HVMAK

OPINNAYTETYO

Yhteisollisempaan etajohtamiseen
Yhteisollisemmaén etdjohtamisen kehittdminen Jyvaskylan kaupungin
konsernihallinnossa

Tirre Hentinen

Yhteisdpedagogi AMK
(210 op)

Arvioitavaksi jattamisaika
(4/2021)

HUMANISTINEN AMMATTIKORKEAKOULU



TIIVISTELMA

Humanistinen ammattikorkeakoulu
Yhteisopedagogi AMK

Tekija: Tirre Hentinen

Opinndytetyon nimi: Yhteisollisempdin etdjohtamiseen. Yhteisollisemmain etdjohtamisen
kehittiminen Jyviskyldn kaupungin konsernihallinnossa

Sivumadara: 57 ja 1 liitesivu

Ty6n ohjaaja: Eeva Mintyla

Tyon tilaaja: Jyvéskyldn kaupunki

Tyoni tilaaja oli Jyvéskyldn kaupungin henkildstopalvelut. Tutkimuksen kohteena oli
kaupungin konsernihallinto. Opinnéytetyoni tavoitteena oli kehittdd Jyviskyldn kaupungin
esihenkildiden etdjohtamista ja sen tukea. Tydssd selvitettiin, kuinka esihenkilt voivat
edistéd yhteisollisyyttd hajautetussa tyossa.

Tutkimus toteutettiin neljdn tyontekijan ja viiden esihenkilon teemahaastatteluna, jotka
edustivat  konsernihallinnon eri yksikoitd. Analyysimenetelmdnd oli laadullinen
siséllonanalyysi.

Opinndytetyon perusteella yhteisollisyyden tukemiseksi ryhmien olisi muotoiltava uudelleen
yhdessé olemisen ja yhteistyon tekemisen tapoja. On tarve tasapainottaa itsendisté ja yhdessa
tehtdvdd tyotd sekd 10ytdd uusia tapoja yhteisollisyyden rakentamiseen ja yhteiseen
oppimiseen. Virtuaalinen vuorovaikutus tarvitsee omat pelisddnnot. Tyokavereiden ja
esihenkilon tuttuus tukee luottamuksen ja psykologisen turvallisuuden syntymist.
Yhteisollisyydelle tirkedd ovat my0s selkeét tavoitteet, vastuut ja tyotehtiavit. Esihenkilon
vuorovaikutuksessa ja viestinndssd tdrkeitd ovat tunne- ja keskustelutaidot, luonteva

Tutkimuksen mukaan esihenkil6t ovat kiireisid ja etdjohtamisen tueksi he kaipaavat
fasilitointitaitoja, vertaistukea sekd ylemmaén johdon sitoutumista selkeisiin tavoitteisiin.

Tédmai opinndytetyo lisdé tietoa ja ymmarrystéd seikoista, joihin panostamalla esihenkild voi
tukea yhteisollisyyttd hajautetussa tyodssd erityisesti julkisen sektorin hallinnollisissa ja
asiantuntijatdissa.

Asiasanat: etsi 3-7 etdjohtaminen, hajautettu tyd, etityd, yhteisollisyys

HUMANISTINEN AMMATTIKORKEAKOULU



ABSTRACT

Humak University of Applied Sciences
Community Educator

Author: Tirre Hentinen

Title: Towards more communal remote management. Development of more communal
remote management in the Jyvéskyld City Administration

Number of Pages: 57 and 1 attachment page

Supervisor: Eeva Méntyla

Subscriber: City of Jyvéskyla

My thesis was commissioned by the human resources services of the City of Jyviskyld. The
subject of my investigation was the City Administration. The aim of my thesis was to develop
the remote management of the supervisors and its support. The work explored how
supervisors can promote a sense of community in distributed work.

The study was conducted as a thematic interview with four employees and five supervisors
representing different units of city administration. The method of analysis was qualitative
content analysis.

Based on my thesis, in order to support communality, groups should reshape ways of being
and working together. There is a need to balance independent and collaborative work and to
find new ways to build a sense of communality and to learn together. Virtual interaction
needs its own ground rules. The familiarity of colleagues and supervisor builds trust and
psychological safety. Also for a sense of community clear goals, responsibilities and work
tasks are important. Emotional and conversational skills, a natural communication style and
regular communication with employees are important for the interaction and communication
of the supervisor.

The supervisors are busy. They need facilitation skills, peer support and senior management's
commitment to clear goals to support remote management.

This thesis increases knowledge and understanding of the aspects that a supervisor can invest
in to support a sense of community in distributed work, especially in administrative and
expert work in the public sector.

Keywords: remote management, distributed work, remote work, communality, a sense of
community
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1 JOHDANTO

Muutos hajautetumpaan tyéhon on ollut nékopiirissé ja koronapandemian vauhdittamana se
tapahtui myos julkisella sektorilla. Jyvéskyldn kaupungilla juuri pandemian alkaessa ty6har-
joitteluni aloittaneena sain olla mukana muutoksessa. Arjen itsestddn selviltd tuntuneet asiat
kuten matkustaminen, ihmisten tapaaminen ja ruokakaupassa tai toissd kdyminen muuttuivat
hankaliksi tai osin mahdottomiksi ja etdty0 tuli osaksi monien eliméai yllattden, ja paljon pi-
demmaksi aikaa kuin osasimme odottaa. Todellisuudessa hajautetun tyon lisdédntyminen ei ollut

ylldtys - ainoastaan nopeus, jolla muutos tapahtui.

Etity0, eli tyOnantajan kanssa sovitusti tyOpaikan ulkopuolella tehtdva tyd, on yleistynyt vuosi
vuodelta. Vuonna 2019 etdtyotd teki sddnnollisesti vajaa neljdnnes suomalaisista ja satunnai-
sesti 14 prosenttia, eikd enemmisto (63 %) palkansaajista ollut tehnyt lainkaan etétyo6td viimei-
sen vuoden aikana (Keyrildinen 2020, 58). Néistd aiemmin etityotd tekemattomisti neljannes
aloitti vuoden 2020 aikana etétyo6t eli korona ldhetti noin kaiken kaikkiaan noin puolet palkan-
saajista etdtyohon (Keyrildinen 2021, 77-78). Ajasta ja paikasta riippumattoman tyon tekemisen
lisddntyminen yhteiskunnassamme huomioitiin vuoden 2020 alusta voimaan tulleella uudella
tyOaikalailla (872/2019), jonka myo6td etdtyon kaltainen tyd on otettu lain piiriin (Ty6- ja elin-

keinoministerio 2021).

Opinndytetyosséni lahdin kehittiméén etityon johtamista Jyvéskyldn kaupungin henkil6stoyk-
sikon tilauksesta erityisesti yhteisollisyyden nidkokulmasta. Tavoitteena oli parantaa tyonteki-
joiden ja esihenkildiden hyvinvointia hajautetussa tyosséd lisddmélld ymmarrystd ja osaamista
yhteisollisyydestd etitydssd. Osana tyotdni selvitin teemahaastattelulla yhdeksdn eri asemassa
ja yksikdssd toimivan henkilon kokemuksia ja ndkemyksid etdtyon johtamisesta. Oma kiinnos-
tukseni aiheeseen syntyi toimiessani tyoharjoittelijana kaupungin elinkeinoyksikdssd Business
Jyvidskyldssd koronapandemian aikana. Harjoitteluni alkoi maaliskuun alussa, josta kahden vii-
kon kuluttua minut ldhetettiin ldppari kainalossa kotiin etétdihin kaikkien muiden mukana. Sain

seurata ldheltd etdtyohon siirtymista ja hajautetun tyon johtamista.

Aika nopeasti huomasin, ettd viihdyin etdtydssé ja niin viihtyivit monet muutkin. Eurooppalai-
sittainkin tyontekijét toivoivat voivansa jatkaa etdtyOskentelyd ainakin osittain (Eurofound
2020, 34). Tyoterveyslaitoksen seurantatutkimuksen Miten Suomi voi? (Tyoéterveyslaitos

2020a; 2020b) valossa vaikuttaisi siltd, ettd etdtyohon siirtyminen ei ainakaan heikentdnyt suo-
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malaisten tyohyvinvointia. Etdtyon tyohyvinvointia kannatteleviksi tekijoiksi havaittiin itsendi-
sempi padtoksenteko, uusien tydtapojen oppiminen sekd kotona asuvat lapset. Riskitekijand
ndyttdytyi kuitenkin aiempaa véhdisempi tuki tyOyhteisoltd. Etdty0hon siirtyneistd neljdnnes
koki esihenkildlta ja tyOtovereilta saadun tuen vdhentyneen. Tutkimuksen mukaan tillainen
tuki ja aloitteellinen uusien tyGtapojen omaksuminen ovat yhteydessd tyon imuun ja pienem-
péédn riskiin tyduupua. Vihédisempi tuki nikyi tutkimuksessa vdahdisempiné yhteisollisyyden ja
reilun kohtelun kokemuksina tydssd. Tutkimuksen mukaan on tdrkedd panostaa ihmisldhtoi-
seen, yksilot huomioivaan oikeudenmukaiseen johtamiseen, keskindiseen tukeen, yhteenkuu-
luvuuden kokemuksen vaalimiseen ja jokaisen tyon tulosten ndkyviksi tekemiseen. Liséksi ha-
vaittiin korona-ajan lisdnneen esihenkildiden henkistd kuormittuneisuutta sekd tyontekijoiden

tylsistymisté. (Tydterveyslaitos 2020a; 2020b.)

Tyo6ssdni ldhdin selvittdméddn, kuinka esihenkilot voivat edistdd yhteisollisyyttd hajautetussa
tyossd. Johtamisen ndkdkulmasta tarkasteltaessa hajautettu ty laajenee kasittimién etétyon ja
monipaikkaisen tyon lisdksi muutakin ty6td, jossa ei olla samassa paikassa samaan aikaan. Joh-
tamisen keinot tillaisen tyon yhteisollisyyden tukemiseen lomittuivat etdjohtamisen erityispiir-
teisiin, joten tyoni rungoksi muodostuivat hajautetun tyon johtamiselle tirkedt teemat yleisem-

min. Etdtyon teemoista tarkennan yhteisollisyyteen tyoni tulosten tarkastelussa.

Saadakseni tietoa etdjohtamisen kehittimisen tarpeista tissd organisaatiossa, ldhdin tutkimaan
millaisia kokemuksia etdjohtamisesta tyontekijoilld ja esihenkil6illd on ollut. Toteutin tutki-
muksen teemahaastatteluna, johon valikoitui 4 tyontekijié ja 5 esihenkilod Jyvéskyldn konser-

nihallinnosta. Analyysimenetelmina oli laadullinen siséllonanalyysi.
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2 TILAAJAN TARVE

Jyviskylan kaupungilla on yli 8000 tydntekijdd, jotka jakautuvat konsernihallintoon, kaupun-
kirakennepalveluihin, sivistyspalveluihin sekd sosiaali- ja terveyspalveluihin. Konsernihallin-
nossa tyoskentelee reilu 200 henked, joiden tehtévit liittyviat mm. elinkeinoihin ja tydllisyyteen,
henkil6stoon, kansainvélisyyteen, kaupunginvaltuuston ja -hallituksen toimintaan, viestintddn
ja markkinointiin sekd toiminnan ja talouden suunnitteluun, seurantaan ja raportointiin. (Jyvés-

kylin kaupunki 2019.)

Koronapandemian levittyd Suomeen kaupunki ohjeisti hyvin nopeasti tyontekijansa etdtyohon.
Kuten muuallakin etity6hon ldhdettiin ensin lyhyemmaksi jaksoksi, jota sitten jatkettiin use-
amman kerran. Tydkalut yhteiseen virtuaaliseen tydskentelyyn olivat kunnossa, koska Office

365 pilvipalvelun kdyttoonotto oli aloitettu jo vuoden 2019 alussa (Evilehto 2020, 5).

Kaupungille koronapandemia tarkoitti paljon muutakin kuin sopeutumista etéityon tekemiseen.
Konsernihallinnossa kunnan normaalin johtamisen lisdksi edessd olivat mm. kriisiviestinti, eta-
ty0sopimukset, yritystoiminnan tukeminen ja terveydenhuollon henkilostoresurssit sekd koro-
nan taloudelliset vaikutukset kunnan talouteen. Seurasin koronaan liittyvaé tyotéd elinkeinoyk-
sikdssd, joka sai toteutettavakseen erittdin nopealla aikataululla yksinyrittdjdtukien mittavan
hakemuskasittelyn. Keskusteluissa yksikon esihenkildiden kanssa nousi esille, ettd tillaisen yh-
teisen rutistuksen koettiin lisinneen yhteisollisyyttd etityonkin keskelld. Yhteisollisyyden sii-
lyttdminen ja tukeminen etdtydssé alkoi kiinnostamaan. Huomasin myos, ettd oman yksikkoni
tyGtavoissa ja johtamisessa tapahtui hyvin vihdn muutosta. Kiinnostuin my®ds siité, kuinka eri-

laisilta yksikoiltd sopeutuminen ja esim. digiloikka on onnistunut.

Kaupungin henkildstdyksikko oli myds kiinnostunut etéitydn vaikutuksista etdyhteyden takana
olevaan tyontekijiin ja yllattden etdjohtamaan péaédtyneeseen esihenkiloon. Huomattiin, etta val-
miudet uudenlaiseen monipaikkaiseen ja etdtyOskentelyd sisdltdvddn tyoskentelykulttuuriin
saattavat olla hyvin erilaiset. Henkildstoyksikdssé ndhtiin tarpeelliseksi tukea esihenkilditd eta-

tyon johtamisessa.

Kaupungin laajuisessa organisaatiossa esihenkildille tarkoitetun ohjaavan aineiston on tarkoi-
tuksenmukaista olla helposti ja nopeasti omaksuttavaa. Jyviskyldn kaupunki reagoi etétyon li-

sddantymiseen tuottamalla ohjeita tyontekijoiden ja esihenkildiden tueksi sisdiselle Digitaalinen
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tyOpéivéa -nettisivulle kaupungin intranettiin. Sivulle koottiin erityisesti etdtyohon liittyvid tér-
keimpid pointteja korttimuodossa ilman tietoteknistd jargonia, visuaalisesti yhtendiseen ja hel-

posti silmdiltdvain muotoon. Korttien aiheet ovat:

- Onnistu Teams -kokouksessa
- Oman ty6n hallinta asiantuntijaty9ssa
- Oman laitteen turvallinen kaytto
- Etdyhteyden tietoturva
- Tiedot turvassa ja tallessa
- Etdtyossa turvallisesti
- Tiedon turvallinen késittely
- Digitaalisen tyon vélineet Office 365 ja toimisto-ohjelmat
- Mobiililaitteen kaytto turvallisesti
- Etdtyon johtaminen
(Jyvéskyldn kaupunki 2020.)

Henkilostohallinto teki myds syksylld 2020 etdtyon tydsuojeluriskien arviointia varten kevyen
kyselyn, jonka 51 vastaajasta 40 edusti konserninhallintoa. Kyselyn perusteelld vastaajat pa-
sadntdisesti pitivdt sopimus-, tietoturva ja vakuutusasioita kunnollisina, etity6tilojaan sopivina
sekd laitteita ja tyovalineitd tyohon soveltuvina. Haasteita nékyi ergonomiassa ja tyon kuormi-
tuksessa, joissa yli puolella oli kehitettivdd. Yhteisollisyydestd ei kyselyssd suoran kysytty,
mutta avovastauksissa, kun pyydettiin kirjaamaan muita etdtyokokemuksia, 18 vastaajaa nosti
eri tavoin esiin yhteisollisyyden puuttumisen. (Uotila 2021.) Tdma vahvisti etityon jatkuessa
syntynyttd huolta yhteisollisyyden katoamisesta ja ihmisten vélisen vuorovaikutuksen véhene-

misesta.

Lahdimme henkildstohallinnon kanssa yhdessa selvittimain hajautetusti tyoskentelemisen seu-
rauksia ja vaikutuksia johtamiseen. Tyoni tavoitteeksi nousi tarve parantaa Jyviskyldn kaupun-
gin tyontekijoiden ja esihenkildiden hyvinvointia hajautetussa tyossd lisidmalld ymmaérrysté ja
osaamista etityOstd. Oma nakokulmani tdhin kehittimisty6hon rajautui luontevasti yhteisope-
dagogitutkinnon ydinkompetenssien kautta, joita ovat yhteisdllinen, pedagoginen, yhteiskun-
nallinen seké organisaatio- ja kehittdmisosaaminen (Humanistinen ammattikorkeakoulu 2019).
Yhteisollisyyden merkitys ja sen edistiminen hajautetussa tydssa oli tydsséni lahtokohtana. Ta-
voitteeksi asetettiin 16ytdé tietoa ja keinoja, joiden avulla esihenkil6t voivat osaltaan edistda
yhteisollisyyttd hajautetussa tyOssd. Yhteisollisyyden ndkokulmaa kaivattiin vield aiempien

etdtyon ohjeiden jatkoksi ja tilaaja néki yhteisollisempéén etdtyohon ohjeistavan toimintakortin
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yhdeksi tyoni tavoitteeksi. Tutkimuksellinen osio ty0sténi rajattiin konsernihallintoon, joka toi-
densi hallinnollisen ja asiantuntijaluonteen takia oli pystynyt siirtyméén ldhes kokonaan eti-

tyohon.

Opinndytetyoni ajankohtaisuutta korostaa kaupungin johtoryhmén paatos 25.1.2021 kdynnistaa
HALTI-projekti, jolla tavoitellaan monipaikkaisen tyon lisddmistd sekd tilojen kdyton opti-
mointia. Etdty0std saatujen hyvien kokemusten ja 2020 vuoden loppuun valmistuneen hallin-
non tilojen kdytostd tehdyn selvityksen pohjalta ldhdettiin luomaan Jyvéskyldn kaupungille
uutta hajautetun tyon tyoskentelykulttuuria. Projektin yhtend tavoitteena on esihenkildiden tu-
keminen monipaikkaisen tyon johtamisessa my0s vuorovaikutuksen ja yhteisollisyyden ylléapi-

tamisessd. (Jyvaskylan kaupunki 2021.)

HUMANISTINEN AMMATTIKORKEAKOULU



10

3 OPINAYTETYON TIETOPOHJA

Tyoni tavoitteena on tukea esihenkil6itd yhteisollisyyden edistdmisessé hajautetussa tydssd. On
tarpeellista kartoittaa, mité johtajan tulisi ymmartéad, osata tai tietdd voidakseen johtaa yhteisol-
lisempddn etityohon. Aloitan kuvaamalla, mitd hajautetulla tydlld tarkoitetaan. Tutustumme
myo6s yhteisollisyyteen tyOyhteisossd ja miksi etdtyd haastaa yhteisollisyyttd. Sitten sukel-

lamme hajautetun tyon johtamisen teemoihin eli etdjohtamiseen.

3.1 Tyon hajaantuminen

Etityo sai alkunsa Kaliforniassa 1970 -luvun alun 6ljykriisissd amerikkalaistutkijoiden ryhdyt-
tyd laskemaan hyotyja kansantaloudelle tydmatkaliikenteen vihentdmisestd (Helle 2004, 16).
Matkan varrella teknologia on tuonut ldhes rajattomat mahdollisuudet tyon tekemisen organi-
soimiseen hajautetusti esimerkiksi kansainvélisissd tiimeissd, sekoittaen ldhi- ja etitydssa tyos-
kentelevid tai monipaikkaisesti saman esihenkilon alaisuudessa. EtityOstd puhuttaessa tarkoi-
tetaan usein laajaa kirjoa erilaisia tyon tekemisen muotoja, mutta Tilastokeskus (2021) méaarit-
telee etityOn tyonantajan kanssa sovituksi tyopaikan ulkopuolella yleensa tietotekniikan avulla

tehtdaviksi ansiotyoksi, jota voisi tyon luonteen puolesta tehdd myos tyopaikalla.

Etdtyon lisdksi kdytetddn termejd virtuaalinen tyd, monipaikkainen tyd, mobiilityd, hajautettu
ty0 tai e-tyd (Humala 2007, 7). Etityotd laajempana kdsitteend voidaan pitdd hajautettua tyota,
jolloin tyOyhteisdstd voi esimerkiksi osa tydskennelld monipaikkaisesti useammassa toimipis-
teessd ja joku voi olla liséksi etdtydssd kotonaan. Kun tyon rajoittavaksi tekijaksi jdd vain se,
ettd tyot tulevat tehdyksi, puhutaan ajasta ja paikasta riippumattomasta tai joustavasta tyosta.
Liikkuvaa ty6td esimerkiksi huoltomiehié tai kenttatyontekijoité ei varsinaisesti ajatella etityon
tekijoind, mutta heiddnkin johtamisensa edellyttdd etdjohtamisen taitoja. (Vilkman 2016, 13-

15.)

Organisaation voidaan ajatella olevan hajautettu silloin, kun ryhmé ihmisid toimii toisistaan
erillién yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Tydskentelyorganisaation heistd tekee yhteisen
tehtdavin toteuttamisen edellyttdima vuorovaikutus ja kommunikointi. Ndiden tapahtuessa paa-
osin tieto- ja viestintdteknologian avulla, tyosta tulee virtuaalista ja puhutaan virtuaalisesta or-

ganisaatiosta. (Vartiainen, Kokko & Hakonen 2004, 14.)
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Kokko ja Vartiainen (2006, 13-14) kuvaavat hajautetun toimintaympériston ulottuvuuksia kuu-
den tekijan avulla: 1) maantieteellinen hajaantuneisuus, 2) liikkkuminen, 3) toimijoiden erilai-
suus, 4) eriaikainen tydskentely, 5) miérdaikaisuus ja 6) sdahkdinen vuorovaikutus. Kaikissa
ndissd tekijoissd on vaihtelua ja ne ovat yhteydessé toisiinsa. Sdhkdinen vuorovaikutus mah-
dollistaa liikkuvuutta, mutta hajautettu yhteistyd ei aina edellyti liikkumista. Aéritapauksessa
kulttuurisesti erilaiset méérdaikaisen tiimin jdsenet tyoskentelevit jatkuvasti liikkuen eri pai-
koissa ja eri aikoihin viestien vain sdhkoisesti. (Kokko & Vartiainen 2006, 13-14.) Hajaantu-
neisuuden elementti voi kuitenkin olla pelkéstiddn vuorotyd, erilainen koulutustausta tai tyon
litkkkuvuus. Tarkemmin ajateltuna harvemmin tyOyhteisdissd endéd tydskennellddn kaikki sa-
maan aikaan jatkuvasti samassa paikassa eli tydmme on muuttunut tavalla tai toisella enemmaén
tai vdhemman hajautetuksi (Vartiainen ym. 2004, 22-23.) Hajautetun tyon johtamisen ja yhtei-

sOllisyyden haasteet ovatkin 14sné laajalti nykyisessé tydeldmassa.

3.2 Yhteisollisyys tyossa

Yhteisollisyyden mééritteleminen on haastavaa ja virtuaalisuuden elementti tuo lisdé vaikeutta.
Ihmisen nidkeminen osana yhteisod seké yhteisollisend toimijana ei ole uusi, vaan juuret poh-
jaavat jo Aristoteleen yhteisolliseen ihmiskuvaan, jossa keskeinen osa ihmiselle ominaisista
kyvyistd ja valmiuksista ndhtiin luonteeltaan yhteisollisind (Sihvola 1996, 71-73). Tieteelli-
sessd hengessd yhteisollisyydestd alettiin puhua saksalaisen Ferdinand Tonniesin esiteltya
vuonna 1887 késitteet Gemeinschaft ja Gesellschaft eli yhteiso ja yhteiskunta (Paasivaara &

Nikkild 2010, 9).

Ihmisend oleminen on pohjimmiltaan ihmissuhteissa olemista (Martela 2015, 120) ja yhteisol-
lisyys on osa ihmisend olemista. Itseohjautuvuusteoria méaarittelee yhteisollisyyden yhdeksi ih-
mistd motivoivista psykologisista perustarpeista omaehtoisuuden ja kyvykkyyden liséksi, joita
tdydentdméidn Ryan ja Martela ovat tutkimuksissaan ehdottaneet vield tarvetta tehdd hyvéaa toi-
sille ihmisille (Martela & Ryan 2016, 750-751, 761.) Yhteisollisyyden tunne tai sen puuttumi-
nen saattaakin vaikuttaa olennaisesti toimintaamme, koska sosiaaliset suhteet ovat keino saada

hyvéksyntad, huolenpitoa ja laheisyyttd (Heinonen 2008, 13).

Yhteisollisyyden kidsitteen médrittely on haastavaa eiki sille ole olemassa yhtd oikeaa tulkintaa
(Paasivaara & Nikkild 2010, 11). Englanninkielisessé kirjallisuudessa yhteisollisyys esiintyy

sanoilla communality, sense of community tai psycological sense of community. McMillan ja
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Chavis (9, 1986) méérittelivat yhteisollisyyden ryhmaén jasenten keskindiseksi yhteenkuuluvuu-
den tunteeksi, tunteeksi ryhmin jasenten merkityksestd toinen toisilleen ja ryhmélle seké jae-
tuksi uskoksi siitd, ettd ryhmén jésenten tarpeet tulevat tyydytetyiksi sitouduttaessa yhdessé
olemiseen. TyOyhteis60n tastd tarkensivat Burroughs ja Eby (1998, 512) tydeldmén henkistad
yhteisollisyyttd (psychological sense of community in the workplace) kuvaavalla méaritelmal-

laén, jonka kuusi ulottuvuutta olivat:

- Tydtovereiden tukeminen (coworker support): tydyhteison jésenet ovat halukkaita aut-
tamaan toisiaan ja hyviaksymaéén toisensa.

- Emotionaalinen turvallisuus (emotional safety): tydyhteison jdsenet voivat luottaa tois-
tensa tukeen ja rehellisyyteen, joka heréttidd tunteen luottamuksesta ja turvallisuudesta.

- Yhteenkuuluvuuden tunne (sense of belonging): tydyhteison jdsenet samaistuvat toi-
siinsa ja kokevat sopivansa organisaatioon.

- Henkinen yhteys (spiritual bond): ty0yhteison yhteisesti jakamat arvot muuttuvat pii-
vittdisiksi toimiksi ja paatoksiksi.

- Tiimiorientaatio (team orientation): tydyhteison jdsenet ovat sitoutuneita tydskentele-
vit yhdessd selkedn, yhteisen vision mukaisesti.

- Totuuden kertominen (truthtelling): tydyhteison vuorovaikutus on avointa ja rehellista,
tyOyhteisossd kuunnellaan aktiivisesti, ratkaistaan ristiriitoja seké ilmaistaan tunteita.

Kaytdnnossa yhteisollisyys nékyy tydyhteison arjessa Suhosen, Lunkan ja Turkin (2019, 99-
101) mukaan esimerkiksi yhteisen kielen esim. ammattislangin ja ajattelutapojen kautta. My0os
yksildiden vilinen yhteistyd, vuorovaikutus ja tapa kohdella toisiaan kuvaavat yhteisollisyytta
esimerkiksi kykyné sietdd erilaisuutta tai ratkaista ristiriitoja rakentavasti. Yhteisollisyys ilme-
nee tunnetilana, me -henkeni. Arjessa yhteisollisyys nékyy sosiaalisena tukena, joka tarkoittaa
tieto- ja aineellista tukea, arvostustukea sekd henkistd tukea eli halukkuutta auttaa, empaatti-
suutta, luottamuksellisuutta, kuuntelemista ja rohkaisemista. (Suhonen, Lunkka & Turkki 2019,

99-101.)

Sosiaalinen eristdytyneisyys (isolation) etdtydsséd vaikuttaa tyotyytyvéisyyteen, sitoutumiseen
ja organisaatioon identifioitumiseen sekd tyosuoritukseen (Even 2020, 11-12). Yhteisollisyys
hyodyttdd sekd tyonantajaa ettd tyontekijad. Yhteisollisyyden méaird ja laatu vaikuttavat tyon-
tekijoiden terveyteen. Parantamalla yhteisollisyyttd ja tydyhteisdjen toimintaa on mahdollista
pidentdd tyduria niin lopusta kuin keskeltdkin. (Manka & Larjovuori 2013, 9-10.) Tyomme
tehdddn yhi enenevissid méérin erilaisissa ryhmissé, joissa yksiloiden ominaisuuksia tarkedm-
pdd on keskindinen vuorovaikutus ja dynamiikka (Juntunen, Pessi, Aaltonen, Martela & Syrja-

nen 2017, 110). Valtiohallinnon asiantuntijaorganisaatiossa toteutettu Koivuméen viitdstutki-
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mus osoittaa, ettd luottamus ja yhteisollisyys tekevét tyon arjesta sujuvaa ja sitouttavat organi-
saatioon sekd vihentdvit stressioireiden kokemista. Luottamuksen ja yhteisollisyyden puute
taas lamaannuttaa yhteistyon. (Koivumaki 2008, 10.) Etenkin tydvoimavaltaisilla aloilla onkin
tarkedd tulevaisuuden menestymisen kannalta tunnistaa ja kehittdd organisaation aineetonta
pddomaa: toimintatapoja, tyontekijan osaamista ja asenteita seké sosiaalista pddomaa eli yhtei-

sOllisyyttd ja johtamista (Manka & Larjovuori 2013, 8; Manka & Manka 2016, 51-52).

Yhteisollisyys voi toimia kielteisestikin liiallisen samanmielisyyden vallitessa, jolloin yksilot
luopuvat omasta identiteetistdin ja yhdenmukaisuuden paineet vievét halun esittdd vaihtoehtoi-
sia toimintatapoja tai eriéivid mielipiteitd. Useiden samaa ty6té tekevien yhteisoon saattaa myos
ajan myotd syntyd normi siitd, miten tyotd tehddén tai tiiviit sosiaaliset suhteet voivat saada

aikaan esimerkiksi kuppikuntaisuutta. (Suhonen ym. 2019, 92-93, 96, 101.)

Hajautettunakin tyo perustuu toiseen paikkaan siirtdmisen ja virtuaalitydkalujen kayton liséksi
tavalla tai toisella yhteyteen muiden ihmisten kanssa (Haapakoski, Niemeld & Yrjold 2020, 14).
Yhteisollisyyden puute etdtydsséd on esilld puheissa ja tutkimukset tukevat tita (Tyoterveyslai-
tos 2020a; 2020b). Yhteisollisyyden ongelma hajautetussa tydssd on aivojemme toiminta, joille
muista erilldén tydskenteleminen muodostaa haasteen vuorovaikutukselle ja kohtaamiselle. In-
himillinen vuorovaikutus ja myd&tituntoinen kohtaaminen on viritetty kasvokkaiseen kohtaami-
seen ja etdyhteydesséd kasvojen ilmeet ja kehollinen viestintd - hymyjen, nyokyttelyjen ja kul-
mienkurtistelujen tarjoama tarked informaatio - jad puutteelliseksi (Seppénen, Pessi & Spanniri

2020, 2).

Yhteisollisyyden rakentamisen keinot, joita olemme savannilta ldhtien harjoitelleet toistemme
laheisyydessd, eivit endd toimikaan mutkattomasti virtuaalisten vélineiden kautta. Yhteisolli-
syyden synnyttiminen ja sen kannattelu uudessa tilanteessa pitdédkin tunnistaa taidoksi, johon

kannattaa panostaa yhteistd pohdiskelua ja tukitoimia.

3.3 Hajautetun tyon johtaminen

Opinndytetyoténi aloittaessani suunnittelin rajaavani tarkasteluni hajautetun tyon johtamisesta
yhteisollisyyden tukemiseen. Kirjallisuuden kautta huomasin yhteisollisyyden ja siihen liitty-

vien — edistdvien tai seuraavien - tekijoiden lomittuvan hajautetun tyon johtamisen erityispiir-
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teisiin monella tavalla. Tuntuikin mielekkddammalti tarkastella laajemmin hajautetun tyon joh-
tamista, koota siitd kokemuksia kehitettdvasti organisaatiosta ja palata lopulta yhteisollisyyteen

aineiston kautta.

Tydyhteison hajaantuneisuus ja etdéltd johtaminen voi johtua monenlaisista syisti kuten kap-
paleessa 3.1 Tyon hajaantuminen kuvasin. Tyd voi olla luonteeltaan liikkuvaa, tydajat vuo-
roissa tai tyoskentelypaikat erilldén. Johtamisen ndkokulmasta ei valttdmaittd ole merkitysta,
mikd on etdilld olemisen syy. Tiedot, arvot ja osaaminen, joita johtamiseen tarvitaan ovat yh-
teisid erilaisissa hajaantuneissa tydyhteisoissd. Omassa opinndytetydssdni kidytin termid etd-

Jjohtaminen hyvin laajasti hajautetun tyon johtamisesta.

Hajautetusti tyoskentelevédn yhteison johtamista on tutkittu monesta eri ndkokulmasta. Pande-
mian aiheuttaman etdtydaallon myoté tutkimusta alkoi syntymaédn kiihtyvallé tahdilla. Ammat-
tikorkeakouluissakin on tehty Theseus -jarjestelmdn mukaan tdmén ja viime vuoden aikana ti-
hin mennessé etdjohtamisesta yli 8o ja etityOstd vajaat 250 erilaista opinnédytety6td. Virtuaali-
tai etdjohtamisesta on kirjoitettu useita oppaitakin (esim. Haapakoski & Niemeld & Yr1j6la

2020; Vilkman 2016; Humala 2007; Vartiainen & Kokko & Hakonen 2004).

Kirjallisuudessa hajautetun tyon johtamista haastaa esimerkiksi Vilkmanin (2016, 46-56) mu-
kaan mm. luottamuksen rakentuminen, tydsuoritusten mittaaminen, sitouttaminen, itsensé joh-
taminen, stressin seuraaminen, johdettavien monimuotoisuus, esihenkilon tavoitettavuus, on-
gelmien havaitseminen ja tiedon jakaminen. Néiden haasteiden liséksi hajautettuun tydskente-
lyyn siirtyminen on muutos ja koronapandemian takia muutos oli vield todella nopea. Muutos-
tilanteessa yhteiso tarvitsee tukea, tilaa tunteille, avointa viestintéd ja vaikuttamisen mahdolli-

suuksia sekd aikaa yhteisolliselle oppimiselle (Tammi 2007, 6).

Etdjohtamisen keinot ndihin haasteisiin vastaamiseksi eivit ole uusia, mutta painottuvat toisin
kuin l4heltd johdettaessa. Perinteisiin tiimeihin verrattuna Sivusen (2007, 121) vditostutkimuk-

sessa korostui hajautettujen tiimien johtamisen piirteiksi

- huolellinen tavoitteiden asettaminen ja niistd viestiminen,

- johtajan oma aktiivisuus yhteydenpidossa ja muiden aktivointi osallistumiseen, yhteis-
ty6hon ja tiedon jakamiseen,

- tuen (emotionaalisen, vilineellisen ja tiedollisen) tarjoaminen,

- vuorovaikutuskdyténteiden organisointi ja

- monipuoliset viestinndn vilineet pelisddntdineen.
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Emotionaalisella tuella Sivunen (2007, 114-115) tarkoittaa rohkaisemista, empatiaa, hyvéksyn-
tdd, kuuntelua seka arvostamista. Vélineelliselld tuella hédn tarkoittaa resursseja ja apua. (mt.,
114-115.) Vilkman (2016, 26) tiivistda etdjohtamisen kulmakiviksi luottamuksen, arvostuksen,

avoimuuden, pelisdénnot, vuorovaikutuksen ja yhteisollisyyden.

Johtamiseen on olemassa useita erilaisia teorioita ja koulukuntia. Tydsséni en kdyttdnyt niitd
teoreettisena viitekehyksend. Pyrin sen sijaan selvittiméan, millaisia tekijoitd pidetdén tarkeina
ja merkityksellisind erityisesti etdjohtamisessa. SelvitystyOssdni nousi esiin joitakin teorioita,

joita kisittelen asiaan kuuluvan teeman yhteydessa.

Seuraavaksi kisittelen erilaisia hajautetun tyon johtamisen nidkokulmasta tarkeiksi havaittujen

asioiden merkitystéd sekd nithin vaikuttavia tekijoita.

3.3.1 Esihenkildn ja tybkavereiden sosiaalinen tuki

Esihenkilon ja tydtovereiden tuen saatavuus koetaan 1dhity6td heikommaksi hajautetussa tyOssa
Tydoterveyslaitoksen (2020a, 2020b) selvityksessd. Tuen saaminen on kuitenkin tirkedd. Vilk-
man (2020) kirjoittaa blogissaan, ettd sosiaalinen tuki auttaa jaksamaan etdtyossé ja kuvaa so-
siaaliseksi tueksi sekd henkisen kannustuksen ja kannattelun vastoinkdymisten tai kiireen het-

kelld, ettd konkreettisen auttamisen tyotehtidvien kanssa.

Tydyhteison sosiaalinen tuki voi Suhosen, Lunkan ja Turkin (2019, 100-101) mukaan olla tie-
totukea, aineellista tukea, arvostustukea tai henkisti tukea. Tamaé tarkoittaa, ettd tydyhteison
sisédlld annetaan tietoa, neuvoja ja ehdotuksia, lausutaan myonteisié arvioita toisen tekemisestd,
halutaan auttaa, kuunnella ja rohkaista sekd olla empaattisia ja luottamuksellisia. Yksiloiden
vilinen sosiaalinen tuki ilmentdd tydyhteison yhteisollisyyttd. (Suhonen, Lunkka & Turkki

2019, 100-101.)

Hajautetussa tiimissd Sivusen (2007, 114-115) tutkimuksen mukaan esihenkilon tuki voi olla
tiedollista tai vélineellistd (omaa tai muiden aikaa, taitoja tai apua) tai suoraa tai episuoraa
emotionaalista tukea eli rohkaisua, empatiaa, hyviksyntdd, kuuntelua ja arvostamista. Hajaute-
tuissa ryhmissd huomaavaisuus ja etddlld tyoskentelevien huomioiminen koetaan erittdin tiarke-
aksi, jolloin johtajalta vaaditaan kuuntelemisen taitoa ja empatiaa (Vartiainen ym. 2004, 84).
Liasni olevalla kuuntelemisella osoitetaan toiselle ihmiselle arvostusta (Haapakoski ym. 2020,
93), joka ndkyy myds mm. kohtaamisissa, toisten ajatusten vastaanottamisessa, ldsndolona kai-

kissa vuorovaikutustilanteissa ja erilaisuuden kunnioittamisessa (Vilkman 2016, 32).
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Etdjohtamisen teema tuki pitda sisdlldédn resurssit ja avun, tiedollisen tuen sekd emotionaalisen

tuen.

3.3.2 Luottamus

Luottamus on kaikissa ty0yhteisoissd hyvin tarkedd, koska se takaa jokapdiviisen tyonteon su-
juvuuden helpottaen téiden jakamista ja toimien suojakilpend ulkoa tulevia haasteita vastaan
(Koivumiki 2008, 244). Virtuaalisissa tiimeissd luottamuksen on havaittu olevan oleellinen
menestystekiji edistden viestintdd, kehittden tiimin toimintaa, toimiessaan avaintekijana ihmis-
ten vélisissd suhteissa sekd vaikuttaen tyGtyytyvidisyyteen, suorituksessa menestymiseen ja laa-
tuun (Virolainen 2010, 97-98). Luottamuksella esihenkildon ja tydtovereihin on myds stressié

viahentdva vaikutus (Koivumaiki 2008, 245).

Virtuaalisten tiimien tutkimuksessa luottamus onkin ollut yksi tutkituimmista muuttujista.
Luottamuksen rakentumiseen on liitetty viestintdkéyttdytyminen ja viestinndn avoimuus, tiedon
jakaminen, palautteen antaminen seké késitys toisen kyvykkyydestd (Gilson, Maynard, Jones

Young, Vartiainen & Hakonen 2014, 1321).

Huttusen mukaan tydyhteison luottamuksellinen toiminta ja ilmapiiri perustuu kunnioitukselle,
arvotukselle ja palautteelle, oikeudenmukaisuudelle seké psykologiselle turvallisuudelle. Kun-
nioittamalla aidosti erilaisuutta, yhteisid pelisdéint6jé, toisten aikaa sekd kunnioittavalla perus-
kayttdytymiselld myds todennetaan toisille, ettd he ovat luottamuksen arvoisia. Osoittamalla
kiinnostusta ja arvostusta sekéd antamalla palautetta tyydytdmme kyvykkyyden ja hyviksytyksi
tulemisen psykologista perustarvetta. Oikeudenmukaisuus on pitkélti henkilokohtainen koke-
mus, joka pitéd sisdlladn mm. mukaan padsemisen, padtdksenteon, hyvén tasapuolisen jakautu-
misen ja aidosti avoimen keskustelun. Psykologinen turvallisuus tuottaa ja seuraa luottamusta.

(Huttunen 2020, 57-70.)

Tyontekijoiden vélistd (horisontaalista) luottamusta vahvistavat vaikutusmahdollisuudet
ty0Ossd, vihdiset kontaktit organisaation ulkopuolelle, tyoroolin selkeys, tyytyviisyys palkkaus-
jarjestelmdin ja koettu tydtehtdvien monipuolistuminen. Luottamusta 14hiesihenkiloon (verti-
kaalinen) synnyttdd tuki, kiinnostusta ja arvostusta implikoiva valvonta tyon tuloksiin ja laa-
tuun, autonomia, tyytyvéisyys palkkausjérjestelmain, yleistynyt luottamus seké tydroolin sel-

keys. Vertikaalinen luottamus vaikuttaisi olevan sosiaalisen vaihdon prosessi, jossa esihenkilon
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luottamus ja reiluus tuottaa alaisessa luottamusta. Esihenkil6iltd odotetaan kuitenkin jadméak-
kyyttd ja vastuunottoa. Seka tyontekijoiden vilistd ettd esihenkiloon kohdistuvaa luottamusta

heikentdd kokemus kiusaamisesta. (Koivumaiki 2008, 10-11.)

Vilkman (2016, 26-30) kuvaa, ettd luottamus vihentédd tarvetta varautua pahimpaan etukiteen
laadituilla sdadnndilld ja ohjeistuksilla. Luottamus on tunnetila, joka perustuu uskomuksiimme
ja kokemuksiimme, mutta my0s toimintatapa, jonka voi péattad ottaa kayttoon. Luottamuksen
rakentaminen edellyttdd vuorovaikutusta. Luottamuksen ilmapiirid rakennetaan osoittamalla

luottamusta. (Vilkman 2016, 26-30.)

3.3.3 Psykologinen turvallisuus

Yhteisty6hon ihmisten vililld tarvitaan luottamuksen lisdksi tunne turvallisuudesta. Psykologi-
nen turvallisuus médritelldéin ryhmén jakamaksi uskomukseksi siité, ettd on turvallista ottaa
thmistenvilisia riskejd (Edmondson 1999, 350). Psykologisesti turvallisessa ryhméssd on tur-
vallista tuoda omat mielipiteet esiin ja epdonnistua ilman pelkoa (Juntunen ym. 2017, 110-111).
Luottamus on yksi psykologisen turvallisuuden osatekijd, mutta psykologinen turvallisuus si-
saltdd myos ryhméssi vallitsevan kunnioituksen ja vélittimisen ilmapiirin, jotka yhdessd syn-
nyttdvit uskalluksen ottaa ihmistenvilisid riskejd (Edmondson 1999, 354). Psykologisen tur-

vallisuuden rakentuminen vaatii ryhmaéltd myos myotatuntoa (Juntunen ym. 2017, 111).

Monissa tutkimuksissa on osoitettu, ettd psykologinen turvallisuus on tdrked tekija oppimisen
ja suorituskyvyn kannalta. Sekd yksilon, ryhmén ettd organisaation tasoilla ihmisten vélinen
psykologisen turvallisuuden kokemus mahdollistaa oppimiselle ja muutokselle vélttaméttoman
kayttdytymisen mm. lievittimalld pelkoja epdonnistumisesta tai osaamattomuudesta. Turvalli-
sessa ilmapiirissd ihmiset my0s tarjoavat todenndkdisemmin ideoita, myontavit virheitd, pyy-
tdvit apua tai antavat palautetta. Tutkimukset osoittavat, ettd henkilot, jotka kokevat suurempaa
psykologista turvallisuutta, uskaltavat todenndkdisemmin ottaa asioita puheeksi. Esihenkildille
suuntautuva viestintd voi auttaa haastamaan vallitsevan tilanteen, tunnistamaan ongelmia tai
parannusmahdollisuuksia ja tarjoamaan ideoita organisaatioiden hyvinvoinnin parantamiseksi.
Tallaisissa tilanteissa puhuminen koetaan kuitenkin riskiksi, jota psykologisen turvallisuuden

kautta voidaan lieventdd. (Edmondson 1999, 36-37.)

Hajautetussa tydssd esihenkild voi edistdd psykologista turvallisuutta luomalla rutiineja koh-
taamisille ja palautteelle. Osallisuuden, turvallisuuden ja yhteistydn mahdollistaminen edellyt-

tad, ettd kohtaamisissa varataan aikaa kuulumisten vaihtoon, tutustumiseen ja yhteisollisyyden
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rakentamiseen. Esihenkilon tehtdvéna on huolehtia kaikkien ddnen kuulumisesta ja varoa pas-
siivista ulos sulkemista eli hiljaisuuden hyviksymistd. Esihenkilon sddnnéllinen, luonteva yh-
teydenpito luo psykologista turvallisuutta ja mahdollistaa palautteen ja kiitoksen jakamisen ma-
talalla kynnykselld seké yhteisen ymmarryksen muodostumisen. Etitydssid turvallisuutta luovat
selkedt tavoitteet ja arvioinnin kohdistuminen tyon tuloksiin tyotapojen tai kdytetyn ajan sijaan.
Suora ja kunnioittava kanssakdyminen sekd esihenkilén oma avoimuus haasteista ja omasta
elaméstidin tukee turvallisuutta. Thmisten tulkitseminen eténd vaatii herkkyyttd ja opettelua,
mutta teknisend apuna turvallisuuden luomisessa voi kéyttdd esimerkiksi kameroita, pienryh-

matyoskentelyé tai anonyymejd mielipidekyselyja. (Tyoterveyslaitos 2021.)
3.3.4 Tunteiden johtaminen ja myo6tatunto

Tutkimuksissa on todettu tunteiden selittdvin monia tyon ja tuloksellisuuden kannalta tarkeitd
asioita, kuten poissaoloja, tiimityon laatua, tyotyytyvaisyytté, psykologista turvallisuutta ja ob-
jektiivisia tulosmittareita kuten toiminnan kuluja. Tunteita koetaan suhteessa tyohon, kollegoi-
hin ja organisaatioon. Tunneilmasto (emotional climate) tai tunnekulttuuri (emotional culture)
kertoo siitd, mitkd ovat télle tydyhteisolle tyypillisimpid, leimallisimpia tunteita. Tunteet tart-
tuvat erityisesti esihenkil6iltd, joita sekd aktiivisesti tarkkaillaan ettd alitajuisesti peilataan.
Tunneilmasto levidd paitsi puheen ja kielen myds erityisesti ilmeiden, eleiden ja ddnenpainojen

kautta. (Barsade, 2019.)

Hajautetussa tyosséd digitaalisten védlineiden kautta tydskennellessimme menetimme tirkeéda
informaatiota toistemme kehonkielestd ja ddnensévyistd. Tunteet eivit vility digitaalisten tyo-
kalujen kautta samalla tavoin kuin kasvotusten. Henkil6 saattaa olla tunnemyrskyssa ja turhau-
tunut, mutta esihenkild tai kollegat eivédt huomaa sitd. Esihenkilon pitdisikin ymmaértdi ja osata
muuten selvittdd mielentiloja. Ilman vuorovaikutusta tunteet jaavét piiloon. (Haapakoski ym.

2020, 83-85, 96-97.)

Tunteiden ohittaminen tai tukahduttaminen johtaa siihen, ettd késittelemattomat tunteet pyrki-
vit esiin usein haitallisemmissa muodoissa — kyynisyytend, halveksuntana tai vélinpitdmatto-
myytend. Esimerkiksi viha johtoporrasta kohtaan voi kiellettyna ja tukahdutettuna muuttua hal-
veksunnaksi koko tydyhteisod kohtaan. Tyypillisesti tydyhteison ongelmien ytimessa ovat kiel-

letyt ja torjutut tunteet. (Rantanen, Leppénen & Kankaanpad 2020, 18.)

Myo6s myodtitunnon toteutuminen vaikeutuu etind (Hakanen & Kuusela & Pessi 2017, 300) ja

silld on vaikutuksia mm. motivaatioon, sitoutumiseen, tyotyytyviisyyteen ja innovatiivisuuteen
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(Pessi & Martela 2017, 20). Myo6tiatunto ei ole ominaisuus tai hyve vaan sosiaalinen prosessi:
thmisten vélinen tapahtumasarja, johon kuuluu toisen kirsimyksen huomaaminen, siihen eldy-
tyminen ja siitd motivoituminen sekd toiminta toisen kédrsimyksen lievittdmiseksi (Dutton,
Workman & Hardin 2014, kappaleessa A Model of the Interpersonal Process of Compassion).
Johtamisessa myotédtunnon tapahtumasarja voisi tarkoittaa sité, etti esihenkild havaitsee tyon-
tekijdn kirsimyksen ja pysdhtyy antamaan aikaansa, jota seuraa empatian ja myotideldmisen
kokemus. Hén ei kuitenkaan jdd vain tunteiden tasolle, vaan helpottaa ja auttaa tyOntekijéa
konkreettisin keinoin esim. kuuntelemalla, osoittamalla kiinnostustaan tarkentavilla kysymyk-
silld, haluamalla ymmaértéda, kartoittamalla uusia voimavaroja (tukea tai tehtdvien vaihtoa) tai
vaatimuksia viahentdmalla (tyotaakka, tyotunnit, priorisointi). (Hakanen ym. 2017, 298-299.)
Tunteiden johtamisessa myotitunnon liséksi on tirkedd myds mydtdinto eli ldsnd oleminen ja
toisen positiivisten tunteiden vahvistaminen — kyky iloita toisen ilosta (Paakkanen, Martela,
Rantanen & Pessi 2017, 137). Mydtatunnon tarpeen havaitseminen tietokoneen vilitykselld on
mahdollista. Se on kuitenkin haasteellista ja jd4 usein toteutumatta ilman tapaamisia, joissa hei-

kotkin signaalit voisi huomata. (Hakanen ym. 2017, 299.)

Myoétéituntoa voi johtaa luomalla organisaatioon rakenteita ja kulttuuria, jotka luovat myd&tétun-
non edellytyksid esim. tilajdrjestelyjd tai palaverikdytidntdja. Suurten tydyhteisdjen esim. kau-
pungin mydtdtunnon tyypillinen este on, ettei henkildsto tiedd, mité toisissa yksikoissd tehdédén.

(Seppénen & Pessi 2020a.)

Palveleva johtaminen (servant leadership) liitetdéin mydtatuntoon. Palveleva johtaminen on ko-
konaisvaltainen ja moniulotteinen ndkemys ihmisldhtoisesti johtamisesta, jossa tyontekijé tulee
jopa ennen asiakasta ja organisaation tavoitteita. Kun tyontekijdt voivat hyvin, tavoitteetkin
saavutetaan. Palveleva johtaja voimaannuttaa, tarjoilee vastuuta selkiyttdmallé ja osoittamalla
luottamusta, ndyttdd suunnan yhteisilld tavoitteilla ja on rohkea. Hdn on myds aito ja ndyré,
antaa kunnian omilleen, hyviksyy ihmiset ja antaa anteeksi. Palveleva johtaja tdhtia siihen, ettid
oma ryhmd onnistuu, saavuttaa tavoitteensa ja samalla kehittyy tydssddn ja kasvaa ihmisina.

(Hakanen ym. 2017, 300-303, 316.)

3.3.5 Oikeudenmukaisuus ja pelisaannét

Tyo6n tekemisen perinne liittyy vahvasti fyysiseen tydpaikkaan. Hajautetusti — etdnd tai moni-

paikkaisesti — tydskenneltdessd ollaan uuden tilanteen edessd. Vaikka emme aiemminkaan ole
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tyOkavereiden tai alaisten vieressd tyOskennelleet, saattaa péivittdisen ndkemisen puute laittaa

mielikuvituksen liikkeelle.

Siirryttdessd tydskentelemddn hajautetusti, on usein tarpeellista tarkistaa ja méaéritelld tyon te-
kemisen pelisdédnnot uudelleen. Pelisdédnnoistd on tirkedd sopia yhdessd, eikd esihenkild voi
paittda yksin, koska silloin jdd yhteinen ymmaérrys ja sitoutuminen pois. Etdjohtamisen tirkeité
keskusteltavia osioita ovat mm. tyon seuranta, viestinnin kanavat ja niissd toiminen, tavoitet-
tavuus (tyontekijan, esihenkilon ja koko porukan) ja tiedon jakaminen riittdvasti, mutta turhaa

kuormittamatta. (Vilkman 2016, 37-38).

Organisaatioissa oikeudenmukaisuus tulkitaan kaikkien tasa-arvoiseksi kohteluksi resurssien,
palkintojen ja rangaistusten jaossa sekd menettelytavoissa. Mahdollisen eriarvoisen kohtelun
syiden tulee olla selvid ja ymmadrrettivid ja sdéntdjen moraaliarvoihin perustuvia. Objektiivi-
sesti oikeudenmukaisten kayténtdjen lisdksi on ymmarrettiva prosesseja, joiden pohjalta yksilo
muodostaa subjektiivisen kasityksensd oikeudenmukaisuudesta verraten kokemaansa mieliku-
vituksensa ja moraalikdsitystensd varassa muihin mahdollisuuksiin. (Ahokas & Stenius 2014,
299-300.) On hyvé oivaltaa, ettd oikeudenmukaisuus ja mydtitunto toimivat eri logiikoilla. Oi-
keudenmukaisuus luo yhteiselémaélle tasa-arvoisen perustan ja normeja, joiden mukaan toimi-
taan tilanteista ja yksiloistd riippumatta. Myd6tatunto kysyy, mika juuri nyt auttaisi tdssd vaike-
assa tilanteessa ja vastaa inhimilliseen toiveeseen tulla ndhdyksi yksilona. (Seppinen & Pessi

2020a.)

Etdjohtamisessa toistuvat samat haasteet kuin paikallisenkin ryhmén johtamisessa, mutta roo-
lien ja padmairien selkeyden merkitys korostuu hajautetussa tyossd (Kokko & Vartiainen 2006,
83). Yhteisollisyyden rakentumiseksi tarvitaan oikeudenmukaisuutta ja luottamusta seki yhtei-
sesti tiedossa olevat pelisdédnnot, joita valvotaan, ettd pysytddn perustehtivéssa tai osa alkaa
liukua (Paasivaara & Nikkild 2010, 83, 86). Kun kaikki tietdvét, mitéd tehtdvid mihinkin rooliin
kuuluu ja miten tehtdvit hoidetaan, luottamus ryhmén muihin jiseniin kasvaa (Kokko & Var-

tiainen 2006, 94).

3.3.6 Vuorovaikutus ja viestinta

Hajautetussa ty0ssd vuorovaikutus on keskeinen elementti ja se muuttuu oleellisesti siirrytta-
essd virtuaaliseen tyOyhteisoon. Erilaiset ryhmitydohjelmistot ja virtuaaliset tyotilat tekevét
toisten tyontekijoiden olemassaolon ja ldsndolon nidkyviaksi, mutta timé ei vastaa kasvokkaisen

kommunikoinnin synnyttimai tuttuutta, koska puheen ajoitukset, sdvyt ja kehonkieli jaavét
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puuttumaan. (Vartiainen, Kokko & Hakonen 2004, 43). Vuorovaikutussuhteiden muodostumi-
nen ryhmén jdsenten valilld onkin teknologiavélitteisen vuorovaikutuksen vilitykselld hitaam-

paa kuin kasvokkain toimivissa ryhmissd (Aira 2012, 85).

Fyysinen ldheisyys ja kasvokkaiset kohtaamiset mahdollistavat rikkaan virallisen ja epdviralli-
sen viestinndn. Ideoimisessa tai ongelmien késittelysséd tdstd on hyotyd. Tyohon liittyméton
epévirallinen viestintd synnyttdd myds yhteisollisyyttd ja samassa tydtilassa on helppoa menna
pohdiskelemaan ja kysymididn neuvoa tai kahvitauoilla vaihtaa kuulumisia. (Vartiainen ym.
2004, 47-48.) Lahes kolmannes tyonteon kannalta hyodyllisesté tiedosta vaihtuu kahvilla, lou-
naalla ja kdytavilld (Koivumaiki 2008, 245). Tyonantajan, esihenkilon ja tyontekijoiden tuleekin
miettid, miten pystytién siirtimién verkkoon normaalissa eldmissé hyvaa yhteisty6té ja laadu-
kasta ajattelua tukevat asiat. Tami edellyttdd luottamusta ja sitd, ettd ihmiset tuntevat toisensa

ja toistensa tydskentelytavat. (Haapakoski ym. 2020, 92-93.)

Virolaisen (2010, 279) viitdstutkimuksessa nousi esiin, ettd virtuaalisissa tiimeissa tulisi kiin-
nittdd enemmaan huomiota viestintiin ja erityisesti palautetta tulisi lisdtd keinona viestid kiin-
nostuksesta henkilon tyota kohtaan. Hajautettujen tiimien johtajien viestinndltd odotetaan omaa
aktiivisuutta ja muiden aktivointia vuorovaikutukseen, selkeiden tavoitteiden asettamista ja
konkretisoimista sekd monipuolisen tuen tarjoamista. Erilaisten viestintdvilineiden tarjoami-
nen ja vuorovaikutuskdytanteiden laatiminen ndhdéén tiarkeéksi. (Sivunen 2007, 216.) Esihen-
kilon on myds aidosti elettdivd mukana samoissa virtuaalisissa yhteisoissd ja tydskenneltdva
samoin vilinein kuin muutkin, jotta hén tietd, mitd on meneilldén. (Haapakoski ym. 2020, 76,
78.) Vuorovaikutusteknologia ei kuitenkaan mairita viestintdd, kuten Laitinen (2020, 66) tuo-
reessa vaitoskirjassaan havaitsi, vaan tulee keskittyd vuorovaikutuksen kysymyksiin teknolo-
gian sijaan. Esihenkilon omat jirjestelmilliset vuorovaikutuskéytinteet kuten nopea vastaami-
nen tiedusteluihin, palautteen antaminen sekd rakentava ja sdénnollinen vuorovaikutus ovat
osoittautuneet tehokkaiksi etdjohtamisessa. Johtajan toiminta ongelmatilanteissa sekd rooli
koko tiimin vuorovaikutuskdytinteiden luomisessa ja valvomisessa on myds merkityksellista.
(Aira 2012, 108-109.) Esihenkild voi vaikuttaa yhteiseen vuorovaikutuksen aktiivisuuteen pi-
tamaélla itse sddannollisesti yhteyttd ja edistimalld yhteistyota jarjestimalla tiimille vuorovaiku-

tuksen mahdollisuuksia kasvokkain ja teknologian vélitykselld (Aira 2012, 109).

On hyvd muistaa, ettd suhtautuminen virtuaalisiin viestintdvilineisiin vaihtelee. Heinosen
(2008, 82) vaitostutkimuksessa oli niitdkin, jotka kokivat elekielen tai ”small talkin” puuttumi-

sen tehokkaammaksi ja ammattimaisemmaksi. Virtuaalinen tila voidaan jopa kokea hyviksi
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foorumiksi lievien erimielisyyksien ratkomiseen, koska tunnelataukset on helpompi jéttaa ul-

kopuolelle. (Heinonen 2008, 82.)

Vuorovaikutusta virtuaaliyhteisossd voidaan Karkkdisen mukaan pitdd hyvind, kun ryhmén ja-
senet priorisoivat yhteiset tarpeet, jakavat alustavaakin tietoa, luottavat toisiinsa sekd ovat lo-

jaaleja ja valmiita tyostdmédn ongelmia (Kérkkdinen 2015, 92).

3.3.7 Sisainen motivaatio

Tyoterveyslaitoksen (2020a, 2020b) selvityksessd nousi esiin tyontekijoiden tylsistyminen eté-
tyOssd. Termid etitydapatia on kdytetty kuvaamaan sité, kun tydsti katoaa mm. mieli ja merki-
tys kohtaamisten ja palautteen puuttuessa (Sarkkinen 2020). Hajautetussa tydssd saamme mo-
nesti toimia itsendisesti, mutta ilman palautetta on vaikea kokea aikaansaamisen ja osaamisen
tunnetta. Jos tdméan lisdksi koetaan, ettei kukaan ole tekemisisténi kiinnostunut enkd ole osa

ryhmadd, sisdinen motivaatio ty6hdn voi kadota.

Sisdinen motivaatio kohdistuu asioihin, jotka tyydyttivdt meidédn psykologisia perustarpei-
tamme (Martela 2015, 75). Psykologisella perustarpeella tarkoitetaan sellaista inhimillisen mo-
tivaation ja hyvinvoinnin ldhdettd, joka on kaikille ihmisille yhteinen esim. kulttuurista riippu-
matta (Martela 2017, 90). Mielemme tarvitsee tietynlaisia peruskokemuksia voidakseen hyvin,
kuten kehomme vetti ja ruokaa (Martela 2015, 66). Decin ja Ryanin kehittima itsemadaradamis-
teoria (self-determination theory) kuvaa kolme perustarvetta, jotka ovat 1) omaehtoisuus eli
kokemus autonomiasta ja siité, ettd tekemiseni on itsesténi 1dhtoisin eikd tunnu ulkoapdin pa-
kotetulta, 2) kyvykkyys eli kokemus osaamisesta ja aikaansaamisesta sekd 3) 14heisyys eli ko-
kemus siité, ettd ymparillini on ithmisid, joista vilitén ja jotka vélittdvéat minusta. Lisdksi Ryan
ja Martela ovat tutkimuksissaan ehdottaneet neljinneksi tarvetta tehdd hyvaa toisille ihmisille.

(Martela & Ryan 2016, 750-751, 761.)

Omachtoisuudessa on kyse niiden asioiden tunnistamisesta, joita kukin haluaa tehda niiden it-
sensd vuoksi ja joita he arvostavat. Tyontekijélle tulisikin olla selvdd, mika toiminnassa on ar-
vokasta ja innostavaa eli mink& yhteisen tavoitteen eteen uurastetaan. Jos tyontekiji voi kokea
pddméidran omakseen, omaehtoisuus vahvistuu. (Martela 2015, 81-82, 274.) Hajautetussa
tyOssd on tirkedd huolehtia, ettd yhteinen tavoite pysyy kirkkaana. Alaisten innostuksen koh-
teiden tunteminen auttaa perustelemaan ponnistelut kohti yhteistd paamadraa. Hajautetusti joh-

dettaessa tillainen tutustuminen vaatii suunnitelmallisuutta.
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Kyvykkyyden tarve kuvaa haluamme saada asioita aikaan ja projekti maaliin, kokea itsemme
taidokkaiksi sekd oppia ja kehittyd (mt., 95). Kyvykkyyden kokemuksen vahvistaminen kitey-
tyy haasteiden optimointiin, palautteen antamiseen sekd oppimisen mahdollistamiseen (mt.,
275). Etdjohtamiselle tirkednd piddn Martelan (2015, 99) muistutusta siité, ettd palaute edellyt-

téd selkedd paamadraa.

Yhteisollisyyden tukeminen tyOssd vahvistaa 1dheisyyden perustarpeen toteutumista. On esi-
henkildlle tirkeda tiedostaa, ettd myos hajautetussa tydssd ihmisend oleminen on ihmissuhteissa
olemista ja yhteys ihmisten vélilld vaatii avointa kohtaamista sekd arvostuksen kokemusta (mt.,

120, 275).

3.3.8 Yhteisollisyyden johtaminen

Aiemmin luvussa 3.2 késittelin tydeldmén yhteis6llisyyttd, sen ilmenemistd ja hyotyjd. Tassa
luvussa kédnnin katseeni sithen, mitd yhteisollisyyteen tarvitaan ja kuinka sitid voisi edistda.

Katsomme myds, mitéd voisi olla yhteisdllinen johtaminen hajautetussa tyossa.

Johtaminen on pditoksentekoa, ihmisten toiminnan ohjaamista, ristiriitojen ratkaisua ja tavoit-
teiden asettamista. Yhteisollinen johtaminen rakentuu yhteiséllisille arvoille kuten luottamuk-
selle, kuuntelulle ja oikeudenmukaisuudelle. (Kérkkdinen 2005, 77; Paasivaara & Nikkild 2010,
86.) Toteuttamalla nditd arvoja padtoksenteossa, ohjaamisessa, ristiriitatilanteissa ja tavoitteissa
toteutuu yhteisollinen johtaminen. Kérkkéinenkin (2005, 77) ndkee yhteisollisen johtamisen
nimenomaan yhteisollisten periaatteiden noudattamisena: puolueettomana péétdksentekona, oi-
keudenmukaisena kohteluna ja osapuolten kuunteluna, johon yhdistyy dialogin edistdminen ja

henkilGston kunnioittava kohtelu.

Virtuaalitydssd ihmisten kohdatessa toisiaan yhd harvemmin yhteisollisyyden syntyminen on
vaikeampaa ja se haurastuu helpommin. Yhteisollisyyden puuttuminen taas vihentdd vuorovai-
kutusta, heikentdd moraalia, sitoutumista ja vihentdd yhtendisyyttd. [lman aktiivisia toimia ky-
seessd on itseddn vahvistava ilmid. (Vilkman 2016, 41.) Yhteisollisyyden kokemukseen johtaa
tyoyhteison keskuudessa vallitseva luottamus seké tyoroolin selkeys, tyohon liittyvissi ongel-
missa auttavat tyokaverit, tyytyvéisyys tyOaikajérjestelyihin ja tydtehtivien monipuolisuus.

(Koivumiki 2008, 246.)
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Hajautetusti tyoskentelevéssd yhteisossd Karkkdisen (2005, 92-93) mukaan vuorovaikutus on
yhteisollisen johtamisen keskeinen elementti, joka muuttuu oleellisesti siirryttdessd perintei-
sestd virtuaaliseen tydskentelyyn. Sen merkitystéd on syytd korostaa ja rohkaista vuorovaikutuk-
seen. Hajautetusti tydskentelevdssé yhteisossd yhteisollinen johtaminen on tavoitteiden ja péa-
toksenteon selkeyttd ja ldpindkyvyyttd, yhteistd ymmaérrystd kokonaisuuksista, yhteisid tydka-
luja ja tietovarastoja, yhteisollisyyden edistimistd esim. tutustuttamalla ja kasvokkaisilla ko-
kouksilla, yhteisesti sovittuja pelisddntdja ja palautteen tapoja sekd keskustelun ja ratkaisun

rohkeaa edistdmistd konflikteissa. (Kirkkdinen 2005, 92-93.)

Yhteisollinen tunnetila, me -henki rakentuu mm. yhteison sisdisen ja ulkoisen tunnustuksen
avulla, tuttavallisuudella ja ystdvéllisyydelld sekd yhdessd vietetysté ajasta (Suhonen ym. 2019,
100). Thmiselld on luontainen tarve olla osa arvostamaansa ryhmid mutta yhteenkuuluvuuden
tunteen kokeminen ilmenee meissé eri tavoin (Vilkman 2016, 41). Muista erilldédn tydskentele-
minen vaikuttaa meihin eri tavoin mm. eldméintilanteesta, olosuhteista ja henkilokohtaisista

ominaisuuksista johtuen.

Yhteisollinen johtaminen on erédélld tavalla arvoilla johtamista, jolloin kaikkea johtamistoimin-
taa lahestytddn luottamuksen, oikeudenmukaisuuden ja kuuntelun kautta keskustellen, sopien

ja selkeyttéden.
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4 LAADULLINEN TUTKIMUS OPINNAYTETYON MENE-
TELMANA

4.1 Kehittamistyon lahestymistapa

Opinndytetyoni palvelee Jyviskylidn kaupungin esihenkildiden tyon kehittdmistd. Tavoitteena
oli 10ytda tietoa ja keinoja, joiden avulla esihenkil6t voivat osaltaan edistéé yhteisollisyyttd ha-
jautetussa tyOssa. Lisdksi tavoitteena oli kehittdé etdjohtamisen tukea ja tuottaa Jyviskylén kau-

pungin kédyttoon ohjeistusta.

Kyseessd on ammattikorkeakoulun opinndytetyd eli tutkimuksellinen kehittimisty6. Kyseessi
el ole tieteellinen tutkimus, vaan pyrkimys yhdistdd olemassa olevaa tietoa henkiloston koke-
muksiin tydeldmén kiytdntdjen kehittdmiseksi, mikd onkin ammattikorkeakoulujen tyeldmén

tutkimuksen tarkoitus (Vilkka, 2015, 18).

Kehittdmistyon tavoite liittyy kiintedsti tutkimuksen ldhestymistavan valintaan (Ojasalo, Moi-
lanen & Ritalahti 2014, 36). Omassa ty0sséni esihenkildiden tyon kehittdmisen tavoite tarkentui
sen selvittdmiseen, miten hajautetun tyon johtamisessa olisi kehityttdava. Lisdksi tehtdvanini on
ndiden kehittimiskohteiden kuvaaminen esihenkildille helposti omaksuttavaan muotoon. Ke-
hittimistydssini voidaan ajatella olevan ominaisuuksia sekd tapaus- ettd konstruktiivisesta tut-

kimuksesta.

Tapaustutkimuksen tavoitteena Ojasalon ym. (2014, 37-38) mukaan on tutkimustiedon tuotta-
minen kohteesta, kun halutaan ymmaértii tilannetta ja ratkaista ongelma tai tuottaa kehittamis-
ehdotuksia. Puhtaassa tapaustutkimuksessa ei kuitenkaan viedd kehittdmisehdotuksia eteen-
péin, vaan pyritdan tilanteen tai ongelman syvilliseen ymmartamiseen. Kehittimistutkimukseni
toinen tavoite, ohjeen tekeminen etityon yhteisollisyyden johtamisesta, viittaa konstruktiivi-
seen tutkimukseen kuten myds teorian ja kirjallisuuden vahva rooli tydsséni sekd kehityksen
kohdistuminen ohjeistukseen, ei ihmiseen. Konstruktiivisen tutkimuksen keskeinen piirre - toi-
mivuuden ja hyddyllisyyden arviointi — on kuitenkin jadmassd tdimén tyon puitteissa tutkimuk-
sellisesti tekemattd. (mt., 37-38.) Toki tilaajan kanssa arvioimme tydn paitteeksi sen onnistu-

mista.
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Kirjallisuuteen perehtyminen muokkasi kehittimistyoni kysymyksenasettelua, kuten tapaustut-
kimuksessa tyypillistd onkin ja kehittimistehtdvé tdsmentyi vield aineiston kerddmisen ja ki-
sittelynkin aikana (mt, 54). Aineistohan saattaa esimerkiksi osoittaa tilaajan tavoitteleman oh-
jeen tarpeettomaksi ja nostaa jonkin muun tuen muodon tirkeimmaiksi. Ennen aineiston kerda-
mistd ja kasittelyd emme tarkalleen tiedd, millaiseen kdytdnnon ongelmaan mahdollinen ohje-
materiaali olisi teoreettisesti perusteltu ratkaisu. Téstd ndkokulmasta konstruktiivinen elementti
tyOsséni saattaa jdddd melko ohueksi ja tutkimukseni strategisena otteena on tapaustutkimus,

joka pyrkii ymméirtdméén ja kuvaamaan.

Tutkimusta suunniteltaessa Vilkka (2015, 66) kehottaa pohtimaan, millaista tietoa tavoitellaan.
Tadma kehittdmistyd pyrkii etdjohtamisen kehittdmiseen. Haluamme yhtailtd tietoa etdjohtami-
sen kehittdmisen tarpeista, mutta toisaalta myds toimivista ratkaisuista ja onnistumisista. Jos
pidimme mielessd ohjeiden tekemisen tavoitteen, tiedontarpeemme tarkentuu sithen, millaista
tukea esihenkildt tarvitsevat etdjohtamiseen. Kirjallisuuden avulla perehdyin siihen, mitd ha-
jautetussa johtamisessa on erityisesti huomioitava. Kiinnostavaa oli selvittdd, kuinka tutkitta-
van organisaation ja yksittdisten esihenkildiden ratkaisut ovat vaikuttaneet etdjohtamiseen ja
hajautetun tyon tekemiseen. Henkilostoyksikon mukaan valmiudet hajautetun tyon johtamiseen
saattavat vaihdella paljonkin. TyOntekijoiden kokemukset hajautetusta tyostd ja sen johtami-
sesta voivat olla hyvin henkikohtaisia ja erilaisia. Tarvitsimme siis sekd tyontekijoiltd ettd esi-

henkil6ilti tietoa kokemuksista etidtyon johtamisesta.

Kokemusten kerdédmisen rungoksi muodostui kirjallisuuden pohjalta valikoima etdjohtamisen
teemoja. Ndma teemat pitivét sisidllddn myods omaa tulkintaani ja aiheiden yhdistelya, eivatka
suoraan perustu johonkin tiettyyn teoriaan. Néistd teemoista kerdsin kokemuksia tyontekijoilta
ja esihenkil6iltd. Tutkimusongelmaksi asetin seuraavan kysymyksen: Millaisia kokemuksia esi-
henkil6illd ja tyontekijoilld on etdjohtamisen eri teemoista? Taémén ongelman purin kahdeksi
alakysymykseksi: Miten etdjohtamisen teemat ovat ndkyneet tyontekijoiden/esihenkildiden eté-
tyOssd? Millaisia haasteita tai onnistumisia esihenkilot/tyontekijat ovat kokeneet? Yksi etdjoh-
tamisen teemoista oli yhteisollisyyden johtaminen, mutta muuten namé kysymykset eivit viela
sinéllddn vastaa yhteis6llisyyden edistimisen kysymykseen. Muiden teemojen osalta palaan

yhteisollisyyteen aineiston analysoinnin lopuksi.

Tutkimusotteeseen, jota ndihin kysymyksiin vastaaminen edellytti, vaikuttivat vdistiméttd omat
kokemukseni tyoharjoittelussani. Minun oli mahdollista tehdd my06s omia havaintojani tutkit-

tavasta organisaatiosta. Tutkimukseni on laadullinen, koska pyrin kuvaamaan todellista eldmaa,
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jossa olen itsekin ollut osallisena ty6harjoittelun muodossa enka pyri poimimaan satunnanva-
raista otosta vaan henkil6itd, joiden tilaajan kanssa katsomme antavan parhaan kuvan tilanteesta

(Ojasalo ym. 2014, 105.)

4.2 Aineiston keraaminen

Tiedonkeruunmenetelménd teemahaastattelu on monista haastattelun muodoista yleisin (Kana-
nen 2017, 88). Kirjallisuuden pohjalta syntyneet etdjohtamisen teemat muodostivat luontevasti
haastattelun rungon, jonka avulla pystyin ldhestymadn hajautettua tyotd monesta eri ndkokul-
masta. Teemahaastattelulle on tyypillistd, ettd ihmisten tulkinnat ja heiddan merkityksenantonsa
pyritddn huomioimaan ja heidén vapaalle puheelleen annetaan tilaa, vaikka halutut teemat py-

ritddn keskustelemaan kaikkien kanssa (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006).

Kerdsin aineiston siten, ettd henkil6t itse pddsivét kertomaan kokemuksistaan ja minulle jéi
mahdollisuus tarkentaa ja kysyé syventdvid kysymyksid. Etdjohtamisen teemoissa oli mukana
haastavia aiheita kuten arvoja ja tunteita, joista yksiselitteisen kyselyn tekeminen olisi ollut
vaikeaa. Haastattelun tekemisessd on etuna kyselyyn nidhden joustavuus: kysymyksid voidaan
toistaa, vadrinkasityksid oikoa, sanamuotoja selventéd, keskustella seka esittdéd kysymykset ha-

lutussa jérjestyksessd (Tuomi & Sarajarvi 2018, 63).

Tilaaja rajasi aineiston keruun kaupungin konserninhallintoon. Se jakautuu viiteen palvelualu-
eeseen, joiden sisélld johtaminen on organisoitu vaihtelevan kokoisiin yksikdihin ja tiimeihin.
Tilaaja ehdotti aineistoksi esihenkildiden ja tyontekijoiden haastatteluja. Koska tutkimuksen
kohteena oli johtamistyd, esihenkildiden haastattelujen oli mielesténi oltava yksilohaastatteluja,
jotta haastateltava pystyi turvallisesti kertomaan omista kokemuksistaan. Tyontekijoiden osalta

tilaaja ehdotti ryhmihaastattelua.

Ryhmihaastattelu olisi mahdollistanut tarkemman tiedon kerddmisen tietyn yksikon tyonteki-
joistd tai vertailuna eri yksikoiden tyontekijoistd. Arvelin kokemusten, varsinkin pandemian
kithdyttdmasta siirtymisesti etdtyohon, olevan henkilokohtaisia ja vaihtelevan paljon. Pdadyin-
kin tyontekijoiden osalta myos yksilohaastatteluihin. Ryhméhaastattelussa haastateltavat saavat
toki tukea toisistaan ja haastattelija voi olla enemmaén taka-alalla, mutta ryhmén lasnéolo olisi
voinut kuitenkin estdéd henkilokohtaisten tai arkojen asioiden esilletulon sekd synnyttidd painetta
yhdenmukaisuuteen (Pietild 2017, 114). Etdnd tehtdvissid ryhmihaastattelussa arempien yksi-

16iden jadminen taka-alalle olisi todenndkdisesti myos korostunut.

HUMANISTINEN AMMATTIKORKEAKOULU



28

Tapaustutkimus pyrkii ymmaértdmaan eikd yleistimiin ja kohde valitaan kdytdnnon tarpeen oh-
jaamana (Ojasalo ym. 2014, 53). Haastateltavien valinnassa pyysinkin muutamalta tilaajan
edustajalta mahdollisimman monipuolisesti ehdotuksia sekd tyontekijoistd ettd esihenkildistd
koko konsernihallinnosta. Tavoittelin haastateltavia laajasti eri yksikoisté ja erilaisista tehté-
vistd, jotta saisin erilaisia ndkokulmia. Esihenkiloiden ja tydntekijoiden edustaessa siis paa-
saantoisesti eri yksikoitd, eri asemassa olevien kokemusten vertaileminen oli vain rajallisesti
mielekistd. Haastateltaviksi tavoittelin neljad tyontekijdd ja neljdd esihenkil6d. Lukuméérin
kasvattaminen oli houkutteleva ajatus, mutta se olisi kasvattanut myds tyomadrad. Yhden haas-
tattelutunnin litterointiin kuluu tyypillisesti vahintdén 6 tuntia (Saaranen-Kauppinen & Puus-
niekka 2006). Esihenkil6itd haastattelin lopulta viisi, koska ensimmaiinen haastatteluni osoit-
tautui koehaastattelun kaltaiseksi ja tuntui itsestd harjoittelulta. Ensimmadisen haastattelun ai-

neisto vastasi kuitenkin tutkimuskysymyksiin, joten pidin sen mukana kokonaisuudessa.

Haastateltaviksi ehdotetuissa henkildisséd tilaaja pyrki mm. sanavalmiuteen tyoni helpotta-
miseksi. Esihenkil6issd haluttiin ehkd myds nostaa hyvid esimerkkejd esille. Haastateltaviksi
valikoitui osin muitakin kuin tilaajan ehdottamia henkil6itd ja lopulliset valinnat tein itse mo-
nipuolisuuden periaatteella. Aineiston analysoinnin perusteella onnistuin saamaan kokemuksia
erilaisista toimintakulttuureista, mutta haastateltavissa olisi voinut olla enemmén moninai-

suutta.

Haastattelupyynndt lahetin pédsddntdisesti ensin sdhkdpostilla ja sitten muistutin muutaman
paivan kuluttua Teams -viestilld, jolla pyrin viestimédan luotettavuudesta sekd asemastani osana
organisaatiota. Haastattelun kysymysten tai aiheiden antamisesta etukéteen tutkittaville on ris-
tiriitaisia nakemyksid. Tuomi ja Sarajirvi (2018, 63) suosittelevat, ettd tiedonantajat voisivat
tutustua etukéteen kysymyksiin, teemoihin tai ainakin aiheeseen. Hyvérinen (2017, 38) pitda
tdllaista tuhoisana keskustelunomaiselle reagoivalle haastattelulle ja tyrmid myos “tiedonan-
taja” nimityksen haastateltavasta. Pd44ddyin tydssédni kertomaan haastateltaville vain tutkimuksen
tavoitteesta tukea esihenkildoiden tyotd etityOssd erityisesti yhteisollisyyden ndkokulmasta.
Nostin vield haastattelupyynndssd esiin kokemusten erilaisuuden, jotta haastateltava kokisi

juuri omat kokemuksensa arvokkaiksi. Haastattelupyynto on liitteend 1.

Toteutin haastattelut kiytannosséd Jyviskylian kaupungin henkiloston etitydmadraysten mukaan
virtuaalisesti Teams -palvelussa, jossa ne nauhoitin. Etityon tyokalun kdyttdminen haastattelun
foorumina antoi suoraan tietoa suhtautumisesta esimerkiksi kameran kédytt6on. Videokuva oli

nauhoituksessa mukana padsddntoisesti lukuun ottamatta kolmea haastateltavaa. Itselldni oli
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aina videokuva pdilld haastattelun alkaessa enka ottanut kameran kayttoa erikseen esille. Vain
yksi haastateltavista ei halunnut laittaa kameraa péélle ollenkaan. Yhden haastateltavan kanssa
jatimme videon pois, koska hén oli kinnykalld ja oli samaan aikaan mm. lenkilla. Yksi haastat-
telu alkoi ja paidttyi videolla, mutta vilissd haastateltava toivoi, etten taltioisi hdnen evéiden
nauttimistaan. Haastateltavien kysyessi, kerroin, ettd kamera olisi toki kiva, mutta ei suinkaan
valttiméaton haastattelussa. Aloittelevan haastattelijan kannalta kameran kéytto toi haasteita yh-
distdd luontevaa katsekontaktia ja muistiinpanojen tarkastelua. Omat muistiinpanoni teemarun-
gosta haastatteluja varten elivit tarkempien kysymysten ja niukempien teema-aiheiden valilla

matkan varrella yrittdessani 10ytdd mahdollisimman keskustelunomaista otetta haastatteluihin.

Tein ensimmaéisen haastattelun tammikuussa, muut helmi- ja maaliskuussa. Tdssd vaiheessa
etdty0 oli jo muuttunut haastateltaville tavallisen tuntuiseksi. Heilld oli jo alustavaa tietoa ha-
jautetun tyon muuttumisesta pysyvaksi ratkaisuksi, mika saattoi motivoida huolellisiin vastauk-

siin. Usea haastateltava kertoi, etté oli kiinnostavaa pohtia kokemaansa monipuolisesti.

Luottamuksen rakentamiseksi kerroin haastattelujen alussa harjoittelustani organisaatiossa seké
omasta ja opinndytetyoni taustasta. Kerroin my0s luottamuksellisuudesta ja anonymiteetista.
Haastattelut tehtiin organisaation sisdisessd Teams -ympéristossd, jonka uskon lisdnneen tur-
vallisuuden tunnetta haastattelussa. Oma persoonani saattoi vaikuttaa siten, ettd tydeldman asi-
oita tuntui luontevalta puhua keski-ikéiselle tydeldméssa pitempadn olleelle henkil6lle. Haas-
tattelujen luonteen pyrin pitdméain positiivisena itse hymyilemélld ja reagoimalla kerrottuihin
asioihin. Kevensin my0s useamman haastattelun alussa tunnelmaa pohtimalla haastateltavan
kanssa yhdessd, olemmeko olleet samoissa palavereissa tai esittelemélld oman videokuvani

taustalla kummittelevaa hupaisaa valaisinta.

Pidin haastateltavien kertomia asioita uskottavina ja totuudenmukaisina vaikka esihenkildiden
kohdalla on toki mahdollista, ettd omia ratkaisuja saatettiin kaunistella todellisuudesta. Vuoro-
vaikutustilanteet tuntuivat kuitenkin luontevilta ja avoimilta. Haastateltavien kuvaukset myds
vastasivat vuoden aikana saamaani késitystd, eivitka olleet ristiriidassa keskenéén tai taustatie-
tojen kanssa. Koska ihmisille on ominaista ajassa tapahtuva muutos, haastattelut kuvasivat nii-
den henkil6iden kokemuksia ja nidkemyksid kyseisessd hetkessd (Hirsjarvi & Hurme 2008,
186). Téstd huolimatta ne lisdsivit ymmarrystimme hajautetun tyon kokemusten moninaisuu-

desta ja erilaisista johtamisratkaisuista erityisesti tdssé organisaatiossa. Haastateltujen henki-
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l6iden voidaan ajatella tarjoavan esimerkkejd kokemuksista hajautetun tyon tekemisestd kon-
serninhallinnossa. Esihenkilotyon kehittdmisen ndkdkulmasta ty0 tarjoaa kuvaa erilaisista rat-

kaisuista ja niiden vaikutuksista tyon tekemiseen.

Litteroin kaikki haastattelut itse nauhoitusta kuuntelemalla ja kirjoittamalla muutamia sanoja
kerrallaan ja sitten tarkistuskuuntelemalla pitempid péatkid kerrallaan. Muutaman viimeisen
haastattelun litteroinnissa kéytin Office365 Word -ohjelman litterointitoimintoa, jonka sitten
itse tdydensin, korjasin ja typistin muiden haastattelujen kanssa vastaavaksi aineistoksi. Tekstit

kirjoitin Word -tekstinkisittelyohjelmaan.

Analysoinnin kohdistin péddasiallisesti vain puheen asiasisdltoon, jolloin litteroinnin tasona pi-
din peruslitterointia. Siind puhe litteroidaan sanatarkasti puhekieltd noudattaen, mutta siité ja-
tetddn pois tdytesanat (esim. tota, niinku), toistot, keskenjéévat tavut ja yksittdiset dannahdyk-
set. Sisdllonanalyysissd analysoidaan puhuttuja sisdltdjd, joten jdtin litteroimatta analysoitavan
ongelman osalta merkityksettomat minimipalautteet (esim. mm, hmm), haastattelijan véilikom-
mentit (esim. joo, kylld) sekd aiheeseen liittymétdntd puhetta (Ruusuvuori & Nikander 2017,
430). Puheen lisdksi litteroin myds joitakin sisdllon tulkinnan kannalta merkityksellisié tunneil-

maisuja (esim. nauru tai eleet).

Litterointivaiheessa tein myos ratkaisuja, joiden tavoitteena oli joko selkeyttdi tai suojata ano-
nymiteettid. Jitin pois tai korvasin yleisemmalld ilmaisulla tyOpisteen paikkoja (esim. toimisto)
tai henkildiden nimid (esim. esihenkil tai tyokaveri). Litteroitua aineistoa tuli yhteensd 80 si-

vua (fontti Calibri, pistekoko 12, rivivili 1).

4.3 Haastattelujen teemat

Kasittelin kappaleessa 3.3 Hajautetun tyon johtaminen erilaisia etdjohtamisen ndkdkulmasta

tarkeiksi havaittuja asioita, jotka olivat:

- Esihenkil6n ja tyotovereiden tuki
- Luottamus

- Psykologinen turvallisuus

- Tunteiden johtaminen

- Tasapuolisuus ja pelisdannot

- Vuorovaikutus ja viestinti

- Psykologinen turvallisuus

- Motivaatio

- Yhteisollisyyden johtaminen

HUMANISTINEN AMMATTIKORKEAKOULU



31

Namaé aiheet vaikuttivat lopullisten tutkimuskysymysten ja haastatteluteemojen valintaan. Al-
kuperdinen ajatukseni oli selvittdd kokemuksia yhteisollisyydestd ja sen johtamisesta, mutta
perehdyttydni yhteisollisyyteen etdtydssd ja etityon johtamiseen, huomasin, ettei timén tyon
ndkokulmasta ole jirkevidi tarkastella pelkéstidén yhteisollisyyttd. Yhteisollisyyden edellytyk-
set, ilmenemismuodot sekd seuraukset ovat etdjohtamisen teemojen kanssa osittain samoja, li-
mittyvit ja vaikuttavat toisiinsa. Toistuvia teemoja ovat esimerkiksi luottamus, vuorovaikutus,
arvostus, kuunteleminen, tunteiden hyvéksyminen, tuki, auttaminen ja turvallisuus. Pidinkin
hedelmaéllisempénd ldhestyd yleisemmin etéityon johtamisen teemojen kautta ja selvittdd, mika
merkitys yhteisollisyydelle annetaan haastateltavien puheissa. Tilaajaa kiinnosti myos laajem-

min etdtyon johtamiseen liittyvit kysymykset ja kokemukset etdtyosta.

Kirjallisuuden pohjalta nousseet etdjohtamisen piirteet toimivat siis runkona haastatteluissa ka-
sitellyille teemoille. Aiemmin kuvaamieni teemojen lisdksi otin haastatteluissa esiin myds eté-
tyOssd ristiriitaisia mielipiteitd herdttineen tehokkuuden. Joidenkin teemojen sisdlld painotin
Teemahaastattelun luonteelle tyypillisesti tein muistilistan haastattelussa késiteltiavista asioista
tavoitellen kisittelyssd arkipuheen sanastoa ja aiheita. Teemoja en tuonut keskusteluissa esille
vaan pyrin keskustelunomaisesti etenemédn tarttuen haastateltavan esille tuomiin asioihin.
Muistilistan avulla varmistin, ettd kaikki aiheet tulivat kasiteltyd. Haastattelun tukena kéytta-

mani muistilista on taulukossa 1.

Aloitin haastattelut laajemmilla avauskysymyksilld, jotka johdattivat haastateltavat kertomaan
teemoihin liittyvistd asioista helpolla tavalla. Yleisimmin aloitin tiedustelemalla, kuinka tuttua
etdtyon tekeminen on henkildlle. Haastattelukysymyksisséni ldhestyin asioita henkilon etityon
aikaisten kokemusten kautta seké verraten aikaisempaan tydskentelyyn saadakseni esiin erityi-
sesti hajautetussa tydssd merkittavid asioita. Esihenkiloiden ja tyontekijoiden haastatteluissa oli
joitakin nikokulmaeroja. Tydntekijoiden kysymyksenasettelussa etsin johdetuksi tulemisen ko-
kemuksia ja esihenkil6iltd kokemuksia omasta johtamisesta. Esimerkiksi esihenkil6iltd kysyin
alaisten voinnin havainnoimisesta ja tyontekijoiltd saatoin pyytdé arviota, kuinka hyvin esihen-
kil6 on tietoinen tyontekijoiden voinnista. Molemmilta ryhmiltd kysyin johtamisen keinoja vai-

kuttaa asioihin. Esihenkil6ilta selvitin liséksi etdjohtamiseen kaivattuja tuen tarpeita ja muotoja.

HUMANISTINEN AMMATTIKORKEAKOULU



32

Taulukko 1 Haastattelun tukena kéytetty muistilista.

TEEMAT TYONTEKIJA ESIHENKILO
MEININKI Motivaatio Motivaatio
Tehokkuus Tehokkuus
TUKI JA APU Tarve ja saatavuus Tarve ja tarjoaminen
Kuulluksi ja nahdyksi tuleminen Kuulluksi ja nahdyksi tuleminen
Tunteiden kasitteleminen Tunteiden kasitteleminen
Alaisen voinnin / tunteiden huomaaminen
VIESTINTA Esihenkilon viestintd, onnistuminen Etdjohtamisen vaikutus omaan viestintdan
Toimintatavat, sopiminen Toimintatavat, sopiminen
Palaute, rohkaisu, arvostus Palaute, rohkaisu, arvostus (keinot)
Toiveet esihenkildlle
LUOTTAMUS JA Luottamuksen edistaminen, keinot Luottamuksen edistaminen, keinot
TURVALLISUUS Uudet ideat ja neuvojen kysyminen (turval- | Uudet ideat ja neuvojen kysyminen (tur-
lisuus) vallisuus)
Luottamus tydntekijaan
TASAPUOLISUUS Tasapuolisuuden toteutuminen Tasapuolisuuden toteutuminen
JA PELISAANNOT Pelisaantdjen sopiminen Pelisaantdjen sopiminen
IHMISTEN VALINEN | Etityén vaikutukset Etatyon vaikutukset
VUOROVAIKUTUS Yhdessa tekemisen taidot Yhdessa tekemisen taidot
JA KOHTAAMINEN Tyokaverin vointi
TYOYHTEISO JA Etatyon vaikutus Etatyon vaikutus
YHTEISOLLISYYS Yhteishengen merkitys Yhteishengen merkitys
Keinot yhteisollisyyden edistémiseen Keinot yhteisollisyyden edistémiseen
ETAJOHTAMINEN Mika on tarkeaa? Mika on tarkeda
Taidot Taidot
Onnistumiset / haasteet Onnistumiset / haasteet
Toiveet johtamiselle Tuen tarve ja muoto

4.4 Aineiston analysointimenetelma

Aineistoni analysointia voisi kuvata teorialdhtdiseksi sisdllonanalyysiksi, jossa analyysirunko
muodostui kirjallisuuden pohjalta kootuista etdjohtamisen teemoista. Teorialdhtoisessd sisil-
l6nanalyysissé aineiston analyysin luokittelu perustuu aikaisempaan kasitejédrjestelmédin, jonka
tuottaman ehkéd véljankin analyysirungon sisélle muodostetaan aineistoldhtdisesti luokituksia

ja analyysirungon ulkopuolelle jadvisté asioista uusia luokkia (Tuomi & Sarajirvi 2018, 94).

Analyysin tekemistd suuntasi tutkimusongelma eli se, millaisia kokemuksia esihenkil6illd ja
tyontekijoilla oli etdjohtamisen eri teemoista ja tarkemmat tutkimuskysymykset osoittivat, mité
aineistosta poimitaan mukaan (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Vaikka laadullisen
tutkimuksen kirjallisuudessa kehotetaan rajaamaan (Tuomi & Sarajarvi 2018, 78), aineiston
analysoinnissa ja raportoinnissa pdddyin kuitenkin kerddmidn tilaajalle mahdollisimman laa-

jasti tietoa tulevan hajautetumman tydskentelymallin kehittdmisen tueksi.

Aineiston analyysin ldhtokohtana oli etityon johtamisen teemat, joiden mukaan tein ensimmaéi-

sen luokittelun. Analysoin aineistoni useammassa vaiheessa. Ensin luin koko aineiston lépi ja
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varmistin, ettd litterointimerkinténi olivat yhdenmukaiset koko aineistossa. Samalla testasin ai-
neiston koodaamista etdjohtamisen teemojen mukaan saadakseni tuntumaa sopivaan tyosken-
telymenetelméén ja tutustuakseni aineistoon. Tdsséd vaiheessa siirsin myds aineistoni kokonai-
suudessaan yhteen Word -tiedostoon. Seuraavaksi kdvin koko aineiston ldpi kirjaten tekstiin
analyysirungon mukaiset teemat sekd muistiinpanoja teemoista tai muusta aiheeni kannalta
kiinnostavasta. Kaytin merkintdan Wordin kommenttitoimintoa. Aineiston késittelyn aikana li-

sdsin, tdydensin ja muutin koodausta ja muistiinpanoja.

Aineiston pelkistdmiseksi poimin analyysirungon mukaisesti kuhunkin teemaan liittyvit il-
maukset omiin Word -taulukkoihinsa. Kévin haastatteluaineiston lipi teema kerrallaan kopioi-
den mielestini kuhunkin teemaan kuuluvat osat koko litteroidun aineiston siséltdvistd doku-
mentista. Alkuperdinen aineisto jdi kokonaiseksi, jotta pystyin palamaan siithen esimerkiksi tar-
kistamaan asiayhteyksid tai tdydentdméddn poimintojani. Tédssd sisdllonanalyysin ensimmai-
sessd vaiheessa pelkistin aineistoani karsimalla tutkimukselle epéolennaisen pois pilkkomalla
sen osiin ja sen jidlkeen muodostin alkuperdisilmaisuista pelkistettyjd ilmaisuja (Tuomi & Sa-

rajirvi 2018, 91-92).

Kunkin teeman kohdalla tein alkuperdisilmaisuista lyhyet pelkistykset, jonka jdlkeen muodos-
tin luokkia sekéd aineiston etté teorian pohjalta. Eri teemoissa painotus hieman vaihteli. Lopul-
lisessa analyysissdni painotus oli aiheissa, joita aineistosta nousi esille. Aineiston luokittelun ja
vield analyysinkin aikana tarkensin edelleen alkuperdisid valintojani eri teemoihin huomates-

sani jonkin ilmaisun kuitenkin puhuvan enemmaén toisesta teemasta.

Léhestyin yhteisollisyyden johtamista laajasti etdtyon teemojen kautta. Téstd johtuen aineiston
analyysi pitdd sisdlldin myds yhteisollisyyteen suoraan liittyméttomié asioita. Tdmé palvelee

tilaajan tarpeita saada laajasti tietoa hajautetun tyon tekemisesta.
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5 AINEISTON ANALYYSI

Haastattelin tyohoni Jyvéskyldn kaupungin konsernihallinnosta yhdeksdn henkil6d. Valitsin
neljd tyontekijad ja viisi esihenkilod mahdollisimman laajasti eri palvelualueilta ja yksikoista.
Haastatteluissa kédytin enimmaikseen kasitettd etéityd, olettaen ettei konserninhallinnossa ole
monipaikkaista johtamista kéytossd. Joissakin yksikdissd oli kuitenkin jo pidempéddn tydsken-
nelty monipaikkaisesti useammassa toimipisteessd. Haastatteluissa huomasin, ettd yksikoiden
erilaisuudesta johtuen esihenkildiden ja tyontekijoiden vastausten vertaileminen ei ollut miele-
késtd. Analysoinkin aineiston yhtendisend ja mahdollisia asemasta johtuvia eroja vastauksissa
on kisitelty tarpeen mukaan. Suorissa lainauksissa vastaukset on kirjainmerkinn6illd tunnistet-
tavissa joko esihenkilon (E1-ES5) tai tyontekijan (T1-T4) sanomiksi. Vastauksesta pois jatettyd

osiota kuvasin ilmaisulla (---).

Suurin osa haastatelluista oli tehnyt etityotd aikaisemminkin. Erds tyontekija kertoi joutu-
neensa ennen perustelemaan huolellisesti etitydtarpeitaan, kun taas toinen ei ollut aiemmin
suostunut etityohon vaikka nyt viihtyikin kotona. Kaikki haastatellut halusivat tulevaisuudes-

sakin tehda ainakin osan toistdin etiana.

Koronan vaikutus nikyi vastauksissa siten, ettd se oli lisdnnyt ja muuttanut konsernihallinnon
toitd. Vaikutukset vaihtelivat eri yksikoissd, mutta toiden uudelleen jérjestelya tehtiin paljon,
mikd kuormitti esihenkilGitéd etityon liséksi. Erds tyontekija totesikin, ettd:

”esimieshdn onkin itseasiassa paljon vaikeemmassa asemassa kuin ite, nimenomaan eta-

toissd. Meijénhén ei periaatteessa tarvii huolehtia kuin itestdén. Hénen pitds huolehtia
meisté kaikista.” (T2)

Haastattelututkimuksen tavoitteena oli selvittdd, minkalaisia kokemuksia esihenkililld ja tyon-
tekijoilld on ollut etdjohtamisen eri teemoista. Téssd luvussa raportoin aineistoni analyysié eté-
johtamisen teemojen mukaan osittain ottaen myds kantaa yhteisollisyyden nédkokulmasta. Kap-
paleessa 6 Tulokset ja tyon hyddyntdminen kokoan esihenkilon keinoja yhteisollisyyden edis-

tdmiseen seka tarpeita tdmén tyon tukemiseen.

5.1.1 Sosiaalinen tuki ja tunteiden kasitteleminen

Teeman tunteet aineisto sulautui analysoinnin aikana sosiaalisen tuen teemaan. Haastatteluissa
lahestyin tunteiden johtamista ja myotituntoa selvittimaélla esimerkiksi, onko etityon nostatta-
mia tunteita kdsitelty ja millaisia mahdollisuuksia on ollut toisten tunteiden havaitsemiseen.

Vastaukset yhdistyivét tuen tarpeen havaitsemiseen seké emotionaalisen tuen tarpeisiin.
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Aineiston perusteella tunteiden kisittely on hyvin erilaista eri tiimeissé ja yksikoissd. Jossakin
ryhmissd tunteita saatettiin tuulettaa hyvinkin avoimesti ja sitten etsittiin yhdessd ratkaisuja
mahdollisiin haasteisiin. Emotionaalinen tuki, josta esihenkilot (4/5) kertoivat, oli rohkaisua ja
kuuntelua tai esimerkiksi keskustelua yksindisyyttd kokevan tyontekijén kanssa. Kaksi tyonte-
kijaa kertoi tunteiden késittelyn jdéneen siihen, ettd palaverissa oli mainittu mahdollisuudesta
hakeutua tyoterveyteen haasteiden ilmentyessa. Vaikuttaisi olevan myos sellaisia tiimejé, joissa
tunteista puhuminen ndyttdytyy tyontekijélle tdysin mahdottomana. Tunteiden ohittaminen
saattaa kuitenkin kdéntyé vihamielisyydeksi tydyhteisod kohtaan (Rantanen ym. 2020, 18). Tii-
mejé ja esihenkiloitd tulisikin tukea tarpeen mukaan tunteiden esiin tuomisessa ja kasittelyssa.
Emotionaalisen tuen hakemisen esteeksi yhdelld tyontekijdlla muodostui se, ettd esthenkild ei
ollut riittdvén tuttu. Emotionaalista tukea olikin tarvittaessa haettu ldheisiltd tydkavereilta kuten
tietoa ja neuvojakin. Neuvojen ja avun saaminen vaikuttaisi kuitenkin heikentyneen etdtydssa
tyOkavereiden vililld erdédn tyontekijan sanoin:

”Ehké ne pérjéé toivottavasti omillansa ne tyokaverit siellé néin korona-aikana. Toki
kylld ne vield kyselee, en sitd sano, mutta selkeesti se on vahentynyt.” (T2)

Haastattelussa arveltiin tdllaisen sosiaalisen tuen vdhenemisen johtuvan virtuaalisen vélineen
kynnyksestd. Kaytdvélld kysdisemiselle tarvitaankin yhteisesti sovittu virtuaalinen vaihtoehto

esimerkiksi Teamsin viesteilla.

Tiimin ja johtajan antamalla sosiaalisella tuella on havaittu olevan voimakas positiivinen yhteys
tyOtyytyviisyyteen (Kokko & Vartiainen 2006, 84). Tuen tarjoamisen edellytyksend on mah-
dollisuus tarpeen havaitsemiseen luomalla tilaisuuksia vuorovaikutukselle seké rakentamalla
avoimen ja psykologisesti turvallisen ilmapiirin tarpeiden esille tuomiseen. Sen jilkeen “vaatii
esimieheltd sitd, ettd olet hereilld ja hoksaat sitten sen, ettd tohon pitdd puuttua ja tosta pitdd
jatkaa.” (ES) eli tyotekijoiden tuen tarpeelle on oltava herkkénd. Tuen tarpeiden havaitsemista
haastaa se, jos esihenkildlld on hyvin vdhédn kidytannon tydasioita alaistensa kanssa, jotka eivit
muodosta luonnollista tiimié. Talloin esihenkild kuvasi luotettavansa tuen tarpeiden esiin nou-
semisessa my0s yhteisoon sekd tyontekijddn itseensd. Kiireen kuvattiin haittaavan tuen saa-
mista ja tarjoamista, mutta aineistosta 10ytyi myos todisteita, ettd kovankin kuormituksen kes-
kelléd esihenkild pystyy tarjoamaan laadukasta tukea tyontekijoilleen:
”Esimicehen kylla, vaikka hén oli tosi kiireinen, niin hénet kyll4 sai aina tarvittaessa

kiinni. (---) Yhteyksié pidettiin niin paljon, ettd koin ettd olin koko ajan kartalla ja tiesin,
mitd teen. Ja jos oisin tarvinnut vahvistusta, oisin sitd saanut.” (T3)
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Esihenkil6t (3/5) kertoivat tuen ja tunnustuksen tarpeiden vaihtelevan ja halusivat korostaa,
miten tdrkedd on tuntea tyOntekijinsi ja ottaa heidédn erilaisuutensa huomioon erityisesti pyrit-
tdessd tekemddn havaintoja virtuaalisen yhteyden antamasta rajallisesta informaatiosta. He
(3/5) kertoivat myds lisdéntyneesti tarpeesta kahdenkeskiselle ajalle esihenkilon kanssa. Esi-
henkil6t henkilokohtaista aikaa antamalla viestivdt arvostusta ja osoittivat kiinnostusta tyonte-
kijan tyohon. Muutama heistd halusi erityisesti korostaa positiivista palautetta, mutta myds tyon
ohjaamista korjaavan palautteen kautta. Toisinaan kuitenkin pelkéstdén kuunteleminen riittaa:
”Sun ei tartte esimiehend mitddn opettaa tai neuvoo, eikd selittdd eikd avata. Sd vaan kuuntelet.

Kiitdt. Kiitos, olipa kiva kuulla, mitd sulle kuuluu.” (E4).

Tuen tarpeista kysyttiessa selkedsti (7/9) esille nousi ty6tehtdvien, vastuiden ja tyon tavoittei-
den selkeyttiminen, joka on yksi etdjohtamisessa erityisesti korostuvista piirteistd (Sivunen
2007, 121). Henkilokohtaiselle tapaamiselle kannattaakin varata aikaa, kun yhdenmukainen ka-
sitys tavoitteista, rooleista ja toimintatavoista alkaa hdmartyd tai luottamus alkaa rakoilla

(Kokko & Vartiainen 2006, 91).

TyOyhteison yhteisollisyyden yksi ulottuvuus on tukeminen — auttaminen ja hyviksyminen
(Burroughs & Eby 1998, 512). Roolinsa téssd on sekd tyokavereilla ettd esihenkil6lld. Tyoka-
vereiden avun vilittymiseen tarvitaan luonteva kanava ja yhteinen sopiminen vuorovaikutuk-
sesta. Esihenkilon tulisi varata henkilokohtaista aikaa tutustumiseen sekd tyotehtdvien, vastui-
den ja tavoitteiden selkeyttdmiseen. Esihenkildiden tuen tarve tunteiden késittelyyn vaikuttaisi
vaihtelevan ja tdssd voisi ylemmaén johdon esimerkilld ja sitoutumisella kehittdmiseen olla tar-

kea rooli.

5.1.2 Luottamus

Teemaa luottamus ldhestyin etityon ndakokulmasta ja erityisesti esithenkil6iltd kysyin luotta-
muksesta tyontekijan tekemiseen. Padsadntdisesti esihenkilot kertoivat luottavansa tyontekijoi-
hin ja tyontekijét kokivat, ettd heihin luotetaan. Erddn tyontekijédn mielesté luotettiin jopa liitkaa
ja kaivattiin pelisdantojd teravimmin esille. Toiselle tyontekijdlle oli syntynyt kokemus luotta-
muksen puuttumisesta, kun pelisdédnndistd ja ohjeista viestiminen keskittyi selkeiden tavoittei-
den sijaan esimerkiksi tydajan kirjaamisen yksityiskohtiin. Selkeét pelisddnnot, tavoitteet, vas-
tuut ja tehtdviankuvat nousivatkin tirkeédén rooliin 1dhes kaikissa haastatteluissa tavalla tai toi-

loin tyon tulokset puhuvat puolestaan. Voisi ajatella, ettd kun esihenkild on madritellyt selkedsti
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(2008, 10-11) mukaan tyoroolin selkeys synnyttda luottamusta seki esihenkilon ettd tydtove-
reihin. Selkeitd vastuita pidettiin yhteni ratkaisuna myds tyontekijoiden vilisen luottamuksen
haasteisiin, joita sekd esihenkildiden ettd tyontekijdiden parissa oli huomattu kuten erds tyon-
tekijd kuvaa: “Kylld siind varmaan joskus nousee sellasia mietteitd, ettd tekeeko kaikki tidlld
nyt toitd. ” (T2). Yksi tyontekijoistd kuvasi, ettd omien tehtdvien selkeys ja autonomia tukevat
tasapuolisuuden kokemusta siten, ettd “1yo ollut itseohjautuvaa, ettd ei tuu tyokuormaa annet-
tuna ja sitten joku tekee enemmdn ja joku vihemmdn.” (T1). Tyontekijoiden vilinen toimiva
horisontaalinen luottamus nikyi kertomuksissa esimerkiksi niin, tyontekijét tuntevat toisensa,
jolloin voi niitd vihdn vaikeampiakin asioitakin, (---) oman tiimin jdsenelle voi olla helpompi

niitd tilittéia” (T1).

Luottamuksen rakentaminen liitetddn kunnioittavaan peruskiyttdytymiseen (Huttunen 2020,
57-70), minké erén esihenkilokin koki tydyhteisonsé toimintatapana loiventavan tydtehtdvien
ja persoonien erilaisuutta. Muutamat esihenkildt pohtivat luottamuksen rakentuvan luottamalla
ja Koivumienkin (2008, 10-11) mukaan luottamus on sosiaalisen vaihdon prosessi, jossa esi-
henkilon luottamus ja reiluus tuottaa tyontekijdssi luottamusta. Esihenkilot myos liittivét luot-
tamuksen rakentamisen sidénnélliseen ja avoimeen vuorovaikutukseen sekd tavoitettavuuteen
ja ettd md olen oikeasti utelias ja kiinnostunut mun porukasta” (E4). Yhdessi tekeminen néh-
tiin myoOs tarkedksi. Eréds esihenkiloistd koki luottamuksen rakentamisen ilman kasvokkaista

viestintdd haastavaksi ja ndki sen uhkaavan psykologista turvallisuutta.

Haastatelluilla esihenkil6illd vaikuttaisi olevan luottamuksen rakentamisen tydkalut hyvin hal-
lussa, mutta tyontekijoiden kokemusten perusteella kehitettdvad organisaatiossa vield on. Tii-
mity0ssd vaadittava luottamus ja yhteisollisyys on mahdollista saavuttaa selkedn tyon organi-

soinnin ja oikeudenmukaiseksi koetun sosiaalisen vaihdon kautta (Koivumaiki 2008, 258).

5.1.3 Psykologinen turvallisuus

Psykologisen turvallisuuden teemaa selvitin haastatteluissa kysymalla, kokivatko henkil6t tur-

valliseksi ryhmaissdén esittdd uusia ideoita tai kysya tyhmid kysymyksia.

Psykologisen turvallisuuden kokemus ei valttdmattd ole tasapuolinen kaikille samassa ryh-

massd ja silloin sen vahvuuden paljastaa heikoin lenkki. Erddn tyontekijan sanoin:
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”meidn porukassa kylld uskaltaa sanoa aika avoimesti kaikesta asioista, ainakin nyt tyo-
hon liittyvistd asioista. Mutta voihan se olla, ettd meidén hiljaset on sitd mieltd, ettei ne
uskalla avata suutaan ollenkaan.” (T2)

Haastatteluissa nousikin esiin se, ettd samaa ty6ta pitkdan yhdessi tehneet saattavat muodostaa
tarpeettoman tiiviin yhteison ja kaupunkiorganisaatiossa tillaiset pitkét tyosuhteet ovat yleisia.
Tallaisen porukan voi olla vaikea luopua omista tyon tekemisen normeistaan, eiké heille valt-
tdméttd synny tarvetta hakea yhteisollisyyttd oman piirinsad ulkopuolelta. Erityisesti hajaute-
tussa tyossd psykologisen turvallisuuden rakentamiseen tulisikin varata aikaa kuulumisten
vaihtoon, tutustumiseen ja yhteisollisyyden rakentamiseen (Tyoterveyslaitos 2021). Haastavia
ovat myos tiimit, jotka eivdt muodostu yhteisen tehtivén ympdrille, jolloin tietoisuus toisten
tehtévistd voi olla heikkoa. Sdanndlliset palaverit, joissa téllaista tietoa vaihdetaan, tukevat mm.
myoOtidtunnon syntymiselle tarpeellista ymmarrysté toisen tilanteesta. Téllaisten palaverien jar-
jestdmisestd yksi esithenkil6 kertoi, ettd: “tuli palautetta siitd muutamilta henkildistd, ettd nyt

niin kuin tuntee ensimmdistd kertaa, ett kuuluu osaksi tiimida.” (E2).

Esihenkilon keinoja psykologisen turvallisuuden lisddmiseen oli kéytetty yhdessd ryhmaissa
kattavasti. Kohtaamisille oli luotu rutiineja ja varattu aikaa tutustumiselle seki kaytetty tukena
kameroita sekd osallistavia digitaalisia tyokaluja. Esihenkil6 kertoi my0s pohtivansa jatkuvasti,
kuinka tasapuolisesti saisi jokaisen ddanen kuluviin. Palautteen ja kiitoksen antamiseen oli luotu
saannolliset tavat, joissa paneudutaan tyon tuotoksiin. Esihenkil6 oli myds avoimesti kertonut
omista jaksamisen haasteistaan. Téllaisessa turvallisessa ymparistossd on myos ketterdéd ko-
keilla uusia tydtapoja kuten esihenkild kuvasi tiiminsd kanssa pohtineensa:
”No okei, mitd me néissd olosuhteissa voidaan tehdd? No kokeillaanko timmoista? Ko-

keillaan, ja otettiin aika ja tila. Kokeillen ja onnistuen tai ideoita hyléten niin on menty
eteenpdin,” (ES)

Psykologisella turvallisuudella onkin erityistd merkitystd kehittymiselle ja oppimiselle (Ed-
mondson 1999, 36-37). Aineistoni perusteella kaupungin toimintaa koordinoivassa konserni-
hallinnossa on aina jossain pdin kdynnissd suurempia muutoksia, jolloin yhteiso tarvitsee mah-

dollisuuksia yhteisolliselle oppimiselle seka tilaa tunteille, avointa viestintdd ja vaikuttamisen

mahdollisuuksia (Tammi 2007, 6).
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5.1.4 Pelisaannot ja tasapuolisuus

Oikeudenmukaisuutta 1dhestyin haastattelukysymyksissé tilaajan ehdotuksesta neutraalimman
ja tyoelamalle tutumman tasapuolisuuden kisitteen kautta. Pelisddnnot mielesténi tuovat oikeu-
denmukaisuuden ja tasapuolisuuden nékyvéksi ja niistd aiheista muodostui teema pelisiinnot

ja tasapuolisuus.

Etityon pelisdéinnot ja sitoutuminen. Etity6hon liittyvid pelisdéntdja oli kayty lépi eri yksi-
koissd vaihtelevasti, mutta vain yksi neljdstd tyontekijastd koki, ettd pelisddnndt on kédyty sel-
kedsti lapi. Yksi esihenkilOistd ei ndhnyt muutosta aiempaan sellaisena, ettd se olisi vaatinut
pelisddnnoistd sopimista erikseen. Pelisddntdihin sitoutumisen kannalta olisi tdrkedd sopia
niistd yhdess, jotta niistd muodostuu yhteinen ymmarrys ja tulkinta (Vilkman 2016, 37). Tyon-
tekijdn kuvaama malli, jossa pelisddntokeskustelu oli ulkoistettu epamadréiseksi jadneelle tyo-
ryhmadlle, ei tyontekijdn kokemuksen mukaan palvele sitouttamista. Selkeyttd pelisdantoihin ja
niiden soveltamiseen kaivattiin niin omalle porukalle kuin kaupunginkin tasolla, koska tulkin-
taerot tai edes epdilys sellaisista synnyttdd tunnetta epdoikeudenmukaisuudesta niin yksildiden
kuin ryhmienkin vélilld. Tyontekijoiden vélisen tasapuolisuuden edellytykseksi néhtiin, ettd
esihenkilo on perilld tyontekijoiden tehtévistd aivan kuten 1dhitydssidkin. Haastatteluissa nousi
esiin, ettd tehtdvien selkeyttdmiseen ja tydkuormien jakautumiseen oli kdytetty tyonohjausta,
jonka tyontekijé oli kokenut erittdin hyddylliseksi. Esihenkildiden tueksi kaivattiin pelisdintoi-
hin ylemmén johdon sitoutumista ja esimerkkid huolelliseen ldpivientiin. Esimerkiksi voisi nos-
taa erddn esihenkilon pohdiskelun etityoméadrayksen tulkinnasta:
”(---) Missd tilanteessa voi tydpaikalle mennd? Et ehka siiné tilanteessa, kun tulee ne sel-
keet linjaukset mitké on annettu, miten meilld toimitaan, niin jossain kohtaa on huo-
mannu, ettd ne onkin vdhan ristiriidassa siithen kuitenkin miten ihmiset kayttaytyy. On
huomannu, jos on kdynyt silleen varovasti pyordahtdmassa tyopaikalla ja sitten tajuaa, ettd
ithmisilld onkin ollut vdhén eri sddnno6t. Eihdn kenestdkdan oo kivaa, ettd... Noh ehki silld
on hyvit perusteet sitten tietysti olettaa, ettd tietyistd syistd on mahollista olla sielld. Tu-
lee vdhan sellanen, ettd pitdisi varmaan sitten jotenkin avoimemmin keskustella sielld laa-

jemminkin, ettd miten meilld ihan oikeesti menetellddn. Huomaa, ettd sekin herédttié tyon-
tekijoissd turhautumista, jos tuntuuki, ettd on jotenki erilaiset pelisdannét muilla.” (E3)

Kuulluksi tuleminen. Kuulluksi tuleminen oli muutaman haastateltavan mielestd erityisend
haasteena tasapuolisuudelle etitydssd, jos kaikkia ei kuunnella vaan hiljaisimmat ja sopuisim-
mat jadvét suosiolla syrjddn. Téllainen passiivinen ulossulkeminen uhkaa psykologista turval-
lisuutta (Tyoterveyslaitos 2021). Toisaalta oli myods kokemus siitd, ettd joillekin hiljaisemmille
etdpalaverit ovat tuoneet rohkeutta puhua tai kdyttdd chattid itsensd ilmaisemiseen. Useampi

esihenkil0 kertoi kdyttdvinsd puheenvuorojen jakamista ja kuulumiskierroksia tasapuolisuuden
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lisidmiseksi. Mielipidekierrokset, pari- ja pienryhmaétydskentely helpottavat arempien ja hiljai-
sempien jdsenten tilannetta ja tarjoavat kaikille mahdollisuuden ilmaista ajatuksiaan ja tuntei-

taan sekd esittdd kysymyksid. (Tammi 2007, 10).

Etipalaverit ja hyvinvointi. Nelja haastateltavaa, pddosin esihenkil6itd, nosti esiin etédpalave-
reihin ja hyvinvointiin liittyvien pelisdéntdjen tarpeen. Monien tyGpdivit tayttyvét palavereista,
jolloin taukojen pitdmiselle tai itsendiselle tyolle pitdisi saada aikaa yhteisten pelisddntdjen ja
tyOn toisenlaisen muotoilun kautta. Hajautetussa tyossd kokous- ja viestintdtekniikka on tirked
osa ja kokoukset on valmisteltava tavallistakin paremmin ja selkeammin (Haapakoski ym.
2020, 78), mika kuvastuikin kahden esihenkilon kokemuksissa:

”Kun tuntuu, ettd kokousten varaaminen on niin helppoo ja kokouskutsujen laittaminen,

valilla tulee oikeesti, ettd tulee vaan kokouskutsu ja siind on vaan kokouksen aihe, mutta

el mitdéin muuta tietoo. Jotenkin se, etté panostettaisiin vihdn enemmaén siihen kokous-

kutsuun ja kokousaiheitten merkitykseen, ettd vihédn saisi sitd etukéteisinfoa enemmaén.”
(E2)

”Nyt tuntuu, ehké se on noi palaverikdytdnnot tehnyt sen, ettd pakko tehé ihan hirveetd
kyytid hommia eteepdin. Ettd kun on paljon my6s semmosta, miké pitds valmistella niitd
palavereita varten ja sit kun se kalenteri on tdynna niitd palavereita, niin se valmistelu on
aika paljo ripedmpéi toisinaan sitten ettd vedetddn vihén silleen kovalla kyydillad.” (E3)

Palaverit ovat yksi osa hajautetun tyon tuomaa suurempaa tyon jérjestelyn tai muotoilemisen
tarvetta, jossa itsendisen ja yhdessi tehtdvin tyon tarpeita tulisi tarkastella sekd organisaation
ettd tiimin ja yksilon tasolla. Yhteiset pilvipalvelut mahdollistavat yhteistyon verkossa eriaikai-
sellakin kommunikaatiolla niin, ettd voimme tukea keskittymistd, syvempaa ajattelua,
omaan tahtiin toimimista ja vapautta osallistua silloin, kun itselle parhaiten sopii (Hirva-

nen 2021).

5.1.5 Vuorovaikutus ja viestinta

Teemaa vuorovaikutus ja viestinté ldhestyin haastatteluissa vuorovaikutuskéytinteiden, vies-
tinndn kanavien ja esihenkilon viestinnin kautta sekd kysymalld etityon vaikutuksista vuoro-
vaikutukseen. Vuorovaikutus ja viestintd -teema tuntui analysoinnin aikana houkuttelevan si-
séltdd puoleensa muista teemoista. Tama on ymmérrettavid, koska emme osaa lukea toistemme
ajatuksia tai muodostaa yhteisid merkityksid muuten kuin kommunikoimalla keskendmme.
Viime kddessé viestintd ja vuorovaikutus vaikuttavat kaikkeen: vuorovaikutuksessa annamme
ja saamme tukea, valitimme tunteita ja viestimélld jaamme tietoa sekd luomme yhteisié tavoit-

teita.
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Kasvokkaisen vuorovaikutuksen puute. Kasvokkaisten kohtaamisten puutteen koettiin laa-
jasti haittaavan vuorovaikutusta. Kankeuden lisdksi arveltiin, ettd se aiheuttaa vadrinkésityksia
ja haittaa yhteisymmarryksen syntymisti sekd yhdessé oppimista. Erds haastateltava kertookin,
etta:

”(---) meilld on paljon asioita, misté jouvutaan véhén niin kuin keskendmme, ei nyt voi

sanoa, ettd kinaamaan, mutta vahén leikisti, ettd kuka kaiken ohjeistuksen milldkin tavalla
ymmaértdd. Mé kaipaan niihin tilanteisiin just sité, etté oltas livend.” (T2)

Tallainen luova kitka onkin omiaan synnyttdméaan uutta ja dialogi on keskeinen oppimiskyky —
oppiminen tapahtuu yhteisdssd (Vihinen 2020). Yhdessd oppimista on mahdollista edistda
my0s virtuaalisesti, kun onnistutaan luomaan psykologisesti turvallinen ympéristo esittdd, kom-
mentoida ja jatkaa ajatuksia. Yhdessé kehittiminen ja siitd saadut oppimiskokemukset raken-

tavat myds yhteisollisyyttd (Paasivaara & Nikkild 2010, 18-19).

Etipalaverit. Virtuaalisessa vuorovaikutuksessa luonteva vuorottelu on hankalaa ja ihmisten
pitéé pinnistelld ymmartddkseen toisiaan, minkd vuoksi etdkokoukset olisikin syytd kuormituk-
sensa takia pitdd vain tarpeellisilla osallistujilla ja mahdollisimman lyhyind (Haapakoski ym.
2020, 91). Kasvokkaisia kohtaamisia siis kaivataan, mutta kameroiden tuomaa helpotusta ei
juurikaan kéytetd, kuten kaksi haastateltua tyontekijdd kertoi. He eivdt myoskédédn pitdneet
omalla kohdallaan kameran kéyttdd luontevana. Epdluontevan tunnelman yksi selitys on kes-
kustelukumppanin kasvojen tuleminen epétavallisen ldhelle, minké vaistomaisesti koemme lie-
véana hilytystilana (Seppénen & Pessi 2020b). Kameraan voi kuitenkin tottua, kuten erés haas-
tateltava kuvasi:

” Alkuun joku saatto sanoa, ettd ’en voi, en missddn tapauksessa voi laittaa kameraa

padlle’. Nyt ollaan kaikki totuttu, sellanen ettd kylla sielld ihan tuttu ihminen on. Ei ehka

ripsivérit oo kohallaan samalla lailla, kun tyGpisteessé ollessa, mutta silleen ihan tutun
ndkoénen.” (T3)

Kameran kéytt6d kannattaakin harjoitella ldhimpien tyokavereiden kanssa, aina itse puhuessa
ja vahitellen kaikessa yhteisty0ssd, koska kameran kéyttdmiselld on myos yhteisollisyyden ra-
kentamiseksi tirked viesti siitd, ettd kokous on térked ja olet siind taysilld mukana. (Hyrkkanen,

Nenonen & Ranta 2019, 46-47.)

Kaikki esihenkil6t ndkivit kameroiden kdyttdmisen myonteiseksi, koska etdpalavereiden veti-

minen suljettujen mikkien ja kameroiden hiljaisuudelle koettiin kuormittavaksi. Kuvattiin, ettd
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ilman kasvokkaista kontaktia keskustelu hyytyy perdkkaisiksi minimonologeiksi ja hyvit kom-
mentit jadvét lausumatta. Hiljaisuudelle ja kommenttien puutteelle etidpalavereissa ndhtiin
syyksi psykologisen turvallisuuden tai tasapuolisuuden puuttuminen - tai kohteliaisuus:
”’Mutta sitten kun ne mikrofonit on kiinni, sieltd tulee semmoinen hiljaisuus vastaan niin
se on tdysin epaluonnollista. (---) Se on sitten vdhidn koomistakin, kun kaikki tiedostaa

sen, ettd se ongelma on siind tekniikassa eiki siind, etteikd meillé olisi mielipidett asi-
oista, vaan siité ettd odotetaan kohteliaasti omaa vuoroa.” (E5)

Organisaation, yhteison ja yksilon hyvinvoinnin ja menestymisen kannalta ei voida ylldpitaa
tilannetta, jossa kaikkien panosta ei saada hyodynnettyd kokonaan. Kahden esihenkilon suun-

nalta toivottiinkin fasilitointitaitojen koulutusta.

Ylivirallisuus. Virtuaaliseen vuorovaikutukseen hiipii helposti ihmisid kuormittavaa liiallista
asiallisuutta (Tyoterveyslaitos 2021), minka erityisesti haastateltavat esihenkil6t olivat huo-
manneet. Lievittddkseen ilmiotd osa esihenkildisti oli esimerkiksi kdyttinyt palaverin alusta 5-
10 minuuttia rupatteluun ja kuulumisiin tai jadnyt palaverin jilkeen linjoille epdvirallisempaan
keskusteluun. Palavereihin oli myds onnistuttu rakentamaan vapaamuotoisempaa vuorovaiku-
tuskdytantod sallimalla vapaata kommentointia. Ndissd tavoissa esihenkildilld on avainasema

esimerkin ndyttdjind ja hyvdksynnidn antamisena vapaamuotoisemmalle toimintatavalle.

Epaévirallinen vuorovaikutus. Tyohon liittyméton epdvirallinen viestintd synnyttdd yhteisol-
lisyyttd (Vartiainen ym. 2004, 47). Esihenkilot kertoivatkin pyrkineensa jarjestimaén virallis-
ten palavereiden lisdksi epévirallisia viikkopalavereita sekd muita epavirallisia tapaamisia ku-
ten aamukahveja. Epédvirallisiin viikkopalavereihin esihenkildt kertoivat pdédtyneensé tarpeen
noustua esiin:
”Tunnistin, ettd on selvisti tarvetta, et kun aikasemmin tyopaikalla saattoi joku tulla huo-
neeseen juttelemaan ja olla siind vartin juttelemassa ihan jostain jonnin joutavasta asiasta,

el niin ty6hon liittyvastd asiasta. Semmosellekin on nyt yritetty varata aikaa. Ei kaiken
tarvii olla niin asiakeskeistd vaan voidaan jutella ihan muuten vaan.” (E3)

Liahes kaikki haastateltavat kertoivat yhteisistd virtuaalikahvihetkistd. Kaikki tyontekijét eivét
kuitenkaan kokeneet haluavansa osallistua vaan kertoivat, ettd koko yksikon yhteinen epéviral-
linen tilanne ei houkuttele. Psykologisen turvallisuuden edellyttima tuttuus ei vélttimatta padse
isomman yksikon kesken syntymédin etenkdén hajautetussa tyossd. Mieluummin jutellaan epé-
virallisesti ldheisimpien tyokavereiden kanssa tyon tekemisen lomassa: ”jos on jotain vastaa-
vanlaista aamukahvi tai pdivdkahvi tai lounashopottelyd halunnut, niin sitten on voinut laittaa

jollekin kollegalle viestid...” (T1). Etédkahvihetket on voitu kokea jopa epdmiellyttiviksi ryh-
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massd vaikuttavan negatiivisen, ulos sulkevan yhteisollisyyden vuoksi. Esihenkilon onkin tér-
kedd johtaa vuorovaikutusta niin, ettd yhteisollisyys koskee kaikkia tiimin tai yksikon jasenid.
Vuorovaikutuksen johtamiseen kuuluu myds temperamenteista johtuvien vuorovaikutuserojen
hillitseminen. Esihenkil6t kertoivatkin pyrkivénsd tapaamisissa jakamaan tasapuolisesti pu-

heenvuoroja ja palautetta.

Epavirallinen vuorovaikutus tuntuu aineiston perusteella kérsivin seki kiireestd ettd déneen
lausumattomasta tehokkuuden vaatimuksesta etdty0ssa. Lahes kaikki tyontekijét kertoivat jut-
televansa tydasioiden lomassa myds epdvirallisempia asioita, mutta virtuaalisiin yhteydenottoi-
hin liitettiin tarve asiassa pysymiseen. Erén tyontekiji kuvasi, ettd:

”Ei néditd luureja ota sitten padhén ja ldhe tekemédn semmosta vapaamuotosta yhteydenot-
too tyokaveriin, kun kattoo ettd kaikkien kalenterit on aika tdynna.” (T3).

Erds tyontekijd koki myos hieman arveluttavaksi tyOnantajan vélineiden ja ajan kédyttdmisen
epaviralliseen jutusteluun. Yhteis6llisyyden kannattelemiseen epévirallisella vuorovaikutuk-

sella tulisikin kannustaa esihenkildiden puolelta.

Esihenkil6t kertoivat kokeneensa epdvirallisten tapahtumien jirjestdmisessé haasteita. Vaikka
intoa olisi jdrjestdd, niin on vaikeaa kehittdd sellaista epdvirallista tekemisté, joka jaksaisi kiin-
nostaa kaikkia. Yksi esihenkil6istd pohti sitdkin, mihin kunta-alalla on edes lupa. Haastateltavat
kertoivat kuitenkin my®6s hyvid kokemuksia epavirallisista tapaamisista esimerkiksi visailuista
tai yhteisisté ulkoiluista. Téllaisten kokemusten ja ideoiden jakamiseen olisi hyvé olla olemassa

vertaistuen mahdollisuus.

Useampi esihenkild valitteli kiirettd, ettei ole aikaa rupatteluun tai “tikusta asian tekemiseen”
tyontekijoiden kanssa. Tydterveyslaitoksen (2020a; 2020b) tutkimuksessa esiin noussut esihen-
kiléiden kuormittuneisuus ja kiire oli esilld vahvasti my0s tissd haastatteluaineistossa. Séén-
nollinen vuorovaikutus on kuitenkin tiarkedd etdjohtamisessa (Aira 2012, 108-109) kuten ldhes

henkilon sanoin:

”Kyll4 silloin piti itselle muistuttaa, ettd ole yhteydessé nyt alaisiin ja kysy mitenkd me-
nee. Silloin, kun ollaan kasvotusten toimistolla, niin tulee ihan automaattisesti sitd small-
talkia puhuttua, kysyttya yleisié asioita, mutta helposti timmdsené etétydaikana menee
sithen, ettd soitetaan vaan silloin, kun joku tydasia” (E2)
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Sddnnollinen vuorovaikutus mahdollistaa tyontekijoiden haasteiden havaitsemisen, tuen tarpei-
aalisen yhteenkuuluvuuden l&htokohtana on meidén kaikkien syville rakennettu tarve tulla huo-
matuiksi ja ndhdyiksi - tydpaikalla ihminen, josta kukaan ei ole kiinnostunut, on syvésti yksi-
ndinen (Rantanen ym. 2020, 93). Omankin kokemukseni mukaan hyvin lyhytkin kuulumisten

kysely esimerkiksi Teams -viestilld osoittaa esihenkilon kiinnostusta tyontekijdan.

Alaisten méérd vaikuttaa luonnollisestikin esthenkilén mahdollisuuksiin yhteydenpitoon, jol-
loin onkin pohdittava, kuinka esihenkilon resursseja halutaan ohjata. Tyontekijét pitivét esihen-
kiloitadn kiireisind ja heidén vastauksistaan on nihtédvissa, ettd yhteydenpidon aloite oli valunut
usein tyontekijille. Esihenkil6t olivat kylla tavoitettavissa ja reagoivat esimerkiksi soittopyyn-
toihin. Haastatellut esihenkilt padsdéntoisesti pitivat tdrkedné ripedd vastausta yhteydenottoi-

hin.

Tyontekijat arvostivat helppoa keskusteluyhteyttd esihenkilo6n, mutta esihenkiléiden valmiuk-
sissa kdydé keskustelua néahtiin kehitettdvaékin ja tdhén toivottiin heille tukea. Muutamat esi-
henkildt korostivat aitoa kiinnostusta alaisiin seka kuuntelemisen taitoa. He myds nostivat esiin
virtuaaliseen vuorovaikutukseen liittyvén viestin tiivistymisen ja kovenemisen, jota sitten tie-
toisesti oli pyritty pehmentdmain ja keventdméén pitimélld oma persoona mukana vuorovai-

kutuksessa.

Digitaalisen tilan pelisidnnot. Vuorovaikutukseen ja viestintdén liittyvid haasteita etity0ssd
voidaan taltuttaa digitaalisen tilan yhteisilld pelisdédnngilla, joilla mééritelldan ainakin kéyttéay-
tymisté yhteisissé tiloissa ja tilanteissa sekd ihmisten tavoitettavuutta. Osallistuminen yhteisten
toimintatapojen muotoiluun lisdd hallinnan tunnetta. Virtuaalisiin palavereihin on tarpeen sopia
kaikkien osallistumisen varmistamiseksi menettelytapoja kuten osallistavia menetelmié tai jo-
kaisen osallistujan panosta ja tukea hiljaisemmille. Liittdmailld palavereihin keskinéisen palaut-
teen antamista yhteistyo- ja keskustelutavoista sekd keskustelua toimintatavoista, syntyy yhtei-

sid pelisdantdjd. (Hyrkkénen ym. 2019, 47.)

Aineiston perusteella yhteiseen sopimiseen ei kuitenkaan kaikilla esihenkil6illd koeta olevan
riittdvid edellytyksid ilman tukea. Osaksi tukitoimia toivottiin ylemmén johdon linjauksia esi-
merkiksi kameroiden kdyttdmisestd, johon liittyen kaytdnnot yksikoissd vaihtelivat osittaisesta

kieltdytymisestd kdyton edellyttdmiseen.
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Pelisddntodjen tarve ilmeni mm. Teams -kommenteissa, joiden sopivuutta tydyhteis6on pidettiin
kyseenalaisena. Koska kuulin my®0s erittdin onnistuneesta yhteisen ymmaérryksen muodostami-
sesta kommenttikeskustelun kautta, tulkitsen téllaisen eron selittyvin yksikon tai tiimin keski-
ndiselld kunnioituksella seké esihenkilon esimerkilld ja roolilla yhteisollisyyden ja psykologi-

sesti turvallisen tilan rakentajana.

Selkeiit tavoitteet. Etdjohtamisessa toistuvat samat haasteet kuin paikallisenkin ryhmén johta-
misessa, mutta roolien ja pddmaéédrien selkeyden merkitys korostuu hajautetussa tyosséd (Kokko
& Vartiainen 2006, 83). Tyontekijdt kaipasivat esihenkildiden viestintddn selkeyttd ja muutok-
sen keskelld jopa ylikorostettua ohjeistusta. Yhden esihenkilon sanoin:

”nyt kannattaa todella niitd tavotteita kirkastaa ja yksinkertastaa ja perustehtavad muistut-
taa. Miks me ollaan tadlld toissd, miks mé oon téélld toissa?” (E4)

Yhteiset viestinndn, vuorovaikutuksen ja yhteistyon tyokalut. Virtuaaliorganisaation yhtei-
sOllisessd johtamisessa yhteiset tyokalut, pddsy yhteisiin informaationléhteisiin, organisaation
yhteinen muisti ja hyvd dokumentointi ovat keskiossd (Kérkkdinen 2005, 93). Koronapande-
mian aiheuttama vilttdmaton etdtyd vauhditti pilvipalveluihin siirtymistd, kun esimerkiksi
Teamsin kayttd kasvoi rdjahdysmaéisesti vuoden 2020 ensimmadiselti toiselle kvartaalille (Evi-
lehto 2020, 36). Seké tyontekijét ettd esihenkil6t kuvasivat 0365 pilvipalvelun mahdollisuuksia
yhteistyon tekemiseen isoksi askeleeksi. Pédédsdantdisesti Teamsin perustoimintoja osataan kéyt-
td4 ja ominaisuuksia on hyodynnetty esim. yhteistyohon ja aineistojen jakamiseen aiheiden mu-
kaan jaetuissa ryhmissd. Tiedon hallinta on organisoitunut ja ainakin osassa yksikoistd se toi-
mii, mutta yhteisistéd tietovarastoista sopiminen on paikoitellen tuntunut haastavaltakin. Vies-
tintdkanavien pelisddnnoisti ei padsdantdisesti yksikoissa ei ole selkedsti sovittu, mutta Team-

sin viestitoiminto vaikuttaisi olevan yleistymassa.

Kehittdminen ja yhteisen ymmaérryksen muodostaminen — eli oppiminen - koetaan etépalave-

reissa haastavaksi ja tdhdn tarvitaan erilaisten tyokalujen opastusta ja fasilitointivalmennusta.

5.1.6 Sisainen motivaatio

Haastatteluissa kysyin etityon vaikutuksista motivaatioon. Vaikutusten néhtiin olevan vaihte-

levia, kuten yksi esihenkil6 kuvaa:

”Varmaan aika vaihteleva, et jotenki persoonasta kiinni. Osalle tdd on ollut hyvin moti-
voivaa ja tervetullutta ja tuonut siihen asiantuntijatydhon sellasta mahollisuutta sithen it-
seohjautuvuuteen enemmaén tai oman tyon suunnitteluun tai sen muun elédmén yhteenso-
vittamiseen tdhdn tyohon. Mutta sitten osalle taas, jotka on tottunut siihen, ettd ehka tarvii
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vield enemman sen l14dsnd olevan esimichen tukea tai toisen kollegan tukea tai joilla on sil-
leen asenteessa tai semmosessa vahva uskomus siitd, etté tyd pitdd tehdé jossain muualla
kuin kotona tai se pitdd tehdd yhdessa paikassa ja et se on tyOpaikka.” (E4)

Etityon koettiin tuoneen eldmédn joustavuutta, jonka haastateltavat kuvasivat motivoivaksi,

kuten myos hyvit tydskentelyolosuhteet kotona. Erds esihenkil6 kuvaa tilannetta néin:

H: Sitten mé kysyisin sun ndkemysté siité, ettd mika sun kokemus on motivaatiosta ja eté-
tyOstd. Onko vaikutusta?

E2: Joo. T44 on vdhdn timmonen yksilollinen asia. Musta tuntuu, ettd osa saa enemmén
aikaan ja on motivoituneempi ja se tuo enemmén vapautta siithen tekemiseen eiké oo niin
semmonen esimies valvoo, pomo valvoo tyd, on selvésti enemmén vapaus siihen paivin
rytmittdmiseen ja varsinkin kenelld on vaikka lapsia ja sitd perhe-eldméa ja itse kuulun
samaan joukkoon. Koen, ettd sitd kokonaisarjen rasitusta on helpottanut todella paljon,
ettd pystyy tekeméin etétditd. Kotona mulla on tydergonomia tosi hyvéssé kunnossa:
mulla on sahkopoydit, mulla on isot ndytot sielld, ettd ei hidasta mitenkddn sitd toimii
siind. Toki jos on vaan se kannettava siind ja sd oon sen kanssa vaan sielld kotona, se voi
kdantdd vahan toisinkin péin sitd asiaa.

Arjen joustavuus ja hyvit tydskentelyolosuhteet ovat kuitenkin enemmaénkin ulkoisten esteiden
poissaolemista kuin sisdisen motivaation ldhteitd (Martela 2015, 82). Niilld on silti suuri mer-

kitys ihmisten hyvinvointiin ja tyon joustavuutta sekd ergonomiaa tulisi tukea.

Sisdinen motivaatiomme jésentyy psykologisten perustarpeidemme omaehtoisuuden, kyvyk-
kyyden ja ldheisyyden sekd hyvén tekemisen kautta (Martela 2015, 75). Kuvaukset tyon sisél-
16n merkityksestd motivaatiolle liittyvdt omaehtoisuuden tarpeeseen. Riittdvét haasteet seka
pdamadrin kirkastaminen vahvistavat kyvykkyyden kokemusta kuten myds etdjohtamisen né-
kokulmasta merkityksellisen “tunnustusvajeen” (E4) korjaaminen. Palautetta kuvattiinkin tar-
vittavan enemmaén kuin ennen ja kiitosta tulisikin viljelld matalalla kynnykselld — pienistékin
asioista ja vaikka pikkuviestilld tai peukulla. Erds esihenkil6 kuvaa kiittdmisti ndin:
”Ja sitten ehké vield toinen asia on se kiitoksen antaminen, ettd sd muistat joka ikisesti.
Niissé hetkissd, jolloin esitellddn jotain uutta asiaa verkon yli, joka on jddtdvan vaikeata
juuri siksi kun s et pysty kdyttdméén sitd sun koko kroppaa siihen, ettd pystyt kertoa sité
sun innostusta. (---) Niin se kiitoksen merkitys siind, kun tehddén yksin kotona hommia,

se on aivan aivan vietdvin tirked juttu. (---) Niin sitten sieltd tulee heti sydéntd takaisin ja
nikee, ettd se kiitos my0dskin luetaan ja otetaan vastaan. Sille on tilausta ja tarvetta.” (ES)

Padmaédrin ja roolin puuttumisen merkitystd motivaatiolle kuvattiin seuraavalla tavalla:

H: Sit mi voisin kysya sulta sellasesta asiasta, kun motivaatio. Onko téllaisella hajaute-
tulla tydskentelylld ollut vaikutusta motivaatioon?

T1: Joo. Varmasti syksylld oli sesmmoinen, ehké tuo etity0 ja ssmmosen selkedn roolin

puuttuminen oli tosi kova motivaatiopula tai tuntui, ettd ekan kerran tialla ollessa katse-
lin, ettd mitds muuta ma voisinkaan tehda tdimén organisaation ulkopuolella.
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Yhteisollisyyden — ldheisyyden perustarpeen — motivoiva vaikutus nousi esiin useammalla.
Yksi esihenkil6istd koki vaikeaksi motivaatiota kasvattavan yhteisen tekemisen jéarjestimisen
etdnd. Ihmisten kohtaamista pidettiin myos tdrkednad inspiraation lahteena.
”Sitd tydmotivaatiota tukee mydskin se, ettd meilld on rakenteet kunnossa eli meilld on
niitd tiettyja kohtaamisia edes tadlld linjoilla sovittu jo automaattisesti, et sd et 0o jossakin

niin sanotusti putken péédssd unohdettuna. Jollon silloin, kun s tarviit tietoa si saat sitd ja
automaattisestikin sut otetaan mukaan moneen asiaan.” (T3)

H: Onks sun mielestd osa porukasta parempia etitydssd kun toiset?

E1l: On on. Kylld ja osa viihtyy ja tykkéd enemmén ja osa varmaan just saakin sen draivin
siitd, ettd ne ndkeekin jonkun tutun tossa Sodexolla ja saa vaikka siitd lounaskeskustelusta
jotain hyvia ajatuksia ja osa sit varmaan taas saaki sitd draivia siitd, ettd saa aamulla nuk-
kuu pidempéén ja jatkaa pdivaa pidempaan.

Yhteisollisyyttd tukevan johtamisen kannalta on mielestidni oleellista ymmartia sisdistd moti-
vaatiota ja erityisesti liheisyyden perustarvetta. Tydssdkin tarvitsemme ympérillemme ihmisia,

jotka vilittavat meista.
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6 TULOKSET JA TYON HYODYNTAMINEN

Opinndytetyoni tavoitteena oli 16ytdd tietoa ja keinoja, joiden avulla esihenkil6t voivat osaltaan
edistdd yhteisollisyyttd hajautetussa tyOssd. Tyoni selvitti myos esihenkildiden tuen tarpeita
etdjohtamiseen liittyen. Aineistoni on koottu tilanteessa, jossa etdtyohon oli jo totuttu ja ajatuk-

sissa oli mahdollisuus pysyvammaistd muutoksesta.

Tammikuussa 2021 kdynnistynyt hajautetun tyon lisdédmiseen téhtddvda HALTI-projekti teki
tyOsténi erityisen ajankohtaisen. Opinndytetyoni palvelee organisaatiossa aloitettua laajempaa
tyoskentelykulttuurin muutosta ja sitd tullaan esitteleméddn konserninhallinnon johdolle,
HALTI-projektin tekijoille sekd henkildstolle. Alun perin tilaajan toiveena ollutta yhteisolli-

sempéén etiityohon ohjeistavaa toimintakorttia ei endéd uudessa tilanteessa ndhty mielekk&éna.

Ty0ssdni tarkasteltiin etdjohtamista laajasti, miké palvelee tilaajan tarpeita tyoskentelykulttuu-
rin muutoksessa. Nditd havaintoja etdjohtamisesta laajemmin kuvasin osana aineiston analyy-
sid. Seuraavaksi kuvaan keinoja, joilla esihenkild tutkimukseni mukaan voi tukea yhteisolli-
syyttd hajautetussa tyossd omalla johtamisellaan. Sen jilkeen esittelen tutkimukseni mukaan

tarpeellisiksi havaittuja tapoja tukea etdjohtamista.

6.1 Keinot yhteisollisempaan etajohtamiseen

Opinndytetydssini havaitsin, ettd konsernihallinnon yksikdissd ja tiimeissd on kiytossd monia
hyvié toimintatapoja yhteisollisyyden tukemiseksi hajautetussa tyossd. Tydyhteisoissd koetaan
yhteisollisyyttd ja tutkimukseni tarjoaakin toivoa ja uskoa siihen, ettd toimivia ratkaisuja on
olemassa. Kuvaavaa tutkimalleni konsernihallinnolle oli vaihteleva organisoituminen yksikoi-
hin ja tiimeihin sekd ndiden ryhmien erilaiset toimintakulttuurit. Erilaisen johtamisen lisdksi
tdhan vaikuttaa varmastikin eri toimialojen edellyttimai erilainen osaaminen. Yhteisollisyys on
kuitenkin yksi inhimillisistd perustarpeistamme ja tutkimuksenikin mukaan erilaisuudesta huo-
limatta yhteisollisyyttd tukeva johtaminen on tarpeellista kaikissa ryhmissd. Erilaisuus voidaan
huomioida muodostamalla kussakin ryhméssd yhdessd keskustellen parhaiten sopivat tavat yh-

teisOllisyyden rakentamiseen ja sédilyttimiseen.

Yhteisistid toimintatavoista sopiminen. Tutkimuksessani nousi esiin se, kuinka hajautetussa
tyOssd yhteisollisyys ja tydrauha etsivét tasapainoa — aiempi hiiridtekija onkin kaipuun kohde.

Etdtoitd halutaan tehdd, mutta tyokavereita on my0s ikdva. Yhdessd olemisen ja yhteistyon te-
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kemisen tapoja on muotoiltava uudelleen. Organisaation kédytossa olevat pilvipalvelut mahdol-
listavat sen, ettei kaikkea yhteistyoté tarvitse tehdad yhdessd samaan aikaan. Toisaalta yhteisol-
lisyyden rakentamiseen ja yhteiseen oppimiseen on tarpeen varata oman aikansa ja kehittad
uusia tapoja. Missd on oman porukan kdytivén, ovenpielen tai kahvihuoneen korvike hihasta
nykédisemiseen tai pikku-uutisten valittdmiseen? Avun ja neuvojen pyytdminen tyOkaverilta ei

voi jddda virtuaalimuurin taakse.

Hajautettu ty6 edellyttdd digitaalisen tilan pelisddnt6jd esimerkiksi sithen, miten kunnioittava
ja asiallinen kdytds toteutuu muuttuneessa vuorovaikutusymparistéssd. My0s tavoitettavuu-
desta on syytd sopia ainakin viestintdkanavista ja viestien vastaamisen nopeudesta — myds koko
organisaation tasolla. Yhteisid pelisddnt6jd voi synnyttdd esimerkiksi liittimalld palavereihin
keskindistd palautteen antamista yhteistyo- ja keskustelutavoista sekd keskustelua toimintata-

voista.

Yhteisten virtuaalisten kohtaamisten kuten palavereiden yhteisollisyyttd voidaan tukea osallis-
tavilla menetelmilld sekd mahdollisuudella valmistautua ennakkoon. Jokaiselle tulisi syntyé ko-
kemus tasapuolisuudesta seki aidosti omasta tarpeellisuudesta palaverissa. Turvallisuuden tun-
netta vahvistaa tekniikan tuttuus seka selked yhteinen sosiaalinen etiketti (esim. puheenvuorot,

mikin kéytt) sekd ymmarrys tilaisuuden tarkoituksesta.

Tutustuminen ja tuttuna pysyminen. Yhteisollisyys rakentuu vain yhdessé olemalla ja teke-
malld. Ryhméaytyminen tapahtuu yhteisten kokemusten kautta. Yhteisollisyydelle on tarkeda
thmisten erilaisuuden tunnistaminen, hyviaksyminen ja kunnioittaminen. Esimerkiksi ryhméan
hiljaisemmille tai hitaammin kommunikoiville voidaan antaa tilaa kuulumiskierroksilla tai
pienryhmaétydskentelylld. Tutustuminen rakentaa psykologista turvallisuutta, joka vapauttaa

ajatusten ilmaisemisen oppimiseen ja kehittdmiseen.

Teamsin kuvaympyrodiden kanssa on vaikeaa tutustua. Kameroiden kéyttd vuorovaikutustilan-
teissa tuo paljon kaivattuja kasvokkaisen kohtaamisen elementtejd virtuaalisuuteen. Siihen tot-
tuu ja porukalla voidaan sopia, ettd tukka saa olla sekaisin ja koti sotkussa. Tarkedmpéd on

viesti siitd, ettd olen tdysilld mukana téssd hetkessa.

Tutustumiseen ja tuttuna pysymiseen tarvitaan myos epavirallista vuorovaikutusta. Tehokkuu-
den ja asiallisuuden vaatimus jarruttaa epavirallista vuorovaikutusta ja siitd saatetaan jopa tun-
tea syyllisyyttd. Epévirallista vuorovaikutusta tuleekin suorastaan edellyttid ja esihenkildiden

esimerkilld on térked rooli tarpeettoman asiallisuuden riisumisessa. Virtuaalisen epévirallisen
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toiminnan toteuttaminen isommalle ryhmaélle esim. kokonaiselle yksikolle on haaste. Lédhim-
pien tyokavereiden kanssa hopotteleminen koettiin aikataulutettuja koko yksikon kahvihetkia

houkuttelevammaksi.

Selkeiit tavoitteet, vastuut ja tyotehtivit. Yhteiset tavoitteet sitovat yhteiseen tyoskentelyyn.
Esihenkilon itsensédkin kannalta selkedt vastuut ja tyotehtdvit helpottavat tydsuorituksen seu-
raamista ja rakentavat luottamusta tyontekijén ja esihenkilon viélille. Ne tukevat myds luotta-
musta ja tasapuolisuuden kokemusta tydkavereiden vélilld. Viestinnélld huolehditaan, ettd yh-

teiset tavoitteet sekd kunkin vastuut ja tydtehtavit ovat kaikkien tiedossa.

Esihenkilon vuorovaikutus ja viestinti. Etdjohtaja saa ja antaa vihemmaén informaatiota, kun
kasvokkainen kohtaaminen ei toteudu. On siis oltava herkkédni heikoillekin signaaleille ja osat-
tava kuunnella. Esihenkiln ty6té helpottaa alaisten tunteminen ja siihen tarvitaan yhteisté aikaa
ja sddnnollisid yhteydenottoja esihenkildltd. Kiitosta ja palautetta ei voi hajautetussa tydssd an-
taa litkaa. Etdtyossd kahdenkeskiselle ajalle on enemmaén tarvetta. Tunteille on pystyttidva an-
tamaan lupa ja tarvittaessa aikaa tyontekijan tukemiseen. Esihenkilon omassa viestinndssd on
hyvé pitdd mielessd virtuaalisen vuorovaikutuksen taipumus karuuteen, liialliseen asiallisuu-
teen ja lyhyyteen. Vuorovaikutus- ja tydskentelytavoissaan esihenkil6 on esimerkki, jota vai-

kuttaa koko ryhmén toimintaan.

6.2 Etajohtamisen tuki

Koronan ja etityon vaikutukset esihenkildiden kiireisyyteen ja kuormittuneisuuteen nousivat
esiin opinndytety0ssini. Konsernihallinnossa vaikuttaisi olevan liséksi erilaisia melko isojakin
muutosjohtamista vaativia kehittimishankkeita kdynnissd. Esihenkil6iden oma tuki on saatta-
nut jddda ohueksi omien esihenkildoiden tydskennellessd ehkéd vield kovemmassa paineessa.
Kaupungin siirtyessd pysyvdmmin hajautettuun tyohon, aikaa ja voimia pitéisi kuitenkin 10ytaa

omien johtamistaitojen péivittimiseen.

Tarpeet henkilokohtaiselle kehittymiselle etdjohtamisessa osoittautuivat hyvin erilaisiksi esi-
henkildilld. Kehittymisen tukena pitédisinkin hyddyllisend omien oppimisen tarpeiden sdédnnol-
listd tarkastelua oman esihenkilon kanssa ja tavoitteiden asettamista omalle oppimiselle. Toinen
tapa tukea kehittymistd on yhteisollinen oppiminen vertaistuen avulla. Tarvetta koettiin olevan
sekd emotionaaliselle ettd tiedolliselle vertaistuelle, jossa voisi vaihtaa kokemuksia, ideoita ja

reflektoida yhdessa. Téllaista palvelisi esimerkiksi esihenkildiden oma etdjohtamisen Teams -
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kanava, johon voisi linkittdd koulutusmateriaaliakin. Vertaistuki voisi kannustaa tekemélld op-

pimiseen kokeilukulttuurin hengessé.

Esihenkil6t kaipasivat itselleen virtuaalisen fasilitoinnin taitoja palaverien ja tydpajojen veti-
miseen sekd erilaisten osallistavien menetelmien kdyttoon. Virtuaalisten tydkalujen kayttoon
kaivattiin lisétaitoja tukemaan monipuolisempia palaverikédytintojd ja luontevaa vuorovaiku-
tusta. Etdjohtamisessa tirkeiden vuorovaikutus-, keskustelu- ja tunnetaitojen vahvistaminen
edellyttdd omaa halua muutokseen. Tarvittavaa motivaatiota voisi tukea ymmarryksen lisdédn-
tyminen téssédkin tyossd kasitellyistd etdjohtamisen teemoista kuten esimerkiksi sisdisestd mo-

tivaatiosta, psykologisesta turvallisuudesta tai myotétunnon prosessista.

Aineiston pohjalta jdi epéselviksi, 10ydetdédnkod henkildstohallinnon monipuolisten tukipalve-
lujen, materiaalien ja koulutusten ddrelle tarpeen hetkelld. Henkilokohtaisten oppimisen tarpei-
den tunnistaminen auttaisi myos tuen hakemisessa. Osaamisen tuen materiaaleihin ehdottaisin
esimerkiksi valmista tydpajapohjaa uusista toimintatavoista keskusteluun oman tiimin kanssa

sekd lyhyitd tietoiskunomaisia videoita tai muuta materiaalia etdjohtamisen teemoista.

Kaiken esihenkildiden etdjohtamisen tuen selkdrankana toimii organisaation ylemmén johdon
viestimat selkeét linjaukset ja tavoitteet, joiden edistimiseen myos sitoudutaan. Myds ylemmaén
johdon esimerkkid seurataan etéjohtamisen kdyténteissd esimerkiksi kameran kdytossd, sdan-

nollisessd yhteydenpidossa ja tunteiden kasittelemisessa.

6.3 Miten eteenpadin?

Tassd tyossd kdsiteltiin yhteisollisyyttd 1dhitydyhteisdssd, mutta kiinnostavaa olisi tarkastella
yhteisollisyyden tukemista laajemmin kaupunkiorganisaatiossa toimi- ja palvelualojen seké yk-
sikdiden ja tiimien vililld. Organisaation sisdinen yhteistyd on tulevaisuuden kehittymisen kan-
nalta erittdin tdrkedd. Jatkossa kiinnostavaa olisi myds tutkia, kuinka hyvin osaamisen kehitti-

misen palvelut kohtaavat kehittymisen tarpeiden kanssa.

OpinndytetyOni vastasi tilaajan tarpeita ja osoittautui HALTI-hankkeen takia erityisen ajankoh-

taiseksi. Opinndytetyotdni tullaan hyodyntiméain monipuolisesti HALTI-hankkeen yhteydessa.

Laajemmin tyoni antaa tietoa ja ymmaérrystd yhteisollisemman etdjohtamisen kehittamiseen eri-

tyisesti julkisen sektorin hallinnollisissa ja asiantuntijatoissa.
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LIITTEET

Liite 1: Haastattelupyynto

Hei!

Olen Humanistisen ammattikorkeakoulun yhteisépedagogiopiskelija. Olen tydskennellyt monipuoli-
sissa tehtdvissd harjoittelijana maaliskuusta ldhtien sekd elinkeinoyksikén ettd viestinndn apuna.
Teen opinndytetyotdani Jyvdskyldn kaupungin tilauksesta hajautetun tyon esimerkiksi etdtyon johta-
misesta, jossa erityinen kiinnostuksen kohteeni on yhteiséllisyys. Opinndytetyoni palvelee Jyvdskyldn
kaupungin esimiestyon kehittdmistd tavoitteenaan loytdd tietoa ja keinoja yhteisollisyyden edistd-
misekst hajautetussa tyossd. Tavoitteen saavuttamiseksi toivoisin voivani keskustella kanssanne ko-
kemuksistanne etdtyostd. Keskustelu toteutettaisiin Teamsin vdlitykselld teille sopivana ajankohtana.
Aikaa pyytdisin varaamaan tunnin verran.

Opinndytetyotdni ohjaa ammattikorkeakoulun lehtori Eeva Mdntyld. Osallistuminen on vapaaeh-
toista. Tallennan haastattelun ja muutan tekstiksi. Kerddmdni aineisto on luottamuksellista ja haas-
tateltavien tunnistetiedot hdvitetddn. Huolehdin myos tyoni raportoinnissa, etteivdt haastateltavat
ole tunnistettavissa kertomansa perusteella. Aineisto hdvitetddn tyén valmistuttua.

Lisdadntyvd hajautetusti tyoskenteleminen joko etdtyond tai monipaikkaisesti vatkuttaa methin eri ta-
voin. Totvoisinkin, ettd loytdisitte aikaa kertoa omista kokemuksistanne.

Ystdvdllisin terveisin
Tirre Hentinen
harjoittelija
Jyvdaskyldn kaupunki
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