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Etajohtamisella hallitaan moniaikaista ja -paikkaista ty6ta, eli hajautettua tyota. Siihen liitty-
vid paaasiallisia elementteja ovat paikka ja aika. Taman lisdksi etdjohtajan tulee hallita tii-
minsa moninaisuus ja valita oikeat tavat vuorovaikutukseen tiimin kesken. Organisaation
laajuudella yksildiden ja tiimien suorituskyky saattaa vaihdella ja sité kautta toiminnan tu-
loksellisuus kérsii. Taman vuoksi organisaation kannalta tarkeaa on sitouttaa koko organi-
saatio yhteisiin tavoitteisiin. Silloin jokainen kykenee tekemaan tytta paikkariippumatto-
mammin yhteisen tuloksen eteen.

Tassa opinnaytetydssa tutkittiin etdjohtamista ja hajautettua tyéta koko organisaation kan-
nalta. Nakékulmana tahan oli tuloksellisuus. Tutkittavana organisaationa oli Helsingin seu-
dun ymparistopalvelut -kuntayhtyma HSY. HSY tuottaa jate- ja vesihuollon palveluja seka
ymparistotietoa Helsingin, Vantaan, Espoon, Kirkkonummen ja Kauniaisten alueella. Ta-
man lisaksi tutkittavaa organisaatiota vertailtiin Loomis Value Solutions Oy:hyn. LVS on
Loomis -konserniin kuuluva yhtid. LVS tuottaa arvo- ja turvatekniikkaa ja keskittyy erityi-
sesti asiakkaidensa tehokkuutta parantaviin rahankasittely, asiakasohjaus ja turvallisuus-
seka ohjelmistoratkaisuihin.

Opinnaytetydn teoriaosuudessa kaytiin lapi etdjohtamista ja sen haasteita seka parhaita
kaytantoja, joita hajautetun tydn johtaminen edellyttdd. Taman lisaksi teoriaa on tdyden-
netty kilpailu- ja toimintaymparistén seka tuloksellisuusarvioinnin tarkeita teemoja. Empiiri-
nen osa suoritettiin n&issa organisaatioissa osallistuvan havainnoinnin ja teemahaastatte-
lujen menetelmin. Osallistuvaa havainnointia tehtiin yhteensé noin viiden kuukauden ajan,
noin 2,5 kuukautta molemmissa organisaatioissa. Haastattelukierrokset tehtiin havainnoin-
tijakson jalkeen lokakuussa 2018.

Yhteenvetona opinnaytetydssa paastiin siihen lopputulokseen, etta etajohtamisen kaytan-
t6ja on useita ja jokaisen organisaation pitaa Ioytaa ne parhaat kaytannot, joita toimintaym-
paristo tuo kehittyessdan. Hajautettua tyota ei pida nahda haasteena, vaan mahdollisuu-
tena. Yksi tarkeimmista asioista etajohtamisen kannalta on tavoitteiden maarittely. Tavoit-
teet pitaa olla samaan aikaan linkitettyna strategiaan, mutta myos realistisia ja hyvin jal-
kautettu jokaiselle yksil6lle ja tiimille.

Asiasanat
etdjohtaminen, hajautettu tyo, tuloksellisuus, digitalisaatio, toimintaymparisto
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1 Johdanto

Ty0 digitalisoituu jatkuvasti. Muuttuva toimintaymparisto ajaa organisaatioita toimimaan
jatkossa hajautetummin. Tdma johtuu kovemmasta kilpailusta, kun kustannussaastot toi-
mivat muutoksen ajureina. Etajohtaminen on sitd, etté hallitaan eri elementeistéa syntyvia
haasteita, oli kyse sitten ajasta, paikasta, moninaisuudesta tai vuorovaikutuksesta. Tietyt
asiat ihmisten johtamisessa korostuvat. Taméa edellyttéda tehtava- ja ihmiskeskeisen johta-
mistapojen sopivaa tasapainoa.

Organisaatioissa etdjohtaminen tarkoittaa sitd, etta toimintaa taytyy vieda eteenpéin pitka-
janteisemmin ja tavoitteet pitaé jalkauttaa entistéd vahvemmin osaksi jokaisen tyontekijan
toimintaa. Jokainen tydntekija, tiimi tai yksikko pitdd saada toimimaan yhteisen tavoitteen

mukaisesti, vaikka ne toimisivat eri paikassa.

Hajautettu organisaatio, joka hallitsee hajautetun tydn haasteet, voi saada organisaatiosta
tuloksellisemman, kun se toimii joustavammin ja hyodyntaa uudenlaisia tyévalineita, tek-
nologioita ja toimintatapoja. Tassa opinnaytetydssa kaydaan lapi etdjohtamisen ja tulok-

sellisuuden valista yhteytta ja parhaita kaytantdja hyvien tuloksien saavuttamiseksi.

Opinnaytetydn aihe nahtiin ajankohtaisena kohdeorganisaatio Helsingin seudun ymparis-
topalveluilla, kun kuntayhtyma muutti vuoden 2018 alussa uusiin toimitiloihin. Taméan joh-
dosta etatyon kaytannot katsottiin uudelleen ja useassa yksikdssé annettiin etatyolupa.

Uuden toimintamallin johdosta hajautetun tydn ja etdjohtamisen tutkiminen oli kohdeorga-

nisaatiota kiinnostava aihe.

Opinnaytetydssa esitellaan teoriaa etdjohtamiseen ja hajautettuun tyéhon liittyen, jonka
pohjalta empiirinen osuus on toteutettu kohdeorganisaatiossa. Tutkimuksen paaasiallinen
nakokulma on tuloksellisuus. Tuloksellisuutta on vertaiskehitetty kunta- ja valtiosektorilla
yritystoiminnan saavutusten kautta ja siksi varsinaisen kohdeorganisaation etdjohtamista
ja hajautettua tyota vertaillaan opinnaytetytssa yritykseen, jossa tehdaan myods hajautet-
tua tyota. Talla pyrittiin saamaan uusia nakdkulmia puolin ja toisin. Tyon lopuksi esitetdan

jatkotutkimusehdotukset yhteenvedossa kerrottujen paatelmien kanssa.



1.1 Opinnaytetyon rakenne

Opinnaytety® koostuu johdannosta, tutkimuksen esittelysta, tietoperustasta, empiriasta
seka lopussa tehdysta yhteenvedosta. Tietoperustassa on keskeista teoriaa etajohtami-
seen liittyen ja empiriassa kaydaan lapi haastatteluissa ja havainnoissa tehtyja tuloksia.
Lopuksi yhteenvedossa kaydaan lapi tydn onnistumista ja keskeisia havaintoja. Oheiseen
peittomatriisiin on kuvattu tietoperustan, teemahaastattelun seka empirian ja paatelmien

keskinainen vastaavuus.

Taulukko 1. Opinnaytetydn peittomatriisi.

Tutkimusongelmat Tietoperusta Teemahaastattelun Tutkimusosio ja
lomake padtelmét

1. Mit3 eri johtamisen tasoilta Luvut: 3., 3.1, 3.2, Kysymykset: 2, 3,4, 5, 11 Luvut: 5.1.,5.2., 5.2.
(13hi-, keski- ja hallintotaso)
edellytetddn etdjohtamisessa?

alaongelma: Kuinka tydyhteiso Luvut: 3., 3.1., 3.2. Kysymykset: 6, 7, 8, 11 Luvut: 5.1., 6.
vaikuttaa etdjohtamiseen?

alaongelma: Kuinka tyén luonne Luvut: 3. Kysymykset: 1,7, 8, 11 Luvut: 5.1., 6.
vaikuttaa etdjohtamiseen?

2.Mitk3 ovat toimintaymparistdn Luvut: 4. Kysymykset: 5, 11 Luvut: 5.1., 5.2. 6.
vaikutukset etdjohtamiseen?

alaongelma: Kuinka Luvut: 4.1, Kysymykset: 9, 10, 11 Luwut: 5.1., 6.
etdjohtaminen eroaa yksityisella
ja julkisella sektorilla?

alaongelma: Mikd on Luvut: 4.1. Kysymykset: 10, 11 Luvut: 5.1., 6.
etdjohtamisen merkitys

organisaation tuloksellisuuden

kannalta?



2 Tutkimuksen esittely

Tutkimuksen paaasiallisena aiheena on etajohtaminen ja sen tekeminen tuloksellisesti.
Tutkimusaihetta kasitellaan nakokulmasta, kuinka esimiehen taytyy toimia etajohtajana,
jotta tamé nakyy organisaation tuloksissa positiivisesti. Aihetta |ahestytadan kahden paa-
asiallisen tutkimusongelman kautta, joihin opinndytetyéssa pyritaan vastaamaan. Molem-

milla p&aasiallisilla tutkimusongelmilla on kaksi alaongelmaa.

1. Mité eri johtamisen tasoilta (l&hi-, keski- ja hallintotaso) edellytetdan etdjohtamisessa?
- alaongelma: Kuinka tydyhteiso vaikuttaa etdjohtamiseen?

- alaongelma: Kuinka tyon luonne vaikuttaa etdjohtamiseen?

2. Mitka ovat toimintaymparistdn vaikutukset etdjohtamiseen?
- alaongelma: Kuinka etdjohtaminen eroaa yksityisella ja julkisella sektorilla?

- alaongelma: Mika on etdjohtamisen merkitys organisaation tuloksellisuuden kannalta?

2.1 Tutkittavat organisaatiot

Tutkittavia organisaatioita on kaksi, joista ensimmainen niista on ensisijaisesti se kohdeor-
ganisaatio, johon tehdaan suositukset tutkimustyon pohjalta. Toista tutkittavaa organisaa-
tiota kaytetaan vertailuun ja uusien nakokulmien havainnointiin. Vertailuorganisaatio otet-
tiin mukaan opinnaytetydn tutkimiseen kohdeorganisaation toiveiden perusteella, silla
heilta tuli toiveena saada muita nakokulmia aihealueeseen liittyen. Teoreettisessa viiteke-
hyksessa huomattiin, etté tuloksellisuusarviointia on aikanaan vertaiskehitetty ensimmai-
selta sektorilta julkiselle sektorille (Valtiovarainministerit, 9-16). Teoreettisessa viitekehyk-
sessd saadun tiedon liséksi, opinndytetydn suunnitteluvaiheessa kaydyissa keskuste-
luissa saadun henkilokohtaisen tiedonannon perusteella saatiin tietaa, etta ensimmaisen
sektorin ja toisen sektorin vertailu tutkimusongelmien kohdalla voisi olla mielenkiintoinen
nakokulma tutkittavan organisaation ndkékulmasta (Loppi-Hakaméki, 13.4.2018) (Vas-
taaja A, 14.5.2018).

Ensimmainen, eli paasiallisesti tutkittava organisaatio, on kirjoittajan tydpaikka opinnayte-
tyon aloitushetkelld. Helsingin seudun ympaéristdpalvelut, jaliempana HSY, on Helsingin,
Espoon ja Vantaan kaupunkien omistama kuntayhtymad, joka tuottaa vesihuollon ja jate-
huollon palveluja seka tietoa pd&dkaupunkiseudusta ja ymparistdsta. HSY auttaa asukkaita
toimimaan paremman ympariston puolesta. HSY:n organisaatiossa keskitytdan tutkimaan

sen asiakaspalvelut -yksikk6a. Yksikkd6on kuuluvat kolme tiimi&; vesi- ja jatehuolto seké



asiakaspalvelu -tiimit. Kirjoittaja tydskenteli kuntayhtymalla puolitoista vuotta. Aiheen tutki-
minen oli ajankohtainen tutkimusorganisaatiossa, koska etdjohtaminen aloitettiin HSY:lla
vuonna 2018 ja kaytantdjen tutkiminen katsottiin tarkeaksi. Asiakaspalveluyksikko sai etéa-

ty6luvan viimeisimpana koko organisaatiossa. (Helsingin seudun ymparistépalvelut, 2018)

Tutkimukseen on haettu myds ensimmaisen sektorin kulma. Yritykseksi valikoitui Loomis
Value Solutions Oy, jaljlempéana LVS, jonne kirjoittaja siirtyi téihin syyskuussa 2018. LVS
on osa Loomis -konsernia vuonna 2017 tapahtuneen yritysoston jalkeen ja toimii Suo-
messa toiminimen Loomis Tekniikka alaisuudessa. LVS tuottaa arvo- ja turvatekniikkaa ja
se keskittyy erityisesti asiakkaidensa tehokkuutta parantaviin rahankasittely, asiakasoh-

jaus ja turvallisuus- seka ohjelmistoratkaisuihin. (Loomis Value Solutions, 2018)

Tutkittavat organisaatiot sopivat hyvin asetettujen tutkimusongelmien ratkaisemiseen, silla
molemmille organisaatioille on ominaista, etta tyéta tehdaan hyvin erilaisissa ymparis-
toissa moniaikaisesti ja paikkaisesti. Tutkimusongelmia ei mydskaan ole sidottu toimialoi-
hin, vaan sektoreihin ja tutkimuskohteet kattavat taten molemmat sektorit. Tutkimusorga-
nisaatioiden valintaan liittyi kirjoittajan hyva tietdmys organisaatioiden toiminnasta koke-

mukseen perustuen.

Tutkimusaihe, etdjohtaminen, valikoitui HSY:n asiakaspalveluyksikén uuden toimintatavan
kautta, kun yksikdssa aloitettiin etatydskentely. Aihetta pohdittiin yhdessa tutkimusorgani-
saation kanssa. Aihe on organisaatiolle kiinnostava siksi, ettéd pystymme tuottamaan sen
kautta dataa siita, kuinka esimiehen tulee toimia etdjohtajana. Ensimmaisten selvityksien
pohjalta suoraa toimintamallia tdhén ei ole, vaan esimiestyt toteutuu normaalin kaavan
kautta. Etatydymparisto voi kuitenkin tuottaa haasteita ja muokata tyontekoa yksikossa
merkittavasti, joten edell& mainittujen tutkimusongelmien selvittdminen on tarpeellista.
(Vastaaja A, 14.5.2018.)

Kiinnostavaa on myds toisen tutkimusongelman selvittdminen, eli se, kuinka etaty6 eroaa
eri sektoreilla. Sektorikohtaisia eroja ja kilpailua on syyta tutkia, silla ne liittyvat oleellisesti
organisaation tuloshakuisuuteen ja sita kautta tavoitteisiin. Tavoitteellisuus saattaa nayt-
taytyd hyvin eri tavoin sektorista ja toimialasta riippuen, joten tutkimustuloksien kannalta
on tarke&a 16ytda vastauksia siihen, kuinka yksityisella sektorilla toimitaan verrattain kun-
tasektoriin. Alustavien tiedustelujen pohjalta jatehuollon sopimushallinnan tiimivastaava
haluaa ainakin tietaa, kuinka yksityisella puolella toimitaan asiakaspalvelu- tai puhelin-
tydssa ja miten etétyo ja etdjohtaminen nayttaytyy taménkaltaisissa palveluorganisaa-
tioissa. (Vastaaja A, 14.5.2018.)



Tavallisesti kuntasektori nahdaan lakisédéateisena tai julkisena valttdmattdmana tahona,
eika voittoa tavoittelevana yrityksena — taman vuoksi niiden strategiat ja tavoitteet ovat
huomattavan erilaisia. Eri sektorit ja eri toimialat voivat aina oppia toisiltaan jotakin ja siksi
tama on tarkea nakokulma kartoitettavaksi, jotta padasialliselle tutkimusorganisaatiolle an-
nettavista suosituksista saadaan mahdollisimman kattavat. Naiden tutkimusongelmien na-
kokulmien tukemiseen kaytetddn aiemmassa luvussa esiteltya organisaatiota Loomis Va-
lue Solutions Oy:ta. (Vastaaja X, 28.9.2018)

Taman opinnaytetyon paaasiallisina tutkimusmenetelmina ovat osallistuva havainnointi
seka laadullinen tutkimus kohdeorganisaatiossa, joka on toteutettu henkildhaastatteluina
kohdeorganisaatio HSY:lla. Lisaksi tutkimuksessa on hytdynnetty vertailuorganisaatio
LVS:ia, josta on haettu tietoa hyvien kaytanteiden vahvistamiseksi pohdintaosioon ja suo-
situksiin, jotka kohdeorganisaatiolle luvattiin tutkimustyon paatteeksi. Nama tutkimusme-
netelmat valittiin sen vuoksi, ettd kvalitatiivisella tutkimuksella saa syvallisempéa tietoa ih-
misten kokemuksista ja mielipiteista tutkittaviin teemoihin liittyen. Kvantitatiivinen tutkimus
ei anna yhta syvallista perspektiivia kvalitatiiviseen verrattuna ja siksi se ei valikoitunut tut-
kimusmenetelméksi. Osallistuva havainnointi ja laadullinen tutkimus tukevat toisiaan, kun
tutkimusmenetelmét mahdollistavat samankaltaisten asioiden ja ilmiéiden tarkkailun. (Sil-
verman, 67-70, 113-114)

2.2 Osallistuva havainnointi

Hajautettua tyota tekevan tydyhteison osallistuva havainnointi on tehty opinnaytetyon kir-
joittajan toimesta. Osallistuvassa havainnoinnissa tavoitteena on, etta opinnaytetyon Kir-
joittaja osallistuu itse tydhon ja havainnoi, seka raportoi niitd seikkoja, joita etajohtamiseen
kannalta ilmenee. Osallistuvan havainnoinnin kautta pystytdan arvioimaan erilaisia tapah-
tumia, tekoja, normeja ja arvoja, joita tutkittavassa organisaatiossa ilmenee. Havainnoin-
nin perusteella saadaan myds luotua tutkimuksen kannalta tarkeaa kontekstia seké keréat-
tya tietoa prosesseista. Osallistuva havainnointi on tarked menetelma tutkimuksen kan-
nalta siksi, ettd sen kautta organisaatiota pystytaan ymmartamaan valittémasti ja lahei-
sempi tarkastelu antaa paremman perspektiivin, kuin kauempaa tehty tutkimustyé. Vaikka
osallistuva havainnointi on joustava tutkimusmenetelma ja antaa paljon mahdollisuuksia,
sen osalta pitdd huomioida, ettei tutkimuksen aikana implementoida teorioita tai konsep-
teja, joita tyotd tehdessa esiintyy, jotta tulokset pysyvat mahdollisimman luotettavina. (Sil-
verman, 67-69)

Osallistuvaa havainnointia tehtiin normaalin tydn ohella tutkijan toimesta tutkimuksen aloit-

tamisesta lahtien HSY:Il& aina viikkojen 22-36 valilla ja LVS:lla viikkojen 36-44 valilla.



Osallistuvan havainnoinnin tuloksia paakohtia kirjattiin ylos muistiinpanoihin, jota on kay-

tetty laadullisessa tutkimuksessa kaytyjen teemojen vahvistamiseksi.

2.3 Laadullinen tutkimus teemahaastatteluna

Toisena tutkimusmenetelméana kaytettiin teemahaastattelua, jossa oli runkona avoimet ky-
symykset, joita kaytettiin avoimen haastattelun tukemiseen. Haastattelulomaketta (liite 1)
kaytettiin haastattelun tukena, eika sita esitetty etukateen haastateltaville. Haastattelu
pohjustettiin aina ennen nauhoitusta tehdylla lyhyella alkukeskustelulla. Haastattelut suori-
tettiin neljalle henkildlle, joista kolme tydskentelee HSY:IIa eri organisaation tasoilla niin
alais- kuin esimiestasolla. Haastattelurungon kysymyksissa kaytettiin termeja hajautettu
tyd ja etdjohtaminen, niin kuin muutenkin tassa opinnaytetydssa. Haastattelurungosta py-
rittiin tekemaan sellainen, ettd samaa runkoa voitiin kayttaa kaikilla vastaajilla. Teema-
haastattelun jatkokysymykset riippuivat oleellisesti vastaajien asemasta seka miten he

reagoivat peruskysymyksiin, joita heille esitettiin.

Haastateltavan joukon valinnassa kiinnitettiin myds huomiota toimintaympariston vaikutuk-
siin. TAman perusteella vastaajista pyrittin saamaan eri-ikaisia ja eri taustaisia, jotta tutki-
mukselle saadaan mahdollisimman laaja nékékulma. HSY:n kolme haastateltavaa toimi-
vat organisaation eri portailla esimies- ja tyontekijatasolla. Vertailuorganisaatio LVS:n
haastateltava toimii yrityksen johtotehtavissa. N&in tutkimusotoksesta saatiin tutkimuson-
gelmien kannalta kattava nayte. Haastatteluajat varattiin tutkittavilta syyskuun 2018 lo-
pussa tutkijan toimesta ja haastattelut toteutettiin lokakuun puolessavalissa. HSY:lla teh-
dyt haastattelukierros suoritettiin kaikki perékkain samana iltapaivana tiistaina 16.10. ja

LVS:n haastattelu puolitoista viikkoa ensimmaisen kierroksen jalkeen torstaina 25.10.

Haastattelupaikkana kaytettiin molempien organisaatioiden osalta rauhallista kokoushuo-

netta, jossa oli mahdollisimman vahan hairidtekijoita ja edellytykset kahdenkeskiselle kes-
kustelulle. Haastatteluja tehtiin yhteensa neljdlle henkildlle. Haastattelujen pituudet vaihte-
livat 45-60 minuutin valilla vastaajasta riippuen. Kokonaisuudessaan haastattelumateriaa-
lia saatiin kerattyd aanitteelle yhteensa 3,5 tuntia. Kaikki haastattelut on nauhoitettu ja tut-
kimustulokset esitetaan translitteroinnin perusteella luvussa viisi. Haastateltavat on ano-

nymisoitu haastatteluaikataulun liite 2. mukaisesti.



3 Johtaminen moniaikaisen ja -paikkaisen tyon organisaatiossa

Etajohtaminen kasitteena siséltaa laajan kirjon eri laatuista tyota. Keskeisimpana etéjohta-
misen piirteena kuitenkin on, etté esimies ei ole aina fyysisesti lasna alaistensa kanssa,
vaan tyo voi tapahtua moneen eri aikaan, monessa eri paikassa. Taman piirteen omaa-
ville toille yhteinen nimike on hajautettu tyd. Hajautetussa tydssa tehdaan toita yhteisen
tavoitteen eteen. Tassa opinnaytetydssa kaytetddn padosin kasitteita etdjohtaminen ja ha-
jautettu ty6. (Vilkkman, 10-12)

Hajautettu ty6 voi tapahtua joko samaan aikaan eri paikassa, eri aikaan eri paikassa tai eri
aikaan samassa paikassa. Hajautettu tyd voi tapahtua myds samassa paikassa samaan
aikaan esimerkiksi silloin, kun tyéta tehdaan samassa konttorissa eri huoneissa, mutta
tydhan liittyvaa viestintaa tehdaan teknologiaa tai muuta apuvalinettad hyvaksi kayttaen.
Termina etajohtaminen varsinaisesti koskettaa edella mainittujen esimerkkien mukaisesti
ajasta ja paikasta riippumatonta tyota, etaty6ta, hajautettua tyota tai liikkuvaa tyota. Ha-
jautetun tydn keskeisena teemana on myds tiimin moninaisuus ja vuorovaikutuksen tapa.
(Mittleman & Briggs, 10-20) (Vilkman, 12-15) (Vartiainen, Kokko & Hakonen, 22)

Etajohtamisen aihealueen termistt on hyvin vaihtelevaa ja sen moninaisuus johtuu esi-
merkiksi teknologian nopeasta kehityksesta. Esimerkiksi termi virtuaality ei ollut juurikaan
vallitseva termi jonkin aikaa sitten, vaan aiemmin on puhuttu esimerkiksi hajautetusta
tydsta. Termiston kehittyminen kuvaa samalla sitd, ettéa vaikka etdjohtaminen termina
saattaa olla vain vastikaan vakiintunut termi johtamiskirjallisuudessa, mutta sita on tehty jo
pitkaan. Tassa osiossa pyritaan kertomaan tarkeimpia etdjohtamisen teemoja nykyaikana
ja rakentamaan pohja seka nakokulmia opinnaytetyon laadullisen tutkimustyon teke-
miseksi. (Vilkman, 4-12) (Vartiainen, ym. 22)

Nykyaikaiset tyoskentelytavat ja ylipdataan termin etdjohtaminen vakiintuminen johtami-
sen kirjallisuuteen osoittavat sen, ettéa mikali johtajan ja alaisten valille syntyy etaisyytta,
joko tyGajan tai tydpaikan takia, asettaa se haasteita perinteiselle johtamistavalle (Vilk-
man, 19). Perinteiset johtamisen keinot eivat valttamatta toimi, vaan jotkin asiat korostu-
vat. Johtajan tulee tallgin kayttad hyvid etdjohtamisen menetelmi, jotta johdettavat kyke-
nevat hoitamaan tydssa tapahtuvat tilanteet parhaalla mahdollisella tavalla. Vaikka etéatyo-
hon ja hajautettuun tyéhaon liittyy tietynlaisia negaatioita ja herattad keskustelua siita, etta
se synnyttaa vain tarpeen poistaa ongelmia, taytyy etajohtaminen kuitenkin n&hd& mabh-
dollisuutena. Etatyokaytannot ovat iso mahdollisuus esimerkiksi pysyvyyden lisd&miseksi.

Amerikkalaisen tutkimusten mukaan organisaatioissa, jossa etétyd on kaytdssa, on pysy-



vyys jopa 60 prosenttisesti todenndkoisempdad, kuin sellaisissa, joissa ei ole etatyota kay-
tossa. Samassa tutkimuksessa osoitetaan, etta hajautetun tyon tekeminen kuormittaa va-
hemman tyontekijoita ja voivat tehda suuremman maaran tyoétunteja normaaliin tyéhon
nahden, vahemmalla kuormituksella. Hajautetun tyén tuottaminen on myos ymparistéteko
seka taloudellisesti kannattava tapa suunnitella ty6td, kun toimitiloja tarvitaan vahemman.
(Vilkman, 10-16)

Yksinkertaistettuna johtamisprosessi voidaan havainnollistaa siten, etta johtajalla on aina
kasillaan tilanne, jota tima hoitaa johdettaviensa kautta (SEFE ry, 9-10). Kuviossa 1. on
kaksi paaelementtia, paikka tai aika, jotka luovat fyysisen etaisyyden johtajan ja johdetta-
vien valille. Jo naiden kahden elementin toteutuessa syntyy edellytykset etdjohtamiselle.
Johtajan taytyy siis kyeté vastaamaan haasteisiin, jotka syntyvat héanen ja johdettavien
etdisyyden vuoksi (Vilkman, 19). Hajautettuun tyohon liittyen on esitetty myos muita haas-
teita, jotka johtuvat tiimin moninaisuudesta, eli ihmisten erilaisuudesta ja vuorovaikutuksen
tyypista. Edella mainitut elementit maarittavat organisaation hajautuneisuuden. (Vartiai-
nen, ym. 22)

JOHTAJA

’ ETAISYYS
(tydaika tai -paikka)
ETAJOHTAM'NEN‘

JOHDETTAVAT

TILANNE

Kuvio 1. Etdisyyden vaikutus johtamisprosessiin. (Mukaillen SEFE ry, 8-9)

Eripaikkaisuus — johtaja ja johdettavat voivat tydskennella joko samassa paikassa tai eri
paikassa. Olennainen kulma eripaikkaisuudessa on se, etta toimipaikat voivat olla Kiinteita
tai liikkuvia. (Vartiainen, ym. 21) Etaty6 on tavallisesti organisaatiolahtoista ja sen ajurina
on kustannussaastot. Yha enemman tyon murroksessa kuitenkin tyéntekijat haluavat
tehda joustavammin toita eri paikassa, kuin konttorilla. Jotkin ty6tehtavat myos edellytta-
vat tyota eri paikkojen valilla. Tallaisissa tydsuhteissa olennaista on liikkuminen ja se, mi-
ten tydnantaja jarjestaa tyon perassa liikkkumisen: kaytetddnkd omaa autoa, julkisia kulku-

neuvoja vai tydnantajan autoa. (Henry ry, 8-9)

Eriaikaisuus — tyota tehdaan ajallisesti eri aikaan. Tama voi tarkoittaa niin sita, etta tyo-
suoritus on ajallisesti perattainen tai sita, etta tyd on maaraaikaista tai jatkuvaa, jolloin kat-

konaisuus johtuu siita. (Vartiainen, ym. 21) Henkildstéjohdon ja -ammattilaisen yhdistys



Henry ry kertoo vuoden 2017 ensimmaisessé julkaisussaan, ettd tyon ja ajan riippuvuus-
suhde on pienentynyt ja se johtaa jo itsessdan kolmen tyyppisiin ilmidihin: ty6 on kiirei-
sempaa tai tuntuu entista kiireisemmalta, perinteisistéa tydajoista poiketaan entistéa useam-

min ja tydn ja vapaa-ajan raja ovat hamartyneet. (Henry ry, 10-12)

Moninaisuus — tydntekijoiden taustat voivat vaihdella joko kulttuurisesti, organisatorisesti
tai koulutuksellisesti. (Vartiainen, ym. 21) Moninaisuus vaatii johtajalta ymmarrysta, kuinka
erilaiset ihmiset saadaan toimimaan yhdessa ja rakentamaan siten yhteinen organisaa-
tiokulttuuri, jossa kaikkien erilaiset taustat voivat parhaimmillaan hyddyttda organisaatiota,

kun nékodkulmia on laajasti. (Colliander, ym. 36-40)

Vuorovaikutustapa — kommunikaatio voi tapahtua valittomasti kasvokkain tai valittyneesti
teknologian seka viestinnan avulla. (Vartiainen, ym. 21) Johtajuus rakentuu tydyhteisdissa
myds sosiaalisesti ja se tapahtuu ihmisten valisen vuorovaikutuksen kautta. Vuorovaiku-
tukseen taytyy kiinnittdd huomiota, silla nykyaan inmiset haluavat, ettd heita johdetaan
asioiden hoitamiseksi, eika vain niin, etta asioita johdetaan. (Henry ry, 48-50)

3.1 Etajohtaminen on tilannejohtamista

Lahtokohtaisesti alaisten osaaminen ja motivaatio tehda ty6ta maarittavat sen, millaista
johtamista tarvitaan (SEFE ry, 10-11). Moniaikaisessa ja monipaikkaisessa tydssa tarvi-
taan viestintateknologiaa, jonka avulla johdettavien kanssa pystytddn kommunikoimaan.
Teknologian kayttdé on niin sanotusti olosuhteiden pakosta johtuva tarve. Johtajan tulee
kyetad toimimaan edell& mainittujen neljan elementin kanssa, josta haasteita syntyy. Erinéi-
sista teorioista poimittujen yksittaisten elementtien haasteiden, kuten esimerkiksi luotta-
muksen, tydvoiman tarpeen tai osaamispuutteiden kautta voidaan jaotella etdjohtamisen
kolme eri haasteiden kategoriaa, jotka ovat teknologiset haasteet, johtamisen haasteet ja

sosiaaliset haasteet. (Vilkman, 45-46)

E PAIKKA VUOROVAIKUTUSTAPA 1. TEKNOLOGISET HAASTEET
E

M L J

E » ETAJOHTAMINEN » 2. JOHTAMISEN HAASTEET

il ISR .

T P ", q’ ... —~—

| g ..
T AIKA THMIN MONINAISUUS 3. SOSIAALISET HAASTEET

Kuvio 2. Etajohtamisella pitda hallita eri elementtien tuomat haasteet.



Esimiehen taytyy kyeta vastaamaan eri kategorioiden haasteisiin hajautetun tyon onnistu-
misen maksimoimiseksi. Etdjohtamista voidaan tarkastella monesta eri nakdkulmasta ja
erilaisia haasteita aiheutuu eri elementtien vaikutuksista. Tilannejohtaminen on nahty eri
teorioiden mukaan etdjohtamisen laheiseksi vastineeksi. Tilannejohtamisen teorian mu-
kaan johtajan taytyy mukautua eri tilanteisiin niiden edellyttamalla tavalla. Tilannejohtajuus
on sekoitus tehtava- ja ihmisjohtajuutta, sopivassa suhteessa. Ihmiskeskeinen kayttayty-
minen viittaa kuunteluun, tukemiseen ja kahdensuuntaiseen vuorovaikutukseen — mika
pohjautuu sosiaalisten haasteiden hallinnointiin. Tehtévaorientoituneisuus taas keskittyy
tydn ohjaukseen, suorittamiseen, seka tavoitteisiin. Tehtavaorientoitunut johtamistapa liit-
tyy oleellisesti johtamis- ja teknologiahaasteiden kanssa toimimiseen, esimerkiksi mita
teknologioita tarvitaan tehtédvan hoitamiseksi. Toisaalta voidaan myds ajatella, etté kuinka
sosiaalisia haasteita helpotetaan teknologian avulla. Kun johtaja kykenee tasapainotta-
maan johtamistapansa oikein ihmis- ja tehtavakeskeisyyden kannalta, niin h&n pystyy te-
kemaan tuloksellista tyota samalla huomioimalla tydntekijoidenséa hyvinvoinnin. (SEFE ry
17-18) (Henry ry, 10-13)

Yksi malli ihmisten ja tehtavien johtamiseen on Paul Hersey ja Ken Blanchardin arvostettu
Tilannejohtaminen Il -teoria, jonka perusteet ovat kuviossa kolme. Tilannejohtaminen Il
perustuu johtamistavan muokkaamiseen tiimin ja tiimin jAsenten suorituskyvyn perus-
teella. Inmisten suorituskykya voidaan aiemman mukaan siis arvioida kahdesta eri nako-
kulmasta: osaamisen ja halun perusteella. Halussa tehda tydta on kyse tyontekijan itse-
luottamuksesta, motivaatiosta ja sitoutumisesta. Osaaminen riippuu tyontekijan kokemuk-

sesta, taidoista ja tietamyksesta. (SEFE ry, 11)

Johtamistyylit

K3 K2
w Kohaakuirwn Vahsinen tal
Vaihteleva

Kehitysvaiheet

Kuvio 3. Tilannejohtaminen Il — malli. (Mukaillen The Ken Blanchard Companies, 2017)
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Tarpeeksi moninaiset haasteet saattavat myos aiheuttaa tilannekuvan hamartymisen ja
johtaja ei pahimmillaan saa tarpeeksi tietoa kasilla olevasta tilanteesta, mika vaikeuttaa
johtajan ty6td merkittavasti saada johdettavien toiminta organisoitua halutunlaiseksi. Tilan-
nekuvan hamartymisella tarkoitetaan myds sita, etta naiden kaikkien eri kategorioiden
haasteet voivat menna sekaisin, eli esimerkiksi mikéali tiimiin tulee teknologisia haasteita,
kun jokin valttamaton ohjelmisto ei toimi, voi se synnyttdad sosiaalisia haasteita ja paineita
tiimin kesken, mika lopulta pahimmillaan synnyttaa lisdresurssitarpeita. Resurssipulan ta-
pahtuessa johtamisongelmat kasvavat, kun tuloksia taytyy tehda, mutta johdolla ei ole tar-

vittavia resursseja tilanteen hoitamiseksi. (Vilkman, 19-20)

3.2 Etajohtamisen haasteita

Etajohtamisen haasteet voivat hamartaé johtajan tilannekuvan siita, mita tehtavaa taytyy
todellisuudessa suorittaa. Tuloksia taytyy mitata ja niiden mittaamista helpottaa etenkin
se, etta tiimille on jalkautettu selkeat tavoitteet ja tehtavat on priorisoitu. Jotta tavoitteita ja
projekteja pystytaan seuraamaan ja tilannekuvaa pitdmaan ylla, taytyy etdjohtamisen tu-
kena olla tarpeeksi dataa. Datan kerddmisen mahdollistaa muun muassa teknologia. Tu-
loksien mittaamisessa taytyy kuitenkin huomioida ja arvioida ennalta hyvin se, mika on
olennaista tuloksien kannalta, silla tuloksien mittaaminen on osoittautunut useiden esi-

miesten mukaan paljon tarkeammaksi, kuin pelkka tydajan mittaaminen. (Vilkman, 45-50)

Teknologialle on hyvin ominaista, etta virheita tapahtuu. Tasta aiheutuu etdjohtamisen
kannalta tiettyja haasteita. Teknologisiin haasteisiin taytyy varautua niin, etta tilanne pysyy
hallussa. Keskeista teknologiassa on mygs tiimin teknologiaosaaminen eli se, miten tiimi
ja siihen asettuvat yksilét kykenevat hyodyntamaan kaytdssa olevia laitteita tai tiedonhal-
lintajarjestelmia. (Vilkman, 155-158)

Tieto- ja viestintateknologia mahdollistaa monipuolisen yhteydenpidon, tiedon jaka-
misen ja hyddyntamisen. On tarkedd ymmartaa, etteivat samat kaytannot kuiten-
kaan enaa toimi tyontekijoiden toimiessa hajautetusti. Tarvitaan keskustelua ja yhtei-
sia sopimuksia siitd, miten eri teknologioita hyddynnetaan, miké kunkin vélineen

rooli yhteistydn mahdollistamisessa on ja miten yhteisty6ta tehdaan. (Vilkman, 23)

Tiedon hallinta ja teknologiaosaaminen maarittavat yh& suuremman osan siita, kuinka ha-
jautettua tyota tekevat onnistuvat tydssaan. Viestintda toivotaan yhd enemman ja tietoa
tulee melkein liiaksi asti monesta kanavasta, joten johtajien taytyy 16ytaa oikeita ratkaisuja

niin, etta kaikki saavat tarvittavat tiedot tehtaviensa hoitamiseksi. Ongelmaksi voi koitua
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myds se, ettd osa tiimista tekee hajautettua tyota ja osa ei, jolloin taytyy kehittda toiminta-
malli tiedon kulkemisen parantamiseksi, mika se on nykyteknologialla tdysin mahdollista.
(Vilkman, 54-56)

Teknologia pitdéa nahda siis ennen kaikkea johtamisen mahdollistajana ja organisaatioiden
tulee panostaa teknologiakehitykseen johtamistoimintojen aisaparina. Tama on yksinker-
taisesti tehokkuuskysymys, silla organisaation yksildiden ja tiimien suoriutumista voidaan
johtaa paremmin uusien teknologiaratkaisujen avulla. Nykyaikana suorituksen johtamisen
kaytannot ovat saaneet paljon kritiikkia siité, etté ne keskittyvat liikaa prosesseihin ja ovat
raskaita. Kun organisaatio kehittda suorituksen johtamisen prosesseja ja siirtda niita esi-
merkiksi sahkdiseen muotoon uusille alustoille, mahdollistaa tAma entista ketterampaa toi-

mintaa yrityksessa ja antaa reaaliaikaista dataa johtamisen tueksi. (Henry ry, 10-12)

Etajohtamisen yhten& haasteena on sosiaalinen kanssakayminen, silla nykypaivana johta-
misessa on kuitenkin kyse ihmisten johtamisesta. Sosiaalisia haasteita korostetaan hyvin
paljon tydyhteisoissé ja niiden kanssa kaytetddn yhd enemman aikaa, jotta asiat saadaan
hoidettua. (Ekman, 115-116)

Yhteistyon synnyttdminen voi olla erittdin haastavaa, kun tiimi ei tapaa toisiaan aina valit-
témasti, vaan joutuu kayttamaan jotain viestinndn menetelmaa siina valissa. Jokaisella ih-
misellda on myds oma tapansa toimia tydssa ja kun erilaisia ihmisia on yhdessa tiimissa
useita, aiheuttaa tdma kompleksisuutta tiimin toiminnassa vaistamatta. Tiimien moni-

naisuus voi johtua myos eri kulttuurin tai sukupolvien vélisista eroista. (Vilkman, 19-21)

Vaikka sosiaaliset haasteet saattavat olla hyvin korostettuja nykyaikana, on tuloksien na-
kokulmasta erittain tarkedd saada ihmiset toimimaan tulostavoitteiden mukaisesti. Sosiaa-
lisia suhteita taytyy pitéaa ylla, mutta sen ohella jokaisen tydntekijan tulisi ymmartaa se,
mita tietoja hanen taytyy antaa ihmisille, joiden kanssa tydskentelee ja joista on riippuvai-
nen. Kaikista tyokavereista ei tarvitse pitaa, mutta epavirallisia ja virallisia keskusteluja tar-
vitaan, sopivassa suhteessa. Talla luodaan parempi organisaatiokulttuuri. (Drucker, 2018)
(Ekman, 115-116)

Johtamisnakokulman osalta on tiettyja paallekkaisyyksia muiden nakokulmien kanssa.
Tyopaikalla voi tulla ongelmia resurssien kohdalla, kun ihmisia on monessa paikassa ja
syntyy erilaisia tarpeita vaikkapa tietynlaiseen osaamiseen tai tydvoimaan. Keskeisessa
roolissa resurssien osalta on aikataulutus ja suunnittelu esimerkiksi kausivaihtelun varalta,

jotta tyodtilanteet pystytaan hoitamaan ja poikkeustilanteilta valtytaan. Osaamista voidaan
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myds ajatella resurssina, jota eri tydntekij6illa on eri asioista. Esimerkiksi jossakin asia-
kaspalvelutilanteessa voidaan vaatia tietynlaista substanssiosaamista, mika edellyttaa
sita, ettd toiseen henkiloon taytyy saada yhteys tallaisessa tilanteessa tarvittaessa tai tie-
toa pitaa olla jaettuna jossakin muodossa saatavilla, kun sita tarvitaan. Talléin taytyy myos
ajatella jopa kaytannon tasolla tapahtuvaa logistiikkaa ja viestintaa. Tamén esimerkin koh-
dalla voidaan puhua paallekkaisyydesta teknologiahaasteiden kanssa. Teknologia ja re-
surssit menevat myos paallekkain johtamisjarjestelmien kanssa, kuten aiemmin teknolo-

gianakokulmaotsikon alla kuvattiin. (Vilkman, 114) (Henry ry, 10-13)

Toinen konkreettinen esimerkki on vaikkapa pelastuslaitoksen toiminta suuronnettomuus-
tilanteessa. Esimerkki. Pelastusyksikoita tarvitaan paikassa x iso maara onnettomuuden
laajuuden vuoksi. Tallaisessa tilanteessa kenttajohtajalta edellytetdan vahvoja tilannejoh-
tamistaitoja ja ymmarrysta siitd, miten resursseja saadaan irti kasilla olevan tilanteen hoi-
tamiseksi. TAma edellyttda jo ensi tilassa sitd, etta pelastuslaitoksen resurssit on mietitty
hyvin etukéteen ja riskienhallinta on hoidettu jarjestelmallisesti. (Nyberg, 2018)

Kuten edella mainitaan, resursseja voidaan ajatella myds tiedon nékdkulmasta. Vahvassa
tietoyhteiskunnassa tiedon tulee olla saatavilla oikeaan aikaan, oikeassa paikassa ja sen
taytyy olla ehytta. Mikali tiedon saatavuus ei ole kunnossa esimerkiksi, jos jokin ohjeistus
on vain tietylla kielella tai yrityksella ei ole henkilostod, joka osaisi kyseista kielta, aiheut-

taa tama ongelmia tyon tekemisessa. (Vilkkman, 155-158)

3.3 Parhaiden kaytantéjen mukainen etajohtaminen

Etajohtamisen onnistuessa hajautettu organisaatio padsee nauttimaan hajautetun tyén
tuottamista hyodyista. Jotta hyviin tuloksiin paastaan, niin etdjohtamiselle on muodostunut
perusperiaatteet, jotka tulevat eteen hyvin usein, kun hajautettua ty6ta toteutetaan. Naita
kutsutaan etajohtamisen kulmakiviksi. Tyontekija saattaa hajautettua tyéta tehdessaan la-
pikayda kulmakivi -teemojen kysymyksia, joita tulee eteen. Pahimmassa tapauksessa
tyontekija kay naita haasteita lapi itsekseen ilman, ettd kommunikoi ongelmista muiden
kanssa, mika pahentaa tilannetta entisestaan. Haasteiden selkeyttamiseksi, seuraavan
kuvion teemat taytyvat olla kunnossa: pelisd&nnét, jatkuva dialogi, yhteisdllisyys, luotta-

mus, arvostus ja avoimuus. (Vilkkman, 26)
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Onnistunut virtuaalitydymparisté luo etdjohtamisen perustan

PELISAANNGT JATKUVA DIALOGI YHTEISOLLISYYS LUOTTAMUS ARVOSTUS AVOIMUUS
Tiimi sopii yhteiset | Vuorovaikutus sitoo Hywvan ilmapiirin “Lucttamus kasvattaa | Tehdasn pienid tekoja Lapinakywyys on
saannit johon kaikki muut kulmakivet luomiseen tulee luottamusta™ - ja annetaan avainasemassa. Asioita
sitoutuvat. vhteen ja sen tulee kiinnittaa tEhE\_"atkf’_'_hm'_SEt kohteliaisuuksia, jotka | on lupa ottaa puheeksi
olla jatkuvaa. erityishuomiota tydnsd ilman lisgavdt arvostusta. ja kaikesta tyGhan
virtuaalityBssa. valvontaa? liittyvasts voidaan
puhua.

Kuvio 4. Etajohtamisen kulmakivet. (Mukaillen Vilkman, 26)

Vahvat etdjohtamisen kulmakivet mahdollistavat hajautettua tyota tekevien toiminnan ja
niiden eteen tulee tehda toita, jotta tyotehtavéat ja kasilla oleva tilanne saadaan hoidettua
hairiottomasti. Tama on yksittaisten henkildiden valilla tapahtuvaa jatkuvaa tyotd. Kun eta-
johtamisen kulmakivid kaytetddn hyoddyksi, pystytddn luomaan onnistuneempi virtuaali-
tydympaéristo. (Vilkman, 25-28)

Kuten myo6s hyvan virtuaalitydympariston luominen ja etgjohtamisen kulmakivien vahvista-
minen sosiaalisessa nakokulmassa, niin myoés johtamis- ja teknologiandkdkulmien hoita-
minen edellyttdd hyvin pitkdjanteista tyota ja suunniteltuja toimintamalleja, jotta niihin voi-
daan pureutua nopeasti, mutta kustannustehokkaasti. Vaikka organisaatio olisi muutosky-
kyinen, nopeat muutokset ilman selvaé toimintamallia voivat olla paljon kustannustehotto-
mampia ratkaisuja, kuin suunnitelmallinen tyd, joka on harkittu tarkkaan. Esimerkiksi, jos
viestintalaitteisiin tulee hairi6 ja organisaatiossa on méaaritetty selkea toimintamalli ongel-
man hoitamiseksi, pddsee johtaja tilanteen tasalle paljon nopeammin ja se saadaan hoi-
dettua nopeammin. Suunnitelmallisuus korostuu varsinkin suurissa organisaatioissa, kun
hankintoja tehddan suuremmassa mittakaavassa ja toimintatapoja ei voida muuttaa kovin-
kaan nopeasti. On luonnollista, ettd muutokset vievat aikaa ja ne vieddan organisaation

monella tasolla eteenpain. (Vilkman, 137-139)

Etajohtajalta edellytetdén tietynlaista osaamisprofiilia tavalliseen johtamiseen nahden. Ih-
misten johtaminen korostuu entisestaan. Vilkman listaa Etdjohtaminen: tulosta joustavalla

tyolla -kirjassaan yhdeksan eri osaamisaluetta. (Vilkman, 139)

1. Tavoitekeskeisyys
2. Joustavuus
3. Innostaminen, motivointi

4. Suunnittelu ja organisointi
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5. Paatoksentekokyky

6. Proaktiivisuus

7. Delegointitaidot

8. Avoimuus vuorovaikutuksessa

9. Sosiaalinen taitavuus (Vilkman, 139)

Naiden eri osaamisalueiden hallinta antaa etdjohtajalle mahdollisuudet johtaa alaisiaan
niin, etta etgjohtamisen kulmakivet saadaan pidettya ehjina. Toimiva virtuaalitydympéristo
mahdollistaa tuloksen tekemisen entista joustavammin. Esimerkiksi kontrollista luopumista
on korostettu tydnantajien keskuudessa. Tydajan seuranta on huonompi tapa, mikali sita
verrataan tavoitteiden seurantaan. Silloin, kun tydnantaja osoittaa luottamusta tydntekijoil-
leen ja kykenee maarittamaan oman tiiminsé kanssa selkeat tulevaisuuden tavoitteet, on
silloin kaikille selvaa minka eteen toita tehdaan. Mikali taas seurataan pelkkaa tydaikaa,
on se pelkkaa kontrollia tyontekijoita kohtaan. (Vilkman, 139-142)

Kontrollista pdéstaan joustavuuteen. Hajautettu tyo on jo itsesséén joustava tydmuoto, jo-
ten se edellyttdd joustavuutta johtajaltaan. Etdjohtajan taytyy kyetd tekemaéan muutosta
yhdessa tiiminsa kanssa, seké loytamaan koko tiimin kesken oikeat kaytannot tyon teke-
miselle — se on myds moninaisuuden ymmartamista ja siitd saatavien rikkauksien hyédyn-
tamistd. Monimuotoista tiimia johdettaessa proaktiivisuus on valtti: ratkaisukeskeinen toi-
minta rikkoo monimuotoisuudesta syntyvia ongelmia. Samalla etdjohtajan on kyettava va-
littamaan myds se visio alaisilleen, jota tyo6lla tavoitellaan. Talla tarkoitetaan kykya innos-
taa ja motivoida. Vuorovaikutuksen elementti onkin innostamisen keskitssa ja sen avoi-
muuteen taytyy panostaa. Esimiehen pitda tietdd, kuinka hajautetussa tydssa saadaan va-
litettya vaikuttavia viesteja, jolla koko tiimi saadaan kaikessa monimuotoisuudessaan mu-

kaan tekemaan toita yhteisen tavoitteen eteen. (Vilkman, 141-144)

Avoin vuorovaikutus edistaa luottamusta, joka on etdjohtamisen kirjallisuudessa jatkuvasti
toistuva teema. Kun tiimissa on kasvatettu luottamusta ja asioista puhutaan niiden oikeilla
nimilla, on myos delegointi helpompaa. Mikéli tehtavat saadaan delegoitua tiimin kesken
onnistuneesti, niin johtajan ei tarvitse seurata yksittaisten tehtavien hoitamista, vaan jokai-
nen hoitaa tehtavat, kun vastuista on sovittu selvasti. Tallainen jaettu johtajuus edellyttaa
esimieheltd hyvid organisointitaitoja ja muutoinkin suunnittelu- ja organisointitaidot seka
paatoksentekokyky ovat johtajuuden kannalta perusasioita. Etdjohtamisen kannalta tama
tarkoittaa erityisesti tiedolla johtamista. Vaikka johtajalla ei ole kaikkea tietoa saatavilla,
johtajan taytyy silti kyetd tekemaan tilanneanalyysi ja paattamaan, kuinka toimitaan. Ti-

lanne saadaan niin ikdan haltuun selkeélla ja suunnitelmallisella toiminnalla. Kun esimies
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organisoi ja suunnittelee toimintaa, tAma itseasiassa reflektoituu tiimin jasenten toimintaan
ja tyota tehdaan hallitummin. (Vilkkman, 140-142)

3.4 Etgohtaminen eri organisaation tasoilla

Organisaatiossa kaikilla on omat roolit asioiden hoitamiselle ja parhaita kaytantoja voi-
daan toteuttaa koko organisaation lapi, ei pelkastaan suorittavan tason ja lahiesimiesten
valilla. Perusasiat esimerkiksi etdjohtamisen kulmakiville ovat lahes samat ihmisten vali-
sessd kanssakaymisessa, joskin ne nayttaytyvat eri tavoin eri tasoilla. Linjaorganisaatio
on edelleen yleisin hallintomuoto eri organisaatioissa, mutta matriisiorganisaatiot, eli linja-
ja prosessiorganisaatioiden yhdistelmat ovat yleistyneet merkittavasti. Pelkat projektiorga-
nisaatiot ovat edelleen harvinaisia. Matriisiorganisaatioiden yleistymisesta kertoo myos se,
ettd linjaorganisaation kasvaessa sen yhteyteen muodostuu muiden organisaatiomallien
muotoja, esimerkiksi projekti-, prosessi- tai silta valilta olevia matriisiorganisaatioita. Tama
muuttaa linjaorganisaation tapaa toimia, mutta koko organisaation keskitssa on kuitenkin

selva hierarkia. (Lehtonen, ym. 30-40)

Linjaorganisaatiossa kaytannon tilannetasolta, eli sieltd missa varsinainen tyd tapahtuu,

paastddn organisaatiota ohjaaville johtoportaille. Johtaminen eri organisaatioissa on va-

kiintunut ajan saatossa hyvin tyypillisesti kolmelle eri tasolle: ylimpaan johtoon, keskijoh-
toon ja alimpaan johtoon. Eri tasojen esimiehilld on omat roolinsa. Perinteisesti ylin johto
vastaa strategiatason tydskentelystd, keskijohto asioiden ja prosessien hallinnoinnista ja
[&hijohto tiimirooleista. (SEFE ry 17-19)

Taulukko 2. Johtajan rooli eri organisaatiotasoilla. (Mukaillen SEFE ry, 17-19)
HALLINTOJOHTO KESKJOHTO LAHIJOHTO

Strategiaroolit Asioiden ja prosessien | Tiimiroolit
hallinnointiroolit

Esimies vastaa Esimies huolehtii Esimies on
kilpailuympariston prosessien tsemppihengen
seuraamisesta seka toimivuudesta. yllapitaja.
verkostoyhteyksista.
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Hallintojohto vastaa organisaation ohjauksesta ja kehittdmisesta seka pitkan linjan strate-
giatyosta. Strategiaa kehitetaan kilpailuympariston kehittymisen mukana ja se kertoo, mi-
hin yritys menee, miksi juuri sinne ja miten se menee sinne. Etdjohtamista ajatellen, hallin-
tojohdon tulee mahdollistaa alempien tasojen tyd seuraamalla kilpailuympariston muutok-
sia ja sitten linjata kerétyn datan avulla ne toimet, jolla strategia saadaan toteutettua. Mah-
dollistaminen tapahtuu rakenteellisilla ratkaisuilla ja hallintotasolla korostuu erityisesti eta-
johtamisen johtamishaasteisiin vastaaminen. Tama on tarkeaa siksi, etta yrityksen johto
maarittelee viime kadessa kaikki resurssit ja paattaa investoinneista, joilla yritys toimii.
Laajassa kuvassa hallintotaso kykenee myds vaikuttamaan myo6s hajautettua tyota teke-
van organisaation sosiaalisiin haasteisiin, kun se on fasilitoinut etdjohtamisen kulmakivet
rakenteellisesti. My6s sosiaalisiin haasteisiin voidaan vaikuttaa myos strategisilla valin-
noilla. Hyvét strategiset valinnat tuovat parhaimmillaan muun muassa turvallisuuden tun-
netta muuttuvissa olosuhteissa, edistaé itseohjautuvaa toimintaa, inspiroi ihmisia ja on in-
novaatioiden lahde. Taman lisdksi hallintojohto pystyy pistam&én itsensa likoon olemalla
itse sosiaalisesti [asna henkilostolle: esimerkilla johtaminen ja erilaiset tempaukset edes-
auttavat muiden sitoutumista tyohon. Myds teknologiset haasteet ovat hallintojohdon ken-
talla, kun se paattdé investoinneista koskien laitteistoja, ohjelmistoja tai toimitiloja. Kun yri-
tyksen strategia on elava ja hyvin jalkautettu, paivittainen osa yrityksen toimintaa, kykene-
vat tyontekijat tekemaan yhdessa paremmin tyoté yhteisten tavoitteiden eteen. Strategian
taytyy olla tarpeeksi yksinkertainen, jotta jokainen pystyy omaksumaan sen helposti. Sel-
kea strategia mahdollistaa talldin my6s hajautetun organisaation paremman tydskentelyn.
Hallintojohdon paatokset ovatkin avainasemassa etajohtamisessa ja luo pohjan sille, mi-

ten se nayttaytyy pitkalla aikavalilla. (Ahman & Runola, 25-28) (Henry ry, 10-12)

Keskijohto toimii l&hijohdon ja hallintojohdon vélissa. Tarke&a keskijohdon roolissa huomi-
oida se, ettd se toimii erittain kriittisessé asemassa strategian toteuttamisessa. Kun hallin-
tojohto linjaa hoidettavia asioita kilpailutekijdiden muuttuessa, keskijohdon tehtavana on
valittaa viestia eteenpéin muulle organisaatiolle ja saada sita kautta prosessit toimimaan.
Keskijohto saattaa osoittautua pullonkaulaksi, mikéli sen rooliin ei panosteta. Kun rooliin
panostetaan, niin organisaatio on yhtendisempi. TAma edesauttaa yhteisten tavoitteiden
saavuttamista ja silloin kaikki ovat tilanteen tasalla ja organisaation lapi tiedetédén, mité ol-

laan tekemé&sséa. (Ahman & Runola, 115-118)

Lahijohto on nimensa mukaisesti lahimpana suorittavan tason tydntekijoita. Kun esimies
toimii timinvetgjana, hanen tehtavanaén on saada oma tiimi toimimaan tavoitteiden mu-
kaisesti, jotka asetetaan yrityksen strategiassa. SEFE ry:n kuviossa mainitaan, etta lahi-

johto on niin sanotusti tsemppihengen yllapitaja. Se on siis yhden etdjohtajuus-elementin,
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eli vuorovaikutuksen kannalta etulinjassa. TAma tarkoittaa etdjohtamisen kohdalla niité toi-
mia, ettd oma tiimi saadaan sitoutettua yhteisiin tavoitteisiin, jotka asetetaan esimerkiksi
etdjohtamisen kulmakivien tarkasteluvaiheessa. Lahijohdon rooli on hyvin tarked, silla se
on kaikista nékyvimmalla paikalla tyontekijan nakokulmasta. Roolin tarkeytta ei pida va-
heksya ja lahiesimiesten tarkeys pitaa ymmartaa keski- ja hallintojohdossa. Lahijohto
muodostuu tavallisesti jo organisaatiossa pidempaan tydskennelleista tyontekijoista. Ta-
man vuoksi esimerkiksi seuraajasuunnittelu on hyvin keskeisesséa roolissa organisaation

alimpien portaiden kannalta. (Ahman & Runola, 115-118) (Henry ry, 48-50)

Yhteen nivottuna, kaikilla organisaation tyontekijdilla tarkea rooli koko yrityksen toiminnan
kannalta, mutta jokaisen tulee ymmartaa toiminnan todellinen tarkoitus. Jokaisen henkilon
tulisi miettia omalla kohdallaan seuraavat kysymykset: mita tehdaan — miten tehdaan —
miksi tehdaan? Mikali nama asiat eivét ole henkildlle selvid, on organisaation suunta hu-

kassa, varsinkin, jos "miksi” kysymys on hukassa. (Sinek, 4-7)

Mika tahansa organisaatio kykenee kertomaan mita (tuote/palvelu) se tekee; jotkin
pystyvat kertomaan miten (prosessi) he tekevat sen, mutta haviavan pieni osa pys-
tyy sanomaan miksi (motivaatio) he tekevat mita he tekevat. Miksi organisaatiosi on
olemassa? Miksi se tekee asioita, joita se tekee? Miksi asiakkaasi oikeasti ostavat
asioita tietyilta yrityksilta? Miksi ihmiset ovat toisille johtajille lojaaleja, mutta eivat
taas toisille? (Sinek, 8-10)
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4 Organisaatiot kehittyvat toimintaympéariston mukana

Etajohtamiseen liittyy olennaisesti toimintaympariston kehittyminen ja siihen liittyvat muu-
tokset, megatrendit ja niiden signaalit. Kilpailu ja sen tuomat toimintaympariston muutok-
set ovat ylipaataan se syy, miksi etatyo on kehittynyt nykymuotoonsa ja hajautettu organi-
saatio on yksi vastaus globalisaation tuomille haasteille. Toimintaympariston kehitys on
myds tuloksellisuuden kannalta merkittédva asia ja sita tulee tarkastella, kun organisaatiota
kehitetdan eteenpain vastamaan asiakkaiden tarpeisiin. (Vartiainen, 25-28) (CIPD, 2018)

Organisaation etajohtamiskaytannot ja hajautetun tyon tekeminen muuttuvat toimintaym-
paristdn muuttuessa riippuen siitd, mita asioita organisaatio itse haluaa poimia kaytt6énsa
muualta. Tama riippuukin oleellisesti yrityksen hallintojohdon paatdksista ja kuinka se seu-
raa toimintaymparistéa. Hallintojohdon tulisi seurannan perusteella miettida, mita uutta or-
ganisaatiossa tarvitaan, jotta tavoitteisiin padstaan entista tehokkaammin — tdma voidaan
olennaisesti liittdéd myds etdjohtamiseen. Kilpailu tuo toimintaympéaristdn muutokset esiin
yrityksissa. Niin sanottu vertailukehittaminen, eli benchmarking, on organisaatioiden kan-
nalta erittdin keskeisessa roolissa, mikali se haluaa parjata omalla pelikentallaan. Kilpaili-
joiden toiminta toimii ajurina sille, etta organisaatiot kehittédvat omia toimintatapojaan, jotta
ne voisivat parjata kilpailijoille entistéd paremmin. TAma voi nayttaytya etajohtamisen kan-
nalta esimerkiksi niin, ettd kun yhdessa edellakavijayrityksessa otetaan kayttéon uusi ja
toimiva viestintdjarjestelmd, saattaa se olla tulevaisuudessa vertailukehityksen tuotos toi-
sissa alan yrityksissa. Tasta esimerkkina on Slack -viestintatyokalu, joka on levinnyt kulo-
valkean tavoin eri tyopaikkoihin pelk&stdan sen vuoksi, ettéd se mahdollistaa hajautetusti

toimivan tiimin tehokkaan ja reaaliaikaisen viestinnan erinomaisesti. (Hotanen, ym. 6-10)

Kehittyva toimintaympéristd muokkaa hajautettuun tyohon liittyvia kaytantoja pitkalla aika-
valilla hyvinkin paljon. Esimerkiksi teknologia kehittyy koko ajan ja etatyon tekemiselle on
nyt aivan eri lahtokohdat, kuin aikaisempina vuosina. Perinteisen puhelimen sijaan nyky-

aan on mahdollisuus vaikkapa videopuheluihin eri palveluiden, kuten Skypen avulla. (Vilk-
man, 155-160)

Toimintaympadristén muutokset tapahtuvat myds muualla, kuin teknologisella kentalla.
Teknologiakehityksen lisdksi esimerkiksi sukupolvien valiset erot muokkaavat tydelamaa
merkittavasti. Nyt tydeldmaan tuleva sukupolvi edustaa eri arvoja, kuin aiemmat sukupol-
ven. Teknologian lisaksi onkin tarkeaa arvioida sitd, miten toimintaymparistd muokkaa
etdjohtamista taloudellisesta, ymparistollisesta, lainsdadanndéllisesta, poliittisesta tai sosi-

aalisesta aspektista. Tama on hyva mallintaa PESTEL-analyysiin, jota kaytetdan yleisesti
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toimintaympariston vaikutuksien ymmartamiseen eri organisaatioissa (CIPD, 2018).
(Henry ry, 47)

SOSIAALINEN TEKNOLOGIA

- KOULUTUS
- DEMOGRAFIA
- ARVOT...

- TOIMINTAVARMUUS
- TIETOTURVALLISUUS
- Al, AR, VR...

( Etdjohtaminen & toimintaymparisto )

POLIITTINEN 4 TALOUS

e - INVESTOINNIT
- VEROTUS LAINSAADANTO & ;
VALTION OHIALS - HYDDYT/KUSTANNUKSET

- VELVOITTEET e
- TURVALLISUUS... .) - KIINTEISTOT, LAITTEET...

- TYOLAINSAADANTO
- SOPIMUKSET....

Kuvio 5. Etajohtamisen toimintaymparistoon liittyvid asioita PESTEL-mallinnettuna.

Sosiokulttuurisesta nakdkulmasta hajautetun tydn johtaminen on tarkeassa asemassa,
kun organisaatioissa tulee ajatella entistda enemman ihmisten johtamista asioiden sijaan.
Ensimmaisesta teorialuvusta kay ilmi, organisaation johtamisjarjestelmien taytyy adaptoi-
tua moninaisiin tiimeihin, kun ihmiset tulevat eri taustoista samaan ty6paikkaan. Eri taus-
toihin liittyvat monet henkilokohtaiset asiat, kuten vaikkapa koulutus, arvot tai muut demo-
grafiset tekijat. Yrityksen tulee tarkastella johtamistaan sosiaalisesta ndkokulmasta ja sen
tulisi oppia ymmartamaan, minkalaisia asioita erilaiset ihmiset tarvitsevat suoriutuakseen
samanlaisesta tehtavasta. Kun ajatellaan esimerkiksi X- (1970-luku) ja Y- (1980-luku) su-
kupolvien valisia eroja, niin ndiden sukupolvien valilla tydén tekemisen lahtékohdat ovat eri-
laiset. Vanhempi sukupolvi on huomattavasti tottuneempi kayttdmaan perinteisia teknolo-
gioita, kun taas Y-sukupolvi, eli diginatiivit, kayttavat paljon tottuneemmin uudempiakin va-
lineitd. Taman vuoksi organisaatiossa tulee miettia tyon tekemisen tapoja perusteellisesti,
jotta ns. sosiaalisista ongelmista paastaan yli ja niistd ei muodostu pahimmassa tapauk-
sessa johtamisongelmia. (Vilkkman, 57-60) (Jarvensivu, 2017) (CIPD, 2018)

Ympaéristd, ekologisuus ja ndiden kanssa vastuullisuus on nykyaikana hyvin yleistynyt
teema eri organisaatioiden strategioihin. Ympariston kannalta etdjohtaminen ja hajautettu
tyd linkittyvat vahvasti vaikkapa siihen, milla kulkuvalineilla tyontekijat likkuvat mobiilisti,
mitd valineita tydssa kaytetaan tai millaisia toimitiloja yrityksella on kaytéssaan. Edella
mainitut ymparistasiat liittyvat vahvasti myds yrityksen talouteen, kun puhutaan inves-

toinneista ja siita, mita yritys on valmis tekemé&én sen eteen, ettd se nayttaytyy vastuulli-
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sena toimijana kilpailussa. Esimerkiksi jos yrityksen tavoitteena on vahentda paastoja toi-
minnassaan ja yrityksen tyontekijat kayttdvat omaa autoa tydaikana vaikkapa myyntita-
paamisiin kulkiessaan, taytyy johdon puntaroida, onko yrityksen mahdollisuus tarjota myy-
jille autoetua tai jotakin muuta ymparistod saastavampaa vaihtoehtoa. Ymparistén kanssa
toimiminen liittyy myds oleellisesti siihen, kuinka ihmiset toimivat tydssaan: saadaanko
esimerkiksi vanhimmat, paperiin ja kynaan tottuneet tyontekijat toimimaan paperittoman
toimiston sdanndin, joita useissa yrityksissa jo kaytetaan. (Ymparistoministerio, 2017)
(CIPD, 2018)

Teknologisesta nakodkulmasta keskidossa on uuden ajan innovaatiot, kuten vaikkapa Al
(Tekodaly) tai AR (lisatty todellisuus). Edella mainittujen, ynna muu teknologiakehitys on
erittain keskeinen syy, miksi hajautettua ty6ta ylipaataan on olemassa. Teknologia muut-
taa tydelamaa. Sen avulla tyota pystytddn ylipdataddn tekemaan moniaikaisesti ja paikkai-
sesti Vaikka teknologiat kehittyvét ja vanhojen laitteiden ja teknologioiden tilalle tulee uu-
sia trendeja, kannattaa tilannearviot naiden kohdalla kuitenkin tehdé& huolellisesti. Tarkeaa
teknologian kannalta on mietti& mita tyota tehddan ja miten se saadaan tehtya parhaalla
tavalla. Teknologian hyddyt eivat tule yksin, vaan teknologian osalta taytyy usein miettia
myds toimintavarmuutta. Jotta organisaatio pysyy muutoksen mukana, eri teknologioita
kannattaa kokeilla jatkuvasti pienissa pilottiryhmissa. Teknologiakehityksen myota myoés
tietoturvallisuus puhuttaa entista enemman. Esimerkiksi Euroopan Unionin GDPR-lains&éa-
dannon tultua voimaan vuoden 2018 alussa henkil6tietojen kayttd on ollut entista rajalli-
sempaa. (Henry ry, 8-16) (Vilkman, 155-158) (CIPD, 2018)

Poliittinen nakdkulma on tyéelaman kannalta hyvinkin oleellista, silla poliittiset suhteet ja
politikan kautta syntyva saantely vaikuttavat suoraan yrityksien ja yhteisdjen toimintaan.
Poliittinen nakdkulma tulee huomioida entista vahvemmin silloin, mitd suurempi organi-
saatio on. Esimerkiksi globaalissa organisaatiossa toimitaan niin eri lainsaadantojen alla,
ettd poliittinen toimintaymparistd kannattaa ymmartéa ja ajankohtaisista asioista pitaa olla
kartalla. Yksi liketoiminnan suurimmista kuluista, verotus, tulee suoraan poliittisten paa-
tosten kautta ja talloin monipaikkaisuuden elementti pitéda sisalladn myos politiikan ja lain-
saadannon. Politiikan ja lainsdddannon osalta hajautettua tydta, moniaikaista- ja paik-
kaista tyota puhuttaessa kaytetaan vahvasti termia etétyd. Seuraavassa lainauksessa on
esimerkki Ulla Vilkmanin etajohtamista kéasittelevasta kirjasta. Siité voi huomata, miten po-
litiikka ja lainsaadanto voivat vaikuttaa hajautettuun tyéhon. (CIPD, 2018) (Vilkman, 200-
203)

21



Mikali on tarvetta tarkastella, mik& on etéaty6ta ja mika ei, voidaan vertailukohtana
kayttdd tydmatkaa. Tydmatka on tilanne, jossa ty6 tehddan muualla kuin varsinai-
sella tydpaikalla, mutta ty6ta varten joudutaan matkustamaan eli olemaan poissa
tyopaikalta ja tehtavan tai tyon hoitaminen edellyttdd matkustamista paikkaan, johon
tydmatka tehdaan. Tydmatkustaminen ja tydmatkat ovat jo vanhastaan tarkoin maa-
riteltyja ja saanneltyja, ja niista 16ytyy tarkempaa tietoa muun muassa valtion mat-
kustusohjesdanndsta ja verohallinnonohjeista. Etatyota ei kasiteta tydmatkaksi,

koska sita voi luonteensa puolesta myds tehda tydpaikalla. (Vilkman, 200)

Lainsdadannon ja sdantelyn osalta etdjohtamiseen vaikuttaa ty6lainsaadantd, mutta kuten
edella mainitaan, etatyota on maaritetty myos lakiteksteissa. Lain mukaan lahtotilanne ha-
jautettuun tyéhdn on sama perinteiseen samanaikaisesti ja samassa paikassa tehtyyn ty6-
hdn. Tydntekija toimii tybnantajan direktio-oikeuden alla ja voi valvoa tyén tekemista ja mi-
tata tyontekijan siind suoriutumista. Euroopan Unionin tasolla tehtyjen asiantuntijalausun-
tojen perusteella suositellaan, etta etatydsta kannattaa aina sopia kirjallisesti tytpaikalla.
Se, mita etatyd on laadullisesti ja maarallisesti ei tulisi vaikuttaa siihen, sovitaanko siita
kirjallisesti vai ei. Tama asiantuntijalausunto tukee esimerkiksi aiemmin mainitusta peli-

saantdjen maarittdmisesta tydyhteiséssa. (Vilkman, 200-203) (CIPD, 2018)

Taloudellisesta ndkdkulmasta hajautetun tyén toteuttaminen voidaan nahda hyvinkin po-
tentiaalisena asiana, kun ajatellaan liketoiminnan kannattavuutta. Tassa yrityksen johdon
tulee huomioida kuitenkin vastuukysymykset tyontekijéiden kanssa hyvin tarkkaan, eli esi-
merkiksi se, mita investointeja tyon tekemisté varten tehdaan. Tama liittyy oleellisesti
myds lainsaadantdon. Muista nakdkulmista ajatellen, tyontekijélle voisi luonnollisesti tar-
jota kaikki mahdolliset tyovalineet ilman ylarajaa, mutta tydnantajan on olennaista selvittaa
mitéd tyovalineitd tydntekija tarvitsee suoriutuakseen toistd mahdollisimman tehokkaasti.
Olennaista hankinnoissa on kustannustehokkuus. Mikali hajautettuun tyéhén halutaan pa-
nostaa, taytyy kuitenkin tiedostaa se, ettd se on itsessdan jo investointi, joka taytyy suun-
nitella huolella, jotta kaikki tarvittava potentiaali saadaan irti. Vilkmanin mukaan monessa
organisaatiossa ajatellaan, ettd etusijalla on téiden hoituminen. Organisaatiot voivat tukea
joustavaa ty6ta paremmin, kun hallintojohto ymmartaa virtuaalisen yhteistyon jarjestelmiin
tehtavat investoinnit ja mita hyotyja niista voi olla. (Vilkman, 200-203) (CIPD, 2018)

Kaiken kaikkiaan toimintaympariston muutokset ja kilpailu tulee huomioida johdon paatok-
senteossa myds hajautetun tydn kannalta, silla siihen liittyvat toiminnot vaikuttavat enene-
vissa maarin yrityksen tuloksellisuuteen. Organisaatioiden tulee miettia entista tarkemmin

mit& haasteita sieltd 16ytyy ja tunnistaa ongelmakohdat. (Vilkman, 200-203)
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4.1 Tuloksellisuusarviointi

Tuloksellisuudelle ei ole suoraan tarkkaa maaritelmaa kirjallisuudessa ja sita voidaan kasi-
tella monella eri tapaa. Tuloksellisuutta voidaan kuitenkin ajatella kokonaisuutena, joka
muodostuu organisaation toiminnan tehokkuudesta, tuotoksista, niiden vaikuttavuudesta

seka tyontekijoiden suorituskyvysta. (Tyoterveyslaitos, 10-12)

Etajohtamista koskettavassa kirjallisuudessa kay ilmi, ettéa tydajan mittaamisesta tulisi siir-
tya entistd enemman tydn tulosten mittaamiseen. Tavoitettavuus tai tydpaikalla oleminen
ei ole juurikaan merkittavia asia tulosten kannalta, varsinkin jos on kyse tietotyosta. Tulos-
ten mittaamisen kayttéonotto riippuu kuitenkin myos tyén luonteesta ja kaikkea tyéta ei voi
mitata pelkastdan tulosten kannalta, silla joissakin tyotehtavissa edellytetaan fyysista las-
naoloa. Tallaisissa tydtehtavissa tavoitteiden ja mittareiden asettamisessa taytyy tehda
huolellinen suunnittelutyd, jotta organisaation mittaaminen toteutuu oikeudenmukaisesti.
Myds tydterveyslaitos havaitsi tutkimuksessaan, ettéa esimiehet nakivat hyvinvoinnin suh-

teessa tyon tuloksellisuuteen mittaamisen vaikeana. (Vilkman, 46-48)

Tyoterveyslaitoksen tydymparistdtutkimuksessa kavi ilmi, ettéd esimiehet kokivat yk-
sildiden tydsuoritustenmittaamisen ongelmallisena suhteessa hyvinvointiin ja tyon
tuloksellisuuteen. Useat vastaajista arvioivat tydhyvinvoinnin ja tuloksellisuuden ke-
hittdmisen tapahtuvan paremmin ryhmien ja tydyksikoiden toiminnan seurannan
kautta: parempi tapa olisi mitata ryhman tulosta silloin, kun ryhmalla on sama ta-
voite. Esimiesten ja tyontekijoiden kokemusten mukaan yksilosuoritusten mittaami-
nen johtaa helposti tyétehtavista kilpailemiseen, kateuteen ja muiden tyontekijoiden
tekemisen kyttddmiseen, ja sen koetaan huonontavan tydyksikdiden ilmapiiria. (Vilk-
man, 46-48)

Yksildiden ja tiimien tulosmittareiden seka tavoitteiden maarittdminen voivat siis olla
haaste ja mielekkéiden ja realististen tavoitteiden asettaminen voi aiheuttaa ongelmia or-
ganisaatiossa. Keskeiset asiat tydonsuorituksen mittaamisen kehittdmisen nakokulmasta
ovat nelja seuraavaa asiaa: vastuunoton ja luotettavuuden parantaminen, selkeiden ta-
voitteiden asettaminen, tyétehtavien tarkka maarittely seka priorisointi. Virtuaalitimissa
nama ovat tarkeita teemoja, varsinkin jos tavoitteet ovat tiimikohtaisia. Kun tiimilla on yh-
teinen tavoite, ihmisten tulisi luottaa toistensa tekemiseen ja jokaisen tulee kyeté otta-
maan itse vastuuta yhteisen tehtavan hoitamiseksi. Tiimin eteenpdin viemista vie yhteiset
tavoitteet ja ne tulee maarittdd yhdessa organisaation mission, strategian ja vision mukai-
sesti. Tavoitteiden toteutumista tulee seurata ja niista tulee keskustella tiimin kanssa seka

raportoida ajantasaisesti organisaatiossa eteenpdin. (Vilkman, 46-48)
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Kuten aiemmin mainitaan, tuloksellisuus ei ole pelkéastaan aineellisen padoman arviointia.
Tuloksellisuuden arviointiin on kehitetty menetelmi&, jonka avulla organisaatiossa pysty-
taan johtamaan erindisia osa-alueita tasapainotetusti. Yksi naista on Balanced Scorecard
(BSCQ), eli tasapainotettu mittaristo. Balanced Scorecardilla mitataan neljaa eri osa-aluetta,
jotka ovat yrityksen talous, asiakkaat, sisaiset prosessit sekd henkilostonakékulma oppi-
misen ja kasvun kannalta. Taméankaltainen tasapainotettu mittaristo antaa organisaatiolle
mahdollisuuden jalkauttaa visio operatiivisiksi tavoitteiksi, jonka liséksi se voidaan liittaa
yksilékohtaisiin tavoitteisiin ja sen kanssa on helpompi suunnitella toimintaa ja muokata
strategiaa palautteiden mukaan. Mittaristo tukee niin koko organisaation yhtenaistamista
tuloksen kannalta, mutta tukee myds aineettoman paaoman tulosinformaation arviointia,
kuten esimerkiksi ihmisten osaamista ja kykyja, suhdepaaomaa, kuten brandi ja asiakas-
suhteet ja tietoa, joka on sitoutunut toimintaan tai eri tietojarjestelmiin. BSC tukee organi-
saation johtamista my6s toimintaympadristén muuttuessa, kun organisaation tulee uudistua
sen mukana. (Pakarinen, 32-34)

Missio, strategia & visio - Tulokset

Strategiakartta ja tehtavat

Matalammat i Liikevaihdon
Talous llisuus
kustannukset kasvu
. : _ Sox
Asiakkaat Lyhyempi Asiakaspysyvyyden (7] 3 §
odotusaika kasvu E =]
- 0 6‘
2 > =
I S8e

Lyhyemmit

Sisdiset prosessit Prosessitehokkuus :
prosessit

Henkilastd

Kuvio 6. Tasapainotetun mittariston (BSC) strategiakartta. (Mukaillen Balanced Scorecard
Institute, 2017)

Suomen Kuntaliiton ja Terttu Pakarisen tekeman, tuloksellisuusarviointia kasittelevan tut-
kimuksen mukaan tuloksellisuus syntyy organisaation rajapinnoilla ja siitd, kuinka tietoa
kasitellaan organisaation eri tasojen ja ryhmien valilla. Tuloksellisuus edellyttdaa vahvaa

tavoitteiden maarittelya yksildiden ja organisaation valilla, keskitasolla tiedon hallintaa pro-
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sessien hallinnassa ja laajassa kuvassa toimintaympéariston tarkkailua toiminnan kehitta-
miseksi. Pakarisen tutkimus vahvistaa aiemmin kasiteltyja teorioita organisaation tasojen
rooleista ja sitd, kuinka tarkeaa koko organisaation laajuinen tyd on tuloksellisuuden kan-
nalta. Tama on siis edellytys etdjohtamisen tuloksellisuudelle. Nain ajatellen myds teho-

kas etdjohtaminen tukee organisaation tuloksellisuutta. (Pakarinen, 234)

4.2 Ensimmaisen jatoisen sektorin vertailua

Sektorikohtaisia eroja voidaan kayda lapi lainsaadannon kautta, silla se maarittaa yhteis-
kunnan rakenteet. Yksityisella sektorilla toiminta perustuu siihen, etta yritys tekee voittoa
yrityksen omistajille, yritysmuodosta ja omistuspohjasta riippuen. Talléin yrityksen perim-
mainen tarkoitus ohjaa melko vahvasti sitd, miten johtamista tehdaan. Esimerkiksi osake-
yhtidlaissa maaritetaan, etta yhtién toiminnan tarkoituksena on tuottaa voittoa osakkeen-
omistajille, jollei yhtidjarjestyksessa maariteta toisin. (Osakeyhtidlaki, 2006/624 1:58). Toi-
sin sanoen, pienid eroja on, riippuen yrityksien yhtiojarjestyksesta, mutta perusta on lahes
sama. Toisella, eli julkisella sektorilla, tuloksellisuus nayttaytyy vahvasti sen kautta, miten
valtio ohjaa sektorin toimintaa. Valtion ja kunnallisten organisaatioiden tarkoituksena on
tayttaa lain sille méaarittdmia tehtavid. Julkisen sektorin toiminta maaritellaadn suoraan pe-
rustuslain 11. luvussa, jossa sdadetaan valtionhallinnosta. Perustuslaki maarittaa, etta
valtionhallintoon voi kuulua virastoja ja laitoksia, sek& muita toimielimia. Nama eri toimijat
kayttavat julkista valtaa ja niiden tarkoitusta maarittaa eri lait ja asetukset. Nailta osin esi-
merkiksi poliittinen paatdksenteko ja lainsaadantd nayttaytyvat vahvemmin organisaa-
tioissa. (Suomen perustuslaki, 1999/731, 1198)

Esimerkiksi kuntien jarjestamisvastuusta saadetadn kuntalaissa. Kunta tai kuntayhtyma
vastaa jarjestettavien palveluiden tai muiden toimenpiteiden: 1) yhdenvertaisesta saata-
vuudesta, 2) tarpeen, maaran ja laadun maarittelemisesta, 3) tuottavuudesta, 4) tuottami-
sen valvonnasta ja 5) viranomaiselle kuuluvan toimivallan kayttdmisesta. Nain ollen kunta-
sektori toimii jo l&htokohtaisesti eri tavalla yksityiseen sektoriin nahden, jonka perimmai-
nen tehtava on yksinkertaisempi, eli voiton tuottaminen omistajilleen. (Kuntalaki,
410/2015, 78)

Paaasiallisesti tutkittavan organisaation kohdalla tulee arvioida siis lakeja ja asetuksia tay-
sin eri tavalla, kun tuloksellisuutta maaritelladn. Helsingin seudun ymparistépalvelujen
paaasiallinen tehtava maaritetdan jatelaissa. Jatelain 5. luku maarittaa, etta kunnalla on
velvollisuus jarjestaa jatehuolto yhdyskuntajatteen hoitamiseksi vakituisesti asutuissa kiin-

teistbissa ja julkishallinnon palvelutoiminnassa. (Jatelaki, 646/2011, 328)
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Tuloksellisuudelle ja tuloksen tavoittelulle voidaan ndhdéa sektorikohtaisia eroja. Yksityisen
ja toisen sektorin osalta toiminta perustuu eri asioille. Valtion taytyy hoitaa laissa maéarite-
tyt tehtavat, mutta toisaalta valtio on myds vastuussa valtion taloudesta, joten kustannus-
tehokkuus on tarkeaa kansantalouden nakokulmasta. Laissa maaratyt tehtavat tulee hoi-
taa, mutta niin, etta julkinen talous on hyvinvoivaa. Valtion taloudellinen tutkimuskeskuk-
sen ylijohtajan FORS-seminaarissa on esitetty nelja eri syyta julkisen sektorin tuottavuu-
den syille. Ne ovat hyvinvointi, verotuksen ylarajat, eriarvoisuus seka kestavyysvaje. (Kan-
gashariju, A. 8.6.2011)

Yrityksissa taas voidaan ajatella enemman tulosta, mutta toiminta toki perustuu sille, etta
yritys tuottaa palveluaan Kilpailijoita paremmin. Tydterveyslaitos on arvioinut, etté esimer-
kiksi henkildston hyvinvoinnilla on suora yhteys yrityksen kilpailukykyyn ja tama vaikuttaa
positiivisesti johtamiskaytéanttihin. Henkildston hyvinvointi seka osaaminen ovat tulokselli-
suuden osatekijoita. Nykyaan aineellisen padoman lisaksi on aineetonta pddomaa. Orga-

nisaation, tiimien seka yksittaisten tyontekijoiden suorituskyky ovat keskeisia tuloksellisuu
den ajureita. Yrityksen kilpailukyky ja henkildston hyvinvointi ruokkivat toisiaan. (Tyoter-
veyslaitos, 10-12)

Mikali ensimmaista ja toista sektoria vertaillaan tuloksellisuusndkotkulmasta, voidaan sita
havainnollistaa kuvion seitseman mukaisesti. Kuvio kuvastaa sit, etta julkishallinto ja yri-
tykset voivat ajatella tuloksellisuus- tai tuottavuusnakodkulmasta hieman eri asioita. Yrityk-
sen taytyy tehda tulosta ja olla kannattava, jotta se pystyy jakamaan voittoa omistajilleen
ja pysymaan pystyssa. Julkinen hallinto taas tekee laissa maaritetyt tehtavat ja se nayttay-
tyy vahvemmin organisaation tuloksellisuusarvioinnissa. Julkishallinto maarittéaa tulokselli-
suuden periaatteiksi yhteiskunnallisen vaikuttavuuden, toiminnallisen tehokkuuden, tuo-

toksen ja laadunhallinnan seka henkiset voimavarat. (Valtiovarainministerio, 9-11)

Laissa maaratyn Tuloksellisuus = mitd
tehtédvin julkisvalta maarittas
teimittaminen ja tarvitsee

Rahoitus veroilla ja
tulorahoituksella

F-

Rahoitus omalla tai ) ) Tuloksellisuus = mita
vieraalla pddomalla faitay tutt:tta“rn inen omistajat maarittavat
seki tulorahoituksella omistajifie ja tarvitsevat

Hyvé ja kannattava
bisnesidea

Yritykset

Kuvio 7. Julkishallinnon ja yrityksien tuloksellisuuden maaritelmén eroja.

Valtiovarainministerion julkaisussa kerrotaan, etta monet lansimaiset yhteiskunnat uudis-
tavat julkista sektoria kayttéonottamalla yksityissektorin toimintamalleja seka johtamista.

Tulosohjauksen perusta on itseasiassa muodostunut yrityksissé ja se on suoraan lainattu
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julkishallinnon kayttoon. Tata on tehty muun muassa sen vuoksi, koska julkishallinnon tu-
lee olla kilpailukykyinen suhteessa muihin yhteiskuntiin. Taman lisaksi valtiolta odotetaan
yha parempia palveluja. Toisin sanoen sektorit voivat oppia toisiltaan jotain ja tata on kay-

tetty osana taman opinnaytetytn rakentamisessa. (Valtiovarainministerio, 9-11)

4.3 Tuloksista palkitsemiseen

Palkitseminen on tulosten mittaamisen ja tuloksellisuuden kannalta tarkeaa. Valtiovarain-
ministerion tutkimuksen mukaan palkitseminen edistaa tulostarkastelua. Organisaatiot
pystyvat ohjaamaan tyontekijoitaan tuloksellisempaan toimintaan palkitsemisella. Hyvasta
tydsta palkitseminen kannustaa ja motivoi tydntekijoitéa parempaan suoriutumiseen. Jotta
palkitseminen on jarkevaa, tulee se kuitenkin sitoa osaksi organisaation strategiaa ja tu-
lostavoitteita. Oikein toteutettuna tulospalkkaus parantaa tyontekijoiden yhteisty6ta, toi-
minnan tuloksellisuutta seka ohjaa toimintaa joustavammaksi. Hyvaa toteutustapaa tukee
esimerkiksi henkildston kanssa yhdessa maaritetyt tavoitteet ja perusteet tulospalkkauk-
selle. Tall6in organisaatiossa kenellek&én ei jad epaselvaksi, mita taytyy tehda, miten ja
miksi. Siksi palkitseminen on kannattavaa strategisesta ndktkulmasta, jotta henkilostén
voimavarat saadaan keskitettya tarkeimpiin asioihin. (Valtiovarainministerio, 92-95)

Tyontekijdiden palkitsemista voidaan ajatella sitouttamisnakdkulmasta. Kun tyontekija ko-
kee, ettd tyd on merkityksellista ja tarkeda seka palkitsevaa, on sitoutuminen tyénantajaan

vahvempaa. Palkitsemista voidaan tehda aineellisesti ja aineettomasti. (Vilkman, 129)

Taulukko 3. Aineellinen ja aineeton palkitseminen. (Mukaillen Lammivaara, 6.9.2017)

Aineellinen palkitseminen (taloudellinen)
esim.

* bonukset ja kertaluontoiset * julkiset tai henkilokohtaiset
palkkiot huomionosoitukset

* palkankorotus * vastuun antaminen

* lahjat * osallistaminen pdatdksentekoon

* loma * resurssien lisdaminen

* uudet ja paremmat tyotehtavat
* Kouluttautumismahdollisuudet

Etajohtamisen kannalta aineeton palkitseminen nousee tarkeéksi teemaksi, silla ne erityi-
sesti sitouttavat tyontekijoita yritykseen ja sen kulttuuriin (Vilkman, 129). Mikali aineellisia
palkitsemismuotoja kuitenkin kaytetaan, tulee niita kayttaa vasta strategisten tavoitteiden
toteutuessa ja ennalta maaritellyn palkitsemisjarjestelman mukaisesti. (Valtiovarainminis-
terio, 9-11)

27



5 Empiirinen osa

Tutkimustulokset on jaoteltu kolmeen eri alalukuun, jotka ovat etdjohtamisen ja hajautetun
tyon nykytila ja haasteet, etdjohtamisen ja hajautetun tydn mahdollisuudet ja etdjohtami-
sen kehittdminen. Kategorioissa kaydaan lapi teemahaastatteluista keréttyja tietoja ja
osallistuvan havainnoinnin kautta tehtyja huomioita. Empiirisella osiolla pyritaan I0yta-
maan yhteys teoriaosuuteen ja vastaukset tutkimusongelmiin, jotka ovat kerrottuna lu-

vussa kaksi.

5.1 Havaintoja etgjohtamisen ja hajautetun tyon nykytilasta ja haasteista

Haastateltavilta kysyttiin aluksi hajautetun tyon tehdysta maarasta organisaatiossa. En-
simmaisen kysymyksen osalta kaytettiin asteikkoa 1-10 seka kysyttiin vastauksen jalkeen
arviota tydpaivien maarissa. HSY:n osalta paastiin talla asteikolla 8,33:n keskiarvoon ja
noin 2-3 paivaan viikossa. Vertailuorganisaatio LVS:lla kerrottiin, ettd koko organisaation
laajuudella luku voisi olla 1-10 asteikolla 4:n paikkeilla. LVS:n osalta tyopaivia oli vaikea
arvioida, silla on taysin tyotehtavakohtaista, kuinka paljon hajautettua tyota tehdaan ja
onko hajautettu ty6 vain osapaivaista. Vaikka HSY:n osalta todettiin hajautetun tyon ole-
van hyvin kaytetty malli, on olemassa sellaisia ty6tehtavia, joissa tyontekijan ei tarvitse
likkua. Téllaisissa yksikdissa ei ole annettu etatyolupaa.

HSY:lla etatyon tekemisesta on sovittu ylipdataan yksikkokohtaisesti ja kuinka se soveltuu
tyon luonteeseen. Prosessi kulkee HSY:lla niin, ettd etatydlupa annetaan ensin yksikolle
ja sitten tydntekija anoo sité esimieheltd HR-portaalissa. TAman jalkeen timiesimies, kes-
kijohdon edustaja seké yksikon paallikko kaikki hyvaksyvat taman hakemuksen, aina kun
Se on paassyt seuraavalta tasolta ylospain. Etaty6luvan anomisen yhteydessa hyvaksy-
taan etatydsopimus ja tehdaén tietoturvakoulutus. LVS:lla etatydskentelyn malli on oikeas-
taan tydntekijalahtdinen. Mikali tydntekija kokee tarvetta tehda etatditd, niin tima keskus-
telee siitd aina esimiehen kanssa. Keskustelun perusteella paatetaén siitd, onko etatyolle
tarvetta. Erona néissa kahdessa mallissa on se, etta toisessa organisaatiossa etatyon te-
kemiselle on hyvin strukturoitu jarjestelma, seka sopimukset tehdaan kirjallisesti ja toi-
sessa organisaatiossa on kyse suullisesta sopimuksesta. Lahtokohta molemmissa organi-
saatioissa on sama. Tyota tehdaan aina lahtbkohtaisesti toimipisteessa, ellei tehtava edel-
lyta tyota esimerkiksi asiakkaan luona esimerkiksi myynti- tai huoltokaynnilla. HSY:lla ha-
jautettu tyo tarkoittaa joko kotona tehtya etatyota tai erindisten yksikoiden tuottamia palve-
luja liilkkuvan tyon muodossa. Esimerkiksi kuljetusyksikon jatehuoltoasiamiehen tehtavat
edellyttavat asiakkaalla kaynteja, silla kyse on valvontatehtavasta, joka edellyttaa lasna-
oloa asiakkaalla. Hajautettua ty6ta voi olla myos ison konttorin eri tiloissa tehty nayttopaa-

tetyo, silla kelldan ei ole uudessa limalantorin toimitilassa omaa tyOpistettd, vaan jokainen
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voi valita aina paikan, missa tydskentelee. TAma koskee niin johtoryhmaa, keskijohtoa, 1a-
hiesimiehia ja tyontekijoita. LVS:lla tehdaan myos kaynteja asiakkaalla, mutta vahemman
etatoita kotona. Mikéali HSY:n ja LVS:n toimitiloja verrataan, niin nykyisissa toimitiloissa
LVS:lla on jokaisella omat tyopisteet ja ylipadtdan pienempi toimitila — tama tekee ihmis-
ten tavoittamisesta huomattavasti helpompaa, kuin HSY:n tytpisteettoméassa mallissa.

Tama oletettavasti lisda hajautetun tyon johtamisen merkitysta.

Se vahan vaihtelee meilla. Joissakin tydtehtavissa ja joidenkin vastuissa me kayte-
tdan hyvinkin paljon téllaista hajautettua tyéskentelya. Hyva esimerkki on se, etta
meilla on jatkuvasti tavallaan paivystysperiaatteella toimivat huollot ja helpdeskit. se,
ettd tammaiset henkil6t vois toimia ikdén kuin eténa, niin me ollaan toistaiseksi nailla
tyokaluilla ja resursseilla mitd meilld on, niin néhty, ettéd tammoiset huollot ja yllapi-
don ja helpdeskin tukitoiminnot pitéda olla meilla kaytdnndssa jarjestetty tybajan puit-
teissa ja ne pitda olla meilla jatkuvasti saatavilla. Ja on todettu, etta sen jarjestami-
nen ei nykymallissa toimi etdnd. Toinen aariesimerkki on myynnin porukka. Heidan
tydskentely on taysin hajallaan. heiltéa ei odoteta mink&aéanlaista lasnaoloa missaan,
heiltd odotetaan vain tuloksia. tulokset kdydaan meilla 1api myyntikokouksessa ja oi-
keastaan niinkun, olen sita tyytyvaisempi, mitd vihemman ma naan heita taalla,

niinkun omilla tyopisteillaan. (Vastaaja X, 25.10.2018)

Mikali etatyota tehdaan kotona LVS:II&, se ei ole vakio, vaan yleensa on kyse yhdesta pai-
vasta jonakin viikkona aina erillisen sopimuksen mukaan, josta esimies ja alainen kayvat
keskustelun tapauskohtaisesti. Tasta padstaan seuraavaan kysymykseen, joka esitettiin
taustoittavana kysymyksena haastateltavilta ensimmaisen kysymyksen yhteydessa. Haas-
tateltavien taytyi pohtia sita, miksi hajautettua ty6ta ylipaataan tehdaan. Vastauksista kavi
poikkeuksetta ilmi, etta tyontekijan kannalta hajautettua tyota tehdaan siksi, etta tyo voi-
daan sovittaa paremmin vapaa-aikaan. Tama vastaus toistui kaikkien vastaajien osalta.
Organisaation kannalta hajautetun tyon teettamiselle voidaan I6ytaa moninaisia syita. Ha-
jautettu tyd antaa tyontekijalle mahdollisuuden tydskennella rauhallisessa paikassa. Esi-
merkiksi HSY:lla limalantorin uudessa avokonttorissa tydskentely on muuttunut oleelli-
sesti, kun kenelldkaéan ei ole omaa tybhuonetta ja samaa rauhaa, kuin aiemmin. Omassa
kodissa tehty ty0 antaa tytntekijalle mahdollisuuden keskittya tydbhon entistd paremmin.
Se, etté tyontekijat voivat keskittya paremmin tydtehtavien hoitamiseen, katsottiin organi-
saation kannalta positiiviseksi asiaksi ja tdma oli yksi keskeisimmisté asioista, joka toistui
vastaajien kanssa kaydyssa keskustelussa. Havaintojen perusteella tama on siis kahdesta

tekijasta, eli tybnantajasta ja tyontekijasta riippuva asia ja kuinka se toteutetaan.

Vastaajilta kysyttiin tydvalineista, tydajanseurantamenetelmista ja tulostavoitteista. Nama

asiat katsottiin teoriaosuuden osalta sellaisiksi teemoiksi, jotka maarittavat hajautetun tyon
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kannalta merkittdvan suuren osan siita, minkalaiseksi tyd muokkautuu. Tydvalineet ovat
molemmassa tutkittavassa organisaatioissa melko samat: tyénantaja antaa tyontekijalle
kannettavan tietokoneen, siihen liittyvat varusteet ja tydpuhelimen. Taman lisdksi muista
tarvittavista tyoévalineista keskustellaan niin ik&an tehtava- tai tyontekijakohtaisesti. Esi-
merkiksi, jos tyontekija tarvitsee tydpaikalla ergonomiavarusteita, ovat ne tilattavissa aina
esimiehen luvalla. Merkitsevana erona ergonomian valilla on, ettd HSY:lla kannustetaan
ergonomiaan tydnantajan toimesta: tyontekijalla on lahes poikkeuksetta mahdollisuus
kayttaa toimipisteessa sahkdpdytaa tai vaikkapa ergonomiahiirtda. Tybvalineiden tarjonta
on kuitenkin olennaisesti kytkdksissa tydnantajan resursseihin. Molemmille tyévalineiden
osalta oli yhtalaista, etta tydnantaja ei tarjoa ergonomiaa kotiin ja se on taysin tyontekijan
vastuulla. Taman osalta toistuu teema, ettd tybnantajan ja tyéntekijan valinen vastuu-va-
paussuhde toteutuu. Ty6ajanseurantamenetelmien ja tulostavoitteiden osalta palkitsemi-
nen nousi teemaksi, joka maéarittda suuren osan siita, kuinka tdma on suunniteltu. Yksi
tarke& nosto vastaajien kanssa kaydyista keskustelusta on tyontekijéiden valinen tasa-

arvo tybajanseurantamenetelmien tai tuloksellisuuden nakoékulmasta.

TyOpaikalla tydaikaa mitataan Fleximilla, eli fyysisella kulkutunnisteella. Aina siitd,
kun s& tuut siséan ja kun sa lahdet tdistd. Etdna tybaikaa ei mitata mitenkaan. Koen
taman epakohdaksi ja se on todella typeraa esimerkiksi omalla kohdalla nyt, kun
teen toistaiseksi vaan muutaman paivan viikossa toita. Tassa tilanteessa en pysty
kerryttdmaan saldoa tai ylitoité etana, koska tydaikaa ei mitata. Taas siina tapauk-
sessa, jos aikakirjautuminen olisi esimerkiksi séhkdinen, niin se olisi mahdollista.
Sellaisiakin jarjestelmia on olemassa, edellisessa tytpaikassani oli vastaava kirjau-
tumistapa. Siind tapauksessa se paikka, missa sa teet toita, ei olisi rajoitettu fyysi-
sesti, vaan sé voisit kirjautua missé vaan sisdan ja mitata tydaikaa paremmin. Tama
olisi hyva palkitsemisen ja tasa-arvon kannalta. Jos edes sita tydaikaa laskettaisiin
etatydssa, niin se olisi paljon tasa-arvoisempaa. Esimerkiksi etatdissa toinen voi
avata tietokoneen 8:30 ja sulkea koneen klo 15:30, kun toinen saattaa tehda saldol-
lisesti enemman tydpaikalla ollessaan. Etatdissa tyota tehdaan tassa tilanteessa va-
hemman, eika siitd oteta mitdén sanktiota, vaikka tybaika on ollut lyhyempi. (Vas-
taaja B, 16.10.2018)

HSY:lla vastaajat siis kaytdnnossa katsoivat, etta etatyon tekeminen on tydajan kannalta
ongelmallinen asia, jos ty0aikaa mitataan vain osittain. Kuten aiemmassa lainauksessa
mainitaan, HSY:lla etatoita tekevalle tydajan mittaamattomuus on joko etu tai haitta. Tyon-
tekijan etana tehtyja eripituisia tyopaivia ei seurata, jolloin tama on hyvin iso ristiriita mit-
taamisen osalta. Vertailuorganisaatio LVS:n osalta ristiriitaa tydajan mittaamisessa ei ole,
koska tybaikaa ei mitata tyOpaikalla eika etatydympéristossa. Ainoastaan niissa tehta-

vissd, joissa tarvitaan lasnaoloa esimerkiksi paivystyksen takia, tehdaan tuntikirjanpito.
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Tama on sinansa positiivinen asia, mutta tyén tekeminen perustuu entistd enemman luot-

tamukseen.

Samassa kysymyksessa sivuttiin tulostavoitteita. Kuten teoriaosuudessa mainitaan, tar-
keédé on tarkastella tulostavoitteita ja -mittareita aina erilisina kokonaisuuksina. Tulosmitta-
reiden osalta nama organisaatiot olivat kaksi daripaata ja tama voidaan erottaa yrityksen
tulospalkkiojarjestelman kautta. Mittarit ovat HSY:lla lahtékohtaisesti tiimikohtaisia ja
LVS:lla henkilokohtaisia. HSY:lla tiimeille maksetaan ennalta sovitun tuloskortin mukai-
sesti tiimikohtainen vuosibonus. Tuloskortin maarittaa kuntayhtyman johto. LVS:lla bonuk-
sia maksetaan henkilokohtaisesti esimerkiksi toteutuneen myynnin perusteella ja ne on
sidottu vuositavoitteeseen. Bonukset maksetaan joka palkkakaudella LVS:lla tuloskortin
mukaan. Tuloskortin myyntitavoitteet maaritetaén yhdessa tyontekijan ja esimiehen
kanssa. Myyntitavoitteita ja seurantaa kaydaan yhdessa myyntikokouksissa lapi muiden
myyntiedustajien ja -paallikdiden kesken kvartaaleittain. Mikali tulosmittareita verrataan

tulostavoitteiden kanssa, ne ovat rakentuneet eri tavalla.

Tavoitteet voidaan molemmissa organisaatioissa jakaa koko organisaation osalta yksilolli-
siin, tiimikohtaisiin ja organisaation laajuisiin tavoitteisiin. Tamé& malli vakiintuu melko luon-
nollisesti yrityksissa ja yhteistissa tavoitteita seurattaessa. LVS:n ja HSY:n malleja verrat-
taessa voidaan kuitenkin huomata, ettd malli on huomattavasti selkeampi LVS:lla. HSY:n
malli voidaan todeta haastavammaksi sen vuoksi, etta jokaiselta tyontekijalta saatiin erilai-
nen vastaus tulostavoitteista kysyttaessa. Toiselle tavoitteet olivat paljon selkeampid, kuin
toisille. Esimerkiksi yksi vastaajista kertoi, ettd saanttna etatydskentelyssa on kahden-
kymmenen sdhképostin ja kymmenen puhelun tavoite paivad kohden. Muiden osalta tata
saantoa ei ollut, vaan keskustelu tulostavoitteista oli epamaaraista. Vastausten ristikkai-
Syys Vvoi johtua siitd, ettd kyseessad on suurempi organisaatio ja tulostavoitteita ei ole kir-
jattu selkeasti tai niista ei ole keskusteltu tarpeeksi. Myos tuloksista palkitseminen on to-
teutettu liian pitkalla aikavalilla. Palkitseminen olisi hyva ottaa tarkasteluun tuloksellisuu-
den kannalta siksi, koska se sitoo tydntekijat entista vahvemmin tydnantajan tavoitteisiin.
Mikali palkkio annetaan vain kerran vuodessa, tapahtuu sitoutuminen vain vahvemmin

silla kaudella, kun palkitseminen on ajankohtaista.

Pelisdannot ovat etdjohtamisen kannalta tarkeé asia, silla ne ovat luottamuksen vasta-
paino ja auttavat tyontekijoita toimimaan yhdessa tavoitteiden saavuttamiseksi. Lisaksi yh-
teisiin pelisdantdihin on hyva maarittaa niiden tehtavien erityisehdot esimerkiksi tybajan
suhteen, joissa lasndoloa vaaditaan tiettyyn aikaan. Tama on tehty HSY:lla melko tarkasti
asiakaspalvelun vaatimusten takia: milloin tyontekija saa pitaa ruokatunnin, milloin tama

on puhelimessa ja milloin on s&hkopostivuoro. Tydpaiva on jaoteltu naihin kolmeen osaan
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siksi, ettd asiakaspalvelua pystytdan hoitamaan tarpeeksi nopeasti pitkalla aikavalilla.
Kausittain asiakaspalvelussa on ruuhkaa, mutta paapiirteittain jaottelu on hyvin onnistunut
kaytantd. Jaottelu otettiin kayttéon sopimushallinnan osalta vuonna 2017 yhden yksikdssa
tydskentelevan tydntekijan ehdotuksesta, kun sahképostiruuhkan hoitamiseksi piti keksia
ratkaisu. Ratkaisu oli tydnkiertomalli, jota kokeiltiin ensin kaksi viikkoa ja onnistuneen ko-
keilun jalkeen se otettiin osaksi organisaation hormaalia toimintaa. Ratkaisu edesauttoi
sitd, ettd kun sopimussihteeri tekee puhelintydta, han voi keskittya pelkastaan puheluiden
hoitamiseen ja sahkdpostivuorossa taas on helpompi keskittya sédhkdposteihin vastaami-
seen, joka on huomattavasti hitaampaa ja saattaa vaatia selvitystyotd. Kokemuksien pe-
rusteella sahképostitydn tekeminen oli todella hidasta, kun kesken sahkdpostin Kirjoittami-
sen tai lukemisen tuli puhelu. Puhelun jalkeen kasittelyssa olevaan sahkdpostiin taytyi sy-
ventya aina uudelleen. Tydnkiertomalli on tyontekijdiden mukaan edesauttanut myo6s tyon-
tekijoiden jaksamista, silla vaihtelu tydtehtavissa on virkistavaa. Tyonkiertomalli on yksi
esimerkki kokeilun kautta syntyneesta yhteisesta kaytannosta.

Tassa luvussa tulostavoitteiden osalta mainittiin HSY:ll& havaittu epakohta, kun kaikki ta-
voitteet tai saannot eivat ole kirjattuja, vaan suullisesti maariteltyja. Sama patee pelisdan-
tojen osalta. Pelisdannot tulisi aina tehda kirjallisena, silla tama selkeyttdé toimintaa ja va-
hent&é epaselvyyksia. Kun pelisdannot tehd&an suullisesti, niiden rajat saattavat hailya
ajan kanssa tai jopa muokkautua, jolloin niitéd ei valttamatta nahda yhta sitovana, kuin Kir-
jallista sopimista. Siksi edellisen kappaleen tavalla vakiintuneet kaytannot on hyva kayda
lapi ja laatia niista yhteiset saannot. TAma edesauttaa niihin sitoutumista tai vaikka uusien
tydntekijoiden perehdyttamista. LVS:lla ei ole kirjattuja pelisaantdja hajautettuun tydhon
liittyen. Tata ei kuitenkaan ole koettu ongelmaksi, vaan luottamukseen perustuva toiminta
on ollut sujuvaa selkeiden tavoitteiden vuoksi, jotka on kirjattu yhdessa henkiltston
kanssa. HSY:lla pelisdanndista kysyttdessa, yksi esimies mainitsi etatyohon liittyen rajoi-
tuksen sen tekemiseen liittyen. Esimerkiksi alle vuoden tydsuhteessa ollut ei saa tehda
etatyota HSY:lla. Samainen vastaaja kyseenalaisti taman kaytannon ja kertoi vuoden ole-
van liian pitka aika, eiké se ole tarkoituksenmukainen. HSY:Ill& on my6s ollut tapana tehda
yksikkokohtaisesti paatokset etatydluvista. Esimerkiksi vuonna 2017 tilanne oli taysin eri
etatyon osalta. Etatyo oli sallittu vain osittain organisaatiossa ja tama nahtiin todella huo-
nossa valossa niissa yksikdissa, jossa mahdollisuutta etatyéhon ei ollut. Taman lisaksi pe-
rustelut etatyon tekemiselle olivat melko puutteelliset. Etatyon pelisédnnot koko organi-
saatiossa tarkasteltiin uudelleen uusiin toimitiloihin muuton jélkeen vuoden 2018 alussa.
Havaintojen perusteella se johtui organisaation tydntekijoiden antamasta paineesta esi-

miehia kohtaan.
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Meilla on jonkun nékdiset tavoitteet sahkoposti- tai puhelinmé&aristd, mitka patevat
niin etdnd, kuin toimistolla. Ongelmana on, etta niité ei seurata mitenk&aén, niin sita
ei oikeastaan sitten voi sanoa oikeaksi pelisaannoksi tai tavoitteeksi koska sa voit
olla noudattamatta niitd. Ne eivat myoskaan ole kirjallisena. Meidat on ainoastaan
pakotettu tekemaan tietoturvakoulutus ja etatydsopimus liittyen etatéihin, mutta mi-
taan kirjallisia ohjeita ei ole. Mitdan yhtenaista ole jaettu, ainoastaan aikatauluja, etta
milloin saa tehda etana ja milloin ei. Esimerkiksi meidéat on nyt jaettu kahteen ryh-
maan nykyaan siten, etta etapaivia voi tehda aina maanantai - tiistai parina ja torstai
- perjantai, riippuen ryhmasta, johon kuuluu. Yhta kaikki, mielestani ohjeistuksien pi-
taisi olla aina samat toimistolla ja etédna seka niita taytyy mitata. Tavoitteet ja peli-
saannot kulkevat aina kasi kadessé. Jos mitdan ei mitata, niin on vaikea tehda peli-
saantoja. Pitaa olla jonkin nékdiset tavoitteet, joita mitataan, silloin niista tulee saan-
toja. (Vastaaja B, 16.10.2018)

Kuten lainauksessa mainitaan, tavoitteet ja pelisdannét nahtiin olevan asia, joka on hyva
maarittaa yhdessa ja niitd tulee tarkastella sdanndllisin véliajoin. Kun saannoét kytketaan
yhteisiin tavoitteisiin ja niitd mitataan aktiivisesti, niitd noudattamalla tiimi tekee yhdessa
tuloksellista ty6ta, eika harhaile tekeméssa turhaa tyota, jolla ei ole yhteisen tehtdvan kan-
nalta merkitysta. Yhteisesti maaritettyihin tavoitteisiin on myds helpompi sitoutua. Tama
toimii hyvin myds vertailuorganisaation johtamisajattelussa: ei ole mitaan valia, miten
tyontekija tekee tydnsa, mutta tuloksien taytyy olla yhteisen tavoitteiden mukaista. Tavoit-
teista yleinen keskustelussa mainittu asia oli, etta tavoitteet taytyy maarittaa nimenomaan
yhdessa, eika ylhaalta kaskyttdmalla. Nain tavoitteista saadaan realistisemmat ja yksil6i-
den on helpompi keskittyd organisaation kannalta tuloksellisiin tehtéviin, kun niiden merki-
tys ymmarretd&dn molemmin puolin: tydnantajan ja tydntekijan toimesta. Esimerkiksi yksi
haastateltavista mainitsi, etta hanelle kerdantyy tyonkuvan ulkopuolelta tehtévia, joita ha-
nelle ei kuulu, koska hanella I6ytyy osaamista niihin asioihin. Td&ma on havaintojen perus-

teella taysin totta.

Meilla on kaikilla omat projektit. Joskus meilla on semmoisia paivia, etta minulla voi
olla kolme palaveria tai kdannostoita, jotka eivat suoranaisesti kuulu minun tyéku-
vaan. Siksi tydaikaa on vaikea mitata pelkkien sédhkdpostien ja puhelujen perus-
teella. (Vastaaja C, 16.10.2018)

Se, etta tydntekija tekee muita tehtéavid tyénkuvan ulkopuolelta, on mahdollista, joskus
jopa toivottavaa, mutta tdméan osalta organisaatiossa taytyy maarittdd ennalta mita teh-
daan ja miksi, jotta tyontekijat tekevat yhteisten tavoitteiden mukaista ty6ta. TAman osalta
esimiehilla on téarkea rooli tavoitteiden ja tehtavien maarittelyssa seka sen osalta, miten
niihin paastdén. Esimiehen taytyy toimia fasilitaattorina tiimilaistensa tukemiseksi tyon pa-

rissa, jotta tehtavia pystytaan hoitamaan tehokkaasti. Tahan liittyen, HSY:Il& on huomattu,
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ettd tasa-arvo on hyvin keskeinen asia etgjohtamisen tai ylipdataan johtamisen kannalta.
Tyoyhteistssd huomataan hyvin herkasti poikkeamat muiden tydskentelyssé ja tima saat-
taa lopulta johtaa niihin sosiaalisiin ongelmiin, jotka lopulta voivat haitata tyoén tekoa mer-
kittavasti. Johdon tehtavana on tietenkin tehda lopullinen péétés tavoitteista, mutta tar-
ke&é heidan roolissaan on tehda tavoitteista sen mukaiset, etta organisaatio toimii tulok-
sellisesti ja seurata kehitysta. Tama edellyttaa vahvaa tiedon kulkua organisaation portai-

den lavitse.

HSY:n osalta kaikilla haastateltavilla ei ollut tarkkaa kuvaa koko organisaation laajuisesta
tiedonkulusta tai siité, kuinka se toimii. Paaasialliseksi viestintdkanavaksi koko organisaa-
tion laajuudella nahtiin sisdinen viestintdkanava Hessu. Hessu on HSY:lla kaytettava In-
tranet, joka on linkitetty myds Yammeriin ja muuhun Office 365 -ymparistoon. Kun HSY:n
Office 365 -ymparistda tarkastelee, voidaan todeta, etta tietoa on saatavilla paljon, mutta
sen hallinnointi on melko sekavaa. Tietoa on lilan monessa paikassa. Yksittaisten tiimien
kohdalla tama jokseenkin toimii, mutta suuremmassa mittakaavassa sisaista viestintaa tu-
lisi yksinkertaistaa. Yhteinen kasitys haastateltavilla oli kuitenkin se, etta esimies on erit-
tain tarkeassa roolissa siind, miten viesti kulkee muille yksikéille ja organisaatiossa ylos-
pain. Tama kertoo siita, etta sisdinen viestinta saattaa henkilditya jopa liikkaa esimiehiin ja

sisaisen viestinnan suunnittelulle on tarvetta.

HSY:lla tarvitaan lisda lapindkyvyytta ja selkedmpid linjoja siihen, missé, miten ja miksi
viestitdadn. Tahan on itseasiassa yritetty tuoda uusia keinoja sopimushallinnan tiimissa,
kun tyontekijdilta tuli ehdotus sisdisen viestinnadn parantamiseksi. Kayttdéon otettiin Micro-
soft Teams. Teams on niin ikdan Office 365 -ymparistdssa toimiva keskustelu- ja jakamis-
alusta, joka on suunniteltu ryhmaviestintaéan. Microsoft Teamsiin pystyy luomaan kanavia
eri aihealueille, esimerkiksi #poissaolo tai #tiedotteet, aina tiimien tarpeiden mukaan. Mic-
rosoft Teamsin on koettu parantavan sisaista viestintaa ja tata on ehdotettu laajempaan
kayttoon organisaatiossa. Ainakin sopimushallinnan tiimin osalta Teamsin kaytto on lisan-
nyt esimiehen mukaan viestintda jopa niiden henkildiden kohdalla, jotka ovat olleet epaak-
tiivisimpia keskustelijoita aiemmin. Kokeilun jalkeen yksityisviestit ovat vahentyneet ja tii-
min keskindainen kommunikointi on avautunut merkittavasti. Haastatteluiden aikaan Micro-
soft Teamsia oltiin laittamassa kokeiluun sopimushallinnan ja kuljetusyksikon keskinai-
seen viestintdan. Tavoitteena oli parantaa tiedon kulkua yksikdiden valilla. Yksikoiden vali-
sesta kokeilusta ei viela ole tullut tuloksia, mutta tutkimushetkella tehtyjen havaintojen pe-
rusteella kokeilemisen kulttuuri on ollut ylipaataan erittéin hyvaa HSY:lla kuluvan vuoden
aikana. Useita toimintoja ja prosesseja on kehitetty yhdessa tyéntekijoiden kanssa ja tasta

on ollut suurta hyétya tuloksien kannalta, silla tyétehtavia on pystytty hoitamaan entista

34



sujuvammin. Uusien toimintatapojen kokeileminen on ollut hyvin tydntekijalahtoista ja nuo-
ret opiskelijat, jotka ovat olleet tdissa sopimushallinnan tiimissa, ovat tuoneet uusia toimin-
tatapoja vanhojen kaytantotjen tilalle. Tdma kertoo hyvin siitd, etta toimintaympariston ke-

hittymista tulee hyddyntaa.

Vertailuorganisaatio LVS:lla koko organisaation laajuinen viestintd on helpommin hallitta-
vissa, organisaation ollessa huomattavasti pienempi. Viestintaan liittyen, organisaation
kulttuuriin asti on istutettu esimerkiksi se, ettd jokaisella tydntekijalla ja johtajalla on aina
ovi auki ja apua saa aina kysya. Tama on selvaa jokaiselle tyontekijdlle ja edistaa avoi-
muutta organisaatiossa. Sisdinen viestinta hoituu hyvin avoimen kulttuurin kanssa ja ihmi-
set kayvat paljon kaytavakeskustelua. Kaytdssa on myos joka toinen viikko ilmestyva uu-
tiskirje, jossa kerrotaan ajankohtaisista aiheista. Lisaksi esimiehet tiedottavat alaisia sah-
kopostitse aina tarkeisté asioista. Viikoittain jarjestetddn myds kaksi palaveria, johon osal-
listuu kaikkien sektoreiden edustajat keskustelemaan isoimmista hankkeista. Kuten sanot-
tua, pienemmassa organisaatiossa tama vield toimii. Organisaation laajentuessa myos
LVS:lla tarvitaan HSY:n kaltaista kokeilemisen kulttuuria uusien viestintavalineiden suh-
teen ja sisdiseen viestintdan tulee silloin panostaa entistd enemman. Suuremmassa orga-
nisaatiossa samanlaisen kulttuurin rakentaminen vie enemman aikaa ja sen tukemiseksi
taytyy rakentaa etdjohtamiselle oikeat jarjestelmat. Edella mainittuun viitaten, LVS ja HSY
voisivat tallakin saralla tehda vertaiskehittamista hyvien kaytantdjen suhteen.

Luottamus on yksi tydyhteison kantavista voimista ja myds tatéa teemaa tarkasteltiin haas-
tatteluissa. Kaikki vastaajat mainitsivat, etta he lahtokohtaisesti luottavat tytkavereihinsa.
Luottamus on kuitenkin helppo menettdd, mutta siina tilanteessa asiaan pitaa reagoida.
Taman osalta todettiin, etté se, joka kokee luottamuksen horjuneen tydkaveriinsa, on vas-
tuussa asian esille tuomisesta. Kun asia otetaan esille avoimesti ja siihen puututaan var-
haisessa vaiheessa, ongelmat eivat patoudu ja muutu pahemmaksi. Tyodtehtavien teke-
mattdmyys ei aina johdu pelkastad motivaatiosta ja tdssa keskustelussa tuli esille muitakin
asioita. Tyontekijéiden monimuotoisuus tulisi ymmartaa tyoyhteisén kesken — toinen tekee
tyota toisella tavalla ja eri tahdilla, kuin toinen. Tallgin tydyhteisén keskinaista luottamusta
ja tydyhteisda pitaéd rakentaa jollakin tavalla, etté jokainen ymmartaa yhteisénsa moninai-

suuden, sen vahvuudet ja heikkoudet.

Kapasiteetti on kaikilla tyontekijoilla eri. Minun mielesta siind kohtaa, etta tilastojen
tai suoriutumisen mydté huomaa, ettd mennaén rimaa hipoen, niin siita pitaa kes-
kustella. Tiimin pitdd keskustella siitd yhdessa. Totuus on se, etta kaikki ei ole niin
nopeita tekemaan ty6ta, mutta yhdessa pitédé tsempata tavoitteita kohti. Hajaute-

tussa tydssé ei padse ndkemaan muita tyontekijoita yhté usein. Taalla konttorillakin
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voi valita oman paikkansa. Naamatusten keskustelu vahentyy. Siind kohtaa paljon
asioita voi jaada ndkemaétta esimerkiksi tydntekijan hyvinvoinnista. Joku tilanne on
voinut paasta menemaan liian pitkalle ja esimiehend ei ole paassyt siihen puuttu-
maan, silloin peli on jo menetetty. Talla hetkella etaty6téa on vield sopivasti, mutta
kasvotusten tapaamista tarvitaan ja pitka aika erillaan voi johtaa ongelmiin. Tiimin
kanssa pitaa nahda tarpeeksi usein. Jos joku on poissa pitkaan ja tdméa henkild on
sen jalkeen toimistolla, niin silloin taytyy menna katsomaan ja kysymaan mitéa kuu-
luu. Silloin huomaa paremmin hyvat tai huonot kuulumiset. Siihen myés taytyy ottaa
aika ja rauha, eiké vaan ohimennen kysaista. Eleet ja iimeet, seka olemus kertovat
hyvin paljon. Tilastot voi olla hyvia, mutta ne kertovat vain osan. Ihmisié pitda johtaa
ihmiseltd ihmiselle. (Vastaaja A,10.2018)

Tyokyky ja tydyhteison kehittaminen on yksi nakdkulma etajohtamisessa ja tdman kerrot-
tiin useassa kohtaa olevan hajautetun tyon yksi keskeinen haaste. Vaikka tuloksista ja ta-
voitteista puhutaan paljon, tyota taytyy johtaa sopivassa suhteessa ihmis- ja tehtdvékes-
keisesti ajatellen. Haastatteluissa mainittiin myos, ettd haasteena on niin sanotusti vallan
ja vastuun sopiva suhde. Se, miten varmistetaan se, ettd hajautettu tyé on samalla tasolla
tai jopa laadukkaampaa kuin samaan aikaan samassa paikassa tehty tyd on yksi suurim-
mista kysymyksista etdjohtamisen kannalta. Etéatyon tulee olla mahdollistaja, eika siita
pida tulla taakka yritykselle. Sen taytyy helpottaa tydssa keskittymista ja antaa tyénanta-
jalle ja tydntekijalle mahdollisuuksia toimia tuloksellisemmin, eiké péainvastoin.

Vastaajista osa on huomannut oman kaveripiirinsa juttujen perusteella, etta valilla etatyo-
mahdollisuuden kanssa vapaa-aika sekoittaa liikaa tytntekoa. Torstaina tdiden jalkeinen
baari-ilta saattaa johtaa siihen, etta tyontekija pitaa etapaivan krapulan takia. Tallaisessa
tilanteessa etatydmahdollisuus sotii itsedén vastaan. Siksi pelisdannoét pitaa tehda sel-

vaksi ja vaikka tyontekijoihin pitaa luottaa, taytyy seurantaa tehda jollakin tasolla. Poik-

keamiin taytyy puuttua tarpeeksi nopeasti ja niista taytyy kyetd keskustelemaan ammatti-
maisesti, eikd henkilokemioiden tule vaikuttaa tyon tekoon negatiivisesti. Jokaisen taytyy

tehda tydta hyvan tydyhteison eteen.

5.2 Etdjohtamisen ja hajautetun tyon mahdollisuudet

Kaikki haastateltavat uskoivat etdjohtamisen ja hajautetusti toteutetun tyén mahdollisuuk-
siin vaikuttaa organisaation tuloksellisuuteen. Haastateltavilla oli kuitenkin yhteinen kasi-
tys siitd, etta etgjohtamisen tai hajautetun tyon vaikutuksia tuloksiin on vaikea mitata. Vas-
taajilta pyydettiin arvio tamanhetkisesta tulosvaikutuksesta ja se oli selvasti alempi, kuin
aiemmin todettu arvo etatyon maarassa. Etatyota tehtiin maarallisesti organisaatioissa 1-

10 asteikolla noin pisteen 8 arviolla, mutta sen vaikuttavuus nahtiin samalla asteikolla vain
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kuuden pisteen arvoiseksi. Hajautetun tyon ja hyvan etdjohtamisen potentiaalia ei kuiten-

kaan kiistetty ja se nahtiin mahdollisuutena.

Myds toimintaymparisto ja kilpailu néhtiin ennen kaikkea mahdollistajana hajautetulle
tydlle ja sen seuraaminen seka toiminnan uudistaminen katsottiin kuuluvan johdon vas-
tuulle, kun organisaatiota pitaa kehittaa vastaamaan toimintaympariston vaatimuksiin. Se
ei kuitenkaan poissulje sita, etteiké organisaation sisalta voisi tulla kehitysehdotuksia
aiempien esimerkkien mukaisesti: naita kehitysehdotuksia pitaa huomioida ja peilata toi-
mintaymparistoon ja kilpailun tuomiin vaatimuksiin. Esimerkiksi opiskelijoiden kaytto toi-
mintatapojen kehittdamiseksi suunnitelmallisemmin voisi olla hyva uusi, jopa kustannuste-
hokas tapa organisaation kehittamiseksi. Mikali kilpailija ei jo tee tata, voi tastd muodostua

tarkea etu.

Sektorikohtaisia eroja ei sindnsa tarvitse etgjohtamisen kannalta miettia liilkaa, vaan en-
nemminkin kannattaa ajatella hajautettu tyd mahdollisuutena vaikuttaa organisaation tu-
loksellisuuteen. Hajautettu tyd on tulevaisuuden toimintatapa, joka on mahdollista lahes
kaikilla sektoreilla ja kaikissa niissa tdissa, jossa lasndoloa ei vaadita tyén luonteen
vuoksi. Esimerkiksi kahvilatytntekija ei voi tehda etatdité ja sen osalta taytyy ymmartaa se
tosiasia, ettd etatyt ei aina ole mahdollista. Mikali siis jossakin tyopaikassa kielletaan eta-
tyd ilman perusteita, johdon kannattaa oikeasti pohtia ja perustella, miksi se on kiellettya,

jos siihen todella on mahdollisuuksia.

Kuten etdjohtamisen ja hajautetun tyon haasteet, myds mahdollisuudet ovat kahden omis-
tajan kasissa. Etdjohtaminen voidaan nahda mahdollisuutena niin tyontekijalle tydn ja va-
paa-ajan yhteensovittamisen kannalta, kuin tydnantajalle vaikkapa kilpailuetuna rekrytoin-
timarkkinoilla. Mikali kuitenkin suoria vaikutuksia halutaan mitata organisaatiossa, on se
hyvin suuri kokonaisuus, silla hy6tyjen mittaamiseen liittyy paljon valillisia kustannuksia ja

aineettomia arvon tuottajia.

Taulukko 4. Esimerkkeja hyvan etdjohtamisen ja hajautetun tyén mahdollisuuksista

Esimerkkeja hyvan etdjohtamisen ja hajautetun tyon mahdollisuuksista

tuottavampi tydvoima * vapaa-ajan ja tyon yhteensovittaminen
viahemman kiinteitd kustannuksia + vahemman matkustamista tydpaikalle

(toimitilat) * mahdollisuus vaikuttaa omaan tychon

parempi tyonantajamielikuva * monipuolisuus

tyytyvaisempi henkil6sto *  joustavuus

vastuullisempi toiminta + tyohyvinvointi

henkildston pysyvyyden kasvu * tydrauha

ketterampi organisaatio *  tehokkuus
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Se, kuinka hajautetulla tydlla paastddn mahdollisuuksiin kasiksi, on kiinni hyvasta etéjoh-
tamisesta. Johtamisella taytyy kyeté hallitsemaan eri osa-alueiden haasteet, joita hajaute-
tun tydn ymparistd aiheuttaa. Mikali hajautettua organisaatiota ei hallita hyvin, se on aino-
astaan taakka organisaatiolle ja vaikeuttaa tydskentelyd. Haastateltavat kertoivat siita,
ettd kohdeorganisaatioissa tarvitaan jatkossa parempia ohjeistuksia siita, miten ty6ta teh-
daan ja kuinka tehtavat hoidetaan. Useaan otteeseen painotettiin toiminnan tavoitteelli-

suutta.

Tavoitteiden pitaa olla selkeita ja sidoksissa organisaation strategiaan, jotta kaikki koko
organisaatio kulkee samaan suuntaan. Organisaatiorakenteen tulisi olla mahdollisimman
tasainen ja keskustelun tulisi olla valitttmampéaa sen eri portaiden valilla. Tallaiselle toi-
minnalle ei nahty tyovalineiden puolesta ongelma, vaan niin sanottu vertikaalinen ja por-
taaton organisaatio lahtee ihmisistd, jotka koettiin suurimmaksi haasteeksi etdjohtami-
sessa. Samalla kuitenkin jokaisella organisaation portaalla on oltava oma roolinsa, jotta

jokainen asia hoituu isossa mittakaavassa.

5.3 Etdjohtamisen kehittdminen

Havainnointijakson ja haastatteluiden perusteella tehdyn tutkimuksen pohjalta on lI6ydetty
muutamia kehitystarpeita, joita voisi implementoida kohdeorganisaatioissa. Naiden kehit-
tamiseksi on otettu muutama esimerkki, jotka soveltuvat teoreettisen viitekehyksen perus-
teella organisaation etdjohtamisen kehittdmiselle. Nama eri mallit on esitetty kuviossa
kahdeksan. joka kuvastaa myos sitd, etta kaikkien rooli on yhta tarkea etdjohtamisen ke-
hittdmisessa. Jotta etdjohtamisesta saadaan kaikkia palveleva kokonaisuus, sen eteen
taytyy tehda yhteista kehitysty6ta. Mallit, joita kuviossa esitetaan, ovat avattu opinnayte-

tydn teoriaosuudessa.

HALLINTOJOHTO KESKIJOHTO LAHUOHTO TYONTEKUAT

Strategiaroolit Asioiden ja prosessien Tiimiroolit Suorittava tyd
hallinnointiroolit

Esimies vastaa Esimies huolehtii Esimies on tsemppihengen  Tydntekijat tekevdt omaa
kilpailuymparistén prosessien toimivuudesta.  yllapitdja. tehtdvas tavoitteiden
seuraamisesta sekd mukaisesti.
verkostoyhteyksista.

Kehittaminen — Kommunikointi — Seuranta

1. Tavoitteet ja pelisdénnit Malli: BSC-tuloskortti (Balanced Scorecard Institute)
2. Sitoutuminen ja sitouttaminen Malli: mitd — miten — miksi? (sinek, 5

3. Tilannejohtaminen Malli: Situational Leadership (Hersey & Blanchard]}
4. Etdtydympéristtn kehittdminen Malli: Etdjohtamisen kulmakivet (vilkman, u)

Kuvio 8. Etdjohtamisen kehittaminen kuuluu koko organisaatiolle.
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Seuraavassa listauksessa on tarkeimmaét haastatteluiden ja havainnoinnin perusteella il-

menneet kolme tarkeinta kehitystarvetta HSY:ta koskien:

1. Tavoitteiden asettelu ja seuranta
- tavoitteet pitda maarittaa kaikkien kesken yhdessa ja seurata niita siten,
ettd jokainen tekee toita tuloksellisesti.
- taman osalta henkildsto taytyy linkittaa entistéd vahvemmin organisaation
vision ja mission kanssa, tassa havaittiin puutteita ja paallekkaisyyksia.

2. Kirjallisten ohjeistusten kehittaminen
- pelisaannat pitaé kirjata ja niiden pitéa olla linjassa tavoitteiden kanssa,
niité ei pida tehda turhaan vaan niiden tehtava on toimia luottamuksen vasta-
painona, jotta kaikki tehtavidan toita tasa-arvoisesti.

3. Selkeédmpi viestinta
- viestintdkanavia on liikaa ja niita olisi hyva yhtenaistaa, Microsoft Teams -

kokeilu nayttaa olevan onnistunut ja sité suositellaan jatkamaan.

Naiden tavoitteiden kehittdmisessa taytyy huomioida etdjohtamisen teoriassa mainittuja
teemoja. Esimerkiksi tavoitteiden asettelussa taytyy huomioida koko tiimin moninaisuus,
kuten myos viestinnassa. Esimerkiksi eri sukupolvien edustajat tulevat eri lahtékohdista ja
uusien viestintateknologioiden kaytto voi olla heille haastavampaa, mika saattaa aiheuttaa
muutosvastarintaa. Parhaita kaytantoja taytyy nimenomaan kokeilla jatkuvasti, esimerkiksi
pienemmissa pilottiryhmissa, kun kehitystarpeita syntyy normaalin tyon tekemisen ohella.
Talléin toimintaa voidaan kehittédd eteenpain systemaattisesti ja yhdessa koko organisaa-

tion kanssa.
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6 Yhteenveto

Kuten lukuisista esimerkeista empiriassa ja teoriaosuudessa kaytyjen teemojen kautta kay
ilmi, hajautettua tyota koskevassa kirjallisuudessa tulee ilmi hyvin erilaisia tapoja, kuinka
johtaminen taytyy toteuttaa ja mité taytyy ottaa huomioon. Tama kay ilmi myds tutkimus-
haastatteluissa kaytyjen keskusteluiden perusteella. Kaytdnnon esimerkkeja ja teoriaa on
saatavilla paljon ja oikean johtamistavan I6ytaminen voi olla vaikea hahmottaa. Parhaiden
kaytantdjen hahmottamista helpottaa ennen kaikkea kokeilemisen kulttuuri, jota auttaa
tassékin tutkimuksessa todettu teorian vahva korrelaatio kaytannon tasolle. Luvussa 5.
annettiin yksi suositus kokonaisuudesta, jolla etajohtamista voitaisiin suunnitella koko or-
ganisaation kannalta tuloksellisesti. Lisaksi HSY:lla saatiin kerattyd muutama kehitys-

kohde, joita tutkimuksen kautta ilmeni.

Tarkeimpina havaintoina tutkimuksessa voidaan pitaé sita, ettad hajautettu tyd ja etgjohta-
minen ndhdaan molemmin puolin positiivisena ilmiéna, niin tydnantajan kuin tyéntekijankin
kannalta. Huomattavaa on kuitenkin, etta etatytté ja etajohtamista ajatellaan lahtékohtai-
sesti vaikeuttavana elementtina tydpaikoilla. Hajautetun tyon kannalta olisi tarkeda ym-
martédd molemmin puolin, etta, jos annetaan mahdollisuus etatyéhdn, sen suunnitteluun
taytyy panostaa. Silla mikali etatydymparistossa jatketaan tydskentelya samalla tavalla,
kuin normaalissa samanaikaisessa ja -paikkaisessa tydssa, etétyo johtaa yleensa huonoi-

hin kokemuksiin.

Kuten jo todettua, hajautetulla tydlla on paljon mahdollisuuksia tuloksellisuuden nakékul-
masta. Mahdollisuuksien eteen taytyy tehda toita yhteisesti ja tama edellyttaa hyvaa eta-
johtamista tai ylipaataan johtamista koko organisaation portailta. Etdjohtamisen kehittami-
nen pitaisi ottaa yleiseksi kaytanndksi jokaisessa hajallaan olevassa organisaatiossa. Tata
tehdaan tietenkin jo jollakin tasolla ja hyvia elementteja 16ytyy tutkittavistakin organisaa-
tioista, mutta tietdmys etajohtamisesta teoreettisella tasolla on melko puutteellista. Ei
voida siis sanoa, ettd kohdeorganisaatioiden etajohtaminen olisi huonolla tasolla, mutta
joitakin etajohtamisen parhaita kaytanttja taytyy kokeilla organisaatiossa: uusien toiminta-
mallien ja valineiden hakeminen toimintaymparistosta on elintarkeéa yritysten suoritusky-

vyn kannalta jatkuvasti digitalisoituvassa yhteiskunnassa.
Teorian ja empirian valilla on paljon yhtalaisyyksia. Tama helpotti esimerkiksi havainnointi-

jakson seurantavaihetta huomattavasti, silla ilmigita pystyttiin tulkitsemaan paremmin sen

pohjalta. Eri teorioissa toistuvat teemat nayttaytyivat vahvasti kaytannon tasolla ja ongel-
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mat oli helppo havaita empiirisessa osassa. Tama edesauttaa mahdollisia kehitystoimen-
piteitd kohdeorganisaatioissa, silla etdjohtaminen tai hajautettu ty6 ei sinansa ole taysin

vieras kokonaisuus.

6.1 Reliabiliteetti ja validiteetti

Reliabiliteetilla tarkoitetaan mitattujen tulosten luotettavuutta. Kvalitatiivisessa tutkimuk-
sessa on kaksi asiaa, jotka ovat tarkeita sen reliabiliteetin kannalta. Naméa ovat kvalitatiivi-
sen tutkimusprosessin lapinakyvyys ja teoreettinen lapinakyvyys, eli mistd nakdkulmasta
tutkimusta tehdaan. Kvalitatiivisen tutkimisen osalta lapinakyvyytta voidaan tarkastella
tassa tutkimuksessa osallistuvan havainnoinnin, haastattelujen ja raportoinnin kautta. Vali-
diteetilla tarkoitetaan tutkimuksen patevyytta, eli kuinka hyvin kaytetty mittausmenetelméa
mittaa tutkittavaa ilmiéta. Laadullisessa tutkimuksessa tdma tarkoittaa esimerkiksi sita,
ovatko osallistuvan tutkimisen havainnot ja haastattelujen tulokset samassa linjassa. Tut-
kimusyhteison mukaan validiteetti ja reliabiliteetti ovat vaikeampia arvioida kvalitatiivi-
sessa tutkimuksessa, mikali sita vertaa kvantitatiiviseen tutkimukseen. (Silverman, 282-
291)

Naiden kriteerien perusteella tutkimusta voidaan pitéaéa lapinakyvana ainakin raportoinnin
osalta. Kaikki tutkimusvaiheet on raportoitu asianmukaisesti ja haastattelut, jotka suoritet-
tiin, on kaikki &anitetty. Tuloksia on pystytty tarkastelemaan jalkikateen translitteroinnin ja
aanitteen perusteella hyvin, mikd on vahentanyt raportointivaiheen virheiden mahdolli-
suutta. Ainoa lapindkyvyysongelma on haastatteluosion raportoinnissa, silla translitteroin-
teja tai aanitteita ei ole saatavilla raportin litteena, tama saattaa nayttaytya raportin luki-
jalle heikentavana elementtind. Tama on tehty siksi, ettd haastattelut on tehty luottamuk-
sellisesti ja on sovittu, ettei niita raportoida eteenpéain tunnistettavasti. Validiteettia arvioi-
dessa opinnaytety6ta tehdessa on huomattu, etta tutkimustulokset ovat olleet lahes koko
ajan samankaltaisia. Ainoa validiteettia heikentdva asia on, ettd haastateltavia ei valtta-
matta valmisteltu tarpeeksi, eikd harjoiteltu etukéteen. Ennakkotietona haastateltaville oli
ainoastaan se, etté he tiesivat tutkimuksen tekemisesta hyvissa ajoin etukateen. TAman

eteen olisi voinut tehd& enemman tyota.

6.2 Opinnaytety6projektin arviointi ja jatkotutkimusehdotukset

Opinnaytetyon tekijalle tutkimusaihe on ollut mielenkiintoinen oppimisprojekti, joka on ke-
hittdnyt ajattelua moniaikaisen ja paikkaisen organisaation johtamisesta. Tekija on havain-
nut ja oppinut, etta johtaminen on vaativa kokonaisuus. Etdjohtaminen ja sen teoriat anta-

vat hyvan nakdkulman siihen, mité johtajan taytyy ottaa huomioon. Hajautetusti toimi-
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vassa organisaatiossa korostuu hyvin perustavanlaatuisia asioita, jotka voidaan nahda it-
sestddnselvyyksind. Se, ettd ndma jatetaan itsestaanselvyyksiksi asettaa jo lahtékohtai-
sesti hajautetun tyon siihen asemaan, etta se ei ole tuloksellisuutta parantava, vaan hei-
kentava kokonaisuus. Tekija huomauttaakin organisaatioita kehittymaan toimintaymparis-

tén mukana ja sita kautta lisaamaan kilpailukykya uusilla, ketterammilla toimintatavoilla.

Jalkikateen tarkasteltuna opinnaytetyon aiheessa olisi voinut tehda viela tiukemmat ra-
jaukset aiheen, mutta vaikka aihe oli melko laaja, on tarkeimmat asiat saatu raporttiin. Ai-
katauluun nahden opinnaytetydprojekti viivastyi noin kuukaudella, kun alun perin opinnay-
tetydn oli maara valmistua lokakuun alussa. Tyon viivastymiseen on vaikuttanut muun mu-
assa opinnaytetyon tekijan tyépaikan muutos. Taman vuoksi tutkimusta taytyi muuttaa
jonkin verran suunnitelmasta poiketen. Tama ei kuitenkaan ollut suuri haitta, silla opinnay-
tetydssa tutkittavalta organisaatiolta oli toiveena, etta yrityksistd saadaan vertailutietoa tut-
kimuksen tueksi. Ty6paikan vaihtaminen oli siis jokseenkin positiivinen sattuma. Ty6 ko-

konaisuudessaan on edennyt tekijan arvion mukaan erittain itsenéisesti.

Taman opinnaytetyon aineisto voi olla hyddynnettavissa monessa eri organisaatiossa eta-
johtamisen ja hajautetun tyon tarkasteluvaiheessa, kun sité halutaan tehda tuloksellisesti
ja jarjestelméllisesti koko organisaation laajuudella. Mahdollisissa jatkotutkimuksissa téta
opinnaytetyota voikin kayttdd pohjana organisaation etgjohtamisen toimintatapojen muut-

tamisessa tai tarkastelussa.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelupohja

Kysymyksat
F33asizlisest kiytetty termi: Hajautettu twd (moniaikaisest ja monipaikkaisast tehby tyd)

1. Asteikolls 1-10; kuinka pslon organisaatiossasi iehd33n i3 hajzuie-
tusti? Miten ja missa sitd tehdaan

tusti

2 Millzisat...
3} tydwdlinest
b} tyoajanseurantamenatsimat
] tulostavoitiest
...arganissatiossasi on kayiossa hajautetiua fydis ajatsllen?

3 Millaisia “pelisaantdja” virbuaalityohon on annsttu? Cwvatko ne kinalisia
vai miten ne kdyvat ilmi?

4 Minka perusteella organisaatiossa maanteiaan "pelis33nnot” etanplle?
= ketka mEanttavat ja minka perusteslla ohjsistuksia iehdisn.

b Kuinka koko organisaatio pidetaan ajan taszalla ajankohtaisizta aiheista,
t=. tilanteesta, joka on kasillE?
3} tiedon kulku organisastion portsills
b} kuinks onnistunuita t3rm& on?

& HAjattele jotakin nykyist3 tpdkaveriasi, jota =t na= usein fyysisest. Luciatko
siihen, eit3 han t=kee Hydn=37?
3} jos kyllE, mihin tima perustue?
b} jos =t rihin tama peruestug j@ rmiten luottamusta voitaisiin lis3ta?

7. Mitd hazsteita naet hajautetun tydn johtamisessa?

3 Miten hajsutetius tyold kannatiaa misbestasi johtaa?

g Miten crganizsation toimintaymparistd ja kipailu vaikutiavat hajautetiuun
tyihin ja etSjohtamizeen?

[ 8 Arviol astzikolla [piznin}1-10korkein) vidwsshtydn nykyisista mahdolli-

suuksista valkutiza organisaation tuloksiin
3} 1-5 riten woitaizin parantaa?

b} 6-10 mika waikutiza eniten?

) miten se woisi ofia jatkossa 107

1. Halutessasi kemo teemaan Etyen avoimest jotakin, jota ei ol kysyity.
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Liite 2. Haastatteluaikataulu

Haastatteluaikataulu

18.10.2018 klo 10:00 ‘“Vastaaja A tiimivastsavs, Helsingin sewdun ympsnistdpalveiut

18.10.2018 klo 11:00 ‘Vastaaja B. sopimussihtesri, Helsingin seudun ymparisiopahelut

18102018 klo 13:00 ‘Wastaaja C, sopimussihtesn, Helsingin sewdun ympdnistipalvelut

25102018 klo 14:00 ‘“Vastaaja X, liketoirmintsjohtaja, Loomis Walue Solutions Oy
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