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Tavoitteena opinnaytetydssa oli 10ytdd keinoja siihen, kuinka kehittdd oman tydyksikkoni
esimiestytta seka uusien esimiesten perehdytysta. Tydssa painotetaan esimiehen nakdkulmaa,
ty6hyvinvointia seka tyomotivaatiota. Tyoyksikdssa alaiset tydskentelevéat vuorotyfssa ja osa
heidan esimiehistdan tekee osan tyOajastaan hajautettuna tyona tai etatydéna, mika aiheuttaa
haasteita esimiestydlle.

Teoriaosuudessa Kkasitellddn hajautetun asiantuntijaorganisaation esimiehend toimimista,
ihmisten sek& osaamisen johtamista ja asiantuntijoiden motivointia palkitsemisen avulla. Taman
lisaksi kasitelladn etdjohtamista seka sen aiheuttamia haasteita esimiestydssa.

Kaytannon osuudessa analysoidaan tyodyksikon tydilmapiirikyselyn esimiestoimintaan liittyvia
tuloksia vuosilta 2015-2018. Liséksi toteutettiin teemahaastattelu, jossa tydyksikon esimiehet
seké alaiset vastasivat etdjohtamiseen liittyviin kysymyksiin.

Tyon tuloksena ehdotettiin uusia keinoja uusien esimiesten perehdytykseen organisaatiossa seké
esitettiin erilaisia kehittdmistoimia tydyksikon esimiestoiminnan parantamiseksi.
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ORGANIZATION

The aim of the present Master’s thesis is to find ways to develop management work in the author’s
own work unit. The thesis focuses on the well-being and work motivation of the managers. The
employees in the work unit work in shifts and some of the managers use remote management as
one of their working methods.

The theory section discusses acting as a manager in a distributed expert organization, how to
manage people, their know-how and how to motivate people by rewarding. In addition, remote
management and the challenges it brings to the management of an organization are discussed.

The empirical part of the thesis analyzes the results of an atmosphere survey that was conducted
in the work unit during the years 2015-2018, the focus of the analysis is on the replies to the
questions about management. In addition, theme interviews about remote management were
conducted with the managers and the employees as part of the empirical part.

As a result of the study, suggestions for further development of the orientation process for the
new managers as well as improvement proposals regarding the management of the work units
are presented.
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1 JOHDANTO

1.1 Tausta ja tavoitteet

Puolustusvoimissa toteutettiin vuoden 2015 alusta suuri Puolustusvoimien uudistus,
jossa osa henkildstdsta irtisanottiin, osa ulkoistettiin ulkopuolisiin yrityksiin ja usean tyon-
tekijan tyodtehtava tai tydpaikkakunta muuttui. Taman johdosta edelleenkin isolla osalla
ihmisista tydmatka on niin pitka, etta he asuvat tydpisteella ollessaan ty6paikkakunnalla

ja vakituisella kotipaikkakunnalla kaydaan viikonloppuisin tai muina vapaapaivina.

Monessa organisaation osassa on ihmisia, jotka tekevat tietyn maaran omasta tyopa-
noksestaan etatyona kotoa kasin tai vaihtoehtoisesti hajautettuna tyéna, eli toisin sanoen
kotipaikkaa lahempéné olevasta Puolustusvoimien tyOpisteestd, eikd omasta varsinai-
sesta tyOpisteestaan. Naiden toimenpiteiden avulla on saatu parannettua pitkan tyémat-

kan omaavien tybolosuhteita seké tyotyytyvaisyytta.

Opinnaytetydn yhtena tarkoituksena on selvittda oman tyoyksikkoni kohdalta se, kuinka
esimiestydhon vaikuttaa se, etta esimies tydskentelee osan tydajastaan eri paikkakun-
nalla tai tydpisteessa kuin hanen alaisensa. Lisaksi oma tyoyksikkoni tytskentelee 24/7
periaatteella, joten vaikka esimies olisi samassa tydpisteessa, han voi tydéskennella eri
kellonaikaan kuin omat alaisensa. Esimiestyytyvaisyys on omassa tyoyksikdssani ollut
vuodesta 2015 jatkuvassa kasvussa ja tulokset ovat sen verran korkeita, etta suunta on
vakisinkin tulossa alaspain. Lisaksi useampi pitkdan esimiesasemassa ollut on juuri jaa-
nyt tai [&hitulevaisuudessa jaamassa elakkeelle, mika vagjaamatta vaikuttaa myos esi-

miestyytyvaisyyteen.

Opinnaytety®n tavoitteena on tuottaa materiaalia, jolla esimerkiksi esimiestyytyvaisyytta,
tydssa jaksamista, tydmotivaatiota seka tybhyvinvointia saadaan yllapidettya seka kehi-
tettya omassa tyoyksikdssani myds jatkossa. Tama voi tarkoittaa uusia toimintatapoja
seka esimiehille etta alaisille, jotta esimerkiksi molemminpuolista tiedonkulkua saadaan
parannettua. Pyritaan myds selvittamaan, miten esimiesten perehdytyprosessia voitai-
siin parantaa, jotta uuden esimiehen olisi helpompi aloittaa omassa tehtavassaan hajau-

tetun asiantuntijaorganisaation esimiehena.

Opinnaytetydn ndkokulmana on esimiehen ndkokulma ja asioita kasitelladn esimiehen

ty6hyvinvoinnin ja tydmotivaation nakdkulmasta. Opinnaytetydssa tehtiin selvitys, jonka
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perusteella ehdotettiiin erilaisia asioita esimiestoiminnan kehittdmiseen liittyen, mutta or-

ganisaatio itse paattaa sen, kuinka se tulee hyédyntamaan niitd omassa toiminnassaan.
1.2 Puolustusvoimien johtamisjarjestelmakeskus

Puolustusvoimien johtamisjarjestelmakeskus (PVJJK) on perustettu 1.1.2007, kun Puo-
lustusvoimien tietotekniikkalaitos, maanpuolustusalueiden tietotekniikkakeskukset seka
-osastot, puolustushaarojen atk-henkildsto ja osa Puolustusvoimien materiaalilaitoksen
esikunnasta sulautettiin yhdeksi organisaatioksi, jonka henkildomaaraksi tuli noin 830
henkil6d. Seuraava suuri uudistus oli Puolustusvoimauudistus vuonna 2015, jolloin Puo-
lustusvoimien johtamisjarjestelméakeskuksen palveluita seka henkiléstda ulkoistettiin esi-
merkiksi Suomen Erillisverkot Oy:lle, Puolustusvoimien logistiikkalaitokselle sek& Puo-
lustusvoimien palvelukeskukselle. Puolustusvoimien johtamisjarjestelmakeskuksen his-

toria on esitetty kuvassa 1. (Puolustusvoimien johtamisjarjestelmékeskus 2019a, 2.)

. 1.1.2005 22.6.2005 1.1.2006 1.1.2007 1.1.2008 2015
Maanpuolustusalueiden
tietotekniikkakeskukset,

361 hloa

Puolustusvoima-

Maanpuolustusalueiden esikuntien "
uudistus

johtamisjarjestelméosastot,
107 hisa

Maavoimien Maavoimien joukko- JOHA 08
joukko-osastojen osastojen tele- ja PVJJK 2015
Merivoimien atk-henkil6std, atk-henkilésts, turvatekninen henkilosto e
15 hisa 61 hlca 107 hiea

Esittely

limavoimien atk-henkildsto, puolustusministericlle
. Suomen
30 hisa Erillisverkot Oy
PVJJK,
Puolustusvoimien tietotekniikkalaitos, 800+30
. Puolustusvoimien
fschica logistiikkalaitos
Puolustusvoimien materiaalilaitoksen o
esikunta, Puolustusvoimien
palvelukeskus
15 hlca

Kuva 1. Puolustusvoimien johtamisjarjestelmékeskuksen historia (Puolustusvoimien joh-
tamisjarjestelmakeskus 2019a, 2).

Puolustusvoimien johtamisjarjestelmakeskus on Paaesikunnan alainen laitos, joka tuot-
taa keskitysti Puolustusvoimien johtamisjarjestelméapalvelut, kyberpuolustuksen seka te-
kee yhteisty6td muiden viranomaisten seka valtion tietoteknisid palveluja tarjoavien
kumppanien kanssa. Vuonna 2019 Puolustusvoimien johtamisjarjestelmakeskuksen
henkildomaara on noin 400 henkil6a. Henkildsto tytskentelee 18 eri paikkakunnalla ym-

pari Suomen ja valtaosa henkilostosta toimii siviillitehtavissa. (Puolustusvoimat, 2019.)
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Puolustusvoimien johtamisjarjestelmékeskus koostuu neljasta eri organisaation osasta
(esikunta, palveluosasto, verkko-osastot, kyberosasto), joista verkko-osastoja on viisi
kappaletta ympéari Suomea. Esikunta ohjaa keskuksen toimintaa, vastaa hankinnoista
seka antaa asiantuntijatukea muille osastoille. Palveluosasto vasta tietojarjestelmépal-
veluiden tuotannosta seka integroinnista osaksi koko Puolustusvoimien toimintaa.
Verkko-osastot vastaavat omalla alueellaan harjoitustoiminnasta seka lahitukipalvelui-
den tuottamisesta seké turvatekniikan yllapidosta. Kyberosasto tuottaa valtakunnallista
Puolustusvoimien kybertilannekuvaa seka vastaa kyberpuolustuksen kehittamisesta.
(Puolustusvoimat, 2019.)

1.2.1 Perehdytysprosessi PVJJK:ssa

Puolustusvoimien johtamisjarjestelmakeskuksen uuden tyontekijan perehdytysprosessi
perustuu Padesikunnan vuonna 2018 paivittdmaan normikokoelmaan, jossa méaaritel-
l[&an perehtyminen ja perehdyttdminen Puolustusvoimissa. Lahtékohtana on tyoturvalli-
suuslain 14 §, jossa madritellaan tydantajan yleiset velvoitteet tyontekijan perehdytta-
miselle (Ty6turvallisuuslaki 738/2002).

Puolustusvoimissa suunnitelmallisen perehdytyksen saavat kaikki henkildstéryhmét mu-
kaan lukien kausityontekijat seka tyoharjoittelijat. Hyva ja laadukas perehtyminen paran-
taa tyontekijan tyon tuottavuutta, vahentaa tyon rasittavuutta ja parantaa myés organi-
saation kannattavuutta. Perehdyttamisprosessin tarkoituksena on perehdyttaé tyontekija
oman hallintoyksikkdnsa ja tydpisteensa toimintatapoihin sekda mahdollistaa tyontekijan
itsendinen tyoskentely omassa normaali- sekd poikkeusajan tydtehtdvassaén. Puolus-

tusvoimien perehdytysprosessi on kuvattu Kuviossa 1. (Paaesikunta 2018a, 5-6.)
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vuoden sisalla

2 vkoa-3kk  1-3vkoa 1-3kk aloituksesta
- PEREHTYMINEN
NISIS P\ PEREHDY T- . JA
NEN TAMISEN PEREHDYTTAMISEN PEREHDYTTAMI-
PEREHTY- NG SEURANTAJAKSO NEN
MINEN VIJAKSO POIKKEUSOLOJ
EN TEHTAVAAN
Tehtavassa Vapaamuotoinen
aloituspaiva palautekeskustelu
* Perehtymiskyselyyn
Paatds henkildn vastaaminen
valinnasta / tehtavaan maarays PVMoodlessa
Perehdyttamissuunni
telman palautus

Kuvio 1. Puolustusvoimien perehdytysprosessi (Paaesikunta 2018b, 2).

Rekrytointiprosessin aikana ennen uuden tyontekijan aloittamista uudessa tehtavassaan
laatii hanen esimiehena toimiva henkild tehtavaan liittyen perehdyttamissuunnitelman,
jota paivitetaan tarpeen mukaan perehdyttdmisprosessin aikana. Kun tehtavaan on va-
littu henkild, hanelle toimitetaan oman hallintoyksikkbnsa toimesta materiaalia, johon
hanen tulee perehtya itsendisesti ennen varsinaista tehtavan aloituspaivaa. Iltseopiske-
lumateriaali sisaltda perusteet omasta hallintoyksikdsta seké tulevasta tyotehtavasta. It-
sendainen perehtyminen kestaa tapauksesta riippuen muutamasta viikosta useampaan
kuukauteen. (Paaesikunta 2018a, 6-7.)

Kun tydntekija aloittaa varsinaisessa tehtavassaén, alkaa yhdesta -kolmeen viikkoa kes-
tava perehdyttamisen intensiivijakso, jossa tyontekija aloittaa omaan tyétehtavaansa pe-
rehtymisen tuettuna. Intensiivijaksolla tyontekijalle perehdytetddn tehtavaan laaditun pe-
rehdyttamissuunnitelman mukaisesti oman tydtehtavadnsa hoitamiseen liittyen tiedot,
joidenka avulla tydntekija pystyy aloittamaan oman tyotehtavansa itsenaisen suorittami-
sen. (Paaesikunta 2018a, 9.)

Intensiivijakson jalkeen alkava perehdyttamisen seurantajakso kestaa yhdesta -kolmeen
kuukautta, minka aikana tydntekijalla on nimetty tukihenkil®, jolta voi tarpeen mukaan
kysyd apua omaan tydtehtavaan liittyen. Tydntekijan perehdytyssuunnitelmassa on
myds listattu asiat, joita kdydaan tyontekijan kanssa lapi hanen seurantajaksonsa ai-
kana. Seurantajakson lopuksi perehdyttamissuunnitelma palautetaan oman hallintoyksi-

kon perehdyttamisvastaavalle ja tyontekija kdy oman esimiehensé kanssa palautekes-
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kustelun.Taman lisdksi tyontekija tayttda perehdytykseen liittyen palautekyselyn ja nai-
den toimenpiteiden jalkeen varsinainen perehdytysprosessi paattyy ja tyontekijalla tulisi

olla valmiudet suorittaa omaa tydtehtavaansa itsenaisesti. (Paaesikunta 2018a, 9.)

Perehdyttdmisprosessin paatyttyd alkaa tydssaoppimisjakso, jonka aikana tyéntekija
huolehtii itsendisesti oman ammattitaitonsa kehittdmisestéd oman esimiehensa seké hal-
lintoyksikdn henkilostosektorin tuella. Tyontekijaa perehdytetddn myos hanen poikkeus-
olojensa tehtdavaan, minka perehdyttamisestd normaalisti vastaa tyontekijan esimies.

(Puolustusvoimien johtamisjarjestelméakeskus 2019b, 10.)

Puolustusvoimien johtamisjarjestelmén perehdyttdmisprosessia ollaan vuonna 2019 uu-
distamassa perustuen Paaesikunnan vuonna 2018 paivitthmaan normikokoelmaan.
Vuonna 2019 tullaan esimerkiksi julkaisemaan uusi PVJJK:n perehdyttdmisopas, joka
siséltda uudelle tyontekijalle organisaation perustiedot koottuna yhteen dokumenttiin.
Puolustusvoimien johtamisjarjestelmakeskuksessa perehdyttdmisvastaavana toimii kou-
lutuspaallikkd ja hanen apunaan perehdyttamisasioissa henkilostéa tukee koulutussih-
teeri. Mahdolliset kehitysehdotukset Puolustusvoimien johtamisjarjestelmékeskuksen
perehdytysprosessiin esimiesten osalta esitetddn taman opinnaytetydn ehdotetut kehit-

tamistoimenpiteet -kappaleessa.

1.2.2 Hajautettu ty6 ja etatyé PVJJIK:ssa

Puolustusvoimien johtamisjarjestelmakeskuksessa hajautetun tyon tai etéatydn kaytto pe-
rustuu Pa&esikunnan normiin vuodelta 2017, jossa on maaritelty erilaisten joustavien
tybaikamuotojen kayttd Puolustusvoimissa. Joustavia tydaikamuotoja voidaan kayttaa,
mikali niiden todetaan sopivan hallintoyksikdssa oleviin tydtehtéviin ja joustavien tyoai-
kamuotojen tavoitteena on parantaa henkildston tydssdjaksamista seka tyéhyvinvointia.
(Paéaesikunta 2017a, 2.)

Hajautetulla ty6lla tarkoitetaan sellaista tyota, jota tehdéén toisesta Puolustusvoimien
toimipisteesta ja etatyo tarkoittaa tyota, jota tehdaan muualla, kuin Puolustusvoimien toi-
mipisteella. Paasaantodisesti hajautettua tyota tai etatydta voi soveltaa kaikkiin Puolus-
tusvoimien hallintoyksikoihin, mutta aina on tarkasteltava yksittaisten tehtévien osalta
se, ovatko ne sisalloltaén sellaisia, joihin kyseisia joustavia tydaikamuotoja voi soveltaa.
(Paéaesikunta 2017b, 1.)
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Hajautetun tyon tai etatyon kayttéonotosta paattda kunkin tehtavan kohdalla hallintoyk-
sikdn paallikko ja siita tehdaan tydntekijan kanssa sopimus, joka on voimassa korkein-
taan vuoden kerrallaan. Sopimuksessa sovitaan, kuinka tyontekija voi tehtavassaan hyo-
dyntéda hajautettua tyota tai etatydta ja nama ehdot tarkistetaan aina, kun sopimusta
ollaan tekeméssa uudestaan eli vahintddn vuoden vélein. Sopimuksessa sovitaan esi-
merkiksi hajautetun tydn tai etatydn suorittamispaikoista seka tyttehtéavista, joita voi ha-

jautetun tyon tai etatyén aikana suorittaa. (Paaesikunta 2017b, 1.)

Kun hallintoyksikkd on paattanyt ottaa hajautetun tyon ja etatyon kayttéon, on jokaisen
tyontekijan esimies se, kuka paattaa alaistensa hajautetun tyon tai etatyon kayttéon-
otosta. Esimiehen tulee tarkastella onko tehtdvan suorittaja sekéa hanen tydtehtavansa
sopiva siihen, ettd siind voitaisiin hyddyntaa hajautettua tyota tai etatyota. Hajautetun
tydn tai etatyon lahtdkohtana on se, etta kun kyseisia tydaikamuotoja hyodynnetaan, ei
kyseisind ajankohtina tyontekijalla ole lasnaolovelvollisuutta omalla virkapaikallaan
(Paéaesikunta 2017b, 2.)

Paaesikunnan normissa hajautetun tyon ja etatydn kaytolle on maaritelty maksimirajat,
jonka sisélla niitd voidaan hyotdyntaa. Yhteensa hajautettua tyota tai etatydta voi tehda
kuukaudessa maksimissaan 10 paivaa ja enintaan viisi tyopaivaa yhtajaksoisesti. Pita-
mattdmia hajautetun tyon tai etatyon paivia ei voida siirtaa kaytettadvaksi mybéhempana
ajankohtana ja osa-aikaisten osalta hajautetun tyon ja etatyon maksimaarat lasketaan
suhteessa heidan tekemaéansa tydaikaan. Hajautetussa ty0ssa ja etatydssa paivittainen
tybaika seka tydskentelyaika on sama, kuin varsinaisella virkapaikallakin, jos naista ei

ole erikseen sovittu poikettavan. (Paaesikunta 2017b, 3.)

Hajautettua tyota tai etatyota tekeva tyontekija on velvoitettu my6s olemaan tyénantajan
tavoitettavissa tybaikana sopimuksessa maaritellyilla tavoillla ja tyévalineilla. Hallintoyk-
sikkd on velvollinen ohjeistamaan esimiehia ja alaisia yhdenmukaiseen toimintaan ha-
jautetun ja etatyon kaytossa seka seuraamaan hajautetusta ty6sta tai etatydsta koituvia
vaikutuksia oman yksikkonsa tybtehtavien suorittamiseen seka tyon kuormittavuuteen.
Mikali hallintoyksikk® havaitsee poikkeamia, tulee sen tehda tarvittavia toimenpiteita ti-
lanteen korjaamiseksi. (Padesikunta 2017b, 4.)

Hajautettua tytta ja etatyotd kaytetd&n Puolustusvoimien johtamisjarjestelmékeskuk-
sessa aktiivisesti varsinkin niiden henkildiden osalta, joidenka virkapaikka sijaitsee eri

paikkakunnalla kuin kotipaikkakunta. Puolustusvoimien johtamisjarjestelmakeskuksessa
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on myos jonkin verran sellaisia tydtehtavia tai tyonsisaltoja, jotka eivat mahdollista ollen-
kaan hajautetun tyon tai etatydn tekemista. Puolustusvoimien johtamisjarjestelmékes-
kuksen tydtehtavistd useat ovat sellaisia, ettd hajautettu ty6 - eli tydskentely toisesta
Puolustusvoimien tyOpisteesta on se tapa, milla paivittaiset tyétehtavat pystyy suoritta-
maan. Etatydssa on vain osa tytkaluista kayttssa, joka rajoittaa tyotehtavien taysipai-
noista hoitamista. Myds tydtehtavissa kasiteltdva materiaali on usein turvallisuusluoki-
tukseltaan sellaista, jonka kasittely onnistuu vain turvaluokitelluissa tiloissa. Puolustus-
voimien johtamisjarjestelmakeskuksen osalta moni hyédyntaa tydssdan molempia mah-
dollisuuksia, seka hajautettua tyota ja etatyota riippuen siitd, minkalainen on tyopaivan
siséltd. Mahdolliset kehitysehdotukset Puolustusvoimien johtamisjarjestelmakeskuksen
hajautetun tyon tai etatyon kayttoon esitetdan taman opinnaytetydn ehdotetut kehitté-
mistoimenpiteet -kappaleessa.
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2 ASIANTUNTIJAORGANISAATION ESIMIEHENA
TOIMIMINEN

2.1 Esimiehena asiantuntijaorganisaatiossa

Asiantuntijoiden tyon sisaltd koostuu yleensa tydtehtavista, jotka vaativat jonkin alan tai
asian erityisosaamista. Tama aiheuttaa sen, etta esimiesten tehtdva on enemminkin
luoda asiantuntijalle mahdollisimman hyvat ty6olosuhteet, kuin valvoa tai ohjata asian-

tuntijan tydsuoritusten toteutumista. (Térmala ym. 2015, 90.)

Asiantuntijaorganisaation esimiehelta vaaditaan ajatusmaailmaa, jossa ollaan uudistus-
haluisia, ymmarretadn ihmisten erilaisuutta seka uskalletaan jakaa vastuuta omille alai-
silleen. Esimiehelta odotetaan esimerkiksi hyvaa paattksenteko- seka ongelmanratkai-
sukykya. Esimiehen toiminnan tulee perustua siihen, kuinka hén saa omista alaisistaan
heidan vahvuutensa mahdollisimman hyvin jalostettua organisaation kayttéon. (Kukkola
2013, 101,103,109.)

Taulukko 1. Johtamismallien muutos (Térmala ym. 2015, 91.)

Operatiivinen johtaminen, jossa Tapahtuu tiimeissa, niiden johtamista.
johtaja paattaa mita kukin tekee.

Resursointikeskeinen organisaation Tiimit ovat luonteeltaan pysyvia ja

johtaminen. itseohjautuvia. Perinteista resurssienhallintaa
el tarvita.

Johtajien tekema seuranta ja Lapinakyvyys ja itsechjautuvuus.

valvonta.

Kaskeminen ja maaraaminen. Tiimit ovat itseohjautuvia.

Taulukossa 1. esitellaan johtamismallien muuttumista perinteisesta funktionaalisesta
johtamisesta tiimiperustaiseen johtamiseen. Tama on johtanut siihen, ettd omien tytteh-
taviensa tai yksittaisten ongelmatilanteiden ratkaisemisten sijasta tyontekijat kaipaavat
esimieheltaéan enemmankin resursseja seka tukea ideioinnille, omalle kehittymiselleen

seka esimerkiksi yrityksen liiketoiminnan ymmartamiselle. (Térmala ym. 2015, 92.)
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Useat esimiehet siirtyvat esimiestehtdvaan suoraan asiantuntijatehtavasta, jolloin heille
monesti jaa asiantuntijarooli paélle myds uudessa esimiestehtavassa. Tama aiheuttaa
sen, etta esimies tekee itsensa kiireiseksi yrittamalla huolehtia kaikista asioista itse,
vaikka pitaisi luottaa siihen, etta alaiset kylla osaavat hoitaa oman hommansa. Esimies
voi myos luulla, ettd han tietdd asioista enemman kuin hénen alaisensa. Nama tekijat

aiheuttavat alaisissa usein turhautumista. (Ahonen ym. 2015, 242.)

Esimies ei pysty siis valvomaan jokaista alaistensa tekeméaa ty6ta, joten asiantuntijateh-
tavissa toimivan henkiléston on itse huolehdittava osaltaan oman tyontekonsa seuraa-
misesta sekd myds oman osaamisensa kehittdmisesta. Tulevaisuudessa hierarkkisen
johtamisen painoarvo vahenee edelleen, jolloin esimiehen tehtavaksi jaa enemminkin
tuottaa tydyhteisoélle tukea seké luoda yhteisoéllisyytta organisaation henkiléstdlle. Orga-
nisaation yhteisollisyyden merkitys korostuu varsinkin silloin, jos organisaatio toimii ha-
jautetusti ja henkildsto kayttaa erilaisia etatydmahdollisuuksia. (Ahonen ym. 2015, 247—
248.)

Edistymizen periaate -\'I

Edistymizta merkit=evat tapahtumat, mukazan lukien:
- Piemet voitot

- Lapimurrot

- Eteneminen

- Tavoitteen sagwuttaminzn

/
( Ketaywti N\

Tywdtd tukevat tapahtumat, kuten:

- Selkeiden tavoitteiden asettaminen
- ltsendizen toimintavallan salliminen
- Resurssien tarjoaminen Positiivinen

- RiittZvEn ajan tarjoaminen sisdinen tyoelama
- Tydssd auttaminen

- Ongelmista ja onnistumisista oppiminen

L‘.\-Ider.:lin nin szlliminsn _,/l

Ravintest

Henkil2z tukevat tapahtumat, kuten:
- Kunnigitus

- Rohkaizu

- Emaotionazlinen tuki

- Hywidksyntd

S

Kuvio 2. Sisdisen tydelamén kolme avainvaikuttajaa (Amabile & Kramer 2011, 93).
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Kuviossa 2. naytetddn kolme tyontekijan sisdisen tydelamén avainvaikuttajaa, jotka
kaikki liittyvat myos asiantuntijaorganisaation esimiehena toimimiseen. Usein edistymi-
nen tydssa on sellainen asia, joka esimiehilta unohtuu, kun he miettivat erilaisia keinoja
motivoida omia alaisiaan. Kun tyontekijat paasevat lahelle asettamiaan tavoitteita tai
pystyvét saavuttamaan ne, aiheuttaa se positiivisen hyvan olon tunteen seké antaa lisaa
motivaatiota seuraavia haasteellisia tehtavia varten. Mutta ilman tyén merkityksellisyy-
den kokemusta ei edistymisen periaate toimi. Tyon taytyy siis olla tekijalleen jollakin ta-
valla merkittdvad, jolloin tyontekija kokee tuottavansa lisdarvoa tekemallaan tyolla.
(Amabile & Kramer 2011, 95,99,102-103.)

Kuviossa 2. katalyyteilla kuvataan asioita, joiden avulla on mahdollista suorittaa tydteh-
tavat laadukkaasti aikataulussa. Tarkeimpia asioita ovat tavoitteet, jotka on asetettu niin,
ettd ne ovat ymmarrettavia ja niilld on olemassa selkea tarkoitus. Tavoitteisiin liittyen
tydntekijoilla tulee olla myds mahdollisuus itse vaikuttaa oman tyénsa sisaltoon ja tavoit-
teisiin, jolloin motivaatio omaa tyota kohtaan kasvaa. Jotta tavoitteisiin voidaan paasta,
taytyy tyontekijalle tarjota riittdvat resurssit seka tarvittava tuki suorittaa omaa tyotehta-
vaansa. Naiden liséksi myds ongelmien mydntadminen ja kasittely avoimesti organisaa-
tion sisalla seka tyontekijan ideoiden ja ajatusten ottaminen huomioon ovat tarkeita teki-
joita tydntekijan positiivista motivaatiota rakennettessa. (Amabile & Kramer 2011, 110-
114)

Yksi tarkemmista motivoivista tekijoista ovat myos positiiviset sosiaaliset kontaktit, joiden
kautta tyontekija saa omalle tydlleen uutta merkitysta seka parhaimmillaan innostuu an-
tamaan parhaansa oman tyoyhteisonsa eteen. Esimerkiksi alaiselle esimiehen toimesta
annettu kunnioituksen tai rohkaisun osoitus kertoo alaiselle siitd, ettd hanen tydénsa on
merkityksellistéd. Esimiehen tulee myos olla alaisiensa henkisena tukena, oli kyse sitten
tyopaikalla tai vapaa-ajalla tapahtuviin asioihin. Yksi tarkeimmista asioista myos nykyaan
on esimiehen tehtédvéa luoda omaan tiimiinsa yhteenkuuluvuuden tunnetta, varsinkin jos
alaiset tekevat toita eri toimipisteissa, virtuaalisesti tai vaikka kotoaan kasin. Luomalla
hyvan yhteenkuuluvuuden tunteen tyontekijoiden valille kasvattaa esimies tydntekijdiden
valistd yhteistytta seka halua tehda toitd oman tiiminsa eteen. (Amabile & Kramer 2011,
138-141.)
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Asian- fsi?.rr
i untija
Johtaja tuntija |

N 'f Asian- |:> |:>

Asian- +— i
tuntija tuntija

1-4 5 6-17

1. 2, 3. 4, 3. 6. 1.
Itsensd  Yksiloiden  Tiimin Virtuaali-  Organi- Verkoston Eko-
johtaminen johtaminen johtaminen johtaminen saation johtaminen systeemin

johtaminen johtaminen

Globaali, monimuotoinen ja dynaaminen toimintaymparisto
> Jatkuva uudistuminen ja strateginen ajattelu

Kuvio 3. Alykkaan johtamisen tasot (Sydanmaanlakka, 2015).

Sydanmaanlakka on luonut alykkaan johtamisen mallin 7.0, joka on kuvattu Kuviossa 3.
Kaikki lahtee liikkeelle siitd, ettd esimies tuntee itsensd, omat parhaat ominaisuutensa
seka heikkoutensa, jonka jalkeen han on vasta valmis johtamaan muita. Kun tdméa on
kunnossa, voi esimies alkaa johtamaan tiimeja ja sen sisalla yksil6ita, jolloin myos joh-
tamisvastuun jakaminen on yksi merkittava asia esimiehen toiminnassa. Nykyaan ha-
jautetuissa organisaatioissa seka virtuaalitimeissa yksilon tai tiimin johtaminen tapahtuu

usein etgjohtamisena. (Sydanmaanlakka, 2015.)

Hierarkiset johtamistavat eivat sovi verkostomallisen organisaation johtamiseen, vaan
organisaation johtamisen tavoitteena on saada eri tiimit tekemaéan sovittujen prosessien
ja toimintamallien mukaisesti yhteisty6td, mika voi aiheuttaa esimiehelle haasteita. Ver-
kostojohtamisessa pyritaan sitten jo siihen, etta eri organisaatioiden valiset tiimit ja yksi-
|6t tekevat yhteistyota keskené&én, jolloin johtaminen tapahtuu yli eri organisaatiorajojen.
Ekosysteemin johtaminen kuvaa sitd, kun oma organisaatio on osa isompaa verkostoa,
jolloin organisaation toiminta kuvataan osaksi suurempaa makroverkoston kokonai-

suutta. (Sydanmaanlakka, 2015.)
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2.2 Ihmisten seka osaamisen johtaminen

Ihmisten johtamisen perusta lahtee liikkeelle siita, etta esimies on saanut rakennettua
luottamuksen tydyhteisdn sisélla eri ihmisten valilla. Luottamus syntyy esimerkiksi siita,
kun esimies on lasnda, johdonmukainen seka huolehtii siitéa, ettd sovitut asiat tulee hoi-
dettua. Kun luottamus on kunnossa, voi alkaa keskittyd muihin asioihin, kuten positiivi-
sen asenteen levittdmiseen tai ihmisten osaamisen kehittdmiseen. (Alahuhta 2015, 141—
142))

Ihmisia johtavalla esimiehelld taytyy itselladn olla kilnnostus omaa tehtavaansa kohtaan,
kova motivaatio seka tahto saada asioita aikaiseksi, jolloin han pystyy omalla esimerkilla
tartuttamaan samoja asioita my6s hanen alaisiinsa. Esimiehelld taytyy olla myos kyky
kuunnella. Taméan taidon avulla esimies pystyy saamaan erilaisia ndkdkantoja asioihin
ja alaiselle se antaa signaalin siita, ettéa esimies arvostaa hanen tyotadan seka mielipitei-
taén. Lisaksi esimiehen tulee hahmottaa suuresta kokonaisuudesta aina olennaiset
asiat, jolloin han pystyy perustelemaan tekemiaan paatoksia sek& antamaan alaisille mo-
tivoivia ja selkeasti ymmarrettavia tehtdvanantoja. (Alahuhta 2015, 144-145.)

Jaettu johtajuus: |
+ Sitoutuminen I
+ Innokkuus I
+ Joukkuehenki I

|

Kuvio 4. Jaettu johtajuus (Juuti 2013, 224).

Jaetussa johtajuudessa esimies pyrkii siirtamaéan johtamisvastuuta alaisilleen, jolloin tii-

min jasenet esimerkiksi kantavat enemman vastuuta tavoitteiden aikaansaamisesta ja
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nain heidat saadaan sitoutettua paremmin mukaan organisaation toimintaan. Puijon sai-
raalassa on hyva esimerkki jaetusta johtajuudesta, jossa esimies on antanut alaisilleen
lisda vastuuta ja huolehtinut samalla heidan osaamisensa kehittamisesta. Osastonhoi-
tajien vastuualueita on ylihoitajan toimesta laajennettu, heité on jatkokoulutettu saannol-
lisesti ja heidédt on muun muassa otettu mukaan osastojen johtoryhmiin. Muutosten seu-
rauksena osastonhoitajista on tullut tavallaan oman osastonsa ylihoitajia, jolloin he ajat-
televat sairaalaa kokonaisuutena, eivatka hoida pelkdstdan omaa osastoaan. Tama on
vapauttanut ylihoitajalle lisdd omaa aikaa, jolloin hdn on pystynyt ottamaan uusia osas-
toja johtovastuuseensa. Liséksi esimiesten ja henkiloston valilla on avoin keskustelukult-
tuuri, jonka ansiosta asiakkaat ovat tyytyvaisid saamaansa palveluun ja tyotyytyvaisyys
henkildstén keskuudessa on korkealla. (Juuti 2013, 207-209,225.)

Palveleva johtajuus on nykypaivaa ja se tarkoittaa sita, ettd esimies on kiinnostunut ja
huolehtii omien alaistensa seka tydyhteistn jaksamisesta seka valittdd myos alaistensa
inhimillisista tarpeista. Talla tavoin saadaan aikaan niin sanottua positiivista johtajuutta,
jolloin esimies keskittyy luomaan positiivista henkea tydyhteisdon, milla on suuri vaikutus
esimerkiksi luottamuksen ilmapiirin rakentamisessa. (Peltonen 2007, 150-151.)

Ihmisten lisdksi osaamisen johtaminen on nykypaivan organisaatiossa yksi tarkeimmista
keinoista, joilla yritys voi pyrkia varmistamaan, etta tyontekijat sitoutuvat tydskentele-
maan organisaatiossa myds jatkossa. Osaamisen johtamisessa ensimmaisia tavoitteita
on saada tieto siitd, mika on organisaation henkildston osaamisen nykytilanne. Vasta
taman jalkeen tyontekijoiden osaamisessa havaittuja puutteita voidaan kayda kehitta-
maéan esimerkiksi jarjestamalla tarvittavaa koulutusta henkildstolle (Rouvinen 2019, 9—
10).

Osaamisen johtamisessa yksi tarkemmisté asioista on selvittaa organisaation ydinosaa-
misalueet, jonka jalkeen tunnistetaan ydinosaamisalueiden osalta parhaat kaytanteet,
toimintamallit sekd periaatteet, joita kyseisten osaamisalueiden suorittamisessa vaadi-
taan. Taman jalkeen voidaan lahtea kehittdmaan kyseisia ydinosaamisalueita ja kehitta-
maan niiden osalta uusia toimintamalleja sekéa tapoja, joita jalkautetaan henkildstolle.
(Juuti 2013, 169.)

Yksi tehokas keino osaamisen kehittdmisen jalostamisessa kaytantdoon on tehda osaa-
miskartoitus, jolloin saadaan selville olemassaoleva osaaminen ja sen taso seka kehit-
tamistarpeet. Osaamiskartoitus myds usein saa henkilékunnan itse kiinnostumaan eri-

laisista koulutusmahdollisuuksista. Osaamisen kehittdminen on jatkuvaa toimintaa, jossa

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Marko Pesu



19

kannattaa myds seurata siihen panostettuja kustannuksia verrattuna tuottoihin. Hyvin
johdettu osaamisen kehittdminen johtaa siihen, etta henkiltstd sitoutuu tydskentelemaan
yrityksessa pitkalla tahtaimella. Osaamisen kehittamiseen kaytettyja resursseja kannat-
taa mittaroida esimerkiksi erilaisten organisaation kannattavuusmittarien avulla. (Rouvi-
nen 2019, 10.)

Perinteinen keino osaamisen kehittdmisessa on kehityskeskustelut, jotka kuitenkin tyon-
tekija usein voi kokea organisaation johdon toimesta ennalta maaritellyksi toimenpi-
teeksi, joka toistuu tietyin valiajoin, mutta joka ei tuota ndkyvaa muutosta tai kehitysta
omaan tyonsisaltéon. Esimiehen odotetaan oikeasti panostavan kehityskeskusteluihin ja
reagoivan myds kehityskeskustelussa ilmi tulleisiin asioihin, jolloin alainen myds kokee

ettd kehityskeskustelusta on ollut konkreettista hyotya. (Kolari 2010, 114.)

2.3 Asiantuntijoiden motivointinti ja palkitseminen

Yleisesti lahes jokaisessa yrityksessa on kaytdssa jonkinlainen palkkiojarjestelma, jonka
avulla halutaan ohjata tyontekijoiden tyosuoritusten laatua seka vaikuttaa heidan kayt-
taytymiseensd. Tassa on vaarana se, etta palkkiot alkavat ohjaamaan tyontekijoita niin,
etta he keskittyvat enemman palkkioita tuottaviin tydsuorituksiin, kuin niihin joihin heidan
oikeasti pitdisi keskittyd. Useissa tutkimuksissa on todettu, ettéa tydntekijoiden riskinotto-
halukkuus, eri mahdollisuuksien tutkiminen ja asiat, jotka eivat vaikuta saatavaan palk-
kioon ovat asioita, joihin palkkiojarjestelman parissa olevilla inmisilla kiinnostus laskee.
(Térmala yms. 2015, 79,81.)

Asiantuntijatydssa tyon lopputulos on monesti ennakolta vaikeasti mitattavissa, jolloin
tiettyihin tavoitteisiin sidotut tydsta suoriutumiseen liittyvat palkitsemiset eivat ole paras
keino motivoida tai ohjata asiantuntijatyota. Voi jopa kayda niin, ettd asiantuntija kokee
tallaisten palkkioiden aiheuttavan tydstressia tai vaikuttavan negatiivisesti hanen tydsta
suoriutumiseensa. Asiantuntijoiden palkitseminen olisi lahtokohtaisesti oltava ei kiintei-
siin tavoitteisiin sidottua, vaan suhteellisen suorittamisen perusteella tapahtuviin palkit-
semisiin esimerkiksi silloin, kun asiantuntijatiimi on onnistunut kehittdmaan omia taikka

organisaationsa tyétapoja. (Térmala yms. 2015, 79,87.)

Palkkioiden tulisi aina olla sidottuna jollakin tasolla organisaation strategiaan, jolloin ne

omalla tavallaan tukevat organisaation kehittdmista. Kerran vuodessa jaettava tulospalk-
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kio ei yleensé motivoi, koska aikavali on sen verran pitka, mutta jos tulospalkkio on mah-
dollista saada esimerkiksi kvartaaleittain paranee sen motivoiva vaikutus huomattavasti.
Liséksi on pohdittava, kannattaako jakaa yksilokohtaisia vai esimerkiksi tiimikokohtaisia
palkkioita. Yksilékohtaisissa palkkioissa kdy usein niin, ettd pelkastdaan palkkion saavan
tydntekijan motivaatio nousee ja tytkaverien osalta se saattaa jopa laskea. Osaamisen
kehittamisen huomioiminen esimerkiksi suorituspalkkioita jaettaessa olisi yksi hyva keino
parantaa suorituspalkkion tehokkuutta. Yleensa suorituspalkkiot menettavat vuosien ku-
luessa tehonsa, koska tyontekijat, jotka ovat niitd saaneet katsovat ne jo saavutetuksi
eduksi eika palkkioksi. (Salminen 2017, 63—65.)

Jotta palkitseminen olisi vaikuttavaa, on sen oltava lapinakyvaé seka oikeudenmukaista.
Jos esimies palkitsee tydyhteison mielesta ilman hyvia perusteita, kay akkia niin, etta
hanen oma luottamuksensa henkiloston silmissa murenee. Palkitseminen, joka ei ole
oikeudenmukaista ei myoskaan hyddyta organisaatiota, vaan painvastoin aiheuttaa vas-
tareaktion, jolloin palkitsemisesta on ollut enemmin haittaa kuin hyotya. (Pitkanen 2010,
137-139.)

Lapinakyvyytta voi olla usein hankala toteuttaa, koska monesti esimerkiksi palkkaukseen
liittyvat lisat tai bonukset eivat ole julkista tietoa organisaation sisalla. Lapinakyvyyden
kannalta tarkeinta onkin se, ettd organisaation sisalla avoimesti kerrotaan palkitsemisen
saannot seka periaatteet ja kaydaan henkildstén kanssa lapi se, miten organisaation
sisélla palkitseminen kaytanndssa tapahtuu. Palkitsemisen vaikuttavuuden osalta tar-
keé&é on se, mihin esimies haluaa, ettd annettu palkitseminen vaikuttaa. On siis valittava
tarkoin se, misté suorituksista henkilostoa palkitsee, koska se vaikuttaa suoraan organi-

saation toimintatapoihin seka arvoihin. (Pitkdnen 2010, 140-141.)
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Taulukko 2. Motivaatioon vaikuttavat tekijat tydorganisaatiossa (Surakka & Laine 2011,
34).

i

Mielenkiinnon kohteet Tyon sisdltd, mielekkyys, vaihtelevuus  Rakennetekijat

- Vastuu - Palkkaus, edut
Asenteet - Itsendisyys - Tydolosuhteet
- Tyotd kohtaan - Palaute - Tydturvallisuus
- Itsed kohtaan - Tunnustus
Tarpeet Saavutukset Sosiaaliset tekijdt
- Patewyys Kehittyminen - lohtamistapa
- Liittyminen - Mormit
- ltsemaaraaminen - Sosiaaliset palkkiot
- llmapiiri

Esimies on tarke&ssa roolissa siina, kun mietitddn keinoja, joilla parantaa tyontekijan
motivaatiota. Taulukossa 2. on kayty lapi motivaatioon vaikuttavia tekijoita. Tyotehtavan
taytyy olla sopivan mielekas, mutta myos haastava, jolloin tyontekijan motivaatio tyéteh-
tavaa kohtaan on lahtokohtaisesti korkealla. Esimiehen antama positiivinen palaute seké&
arvostus antavat myos tyontekijalle lisamotivaatiota tehdd omaa tyétddn mahdollisim-
man hyvin. Tydympaéristdssa tarkeinta motivaation kannalta on oikeudenmukaisuus esi-
merkiksi palkkauksessa. Merkittavassa roolissa motivaation kannalta on esimiehen joh-
tamistapa, jonka taytyisi olla vuorovaikutteinen sekéa johdonmukainen ja esimiehen tay-
tyisi osata ottaa huomioon omien alaistensa johtamisessa erilaiset motivaatiotekijat ja

hyddyntaa niitd omassa johtamistavassaan. (Surakka & Laine 2011, 34-36.)

Jotta esimies pystyy vahvistamaan omien alaistensa motivaatiota, taytyy héanen kuun-
nella alaisiaan, delegoida tehtavia alaisilleen heihin luottaen, antaa palautetta alaistensa
toiminnasta seka muistaa kiittaa alaisiaan hyvista tyésuorituksista. Esimiehen tehtava on
katsoa kokonaisuutta ja l6ytaa sieltd nakodkulmia, jonka avulla alaiset saadaan tydsken-
telemaan taysilla maariteltyjen tavoitteiden eteen. Tassa voi hyddyntad esimerkiksi mie-
likuvajohtamista, jonka avulla pystyy esimerkiksi numeeristen tavoitteiden tueksi kuvai-
lemaan haluttujen paamaarien vaikutusta yksildihin seka organisaatioon. (Salminen
2017, 328-330.)
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3 ETAJOHTAMINEN HAJAUTETUSSA
ORGANISAATIOSSA

3.1 Hajautetun tydn ja hajautetun organisaation periaatteita

Hajautettu organisaatio koostuu joukosta ihmisia, jotka tydskentelevat fyysisesti eri pai-
koissa, mutta kuitenkin kaikki tydskentelevat timissa samojen yhteisten tavoitteiden saa-
vuttamiseksi. Monesti puhutaan myds virtuaaliorganisaatiosta, jos ihmiset ovat pelkés-
taan yhteydessa toisiinsa erilaisten etatydkalujen avulla. Tallainen hajautettu organisaa-
tio voi koostua usean eri organisaation ihmisista, jotka tekevat keskendan yhteistytta.

Kuviossa 5. on kuvattu kuinka hajautetut tiimit voivat rakentua erilaisen organisaatiover-

kostojen pohjalle. (Vartiainen ym. 2004, 14.)

Kuvio 5. Hajautetut tiimit ja projektit rakentuvat organisaatioverkoston varaan (Vartiainen
ym. 2004, 20.)
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Hajautettu tyd voi siis tapahtua esimerkiksi tyéparien valilla tai useamman eri organisaa-
tion valilla. Maara riippuu sen mukaan, minkalaiset ovat tyétehtavat, kuinka paljon on eri
aikoihin tapahtuvia ty6tehtavia ja kuinka paljon tybtehtéavat vaativat olemaan fyysisesti
lasna samassa paikassa. Yleensd myds niin sanotuissa virtuaaliorganisaatioissa on
suunniteltu tapaamisia myds kasvokkain ja mitd monimutkaisempia ty6tehtavia joudu-
taan suorittamaan, sitd tarkeammaksi kasvokkain tapaaminen myés muodustuu, jotta

lopputulos olisi paras mahdollinen. (Vartiainen ym. 2004, 20-21.)

Hajautetussa tydssa tyontekijat tydskentelevat usein hajallaan eri toimipisteissa, mutta
tama ei yleensa tarkoita sita, etteikd hajautettua tyota tekevat voisi myos tehda etatyota
joko osa -tai kokoaikaisesti. Yleisesti hajautettua tyota tekevat hyodyntavat tydssaan tek-

nologiaa omien ty6tehtaviensa suorittamisessa. (Vilkkman 2016,13.)

Etatyo voi olla joko saanndéllista tai satunnaista ansioty6ta, jota tehdéaéan jostakin muualta
kuin tyontekijan varsinaiselta tytpaikalta. Etatyd on yleensa paikasta riippumatonta,
mutta etatyohon liittyvat tydtehtavat ovat usein sellaisia, joita tyontekija tekee myds nor-
maalisti omalla tydpaikallaan. Etaty6ta voi periaatteessa tehda myos vuorokaudenajasta
riippumatta. (Vilkkman 2016,13.)

Ajasta ja paikasta riippumaton ty0 sisaltdd samoja elementteja, kuin hajautettu tyd, mutta
siind on viela vapaammin madritelty se missa ja milloin ty6té voi tehda. Tyodntekija pystyy
itse maarittelemaan itselleen mieluisan ajankohdan seka paikan tehda t6ita, mutta kaikki
tydtehtavat eivat silti valttamatta ole sellaisia, joita tydntekija pystyy tekemaan esimer-

kiksi toimistoajan ulkopuolella. (Vilkman 2016,14.)

Vihdinen Tehtdvan vaativuus Suuri

—

Tiedottaminen Tehtdvien jako Yhteistyd ¥hteissuunnittelu

—

Pieni Kommunikoinnin tarve Suuri

Kuvio 6. Tehtavien vaativuus vaikuttaa hajautettujen organisaatioyksikdiden rakentee-
seen ja prosesseihin (Humala 2007, 8).
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Kuviossa 6. on kuvattu, kuinka tehtavien vaativuus vaikuttaa hajautetun organisaation
rakenteeseen seka prosesseihin. Mitd vaativampi tehtava on, sitd enemmin se vaatii
kommunikaatiota yhteisén eri jdsenten valilla, joka on pohja sille, ettd pystytdan teke-
maan yhteissuunnittelua tyontekijdiden kesken. Samoin mita vaativammaksi tehtava
osoittautuu, vaatii se erilaisia kommunikaatiotapoja, jotta tehtdva pystytaan suoritta-
maan. Tassa on tarkeda se, ettd on sovittu yhteiset prosessit seka tavat tehda yhteis-
tyota, jonka avulla hajautetussa organisaatiossa tydskentelevat inmiset pystyvat suoriu-

tumaan tyotehtavistddn mahdollisimman hyvin. (Humala 2007, 7-8.)

Toimintoja hajautettaessa haetaan usein kustannussaastoja tai esimerkiksi kilpailuetua,
jolla sitouttaa tyontekijat omaan organisaatioon pidemmalla aikavalilla. Hajautetussa tai
etatydssa hyddyksi koetaan usein tyontekijan vapaa-ajan lisdéantyminen. Toisaalta taas
tyontekija voi kokea etatydskentelyn ahdistavaksi, jos han alkaa eristaytymaan omasta
tydyhteisdstaén, ei osaa hallita omaa ajankayttvaan tai kokee, ettd hanen on tarve olla

tavoitettavissa myds normaalin ty6ajan ulkopuolella. (Martikainen 2017, 29-30.)

Organisaation naktkulmasta hajautettu tyd ja etatyd mahdollistavat kustannussaastojen
lisaksi esimerkiksi ympariston huomioonottamisen, tyéhyvinvoinnin edistdmisen sekéa or-
ganisaation kiinnostavuuden kasvattamisen tyéntekijdiden silmissa. Usealla alalla myos
tyd on muuttunut digitaalisten tydkalujen kautta tehtavéaksi, mikd on osaltaan lisdnnyt
mahdollisuutta hyddyntda hajautettua tyota tai etatyéta organisaatioissa. (Martikainen
2017, 30.)

3.2 Etajohtaminen

Etajohtaminen on nykypdivdd useissa suomalaisissa organisaatioissa, mukaan lukien
julkisen sektorin organisaatiot. TAma tarkoittaa myos sitd, etta esimiestydlle aiheutuu
uudenlaisia haasteita ja esimiehet joutuvat ottamaan kaytt66én uudenlaisia toimintamal-

leja alaisten johtamisessa. (Vilkman 2016,11.)

Etajohtaminen tarkoittaa etatydn, hajautetun tyon ja ajasta ja paikasta riippumattomien
tydntekotapojen johtamista, mika voi tarkoittaa sita, etta esimies tapaa kasvotusten alai-
siaan esimerkiksi muutaman kerran kuukaudessa tai vuodessa. Etaisyys esimiehen ja
alaisen valilla ei aina tarkoita sita, ettd se aiheuttaa ongelmia, jos esimies on kykeneva
hyddyntamaan erilaisia johtamistapoja seka nykyteknologiaa omassa tydssaan. (Vilk-
man 2016,15.)
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Etajohtamisessa esimies kokee usein haasteelliseksi sopivien tavoitteiden asettamisen
tydntekijoille ja tasta johtuen myoés tyon tulosten mittaaminen koetaan vaikeaksi. Lisaksi
yhtena haasteena on tydntekijoiden erilaiset valmiudet tehda itsendista tyéta seka vai-
keus seurata tydntekijoiden kokemaa stressin tai piilevien ongelmien maaraa. (Vilkman
2016,47-49,51-52,55.)

Hajautetun tiimin etajohtamisessa voi tulla haasteita esimerkiksi ristiriitatilanteiden hallit-
semisessa tai reagointinopeudessa, jolloin viive esimerkiksi palautteenannossa voi ai-
heuttaa negatiivisia tuntemuksia alaisissa. Tassa korostuu johtajan oma aktiivisuus vies-
tinnassa, jolloin myods alaiset aktivoituvat esimerkin voimalla olemaan enemman vuoro-
vaikutuksessa esimiehensa kanssa seké myos keskenaan. Esimies joutuu myos kaytta-
maan energiaa siihen, kuinka han pystyy tukemaan alaisia erilaisissa haasteissa ja miten
ja minkalaisilla tydkaluilla seka pelisdanndilla han yleisesti hoitaa viestinnan omien alai-
siensa kanssa. (Isotalus & Rajalahti 2017, 142-143.)

Monet etdjohtamista tehneet esimiehet ovat kokeneet, ettd etdjohtaminen on haastelli-
sempaa, kuin lahijohtaminen, vaikka molemmissa on kyse samasta asiasta eli ihmisten
johtamisesta. Etdjohtamisessa kuitenkin perinteiset johtamismallit ja liiallinen tydntekijoi-
den kontrollointi voi kuormittaa tyontekijdiden lisaksi myods esimiesta itsedan. (Vilkman
2016,137-138.)

Etdjohtamisessa patee kuitenkin sama saantd kuin muussakin johtamisessa, esimiehen
perustehtavd on saada asiat etenemaan ja huolehtia, etta annetut tehtavat tulee myos
suoritetuksi. Johtamistapoihin muutos on isompi, koska esimiehen on osattava hyddyn-
taa erilaisia verkkotytdskentelya tukevia tyovalineita johtamisessaan tehokkaasti. Etéjoh-
tamisessa kyse on kuitenkin siita, ettd esimiehen taytyy yhdistaa ihmiset toisiinsa, joka
VOi vaatia esimieheltd uusia johtamistapoja, joiden avulla han voi kommunikoida omien
alaistensa kanssa, motivoida heitd sekd samalla luoda yhteishenkea omaan tyoyhtei-
s6onsa. (Humala 2007, 20-21.)

Etdjohtamisen haasteena on luottamuksen rakentaminen yhteison eri jasenten valilla.
Kaiken perusta on se, ettd esimiehen on itsensa myds luotettava omiin alaisiinsa, jotka
tydskentelevét hajautetusti ja suorittavat itsendisesti omia tytehtavidan. Kun luottamus
on saatu rakennettua, etdjohtamisessa usein jaetaan vastuuta tydyhteistn sisélla, jolloin
puhutaan osallistuvasta johtamisesta. Siina tarkoituksena on saada tydyhteisén jasenten

osaaminen hyoddynnettya antamalla heille konkreettisia vaikutusmahdollisuuksia seka

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Marko Pesu



26

kayttamalla esimerkiksi avointa kommunikaatiota, tiedon jakamista ja paatdksenteon

avoimuutta keinoina johtamisvastuun jakamisessa. (Humala 2007, 22—-23.)

Esimiehelle etdjohtamisessa saattaa tuottaa myos ihmisten erilainen paivarytmi seka se,
miten nopeaa reagointia inmiset odottavat erilaisiin tilanteisiin. Myds ty6ajanseuranta on
tarkeassa roolissa, etteivat alaiset tee t6ita omalla vapaa-ajallaan. Esimiehen tulisi myods
omalla tydskentelyllaan pystya lahentamaéan ihmisia ja tassa erilaiset keinot, kuten vi-
deoneuvottelu sahkdpostin lahettdmisen sijaan voi olla hyddyksi. Alaisten yhteishengen
kehityksen kannalta tarkedd on myds se, ettéd esimies muistaa mainita seka juhlistaa
alaisten onnistumisia tai erilaisia merkkipaivia yhdessa heidan kanssaan, vaikka he eivat

fyysisesti samassa paikassa olekaan. (Hakonen 2019, 6-7.)

Etajohtamisen maara lisdantyy jatkuvasti ja tutkimuaineistoa etdjohtamisesta ei viela ole
kovinkaan paljoa saatavilla. Monet esimiehet kayttdvat monesti perinteisia johtamisen
keinoja myds etdjohtamisessa, jolloin etdjohtaminen tuntuu heista haasteelliselta. Suurin
osa esimiehen tybajasta menee kommunikointiin eri ihmisten kanssa, joten jos esimie-
hella ei ole kykya hyoddyntaa erilaisia kommunikaatiovalineita tydssaéan, voi etdjohtami-
nen muodostua ongelmaksi. Myds ihmisjohtamisen taidot korostuvat etajohtamisessa.
(Hakkarainen & Hallikainen 2017, 12.)

Etajohtamisessa tiedon jakaminen on tarkedd ja sen taytyy olla lahtékohtaisesti sahkoi-
sessd muodossa, jotta tyontekijat paasevat siihen kiinni juuri silloin, kun heill& on siihen
tarvetta. On myds otettava huomioon, ettad tietoon taytyy paasta kiinni erilaisilla paate-
laitteilla. Mikali tama ei ole mahdollista on vaarana se, etta ajantasainen tieto ei ole kaik-
kien saatavilla ja tietoa voi pirstaloitua eri paikkoihin tai osa tiedoista voi kadota koko-
naan. (Vilkman 2016,156-157.)

Yleensa tiedottamiseen liittyen perusperiaate on ollut se, etta asioiden tiedottamiseen
sopivat parhaiten sahkoéinen viestinta ja inmisten valiseen vuorovaikutukseen tarvittaisiin
suulliset viestintdakanavat. Etdjohtamisessa esimiehen on tarkkaan mietittava, milloin
kayttaa mitakin viestintdkanavaa, riippuen siitd, miten nopeasti asia tulee saada hoidet-
tua, kuinka tavoittaa tarvittavat henkilét ja myds kustannustehokkainta tapaa on valilla
hyva miettid. Useasti hyddynnetddnkin usempia eri kanavia, esimerkiksi materiaali verk-
kotapaamiseen lahetetadn ennakkoon ja osa voi osallistua verkkotapaamiseen esimer-
kiksi pelkédn puheen avulla esimerkiksi matkustettaessa. Vahvimpina tapoina vaikuttaa
on kuitenkin edelleen sailyneet kahdenkeskiset keskustelut ja taméan jélkeen erilaiset vi-

deo -tai verkkokokoukset. Vasta naiden jalkeen tulee séhkoposti ja sitakin heikompi teho

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Marko Pesu



27

on erilaisilla muistioilla, raporteilla tai muilla massaviestinnan keinoja hyodyntavilla ta-
voilla. Mita tarkeampi, vaikeaselkoinen tai uusi asia on, sitd enemmin kannattaa hyodyn-
taa sellaisia viestintakanavia, jotka ovat vahvimpia vaikutukseltaan. (Humala 2007, 94—
95.)

3.3 Kokemuksia etdjohtamisen haasteista

Postin Posion jakelutoimipisteessa tehty kysely etdjohtamisesta vuonna 2010 toi haas-
tateltavien kommenteissa ilmi sen, etta vaikka esimiesta ei joka paiva kaivatakaan fyysi-
sesti lasna, odottavat alaiset kuitenkin s&&nndllisia tapaamisia esimerkiksi palaverien
merkeissa. My6s esimiesten suuri vaihtuvuus koettiin haasteeksi etdjohtamisessa, jolloin
vastuuta lankesi paljon tyonjohtajana toimineelle ryhmavastaavalle seka alaisille itsel-
leen. TAma vaikutti my6s paljon luottamukseen, joka ei ollut kovin hyvalla tasolla. Luot-
tamuksen puute vaikutti taas suoraan alaisten tydhyvinvointiin seka tyohon sitoutumi-
seen. (Tuomaala 2010, 62—-64.)

Kolmessa eri IT-alan yrityksessa vuonna 2015 tehty teemahaastattelututkimus etdjohta-
misesta nosti esiin sen, etta tyontekijat kokivat etatydssa ollessaan, ettd he eivat saa
esimieheltéd kayttoonsa kaikkea sitd informaatiota, mitd he saisivat, jos olisivat lasna
omalla tyopisteellaan. Yhtena esimerkkina tasta oli YT-neuvotteluiden aikana tapahtunut
viestintd. Esimiehet kokivat haasteeksi myts kontaktien vahyyden alaistensa kanssa.
Seka alaiset ettd esimiehet nostivat myos tassa tutkimuksessa molemminpuolisen luot-
tamuksen yhdeksi tarkeimmista asioista, kun hajautetussa asiantuntijaorganisaatiossa
toimitaan. Esimiesten seka alaisten mielipiteet etdjohtamisesta olivat lopulta hyvinkin sa-
manlaiset, toisin kuin tutkimuksen tekija Sivonen oli alun perin tutkimusta tekem&an I&h-

tiessaan ajatellut. (Sivonen 2015, 59-61.)

Oulunkaaren kuntayhtymasséa vuonna 2015 toteutetun tutkimuksen mukaan alaiset ko-
kivat esimiestydstd, ettd hajautetun organisaation kayttdonoton myota esimiehen lasna-
olo tybyhteisdssa vahentyi selkeésti. Viestintavalineind kaytettiin padasiassa sahkopos-
tia, puhelinta seka videoneuvotteluyhteytta tiimipalaverien pidossa. Alaiset kokivat, etta
sahkaisilla valineilla yhteydenpito oli yksipuolista ja vapaamuotoista keskustelua asioista
ei juurikaan esiintynyt. Esimiehen sdanndllista tapaamista alaisten kanssa kaivattiin,
vaikka tutkimuksessa havaittiinkin suuria eroja eri alaisten valilla. Tiedonkulun osalta
alaiset myos raportoivat, ettd kaikki tarpeelliset asiat eivét tulleet esimiehen kautta tie-
doksi. (Honkanen 2015, 91-93.)

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Marko Pesu



28

OP Keski-Suomessa vuonna 2017 virtuaalijohtamisesta toteutettu tutkimus osoitti sen,
ettd esimiehet kokivat oman vaikuttavuutensa yhtena isoimpana haasteena etéjohtami-
sessa. Alaiset korostivat taas yhteisien pelisaantdjen seka tavoitteiden asettamista, joi-
denka avulla kehitettaisiin tydyhteison yhteisollisyytta. Palautteenanto koettiin haasteel-
liseksi, koska esimiesten oli haastava seurata alaisten tydsuorituksia ja esimiehet myds
kokivat, ettéa negatiivinen palaute kannattaa antaa pelkastaan kasvokkain. Alaiset kokivat
haasteena myos tasapuolisen kohtelun, kun esimies on tydyhteison aktiivisempiin tai tu-
tumpiin jaseniin enemmin yhteydessa kuin ei niin aktiivisiin tai uusiin tydyhteison jase-
niin. (Aspara 2017, 119-121.)

Forssan seudun hyvinvointikuntayhtyman sosiaalipalvelujen ja perusterveydenhuollon
yksikoissa vuonna 2017 toteutettu kysely etdjohtamisesta antoi samankaltaisia vastauk-
sia, kuin mitd alan tutkimuksissakin on nostettu esille. Luottamuksen toteutuminen esi-
miesten ja alaisten valilla oli parhaiten toteutunut asia etdjohtamisessa, joskin parhaiten
koettiin luottamuksen kasvavan silloin, kun kohdattiin esimies kasvokkain. Palautteen-
annon koettiin myds toimivan hyvin, joskin se voisi olla rakentavampaa ja sita voisi to-
teuttaa vieldkin enemman esimiehen toimesta. Esimiehet myés kokivat, etta heidan mie-
lestédan alaisten vastuu on kasvanut etdjohtamisen kautta ja yksi tutkimuksessa selkeasti
esille noussut kehittamiskohde olikin vastuualueiden selkeyttaminen. (Hakkarainen &
Hallikainen 2017, 40-42.)

Finanssialan asiantuntijatiimissa vuonna 2018 toteutettu kyselytutkimus etdjohtamisesta
toi esille saman seikan kuin Forssan seudun hyvinvointikuntayhtyman kyselyssa eli suu-
rin haaste etajohtamisessa on luottamus. Alaiset kokivat, ettd heiddn esimiehensé ei
suhtaudu positiivisesti etatyohon, jolloin se nékyi esimiehen ja alaisten vélisessa luotta-
muksessa. Tiimin pelisddnnot oli sovittu puolella vastaajista ja niista kenella pelisaannot
oli sovittu, koki 65 prosenttia etta pelisdannot olivat oikeasti kaytdossa. Myos tassa tutki-
muksessa tiimipalaverin sdannéllisyys oli yksi kehittdmiskohde, kuten my6s kahdenkes-
kiset tapaamiset esimiehen kanssa vahintdan kvartaaleittain. Myos esimiehen lasnéolo
tyopisteelld vahintaan yhtena paivana viikossa koettiin tarpeelliseksi. (Lindstrom 2018,
55-56.)

Siun soten eli Pohjois-Karjalan sosiaali -ja terveyspalvelujen kuntayhtyméan vastaanotto-
palveluissa tehty etajohtamisen kehittdmisen tutkimus vuonna 2018 selvitti, ettd heilla
etdjohtamisen haasteina koettiin esimerkiksi puutteet teknologian osaamisessa, tasa-

puolisuus seké vieraantuminen tydyhteisdsta. Kehittdmiskohteina nostettiin esille saan-
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ndllisten palaverien tarve seka yhteisten pelisaantdjen sopiminen tydyhteison sisalla. En-
simmaisen kyselyn perusteella tehtiin muutoksia lisaamalla organisaation toimintatapoi-
hin esimerkiksi viikottainen ylihoitajan koostama sahkoéinen viikkokirje, kuukausipalaveri
seka viikottainen Skype-tapaaminen. Toteuttamalla ndma toimenpiteet saatiin positiivi-
sia kokemuksia siita, ettd esimerkiksi vuorovaikutus esimiesten seka alaisten valilla ke-

hittyi parempaan suuntaan. (Ahvalo 2018, 35-38.)

Eksotessa vuonna 2018 tyontekijdille tuotettu kysely etajohtamisesta toi haasteina esille
tydnjaon selkeyden, lasndolon seka talouskeskeisyyden. Tyontekijat kokivat, etta esi-
mies johtaa eri tavalla eri tydyhteisdssa olevia alaisiaan ja myoskin Eksotessa haasteena
oli se, ettd alaiset nakivat omaa esimiestaan liian harvoin, jonka koettiin my6s johtavan
siihen, etta esimies ei ota etana kantaa juurikaan muihin kuin talouteen liittyviin asioihin.
Esimiesten ideapajassa parannusehdotuksina nousi esille esimerkiksi selkiyttdd esi-
miesten seka alaisten tehtavankuvia, lisata saanndllisia tapaamisia alaisten kanssa, pi-
taa kehityskeskustelut sdanndllisesti ja myods osaamiskartoituksen kayttéonotto koettiin
kokeilemisen arvoisena asiana. (Ahl & Lavado 2019, 26-28, 40-44.)
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4 PVJJIK:N TYOILMAPIIRIKYSELYT 2015-2018

Puolustusvoimien johtamisjarjestelmakeskuksessa toteutetaan vuosittain tydilmapiiriky-
sely (TIP), joka koskee koko henkiléstda. Tyodilmapiirikysely toteutetaan osastoittain niin,
ettd vastausryhmat ovat jarkevan kokoisia. Ty6ilmapiirikyselyn tulokset ovat suojausta-
soltaan ST IV eli kaytto rajoitettu, jolloinka kyselyn yksityiskohtaisia tuloksia ei ole tamén
opinnaytetyon liitteena. Myodskin kyselyista vastaajaryhmittdin laadittavat itsearviointi-
muistiot ovat suojaustasoa ST IV, jonka takia niidenk&aéan yksityiskohtaisia muistioita ei
ole opinnaytetyon liitteena. Padesikunnan myoéntaman tutkimusluvan mukaisesti tassa
opinnaytetytssa on lupa kasitella oman hallintoyksikkoni tuloksia yksikkdkohtaisina tu-
loksina (Pa&aesikunta 2019).

Tyo6ilmapiirikysely toteutetaan sahkodisena kyselyna, josta lahetetaan tyontekijoille sah-
kopostitse vastauslinkki ja ohjeistus. Esimiehet vastaavat omalta osaltaan siita, etta hei-
dan omat alaisensa ovat tietoisia ty6ilmapiirikyselyn toteutuksesta seka vastausohjeista.
Tyoilmapiirikyselyn tulokset puretaan vastaajaryhmittéin ja niista laaditaan itsearviointi-
muistio, joka sisaltda esimerkiksi parantamissuunnitelman tulevalle vuodelle seka kehi-
tysehdotukset ylemmalle johtoportaalle. Edellisen vuoden parantamissuunnitelman to-
teutuminen kaydaan lapi aina ennen kuin aletaan purkamaan uuden tydilmapiirikyselyn

tuloksia.

Oman tyoyksikkodni osalta organisaatio on sailynyt muuttumattomana vuodet 2015-2018,
jonka pohjalta voidaan tydilmapiirikyselyn tuloksia lahtea analysoimaan. Tydilmapiiriky-
selystd on poimittu seitseman kappaletta esimiestython liittyvia kysymyksia, joidenka
tuloksia tulen analyysissa vertailemaan. Kysymykset seka vastausasteikot ovat séilyneet
samoina vuosina 2015-2018, joten tulokset ovat mydés tassa suhteessa vertailukelpoisia
keskendan. Oman tyoyksikkoni osalta kysely on lahetetty vuosittain noin 20 henkilon

suuruiselle joukolle.Vastausprosentti on vuosittain ollut noin 90 prosenttia.

4.1 PVJJK:n tyoilmapiirikyselyn esimiestulosten analysointi 2015-2018

Vuosina 2015, 2016 ja 2017 reilusti yli 80 prosentilla vastaajista on ollut paéosin samaa
mieltd tai tdysin samaa mielta siita, ettd on saanut lahimmaltad esimieheltaan kiitosta ja

tunnustusta hyvin hoidetusta tehtavasta. Vuonna 2017 prosenttiosuus on tippunut alle
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80 prosentin. Samalla silta valiltd vastaajien osuus on noussut vuonna 2017 yli 20 pro-
senttiin. Huomioitavaa on liséksi se, ettd yhtenakaan vuonna ei yksikaan vastaaja ole

ollut padosin eri mielta tai taysin eri mielta vaittaman kanssa.

SAAN LAHIMMALTA ESIMIEHELTANIKIITOSTAJA TUNNUSTUSTA, JOS HOIDAN TEHTAVANI

HYVIN?
M Taysin samaa mieltd M P3&osin samaa mielta W Silta valilta Padosin eri mielta M Taysin eri mieltd
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Kuvio 7. Palautteenantoon liittyvan kysymyksen vastaukset vuosilta 2015-2018.

SAAN LAHIMMALTA ESIMIEHELTANIRIITTAVASTI KANNUSTUSTAJA TUKEA OMASSA TYOSSANI?
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Kuvio 8. Alaisen kannustamiseen liittyvan kysymyksen vastaukset vuosilta 2015-2018.

Vuosina 2015, 2016 ja 2017 parhaimmillaan yli 90 prosenttia vastaajista on vastannut,
ettd on padosin samaa mielta tai tdysin samaa mielta siitd, ettd on saanut lahimmalta
esimieheltaan riittdvasti kannustusta ja tukea omassa tydssaan. Silta valilta vastaajien

osuus on pysynyt kaikkien vuosien aikana suurinpiirtein samana. Vuonna 2018 paaosin
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samaa mielta tai tdysin samaa mielta olleiden osuus tippui vahan paalle 80 prosenttiin ja

mydskin paaosin eri mielta vastaajien osuus nousi yli viiden prosentin.

LAHIN ESIMIEHENI OTTAA MINUT HUOMIOON YKSILONA
MW Taysin samaa mielta M P3dosin samaa mieltd Silta valilta Padosin eri mielta M Taysin eri mieltd

72,22 %
81,25%

61,11%

44,44 %
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B 1%
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Kuvio 9. Alaisen kohteleminen yksilona kysymyksen vastaukset vuosilta 2015-2018.

Vuonna 2015 reilu 80 prosenttia oli sitd mielta, ettd on pddosin samaa mielta tai taysin
samaa mielta siita, etta heidan esimiehensa huomioi tydyksikon tyontekijoiden yksilolli-
set tarpeet. 1&hin esimieheni ottaa minut huomioon yksilona. Vuonna 2016 paaosin sa-
maa tai taysin samaa mielta olivat kaikki vastaajat eli tdydet 100 prosenttia. Vuonna 2017
tulos pysyi edelleen yli 90 prosentissa, mutta myos p&aosin eri mieltd sai 5 prosenttia
vastauksista. Vuonna 2018 p&aosin samaa tai taysin samaa mielté olevien osuus laski

hieman alle 90 prosentin ja silta valiltéd vastanneiden maara nousi yli 11 prosentin.
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LAHIN ESIMIEHENI ON KAIKEN KAIKKIAAN HYVA JA PATEVAJOHTAJA
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Kuvio 10. Esimiehen johtamistaitoihin liittyvdn kysymyksen vastauksen vuosilta 2015-
2018.

Vuonna 2015 ja 2017 vajaa 90 prosenttia ja vuonna 2016 jopa yli 90 prosenttia vastaa-
jista padosin samaa mielta tai tdysin samaa mielta siita, etta lahin esimieheni on kaiken
kaikkiaan hyva ja pateva johtaja. Vuonna 2018 paaosin samaa mielta tai taysin samaa
mielta olleiden osuus tippui hiukan paalle 80 prosentin ja siltd valiltéa vastaajien osuus
nousi yli 16 prosentin. Huomioitavaa on liséksi se, etta yhtenakdan vuonna ei yksikaan
vastaaja ole ollut padosin eri mielta tai taysin eri mielta vaittaman kanssa.

LAHIN ESIMIEHENI OTTAA MIELIPITEENI HUOMIOON TOIMINNASSAAN
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Kuvio 11. Alaisen mielipiteen ottaminen huomioon kysymyksen vastaukset vuosilta
2015-2018.
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Vuonna 2016 taydet sata prosenttia oli paaosin samaa mielta tai taysin samaa mielta
siitd, ettd lahin esimieheni ottaa mielipiteeni huomioon toiminnassaan. Vuonna 2015
seka 2017 prosenttiosuus on ollut yli 90 prosenttia. Vuonna 2018 osuus on tippunut alle
90 prosentin ja silta valilta vastaajien osuus on noussut yli 11 prosentin. Huomioitavaa
on lisdksi se, ettd yhtendkaan vuonna ei yksikdén vastaaja ole ollut padosin eri mielta tai

taysin eri mielta vaittaman kanssa.

LAHIN ESIMIEHENI TUNTEE HYVIN TYOPISTEEN TOIMINNAN ERI OSA-ALUEET
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Kuvio 12. TyOpisteen toiminnan tuntemiseen liittyvan kysymyksen vastaukset vuosilta
2015-2018.

Vuosina 2015, 2016 ja 2017 hieman alle 90 prosenttia vastaajista on vastannut, ettd on
padosin samaa mielta tai tdysin samaa mielta siita, etta lahin esimieheni tuntee hyvin
tydpisteen toiminnan eri osa-alueet. Samoina vuosina silté valiltd vastaajien osuus on
pysynyt samoissa lukemissa hieman paalle 10 prosentissa. Vuonna 2018 paosin sa-
maa mielta tai tdysin samaa mieltéa olleiden osuus tipahti alle 80 prosentin ja silta valilta
vastanneiden osuus tuplaantui yli 20 prosenttiin. Huomioitavaa on liséksi se, etta yhtena-
k&an vuonna ei yksikdan vastaaja ole ollut paaosin eri mielta tai taysin eri mielta vaitta-

man kanssa.
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ESIMIESTOIMINNAN ARVIOINTI 2015-2018

M Keskiarvo esimieskysymysten vastauksista asteikolla 1-5
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Kuvio 13. Keskiarvo vuosien 2015-2018 tydilmapiirikyselyjen esimieskysymysten vas-
tauksista asteikolla 1-5.

Vuosina 2015 ja 2016 keskiarvo esimiestoiminnasta oli asteikolla 1-5 yli 4,5, mutta
vuonna 2017 se putosi vuoden 2016 huippulukemasta 4,7:sta lukemaan 4,4. Vuonna
2018 lukema tippui viela yli reilun kymmenyksen lukemaan 4,27. Eroa huippuvuoteen
2016 tulee siis vajaat 0,5 mittayksikkoa.

4.2 Yhteenveto tuloksista

Esimieskysymysten tulokset ovat olleet vuosina 2015-2018 erittain hyvid, mutta tasai-
sesti vuodesta 2017 lahtien laskusuunnassa. Oman tyoyksikkdni nykyinen rakenne pe-
rustettiin vuonna 2015 ja siita lahtien tydtehtavat seka niiden sisaltdé ovat kehittyneet no-
pealla tahdilla. Itsearviointimuistioissa, joissa kyselyjen tuloksia kasitellaan tarkemmin
ovat vastaajat nahneet hyvana helposti lahestyttavat esimiehet, jotka ovat luoneet avoi-

men ja keskustelevan ilmapiirin tydyhteiséon.

Tyoyksikon toiminnan alkaessa vuonna 2015, oli ensimmaisind vuosina tietylla tapaa
helppo tehda isojakin korjauksia, kun osaa toimintamalleista seka prosesseista vasta
luotiin ja myds esimiehet olivat tdssa vahvasti mukana. T&méa varmasti nakyy siing, etta
vuosi 2016 oli esimiestulosten osalta huikea, keskiarvo 4,7, josta on lahes mahdoton
pistaa paremmaksi. Korjausliikkeista yhten& esimerkkina vuoden 2015 itsearviointimuis-
tiossa kehittAmiskohteena ollutta siséista tiedonvalitystd parannettiin heti seuraavana

vuonna alkamalla pitédéa saannéllisia jaksopalavereja ja niista kirjattuja poytakirjoja, joista
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selvida olennaiset asiat, jos ei ole paassyt itse palaveriin osallistumaan. My6s sahkoépos-

tin kayttdéa informaation jakamisessa tarkennettiin ja ohjeistettiin.

Vuodesta 2017 alkaen esimiestulosten trendi on ollut laskeva. Yksi asia, joka toistuu jo
vuoden 2015 itsearviointimuistiosta lahtien kehitettavien asioiden listalla, on tyoyksikon
sisdinen tydmaara ja sen jakautuminen eri tekijdiden kesken ja tama on edelleen myds
vuoden 2018 itsearviointimuistiossa kirjattuna kehittdmiskohteeksi. Taméan lisdksi use-
amman eri vuoden itsearviointimuistioissa toistuu se asia, etta uusia tyttehtavia tai pro-
sesseja tulee alaisille ohi esimiesportaan, jolloinka uuden tehtavan tai asian jalkautus
kaytantoon jaa usein vajavaiseksi. Ajantasaisten tydohjeiden puute ja dokumentoinnin
ajantasaisuus on myds koettu useampana vuonna kehittdmiskohteeksi. Lisaksi esimies-
ten vaihtuvuus (elékdityminen tai siirtyminen muihin tehtaviin) on ollut yhtenéd isona
asiana vaikuttamassa tydyksikon toimintaan ja nakyy varmasti myds yhtena osana las-

kevissa esimiestuloksissa.

Yhteenvetona voi todeta, etta tydilmapiirikyselyjen itsearviointimuistioiden perusteella ei
ole yhta tekijaa, joka suoraan vaikuttaa esimiestulosten laskevaan trendiin. Kehitettavia
tekijoitd on useita ja niista tarkeimpina tyémaara ja sen jakautuminen, uusien tyttehta-
vien jalkautus esimiesten kautta seka tyoohjeiden seka dokumentaation saattaminen
ajantasalle. Nama kaikki ovat sellaisia asioita, joita ei yksittdinen esimies pysty itse hoi-
tamaan, vaan asiat on hoidettava muiden esimiesten seka alaisten kanssa yhteistydssa.
Esimiestulokset ovat edelleen vuoden 2018 tyoilmapiirikyselyssa hyvalla tasolla, mutta
laskeva trendi ja itsearviointimuistioissa toistuvat samat kehittdmiskohteet tulee ottaa va-
kavasti, jotta esimiestoiminta saadaan silytettya alaisten mielesta jatkossakin korkealla

tasolla.
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5 TEEMAHAASTATTELUN TOTEUTUS JA TULOKSET

Opinnaytetydn kaytannodn osuus toteutettiin kvalitatiivisella menetelmalla, jossa aineisto
hankittiin teemahaastattelulla. Teemahaastattelun purkuun ja analysointiin kaytettiin
osaltaan diskurssianalyysin menetelmid. Kaytanndssa teemahaastattelut nauhoitettiin,
jonka jalkeen aineisto litteroitiin ja taman jalkeen analysoitiin litteroitu aineisto, jonka pe-

rusteella aineiston tulokset tullaan esittamaan. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 47, 155-156.)

Paaesikunnan myontamassa tutkimusluvassa on annettu lupaehdot, joissa todetaan,
ettd teemahaastatteluun osallistuminen on Puolustusvoimien henkildstolle vapaaeh-
toista ja tama on ilmoitettava haastateltavalle siina vaiheessa, kun haastattelupyynto ha-
nelle esitetdan. Liséksi tutkimus on raportoitoiva niin, etta siihen osallistuvan henkiléston
henkil6llisyys ei selvia tutkimusraportista. (Paaesikunta 2019.) Naita Paaesikunnan mai-
nitsemia lupaehtoja on noudatettu teemahaastettelun toteutuksessa, aineiston analy-

soinnissa sekéa tulosten esittamisessa.

5.1 Teemahaastatteluun osallistujat ja haastattelujen toteutus

Teemahaastattelu toteutettiin oman tydyksikkoni henkilostéa hyddyntaen. Tyoyksikko
toimii 24/7 periaatteella niin, etta alaiset tekevat kaksivuorotydta (yhden vuoron kesto
12,5 h) ja esimiehet tydskentelevat virka-aikaan. Alaiset tekevat tydonsa paasaantoisesti
omalla virkapaikallaan muutamia poikkeuksia lukuunottamatta. Esimiehet taas voivat
hyddyntaa hajautettua tyota tai etatyotd, mikali ovat sitd anoneet ja luvan saaneet seka

tehneet sopimuksen joustavien tydaikamuotojen kaytosta.

Teemahaastatteluun valittiin kolme esimiestda, jotka ovat tehneet tai tekevat parhaillaan
osan tybajastaan hajautettuna tyona tai etatyéna. Liséksi teemahaastatteluun on valittu
kolme alaista, joiden esimies on tehnyt tai tekee parhaillaan osan tytajastaan hajautet-
tuna tyOna tai etatyona. Yksi haastatelluista esimiehista toimii parhaillaan kahden haas-
tatellun alaisen esimiehena ja yksi haastatteluista esimiehisté on toiminut aiemmin kah-
den haastatellun alaisen esimiehena. Kysymykset seka ohjeistus haastattelun toteutuk-
sesta toimitettiin haastattelijoille ennen haastattelua sdhkopostitse, jotta he pystyivat val-
mistautumaan haastatteluun etukateen. Sahkopostissa myds mainittiin haastattelun ole-

van taysin vapaaehtoinen. Jokainen haastatteluun valittu antoi suostumuksen haastat-
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telulle ja osallistui haastatteluun vapaaehtoisesti. Haastattelut toteutettiin yhta lukuunot-
tamatta etana hyodyntaen Skype-sovellusta. Jokainen haastattelu nauhoitettiin, johon

pyydettiin myds kaikilta osallistujilta lupa ennen haastattelun aloittamista.

Teemahaastattelussa oli oma kysymysrunkonsa esimiehille ja oma alaisille. Esimiesten
teemahaastattelun kysymysrunko l6ytyy Liitteesta 1 ja alaisten teemahaastattelun kysy-
mysrunko Liitteestd 2. Yhteisia kysymyksia esimiesten ja alaisten teemahaastattelussa
olivat lahinna taustatiedot. Kysymyksia laadittaessa nakdkulmana oli esimiehen tyéhy-
vinvoinnin seka tydmotivaation nakoékulma, joten myds alaisille kysymyksia laadittaessa
kysymyksissa haettiin vastauksia siihen, miten alainen kokee oman esimiehensa toimin-

nan eri tilanteissa. Teemahaastattelut toteutettiin maalis-huhtikuussa 2019.

5.2 Esimiesten teemahaastattelun tulosten kasittely

Esimiesten taustojen osalta tyokokemus nykyisesta tehtavasta vaihteli kolmen ja seitse-
man vuoden valilla. Hajautettua tyota tai etaty6ta esimiehet olivat hyddyntaneet tehta-
vassaan kolme-nelja vuotta. Alaisiaan he tapaavat keskim&aérin 0-5 kertaa kuukaudessa
riippuen kuukaudesta. Esimiehet tekivat keskimaarin seitseman paivaa hajautettua tyota
kuukaudessa. Maksimimaara hajautettua ty6ta tai etatyotad Puolustusvoimissa on 10 pai-
vaa kuukaudessa (Paéaesikunta 2017b).

Kaikki teemahaastatteluun osallistuneet esimiehet kokivat, ettéa hajautetun tyon tekemi-
nen vaikutti suuresti heidan tyéhyvinvointiinsa seka tyémotivaatioonsa. Heisté kaikilla on
useamman sadan kilometrin valimatka kodin seka virkapaikan vélilla, jolloin hajautettu
tyd mahdollistaa tydn ja perhe-elaman yhteensovittamisen edes jollain tavalla. Kuiten-
kaan se ei harmittanut, vaikka ei kaikkia maksimissaan kymmenté& paivaa tulisi aina kay-
tettyakaan, vaan esimiehet hyddyntavat hajautetun tydn paivia kulloisenkin tarpeen seka

tilanteen mukaisesti.

Esimiehet kokivat, etta hajautetun tyon tekeminen ei merkittavasti vaikuta vuorovaiku-
tukseen heidén alaistensa kanssa. Tarkeaksi koettiin esimiehen oma aktiivinen ote vuo-
rovaikutuksessa alaisten suuntaan, etatyokalujen aktiivinen hyédyntdminen vuorovaiku-
tuksessa seka omalla esimerkillaén yhteydenottokynnyksen pitdminen esimiehen suun-

taan mahdollisimman matalalla.

Sellaisia tilanteita, joissa olisi eniten tarvetta olla alaisten kanssa samassa fyysisessa

paikassa olivat esimiesten mielestd esimerkiksi henkilokohtaiset esimiehen ja alaisen
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valiset keskustelut, tyon sisaltoon liittyvat keskustelut, kehityskeskustelut, ty6ilmapiiriky-

selyn purkutilaisuudet seka erityista suunnittelua tai rynmatyota vaativat tilanteet.

Esimiehet asettavat alaisilleen, joita eivat tapaa paivittain, erilaisia odotuksia. Tarkeim-
pané nostettiin luottamus esimiehen ja alaisen valilla, josta tAman opinnaytetydn teoria-
osuudessakin mainittiin useampaan kertaan. Myos itsendinen tydskentelytapa, tyémo-

raali, itsensa johtaminen ja oma aktiivisuus koettiin tarkeiksi ominaisuuksiksi alaisille.

Palautteenantoon alaisilleen esimiehet eivat kokeneet olevan suurta vaikutusta silla,
tyoskentelivatkd he hajautetusti vai olivatko fyysisesti samalla tyOpisteella lasné. Tassa-
kin tarkeaksi koettiin, kuten vuorovaikutuksessakin se, etté esimies osaa aktiivisesti hyo-
dyntaa etatyodkaluja. Kuitenkin koettiin myos, ettéd aina ei voinut olla ihan varma kuinka
alainen palautteeseen suhtautui, jos palautteen antoi etana. Paras tapa antaa palautetta

olikin esimiesten mielesta kuitenkin kasvokkain.

Hajautetun tydn maarasta kysyttdesséd esimiehet vastasivat, ettd nykyinen maksimi-
maara 10 paivaa on riittava, eika silla olisi vaikutusta heidan tyémotivaatioonsa tai tyo-
hyvinvointiinsa, jos tuota maaraa kasvatettaisiin. Pikemminkin silla voisi olla sellainen
vaikutus, etta kontakti tydyhteis6on seké alaisiin heikkenee, jolloin suuri hajautetun tyén

maara voisi alkaa nakya negatiivisesti esimiehen tyénteossa.

Kukaan esimiehista ei nykytilanteessa olisi suoraan valmis luopumaan hajautetun tyon
kaytosta. Hajautetun tyén kaytdsta oltaisiin valmiita luopumaan siiné tilanteessa, etta vir-
kapaikka muuttuisi [lAhemmas kotia. Mikali nykyisessa tehtavassa hajautetun tyon kaytto
kiellettaisiin, vaikuttaisi se erittain negatiivisesti esimiesten tyomotivaatioon seka tyohy-
vinvointiin. Liséksi se aiheuttaisi sen, etta todennékoisesti esimiehet alkaisivat etsia uutta
tyota lahempaa omaa kotipaikkaansa. Nykyisessa esimiestehtavassa kaikki kokivat siis
tehtavan suorittamisen edellytykseksi sen, ettd he pystyvat hydédyntamaan tydssaan ha-

jautettua tyota.

Muutokset, jotka parantaisivat esimiesten tythyvinvointia sekd tydmotivaatiota parhaiten
nykyisessa tehtavassa olisivat esimerkiksi tyokuorman tasaaminen seka roolituksen pa-
rantaminen tyoyksikon sisalla. Lisaksi osalla esimiestd hajautetun tydn tyopiste lahella
kotipaikkaa oli poistunut juuri kaytosta. Hajautetun tyon tyopisteen saaminen takaisin
lahelle kotipaikkaa koettiin erittain tarkeaksi. Mikali hajautetun tyon pistetta ei ole kay-
tossé, voi esimies tehda etatyotd esimerkiksi kotoa, mutta silloin kaikki tyssa tarvittavat
tyokalut eivat ole kaytettavissa, jolloin se aiheuttaa esimerkiksi sen, ettd etatyon tekemi-

nen ei aina ole mahdollista.
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Uusien esimiesten perehdytykseen esimiehet kokivat, etta olisi hyva yleisesittelyiden li-
saksi sisallyttaa erilaisten kollaboraatio-, tydnohjaus seka etatydkalujen kaytén opas-
tusta seka tyoyksikon omien prosessien seka tydohjeiden lapikayntia. Myos esimerkiksi
vastuumatriisi, josta selviaisi mita kuuluu kenenkin vastuulle, koettaisiin hyddylliseksi.
Henkildstoresurssien hallintaan koettiin myds tarpeen saada tyokalu, jolla esimies pys-
tyisi seuraamaan ja reagoimaan tarvittaessa alaisiensa resurssien kayttoéon. Yhtena hy-
vana keinona uuden esimiehen perehdytyksessa nostettiin esille myds ulkopuolisten ha-
jautetun asiantuntijaorganisaation esimiehen tyota koskevien kurssien hyddyntaminen
perehdytyksen aikana. Liséksi koettiin tarkeana, ettéd ennen kuin uusi esimies lahtee hyo-
dyntdmaan hajautettua tyota tai etatyota, taytyy hanen tutustua alaisiinsa, tydyksikon
prosesseihin seka tytkaluihin huolellisesti.

Lopuksi tarkemmiksi ominaisuuksiksi etdjohtamista suorittavalle esimiehelle koettiin aa-

rettdman hyva itsetunto ja itsetuntemus, luottamus omiin alaisiinsa seka helposti lahes-

tyttavyys.

5.3 Alaisten teemahaastattelun tulosten kasittely

Alaisten taustakysymysten osalta teemahaastatteluun osallistuneilla alaisilla oli tyokoke-
musta reilusta kahdesta vajaaseen seitsemaan vuoteen nykyisessa tehtavassa. Alaisten
esimiehet olivat hyddyntaneet hajautettua tyota tai etaty6td yhdesta vuodesta reiluun
neljaan vuoteen aikavalilla. Keskimaarin alaiset tapaavat esimiestdan noin nelja kertaa
kuukaudessa, riippuen kuukaudesta. Osalla alaisista esimiehet hyddynsivat hajautettua
tyota tai etatyota kuukaudessa maksimimaaran eli 10 paivaa ja osalla taas puolet siita

eli noin viisi paivaa kuukaudessa.

Alaiset kokivat, ettd heidan esimiehensa tekema hajautettu tyo6 tai etatyd ei merkittavasti
vaikuta heidan omaan tydmotivaatioonsa tai tyohyvinvointiinsa. Alkuvaikeuksia koettiin
kuitenkin olevan, mutta kun toimintatavat tulivat tutuksi, ei ongelmia enéé koettu esiinty-
van. Yhtena syyna voi olla my6s se, ettd vuorotytta tekevat ovat jo ennestaan tottuneet
siihen, etteivat nde esimiestadn saannodllisesti, koska alaiset tydskentelevat vuorojen ta-

kia osittain eri aikaan kuin oma esimies.

Vuorovaikutukseen esimiehen kanssa esimiehen hajautetun tyon tai etatyon tekeminen

ei alaisten mukaan vaikuta suuresti. Paras vuorovaikutus koettiin tietenkin olevan kas-
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votusten ja monesti etatydkalujen avulla kasitelladn ehké vain akuuteimmat asiat ja va-
paamuotoisempi kuulumisten vaihto jaa vahemmalle. Alaiset kuitenkin kokivat, etta vuo-
rovaikutus esimiesten kanssa oli molemminpuolista ja esimiehet ottavat aktiivisesti kon-
taktia silloinkin, kun he tydskentelevat hajautetusti tai etana. Osalla alaisista oli esimie-
hen vaihtumisen jélkeen ollut hieman alkuvaikeuksia vuorovaikutuksen rakentamisessa,
mutta sekin oli parantunut huomattavasti, kun aikaa hieman kului ja esimies seka alaiset

tutustuivat toisiinsa paremmin.

Alaiset kaipasivat eniten esimiehen fyysista ldsnaoloa tilanteissa, joissa esimerkiksi ol-
laan ottamassa uusia tyotehtévid tai prosesseja kaytantoon seka tydtehtavissa eteen
tulevissa vaikeissa ongelmatilanteissa. Suurin osa alaisista oli sitéd mielta, etta kehitys-
keskustelut seka tydilmapiirin purkutilaisuus on ehdottomasti pidettava niin, etta kaikki

osallistujat ovat lasna fyysisesti samassa paikassa.

Oma-aloitteisuus esimerkiksi vuorovaikutuksessa alaisen kanssa nostettiin yhdeksi tar-
keédksi ominaisuudeksi esimiehelle, jota alaiset eivat nae paivittain. Lisdksi esimiehen
vuorovaikutustaidot sekd ihmistuntemus korostuvat. Esimiehen myds oletettiin pitdvan
alaiset ajantasalla tarkeista tydyhteisoon liittyvista asioista ja lisdksi huumorintaju koettiin
yhtena hyvanéa esimiehen ominaisuutena, joka helpottaa kanssakaymistd hanen kans-

Saan.

Alaiset kokivat palautteenannon esimiehen suunnasta haasteelliseksi silloin, kun esi-
mies tydskentelee hajautetusti tai etdnd. Tama siksi, etta esimiehen on haasteellista
nahda alaisen tekemia tydsuoritteita, joten palautteenantokin on silloin vajavaista. Osa
kuitenkin koki saavansa riittavasti palautetta myods etdna, mutta osa taas saa palautteen

esimieheltaan yleensa aina pelkdstaan kasvotusten.

Osa alaisista oli sita mielta, etta se ei vaikuta heidan tyémotivaatioonsa tai tydhyvinvoin-
tiinsa, vaikka esimies tekisi nykyistd enemman (esimerkiksi yli 10 paivaa) hajautettua
tyota tai etaty6ta. Suurin osa oli kuitenkin sitd mieltd, ettd kymmenen paivaa on sopiva
maara ja jos siita maara viela kasvaisi, silla voisi olla vaikutusta alaisten tyéhyvinvointiin
sekad tydmotivaatioon. Yhtena asiana nostettiin esille myos se, etta kun tyoyksikossa
muutenkin alaiset tekevat vuorotyota, niin jos hajautetun tyon tai etatydon maaraa noste-

taan, esimiehen tapaaminen kasvokkain tapahtuisi alaisten kannalta lilan harvoin.

Mikali oma esimies ei tekisi ollenkaan hajautettua tyota tai etaty6td, kokisivat alaiset sen
siind mielessa positiivisena vaikutuksena omaan tydhyvinvointiinsa seka tydmotivaati-

oonsa, etta paras vuorovaikutus on kaikkien mielesté aina kasvotusten. Talldin monesti
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tulee lapikaytya muutkin kuin pakolliset tybasiat, mika lisda luottamusta alaisen seka esi-
miehen valilla. Kuitenkin koettiin mygs, ettd ne esimiehet, joiden kotipaikka on pitkan
matkan paassa virkapaikasta, eivat pystyisi suorittamaan nykyista tehtavaansa ilman,
ettd he saavat hyddyntaa hajautettua tyota tai etatydta. Taman koettiin vaikuttavan suo-
raan negatiivisesti myos alaisten tydhyvinvointiin ja tydmotivaatioon, jos esimiehelté ote-
taan hajautetun tyon tai etatyén mahdollisuus pois kaytdsta, jolloin esimiehen tydelaman

sekd muun elaman yhteensovittaminen ei tulisi onnistumaan kivuttomasti.

Esimies pystyisi parhaiten parantamaan alaisten tyéhyvinvointia ja tyémotivaatiota huo-
lehtimalla vahintaan kaksi kertaa vuodessa tytyhteisdpaivien jarjestamisesta, johon pys-
tyisi tyoyksikon jasenet osallistumaan ja jolloin vietettaisiin yhdessa aikaa muuallakin
kuin pelkastaan tyopaikalla. Myos esimiehen pitama positiviinen kehityskeskustelu seka
mahdollinen palkkakehitys koettiin motivoivana asiana. Lisaksi yhtena tarkeana asiana
nostettiin esimiehen alaisiensa tydkuorman seké resurssien seuraaminen ja seurannan
kehittdminen, jolloin esimies pysyisi paremmin kartalla siita miten alaisten ty6t sujuvat ja
pystyisi tarpeen mukaan reagoimaan eri tavoilla, jos kokee etta siihen on tarvetta.

Uudelle esimiehelle perehdytyksen aikana koettiin alaisten mielesta tarkeaksi perehdyt-
taa tyoyksikossa kaytettavat tyokalut, toimintatavat, prosessit, henkiléstéhallinnon asiat
ja liséksi koettiin, ettd esimiehen tulee perehtya ja tutustua tydympéaristddnsa seka omiin
alaisiinsa huolellisesti. Vasta naiden toimenpiteiden jalkeen alaiset kokivat, ettd esimies

voisi tarpeen mukaan alkaa hyddyntaa tydssaan hajautettua tyota tai etatyota.

5.4 Yhteenveto teemahaastattelun tuloksista

Teemahaastatteluun osallistuneet esimiehet seka alaiset olivat perehtyneet haastattelu-
kysymyksiin etukéteen ja se nakyi huolellisesti harkittuina vastauksina seka pohdittuina
mielipiteina. Koen, ettd teemahaastattelun kysymykset olivat onnistuneet, koska niiden

avulla sain juuri niitd vastauksia, joita opinnéytetyon tavoitteissa oli tarkoitus hakea.

Vuorovaikutuksen osalta esimiehet seka alaiset kokivat molemmat, etta hajautetulla
tyolla tai etatyolla ei ole siihen suurta vaikutusta, mikali esimies osaa vain olla aktiivinen
ja hyodyntaa etatydkaluja vuorovaikutuksen luomisessa alaisensa kanssa. Palautteen-
annon osalta esimiehet kokivat, ettd hajautetulla tai etatyolla ei siihen ole suurta vaiku-
tusta, kun taas alaiset kokivat, ettd palaute tuli padasiassa kasvotusten. Esimiehet sekéa

alaiset korostivat hyvan vuorovaikutuksen luomisessa olevan tarkeaa se, ettd molemmat
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tuntevat hyvin toisensa, keskinainen luottamus on kunnossa, kommunikaatio on avointa

puolin seka toisin.

Esimiehet sek& alaiset olivat myds yhta mielta siita, ettd kahden keskiset esimiehen ja
alaisen véliset keskustelut, kehityskeskustelut seka tydilmapiirikyselyn purkutilaisuus tu-
lisi ehdottomasti pitaa niin, etté kaikki ovat fyysisesti lasna. Alaiset my6s korostivat uu-
sien ty6tehtavien tai tydprosessien kayttdonoton vaativan esimiehen lasnéoloa. Samoin
yhta mieltd oltiin siitd, etta nykyinen méaara eli maksimissaan kymmenen paivaa on so-
piva, mita esimies voi hyddyntdd tekemalla hajautettua tyota tai etatydta. Molemmat
my0s kokivat, etté jos esimiehen virkapaikkakunta on kaukana kotoa, ei hanen tydn suo-
rittamisensa tule onnistumaan ilman, ettd han saisi hyodyntaa tydéssaén hajautettua tydta
tai etatydta. Myos hajautetun tydn pisteen sijainti lahella esimiehen kotipaikkaa koettiin
molempien vastauksissa tarkeaksi, jolloin esimies pystyy hyddyntamaan kaikkia tyos-

saan tarvittavia tyokaluja.

Uusien esimiesten perehdytykseen tarjottiin molempien puolesta monia vinkkeja, mutta
tarkeimpina tekijoina molemmat nostivat omiin alaisiinsa tutustumisen, tydyksikén tyo-
kaluihin seka prosesseihin perehtymisen seka tydkaluihin ja niiden kayttéén tutustumi-
sen. Esimiehiltd yhtena hyvana ideana tuli myos se, etta voitaisiin hyddyntéa ulkopuolisia
hajautetun asiantuntijaorganisaation esimiehena toimimiseen liittyvia kursseja esimie-
hen perehdytyksen aikana. Seka alaiset ja esimiehet olivat tdysin yhta mielta siitd, etta
ennen kuin esimies voi alkaa hyodyntaa hajautettua tyota tai etatyotd, on hanen pereh-
dyttava tydymparistoonsa sekd kaytdssa oleviin tydkaluihin ja omiin alaisiinsa erittain

huolellisesti.

Kyselyn tuloksena tuli selkeasti ilmi seka alaisten ettd esimiesten mielipiteet ja varsinkin
niissa kysymyksissd, missa vastaukset olivat yhtenevaisia, on mielipide asioista todella
selva. Hajautettu tyo ja etatyd koetaan molempien mielesta positiivisena asiana, kunhan
sitd osataan kayttaa oikein ja hyodyntaa tarvittavia etatytkaluja vuorovaikutuksen luomi-

sessa esimiesten seka alaisten vélille.
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6 EHDOTETUT KEHITTAMISTOIMENPITEET

Hajautetun asiantuntijaorganisaation esimiehelta vaaditaan erilaisia johtamistaitoja, kuin
mihin perinteisesti on totuttu. Hierarkkinen johtaminen on vdhenemassa ja esimiehen on
ensisijaisesti luotava luottamussuhde alaisiinsa, miké on etdjohtamisen tarkein perusta.
Myds vastuunjakaminen alaisille, selkeasti jaetut vastuualueet seka prosessit ovat eta-
johtamisen kannalta isossa roolissa. Esimiehen perustehtava on huolehtia siita, etta alai-

silla on tarpeeksi resursseja seka tytkaluja hoitaa omaa tydtehtavaansa laadukkaasti.

Asiantuntijoiden motivaation pitaminen korkealla palkitsemisen avulla on myds yksi
haaste. Palkitsemisessa tarkeinta on oikeudenmukaisuus seka se, etta sen on sellaista,
joka ei ohjaa tydntekoa vaaréan suuntaan. Palkitsemisen tulee olla tasapuolista ja sen
tulee olla jollain tavoilla sidottu organisaation omiin tavoitteisiin. TaAssa mielessa esimer-
kiksi tulospalkkiot eivat valttaméatta ole paras keino motivoida tydntekijoitd parempiin tyo-

suorituksiin.

Etajohtamisen yksi suurin haaste on kommunikaatio alaisten kanssa, kun voi olla, etta
esimies ei née alaisiaan kuin korkeintaan muutaman kerran vuodessa kasvotusten. Eta-
johtamisessa korostuu esimiehen oma-aloitteisuus kommunikaatiossa seka se, miten
hyvin esimies osaa hyddyntaa teknologiaa oman johtamisensa tukena. On tarkeaa tun-
tea ja tunnistaa omien alaistensa vahvuudet ja heikkoudet, jolloin heita pystyy etdna
my0Os tukemaan oikealla tavalla seka teettdmaan heilla sellaisia tydtehtavia, joista he
pystyvat selviytymaan. Yksi haaste on my6s alaisten tydkuorman seuranta, koska osa
alaisista voi tehda toitd myds tydajanulkopuolella ja tatd on etdna esimiehen valilla vai-

kea havaita, jolloin riski siihen, etta alaiset kuormittavat itseaan liilkaa kasvaa.

Tutkimukset etajohtamisen haasteista eri organisaatioissa paljastivat sen, etta alaiset
pitavat tarkedna esimiehen saanndllista kohtaamista seka saanndéllisia palaverikaytan-
toja. Myds palautteenannon seka kommunikaation tulisi olla molemminpuolista seka ak-
tiivista. Alaisten tasapuolinen kohtelu, selkeat sovitut pelisdannét ja tydsuoritusten seu-
ranta ovat etajohtamista hyddyntavasséa organisaatiossa tarkedssa roolissa esimiesten

ja alaisten valisessa kanssakaymisessa.

Esimiesten perehdytys hoidetaan Puolustusvoimien johtamisjarjestelmakeskuksessa

Paaesikunnan antaman ohjeistuksen perusteella hyddyntden esimerkiksi perehdytta-
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missuunnitelmaa, jonka laatimisesta vastaa uuden tydntekijan esimies yhteistydssa hen-
kilostéosaston kanssa. Teemahaastattelun perusteella esimiehet seka alaiset kaipasivat
uuden esimiehen perehdytykseen enemman tydyksikdn prosessien, tydympariston, tyo-
kalujen seka tyttapojen lapikayntid. Hyvana ehdotuksena tuli myos vastuumatriisitaulu-
kon tai vastaavan tekeminen, josta selvidisi se, kuka organisaatiossa vastaa mistakin
asiasta. Uusien esimiesten perehdytykseen ehdotan myds teemahaastattelussa esille
tullutta ulkopuolisien toimijoiden jarjestamia esimiesvalmennuksia, jotka tukevat hajau-

tetun asiantuntijaorganisaation esimiehena toimimisessa.

Tyoilmapiirikyselyn perusteella tyytyvaisyys esimiestyéhdn on laskussa, mutta esimies-
tyd on talla hetkella kyselyn perusteella viela hyvalla tasolla. Ty6ilmapiirikysely kannattaa
jatkossakin toteuttaa tydyksikkokohtaisesti, jolloin tulokset ovat vertailukelpoisia, kun
vastaajajoukko on riittdvan iso. Tiimikohtaisesti toteutetuissa tydilmapiirikyselyisséa vas-
taajajoukko jaa niin pieneksi, etté tuloksia olisi vaikea tulkita. Ehdotan, etta itsearviointi-
muistioissa useampana vuonna toistuviin asioihin, kuten tyétehtéavien tasapuoliseen ja-
kautumiseen, uusien tydtehtavien jalkauttamiseen esimiesten kautta seka tyéohjeisiin ja
dokumentaatioon tehddan parannusehdotuksia yhteistydésséd esimiesten ja alaisten
kanssa, jolloin esimiestyytyvaisyys on mahdollista edelleen sailyttdd hyvalla tasolla.
Myo0s tiedossa oleva esimiesten vaihtuvuus on otettava huomioon ja viestittava alaisille
tulevista muutoksista avoimesti. Uusien esimiesten perehdytys tehtaviinsa on hoidettava
huolellisesti.

Puolustusvoimien johtamisjarjestelmakeskuksessa on mahdollisuus hyddyntaa hajautet-
tua ty6ta tai etatyotd, jos se sopii omaan tyonkuvaan ja siitd on tehty sopimus tyontekijan
ja tyénantajan valilla. Omassa tyoyksikdssani tata hyddyntavat pddasiassa osa esimie-
histd, muutamaa poikkeusta lukuunottamatta. Teemahaastattelun perusteella alaiset
seka esimiehet olivat molemmat sitd mielta, etta nykyinen maksimi kymmenen paivaa

kuukaudessa on sopiva maara tehda hajautettua tyota tai etatyota.

Jos hajautetun tyon ja etatydon mahdollisuus otettaisiin tydyksikdssa pois kaytosta, tar-
koittaisi se kaytanndssa sitd, ettd ne esimiehet, joiden tydpiste on kaukana omasta koti-
paikastaan hakisivat uusiin tehtaviin lahemmaksi kotipaikkaansa. Tatéa taustaa vasten
pidan erittdin tarkednd, ettd hajautetun tyon seké etatyén mahdollisuus on olemassa,
jolloin se mahdollistaa tytnteon myos silloin, kun kotipaikka ja tyopiste ovat kaukana

toisistaan.
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Tarkeana asiana pidettiin kuitenkin sita, ettd esimiehelld on mahdollisuus tehda hajautet-
tua tyota kotinsa lahettyvilla, koska etatytssa ei ole mahdollisuutta kayttaa kaikkia tarvit-
tavia tydkaluja, toisin kuin hajautetussa tydssa. Tahan siis tydnantajan taytyy panostaa,
jotta esimiesten ty6hyvinvointi seka tyémotivaatio sailyy omassa tydyksikéssani jatkos-
sakin korkealla. Talla on vaikutus myos alaisten tyytyvaisyyteen, koska heidén on hel-
pompi kasitella tydasioita esimiehen kanssa silloin, kun han tekee hajautettua tyota. Kun
esimies tekee etaty6td, onnistuu esimiehella pdaasissa hallinnollisten tybasioiden kasit-

tely omien alaistensa kanssa.

Alaiset kaipasivat etdjohtamista tekevilta esimieheltaan saanndllista kontaktointia seka
yhteisia palavereita tytyhteisén kesken muutaman kerran vuodessa. Myds esimiehen
oma aktiivisuus kontaktoinnissa seka saannéllinen palautteenanto koettiin tarkeéksi. Eh-
dotan, etta tiimikohtaisesti jarjestetaan vahintaan kaksi kertaa vuodessa tilaisuus, jossa
tydyhteisd padsee viettamaan keskenaan aikaa myds tydpisteen ulkopuolella. Tilaisuus
tulee olla suunniteltu ajankohdallisesti niin, etta kaikilla tiimin jasenilla on siihen mahdol-
lisuus osallistua. Lisaksi tarkeaa on se, ettd kehityskeskustelut seka tydilmapiirikyselyn
purkutilaisuus pitaé jarjestaa niin, etta kaikki ovat fyysisesti lasnéd samassa paikassa.

Lopuksi voisi todeta, etta hajautetun asiantuntijaorganisaation etajohtamisessa esimies-
ten ja alaisten vélinen keskindinen kommunikaatio seké luottamus ovat ne asiat, joiden
perusteella koetaan etdjohtaminen ja etatydskentely joko positiivisena tai toisaalta haas-
teellisena asiana. Esimies on tarke&dssa roolissa siing, ettéd hén on se, jonka taytyy olla
oma-aloitteinen kommunikaation yllapitamisessa alaisiinsa sek& myds huolehtia siita,
ettd yhteiset tasapuoliset pelisdannot on sovittu tydyhteisén kesken. Etdjohtaminen su-
juu parhaiten, kun esimies osaa jakaa vastuuta alaisilleen, jolloin esimiehelld itsellaan
jaa aikaa esimerkiksi omien alaistensa tyonseurannalle, resurssien jakamiselle seka

osaamisen kehittamiselle.
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Liite 1.

Liite 1. Esimiesten teemahaastattelun kysymysrunko

1. Taustakysymykset

1.0. Kuinka kauan olet toiminut nykyisessa tehtavassasi?

1.1. Kuinka kauan olet hyddyntanyt tyossasi eté -tai hajautettua tyota?

1.2. Kuinka monta kertaa kuukaudessa tapaat keskimaarin alaisiasi kasvokkain?
2. Etdjohtaminen hajautetussa 24/7 organisaatiossa

2.0. Kuinka monta paivaa kuukaudessa olet keskimaarin tehnyt eta -tai hajautettua tyéta edelli-

sen vuoden aikana?

2.1. Milla tavoin eta -tai hajautetun tyon tekeminen vaikuttaa omaan tyontekoosi tydhyvinvoinnin

ja tydmotivaation ndkdkulmasta?

2.2. Milla tavoin eté -tai hajautetun tyon tekeminen vaikuttaa vuorovaikutukseen alaisiesi

kanssa?

2.3. Minkélaisissa tilanteissa koet eniten, etté olisi tarve olla fyysisesti samassa paikassa alai-

siesi kanssa?
2.4. Minkalaisia odotuksia asetat alaisillesi, joita et nde paivittain?
2.5. Milla tavoin et -tai hajautettu tyo vaikuttaa palautteenantoon alaisillesi?

2.6. Milla tavoin se vaikuttaisi tydhyvinvointiisi ja tydmotivaatioosi, jos pystyisit tekemaan ny-

kyistd enemman eté -tai hajautettua tyéta ?

2.7. Minkalaisessa tilanteessa olisit valmis luopumaan eté -tai hajautetusta tydsta ja miten se

vaikuttaisi tyohyvintointiisi seka tydmotivaatioosi?

2.8. Minkalaiset konkreettiset muutokset parantaisivat omaa tydmotivaatiotasi ja tydhyvinvoin-

tiasi nykyisessa esimiestehtavassasi parhaiten?

2.9. Mainitse muutama tarkein keino, miten esimiesten perehdytysprosessia voitaisiin parantaa -
jotta esimiehella olisi paremmat valmiudet johtaa asiantuntijoista koostuvaa hajautettua organi-

saatiota ?

2.10. Mik& on etdjohtamista suorittavan esimiehen tarkein ominaisuus ?
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Liite 2.

Liite 2. Alaisten teemahaastattelun kysymysrunko

1. Taustakysymykset

1.0. Kuinka kauan olet toiminut nykyisessa tehtavassasi?

1.1. Kuinka kauan esimiehesi on hyédyntanyt et -tai hajautettua tyota?

1.2. Kuinka monta kertaa kuukaudessa keskimaarin tapaat esimiestasi kasvokkain?
2. Etdjohtaminen hajautetussa 24/7 organisaatiossa

2.0. Kuinka monta paivaa kuukaudessa esimiehesi on tehnyt keskimaéarin eta -tai hajautettua

tyota edellisen vuoden aikana?

2.1. Milla tavoin esimiehesi eta -tai hajautettu ty6 vaikuttaa omaan tyéntekoosi tydhyvinvoinnin

ja tydmotivaation ndkdkulmasta?

2.2. Milla tavoin esimiehesi eta -tai hajautettu ty6 vaikuttaa vuorovaikutukseen esimiehesi

kanssa?
2.3. Minkalaisissa tilanteissa kaipaisit eniten esimiehen lasndoloa?
2.4. Minkalaisia odotuksia asetat esimiehelle, jota et nde paivittain?

2.5. Koetko saavasi esimieheltési riittdvasti palautetta tydstasi silloin, kun ette tydskentele sa-

massa tyopisteessa?

2.6. Milla tavoin se vaikuttaisi tydhyvinvointiisi ja tydmotivaatioosi, jos esimiehesi tekisi nykyista

enemman eta -tai hajautettua tyota ?

2.7. Miten koet sen vaikuttavan tydhyvinvointiisi tai tydmotivaatioosi, jos esimiehesi ei tekisi ol-

lenkaan eta -tai hajautettua ty6ta?

2.8. Minkalaisilla konkreettisilla keinoilla esimiehesi pystyisi parantamaan tyémotivaatiotasi tai

ty6hyvinvointiasi nykyisessa tehtavassasi parhaiten ?

2.9. Mainitse muutama téarkein asia, jotka mielestasi olisi valttamatonta kayda lapi hajautetun

asiantuntijaorganisaation esimiehelle hanen perehdyttamissprosessinsa aikana ?
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