen
tavoitteen saavuttamiseksi eri paikoissa kdyttden apunaan tieto- ja viestintateknologiaa.

Olen Kv-keskuksen virkavapaalla oleva tyontekija ja suoritan HAAGA-HELIAssa ylempaa ammatti-
korkeakoulututkintoa, jossa tehtdvan opinnaytetydn osaksi tdma tutkimus kuuluu.

Kyselyyn vastaaminen vie noin 15 minuuttia. Kaikkien yhteystietonsa jattaneiden vastaajien kes-
ken arvomme ylellisen viihdeillan* sinulle ja kolmelle ystavallesi! Vastauksesi kasitellddn ano-
nyymisti ja luottamuksellisesti.

Kyselyyn paaset TASTA!

Vastausaika paattyy 31.5.2014.

Kiitos ajastasi.

Ystavallisin terveisin,
Anne Syddanmaa
HAAGA-HELIA Liiketalouden ylempi ammattikorkeakoulu,

Yrittdjyyden ja liiketoimintaosaamisen koulutusohjelma

& Kelan Kv-keskus

*|llanvietto Vaahterdma&en Keitaalla: http://www.vaahteramaenkeidas.fi/

Limusiinikuljetus Padkaupunkiseudulta Keitaalle ja Keltaalta haluamaasi kohteeseen

padkaupunkiseudulla: http://www.luxuskettu.fi/
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Liite 4. Haastattelukysymykset

Esimiesten haastattelukysymykset/hajautettu johtaminen
Esimiestausta ja kokemukset

Millainen esimiestaustasi on?

- Onko sinulla entuudestaan kokemusta hajautetusti tydskentelevén tiimin
johtamisesta?

- Mitd muutoksia hajautetussa organisaatiossa tydskentely on tuonut esimiehen ja
alaisen arkeen?

- Kuinka hajautetun tiimin johtaminen mielestési eroa ns. tavallisen, vakituisesti
samassa toimipisteessa tyoskentelevan, tiimin johtamisesta?

- Mitka ovat mielestasi hajautetun johtamisen suurimmat haasteet?

- Mitd etua hajautetusta johtamisesta on mielestési verrrattuna ns. perinteiseen
johtamiseen?

- Onko ty6n organisointi muuttunut muutoksen my6ta? Miten?
Onko muutos vaikuttanut ajankayttéon? Miten?

Johtaminen kaytannodssa
- Millainen esimies-alaisviestinta toimii mielestasi parhaiten hajautetussa tiimissa?
Mité viestintakeinoja kaytat? Mika on mielestasi viestinnan suurin haaste
hajautetussa organisaatiossa?
- Miten kéytettavissé olevat tydvalineet tukevat hajautettua johtamista?

- Miten toimit tilanteessa, jossa tietotekniset valineet eivat toimi?

- Miten alaisten on tarkoitus toimia, mikali he eivat saa esimiesta kiinni akuutissa
epaselvyystilanteessa? Onko varamiesta?

- Kuinka usein ja missé tilanteissa tapaat alaisiasi kasvotusten?
- Miten luot l&sndoloa ja nakyvyytta vaikket ole fyysisesti 14sna?

- Kuinka saat yhteiset tavoitteet ja padméaérat viestittya tiimille, joka toimii
hajautetusti?

- Kuinka pyrit tuomaan arvoja nakyviksi hajautetussa organisaatiossa?

- Kuinka organisaatio tukee hajautettua johtamista? Miten ja missé asioissa toivoisit
saavasi tukea johdolta?
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- Kuinka motivoit hajallaan tydskentelevia tiimil&isiési?

- Kuinka hoidat ristiriita- ja konfliktitilanteet eri toimipisteessé tydskentelevien
kanssa?

- Kuinka hoidat vélittéméan palautteen annon? Anna jokin esimerkKki.
- Kuinka rakennat luottamuksellisen alaissuhteen henkil6dn, joka tydskentelee eri
toimipisteessé kanssasi? Oletko pyrkinyt rakentamaan luottamusta hajautetusti

tyoskentelevén tiimisi sisélle, miten?

- Millaisia alaistaitoja vaaditaan mielestasi hajautetusti tydskentelevén tiimin
jasenilta?

- Kuinka alaiset paésevéat tuomaan tunteensa esiin, kun esimies tyoskentelee eri
paikkakunnalla?

- Kuinka seuraat alaistesi jaksamista hajautetussa tiimissasi?
Tiimin toiminta hajautetussa organisaatiossa

- Kuinka usein pidat palavereja tiimillesi? Kuinka olet toteuttanut palaverit
tiimissasi? Toimivatko tiimisi palaverit mielestasi hyvin?

- Oletko pyrkinyt luomaan tiimiisi me-henked ja yhteisollisyytta? Oletko rakentanut
myonteistd ilmapiiria tiimissasi? Anna jokin esimerkki.
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