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1 JOHDANTO

Opinndytetyoni aihealue liittyy johtamiseen, jonka on yhé enenevissd méaérin sopeu-
duttava siirtymddn tyontekijoiden mukana uusille alueille. Tyon tekemisessd on jo
pidemman aikaa ollut ndhtivissd muutos, jossa tyotd tehdddn enemmaén hajautetusti
eli etdnd ja monipaikkaisesti. Covid 19-virus on kuitenkin saanut tydeldméssa aikaan
digiloikan, joka on kdynnistdnyt hajautetun tyon aallon, jollaista emme ole aiemmin
tissd mittakaavassa ja télld nopeudella kokeneet. Tdma kaikki haastaa ennen kaikkea
kehittdmédn johtamista, 1dhijohtajatyotd ja uudenlaisia toimintatapoja, joiden avulla

luodaan raamit onnistuneelle hajautetulle tyolle.

Hajautettu ty0 luo uudenlaista tavoitteellisuutta murtaa perinteistd ylhéélta alaspéin
suuntautuvaa johtamista sekd luo tarpeita jalkauttaa ajasta ja paikasta riippumaton
asiantuntijatyd sellaisille osa-alueille, kuten palvelujen tuottamiseen ja asiakasraja-
pintaan, joihin sen ei aiemmin ole koettu soveltuvan. Myos julkisella sektorilla etsi-
tddn jatkuvasti joustavampia ja kustannustehokkaampia tyoskentelytapoja, joita voi-

daan pitkdjanteisesti kehittdd osana digitaalistuvan yhteiskuntamme muutosta.

Opinndytetyoni tarkoitus on tarjota tietoa tyon toimeksiantajalle sellaisessa muodos-
sa, jota pystytddn jatkossa hyodyntdmédian hajautetun tyon ja johtamistydn yhteenso-
vittamisessa ja koordinoinnissa. Tyoni keskittyy julkisen sektorin ndkdkulmasta teh-
tdvdan hajautettuun tyohon sekd siihen liittyvddn johtamiseen. Hajautetun tyon eri
muodot kuten etityd ja monipaikkainen ty0 tulevat tyon toimeksiantajalla eli Turun
kaupungilla tulevaisuudessa lisdéintyméidn merkittavésti ja pysyvésti organisaatio- ja

toimipaikkamuutosten myota.



2 OPINNAYTETYON TAVOITTEET

2.1 Tyon tavoite ja opinndytetydongelma

Opinndytetyoni tavoitteena on selvittdd toimeksiantajaorganisaation hajautetun tyon
ja johtamisen nykytilaa ja 10ytd4 néin kehittimiskohteita, joilla parantaa hajautetusti
tehtavad tyotd. Tarkastelen erityisesti hajautetun tyon johtamista, joka osaltaan mah-
dollistaa uudenlaisten tyotapojen edistdmisen hajautetun tyon kentilld 1dhijohtajatyon
nikokulmasta. Tyon tarkoituksena on selvittdd hajautetun johtamisen nykytilaa toi-
meksiantajaorganisaatiossa hyddyntdmalld 14dhijohtajille suunnattua teemahaastatte-
lua. Aineistonkeruumenetelmalld pyritdin saamaan mahdollisimman totuudenmukai-
nen kuvaus hajautetun tyon ja etdjohtamisen nykytilasta sekd kehittdmistarpeista.

OpinndytetyOn teoriaosassa taas kasitellddn hajautettua tyotd seké etdjohtamista.

Opinndytety0Ossdni pyrin vastamaan seuraavaan opinndytetyokysymykseen:

1. Miten johtamista tulisi kohdeorganisaatiossa kehittda, jotta se tukee parhaiten

hajautetusti tehtdvéa asiantuntijatyota?

2.2 Toimeksiantajan esittely

Opinndytetyoni toimeksiantajana toimii Turun kaupungin yhteisiin palveluihin lu-
keutuva Operatiiviset henkildstoasiat-yksikkd. Yhteiset palvelut toimivat kaupungin-
hallituksen alaisuudessa ja niiden tehtdvédnd on tuottaa kaupunginhallituksen paitté-
mid palveluja kaupunkikonsernille ja ulkoisille asiakkaille. Yhteisid palveluita ovat
esimerkiksi henkilostopalvelut, it-palvelut, talouspalvelut, hankintapalvelut, tilapal-
velut ja asianhallintapalvelut. Operatiiviset henkildstdasiat-yksikkd kuuluu yhteisten
henkilostopalveluiden kokonaisuuteen, ja sen tehtdvind on tuottaa keskitettyjd henki-
16stopalveluja konsernihallinnolle, kaupungin toimialoille ja kaupunkikonserniin
kuuluville yhtiéille. Palveluita tarjotaan palvelussuhteisiin, eldkkeisiin, HR-
sovelluksiin sekd rekrytointeihin liittyvissd asioissa. (Turun kaupungin www-sivut

2020)



Operatiiviset henkildstoasiat-yksikon palvelut ovat erilaisia asiantuntijatydhon perus-
tuvia kokonaisuuksia. Palvelussuhdeasioissa palvelua tarjotaan muun muassa tyo-
lainsdddantoon sekd virka- ja tyoehtosopimuksiin liittyvdssd neuvonnassa, tyo- ja
virkaehtosopimuksien perusteella myonnettdvien palveluaikalisien laskennassa ja
paitosten valmistelussa, tyontekijoiden vuosilomien késittelyssid ja laskennassa sekd
tyontekijoiden ja heidén ldhijohtajiensa neuvonnassa ja opastuksessa eri eldkeproses-
seihin liittyen. HR-sovelluspalvelut taas tarjoavat tukea henkilostohallinnon jérjes-
telmien kehittdmiseen, jarjestelmatukeen, koulutukseen ja raportointeihin liittyvissa
asioissa ja rekrytointipalvelut auttavat tyo- ja harjoittelupaikkojen tydpaikkailmoi-
tuksiin, tdyttdlupaprosessiin ja rekrytointijarjestelma Kuntarekryyn liittyvissd asiois-

sa. (Turun kaupungin www-sivut 2020)

Toimeksiantajalla on tarve tyoympériston kehittdmiseen. Tati varten Turun kaupun-
gilla on kdynnissd Byrabo 20-projekti, joka tavoitteena on tiivistdd nykyistd toimipis-
teverkkoa ja keskittdd kaupungin hallintoa ldhemmais toisiaan parantaen niin fyysisid
tyoskentelytiloja sekd kehittden samalla my0ds organisaation virtuaalista ja sosiaalista
tyoymparistod. Tavoitteena on siirtyd perinteisistd huonetoimistoista monitilatoimis-
tomalliin, joten ndin ollen myds hajautetun tyon ja etdjohtamisen tarpeet kehittyvét
tulevaisuudessa. TyOymparistokehittimiselld tavoitellaan henkiloston viihtymisti,
parempaa tyOnantajan imagoa, uudenlaisten tydtapojen edistdmistd sekd kustannus-

sddstojen aikaansaamista. (Turun kaupungin www-sivut 2020)

2.3 Teoreettinen viitekehys ja kdytetty sanasto

Opinndytetyoni teoreettinen viitekehys keskittyy hajautetun tyon ja johtamisen teori-
aan. Teoreettinen viitekehys on esitetty kuviossa 1. Tavoitteenani on kerétd aiheesta
sellaista aineistoa, johon nykytilaa peilaamalla pystyn myos 16ytiméan kehitysehdo-
tuksia toimeksiantajalleni. Teoreettisen viitekehykseni vilitykselld tulen kuvailemaan
hajautettuna tehtdvén asiantuntijatyon mahdollistajat. Asiasanoina tydssdni ovat digi-

talisaatio, hajautettu tyo, etdtyd, johtaminen, etdjohtaminen ja asiantuntijatyo.



Hajautetun
tyon

johtaminen

Johtaminen

Kuvio 1. Opinndytetyon teoreettinen viitekehys

Opinndytety0ssini esiintyy hajautettuun tyohon ja johtamiseen liittyvdd termistoa.
Hajautetun tyon kisitteitd on avattu tarkemmin luvussa 4.1. Johtamisen osioissa olen
pyrkinyt korvaamaan esimies-nimikkeen ldhijohtajalla, joka on neutraali ja laajasti
toimeksiantajaorganisaatiossa kéaytossd. Lahijohtajalla tdssd opinndytetyOssa tarkoite-
taan siis henkildd, joka on tyonjohdollisessa asemassa ldhimpéand suoria alaisiaan.
Teknologia itsessdén on suurin hajautetun tyon materiaalinen mahdollistaja. Tésti

syystd ty0ssa esiintyy myoOs tédhén viittaavaa termistdd, jota on esitelty ohessa.

Alusta = digitaalinen alusta, joka on toimintaympéristond sovellukselle kuten Mic-

rosoft Teamsille

Teams = Microsoft 365:n tarjoama tiimitydsovellus ja viestintd- ja yhteistyOalusta,
joka mahdollistaa virtuaaliset ryhmékeskustelut, videopuhelut, viestien ldhettdmisen,
ketjutetut kirjoitetut keskustelut, tiedostojen tallentamisen ja yhteismuokkaamisen
Microsoft Office-sovellusten avulla. Opinndytetyossdni kdytdn tdsti myohemmin

lyhennettd Teams



Pilvi = pilvipalvelu, jolla tarkoitetaan internetissé toimivaa palvelua, johon voidaan
tallentaa esimerkiksi jérjestelmié ja tiedostoja. Télloin tallennetut asiat ovat avatta-

vissa miltd tahansa tietokoneelta tai mobiililaitteelta, josta on pédsy internetiin

Pikaviestin = sovellus, jonka kanssa voidaan l4hettda nopeasti esimerkiksi organisaa-
tion sisdisen tietoverkon kayttdjitietojen tunnisteiden avulla viesti. Esimerkkejd pi-

kaviestimistd ovat Teams ja Skype for Business

3 DIGITALISAATIO

Opinndytetyoni kisittelee sekd hajautettua tyota ettd siihen liittyvaa johtamista kehit-
tadmisen ndkdkulmasta. Edelld mainittujen seikkojen yleistymisen on mahdollistanut
osaltaan digitalisaatio. Kuten Lindgren, Mokka, Neuvonen ja Toponen osuvasti to-
teavat kirjansa Digitalisaatio: Murroksen koko kuva kolmannen luvun alussa ”Yksi
internetin suuria alkuperéisid lupauksia oli paikan ja ajan kahleiden purkaminen, asi-
oiden uudenlainen hajauttaminen.” Tdméa hajauttaminen tydskentelyn suhteen nékyy
pidasiassa suurissa kaupungeissa ja vaikuttaa vilillisesti myds niin kutsuttuun toi-
mistomarkkinan muutokseen. Kun perinteisen toimistotyon prosessit muuttuvat digi-
taalisiksi, toimistotyopaikkojen mééra ja sitd mydten myos toimistotilojen tarve pie-
nenee ja tdlld on vaikutuksia tyon mobiliteettiin. (Lindgren, Mokka, Neuvonen &

Toponen 2019, 47-49)

3.1 Miti digitalisaatiolla tarkoitetaan?

Digitalisaatio on viime vuosina ollut terminé runsaasti esilld. Se on yksi toimintaym-
paristddmme muokkaavista megatrendeistd yhdessd ilmastonmuutoksen, véeston
kasvun ja ikddntymisen, globalisaation ja kaupungistumisen rinnalla. (Palta ry 2016)
Mutta mité digitalisaatiolla oikeasti tarkoitetaan? Digitalisaatio-termin taustalla oleva
prosessi on pohjimmiltaan digitalisoitumista, jossa asioita, esineitd tai prosesseja
muutetaan digitaaliseen muotoon joko osittain tai kokonaan. Digitalisaation voidaan

siis kuvailla olevan analogisen muuntamista digitaaliseksi. (Ilmarinen & Koskela



2015) Yksi esimerkki digitalisaation etenemisestd omassa yhteiskunnassamme on
kansallinen tulorekisteri, jonne kerédtddn sdhkoisesti tulotietomme seki laissa mééri-

teltyjen viranomaistahojen kdyttoon ettd kansalaisten itsensa tarkasteltavaksi.

Asioiden, esineiden tai prosessien digitalisoituminen ei kuitenkaan yksin riitd digita-
lisaation syntyyn. Vasta kun digitalisoituminen muuttaa ihmisten kéyttaytymista, yri-
tysten ydintoimintaa ja markkinoiden dynamiikkaan, voidaan puhua digitalisaatiosta.
Digitalisoitumisen mahdollistaa teknologian kehitys, mutta digitalisaation synnyttdi
taas teknologian kehittymisen mahdollistamat uudet toimintatavat. Digitalisaatiota
voidaan tarkastella sekd makro- ettd mikrotasolla. Makrotasolla digitalisaatio on
markkinoiden dynamiikan, talouden rakenteiden ja ihmisten kéyttdytymismallien
muuttumista. Mikrotasolla asiaa taas tarkastellaan yksittdisen toimijan kuten jonkin
tietyn yrityksen tai kunnan ndkokulmasta pohtien digitalisaation vaikutusta muun
muassa strategioihin, osaamiseen, tuotteisiin, palveluihin ja toimintamalleihin. (Ilma-

rinen & Koskela 2015)

3.2 Digitalisaatio kuntasektorilla

Digitalisaatio on paljon esilld my6s kuntasektorilla, onhan digitalisaatio esimerkiksi
yksi EU:n tyomarkkinaosapuolten tdméin hetkisen tydohjelman teemoista. (Kunta-
tyonantajien www-sivut 2019). Digitalisaatio ndhdddn kuntaorganisaatioissa mahdol-
lisuutena parantaa palveluiden saatavuutta ja laatua, uudistaa toimintaa seki aikaan-
saada kustannussdistojd. Tavoitteena ei ole teknologian kehittiminen itsessdén, vaan
kuntien digitalisaation taustalla ovat pyrkimykset ihmisten, sekéd kunnan ettd alueella
toimivien yritysten ja jirjestdjen toimintaedellytysten parantamiseen ja varmistami-
seen tulevaisuudessa. (Vuorensalo, Savolainen, Vilikangas & Ahonen 2018, 3) Esi-
merkkejd kuntasektorin digitalisaation etenemisestd ovat esimerkiksi sdhkdisten alle-
kirjoitusmenettelyn sekd pditdksen teon yleistyminen, palveluiden varaamiseen kes-
kittdminen sdhkdiseen alustaan seké lupien hakeminen keskitetyn itsepalvelukanavan

valityksella.

Digitalisaatio on osaltaan aikaansaanut tyon murroksen, joka nidkyy myds kuntasek-

torilla. Vuosia tai vuosikymmenié kestdvdid muutosta kohti monipuolisempaan ja uu-



denlaista tydeldmdd kutsutaan tydon murrokseksi. Tatd murrosta vauhdittavat uuden
teknologian saavutukset kuten digitaalisten palveluiden ja tekodlyn sekd robottien
hyddyntdminen, jotka lopulta saavat aikaan muutoksen tyon siséllossd, organisoin-
nissa ja tyoskentelytavoissa. Hajautetun tyon onnistumisen kannalta juuri tyoskente-
lytapojen muutokset, kuten toisten kanssa yhdessd tydskenteleminen sekd uusien
teknologioiden hyddyntdminen, ovat avainasemassa. Tdmai taas synnyttdd osaltaan
uusia osaamistarpeita ja ammatteja, kun osa vanhoista tehtévistd mukautuu tai hdvida
vanhan teknologian mukana. (Raportti etityostd ja sen hyodyntdmisestid kunta-alalla

2020, 7, 14)

Kunta-ala alkoi yhdessd tyomarkkinaosapuolten kanssa ensimmdiisend toimialana
Suomessa seuraamaan tyon murrosta v. 2018. Yhdeksi keskeiseksi asiakokonaisuu-
deksi seurannassa valittiin etity0, joka on yksi hajautetun tyon muodoista. (Kunta-
tyonantajien www-sivut, 2019) Tyon murroksen mukanaan tuomat muutokset niky-
vit etdtydssd esimerkiksi tarpeena parantaa tyon ja muun elimén yhteensovittamista
sekd tuloksellisuutta ja tuottavuutta tai pyrkimyksend vihentdd tyomatkaliikenteesté
syntyvid ruuhkia ja padstdja sekd niihin kuluvaa aikaa ja kustannuksia. Etdtyon teon
mahdollisuus voi myds toimia vetovoimatekijané ja parantaa ndin tyovoiman saata-

vuutta. (Hakonen 2019)

4 HAJAUTETTU TYO

Hajautettu tyd on yksi tydyhteison tapa organisoida tyon tekemisti, jolle on tunnus-
omaista tydskentely yhteisen tavoitteen eteen. Kehittyneet tieto- ja viestintdtekniikat
ovat hajautetun tyon keskidssd, silld tyotd tehdddn usein kokonaan tai osittain niiden
vilitykselld ja ne osaltaan juuri mahdollistavat hajautetun tiimin toiminnan. Hajautet-
tu ty0 on laajempi kisite kuin etityd, joka lienee yleisin kyseenomaisesta tyoskente-
lytavasta kdytetty termi. Tdssd opinndytetydssd keskityn nyt kidyttiméin hajautetun
tyon termid, mutta samassa asiayhteydessd puhutaan usein myos virtuaalityOsta.

(Vilkman 2016)



10

Hajautetussa tyOssd tyOyhteison jésenet saattavat kaikki olla sijoitettuina alueellisesti
eri tyOpisteisiin tai osa heistd voi tydskennelld samassa toimipisteessé ja osa hajautet-
tuna eri toimipisteissd. Hajautettua tyotd voidaan myods tehdd etdtyond varsinaisen
tyopaikan ulkopuolella. Tyoskentely yhteisen tavoitteen eteen esimerkiksi eri toimi-
pisteissd ympiri Suomea vaatii vélilld myds koko hajautetun tiimin yhteisid kasvok-
kain tapahtuvia tapaamisia, joista aiheutuu tiimin jésenille matkustamista. Hajautet-
tuun tyohon liittyvid keskeisid kasitteitd ovat litkkuva ty0, monipaikkaisuus ja etityo.

(Vilkman 2016)

4.1 Hajautetun tyon kisitteita

Liikkuvaksi tyoksi kutsutaan sdahkoisten viestinté- ja yhteistyovélineiden seki langat-
toman teknologian tukemaa liikkuvaa ja monipaikkaista tyotd. Liikkuvaa tyota teke-
vén tyontekijan tyontekopaikat vaihtelevat tyon luonteen vuoksi ja hdn matkustaa tai
litkkuu joko kotimaassa tai ulkomailla, tydskentelee useassa eri paikassa ja kiyttda
sahkoisid viestintavélineitd tyonsd tukena. Liikkuvaksi tyoksi ei voida kutsua perin-
teistd toimistossa tapahtuvaa tyotéd, johon satunnaisesti liittyy matkustamista tai liik-
kumista esimerkiksi eri tyOpisteiden vililld, vaan se on kokonaisvaltaisempaa, tiet-
tyyn tyontekopaikkaan ja aikaan sitoutumatonta tyotd. Liikkuvaa tyotd tekevét esi-
merkiksi erilaiset kenttd- ja projektityontekijit, poliisit ja matkustavat myyntihenkil6t

(Vilkman 2016)

Kun tyontekijd kuljettaa tyovilineitddn mukanaan ja pystyy néin ollen perustamaan
tarpeen tullen tyon vaatiessa tydpisteen itselleen eri paikkoihin kuten asiakasorgani-
saation tiloihin, hotellihuoneeseen, kahviloihin tai kotiin, puhutaan monipaikkaisuu-
desta. Siind missd perinteistd etityotd tehdddn padsaintdisesti kotona tai etityotilassa,
monipaikkaisuuden myota tyonteko levidd ympéristoihin joita ei alun perin ole suun-
niteltu tyontekoa varten. Monipaikkaisessa ty0ssd menestyminen edellyttdd yhtey-
denpitoa sdhkoisid viestimid ja ohjelmistoja hyddyntiden sekd tyontekijdn, tydyhtei-
son ja matkustuksen kohteenakin olevan asiakasorganisaation valilld. (Vilkman

2016; Kansallisen etdtyopédivin www-sivut 2020)
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Monipaikkaisuus on yleistynyt suomalaisessa tydeldméssd tasaisesti, vaikka tyotd
padsdintoisesti tehdddnkin edelleen tydnantajan tiloissa kuten toimistossa tai tehtaas-
sa. Tilastokeskuksen vuoden 2018 tydolotutkimuksessa 79 % palkansaajista kertoi
tyoskentelevédnsd useimmiten tyonantajan tiloissa. Seuraavaksi yleisintd oli tyosken-
nelld asiakkaan tai yhteistyokumppanin tiloissa. Ndin oli vastannut tekevénsid 8 %
palkansaajista. Noin 4 % tydskenteli kotona ja 4 % ulkona tai kulkuneuvoissa. Naiset
tekivit tyotd tyonantajan tiloissa pddosin selvisti enemmaén kuin miehet. Lisdksi toi-
mihenkildiden tyd keskittyi tyOnantajan tiloihin tyontekijéiden ty6td selvemmin.
Kuitenkin 56 % palkansaajista tyoskenteli toisinaan my6s muualla kuin varsinaisella
tyontekopaikalla. Monipaikkaisinta tyonteko on ylimmilld toimihenkil6illd. (Sutela,

Parndnen & Keyrildinen 2019, 248-250)

Etdtyoksi kutsutaan tyotd, jota tehdddn padsdintdisesti varsinaisen tydpaikan ulko-
puolella vaikkakin sitd luonteensa puolesta voitaisiin yleensd myos tehda tydpaikalla.
Etityon teko edellyttdd harvoin poistumista etdtyopisteeltd, joten sitd ei voida verrata
litkkkuvaan ty6hon. Etityd voi olla satunnaista, jolloin sitd tehddédn vain silloin tdllgin.
Se voi olla my0s sddnndllistd, jolloin tyotd tehddédn etdnd esimerkiksi jonakin tiettynd
viikonpdivina. Tai sitten se voi olla jatkuvaa, jolloin tyontekiji tekee tyoté jatkuvasti

jossakin muualla kuin tyopaikalla. (Vilkman 2016)

Etdtyd on tapa organisoida tyotd, jonka avulla voidaan saavuttaa monia hyotyji. Eta-
ty0, kuten muutkaan hajautetun tyon muodot, ei kuitenkaan sovellu kaikkiin tyoteh-
taviin eikd tyoskentelytapoihin ja sen tekeminen seki teettiminen ovat tyotekijille ja
tyOnantajalle vapaaehtoisia eikd sen tekeminen vaikuta tyontekijan asemaan. (Ra-
portti etityostd ja sen hyddyntdmisestd kunta-alalla 2020, 7) Vaikka etédtyd on enene-
vissd madrin esilld tyoskentelykulttuurissamme, se ei ole uusi tydskentelytapa. Eta-
tyon konseptin kehitti 1970-luvulla yhdysvaltalainen Jack Nilles. Etidtyon kehittdmi-
sen tavoitteena oli jo tuolloin litkenneruuhkien ja sitd my6ten niistd syntyvien ilmas-
tosaasteiden vdhentdminen sekd joustavampi tyonteko ja tyo- ja perhe-eldmén yh-

teensovittaminen. (Narayanan, Menon, Plaisent & Bernard 2017, 2)

Nykyaikaisten viestintdvilineiden avulla etityd voi myds olla niin sanottua lasnétyo-
td, jolloin tyOntekijé tekee etityotd joustavasti paikasta riippumatta ja on ldsnd aivan

samalla tavoin kuin héin ty0skenteli konkreettisesti tyOpisteellddn yrityksen tiloissa.
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Etityotd voidaan myos tehdé projektiluontoisesti asiakasprojektien yhteydessé asiak-
kaan tiloissa, hyodyntdmalld syventyvédn tyoskentelyyn julkisissa liikennevilineissi
kuluvaa matka-aikaa tai hoitamalla osan tydpdivistd etdnd. (Roine & Anttila, 2017,

12-13)

Tehtiinpd etdtyotd sitten missd muodossa tahansa, aloite sen tekemiseen voi tulla jo-
ko tyontekijiltd tai tyonantajalta. Kuitenkin péétds etdtyohon ryhtymisestd tai sen
lopettamisesta tulee perustua aina tyontekijin tahdonilmaisuun. Etdtyotd varten on
hyvai laatia yleiset pelisddnnot ja lisdksi tyonantajan tulee tehdé etityosopimus jokai-
sen etdtyohon ryhtyvén tyOntekijdn kanssa, jossa sovitaan muun muassa etityon
sdannoistd ja madrdstd, sopimuksen kestosta, kustannuksista ja aikataulusta. Etétyo-

sopimus kannattaa laatia kirjallisesti. (Rauramo 2017)

4.1.1 Etétyo kunnissa

Etdty0 on kunta-alalla yleisin hajautetun tyon muoto. Etityd on ennustettu yleistyvin
jo pitkddn, mutta vasta muutaman viime vuoden aikana etity0 on kasvattanut suosio-
taan erityisesti palvelualoilla ja toimihenkilotydssd. Noin viidennes kaikista tyonteki-
jOisté tekee etityOtd ja satunnaisesti etdtyotd tekevdt mukaan laskettuna luku kasvaa
noin kolmannekseen tyontekijoistd. Kunta-alalla etidtyon yleistyminen on kuitenkin
ailemmin ollut selvidsti hitaampaan kuin valtiolla seké yksityisilld toimialoilla (kuvio
2.). Tatd saattaa osaltaan selittdd se, ettd kunnissa on edelleen palvelutehtivid, joissa
edellytetddn perinteisempdd ldhestymistapaa tyontekoon ja ldsndoloa tyopaikalla.

(Raportti etityostd ja sen hyodyntdmisestd kunta-alalla 2020, 9)

Kuntien tuottamien palveluiden parissa tyotdédn tekevid, jotka eivit vield voi tyds-
kennelld eténd, on yleensi juuri suurimmilla toimialoilla. Tdllaista ovat muun muassa
terveydenhuollon hoitajat ja varhaiskasvatuksen tyontekijiat. Tdmi vaikuttaa etdtyota
tekevien tyontekijoiden madrien vertailtavuuteen kuntien, yritysten ja valtion tyo-
paikkojen kesken. Kuitenkin monissa esim. hallintoon ja henkildstoon liittyvissé tyo-
tehtévisséd etdtyon tekeminen on mahdollista myds kunnissa. Tulevaisuudessa etina
tapahtuvat tyoskentelytavat tulevat varmasti levidméaén myds perinteisemmille palve-

lualueille kuten esim. kotihoitoon, jossa etdkdyntien avulla voitaisiin tarkastaa paivit-
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tdin useita kertoja, ettd asukkaalla on kaikki hyvin. (Raportti etétyostd ja sen hyddyn-
tdmisestd kunta-alalla 2020, 9)

tyontekijat

alemmat toimihenkilot 3|

ylemmat toimihenkil6t —

kunnat 02018

m2012
valtio P

yksityiset palvelut

teollisuus

0% 10% 20% 30% 40%

Kuvio 2. Etityon tekeminen vdhintddn viikoittain vuosina 2012 ja 2018 (Raportti eta-

tyOsti ja sen hyodyntdmisesti kunta-alalla, 2020, 9)

Julkisen sektorin puolella digitalisaation myotd kehittyvad sdhkoisten palvelujen tar-
jonta mahdollistaa osaltaan hajautetun tyon yleistymisen myds kunnissa. Vuoden
2020 kevédn vaikutukset ja kokemukset varmasti nopeuttavat prosessia. Tuolloin
maamme hallituksen antaman etitydsuosituksen myo6td muun muassa Verohallinnon
noin 5000 tyontekijédstd valtaosa siirtyi tyoskentelemédén kotoaan kisin. Vaikka pe-
rinteiset asiakaspalvelupisteet pystyttiin pitiméién auki, hoidettiin verkon vélityksen

tapahtuvia asiakaspalvelutilanteita my0s tyontekijoiden kotoa kdsin etédnd. (Turunen
2020)

Myos valtakunnanvuodin ulosottotoiminnan toimipaikkaverkoston jérjestelyt sekd
Joensuun kaupungin etdtyon edistdmis- ja kehittimishanke ovat hyvid esimerkkeja
asiakasrajapinnassa tehtdvasti julkisen sektorin hajautetun tyon kehittimisestd. Val-
takunnanvoudin ulosottotoiminnassa keskeisid ovat neuvonta- ja asiakaspalveluteh-
tavit. Toimipaikkaverkoston jdrjestelyt liittyvét oikeusministeri Anna-Maja Henriks-
sonin mukaan ulosottolaitoksen uudistukseen, jonka tarkoituksena on kehittda ulosot-
tolaitoksen toimintaa, turvata asiakaspalvelu nykyisissd toimipaikoissa ja samalla

lisdtd etdtyon tekemisen mahdollisuuksia. (Valtakunnanvuodinviraston www-sivut
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2020) Joensuun kaupunki taas aloittai 1.9.2020 etityon edistdmis- ja kehittdmishank-
keen, jonka rahoituksen on myontinyt Suomen ympéristoministerion Kuntien ilmas-
toratkaisut-ohjelma. Hankkeen myo6td kokeillaan esimerkiksi virkatydajan ulkopuo-
lella jarjestettyd tyontekoa sekd kehitetdén etdtyon mahdollisuuksia osana asiakas-

palvelua. (Joensuun kaupungin www-sivut 2020)

Turun kaupunki pyrkii myos jatkuvasti kehittimddn palveluitaan entistd digitaali-
sempaan suuntaan. Esimerkkind voidaan kéyttdd sdhkoistd Turun palvelukarttaa,
jonka tarkoituksen on helpottaa palvelutietojen 10ytdmistd. Palvelukartalta 16ytyvét
kootusti asumisen ja ympdriston, pdivihoidon ja koulutuksen, sosiaali- ja terveyden-
huollon, vapaa-ajan ja ty6hon ja yrityspalveluihin liittyvét palvelut. Kartalta 16ytyvét
my0s esimerkiksi 300 toimipisteen esteettomyystiedot, jolloin lastenrattaiden tai
apuvilineen kanssa liikkuva voi tarkistaa miten toimipisteeseen paédsee parhaiten.
Palvelukarttaa kehitetddn koko ajan ja viimeisimpéni lisdyksend palveluun on lisdtty
saavutettavuutta parantava mustavalkoinen ndkyma ja uusittu, ruudunlukijalla toimi-

va digipalvelu. (Turun kaupungin www-sivut 2021)

4.2 Hajautetun tyon edut ja haasteet

Kuten muihinkin tyoskentelyn muotoihin, liittyy my6s hajautettuun tyéhon sekéd etu-
ja ettd haasteita, jotka vaikuttavat sekd tyontekijddn ettd tyonantajaan. TyOntekijdn
edut liittyvét usein ajankdyttoon ja sen tehostumiseen. Hajautettu tyd on joustavam-
paa ja ndin ollen se mahdollistaa tyon ja vapaa-ajan sekd perhe-eldmén yhteensovit-
tamisen usein muita tyontekomuotoja paremmin. Asuinpaikkaa ei myoskéddn endd
tarvitse valita tyOpaikan sijainnin perusteella ja tyonteko poikkeustilanteissa, kuten
vaikka huonon kelin ylléttidessd, mahdollistuu helpommin. Mahdollisuus hajautettuun
tyohon saattaa myOs parantaa vajaakuntoisten mahdollisuuksia jaksaa tydssd pidem-
péén, joka on sekd tyontekijdn ettd tyonantajan etu. (Tydterveyslaitoksen www-sivut

2020)

Etidtyon mahdollistama uudenlainen vapaudentunne ja aika voidaan mieltdd jopa uu-
deksi luksukseksi, jonka tilalta véistyvét vanhat materialismiin sidotut menestymisen

merkit kuten kulmatoimisto tai tyosuhdeauto. (Fried & Heinemeier Hansson 2014,
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29-30) Tastd syystd mahdollisuus hajautetun tyon tekemiseen toimii usein myos
merkittdvand positiivisena tekijdnd tyonantajamielikuvaa rakennettaessa. Tdmd on
ndhtivissd tyOpaikkailmoituksissa, joissa nousevana trendind on maininta mahdolli-
suudesta etdtyon tekoon. Joustavampia tyontekomahdollisuuksia tarjoamalla voidaan
houkutella osaavia, palvelussuhteessa pidempdin viithtyvid ammattilaisia joiden avul-
la tyon tulokset paranevat ja nédin koko organisaation maine ja asema kohenevat.

(Vilkman 2016)

Hajautettu tyo kuten esimerkiksi kotoa kisin etdtyoni tehtéva tyd, on usein myds te-
hokkaampaan perinteisempiin tydskentelytapoihin verrattuna. Usein koetaan, ettd
etityOpdivén aikana saadaan enemmén aikaan kuin toimistolla. Tédllainen aikaansaa-
misen tunne taas koetaan palkitsevana ja motivaatiota lisddvind. (Vilkman 2016)
Etdnd, ilman tyOpaikan ylimddréisid hdiridtekijoitd, tydhon voi myos keskittyd pa-
remmin vaikka nykyaikaisilla viestintdvilineilld etidtyoldisenkin tavoittaa jo yhtd hel-
posti kuin toimistolla tydskentelevédn. (Roine & Anttila 2017, 14) Etitydstd on myos
yhteiskunnallisia hyo6tyjd, silld vihentdd myos tyomatkaliikennettd ja edistdd ndin
osaltaan ilmastopolitiikan tavoitteisiin padsyd. Samalla se sddstdd tyontekijian aikaa,
parantaa tyOnantajan ympdaristovastuullisuutta ja pienentéd toimitilojen kustannuksia.

(Tyoterveyslaitoksen www-sivut 2020)

Hajautettuun tyohon liittyy myds haasteita. Tyontekijan kannalta haasteet liittyvit
usein ty0ajan venymisestd johtuvaan tyd- ja vapaa-ajan rajojen sekoittumiseen ja
vaikeuksiin irtautua tyostd. TyOpdivan pituus voi kotona venyd huomaamattomasti ja
liilan védhiinen péivittdinen lepoaika lisdd osaltaan kuormitusta. Hyvilld itsensd joh-
tamisen taidolla onkin téstd syystd suuri merkitys hajautetun tyon tekemisessi. Koto-
na el myoskddn vélttiméttd ole tydskentelemiseen soveltuvia tiloja, jolloin ergono-
mia ja melunsieto saattavat olla koetuksella. Liséksi kotona tydskentely vaatii myds
sopeutumista mahdollisilta muilta perheenjdseniltd. (Tyodterveyslaitoksen www-sivut

2020)

Tehokkuuden katsotaan kuuluvan osaksi hajautetun tyon etuja. Tehokkuus vaatii kui-
tenkin tyontekijéltd itsekuria, tai muuten tyOpdivéstd voi tulla saamaton. Tyonteon
suorittavaan tilaan voi olla vaikeaa pédstd vaikkapa hitaan aamun jilkeen kotona,

jossa kohta onkin jo vuorossa lounastauko ja tdmén jdlkeen voi sitten olla lilan myo-
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héistid aloittaa endd mitddn suurempaa tyotehtdvad. Tosin saamattoman tyOpdivén saa
aikaan my0Os halutessaan toimistolla tdyttamélld pdivén erilaisella varsinaiseen tyon-
tekoon liittymédttomalld puhdetoiminnalla, kuten tulostimeen liittyvien ongelmien
selvittelyllad. Tehokkuus ja sen tavoittelu voi siis kddntyd myos haasteeksi. (Roine &

Anttila 2017, 17)

Hajautetussa tyOyhteisossd vuorovaikutuksen vdheneminen saattaa luoda omat haas-
teensa. IThmiselld on luontainen tarve kuulua joukkoon eli olla osa yhteisdd, johon
tuntea yhteenkuuluvuuden tunnetta. Jos ty0yhteisoltd jad luontainen ryhméytyminen
hajautetun tyon vuoksi keskenerdiseksi, ei ryhméstd synny kunnollista tiimid ja ryh-
min jdsenet kokevat itsensd ulkopuoliseksi. Kun yhteenkuuluvuutta ei ole, jaa vies-
tintdkin helposti hajautettuna tydskenneltdessd vihemmalle ja télldin tyontekijd voi
kokea jadvinsi yksin, jolloin myds sitoutuminen organisaatioon heikkenee. (Vilk-

man 2016)

Vuorovaikutusta voi olla haastavaa luoda pelkdstddn teknologian avulla, eivitkd
kaikki koe sitd luonnolliseksi, joten tdstd syystd vuorovaikutuksen edistiminen on
tarkedd. Ilman vuorovaikutusta tydyhteisé usein ilman sosiaalista tukea, joka on tar-
ked voimavaratekija esimerkiksi tyouupumuksen ja tyytymdttdomyyden tunteen eh-
kiisyssd. Sosiaalista tukea ovat muun muassa arvostaminen, vélittiminen, luottamus,
henkinen tuki ja palautteiden sekd ohjeiden antaminen. Tdmé korostuu erityisesti
tyOyhteison passiivisempien jdsenten kohdalla, jotka saattavat tdllin jadda vaille
huomiota. Eristyneisyyden tunne ei kuitenkaan aina johdu fyysisestd etdisyydesti, ja
yhteenkuuluvuuden kannalta psyykkinen l&heisyydentunne on tirkedmpéad. (Vilkman
2016) Kevéillda 2020 koronaviruspandemian yhteydesséa titd painotettiin erityisesti ja
fraasi ”Pidetddn fyysistd etdisyyttd mutta henkistd ldheisyyttd” tuli tutuksi monille

myo6s muussakin asiayhteydessd kuin hajautetussa tyonteossa.

Yhteiskunnallisesti hajautetun tyd tekemiseen siséltyy myos tasa-arvoon ja sosiaali-
seen statukseen liittyvid haasteita. Véestoliiton tuoreimman perhebarometrin mukaan
mahdollisuus hajautetun tyon tekemiseen on suhteutetusti useammin korkeasti kou-
luttautuneilla kuin perus- ja keskiasteen koulutuksen suorittaneilla. Ndin ollen alem-
man koulutuksen suorittaneista hajautetusti toitd pystyy tekemidin keskimédrin vain

viidesosa kun taas korkeasti koulutetuista puolella tdhdn on mahdollisuus. Ko-
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ronapandemian aikana hajautetun tydonteon mahdollisuuteen liittyvit erot korostuvat,
koska alempi koulutustaso on my0s yhteydessid suurempaan todennédkoisyyteen sai-
rastaa jotakin perussairautta ja kuulua ndin ollen koronan riskiryhmiin. Eli juuri ne
tyontekijét, joille korona voi olla vaarallinen, ovat suuremmassa riskissd sairastua

vakavasti, koska eivit voi pandemia-aikana tehdé hajautetusti toitd. (Sorsa 2020)

5 JOHTAMINEN JA HAJAUTETUN TYON JOHTAMINEN

Hajautettua ty6td johdetaan hajautetusti, jolloin yleensd kiytetddn termié etdjohtami-
nen, jolla yksinkertaistettuna tarkoitetaan téssa tydssdkin jo aiemmin esiteltyjen ajas-
ta ja paikasta riippumattomiin tyon muotoihin liittyvda johtamista. Etdjohtamiseen
pitevit samat periaatteet kuin perinteiseen johtamiseenkin, joskin hajautetussa tyo-
ympdristossd tietyt asiakokonaisuudet ja johtamisen painotukset korostuvat. Ha-
jautettua tyotd johtavan etdjohtajan on tydssdin onnistuakseen omaksuttava erilaisia
johtamisen rooleja. Nama roolit painottuvat erityisesti asioiden ja ihmisten johtami-
seen sekd ndissd rooleissa tapahtuvaan viestintddn. (Rauramo 2018) Tistd syysté

keskityn opinndytetyoni seuraavissa kappaleissa ndiden johtamisen alalajien teoriaan.

5.1 Johtaminen

Johtamista voidaan késitelld tieteen, toiminnan, tydroolien tai taiteen nikokulmasta.
Tieteellisyys nékyy johtamisessa siten, ettd johtamiseen liittyvét teoriat ja keskeiset
késitteet pohjautuvat tutkimuksiin ja ovat laajalti tunnustettuja. Johtaminen on toi-
mintaa, jonka avulla pyritddn saavuttamaan asetetut tavoitteet. Tédlloin keskeisti siis
on se, miten tavoitteiden saavuttamisen kannalta oleellinen organisaatio saadaan
muodostettu ja toimimaan mahdollisimman tehokkaasti ja pddmaéaratietoisesti. Joh-
taminen on myos ammatti, jolla luodaan edellytyksid organisaation jdsenten tehok-
kaalle tyoskentelylle. Johtamisen ammattirooleja ovat esimerkiksi tulosyksikkojen ja
osastojen padllikot, esimiehet, tiimivetdjét, projektipdéllikot ja organisaatioiden
ylimpéén johtoon kuuluvat johtajat. Johtamista verrataan myos taiteeseen, silld kum-

paakaan ei voida ennalta médritelld tai ennustaa, koska ne muotoutuvat toteuttajansa
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ja kokonaisuuteen vaikuttavien sidosryhmien mukaisesti. (Viitala & Jylhd 2019, 13-

14)

Johtamistyd voidaan jaotella my0s strategiseen ja operatiiviseen johtamiseen, jossa
strategisella johtamisella tarkoitetaan arvojen méérittelya, strategian kehittelyé ja tdy-
tantdonpanoa, padmadristd ja tavoitteista pdittimistd sekd muutosten johtamista.
Operatiivinen johtaminen taas on strategian viemistd kdytdntoon eli tydonyhteison ja-
senten ohjaamista ja sitouttamista strategisesti sovittujen paamaéadrien saavuttamisek-
si. Operatiivinen johtaminen on péivittdistd asioiden, ihmisten ja erilaisten prosessien
johtamista. Ylldmainitun jaottelun lisdksi johtaminen on péattamisti siitd, kenelld on
sananvalta ja oikeus pditoksen tekoon missdkin asiassa. Johtajuus voidaan timén
mukaisesti jaotella joko autoritdériseksi tai demokraattiseksi. Autoritdérisyydella tar-
koitetaan johtajavaltaisuutta, jossa johtaja tekee pédédtoksid mahdollisimman paljon
itse ja uskoo omien péitostensd olevan parhaita. Demokraattinen johtaja taas ottaa
alaisensa mukaan péddtoksentekoon ja uskoo osallistamisen parantavan péditdsten laa-

tua. (Viitala & Jylhd 2019, 24-25)

Operatiivinen johtaminen jaetaan perinteisesti asioiden johtamiseen, jota johtamiskir-
jallisuudessa kutsutaan managementiksi ja ihmisten johtamiseen eli johtajuuteen, jota
kutsutaan leadershipiksi. Kdytdnnossd nditd ei kuitenkaan voida erottaa toisistaan,
silld organisaatioissa asiat saadaan tapahtumaan ihmisten kautta, joiden johtamisessa
taas keskeistd on siséltd ja toiminnalle madritellyt tavoitteet. Jotta organisaatio siis
menestyisi, tarvitaan sekd hyvii asioiden johtamista ettd hyvéad ihmisten johtamista.
Johtamisen kolmantena alalajina pidetddn usein itsensd johtamista, josta kdytetddn
my0s nimitystd self-leadership. Itsensd johtamisen kisite on syntynyt 1980-luvulla
alun perin tarkoittamaan johtajien tarvetta kehittyd hyviaksi johtajaksi ja thmiseksi,
mutta nykyddn ajatus on laajentunut koskemaan kaikkia tydeldméan rooleja. Itsensd
johtaminen on pohjimmiltaan omien vahvuuksien ja heikkouksien tunnistamista.

(Viitala & Jylhd 2019, 21)
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5.1.1 Asioiden johtaminen

Asioiden johtamiselle tunnusomaista on ratkaisukeskeisyys, jatkuvuus ja jirjestel-
maéllisyys. Silld tarkoitetaan toiminnan organisointia, suunnittelua ja valvontaa, joi-
den avulla pyritddn luomaan suotuisat olosuhteet tavoitteiden saavuttamiselle erilais-
ten menetelmien ja tekemisen tapojen kautta. (Viitala & Jylhd 2019, 21) Asioiden
johtamisen kokonaisuutta kuvaavat hyvin Koneen entisen pédjohtajan ja monta ker-
taa Suomen arvostetuimmaksi yritysjohtajaksi valitun Matti Alahuhdan nimedmat
johtamisen avainperiaatteet eli kirkas suunta ja selkeét tavoitteet, avoimuus ja suo-

ruus, fokus, yksinkertaisuus ja oikea-aikaisuus. (Alahuhta 2015, 121)

Kun suunta ja tavoitteet on selkedsti mééritelty, ne on hyvin todennékdisesti silloin
myds ajateltu perusteellisesti ldpi ja tarjoavat henkilostolle mahdollisuuden tydsken-
nelld tiydelld teholla yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Ei riitd ettd johtaja tun-
tee tavoitteet ja tietdd suunnan jonne yritys tai organisaatio on pyrkimédssi, vaan joh-
tajan tehtdvdni on varmistaa ettd koko henkilokunta tietdd ja muistaa ndma. Tama
tukee my0s pédédtoksen tekoa ja reagointia esim. epdvarmassa markkinatilanteessa ja
varmistaa tdlldinkin yrityksen johdonmukaisen toiminnan. Avoimuudella ja suoruu-
della on avainasema kaikessa ihmisten vélisessd kanssakdymisesséd ja niiden avulla
suuressakin organisaatiossa sdilytetddn paiatoksenteon lapindkyvyys sekd ehkaistdin
tilanteita, joissa oman tai ryhmén edun tavoittelu menee yhteisten tavoitteiden edelle.
Kun johto ndyttdd omalla toiminnallaan tissd esimerkkid, kdy myds alaisille selviksi
ettd padtoksiin ei voida vaikuttaa kyseenalaisin keinoin oman edun tavoittelemiseksi.

(Alahuhta 2015, 122)

Fokuksella Alahuhta tarkoittaa sitd, ettd keskitytdén olennaiseen kaikilla yrityksen tai
organisaation osa-alueilla ja tehddén se, mikd on ominta osaamista, hyvin. Esimer-
kiksi sellaiset toiminnot tai kohdat arvoketjussa, jotka eivit ole yrityksen ydinosaa-
misalaa, voidaan ulkoistaa yhteistydkumppaneille ja myos tyoskentelytapoja voidaan
kehittdd fokusoivaan suuntaan. Yksinkertaisuus ja selkeys toimivat ohjenuorina
kaikkeen toimintaan vision, mission ja strategian mairityksestd aina toimintatapoihin
asti, joilla varmistetaan ettd jokainen sisdistdd oman roolinsa ja vastuunsa sekd sa-
malla muiden roolit ja vastuut. Liian monimutkaista tai vaikeasti ymmarrettdvaa stra-

tegiaan, visiota tai toimintatapaa on vaikea sisdistdd ja ndin jalkauttaa kadytdntoon.
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Oikea-aikaisuus taas on tarkedd suurissa murroksissa seké positiivisessa ettd negatii-
visessa mielessd. Esimerkiksi toimialan kasvaessa tai muuttuessa, nopealla reagoin-

nilla voidaan hyodyntdd merkittdvasti markkina- ja teknologiamurrosta. (Alahuhta

2015, 124-125)

Jari Salminen on avannut johtamisen painopisteitd nelikentdssdin (kuvio 3). Siind
asioiden johtaminen ndhdddn konkreettisena asioiden jérjestimisend, jota rationaali-
nen ajattelu ohjaa ja jollaista péivittdin johtamistyd usein onkin. Esimichen tdytyy
siis omaksua organisaattorin ja strategin roolit ja jalkauttaa osaamisensa ja ndkemyk-
send yhdessd organisaation strategian kanssa esimerkiksi budjetointiin, toiminnan
suunnitteluun, tuotekehitykseen tai jarjestelmien hankintaan. Nelikentdssd johtamis-
tyd on péivittdistd tyon johtamista, joka jakautuu asioiden jirjestimisen eli asioiden
johtamisen ja tunnejohtamisen eli ihmisten johtamisen vilille tasapuolisesti. Johta-
misty0ssé katseen tulee olla tulevaisuudessa juurikin aiemmin mainittuihin fokuk-
seen ja oikea-aikaisuuteen liittyen, mutta samaan aikaan on kuitenkin pystyttdva vas-
taamaan myods nykyhetken péivittiiseen toimintaan liittyviin haasteisiin. (Salminen

2017, 29-30)

MANAGEMENT

Asioiden jirjestdminen = jarki ja rationaalinen ajattelu

Organisaattori Strategi
(Menneisyys) NYT TULEVAISUUS
Ilmapiirijohtgia Muutosjohtaia
LEADERSHIP

Tunnejohtaminen = motivointl, tuki, kannustus

Kuvio 3. Johtamisen painopisteet (Salminen 2017, 30)
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5.1.2 Thmisten johtaminen

Ihmisten johtamisen keskeisid osa-alueita ovat ryhmai, tavoitteet, kommunikaatio ja
vaikuttaminen. Thmisid johdetaan sekd ryhma- ettd yksilotasolla vaikuttamalla heihin
suuntaamalla heidédn tyoskentelyddn suuntaan, jossa he saavuttavat asetetut tavoitteet
ja kokevat onnistuvansa tyossddn. Onnistunut ihmisten johtaminen edellyttda selkeitd
tavoitteita, riittivad osaamista ja ty0ssi tarvittavia resursseja seké tukea, palautetta ja
palkitsemista tarvittaessa. Onnistuneen johtamisen seurauksena yhteistyd tyOyhtei-
sO0ssd sujuu, tyoskentelyilmapiiri on hyvé ja tyontekijit pystyvat yksiloind kehitty-
madn tyoeldméssd tdyteen potentiaaliinsa. Muutosten johtaminen ja innovatiivisuu-
den ylldpitdminen ovat alati muuttuvassa toimintaympéristossa ihmisten johtamiseen
liittyvid haasteita, joita voidaan poistaa innostavalla ja voimaannuttavalla johtamisel-
la, jonka avulla ithmiset pystyvéit kiyttdmain luovuuttaan ja kehittymiin jatkuvasti.

(Viitala & Jylhd 2019, 21)

Salmisen nelikentdssd (kuvio 3), johtaminen kuvataan kokonaisuutena, jossa asioita
ja thmisid johdetaan tasapainoisesti. [hmisten johtamista kuvaillaan tunnejohtamisek-
si, jolla johdetaan muutosta ja ilmapiirid motivoinnin, kannustamisen ja tuen kautta.
Johtamisen painopisteet vaativat myo0s erilaisia johtamistaitoja. [hmisten johtamises-
sa tarvittavia taitoja ovat esimerkiksi tavoitteista sopimisen taito, motivointitaidot,
vuorovaikutustaidot, palautteen antamisen taidot, kouluttajataidot ja tiimityon johta-
misessa tarvittavat taidot, kun taas asioiden johtamisessa tarvitaan aivan erityyppisid
taitoja kuten informaatio- ja suunnittelutaitoja, litketoiminnan, oman toimialan ja

kaytossd olevan tekniikan tuntemusta. (Salminen, 2017, 31,51)

Matti Alahuhta taas puhuu vireen johtamisesta, jossa hyvin ja terveen tydskentely-
kulttuurin pohjalle on mahdollista rakentaa hyvé ilmapiiri. Vireeksi hdn kuvailee sité,
ettd thmiset ovat energisoituneita ja haluavat saada aikaan tuloksia. Vireen johtami-
sessa lahdetddn liikkeelle siité, ettd tyontekijdt tunnistavat oman tyonsd merkityksen
osana kokonaisuutta. Ennen kuin virettd voidaan kuitenkaan johtaa, tulee kiinnittdd
huomiota ihmisten johtamisen perusasioihin. Alahuhta on nimennyt hyvéén johtami-
seen kuuluviksi perusasioiksi luottamuksen rakentamisen, positiivisen asenteen,
kiinnostuksen ihmisten kehittdmiseen, kyvyn ndhdd olennainen ja aikaansaamisen

halu. (Alahuhta, 2015, 141)
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Ihmisten johtamisessa kaikki perustuu luottamukseen. Kun ty0ympéristoon saadaan
rakennettua luottamuksen ilmapiiri, kanavoituu myds energia hyviksi tuloksiksi.
Luottamuksen ilmapiirin syntymistd edesauttavat johdonmukaisuus ja l&hijohtajien
vahva integriteetti eli se, ettd he pitévét kiinni sovituista asioista, ovat suoria ja lasni
sekd kuuntelevat. Kun luottamukseen liitetdén positiivinen asenne, tilanne vain para-
nee. Positiivisuus tdytyy kuitenkin ymmartdd oikein ja positiivisuutta ei esimerkiksi
ole se, ettei tosiasioita voitaisi myontdd. Positiivisuus johtamisessa nékyy sitten, ettei
vaikeuksista lannistuta tai turhauduta, vaan yritetdéin kéantdd ne mahdollisuuksiksi.
Kun luottamuksen ja positiivisen asenteen lisdksi ldhijohtajilla on halua kehittéd ih-
misid, ollaan ihmisten johtamisessa oikeassa suunnassa. Jokainen tyontekijd tuntee
itsensé tirkedksi osaksi tyOyhteisddin kun ldhijohtaja osoittaa kiinnostusta hénen ke-
hittdmiseensd. Thmisten johtamisen ytimessd on myds kyky néhdé olennainen, silld
kun l&hijohtaja ymmartdd kokonaisuuden, pystyy hidn jasentiméédn hyvinkin abstrak-
teja asioita selkedsti mielessddn. Télloin hdn pystyy esimerkiksi luomaan motivoivia
tehtdvinkuvauksia, joista kdy ilmi selkedsti se, miten kunkin tyotehtivit kytkeytyvit
yrityksen tai organisaation toimintaan. My0ds halu saada aikaan on johtajalla tarked

2015, 142-145)

Kun edelld mainitut ihmisten johtamisen perusasiat ovat kunnossa, voidaan niille
péélle rakentaa hyvin vireen johtamista. Vireen johtaminen koostuu pitkalti viestin-
nistd, kuuntelemisesta, oikeasta asenteesta ja siitd, ettd henkilot kokevat olevansa
mahdollisimman sopivassa tyOssd. Viestinndssd tdrkeintd on asioiden kiteyttimisen
taito. Tdlld tarkoitetaan sitd, ettd tavoitteita ei saa olla litkaa ja niiden tulee olla riitté-
van selkeitd. Vaikeita asioita ei mydskddn tarvitse esittdd synkésti, vaan siten ettd
luodaan luottamusta vaikeuksien selvittimiseen. Kun viestinnidn avulla luodaan te-
kemiselle oikea suunta ja selkedt tavoitteet, koetaan tyd merkitykselliseksi ja my0s

motivaatio kasvaa. (Alahuhta, 2015, 145-147)

Kuunteleminen on paras tapa sekd oppimiseen ettd osoittamaan toiselle, ettd hian on
tarked. Toisia kuuntelemalla saa asiaan monta eri ndkokantaa ja se myds auttaa irtau-
tumaan mahdollisista omista yksipuolisista johtopddtelmistd. Muutaman minuutin

keskustelussa tai puhelussa saa usein enemmin aikaan kuin vaikkapa sdhkopostilla.
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My0s johtajan asenteella on vireen johtamisessa ratkaiseva merkitys. Jos johtaja kes-
kittyy kannustamiseen sen sijaan ettd valittaa toimintaympariston vaikeuksia, luo hén
positiivista ilmapiirid. Myos silld, ettd asetetaan uusi tavoite kun vanha saavutettu,
pidetddn ylla positiivista jannitettd ja hyvai energiaa. Eniten vireeseen vaikuttaa kui-
tenkin se, ettd kussakin tehtivissd on sithen mahdollisimman hyvin sopiva henkild,
jolla on riittdvésti kokemusta ja osaamista ja joka kokee halua tehdi juuri sitd tyota.
Tama mahdollistaa paljon ihmisten kehitysté ja kasvua ja ndin myds organisaatio ke-

hittyy parhaiten. (Alahuhta, 2015, 144-147)

5.2 Hajautetun tyon johtaminen

Ulla Vilkman on kirjassaan Etdjohtaminen mééritellyt hyvé etdjohtamisen kulmaki-
vet, jotka linkittyvét vahvasti toisiinsa ja muodostavat vahvan johtamisen kokonai-
suuden. Néitd kulmakivid ovat luottamus, arvostus, avoimuus, pelisddnnét, jatkuva
dialogi ja yhteisollisyys (kuvio 4.). Kuten edelld johtamisen osiossa on jo todettu, on
luottamus johtamisessa ddrimmaéisen tdrkedd. Tatd nidkemystd tukee myOs vuonna
2018 julkaistu julkisen sektorin etityon etuja tutkinut tutkimus, jossa todettiin ha-
jautettua tyoté tekevien tyontekijoiden hyotyvin erityisesti hyvéstd ihmisten johtami-
sesta. Hyvilld ihmisten johtamisella saavutetaan luottamusta, jonka todettiin vihen-
tavin ammatillisen eristyneisyyden tunnetta. Hyvd ihmisten johtaminen on siis

avainroolissa hajautetun tyon johtamisessa. (de Vries, Tummers, Bekkers 2018)

Jotta luottamusta saadaan hajautetussa organisaatiossa rakennettua, edellyttid se run-
sasta ja avointa kommunikointia tiimin kanssa. Luottamuksen rakentaminen tdysin
hajautetussa tiimissd on myos haastavampaan kuin perinteisessd johtamisympéristos-
sd ja sen rakentamiseen meneekin neljd kertaa enemmin aikaa. (Vilkman 2016) Ti-
mé johtuu siitd, ettd hajautettu toimintaympéristo ei tarjoa luottamuksen rakentami-
seen tarvittavaa luontevaa jaettua sosiaalista ymparistod, koska mahdollisuutta kas-

vokkain tapahtuvaa tapaamiseen ei ole. (Rauramo 2018)

Koska hajautetussa ymparistossd kuitenkin tarvitaan luottamusta, mutta aikaa sen
luomiseen ei vilttdmittd ole, saattaa syntyd niin sanottua pikaluottamusta, joka on

luonteeltaan lyhytaikaista ja herkkd4. Pikaluottamus perustuu toimintaa ja ajatukseen
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siitd, ettd muut tiimin jasenet ovat osaavia ja ty0yhteisd pystyy yhdessé suorittamaan
sille annetut tehtdvat. Kun tiimin jésenet tekevit sen minké lupaavat, jakavat tyonsa
tuloksia ja omia ajatuksiaan, syntyy luottamusta. Pikaluottamus mahdollistaa keskit-
tymisen tehtdvidn, kun toiminta itsessddn taas ylldpitdd luottamusta. (Rauramo 2018,

Lahtinen 2018)

Luottamus on yksi hajautetusti toimivan tyoyhteison tirkeimpid menestystekijoita ja
se vaikuttaa muun muassa yhteistyon laatuun, tehokkuuteen, kehittymiseen ja kom-
munikoinnin onnistumiseen. Liséksi luottamus lisd4 luovuutta ja rohkeutta, edesaut-
taa sitoutumista ja yhteisollisyyden rakentamista sekd synnyttdd innostusta, energiaa
ja hyvéd oloa. Hajautetussa tyOyhteisossd luottamusta tulee 16ytyd sekd esimiehen
ettd alaisten valiltd, ettd my0s tiimin jasenten kesken. Luottamuksen luomisen avain-
asemassa ovat esimiehen rooli, yhteisesti sovitut viestintdtavat ja nopea reagointi ja
vastaaminen. Luottamuksen rakentumista taas voivat estdd epdonnistumiset viestin-

nissd, tiedon jakamisessa tai sen tirkedn tiedon sdilyttdmisesséd. (Rauramo 2018)

Arvostus on yksi hajautetun johtamisen kivijaloista, koska se mahdollistaa osaltaan
yhteistyon sujuvuuden, jota ilman hajautettu tyo olisi hyvin haastavaa. Arvostukseen
liittyy my®0s kiintedsti yhteenkuuluvuuden tunne. Kaikkien tulisi kokea olevansa tyo-
yhteisossddn yhtd arvokkaita. (Lahtinen 2018) Arvostus vaikuttaa myos sithen, kuin-
ka paljon sosiaalista tukea tydyhteison jdsenet kokevat saavansa. Sosiaalisella tuella
tarkoitetaan sitd, ettd tyOoyhteison jdsenet pitdvét toisiaan ja tydpanoksiaan tdrkedna.
Hajautetusti tyoskentelevit kokevat usein saavansa liian véhén sosiaalista tukea, joka
on myos tirked tyduupumusta ehkdisevd voimavaratekija, silld se vahentdd kuormit-
tavuuden ja tyytymattomyyden kokemuksia. Sosiaalisen tuen tai sen puuttumisen
tunteet ovat kuitenkin hyvin yksilollisid. Arvostus ja sen osoittaminen ovat usein
pienid, arjessa tapahtuvia asioita, kuten se miten kohtaamme thmiset, miten kunnioi-
tamme erilaisuutta ja olemmeko henkisesti ldsnd vuorovaikutustilanteissa. (Vilkman

2016)
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Yhteisollisyys Arvostus

Jatkuva dialogi

Kuvio 4. Etdjohtamisen kulmakivet (Vilkman 2016)

Avoimuus on hajautetussa johtamisessa hyvin tarkeda, silld sen avulla rakennetaan
vuorovaikutusta ja osaltaan ndin myos luottamusta. Avoimuus nidkyy hajautetussa
johtamisessa eri toimintojen kuten kommunikoinnin, yhteistyon ja paitoksenteon lé-
pindkyvyytend. Kun kommunikointi on avointa, kulkee tieto mahdollisimman muut-
tumattoman joka suuntaan ja jokaiselle tydyhteison jasenelle. Avoimessa kulttuurissa
voi ottaa vaikeitakin asioita esiin ja puheeksi ilman, ettd joutuu tyrmétyksi. Kun
tyontekijit otetaan mukaan tyohon liittyvddn suunnitteluun ja he pédisevit ndin vai-
kuttamaan tyotddn koskeviin aisoihin, lisdd avoimuus tydssd viihtymistd ja motivaa-
tiota. Avoimuuden puute taas aiheuttaa juuri pdinvastaisen kokemuksen ja se saattaa
hankaloittaa tyon tekemistd, jolloin ty0ssd onnistuminen vaikeutuu ja motivaatio se-

ké tydssd vithtyminen vdhenevit. (Vilkman 2016)

Hajautetussa ty0dssd ja johtamisessa yhteistyotd mahdollistavat osaltaan pelisdédnnot,
jotka luovat raamit toimintatavoille ja tekemiselle. Hyvén yhteistyon 1dhtokohtana on
toimiva vuorovaikutus ja se on tyontekoa edistivii, tehokasta ja toisia kunnioittavaa.
Hyvin yhteistyon toteutumista helpottaa se, ettd pelisddnnot ovat kaikille selkeitd ja
ettd niistd on paitetty yhdessd. Kun pelisdéntdjen pohjatyot ja suunnittelu on yhdessi
tehty, syntyy prosessin myo6té jokaiselle tunne siitd, ettd on voinut vaikuttaa sdantoi-
hin. Niin niihin sitoudutaan kokonaisvaltaisemmin eikd tulkinnasta synny ristiriitoja,
koska kaikilla on sddnndistd yhtenevdinen nidkemys. (Vilkman 2016) Pelisddnnoista
kannattaa sopia selkedsti, perusasiat tulee ilmaista yksinkertaisesti ja tarkentaa tarvit-

taessa yksityiskohtaisemmin. (Roine & Anttila 2017, 20-21)
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Jatkuva vuorovaikutus on hajautetun johtamisen kulmakivistd se, joka sitoo yhteen
kaikki muut kulmakivet, silld sitd tarvitaan toteuttamaan edelld mainittuja osa-
alueita. Vuorovaikutus tapahtuu vihintédén kahden ihmisen viélilld, eiki se ole pelkés-
tddn tiedottamista tai viestintdd. Jatkuvassa vuorovaikutuksessa on kyse ihmisten vé-
lisistd suhteista ja toiminnasta, jossa rakennetaan yhteistd ymmarrystd jakamalla kes-
kendén tunteita, ajatuksia, mielipiteitd, kokemuksia ja tietoa. (Vilkman 2016) Téallais-
ta vuorovaikutusta synnyttiméén tarvitaan niin kutsuttua dialogista johtamista, jossa
noudatetaan dialogisuuden peruspiirteitd. Naitd peruspiirteitd ovat mahdollisuus tulla
kuulluksi ja kuunnella toisia, itsensd ja toisten arvostaminen, kriittisyys ja itsereflek-
tointi ja vastuullinen kommunikointi. (Pakarinen & Méki, 2014, 209) Dialogisella
johtamisella tavoitettava geneerinen dialogi on hedelmaillisin luovuudelle ja innova-

titvisuudelle, jotka hajautetussa tydssd ovat sidoksissa my0s luottamukseen.

Viimeisin hajautetun johtamisen kulmakivistd on yhteisollisyys. Thmiselld on luon-
tainen tarve tuntea olevansa osa ryhmaii ja kuulua joukkoon. Yhteisollisyydelld avul-
la voidaankin luoda hyvé yhteishenki ja tekemisen meininki myos hajautetusti tyos-
kentelevddn ty0yhteisdon, jossa tavataan harvoin kasvokkain. Tdmé tosin vaatii joh-
tamiselta erityistd huomiota yhteisollisyyden ylldpitdmiseen, silld silloin kun tyotéd
tehddédn erillddn muista, vihenee luontainen vuorovaikutus herkéasti. Tésté taas seuraa
eristyneisyyden tunnetta, joka voi heikentdd tyontekijoiden moraalia, sitoutumista

organisaatioon ja yhtendisyyden tunnetta. (Vilkman 2016)

Yhteisollisyyden aikaansaamiseksi on hajautetussa tyOyhteisossd siis panostettava
virtuaaliseen kommunikointiin. Yhteisollistd tiedonjakoa varten tulee luoda selkedt
toimintatavat ja tydskentelyd varten yhteinen tydtila tai alusta, joka tukee tiedon ja-
kamista ja jonka kokoamiseen ja ylldpitdmiseen kaikilla on mahdollisuus ja velvolli-
suus. Yhteisollisyyttd silmidlld pitden on myos huolehdittava epdmuodollisen vuoro-
vaikutuksen mahdollistamisesta. Kun tydpaikalla tapahtuvat kiytavé- ja kahvipoyté-
keskustelut jaavit pois, tulee ndiden tilalle luoda uusia korvaavia tilaisuuksia. (Rau-

ramo 2018)
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6 HAJAUTETUN TYON JA HAJAUTETUN JOHTAMISEN
ONNISTUMISTA TUKEVAT TOIMINTATAVAT

Jotta hajautettu ty0 onnistuisi, mahdollistaisi osaltaan laadukkaan tyOskentelyn ja
toisi aiemmin mainittuja hyotyji ja etuja sekd tyontekijdlle ettd tyonantajalle, tulee
tyonantajan huolehtia tietyt seikat kuntoon. Perustana tehokkaalle tydskentelylle ovat
toimivat tyovélineet. Lisdksi on tirkedd, ettd organisaatiossa sovitaan hajautettuun
tyohon liittyen selkedt ja yksinkertaiset pelisddnnoét, jotka koskevat kaikkia hajaute-
tun tyon tekijoitd tasapuolisesti. Viestinnédn ja vuorovaikutuksen merkitystd hajaute-
tussa tyOssd on kisitelty opinndytetydsséni jo aiemmin, mutta tdssd esittelen vield
konkreettisia tapoja sosiaalisuuden aikaansaamiseksi. Lopuksi kdyn lépi vield tyon

suoritusten johtamiseen ja mittaamiseen liittyvid toimintatapoja.

6.1 Tyovilineet

Hajautetussa tyossd tyovilineiden merkitys korostuu ja toimivilla tyovélineilld myds
edesautetaan onnistunutta hajautettua johtamista. Sujuvaan tyoskentelyyn tarvitaan
yleensé nettiyhteys, tietokone ja néyttd, kuulokkeet ja mikrofoni sekd kamera. Yleen-
sd ndiden hankinnasta, asennuksesta, huollosta ja teknisesti tuesta vastaa tyonantaja,
mutta tarvittaessa tyonantaja ja tyontekija voivat my0s sopia, ettd tyontekija kayttad
omia tyOvilineitddn ja tydantaja maksaa tdstd hénelle sovittua korvausta. (Rauramo
2017) Hajautetusti tyoskenneltdessd kokouksia ja palavereja kdydddn videoyhteyksi-
en vilitykselld ja tiedostoja tyoOstetddn jaetuilla alustoilla sekd sdilytetddn pilvessa,
joten nettiyhteyden tulee olla toimiva ja nopea. (Valtonen, 2020) Nettiyhteyden toi-
mimattomuus vaikeuttaa ja hidastaa tyontekoa ja voi ndin vaikuttaa myds tyon mie-

lekkyyteen ja motivaatioon.

Kannettava tietokone on myds perusedellytys hajautetusti tehtdville tydlle. Kannet-
tavan tietokoneen kanssa tyoskenneltidessd saattaa ndyttd olla usein liian alhaalla ja
teksti jddda lilan pieneksi, jolloin silmiin kohdistuu rasitusta ja tyoskentelyasennon
ergonomia kérsii. Tdstd syystd erillinen ndyttd kannettavan tietokoneen ndyton rin-
nalla saattaa helpottaa tyoskentelyd, samoin kuin myds erillinen ndppéimisto ja hiiri.

Térkeitd tyoskentelyvilineitd ovat myos kuulokkeet, mikrofoni ja kamera. Hajaute-
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tussa tydssd kommunikointi ei onnistu ilman kuulokkeita ja mikrofonia. Kannetta-
vassa tietokoneessa on yleensi sisdénrakennettu mikrofoni seké kaiutin, mutta ndissi
ongelmana on se, ettd niiden kautta vilittyvit kuulijoille my6s kaikki taustalla kuu-
luvat ddnet. Kéteva tydviline onkin mikrofonilla varustetut kuulokkeet, jotka myos

vaimentavat osaltaan taustamelua ja takaavat hyvén dénenladun. (Valtonen 2020)

Myos kameran kéyttd on viestinnéllisestd ndikokulmasta tiarkedd, jotta eleet ja ilmeet
valittyvit vastaanottajalle. Videokuvan avulla ihmisid voidaan esimerkiksi osallistaa
tehokkaammin mukaan kokouksiin. Jos osallistujia on paljon, voidaan videokuvaa
pitdd paille kokouksen alussa, jotta ndhdédén, ketkd ovat paikalla. (Kataja 2020) Kan-
nettavissa tietokoneissa on yleensd sisddnrakennettu kamera, jota kéytettdessd kan-
nattaa kiinnittdd huomiota kameran korkeuteen. Kameran tulisi olla kiyttdjén silmien
korkeudella. Mikili kdytossé on erillinen niytto, voi irrallisen kameran asettaa timén

paélle. (Valtonen 2020)

6.2 Pelisdaannot

Pelisdédnndt ovat tyOyhteisossd tdrkedssd asemassa, silld ne raamittavat tyoskentely-
kulttuuria. Usein organisaatioissa on pienempid yksikoitd tai tiimejd, joissa tyotehté-
vit vaihtelevat paljonkin. Taméin vuoksi ei ole tarkoituksen mukaista, ettd esimiehet
tai johto luovat yhteiset pelisddnnot kaikille, silld lopputulos saattaa kangistaa yhteis-
tyOtd ja tyontekoa. Organisaatioissa on usein niin sanotut yleisohjeet, jotka koskevat
kaikkia, mutta tiimien sisdlld pohditut pelisddnndt olisi hyva saada sopia itsendisesti,
silld talloin ne tukevat juuri kyseenomaisen tiimin tydtehtdvien suorittamista. Kun
pelisddnnot on luotu, tulee niitd péivittda tilanteiden muuttuessa esimerkiksi vaikkapa
silloin kun tiimiin tulee uusi jésen tai tyontekotavoissa tapahtuu muutoksia. (Vilkman

2016)

Kun tyopaikalla tapahtuvasta ldsnétyOstd siirrytddn hajautettuun tyohon ja otetaan
kayttoon uusia, digitaalisia tyon tekemisen tapoja ja tyovilineitd, on hyvi sopia toi-
mintavoista jilleen yhdessé. Télloin on hyva pohtia, mitd tyoyhteisé odottaa hajautet-
tu tyotd tekeviltd tyoyhteison jdseniltd, millaisia toimintatapoja hajautetussa tydssd

onnistumiseen tarvitaan sekd millaisia riskejd ja etuja hajautetussa tydskentelymuo-
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dossa ndahdddn. Konkreettisia esimerkkejd sovittavista asioista voivat olla muun mu-
assa se, milloin ldhijohtaja on parhaiten tyontekijoiden tavoitettavissa ja milloin
tyontekijdt ovat esimiehen ja muiden tyOntekijoiden tavoitettavissa sekd se, mitd
viestintavélinettd kuten sdhkoOpostia, pikaviestimid ja puhelinta kdytetddn mihinkin
tarkoitukseen ja mihin kokouksiin voi osallistua videoyhteyden vilitykselld ja mil-
loin taas toivotaan paikan pdilld tapahtuvaa osallistumista. Mikéli hajautetun tiimin
jasenet tyostidvat samoja dokumentteja esimerkiksi projektin yhteydessd, on tarkedd

sopia milld alustalla tietoa muokataan ja mihin sité tallennetaan. (Vilkman 2016)

6.3 Viestintd ja vuorovaikutus

Hajautetussa tydssd onnistuneen yhteistyon edellytys on monipuolinen ja suoritusky-
kyinen teknologia. Edelld mainittujen tyovélineiden ja pelisddntdjen lisdksi tulee so-
pia erilaiset kommunikointi- ja viestintitavat, jotka tukevat osaltaan teknologiaan
pohjautuvia toimintaprosesseja. Yhteiset sovittuna nimé prosessit tukevat virtuaali-
sessa tyOyhteisOssd tyOskentelyd ja parantavat ndin tehokkuutta. Hajautetusti tyos-
kentelevdd organisaatiota uhkaavat myds kommunikaatiokatkokset, kun péivittdiset
kohtaamiset tyopaikoilla jadvit pois. Tastd syystd tiedon jakamiseen on kiinnitettidva
erityistd huomiota. Tehokas tiedon jakaminen edellyttdé seka sithen sopivat sdhkdiset
viestintdkanavat ettd ty0yhteison jisenten kyvykkyyden ja aktiivisen osallistumisen

tiedon jakamiseen. (Rauramo 2018)

Hajautetussa tydssd vuorovaikutus saattaa muuttua hyvin asia- ja tehtavikeskeiseksi.
Videopalavereissa, pikaviestimissé ja sdhkoposteissa késitelldédn tyohon liittyvid asi-
oita ja tyOyhteison jdsenten viliset epdviralliset, spontaanit keskustelut, joita aiem-
min kaytiin kdytavilld ja taukotilassa, jddvit helposti vihemmalle. Kuitenkin juuri
ndissd epdvirallisissa keskusteluissa hoidetaan my0s usein tydhon liittyvid asioita ja
ne osaltaan luovat luottamusta ja yhteenkuuluvuuden tunnetta tyoyhteiséon. Epidvi-
rallisen ja spontaanin keskustelun viheneminen lisdd osaltaan myos yksindisyyden ja
tyon itsendisyyden tunnetta. Tdstd syystd hajautettuna toimivan tydyhteison sosiaali-
suuteen on hyvé kiinnittdd huomiota. Sosiaalista tukea tarjoavia kohtaamisia voidaan
jarjestdd esimerkiksi virtuaalikahvitauoilla tai koko tiimin yhteen kokoavalla “aa-

munavauksella”. Mikéli edelld mainittuja vapaamuotoisiin tapaamisiin ei ole aikaa
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tai osallistujalista jdd vajaaksi, voidaan esimerkiksi viikkokokous aloittaa kuulumis-

kierroksella. (Kataja 2020)

Hajautetussa tydssé ja johtamisessa on tirkedd my0s valita sdhkdisen tydyhteisdvies-
tinndn vilineet tilanteeseen sopien. Hajautetussa tyoyhteisdssi ldhijohtaja ei voi pda-
telld tyontekijoiden sanattomasta viestinndstd ja kehonkielestd mahdollista vetiyty-
mistd, kuormittumista tai pahaa oloa. Tdmén vuoksi on hyvi luoda malli sddannélli-
seen yhteydenpitoon erityisesti kahdenkeskistd keskustelua varten. Téllaisia kahden-
keskisiéd keskusteluja varten voidaan tehdd sdadnndllisid kalenterivarauksia tai 1dhijoh-
taja voi my0s soittaa spontaaneja puheluita kuulumisten kysymisti varten tyonteki-
joille. Hajautetussa johtamistyOssd keskustelun merkitys korostuu, eikd johtamista

voida jattad pelkastddn sdhkopostien ja pikaviestien varaan. (Kataja 2020)

(. ei kiireellinen ( * reaaliaikainen )
* kohdennettu * nopeat keskustelut

» dokumentointia * vapaamuotoisuus
vaativa

 ulkoinen

— PIKA-

VIESTINTA

« reaaliaikainen viestinta
« kohtaamisen tunne

« keskustelu

« ideointi

* osaamisen jakaminen ja
16ytdminen

* laajempi ryhma

* teemaryhmé

* joukkoistaminen

» osallistaminen, ideointi

L

Kuvio 5. Sdhkdisen tydyhteisdviestinnédn tavat (Rauramo 2018)

J

Sdhkoisid viestintdvilineitd kdytettdessd voidaan tyOyhteisdssd sopia, millaiseen
viestintddn mitédkin vilinettd kdytetddn. Kuviossa 5. on esitelty sdhkoisen tyoyhteiso-

viestinnédn tapoja. Sahkoposti sopii ulkoiseen ja sisdiseen, ei kiireelliseen, dokumen-
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tointia vaativaan ja kohdennettuun viestintiédn. Pikaviestintd kuten Teams- tai Skype
viestien vilitykselld tapahtuva viestien ldhettiminen sopii nopeaan, vapaamuotoi-
sempaan ja reaaliaikaiseen viestintddn. Sosiaalista mediaa taas voidaan kéyttdd laa-
jemmille ryhmille suunnattuun viestintdén, jonka tavoitteena on osaamisen jakami-
nen tai l0ytdminen, joukkoistaminen seké osallistaminen ja ideointi. Yksi timé opin-
ndytetyon empiriaosaa varten haastatelluista lahijohtajista toi esiin termin vélinetaju,
jolla hin tarkoitti sitd, ettd eri viestintdtavat sopivat erilaisille ihmiselle ja erilaisille

tiimeille ja oikean tavan 10ytida kokeilemalla ja tulkitsemalla vastapuolen reaktiota.

Virtuaalikokoukset, jollaiseksi videopalaveritkin luetaan, ovat reaaliaikaista viestin-
tad, joka sopii keskusteluun ja ideointiin. Virtuaalikokous voidaan jirjestdd esimer-
kiksi Teamsin vélitykselld ja kameroiden ollessa auki, sen avulla voidaan myds luoda
kohtaamisen tunnetta. Virtuaalikokouksiin liittyy hieman haasteita, jotka kokousta
suunnitellessa kannattaa ottaa huomioon. Mikéli kokouksissa ei esimerkiksi suuren
osallistujamiérdn vuoksi voida kéyttdd kameraa, saattaa osallistuminen passiivisem-
paa kuin perinteisessd kokouksessa, jossa kaikki ovat samaan tilaan kokoontuneina.
Osallistujat saattavat my0Os kokea olevansa vastuullisempia puheenvuoroistaan kas-
vokkain tapahtuvassa kokouksessa ja my0s kéytostapoja kunnioitetaan enemmén eli
toisen puheenvuoron aikana kuunnellaan aktiivisemmin. Virtuaalikokouksessa taas
ajatukset saattavat harhailla enemmin, varsinkin jos samaan aikaan vastaillaan vaik-

ka tyosdhkoposteithin. (Nummi 2018, 199-200)

Virtuaalikokoukset voidaan kuitenkin saada haasteista huolimatta toimiviksi. Virtu-
aalikokouksia varten kannattaa sopia omat pelisddnnoét, joissa voidaan sopia fokusoi-
dusta ja 100-prosenttisesta osallistumisesta. Fokusoidulla osallistumisella tarkoite-
taan kokoukseen osallistumista rauhallisessa ymparistdssd, jossa ei ole taustamelua.
100-prosenttisen osallistuminen taas tarkoittaa sitd, ettd osallistujat keskittyvit ja
kuuntelevat kokouksessa aktiivisesti, eivitka tee silloin muuta kuten hoida muita toi-

té tai selaa uutisia. (Nummi 2018, 202-203)

Virtuaalikokouksissa kannattaa lisdksi kdyttdad fasilitaattoria, joka on kokouksen si-
sdllon suhteen neutraali ja johtaa kokousta keskittymailld vain kokousprosessiin. Fasi-
litaattori auttaa kokouksen puheenjohtajaa tallentamalla kokouksessa esiin tulleita

oivalluksia ja ratkaisuja ja helpottaa nédin paitoksenteon muodostumista. Osallistujien
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aktivointi on myos tarkedd. Aktivointia voidaan suorittaa kokouksen aluksi tai eri
aihealueiden késittelyn vilissd eri aktivointimenetelmilld, kuten &énestykselld tai
piirto- ja kirjoitustehtdvilld. My0s pienryhmiin jakaminen ja niissd keskustelun syn-
nyttdminen toimii hyvdni osallistamisen ja aktivoinnin valineenid. (Nummi 2018,

204-207)

6.4 Hajautetun tyon suoritusten johtaminen ja seuranta

Hajautetun tyon suoritusten johtamisessa selkeét tavoitteet, yhteydenpito ja seuranta
ovat keskiossd. Hajautetussa tydyhteisossd ldhijohtajan tulee varmistaa, ettd tavoit-
teet ja nithin pdédsyd tukevat tyotehtdvdt on madritelty riittdvén tarkasti ja selkedsti.
Keskustelua tavoitteiden méiérittelystd ja niiden saavuttamiseen liittyvistd tyOstd ja
tyotehtavista tulee kiydd sdédnnollisesti 1dhijohtajan ja tyontekijan vélilld. Tavoitteita
voidaan seurata sekd lyhyelld ettd pitkélle aikavélilld, mutta tirkeintd on seurannan
riittdvyys. Tavoitteita voidaan asettaa yksilo- ja ryhmaétasolle. Yksilotason tavoitteita
asetettaessa on madriteltdva riittdvan tarkasti jokaisen tyontekijin tehtdva- ja vastuu-
alue. Ryhmitasolla taas on varmistettava, ettd koko ryhma tietdé asioiden hoitamisen
ja tavoitteen saavuttamisen olevan jokaisen vastuulla. Tavoitteiden tulee hajautetus-
sakin ty0ssi olla seurattavia, jotta niiden etenemista ja tarpeen tullen myos sité jos ne
eivit etene, pystytddn seuraamaan. Tavoitteita asetettaessa on my0s varmistettava,
ettd tyontekijin osaaminen ja kyvykkyys riittdvit tehtdvin hoitamiseen. (Kataja

2020; Vilkman 2016)

Kun tavoitteiden asetanta on tehty, voidaan tavoitteet jaotella yksildiden tai tiimien
tehtaviksi. Asioiden ja tehtdvien johtamisen apuna voidaan kdyttdd tehtdvienhallinta-
sovellusta kuten Microsoft Planneria. Auki kirjoitettuna tehtdvét ja tavoitteet ovat
konkreettisempia ja helpompia seurata. (Kataja 2020) Monet hajautettuja tydjirjeste-
lyja kéyttavat tyonantajat kirjaavat tyohon liittyvét sdénnét ja ohjeet kirjallisesti. Tal-
laisia voivat olla tavoitteiden lisdksi esimerkiksi aikatauluja, saavutettavuutta, jarjes-
telmid, korvauksia, sddntdjd ja kirjanpitoa koskevat asiat. Tdméd on hyvd kaytinto
varsinkin siind mielessi, ettd se asettaa odotuksia seké tyonantajalle ettd tyontekijal-

le. (Morris 2020)
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Seuranta korostuu hajautetun tyon suoritusten johtamisessa. Seurantaa voidaan koh-
distaa tyOsuorituksen mittaamiseen, unohtamatta kuitenkaan tyonantajan tydaikala-
kiin perustuvaa velvollisuutta seurata myds tyohon kéytettdvad aikaa. TyOsuorituksen
ja tavoitteiden seuranta mahdollistaa my0s palautteen antamisen, joka on tirkedd oh-
jattaessa toimintaa oikeaan ja haluttuun suuntaan. Seurannan avulla my0s tyotehtdvid
voidaan myos tarpeen tullen priorisoida, eli laittaa tirkeysjarjestykseen. Seké tavoit-
teiden ettd tyOsuoritusten seurantaa voidaan rytmittdd aikatauluilla, deadlineilla ja
vilitavoitteilla, joita voidaan kdydi tilanteesta riippuen lépi koko tiimin kanssa tai

kahden kesken. (Vilkman 2016)
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- kuukausittaiset ja viikottaiset kokoukset

- kehittdmispaiva - virtuaalikahvit

- kasvokkain ja etdna - some

YHTEISOLLISYYDEN,
OSAAMISEN & TYOSSA
SUORIUTUMISEN TUKI

RYHMAKESKUSTELUT JA
TEEMAPAIVAT:

YKSILOLLINEN YHTEYDENPITO:
- henkilokohtainen palaute ja aktivointi

- yhteinen alusta tiedonjakoon ja
vuorovaikutukseen

- puhelinaika

- pikaviestit, Teams, ldhitapaamiset
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Kuvio 6. Yhteisollisyyden, osaamisen ja ty0ssd suoriutumisen tuen muodot (Raura-

mo 2018)

Teknologiset ratkaisut tarjoavat ty0ssd suoriutumisen ja osaamisen tueksi sopivia
tyovilineitd, joiden avulla rakennetaan samalla yhteisollisyyttd ja varmistetaan avoin
ja selked tiedonkulku. Niiden tyovélineiden valintaan kannattaa soveltaa aiemmin
mainittua vélinetajua ja suunnitella tarvittaessa yksilolliset yhteydenpitokadytinnot
(kuvio 6). Yksilolliseen tydsuorituksen johtaminen voidaan hajautetusti hoitaa esi-
merkiksi Teamsin vélitykselld yksilovideopuheluna, kun taas koko tiimin tavoittei-

den seurantaan sopivat virtuaaliset viikko- ja kuukausipalaverit. (Rauramo 2018)
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7 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Opinndytetyohoni liittyva tutkimus toteutetaan kvalitatiivisella eli laadullisella mene-
telmaélla. Kvalitatiivisella tutkimuksella pyritddn kehittdmain, parantamaan tai uudis-
tamaan tutkimuksen kohdetta ja se painottuu usein tulevaisuuteen. Kvalitatiivisen
tutkimuksen l4dhtokohtana on tutkia kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti.
Lisdksi tutkimuksessa on huomioitava arvolédhtokohdat, silld arvot muovaavat ym-
marrystimme ja timé vaikuttaa my0s ndkemykseemme tutkittavasta ilmiostd. Kvali-
tatiivisessa tutkimuksessa pyritddn 10ytiméén tai paljastamaan tosiasioita sen sijaan
ettd todennettaisiin jo olemassa olevia totuuksia. (Hirsijdrvi, Remes & Sajavaara
2009, 160-161; Pitkdranta 2014,9) Tadma sopii opinndytetyohoni hyvin, silld tarkoi-
tuksena on tarkastella nimenomaan toimeksiantajaorganisaation hajautetun tyon joh-
tamisen todellista nykytilaa ja 160ytdd ndin mahdolliset kehityskohteet ja — tarpeet tu-

levaisuutta ajatellen.

7.1 Aineiston kerddminen

Kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa voidaan kayttdd joko sekunddiristd
tai primddristd aineistonkeruumenetelmdd. Sekunddirisessd menetelmdssd aineisto
voidaan koostaa jo olemassa olevia dokumentteja avuksi kdyttden. Primadrisessd
menetelmissd taas aineisto kerdtddn juuri nimenomaista tutkimusongelmaa varten.
Priméérisid aineiston keruumenetelmid ovat havainnointi, haastattelut tai kyselyt.
Aineisto tulee kerété niiltd ihmisiltd, jotka liittyvit tutkittavaan asiaan. Esimerkiksi
haastateltavien valinta tulee tehda siten, ettd haastateltavaksi valitaan sellaisia ihmi-
sid, jotka osaavat sanoa tutkimuksen kohteena olevasta asiasta jotakin omaan koke-

mukseensa tai tietoonsa perustuen. (Kananen, 2019, 28-30)

Laadullisen tutkimuksen kiytetyin aineistonkeruumenetelmé ovat haastattelut. Haas-
tattelutyyppejd on erilaisia ja ne voidaan luokitella joko yksilo- tai ryhméhaastatte-
luiksi osallistujamédrdn mukaan. Kysymystyypin mukaan voidaan haastattelut jakaa
lomakehaastatteluun, teemahaastatteluun tai syvdhaastatteluun. Lomakehaastattelus-
sa lomaketta kéytetdéin kyselyn tapaan siten, ettd haastattelija kyselee kysymyksié

lomakkeen perusteella ja haastateltava vastaa kysymyksiin suullisesti. Lomakehaas-
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tattelussa kysymysten vastausvaihtoehdot on strukturoitu eli méaéritelty ennakkoon.
Teemahaastattelu on haastattelumuodoista kdytetyin. Teemahaastattelussa tutkija on
madritellyt etukdteen tietyt, tutkittavan ilmion ennakkondkemyksiin perustavat aiheet
eli teemat, joista haastattelussa keskustellaan. Syvéhaastattelu eli avoin haastattelu
taas on teemahaastattelua vapaampi, silld siind aiheesta keskustellaan ilman teemoja.

(Kananen 2017, 88)

Teemahaastattelun tavoitteena on auttaa tutkijaa ymmartiméén tutkimuksen kohtee-
na olevaa, ihmisen toiminnan aikaan saamaa ilmiotd. Ymmarrystdén tutkimuksen
kohteena olevasta ilmidstd tutkija pyrkii kasvattamaan haastatteluissa keskustelutta-
malla haastateltavaa teemojen pohjalta. Téllainen keskustelu etenee haastateltavan
ehdoilla, jolloin tutkittava saa vapaasti kertoa nidkemystdén tutkittavasta ilmiosta.
Tutkijan tehtdvdni on ohjata keskustelua pysyméén tutkittavassa aihealueessa ja ky-
sya tarvittaessa tdsmentédvid kysymyksid. (Kananen 2017, 89-95) Teemahaastattelun
pohjana oleva tutkittava ilmi6 ja sen peruskésitteet hahmottuvat aiheeseen liittyvian
tutkimustiedon ja teorian kautta. Teema-alueet muodostuvat ndiden késitteiden ala-
kisitteistd ja niitd tarkennetaan haastattelukysymyksilld. (Hirsjarvi & Hurme 2008,

66)

Opinndytetyossini valitsin aineistonkeruumenetelmédksi teemahaastattelun, silld tut-
kin thmisten toiminnan aikaansaamana ilmionéd hajautetun tyon johtamisen kehitté-
mistd, johon on tavoitteena kerdtd konkreettisia nikemyksid hajautetun johtamisen
nykytilasta ja tyoskentelytavoista. Uskon ettd teemahaastattelu sopii tavoitteeseeni
paremmin kuin esimerkiksi kysely, silld haastattelussa keskustelu aiheesta on avoi-
mempaa, monitahoisempaa ja synnyttdd pohditumman ja aidomman lopputuloksen.
Teemat rakentuvat hajautetun johtamisen teorian ympdrille ja niitd on tarkennettu
haastattelukysymyksilld. Teemoina ovat ihmisten johtamisen osa-alueista luottamus
ja vuorovaikutus, hajautetun tyon organisoinnin ja johtamisen teoriassa usein esiin

nousevat pelisddannot sekd asioiden johtaminen.

Haastatteluihin pyydettiin viittd 1dhijohtajaa Turun kaupungin yhteisten palveluiden
palvelualueelta, joista kukin johtaa omaa yksikkoddn. Yksikkdjd ei esitelld opinndy-
tetyOssd anonyymiyden sdilyttdmiseksi, mutta niisséd kaikissa tehddin eri palvelualu-

eisiin liittyvdd asiantuntijaty6td. Haastattelut tehtiin vuoden 2020 loka- ja marras-
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kuussa, jolloin kyseisissd yksikdissd oli tehty hajautettua asiantuntijatytd ainakin
osittain ldhes yhtdjaksoisesti vdhintddn seitsemin kuukauden ajan. Haastateltaviin
otettiin ensin yhteys puhelimitse ja tiedusteltiin kiinnostusta haastatteluun. Tiedustelu
sai positiivisen vastaanoton ja kaikki pyydetyt suostuivat mukaan, jolloin heilti pyy-
dettiin lupa haastatteluun seké sen nauhoittamiseen. Haastattelut suoritettiin verkossa
Teams-puhelun vilitykselld ja kuhunkin haastatteluun varattiin aikaa 1,5 tuntia.
Teamsin avulla my0s haastatteluiden nauhoittaminen onnistui sujuvasti. Haastattelun
pohjana kédytettiin haastattelurunkoa (liite 1) ja haastattelukysymyksid tarkennettiin

tarvittaessa teemakohtaisilla lisdkysymyksilld haastattelutilanteen niin vaatiessa.

7.2 Aineiston analysointi

Kun tutkimusaineisto on kerétty, se tulee muuttaa tutkittavaa muotoon. Tdssd opin-
ndytetyOssa se tarkoittaa haastatteluaineiston muuttamista tekstimuotoon eli litteroin-
tia. Litterointi on usein tyoldstd ja tdmi oli my0s omassa opinndytetydoprosessissani
yksi aikaa vievimmistd osioista. Litteroinnin etuna voidaan kuitenkin pitdd sitd, ettd
se on erddnlaista vuoropuhelua aineiston ja tutkijan vélilld ja helpottaa aineiston
ryhmittelyd seké luokittelua analysointia varten. Litteroinnin tarkkuuteen vaikuttavat
tutkimukselle asetetut tavoitteet sekd se, mitd muita ldhestymistapoja tutkimuksessa
kaytetddn. Litterointi voidaan tehdd myds osittain esimerkiksi tutkimuksen teemojen
mukaan. Tarkeintd haastatteluiden litteroinnissa on se, ettd litteroinnin tulee vastata
haastateltavien suullisesti antamia lausumia. Haastateltavien puhetta ei saa litteroin-

nissa muokata tai muuttaa. (Vilkka 2015, 88-89)

Opinndytetyossédni pdddyin toteuttamaan litteroinnin siten, ettd haastatteluista kirjoi-
tettiin auki sanasta sanaan kaikki haastattelukysymykset ja haastateltavien vastauk-
set, jotta varmistettiin ettd vastausten kaikki merkitykset ovat luotettavasti mukana
aineistossa. Viidestd haastattelusta tuli tekstid Microsoft Wordin fonttikoolla 11 ja
rivinvililld 1,15 kirjoitettua yhteensd 41 sivua, eli keskimédrin 8,2 sivua haastattelua

kohden.

Analysointimenetelmdnéd kiytdn opinndytetydssini sisdllonanalyysia, jota lajittelen

teemoitellen haastattelun teemojen ympdérille. Sisdllonanalyysi on analyysimenetel-
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mi, jolla voidaan analysoida erilaisia dokumentteja kuten kirjoja, eldménkertoja,
haastatteluita, dialogeja tai raportteja. Sisdllonanalyysin avulla pyritdén saamaan tii-
vistetty ja yleisessd muodossa oleva kuvaus tutkittavasta ilmiostd ja sen avulla voi-
daan analysoida strukturoimatontakin aineistoa. Sisdllonanalyysi on tekstianalyysia,
jossa tekstistd etsitddn merkityksid. (Tuomi & Sarajirvi 2018, 87) Siséllonanalyysi
etenee vaiheittain siten, ettd ensimmaisessd vaiheessa paitetddn mikd kyseisessé tut-
kinnan kohteena olevassa aineistossa kiinnostaa. Toisessa vaiheessa aineisto kdydédén
lapi ja sieltd erotellaan ja merkitddn kiinnostukseen siséltyvit asiat. Kolmannessa
vaiheessa luokitellaan, teemoitetaan tai tyypitellddn aineisto ja lopuksi neljannessi
vaiheessa kirjoitetaan yhteenveto. Teemoittelu on ikddn kuin luokittelua, mutta tar-
koituksena on etsid tiettyd teemaa kuvaavia nikemyksid. (Tuomi & Sarajérvi 2018,

78-79)

Litteroinnin jilkeen olen kdynyt aineiston lépi ja poiminut sieltd erityisen hyvin tut-
kimuskysymykseen vastauksia antavia osioita. Tdmén jilkeen olen teemoitellut poi-
mimani aineiston vastausten perusteella opinndytetydsséni tutkimuskysymystd ympa-
roivien hajautetun johtamisen aiheiden eli ihmisten johtamisen kokonaisuudessa
luottamuksen, vuorovaikutuksen sekd pelisdéntojen teemojen sekd asioiden johtami-
sen teeman mukaisesti. Teemoittain eritellyt sisdllot auttavat tuloksien vertailua seké
kokonaiskasityksen muodostamista. Opinnédytetyon tulokset kisitellddn sisélloltddn
teemoittain ja lisdksi olen poiminut haastateltavien vastauksista hyvin teemaa avaa-
via suoria lainauksia, joita olen tuonut mukaan tekstiin vetoketjumenetelmaa apuna

kéyttden.

8 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Opinnéytetyossédni on laadullinen tutkimusote, jolla on tarkoitus tutkia ithmisen toi-
minnan aikaa saamaa ilmiotd. Téastd syystd haastateltavien taustamuuttujina kysyttiin
johdettavien henkildiden lukumédrdé, koska ajattelin silld olevan mahdollisia vaiku-
tuksia hajautetun johtamisen tapoihin. Haastateltavalla 1 (H1) oli haastatteluhetkelld

johdettavanaan 24 henkil6d, haastateltavalla 2 (H2) seitsemédn henkil6d, haastatelta-
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valla 3 (H3) nelja henkil6d, haastateltavalla 4 (H4) 14 henkil6d ja haastateltavalla 5
(HS5) seitsemén henkil6d. Yhteensd niilld viidelld 1&hijohtajalle oli siis johdettavia
henkil6itd 56. Haastateltavat on merkitty koodein H1, H2 ja niin edelleen. Naitd koo-
deja kidytetddn jatkossa suorien lainauksien kohdalla haastateltavien erottamiseksi
toisistaan opinndytetyon tuloksia esittelevissi kappaleissa. Teemahaastattelun tulok-
sista kdydddn ensin ldpi ihmisten johtamisen kokonaisuuden teemat luottamus ja
vuorovaikutus, seuraavana pelisddntoihin liittyvan tulokset ja viimeisend asioiden

johtamisen teeman kokonaisuus.

8.1 Luottamus

Teemahaastattelun ensimmadisend teemana késiteltiin luottamusta. Teorian mukaan
ihmisten johtamisessa kaikki perustuu luottamukseen ja luottamus on myos yksi ha-
jautetun johtamisen kulmakivistd. Koska opinndytetydssdni on tarkoitus selvittdd mi-
ten johtamista tulisi kehittdd, jotta se tukisi hajautetusti tehtivid asiantuntijatyota,
lahdin haastattelun avulla selvittimain ensimmadiseksi luottamuksen nykytilaa. Kaik-
ki haastateltavat kokivat lahtokohtaisesti luottamuksen nykytilan yksikdisséddn hyvé-
nd. Yksi haastateltavista toi suoraan esiin luottamuksen kytkeytymisen hajautettuun

johtamiseen kertomalla sen helpottavan johtamisen arkea.

Luottamus on todella tirkedd, ollaan sitten etdtoissd tai ldsndtoissd, mutta luottamus
ylipddtdcdn on tosi tdrkedd tyéyhteisossd. Ja nykytila omassa yksikéssd on mielestdni
erittdin hyvd. Se on ollut yksi, kun ollaan jouduttu tekemdidn etdtditd paljon, niin se
on ollut yksi sellainen helpotus tissd johtamisen arjessa kun pystyy luottamaan ettd
tyotehtdvdt tulevat hoidetuiksi. Eli koen ettd nykytila omassa yksikossd on erittdin

hyvd.(H5)

Kolmen haastateltavan kohdalla luottamuksen nykytilasta puhuttaessa esiin nousivat
jo aiemmin tapahtuneet tai tulevaisuudessa tiedossa olevat muutokset, joiden pohdit-
tiin vaikuttavan mahdollisesti luottamukseen. Téllaisia muutoksia ovat esimerkiksi
Turun kaupungin pormestarimalliin siirtymisen myotd kdynnissd oleva hallinnon
keskittdminen ja uudistaminen sekd jo mahdollisesti aiemmin toteutetut muutokset

esimerkiksi toimitilojen tai henkildston osalta.
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Tiimissd se on aina ollut mun tiimin vahvuus. Itse asiassa odotan just ettd mitd ndd
tulevat muutostilanteet siihen hetkellisesti tuo. Mut se on juuri se minkd kanssa me
ollaan, ollaan luotettu toisiimme, toistemme osaamiseen, siihen ettd jokainen meistd
ikddn kuin tietdd tehtdvinsd, kunnioitetaan aikatauluja ja ennen kaikkea tehdddn sitd
vhteistyotd. Eli sen varaan on tid homma rakentunut ja pelittinyt aika loistavasti

tdahdn asti. Ja toivottavasti eteenpdinkin.(H3)

Md koen ettd meilld on hyvd luottamus. Ja meil on toki jonkun verran uusia tyonteki-
joitd, ettd osa on silld tavalla jo pitkddn tehnyt yhdessd toitd ja tuntee toisensa.
Joukkoon on nyt sanotaan vuoden puolentoista vuoden sisdicn tullut uusia ihmisid ja
mun kokemuksen mukaan he on hyvin istuneet siithen niin sanotusti vanhaan poruk-
kaan ja pddssyt mun mielestd aika kivasti osaksi sitd tiimid. Ettd md ndkisin ettd

meilld on varsin hyvd tilanne.(H4)

Yksi niistd muutosten kautta luottamusta peilaavista haastateltavista toi esiin myos
luottamuksen ja tiedonkulun yhteyden. Hén koki ettd tyontekijdt luottavat siihen, ettd
saavat hineltd ldhijohtajanaan tarvittavat tiedot. Lisdksi useampi haastateltavista toi
esiin myos tyontekijoiden luottamusta toisiinsa, toistensa osaamiseen ja ndiden vai-

kutusta yhteistyon onnistumiseen.

Toki on ollut kaiken maailman muutoksia mutta md uskoisin ettd tdilld hetkelld on se
luottamus, ettd tdlld hetkelld he kyl saa sen tiedon jos mulla on sellaista tietoa antaa,
mitd he tarvii. Ettd kylld md jotenki koen ettd muhun se luottamus on kunnossa ja
myos toisiin, ettd tiimi myds toimii ihan hyvin keskendcdn, luotetaan siihen toisen te-

kemiseen. Ettd uskon ettd se on kylld talld hetkelld ihan hyvissd mallissa. (H2)

Seuraavaksi haastateltavien kanssa kdytiin luottamuksen teemaan liittyen keskustelua
siitd, miten luottamus oli muuttunut hajautetun tydn myotd. Osa haastateltavista koki,
ettei luottamus itsessddn ollut muuttunut, mutta sen vaikutus tyéntekoon oli muuttu-
nut. Osa taas oli huomannut muutoksia luottamuksessa, mutta kukaan haastatelluista
ei ollut havainnut suoranaista, pysyvda luottamuksen heikentymistd. Myds luotta-
muksen tdrkeys ja merkitys hajautetun tyon kannalta nousi useammassa haastattelus-

sa esiin.
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Ei vilttimdittd ole muuttunut, se on ehkd korostunut sen merkitys. Ettd siind mielessd
muutosta on, ettd sen merkitys on korostunut tissd hajautetussa mallissa. Mut ettd se
on tuonut sitten esiin ehkd sellaisia asioita, mihin tarvitsee jatkossakin kiinnittid pa-
remmin huomiota. Eli ettd miten pystytddn seuraamaan, raportoimaan tai valvomaan

tyotehtdvien tekemistd. Niin semmonen asia on muuttunut ja ne on noussut esiin eri

tavalla.(H5)

Yksi haastateltavista pohti myds luottamuksen parantuneen hajautetun tyoskentelyn
myotd. Hajautettuun tyohon siirtyminen oli vaatinut kuitenkin sekd hénelta ettd tyon-
tekijoiltd totuttelua, mutta lopulta hén kuitenkin totesi sen myds kasvattaneen luotta-

musta hénen itsensd ja tyontekijoiden viélilla.

No md en tiedd, oisko se voinut sitd jopa jotenki parantaa, et tyétekijikin kokee ettd
hdneen luotetaan. Jos md yritin miettii sitd aikasempaa eldmdd, niin se oli aluksi
ehkd itsel vaikee et miten sithen tottuu, kun md en nde sitd huonetta mis ne ihmiset
istuu. Et alkuun siin meni hetki et sithen tottuu, kun eihdn mun tarvii heit nahdd kun
md vaan tieddn ettd he tekee ne tyot, niin sehdn on se mikd riittdd ja md luulen ettd
henkiloillekin on sillee, et he kokee ettd heihin luotetaan myos kun he voi tehdd sitd
tyotd myos muualla. Et se on se mikd siin on sit puolin ja toisin vaatinut totuttelua ja

on ehkd sitten kasvattanutkin sitd luottamusta silt osin.(H2)

Haastateltavista 1dhijohtajista kahdella on johdettavanaan sellaiset yksikot tai tiimit,
joissa osan tyontekijoiden tyotehtdvat vaativat tydpaikalla oloa ainakin osan viikosta.
Toinen heistd kertoi tyontekijoiden keskuudessa esiintyneistd ennakkoluuloista ha-
jautettuun tyoskentelyyn siirryttdessd. Namé ennakkoluulot liittyivdt muualla kuin
tyopaikalla tyoskentelevien tyontekijoiden tydtehoon ja niitd oli esiintynyt 1dhinnd
covid-19 viruksen aitheuttaman poikkeustilanteen alkuvaiheessa, jolloin vakiintunees-
ti ailemmin kokonaan tyOpaikalla tyoskennelleestd tyOyhteisostd osa oli siirtynyt
tyoskentelemédn hajautetusti. Tilanne oli kuitenkin sittemmin korjaantunut, eikd ha-

jautettu tyo ollut 1dhijohtajan mukaan tuonut luottamuksen tilaan pysyvéd muutosta.

En itse ole térmdnnyt sithen mutta olen kuullut ettd jotkut henkilot, jotka eivit voi
tehdd etdtoitd, ovat siind alkuvaiheessa varsinkin olleet sitd mieltd ettd ei sielld ko-

tona nyt kuitenkaan kukaan mitdcdn tee...(HI)
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Mut en md tiedd, en md jotenkaan nde et tdd ois tuonut sithen mitddn muutosta. Et
ainut mikd nyt tuli vastaan siind alussa, oli toi muutama kommentti tyontekijoiltd,
mutta se oli sitd alkuaikaa. Et en usko et he on endd ollenkaan samaa mieltd, ovat

tottakai ndhneet et kylld ne toitd tekee ja asiat etenee.(HI)

Osassa keskusteluissa nousi kuitenkin esiin huoli siitd, miten jo haastatteluhetkelld
pitkddn jatkunut ja yhd tulevaisuuteen jatkuva hajautettu tydskentely mahdollisesti
tulee luottamukseen vaikuttamaan. My0s luottamuksen tarkeyttd ja merkitystd hajau-

tetun tyon kannalta tuotiin esiin.

Md en ainakaan vield nyt hahmota ettd se olisi luottamukseen sindnsd vaikuttanut,
mutta et toki jos tdd tdstd nyt vield pitkddn jatkuu, niin voi olla ettd se Idihtee nyt
myos se puoli huononemaan, mutta nyt tds kohtaa md en ole havainnut vield sellasta

muutosta.(H4)

Covid 19-viruksen aiheuttaman digiloikan myo6téd siirryttiin laajasti tekeméédn ha-
jautettua tyotéd sellaisissa tyotehtédvissi, joissa se oli mahdollista ja timén odotetaan
jatkuvan myo0s tulevaisuudessa Turun kaupungin hallinnon henkildston osalta muun
muassa toimistoverkko-projektin myotd. Yksi haastateltavista pohti vastauksessaan
myo0s titd pohjautuen hinen timén hetkiseen kokemukseensa hajautetusta tyon joh-
tamisesta ja toi esille nikemyksensd ja toiveensa siitd, ettd tulevaisuudessa ldhi- ja
hajautetun tyoskentelyn vilille 16ytyisi tyoskentelytapa, joka tukisi kokonaisvaltai-
semmin erilaisia persoonallisuuksia ja mahdollistaisi paremmin luottamuksen kehit-

tymisté ja yhteistyon tekemista.

Eli kylld sen on muuttunut, mutta kun se perusta on niin kova niinkun meilldkin ja se
osaamiseen liittyvd luottamus. Niin tdd on kantanut myés tosi hyvin ne persoonalliset
toimintatapa-eroavaisuudet, jotka meilld kullakin oman tiimin kesken on. Ettd toiset
kestdd paremmin tdtd, jopa vaatii sitd yksintyoskentelyd ja sielld se hajautettu etdnd
tyoskentely on jopa mannaa korville ja tekemiselle kun ei tarvii olla sosiaalisesti ldis-
nd edes sen pienen tiimin kanssa koko ajan ja keskeyttdid sitd tyotddn. Ja sit taas toi-
nen ddripdd on se ettd kun ei ndihdd eikd koeta siind kdytivdilld ja jaeta niitd tyon
tekemisen asioita ja ehkd fiiliksidkin, niin ndkisin ndin ettd tin tyyppisessd ndin ra-

jussa muutoksessa, mitd me on tehty, niin md en itsekddn nde ihan puhtaasti tiimin-
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hajauttamista sinne sun tinne. Toivon ettd siin on tulevaisuudessa vilimuotoja meil-
le. Ettd tdd ei jdd ihan puhtaasti pysyvdksi, ihan sen luottamuksen ja yhteistyon te-

kemisen kannalta. Ettd siitd jdd niit vdirejd ja nyanseja puuttumaan.(H3)

Luottamukseen liittyen kéytiin haastatteluissa myos 14pi tydyhteisdssa luottamukseen
vaikuttavia tekijoitd ja sitd, miten ldhijohtajat itse rakentavat ja ylldpitavit luottamus-
ta itsensd ja tyontekijoiden vililld. Useampi haastateltava tavallaan niputti keskuste-
lussa ndmé yhteen peilaten luottamukseen vaikuttavia tekijoitd omaan toimintaansa
luottamuksen rakentamiseen ja ylldpitimiseen liittyen, joten tdstd syystd vastauksia
kasitelldén nyt tdssdkin yhdessd. Suurin osa haastateltavissa nimesi asioista tiedotta-
misen, avoimen kommunikaation ja vuorovaikutuksen seké ldsnéolon tdrkeimmiksi

luottamukseen vaikuttaviksi tekijoiksi.

Meilld on sddnnollisid palavereja, joissa tietenkin myos kuullaan sitd mitd kukakin
tekee, miten asiat etenee, et sieltihdn mun mielestd sitd luottamusta myos rakentuu et

hei nyt tdd asia etenee ja noi oikeesti tekee tyotd vaikka emme ndekddn heitd tds-

sd...(HI)

No ehkd tdrkein asia on se, ettd on avointa vuorovaikutusta ja asioista pystytddn pu-
humaan niiden oikeilla nimilld. Ettd tavallaan luotetaan siihen, ettd jos tiimissd kdy-
dddn joku asia ldpi tiimipalaverissa vaikka, niin voidaan aidosti kdydd sitd asiaa ld-
pi, ettei tarvitse pelidtd sitd kenenkddn reaktiota tilanteeseen. Ettd tavallaan pysty-
tddn heittdytymddn siihen luottamuksen varaan, ettd nyt kdyddcdn tdd yhdessd ldpi, ei

haeta syyllisid vaan katsotaan miten tdd asia ratkaistaan. (H5)

Luottamuksen ylldpitimisessd tiedottamisen ja kommunikoinnin keinona useassa
haastattelussa esiin nousivat erityisesti sddnnoélliset kokoukset ja tapaamiset. Eréds
haastateltavista oli saanut aiemmin palautetta siitd, etteivdt tiimikokoukset olleet
sadnndllisid ja hdn oli sittemmin muuttanut kdytdntdd alkamalla pitdd kokouksia
saannollisesti, vaikka tyon kannalta késiteltdvid asioita olisikin vélilld vihemman.
Tamai oli koettu positiivisena asiana tydyhteisossd ja my0s teorian mukaan tillaiset
vapaammat keskustelut ovat hajautetulle tyoyhteisolle térkeitd, silld ne osaltaan kas-

vattavat sosiaalisen tuen kokemusta, lisddvat yhteenkuuluvuuden tunnetta ja parant-
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vat ndin osaltaan tydsséd jaksamista. My0s kaksi muuta haastateltua kokivat téllaisen

vapaamman ja muita kuin tydasioita késittelevin kanssakdymisen tirkedksi.

Md oon joskus saanut siit palautetta, et kun on ollut esimerkiksi tiimikokouksia, et ne
ei 00 ollut sddnnollisid. Nyt kun ne on sddnnolliset niin osa kokee et se on silleen hy-
vd asia, et sit ainakin edes silloin on se mahdollisuus ndhdd ja jutella ja timmdstd.
Ja timmoset pienet jutut on monel tosi tdarkeitd, joita ei vilil edes ajattele, et jos onki
sit siirtdanyt seuraavaan viikkoon jos ei ole ollut tarpeeksi asioit. Niin nyt md oon sit
ottanut sen tavan et vaikkei oliskaan niin kauheesti asiaa, niin sit ainakin ndhddcdn ja

rupatellaan vaikkei nyt olis sit ihan hirveesti sellast infottavaa juttua. (H2)

Md ndkisin ehkd kaksi sellasta keskeistd osa-aluetta. Toinen on sellanen hyvinkin
avoin ja sellanen rehellinen kommunikaatio sen tiimin sisdlld ja myos sellanen epd-
virallinen, ettd jdrjestetddn sellasia tilaisuuksia ja tilanteita, missd puhutaan muuta-
kin kuin niitd tyéasioita ja ollaan kanssakdymisessd toistemme kanssa vihdn epdvi-
rallisemminkin. Ettd jotenkin sitd kautta tutustutaan toisiimme paremmin ja se luot-
tamus on myos mun mielestd kasvanut. Ja sit toisaalta on se, ndkisin ettd mun oma
rooli on ihan tosi tirkee miten md jaan tietoa ja miten md sitten toisaalta piddn sitd
omana tietonani. Ettd mun tiimi voi luottaa siihen, ettd he voi puhua mulle ja he voi
kertoa mulle mitd vaan ja md piddin sen heiddn viestin omana tietonani, mutta toki

tarvittaessa vien asioita eteenpdin jos koetaan jotain epdkohtia tai ongelmia.(H4)

Kaikki haastateltavat my0s tiedostivat oman roolinsa luottamuksen luojina ja mah-
dollistajina, kuten edellisestékin lainauksesta kdy ilmi. Useammassa haastattelussa
kédvi ilmi ettd ldhijohtajat pyrkivét olemaan saavutettavissa matalalla kynnykselld ja
valmiina tarjoamaan tukea erilaisissa sekd tyohon liittyvissd ettd henkilokohtaisissa-
kin asioissa. Haastateltavien vastauksista vilittyl myos se, ettd he ymmartavit roolin-
sa ja vastuunsa ldhijohtajina, mutta tuovat rooliinsa mukaan my®os itseddn. Talld var-

masti on myos luottamusta luova vaikutus.

Rehellisyys ja avoimuus on mulle tosi tirkeet. Ettd md yritdn olla ldpindkyvd. Ld-
pindkyvd silld tavalla ettd md kerron asioita niin kuin ne on...semmonen ldsndolo,
ldpindkyvyys, saavutettavissa oleminen niin ettd tyypit tietdd ettd mun kanssa voi yh-

dessd ajatella ja mua voi ikddn kuin vaivata, niin siihen se perustuu. Eli ollaan sekd
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henkiselld puolella, pyrin olemaan ldsnd, tukemaan ja olemaan rehellinen oma itse-
ni, joskin siind esihenkilo-roolissa milld on ne omat vaateensa. Ja sitten taas toisaal-
ta jdrjestdamdcdn, olemaan niin helppo, ettd mut on helppo tavoittaa ja jollen md tiedd
md sanon senkin suoraan ettd md en tiedd tdtd asiaa ja pohditaan yhdessd keneltd

sitd kysytddn.(H3)

8.2 Vuorovaikutus

Opinnidytetyoni teoriaosuudessa on kisitelty hajautetun johtamisen kulmakivii, joita
ovat jo edelld késitellyn luottamuksen lisdksi avoimuus, arvostus, yhteisollisyys ja
jatkuva dialogi. Ndmé yhdessé tukevat toisiaan ja muodostavat jatkuvan vuorovaiku-
tuksen kehdn, joka on hajautetussa johtamisessa tirkedssd asemassa. Tdstd syystd
seuraavana teemana haastatteluissa késiteltiin vuorovaikutusta siten, ettd aihetta tu-
kevat ja ohjaavat kysymykset oli rakennettu edelld mainittujen kulmakivien ympaéril-
le. Ensimmadisend haastateltavien kanssa keskusteltiin tirkeimmistd tavoista vuoro-

vaikutuksen luomiseen ja ylldpitdmiseen.

No kylld md koen, ettd joskus jonkunlainen ihan fyysisesti tapahtuva kohtaaminen on
mun mielestd paikallaan. Ettd nditd ei toki ole tehty nyt usein eikd paljon, eikd voi-
kaan tietenkddn. Mutta joskus se on perusteltua ja paikallaan. Mutta sen lisdksi tie-
tenkin mahdollisimman monipuolinen ndiden meiddn virtuaalivilineiden hyodyntd-
minen ja se, ettd me pidetddn sddnnollisid palavereita ja pistetddn vdlilld vihdn ka-
meraan pddlle ja pidetddn tdllaisia, meilld on eri porukoiden kanssa, vihdn isom-
missa ja vihdn pienemmissd porukoissa on virtuaalikahveja ja sitten on tosiaan tii-

mipalavereja toki eri asioiden tiimoilta.(H4)

Kaksi haastateltavista toi esiin fyysisesti tapahtuvan kohtaamisen tarkeyttd, kuten
edelld olevasta lainauksesta kdy ilmi. Heiddn kanssaan asiasta keskusteltaessa vilittyi
mukaan tunne siitd, ettd jo pitkdén jatkuneen, intensiivisen hajautetun tydskentelyn
jakson jélkeen he itsekin kaipasivat tyOyhteison perinteistd, tydpaikalla tapahtuvaa
vuorovaikutusta. Keskusteleminen nousi vuorovaikutuksen keinona esiin kaikissa
haastatteluissa. Yksi ldhijohtaja mainitsi my0s erikseen kuuntelemisesta, joka onkin

thmisten johtamisessa hyvin keskeinen taito.
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Oma kompastuskivi siind on se kuuntelu. Eli tarkoittaa sitd, ettd kun on ulospdin
suuntautunut persoona, ettd puhuu ja ajattelee puhuessaan, niin joskus on tarpeen
se, ettd oikeesti saa sen kuuntelumoodin pddlle. Ja md luulen ettd se aika hyvin on-
nistuu, mutta se on keskeinen osa. Kun se vuorovaikutus on helposti sitd puhumista.
Ja nden sen kun vuosia alkaa tulla lisdd tissd tiimiveturin roolissa, niin ymmdrtdd

ettd joskus se kuuntelu ja jopa hiljaisuus on tdrkedmmdssd roolissa.(H3)

Kaikki haastatellut mainitsivat vuorovaikutuksen keinoiksi sddannolliset keskustelut ja
palaverit. Tama oli hajautetun johtamisen nykytilaa arvioitaessa positiivinen seikka,
silld kuten teoriaosuudessakin on todettu, sddnndllisten tapaamisen kautta voidaan
seurata thmisten johtamiseen liittyen esimerkiksi kuormittumista ja asioiden johtami-

seen liittyen muun muassa tavoitteiden saavuttamista.

No mul ei oikeestaan oo mitddn yhtd tapaa, koska mun mielest tdd riippuu siit ihmi-

sestd myds tosi paljon.(H2)

Kolmessa haastattelussa myos korostui ndkemys siitd, ettd vuorovaikutusta hajaute-
tussa tyOsséd voidaan ja tuleekin tarvittaessa yksiloidé joko tilanteen tai henkilon vaa-
timalla tavalla, kuten ylla olevassa lainauksessakin on kiteytettynd. Kaikki yhteyden-
pitotavat ja -vilineet eivit valttiméttd sovi kaikille, joku saattaa kaivata perinteistd
puhelinkeskustelua kun toinen taas kokee omakseen Teamsin videopuhelun kameran
vilitykselld. Erds haastateltava kertoi, ettd he olivat lopettaneet tiimilleen luodun
Teams-kanavan chattitoiminnon kayton, silld tyontekijdt eivét olleet kokeneet sitd
luontevaksi tavaksi kommunikoida jolloin vuorovaikutus kyseisen kanavan kautta oli

jaanyt vahdiseksi. Yksi 1dhijohtaja kaytti tahén liittyen osuvasti termid vélinetaju.

Térkeimpdind tdssd on se jatkuva kommunikointi. Se on erittdin tdrkedd, ettd on sitd
sddnnollistd yhteydenpitoa sekd siihen koko tiimiin ettd sitten ihan niihin yksil6ihin.
Ettd ollaan tekemisissd. Ettd se sihkopostin ldhettdminen ei ole sitd parasta kommu-
nikointia silloin kun ldhdetddn ratkomaan asioita, vaan joskus on parempi ihan kdy-
dd joko puhelinkeskustelu nyt kun etdnd ollaan, tai sitten joissain tapauksissa tarvi-
taan ihan sitd ldsndpalaveriakin. Ettd se asioiden ldpikdynti yhdessd joko tiimind tai

sitten yksilotasolla on ihan yksi tarkeimmistd asioista siind.(H5)
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Haastattelujen edetessé pohdittiin my0s sitd, oliko hajautettuun tydhon siirtymisen
yhteydessa luotu uusia vuorovaikutuksen tapoja tai miten yhteydenpitoa oli muutettu
kun pdivittdisid tyopaikalla tapahtuvia kohtaamisia ei ollut mahdollista hyodyntida
samoin kuin aiemmin. Esimerkiksi yksi ldhijohtajista oli tiimeineen reagoinut asiaa
ripedsti kehittden pdivittdisen yhteisen ldpikdynnin tai virtuaalisen kahvihetken tii-
milleen ja koki ettd heilld on sen vuoksi jopa aiempaa enemmén paivittdistd vuoro-

vaikutusta.

Aika nopeasti silloin kun siirryttiin tihdn etdtyohon niin meilld oli ihan pdivittdinen
tdllainen ihan Ilyhyt 15-30 minuutin pituinen ldpikdynti, jossa kdytiin ihan niitd
akuutteja asioita ldpi, ettd jos on tullut joku selvitys mitd pitdd viedd eteenpdin tai
ndin, niin me oltiin kaikki linjoilla ja pidettiin tavallaan tdillainen vapaamuotoinen
kahvihetki ja sitten puitiin samalla ne asiat. Eli se tavallaan korvasi sen kun on nditd
kéytavikeskusteluita tyopaikalla tai iltapdivikahvihetkid, niin nyt kdytettiin tdmmoi-
sid ja vdlilld tuli jopa sellainen olo, ettd meilld on enemmdn sitd vuorovaikutusta

etdnd kuin se ettd me ollaan ldsnd tyopaikalla.(H5)

Vuorovaikutuksen syntymiseen vaikuttaa avoimuus, joten teemaan liittyen haastatel-
tavilta kysyttiin miten avoimuus heididn tyoyhteisdissdén nikyy. Kaikkien haastatel-
tavien vastauksissa tuli yhteneviisesti esiin kokemus avoimuuden ndkymisesté siten,
ettd tyoyhteisossd uskalletaan puhua vakavista ja vaikeistakin aiheista sekd tyohon
ettd henkilokohtaisempiinkin aiheisiin liittyen. Liséksi avoimuudeksi tulkittiin osaa-
misen jakaminen ja erilaisten ndkemyksien sekd tydskentelytapojen hyviksyminen.
Yhdessd haastattelussa myds oman tyoskentelyn kriittinen tarkastelu tulkittiin avoi-

muuden mahdollistamaksi ilmidksi, josta lainaus seuraavana.

Siind se ndkyy, ettd me uskalletaan puhuu kaikenndkoisistd asioista. Myds niistd ki-
vuliaammista, ja olemme oppineet siind paremmaksi. Ja varmasti vield on tekemistd
siltd osin ettd yhteistyossd ei voi olla eri mieltd. Ettd sitd me yritetddn, ettd mydskin
ne erilaiset nikemykset ja tavat toimia sanotaan suoraan silld lailla ettd kuitenkin
lopputulos mielessd pitden, ettd missd vaiheessa me tarvitaan lisdd tarkkuutta. Toi-

saalta sitten taas se, ettd missd voidaan vetdd vihdn isommalla pensselilld ettd se
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tulos on ihan yhtd hyvd. Esimerkiksi ajankdytollisesti. Ja tin tyyppisid asioita niin

yritetddn tyoldhtoisesti puhua niistd aremmistakin asioista.(H3)

No osittain varmaan sekin liittyy et esimerkiks tiimikokouksis ihmiset keskustelee ja
kertoo omista téistddn ja neuvoo muita ja tdmmdosii. Jos on jonkun jutun tehnyt jos-

kus aikaisemmin, niin antaa sit vinkkei toisille. (H2)

Yksi haastateltavista koki myds vdhéisen vaihtuvuuden parantaneen avoimuutta, mi-
ké ndkyi uskalluksena puhua avoimesti vaikeistakin aiheista. Lisdksi hdnen kanssaan
keskustelussa esiin nousivat sujuvan tiedonvélityksen vaikutus, halu kertoa omasta
toiminnasta ja oman toiminnan vertaaminen sekd sisdisesti ettd ulkoisesti avoimuu-

den mahdollistamina.

Et osa on ollu hyvinkin kauan siind toissd ja ollaan tultu tutuiksi. Niin meilld kylld
mun mielestd aika tdmmosistd vakavistakin asioista, ettd myos tdilld tavalla se avoi-
muus mun mielestd ndkyy ettd jopa niistd henkilokohtaisista asioista sitten voidaan
haluta kertoa... mut tota toi avoimuus kyl md myoskin ndin se siind ettd kylld meilld-
se tiedonvdlitys on musta niin kun, se on se. Et kylld meilld tieto kulkee ja jos joku
kuulee jotain milld on vaikutusta johonkin, niin kylld se sit jaetaan...

Ja et halutaan kertoa et meilld tdd nyt tehddn ndin, ettd tdtd tdmmdostd benchmark-

kaamista ihan ulospdin mut myos varmasti sisdlle pdin. (H1)

Arvostuksesta keskusteltaessa kaikki haastateltavat kokivat, ettd heiddn tydyhteisois-
sadn tyontekijét tietdvét ettd heitd arvostetaan ja ndin ollen arvostuksen nykytila koet-
tiin kaiken kaikkiaan hyvéksi. Yksi haastateltavista kertoi, ettd heiddn yksikossddn
yhtend arvostamisen keinona kédytetddn eri tiimien téiden ja ndiden toiden kaupun-
ginlaajuisten vaikutusten nakymisen esiin nostamista yhteisissd tilaisuuksissa. Hin

uskoi tdmén lisddvin myds kokemusta tyon merkityksellisyydesta.

Niin kyl md uskon et meil olevat ihmiset kokevat ettd heit arvostetaan ja heiddn tyotd
arvostetaan ja koko yksikon nédkokulmast niin me pyritddn myos sitd tuomaan tom-
mosis yhteisis jutuissa myos esille. Yhteisis tapaamisis ja yhteisis tilaisuuksissa ja

tavallaan nostaa sitd mitd me tehdddn ja miten me autetaan sitte toimialoja ja tdl



48

taval. Et md uskon et ihmiset kokee sen, et kerrotaan siitd et kyl meiddn tyolld on

merkitystd. (H2)

Toinen haastateltava kertoi hédnen arvostuksensa tyOoyhteison asiantuntijoita kohtaan
nikyvén heilld my0s siten, ettd hén ottaa tarvittaessa tyontekijoitd mukaansa palave-
reihin, joissa kokee heilld olevan parempi tietimys ja osaaminen aiheesta. TAma on
paitsi arvostuksen osoittamisen, mutta my0ds resurssien hyotykdyton kannalta jarke-

vad johtamista.

No meilld on aika paljon eri alan asiantuntijoita toissd ja otan vililld heitd siis sella-
siin palavereihin, mihin totean ettd mun asiantuntemus ei nyt todenndkoisesti tuu
riittdmddn, et tdytyy ottaa se asiantuntija mukaan. Ettd voidaan heti palaverissa vas-
tata kysymyksiin tai sanoo et nyt mennddn pahasti metsddn tai nyt ollaan oikealla
tielld. Miten se milloinkin on. Mutta ainakin mind arvostan meiddn asiantuntijoita ja
luotan heiddn osaamiseen ja uskon ettd myés meiddn sisdlld eri ihmiset luottavat ja

kysyvdt toinen toisiltaan neuvoja ja apua.(H1)

Esiin tuli myds arvostuksen ja luottamuksen kytkeytyminen toisiinsa. Arvostuksen
koettiin ndkyvén siind, ettd tydyhteisdssd luotetaan toisten tekemiseen ja voidaan ky-
syd neuvoa sekd tukeutua osaamiseen. Haastateltavista neljd eli suurin osa toi esille
arvostuksen nékyvén toisten tyon ja osaamisen arvostuksena. Lisdksi arvostus liitet-
tiin yhteisen tavoitteen ja pddmadrin tavoitteluun esimerkiksi seuraavan lainauksen
tavoin, jossa kyseinen haastateltava kuvaili arvostuksen nékyvén yhtendisend linjan
sdilyttdmisend ja tyoskentelynd pienistd sisiisisté ristiriidoista huolimatta. Téllainen

ammatillinen yhteenkuuluvuuden tunne on myds jaksamisen kannalta hyvin tirkeda.

Jotenkin md nyt ndkisin tin arvostuksen kytkeytyvin just siihen tyon ja osaamisen
arvostamiseen. Ja ehkd niin kun miten puhutaan toisillemme ja ehkd myés se, ettd jos
ollaan palaveritilanteessa, missd on ulkopuolisia tahoja, niin ns. omat ihmiset pitdd
vhtd linjaa, vaikka ei vilttamdittd ihan 100 %:sti kaikesta olisi ihan samaa mieltd,
mutta ettd arvostetaan sitd yhteistd tavoitetta ja pddmddrdd. Mun mielestd sen ndkee

meiddn toiminnassa kylld.(H4)
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Arvostukseen liittyi my0s usean haastateltavan mielesti kiittdminen ja hyvén palaut-
teen antaminen. Téllaiset pienet kohtaamiset ovatkin hajautetun tyon arjessa arvos-
tuksen kannalta hyvin tarkeitd, silld ne lisddvéat ty0ssd onnistumisen tunnetta ja va-
hentdvét mahdollista tyytyméattomyyttd, joten oli positiivista huomata ettd tima oli

lahijohtajille tirkeas.

No arvostus mun mielestd ndikyy kiitoksena ja me jaetaan semmosta tietoo ja sem-

mosta fiilistd, ettd on kiva tehdd téitd yhdessd.(H3)

Ja sitten tietenkin arvostaminen silld lailla, ettd esimiehend pyrin siihen ettd annan
sitd palautetta. Hyvdd palautetta, ettd kun asiat hoituvat oikein hyvin ja sitd hyvdd

palautetta sitten ihan kaikkien kuullen, ettd rohkaisee silld tavalla myos muita toi-

mimaan. (H5)

Arvostus ja sen kokeminen liittyvét kiintedsti myds sosiaalisen tuen kokemiseen.
Téastd syystd haastattelutilanteessa keskustelua arvostuksesta jatkettiin myds kysy-
milld olivatko ldhijohtajat huomanneet jotakin muutoksia hajautettuun ty6hon siir-
tymisen myotd. Lahes kaikki haastatellut kertoivat, etteivit olleet huomanneet ratkai-
sevia muutoksia tdhén liittyen, vaan tydyhteisoisséd luotettiin toisten tekemiseen sa-
malla tavoin kuin aiemminkin ja tyontekijét olivat nopeasti 16ytdneet uudet kommu-
nikointitavat, joiden uskottiin olevan hyvia sosiaalisen tuen ylldpitoon. Erds haasta-
teltava kertoi myos tdhén liittyen seuranneensa tarkemmin ihmisten kuormittumista

ja yrittdnyt jakaa enemman kiitosta.

Itse nyt omalta osaltani nyt oon seurannut ihmisten tyotaakkaa ja sitd miten kuormi-
tettuja monet on, ja jotenkin sitd kautta itse yrittinyt muistaa enemmdn kiittdd ja an-
taa hyvdd palautetta, mitd pitdisi tehdd aina. Se on semmonen miten md osoitan ar-
vostusta mun ihmisid kohtaan, mikd on varmaan tdssd etdaikana niin omassa aja-

tusmallissa korostunut.(H4)

Yhteisollisyys oli kaikkien haastateltavien mukaan tdlld hetkelld hyvé, tosin nike-
mykset siitd mitd he yhteisollisyydeksi mielsivit, vaihtelivat hieman. Osa mielsi yh-
teisollisyyden tarkoittavan sujuvaa kommunikointia kun taas osa liitti yhteisollisyy-

den yhteishenkeen ja yhteiseen tekemiseen. Vastauksista oli ndhtévissd taas miten
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yhteisollisyys ja sen muodostuminen ovat sidoksissa arvostukseen ja vuorovaikutuk-
seen. Hajautetun johtamisen kulmakivien muodostama kehd toistuu siis tdssékin.

Seuraavana yhden haastateltavan kokemus yhteisollisyydestd heidén yksikossdan.

Ja se arvostus ja yhteistyé ja kun puhut tuosta yhteiséllisyydestd, niin se ndkyy mun
mielestd myos siind ettd miten me voitais tehdd vield tehokkaammin ja olla tarkem-
pia. Meil ei ole mitddn sellasta ettd sun tdytyis omasta taustaeldmdstdsi tai perhe-
eldmdstdsi jakaa jotakin. Mut ihmiset saavat halutessaan jakaa omaa muutakin ar-
keaan, niin tyéeldmdstd kuin muustakin tdmmosistd arkitilanteista, Mun mielestd yksi
sellainen hyvd yhteistyén merkki on ettd me uskalletaan nauraa ja vdihdn vitsailla
niin itsemme kuin toinen toistemme kustannuksella. Ettd se huumori kulkee mukana

siind tekemisessd (H3)

Yksi haastateltava toi yhteisollisyydestd keskusteltaessa esiin haasteen, joka koskee
uusien tyontekijoiden liittymistd osaksi tydyhteis6d hajautetusti tydskentelevissé or-
ganisaatiossa. Tdssd on kyseessd sama henkild, joka arvostuksesta keskusteltaessa
totesi vaihtuvuuden yksikdssdén olevan yleisesti melko vidhdistd ja tyontekijoiden
tulleen toisilleen tutuiksi. Haastattelussa hidn kertoi, ettd heilld oli ollut ldhiaikoina
muutama tilanne, jossa uusi henkild oli liittynyt tyoyhteisoon. He olivat koittaneet

yhteisollisyyttd kolmesti viikossa jérjestettivilld virtuaalisilla iltapdivikahveilla.

Mun mielestd meilld menee siis hyvin. Ettd meil ei oo semmosia klikkejd ettd noi ei
puhu noitten kanssa tai toi ei puhu toisen kanssa. Mulle ei ole jddnyt sellasta mieli-
kuvaa ettd meil ois jddnyt jaytimddn joku asia. Et md kokisin et me ollaan hyvin tdl-
lasia, et meil on ihan hyvd se yhteishenki. Tdhdn vihdn tillasen uuden haasteen tuo
ndd ihan uudet ihmiset, jotka aloittaa kun me ei fyysisesti nihdd toinen toisiamme.
Niin se on tietenki varmasti haastavaa, ymmdrrdn kylld et se on aika hankalaa var-

maan tulla uuteen tyoyhteisoéon kun on vaan ddnid. (HI)

Kaksi haastateltavaa kertoi yhteisollisyyteen liittyen, ettd ennen covid 19-viruksen
aikaansaamia poikkeusoloja, heidén tyOyhteisdssddn oli jérjestetty yhteisid tapaami-
sia kuten peli-iltoja tai ulkoiluretkid myds tydajan ulkopuolella halukkaille. Haasta-
teltavien mielestd timéd kuvasi osaltaan yhteisollisyyden tilaa. Toinen ndistd haasta-

teltavista korosti, ettd heilld on yhteisollisyyden kannalta nyt hyva tilanne. Hén oli
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kuitenkin huolissaan siitd, ettd yhteisollisyys alkaa heiketd tulevaisuudessa, mikali
yhtéjaksoista hajautettua tyoskentelyd jatketaan vield pitkdan. Hén koki etteivit vir-

tuaaliset Teams-palaverit korvaa ldsndoloa ja yhdessa tekemista.

No md sanoisin ettd ehkd tdd yhteisollisyys on nyt sitten nimenomaan se, jossa pel-
kddn ettd tdd alkaa tai varmaan alkaakin ehkd ndkymdcdn niitd muutoksia. Toivon
tietenkin ettd ei, mutta sitd on kylld vaikeampi ylldpitdd nyt kun ei kohdata. Meilld on
ollut varsin hyvd yhteishenki ja yhteen hiileen puhaltamisen meininki. Ja mun mieles-
td tdassd meiddn yksikossd se on ndkynyt vield konkreettisemminkin. Ettd on sellainen
hyvin vdliton tapa kommunikoida. Ja uskon ettd se kantaa kylld pitkdlle, mutta nyt
jos timd etdily jatkuu pitkddn, niin kylld md nden siind riskin ettd se yhteisollisyys ja
Vvhteishenki lihtee heikentymddn. Ettei samalla tavalla noissa kuitenkaan Teams-

palavereissa mitd pidetddn, ne ei korvaa sitd ldsndoloa ja sitd yhdessd tekemis-

ti.(H4)

Muutamat haastateltavat olivat kuitenkin jo ldhteneet kehittdméén keinoja yhteisolli-
syyden ylldpitdmiseksi hajautetussakin tyoympéristossi. Ja olivat tdssd vastausten
perusteella onnistuneet. Toinen heistd kertoi yhteisollisyyden ndkyvin virtuaalisesti
tiitmipalavereissa yhteenkuuluvuuden tunteena, vaikka hinen alaisuudessaan tydsken-
televien pienempien tiimien tyotehtdvit poikkesivatkin toisistaan. Ndmi pienemmat
tiimit jarjestivit myds yhteisen kahvihetken pdivittdin virtuaalista kokoontumista
varten. Toinen esimerkki on yhteinen Teams-tiimi, johon kaikki kyseisen tydyhteison
jasenet voivat jakaa sekd virallisia, tyOpainotteisia asioita, mutta ndiden lisdksi myds

epavirallisempia.

No se ndkyy tdlld hetkelld nyt varmaan siind eniten ettd tiimipalavereissa tulee sel-
lainen kokemus, ettd me ollaan yhtd porukkaa. Ettd kun tdssd mun yksikossd on
semmonen tilanne, ettd sielld on tavallaan kaksi tiimid yhdessd. ... niin he tekevit
tyotehtdvdnd hyvin eri tyyppistd tyotda. Mutta silti meilld menee todella hyvin ne mei-
ddn tiimipalaverit, ettd mulla on silti sellainen kokemus ettd me ollaan yhtd tiimid
vaikka tyotehtdvdt on hyvin erilaiset. Ja se yhteisollisyys sitten siind, ettd heilld on
tdllainen yhteinen kahvihetki joka pdivd, niin se on kanssa varmasti osa sitd ettd he,

kun heilld on se tarve ja muu ettd he kokoontuvat yhdessd.(H5)
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Sit meil yks tollanen yhteisollisyyteen liittyvd on tommonen Teams-tiimi, mis jaetaan
tietoa ja se on nimeltddn xxxxx-palveluiden kahvihuone. Niin meil on siel tdrkedid
tietoo ja mukavii juttui. Ja siel voidaan sit jakaa erilaisii tdllaisii virallisempia infoja
ja ohjeistuksia ja tamdn tyyppisii ja mukaviin juttuihin voi sit jokainen pistdd vihdn

kevyempid aiheita.(H2)

Vuorovaikutuksen teeman viimeisené tarkentava kysymyksend haastateltavilta kysyt-
tiin miten heiddn johtamissaan tyOyhteisoissd ylldpidetddn jatkuvaa dialogia. Kaikki
kertoivat jérjestdvansd sddnnollisid tiimipalavereita, joiden lisdksi tyOyhteisoilld oli
myo0s erilaisia virtuaalisia kahvitaukoja. Saddnnollisten tiimipalaverien pitdminen
vaihteli kolmen viikoin vélein viikoittain pidettdviin. Myos virtuaalikahvitaukojen
jérjestdmisessd oli vaihtelua yhdestd kerrasta viikossa pdivittdin pidettidviin. Yksilo-
tasolla dialogia pidettiin yleisimmin hajautetussa tyossa ylla kahdenkeskisilld Teams-

puheluilla tai perinteisesti puhelimitse.

Etti ehkd se on se avainsana se sddnnéllisyys. Sddnndélliset kokoontumiset ja sddn-
nolliset palaverit, niin se on semmonen tirked. Ja sitten toisaalta tdytyy muistaa ettd
se ehkd perustuu juuri sithen luottamukseen ja arvostukseen, ettd kun tiedetddn ettd
jos soitetaan kaverille, niin saadaan sitd apua. Niin se mydskin auttaa ylldpitimdcdn
sitd dialogia eli tyontekijd uskaltaa ottaa puheeksi, ettei jdd sitten vellomaan sen asi-

an kanssa yksin.(H5)

Haastateltavista kaksi toi dialogista keskusteltaessa eteen seikan, joka varmasti ko-
rostuu hajautetussa johtamistydssd. Tadma liittyi l&hijohtajan saavutettavuuteen virtu-
aalisesti. Hajautetussa tydssd kokouksia jérjestetdén aiempaa enemmén, mikd saattaa
osaltaan selittyd silld, ettd jirjestiminen on perinteisid kokouksia vaivattomampaa
eikd kohtaamisen paikkoja tiettyjen ryhmien kesken muodostu luontaisesti ilman pe-
rinteistd toimistoympdiristdd, jolloin kohtaamisia jérjestetddn virtuaalisesti. Joskus
lahijohtajien pdivit voivat siis tayttyd téllaisista palavereista ja timéd heikentdd heiddn
saavutettavuuttaan. Seuraavassa lainauksessa haastateltava kertoi, ettd heilld tyonte-
kijat katsovat Teamsin liikennevaloista” milloin hdn on vihredlld eli tavoitettavissa

ja soittavat hinelle télloin.
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No kylli se on ndd palaverit mitd meilld sddnnollisesti on eri tiimien kanssa, sit se
tyopaikkapalaveri ja sitten ihan ne kahvikeskustelutkin mitd on ja kyl tdssd nyt itse
asiassa melkein pdivittdin saattaa mennd koko pdivd luurit pddssd kotona ettd sitten
kun ei oo sitd palaveria niin ihmiset on oppinut Teamsistd vihdn kattoon et nyt se on

vihreend, et md voin soittaa sille.

Turun kaupungissa yksikoiden paallikot ovat usein omassa yksikossddn tyonjohdolli-
sessa asemassa tehden johtamistyotd, mutta tdmén liséksi heilld on palvelualueeseen-
sa liittyen muitakin tyotehtdvid, kuten kehittimis- ja projektityoti, joihin usein saat-
taa juurikin hajautetusti tydskenneltéessd liittyd paljon virtuaalikokouksia. Yksi haas-
tateltavista kertoi kiinnittdvansa erityistd huomiota dialogin valmistelemiseen ja hin

oli jirjestinyt erikseen kohtaamisen paikkoja tavoitettavuutta silméll4 pitden.

Sellaisia kohtaamisen paikkoja tohon viikkokalenteriin on tehty. Mutta sen lisdksi
mun roolissa md valmistelen ja kéytdn aikaa siihen dialogin valmistelemiseen. Eli
mulle tosi tirkee mun omassa ldhijohtajuudessa on se, ettd md yritdn koko aika pitdd

esilld sitd ettd mihin tdd kytkeytyy tdd meiddn tekeminen(H3)

Yksi haastateltavista kertoi myos suoraan kokevansa, ettd heilld oli liian vdhéan jatku-
vaa dialogia. Hén oli tiimeineen yhdesséd pohtinut keinoja tavoitettavuuteen ja he oli-
vat sopineet tietyistd menettelytavoista tiimipalavereihin ja virtuaalisiin kahvihetkiin
liittyen. Hén koki kuitenkin ettd viisitoista henkisessa tiimissd esimerkiksi kahvihet-
kissd helposti vain muutaman olevan dénessd, eivatkd kaikki osallistu keskusteluun

vaan jadvit passiivisempaan kuuntelijan rooliin, jolloin dialogi ei jakaannu tasaisesti.

No ihan siis koko meiddn yksikon kesken, sanotaanko ettd ihan liian vihdn jatkuvaa
dialogia siis loppuviimein harjoitetaan. Meilld on sddnnolliset tiimipalaverit noin
kolmen viikoin vilein. Ja se oli oikeastaan semmonen, mihin pdddyttiin kun md ky-
syin tdltd koko porukalta ettd miten he haluaisivat ettd miten me kommunikoidaan.
Ja miten he haluaisivat ettd md olisin tavoitettavissa. Ja millaisia keinoja voitaisiin
keksid. Niin ndmd sddnnolliset tiimipalaverit oli yksi mikd tuli sieltd ja ne on ihan
hyvid. Tosiaan ne tiimipalaverit on yksi kanava ja sitten meilld on niitd aamukahviti-
laisuuksia tai iltapdivikahvitilaisuuksia. Mutta sanotaanko kun meitd on se viistoista

tdssd tiimissd, niin se alkaa olla jo sen kokoinen porukka etti sellaiset kahvihetket,
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niin sielld vikisinkin kdy niin ettd on ne muutamat ddnessd ja loput ehkd kuuntelee

mutta ei valttamdttd niinkddn osallistu siihen keskusteluun.(H4)

8.3 Pelisddnnot

Pelisddannot ovat myds yksi osa hajautetun johtamisen kulmakivistd, jotka mahdollis-
tavat osaltaan johtamisen ndkokulmasta seké tyon sujuvuutta ettd tavoitteiden seuran-
taa. Ndin ne sijoittuvatkin ihmisten johtamisen ja asioiden johtamisen vilimaastoon
ja tdstd syystd ne késiteltiin my0Os haastatteluissa omana kokonaisuutenaan yhtenid
teemoista. Turun kaupungilla on toki oma organisaatiotasoinen ohjeistuksensa eté-
tyon tekemistd varten, jossa on otettu kantaa muun muassa etityontekoon sovelletta-
vaan lainsdddantdon ja tyoehtosopimuksiin, etityon vapaaehtoisuuteen, tietoturvaan,
tyoskentelyolosuhteisiin, tyoterveyshuoltoon ja sithen milloin tyon katsotaan olevan

etatyotd. (Turun kaupungin henkildstdjohtajan padtospoytikirja 31.8.2020, 149§)

Opinndytetyossdni pyrin selvittimdan hajautetun johtamisen nykytilaa, joten peli-
sadntdjen kohdalla erityisend kiinnostuksen aiheena ovat haastateltavien ldahijohtajien
tiilmiensd kanssa laatimat heiddn omien tyotehtdviensd suorittamiseen liittyvit peli-
sdannot. Tahdn liittyen haastattelussa keskusteltiin millaisia hajautettuun tyohon liit-
tyvid pelisddntdja haastateltavilla oli yksikoissddn kiytossd ja miten ndiden pelisdan-
tdjen noudattamien nédkyi kdytdnnossi. Pelisddnnot jakautuivat haastatteluissakin ih-
misten johtamiseen ja asioiden johtamiseen liittyviin toimintatapoihin. IThmisten joh-
tamisen kokonaisuuteen liittyen pelisddnndt nékyivét esimerkiksi virtuaalikahvitaul-

kojen aikatauluttamisena tiimille, kuten alla olevasta lainauksesta kéy ilmi.

Ehkd se viimeisin konkreettinen on ollut se, ettd meilld oli tosiaan mitd yritettiin saa-
da niin nditd kahvibreikkejd muutamaan kertaakin aamuihin. Ja nyt niin kuin aiem-
min sanoinkin niin me otettiin se perjantai-iltapdivd kun ajateltiin ettd sielld pystyy
hengittamddn. Se on vihdn mychemmin kuin ehkd normaalisti noin perinteisesti
kaupungin kaffetauko on. Mutta sielld vield puuskutettais yhdessd nditd asioita. Ja se

ettd mulle saa aina soittaa...(H3)
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Virtuaalisiin palavereihin liittyvistd pelisddnndistd esiin nousi kameran kdyttd sekd
Teamsin nosta kési-toiminnon kéyttiminen puheenvuoroa pyydettdessid. Nosta kasi-
toimintoa puheenvuoropyynnon merkkind tuntuivat kdyttdvian kaikki haastateltavat
tilmeineen. Kameran kéyttd kokouksissa oli vield toistaiseksi melko vdhiistd, mutta
kaksi haastateltavista mainitsi, ettd he tyoyhteisosséd harjoittelevat sen kayttdd, jotta
sitd tulevaisuudessa voidaan hyddyntdd enemmén. Haastateltavista kolme mainitsi
pelisddntond myds avoimet ja ajantasaiset kalenterit, joista pystytddn seuraamaan
missd kukin ty0yhteison jisen on. Muutamassa tyoyhteisdssd osa tyontekijoistd mer-
kitsi kalenteriin my0ds lounastauot. Tétd oli pidetty ihan toimivana kéyténtona, silld
ndin myds muut osasivat antaa tauolla olevalle rauhan eivitkd yrittdneet tavoitella
hintd esimerkiksi Teamsin vilitykselld tuolloin. Téssdkin tosin oli poikkeuksia, ku-

ten seuraavasta lainauksesta kdy ilmi.

No se mitd me ollaan yritetty sopia on se, ettd kunnioitetaan niitd toistemme kalente-
reita eikd laitetaan palaveria ihan toisensa perddn ilman mitddn taukoa ja lounasai-
kaa pyritddn vilttimddn. Tdamd on kaunis ajatus, mikd ei kdytinnossd kylld aina to-
teudu. Ettd se on toki sellainen yleinen tavoiteltava tilanne, mutta sitten poikkeuksia-
kin toki tulee vdistamadittd. Ja yksi asia on sellainen mikd on sovittu ja linjattu, on se
ettd kaikkien kalenterit on ajan tasalla ja ettd ne on avoimia, eli niistd ndkyy kuka
mitdkin hoitaa ja missd se tapaaminen on. Toki nyt ne on hyvin pitkdlti virtuaalisesti.

Mutta avoimet kalenterit on pelisddntond sellainen selked. (H4)

Asioiden johtamisen osalta pelisddannot koskivat suurimmaksi osaksi tavoitteiden ja
tydajan seuraamista. Kaikki haastateltavat seurasivat tyontekijoidensd tydtunteja ja
tyoméérdd vaihtelevien tapojen mukaan. Muutamalla haastateltavalla oli kdytdssiddn
excel-pohjainen seuranta, johon tyontekijat kirjaavat viikoittain tehdyt ty6t ja nithin
kuluneet tyotunnit. Kahdella muulla taas oli tapana kdyda viikkopalaverissa ldpi ta-
voitteet ja kuka mitdkin kyseiselld viikolla tyostdd. Yksi haastateltavista kertoi heilld

kaytettdvan Microsoftin Project Serverid péivittdiseen raportointiin.

Ja sit meil on se et jokainen kirjaa pdivittdin tunnit, meil on semmonen project server
johon me kirjataan meiddn tyot. Eli jokaisel on riippuen tehtdvdstd tehty sinne erilai-
set tehtdvikokonaisuudet ja sit he kirjaa kuinka paljon aikaa he on siihen sitte kdyt-

tanyt viikon aikana. Et se suht kevyt raportointi, mut kuitenki semmonen et kukin sen
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viikoittaisen raportoinnin aina tekee. Et se on semmonen pelisddnto, mikd sit jokaisel

kuuluu toteuttaa.(H2)

Hajautetussa tyoskentelyssé pelisddnndt voivat liittyd myos tyoskentely- ja toiminta-
tapoihin, jotta niilld mahdollistetaan toiminnan sujuvuus. Haastatteluissa kdvi ilmi,
ettd esimerkiksi arkistointiin ja dokumenttienhallintaan liittyen oli pohdittu uudes-
taan prosesseja, joissa pystytddn hyodyntdmddn virtuaalista ympéristod. Microsoft
Teams oli koettu hyviksi tydvilineeksi, silld se mahdollistaa dokumenttienhallinnan
ja tydstdmisen samalla alustalla. Télloin tarvittavat tiedot 16ytyvit yhdesté paikasta ja
useampi henkilo pystyy reaaliaikaisesti muokkaamaan dokumentteja samaan aikaa,

mikd helpottaa tyoskentelyd esimerkiksi virtuaalisessa suunnittelupalaverissa.

Joo meilld on ihan siihen kdytinnon tyon tekemiseen liittyen sovittu tiettyjda kdytdn-
teitd. Ettd kun meilld on nditd tietynlaisia erityistehtdvid joita hoidetaan vaan mei-
ddn yksikéssd, niin ndiden prosesseja on mietitty uudestaan. Ettd on otettu vahvem-
min vaikka Teamsid kdyttoon, ettd korvattu osa dokumenttienhallinnan kansioista
silld tavalla ettd siirrytty Teamsiin, joka on ndppdrdmpi monissa tammoisissd tyos-

tamisissd.(HS)

Pelisddntdjen noudattaminen sujui kaikkien haastateltavien tiimeiltd hyvin, eikéd ku-
kaan kokenut téssd olevan erityistd ongelmaa. Osalla omia pelisddntdjd oli enemmaén
ja osalla taas vihemmén. Kaikki olivat my0s tietoisia kaupunkitasoisista etdtydoh-
jeista ja omia pelisddntdjd olikin rakennettu osittain kaupungin ohjetta yksikon tar-
peisiin tarkentaen. Pelisdédnndistd oli myds suuremmalti osin sovittu yhdessd yksikon
tai tiimin henkildston kanssa ja tilld tuntui olevan positiivista vaikutusta sdéntdjen

noudattamiseen.

Joo no md en oo meilld nihnyt mitddn ongelmaa tdssd, ettd meilld kaikki sujuu ihan

hirveen hyvin.(HI)

Joo, kylld se ihan, meilld ei nyt hirvedsti ole kaupungin yleisohjeesta poikkeavia me-
netelmid. Kylld meilld ihan ihmiset noudattaa ja se varmaan johtuu siitd, ettd me ol-

laan yhdessd niitd sovittu.(H5)
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Pelisddntdjen luominen ja noudattaminen oli myds osaltaan parantanut ja kehittanyt
jo olemassa olevia toimintatapoja edelleen. Yksi esimerkki tdllaisesta oli erdén haas-
tateltavan kertoma ennakkoagendan ylldpitdimisen merkityksen laajentuminen ja
kayttoonoton lisdédntyminen viikkopalavereihin liittyen. Ennakkoagendan avulla he
osaltaan huolehtivat, ettd akuuttien asioiden ldpi kdymiseen jii tarvittava aika ja

yloskirjattuna asiat myds tulevat kisitellyiksi.

No ehkd hajautettuun se, ettd mun mielestd me ollaan ruvettu paremmin pitdmddn
ennakkoagendaa. Ja ennakkoagenda on semmonen, ettd sielld on ne tietyt asiat, joita
esimerkiksi siirretddn tdahdn meiddn viikkokokoukseemme. Ja ne ei ole mitkdidn sdidin-
nonmukaiset, ettd ne on aina ndd ja ndd, vaan niitd yritetddn kerdtd ja jengi on ru-
vennut sanomaankin ettd okei, kun tdlld viikolla ei ole aikaa muuten niin kirjaatko

tdmdn tonne, ettd katsotaan tdtd paremmin sielld. (H3)

8.4 Asioiden johtaminen

Viimeisend teemana haastatteluissa késiteltiin asioiden johtamisen kokonaisuutta.
Teemaan liittyen haastattelussa kiytiin ldpi hajautetun tydskentelyn ja johtamisen
vaikutuksia toiminnan ennustettavuuteen, tavoitteiden asetantaan ja niiden saavutta-
misen seurantaan sekd mahdollisiin toimintaedellytysten muutoksiin. Lisdksi pohdit-
tiin, miten jdrjestelmét olivat muokkautuneet osaksi hajautettua johtamista. Ensim-
miisend teemaa tarkentava aiheena keskusteltiin siitd, miten hajautetun tyon oli koet-
tu vaikuttavan yksikdiden toiminnan ennustettavuuteen. Kaksi haastateltavista koki,
ettei hajautettu ty6 ollut vaikuttanut merkittdvésti toiminnan ennustettavuuteen. He
kokivat ettd heiddn yksikoissddn toiminta ei hajautetun tyon myo6td ollut juurikaan
muuttunut eikd tyon tekopaikalla ollut heidén mielestddn vaikutusta ennustettavuu-
den arviointiin. Yksi haastateltavista koki hajautetun tydskentelyn hidastavan uuden,
toiminnan kannalta keskeisen tyontekijédn perehdyttimistd sekd toihin tarttumista ja

tdman vaikuttavan vilillisesti my0s toiminnan ennustettavuuteen.

Ehkd eniten nyt kun tdd meiddn xxxx- suunnittelija vaihtui, joka on siis hyvin keskei-
sessd roolissa meiddn toiminnassa. Niin se ettd hdn hyppdd ketjuun keskelld tdtd etd-

tyotd, esim. se miten hdn pddsee nyt tdhdn tyohon kdsiksi ja niihin tehtdviin. Et ehkd
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eniten se kun hdnen tehtdvikenttinsd on meiddn toiminnan kannalta hyvin tdrkee ja

mitd hdn tulee tekemdidn sitten kun hdn pddsee enemmin tohon vauhtiin.(HI)

Kolme haastateltavaa kertoi, ettd heilld eivét hajautetun tyon myo6td niinkddn olleet
muuttuneet tydtehtidvien hoitamiseen tai vuosittaiseen tyon organisointiin liittyvit
suunnitelmat, joten mydskin toiminta oli pysynyt melko hyvin ennustettavissa. Yksi
heisti toi kuitenkin esiin, ettd hidn oli tiimeineen kokenut hajautetun tyon muuttaneen
tyokulttuuria kuormittavammaksi ja timén vaikeuttaneen myds ennustettavuutta. Eri-
tyisesti hdnen mielestddn tdhdn vaikuttivat lisdéntyneet, ennakoimattomat kalenteri-

merkinnit.

No toiminnan ennustettavuuteen sindllddn, ettd ne perus-suunnitelmat, vuosisuunni-
telmat, asiat jotka meilld on keskiossd, niin ne ei ole muuttunut juurikaan mihinkddn.
Ettd enemmdn md nden, mikd tdhdn pdivittdiseenkin asioiden ennakointiin vaikuttaa.
Md koen ettd tyokulttuuri on muuttunut sen kaltaiseksi, ettd nditd kalenterimerkintojd
tulee ennakoimattomasti. Eli sun kalenteri ja tiiminkin kalenteri niin se on vdhdn
kuin sotatannerta, tuntuu vdlilld. Ettd tdid sama koskee meitd kaikkia tiimildisid, ettd
vdlilld se tyon tekemisen tapa ja tahti on muuttunut niin, ettd se kylld kuormittaa ja
sen ndkee, ettd se kuormittaa myés omaa porukkaa. Eli tihdn etdtyohon ja tdhdn
tammaoseen hajautettuun tyéhon liittyen on vield tirkedmpdd, kuin aikaisemmin, niin
osata sanoa ei. Ettd md jotenkin ndkisin ettd sitd omaa tavoitteellisuutta ja sitd omaa

tyotd pitdisi osata myos suojella.(H3)

Seuraavassakin vastauksessa tuotiin esiin, ettd kyseinen tiimi selviytyy hajautetusti
kylla tdlla hetkelld perusprosesseista ja -tehtdvistd, mutta tdssd myds pohdittiin en-
nustettavuutta jo tulevaisuuden kannalta. Haastateltava pohti olevansa tiimeineen ha-
jautettuun tyohon liittyen niin sanotusti vdlivaiheessa ja hdnen mielestidin kehitystyo
tulisi tehdi nyt, jotta tyon tekoon vaikuttavat prosessit olisivat tulevaisuudessa kesté-
villd pohjalla. Koska tétd kehitystyota ei vield ollut aloitettu, hdn pohti timén vaikut-

tavan myo0s ennustettavuuden haasteellisuuteen.

Meilld on tassd kylld haasteita siind mielessd, ettd vaikka timd perusprosessi ja nd-
md perustehtdivdt, ne sujuu. Niihin on luotu ne toimintamallit mutta nyt me on joudut-

tu tavallaan niin nopeasti jouduttu siirtymdcdn siihen digitalisaatioon, ettd nyt meilld
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el prosessit ole viilattu nyt ihan siihen lopulliseen muotoon. Eli se tavallaan, puhu-
taan jdttdmdstd. Me pdrjdtddn timmdésessd, ikddn kuin vdilivaiheessa hetken aikaa,
mutta meiddn tarvitsisi jossain vaiheessa ehtid miettimddn sitten se koko prosessi
alusta loppuun niin ettd se on kestdvdlld pohjalla. Ettd nyt ndyttdd siltd, tid nyt liit-
tyy tdhdn ennustettavuuteen, ettd mitd tdd tyo tulee olemaan jatkossa. Ettd meiddin
tarvitsisi nyt pysdhtyd ja tehdd se loppuun asti se kehitystyo, ettd me oltaisiin kestd-
vdlld pohjalla. Eli nyt se ennustettavuus, meilld on hiukan haastetta siind. Ettd me
pdrjdtddn sen perusprosessin kanssa, mutta nyt ettd miten me pystytidan varmista-

maan se tulevaisuus kestdivdlle pohjalle.(H5)

Asioiden johtamisen teemassa edettiin haastatteluissa seuraavaksi tavoitteiden ase-
tantaan. Tarkentavana kysymyksend késiteltiin sitd, miten haastateltavat olivat koke-
neet hajautetun johtamisen vaikuttavan tavoitteiden asetantaan. Tavoitteet ovat ha-
jautetussa johtamisessa hyvin tirkedssd asemassa, silld ne osaltaan tukevat tyOyhtei-
sOn itseohjautuvaa tyontekoa. Haastateltavista kaksi kertoi, ettei tavoitteiden asetanta
ollut juurikaan muuttunut hajautetun tyon myotd. Sama haastateltava toi tdssé, kuten
ennustettavuuden kohdalla aiemminkin, esiin henkildstomuutosten kuten vanhan
tyontekijin 1dhteminen ja uuden henkilon perehdyttimisen ja tdissd tehtdvien tasalle
padsyn vaikuttavan myo0s tavoitteiden asetantaan. Yksi haastateltavista koki, etti ha-
jautettu johtaminen oli vaikeuttanut tavoitteiden asetantaa. Ainakin haastatteluhet-
kelld hdanen mielestddn tulisi keskittyd enemmaén toiminnan kehittimiseen ja asettaa
sithen liittyen tavoitteita. Toki tdhédn saattaa vaikuttaa silloisen tyotilanteen hektisyy-

den kokemus.

Md luulen ettd tietylld tavalla nyt kaikkien ndiden aika hektisten tilanteiden, hank-
keiden ja asioiden ratkaisemisen keskelld toki ideaalitilanteessa pitdisi pystyd enem-
mdn ennakoimaan ja tekemddn suunnitelmallisempaa tyétd ja silld tavalla sitd var-
maankin myés moni henkilostd kaipaisi, ettd ei vain reagoitaisi niihin tulipaloihin.
Ehkd miettisin tdtd toiminnan kehittimisen nédkokulmasta, ettd meiddn tavoitteiden
asetanta liittyisi enemmdnkin siihen toiminnan kehittimiseen ja prosessien kehittd-
miseen, mitd meiddn pitdisi tehdd tdn kaiken akuutin héssdkdn keskelld. Ja siihen tdd
on ehkd silld tavalla vaikuttanut tai tuonut haasteen ettd meilld kun ei oikein muu-

tenkaan ole aikaa ihan hirveesti panostaa, niin nyt sitten vield kun ollaan hajautetus-
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ti niin sellainen luovempi tyoskentely ja sellainen kehittimistyd, niin se jdd kaiken

muun jalkoihin. Ettd on vaikeuttanut kylld, ettd voi sanoa ettd on vaikeampi.(H4)

Yksi haastateltavista kisitteli tavoitteiden asetantaa ajanhallinnan ja tyohyvinvoinnin
kautta. Hinen mielestédn tavoitteiden mééré tulisi suhteuttaa niiden hoitamiseen ha-
jautetusti kuluvaan aikaan. Esimerkkind hin kdytti Teams-palavereja, joissa hén ko-
ki, ettei yhdelld palaverilla saada aikaan vastaavaa lopputulosta kuin perinteiselld
lasnédpalaverilla vaan prosessien kdynnistiminen ja asioiden hoitaminen vaatii ha-
jautettuna enemmaén virtuaalisia kohtaamisia ja ndin myds enemmaén aikaa. Tavoit-
teiden asetannan tulisikin hinen mielestddn olla hajautetusti tydskenneltidessd yksi-

16idympaa.

Ehkd tossa sanoinkin ettd isossa kuvassa ei kauheen paljon mitenkddn. Meilld on
kuitenkin aika vakaa tiimi silld lailla, ettd sielld on ne tietyt asiat, joiden ympdrilld
me pyoritddn. Mutta jotenki itse ajattelen ja kuuntelen tydeldmdd silld tavalla ettd
tdd oikeesti, tutkimuksetkin osoittaa ettd tamd lisdd hyvinvointia mutta jotta se lisdd
tdtd hyvinvointia md nden ettd sen oman ajan hallinnan kannalta tavoitteiden mddrd
pitdisi olla rajallinen, koska tdmmdisend hajautettuna aikana, vaikka ndda Teams-
palaverit on ihan hyvid, niin se voi olla ettd yhdessd Teams-palaverissa sd et pysty
saamaan semmosta lopputulosta, mitd esimerkiksi ennen kun on ihmisid kohdattu ja
pohdittu ja ndhty ilmeet ja eleet. Niin nyt voi olla ettd se vaatii vield sen, ettd joku
asia laitetaan ndin virtuaalisesti alkuun mutta se vaatii just kahdenkeskeisid tai pie-
nempien porukoiden pohdintoja, jotta se ikddn kuin vastaisi sitd tilannetta ja tarvet-

ta, joka milldkin asialla ja tavoitteella on.(H3)

Seuraavan tarkentavan kysymyksen tiimoilta jatkettiin vield tavoitteiden parissa,
mutta nyt haastateltavilta kysyttiin, miten he seuraavat tavoitteiden saavuttamista
tiimiensd tyoskennellessd hajautetusti. Yksi haastateltavista kertoi seurannan tulevan
arjen tyon kautta, eli hin koki mittarin olevan siind, ettd hdnen tiiminsi saa niin sano-
tun perustyon hoidettua ajallaan. Kolme haastateltavista kertoi seuraavansa tavoittei-
den saavuttamista tiimipalavereissa. Tiimipalaverien jarjestimisen tiheys vaihteli
viikoittaisesta kolmen viikoin vélein tai kerran kuukaudessa pidettdviin palavereihin.
Talld tavoin tavoitteita seuraavien vastauksissa korostuivat myds vuorovaikutteisuus

ja yhdessi tekeminen, kuten seuraavassa lainauksessakin kéy ilmi.
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No siind onkin oma juttunsa. Ldhijohtamisen teemalla katsotaan sielld viikkokoko-
uksissa aina ettd missd mennddn ja mikd jdtdttdd ja sovitaankin vdililld, ettd ei oteta
tota nyt, ettd siirretddn noita tapaamisia ja noita asioita nyt. Ettd kun sd kysyit ettd

miten, niin vuorovaikuttaen.(H3)

Haastateltavalla 1 on 24 henkilda johdettavanaan ja haastateltavalla 4 on 14 henkiloa
johdettavanaan. Haastatteluun valituista ldhijohtajista heilld oli lukuméaariltdén eni-
ten johdettavia. Tamé nékyi heidén vastauksissaan muun muassa tavoitteiden seu-
rannan tavoissa. Kummallakin henkildstdé oli jaettu pienempiin tiimeihin tyotehtivi-
en ja asiakokonaisuuksien perusteella. Liséksi haastateltavat itse vastasivat johtami-
sen kokonaisuudesta ja yhden tiimin vetovastuusta. Haastateltava 1 oli yksi niistd
kolmesta, jotka seurasivat tavoitteiden saavuttamista padosin tiimipalaverien vélityk-
selld. Haastateltavalla 4 taas oli hieman vaihtelua seurannan vilineissé riippuen tii-

min tyotehtdvistd kuten seuraavasta kiy ilmi.

Tdssd on hieman tdtd yksikkod pilkottu pienempiin tiimeihin. Eli tavallaan asiakoh-
taisesti voisi sanoa. Ettd meilld on vihdn eri tiimien kanssa vdhdn erilaisia keinoja.
Meilld on ndissd hankevalmisteluissa ihan selked tdillainen projektinseuranta, koska
ne etenee tietyn kaavan mukaan ja niitd varten meil on joka toinen viikko seuranta-
palaveri, jossa kdydddn hankkeiden vaiheet ldpi ihan keskustellen ja siind rinnalla
tdd tiimi tayttdd sellaista projektinseurantataulukkoa, joka on ihan excelpohjainen ja
se toimii siind porukassa hyvin. Ja sitten meilld on vield kaksi ns. tiimid ja niissd on
nyt sitten molemmissa erilliset tiiminvetdjdt. Sen tiiminvetdjin kanssa tarvittaessa
kdydddn asioita ldpi ja md luotan siihen, ettd hdn pitdd sitd pakettia kdytinnossd
kasassa ja kdytinnon tasolla hallussaan ja kdydddn sddnnéllisen viliajoin niitd ca-
seja ldapi. Ettd on niin kuin sielld se joka sen tiimin toiminnasta vastaa ja mulle ra-
portoi. Mutta vihdn erilaisia malleja eri toimintojen osalta, koska kaikki tekemiset ei
ole mitenkddn samankaltaisia vaan ettd timdnkin yksikon sisdlld vaikka on 14 ihmis-

td vaan. niin mahtuu tosi paljon erityyppistd tyotd.(H4)

Erilaisten jarjestelmien kdyttd korostuu hajautetussa tydssd, silld ne suurilta osin
mahdollistavat tyoskentelyd ja yhteistyotd. Haastatteluissa titd kdytiin 14pi kysymalla

haastateltavilta miten jdrjestelméit olivat muokkautuneet osaksi hajautettua johtamis-
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ta. Kolme viidestd haastateltavasta koki Microsoft Teamsin hyvind tyokaluna ja osa
oli jopa sitd mieltd, ettd ilman kyseistd jarjestelmdd hajautettuun tyohon nopealla
tahdilla siirtymisessd ei olisi onnistuttu. Yksi haastateltavista kertoi, ettd hdnen yk-
sikkonsé oli pystynyt my0s jarjestimddn muulle henkilostolle koulutuksia Teamsin

vilityksell4.

No tid Teams tddlt nyt varmasti on, tai mun mielestd on, nyt varmaankin mahdollis-
tanutkin tdmdn ettd et me pystytddn ndin toimimaan. Ettd varsinkin tds tdmmosessd
kokous-, ihan tdssd tommosessd mitd me nytkin tdssd tehdddn ettd meil on Teams-
kokous menossa, ettd pystytddn jakamaan tiedostoja ja kutsumaan ihmisid yhteiseen
palaveriin. Et siind on mun mielest aivan oiva tyékalu, et en tiedd miten me oltais
muuten pystytty toimimaan ja meilldhdn on nditd kolmekin eri jdrjestelmdd, mitd
meiddn yksikossd koulutetaan, niin sanovat ettd ovat pystyneet ihan hyvin kouluttaan

ainakin pientd porukkaa Teamsin vdlitykselld.(H1)

Teamsin hyviksi ominaisuuksiksi koettiin myds mahdollisuudet luoda erilaisia tiime-
j4, joissa tietty ryhmé pystyy jakamaan tietoa ja tyOstdimiin materiaalia yhtéd aikaa,
jolloin véltytddn sekavalta ja aikaa vievéltd tyOstettivin materiaalin eri versioiden
lahettdmiseltd sdhkopostitse. MyOs dokumenttien hallinnan vilineend Teams oli

osoittautunut toimivaksi.

No tdytyy sanoa ettd toi Teamsin tuleminen on ollut pelastus tdssd hajautetussa tyos-
sd kylld. Se on ihan selked sellainen, ettd jos me oltaisiin vaikka jonkun muun varas-
sa, niin kylld me aika pulassa oltaisiin. Ettd Teams on ratkaissut kylld monta ongel-
maa, niin kuin md puhun nyt tdillaisesta dokumentin hallinnasta tai dokumenttien
tyostimisestd. Ja toisaalta se on, vaikkei olisi tdtd hajautettuakaan tyotd, niin se tuo
kylld sen ettd kun luodaan tiimejd ja sen sisdlld voidaan sitten tydstdd sitd materiaa-
lia, niin onhan se paljon helpompi kun lihetellddn eri versioita sdhkopostissa edes-
takaisin. Niin se on ollut kylld ihan valtavan hyvd parannus. Ja sitten Teamsissd on

se, ettd sielld voi yhtd aikaa tyostdd moni sitd samaa, niin se on sellainen etu. (H5)

Kaikki haastateltavat eiviét kuitenkaan varauksetta puhuneet tdysin Teamsin puolesta,
vaan rakentaviakin mielipiteitd 10ytyi. Yksi haastateltavista koki ettd hajautettua joh-

tamista tukisi yleisesti ottaen se, ettd siind kdytettdvid jarjestelmityokaluja olisi va-
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hemmain ja ettd kdytossd olevat olisivat laadukkaita. Teamsin kdyttoonotto olisi voi-
nut hinen mielestddn toimia sujuvammin, jolloin sovellus olisi voinut tukea hajautet-
tua johtamista paremmin jo aiemmin ja sitd olisi opittu hyddyntiméédn monipuoli-

semmin.

No siis toi teams on tosi hyvd uusi tyokalu ja se voisi tukea vield paremminkin, mutta
md ndkisin ettd se on vihdn, se kdyttoonotto ei toiminut ihan niin hyvin kuin se ehkd
olisi voinut. Ettd sanoisin ettd tukisi tdtd hajautettua johtamista ettd olisi vihdn vd-
hemmdn tyokaluja, mutta ne vihdiset tyokalut olisi sitten oikeasti hyvid ja toimivia.
Ja md nden ettd Teams on kylld hyvdi tyokalu, mutta se varmasti vieldkin hakee sitd
muotoa ettd sitd opitaan kdyttdmddn mahdollisimman monipuolisesti ja hyodyntd-

mddn sen eri ominaisuuksia.(H4)

Organisaatioissa on usein hajautettuun tyohon liittyen ohjeistuksia ja pelisdént6ja
my0ds kommunikoinnin ja yhteydenpidon seké niihin kdytettdvien tyovilineiden osal-
ta. Haastattelussa nousi esiin ndkemys erdénlaisesta tilanne- ja vilinetajusta, jossa
erityisesti kommunikoinnin tydvélineet valittaisiin siten, ettd ne tukisivat parhaalla
mahdollisella tavalla hajautettua tyota ja johtamista. Haastateltavan mukaan tyovali-
neen kdyttod ei voida rajata etikettien tasolle, silld vilinettd tulee vaihdella tilanteen
ja siind olevien henkildiden mukaan, jotta 16ydetddn kulloinkin vuorovaikutusta par-

haiten tukeva tapa. Haastateltavan mielesta tété tulisi kehittdd yhteisesti.

Se on mun mielestd myoskin ihanteellista ettei jdddd minkddn sdhkopostien kirjoitte-
lun tasolle, joita vaihdellaan. Ettd sithen menee aikaa ja vaivaa, ja se on turhaa. Ettd
ndd niin kuin tilannetaju ja vilinetaju...ettd vaikka meillikin on etikettejd, joissa on
ohjeistettu ettd ndissd tilanteissa ja kokoustyypeissd kdytetddn tdtd ja tdtd vilinettd.
Mutta ei se mene niin, ettd nehdn on tietenkin iso kuva, mutta se mikd toimii, niin se
selvidd vain kokeilemalla. Eli vain kokeilemalla me l6ydetddin se. Ja sitten taas sen
henkilon tai tiimin vastareaktiosta, ettd mikd toimii ja mikd ei...Ja ettd meiddn yksik-
kojenkin kulttuurit vaihtuu tdn vilinetajun kanssa. Samaa vilinettd kdytetddn vihdan
eri tavalla toiset ja toiset. Eli siind oikeastaan se on mun mielestd semmonen jatku-
van kehittdmisen kohde ja jatkuvan oppimisen paikka. Ja tditd me voidaan tehdd mun

mielestd vaan yhdessd...(H3)
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Asioiden johtamisen teeman ja koko haastattelun viimeisend tarkentavana kysymyk-
send haastateltavilta kysyttiin miten toimintaedellytykset olivat muuttuneet hajaute-
tun tyon myotd. Kaksi haastateltavaa oli sitd mieltd, etteivdt toimintaedellytykset ol-
leet juurikaan muuttuneet, vaan yksikko pystyi toimimaan vastaavasti ja vastaavilla
toiminnoilla kuin ty0paikalla tapahtuvassakin tydssd. Yksi haastateltava kertoi, ettid
hajautettuun tyohon siirryttdesséd oli tilanne alkuun vaatinut pohdintaa ja kokeilua,
jotta oli 10ydetty hajautetussa tydssd toimivat tekemisen tavat. Nimé olivat saaneet

aikaan hetkellisid muutoksia, jotka lopulta olivat asettuneet osaksi toimintaa.

En md jotenkin nde et ne ois mitenkddn muuttuneet, ettd meilld pyorii se toiminta hy-

vin samalla lailla kun se on pyorinyt tihdnkin saakka ettd.(H1)

Se vaan alkuun vaati miettimistd. Et sitten kun on miettynyt ja kokeillut niitd juttuja,
Jja varmaan tulee vieldki kokeiltua jotain juttuja ja kun [6ytyy se oikee tapa, niin sit se
ldhtee siit taas eteenpdin. Et onhan se aina, kun tulee iso muutos, niin vaatii véihdn
sit miettimist et miten sen homman nyt saa parhaiten toimimaan. Alkuun muuttui eh-

kd paljon, mut nyt se on palautunut takaisin siihen uuteen normaaliin.(H2)

Yksi haastateltava kertoi, ettd heilld oman tydyhteison ja l&heisten sidosryhmien toi-
mintaedellytykset eivit juuri olleet muuttuneet hajautetun tyon myotd. Hén taas koki,
ettd toiminnan kytkeminen ylemmén tason tavoitteisiin oli hankaloitunut, koska
suuntaviivat toiminnalle olivat hajautetun tyon myotd hdmaértyneet ja tdhédn liittyen
hén toivoi lisdéd tiedottamista ylemmaéltd toimijatasolta. Talld oli hidnen mukaansa
vaikutusta my0s tavoitteiden kirkastamiseen omassa toiminnassa ja hén toivoi ettd

tdhén saataisiin apua.

Oman tiimin ja sen ldheisen arkityon porukan kanssa se ykseys ei ole niin paljon
kdrsinyt, kun ehkd sen suhteen ettd me saatais sieltd omista komentoketjuista, esi-
merkiksi kuulumisia mihin nyt organisaatio panostaa ja miksi. Ja mitd semmosia
suuntaviivoja esimerkiksi johto tekee johon meistd tarvittais esimerkiksi apua tai
meiddn pitdisi tietdd. Eli sieltd niin sanotusti ylemmdn toimijatason ymmdrtiminen
Jja sithen kytkeytyminen. Mut lihijohtamisen suuntaan md nden, ettd arki toimii, mut-
ta myds sinne sitten taas sen ison kuvan kirkastamista ja silld lailla uskon ja vision

rakentamiseen. Niin nden ettd sielld nyt tarvittaisiin apua.(H3)



65

Tétd aihetta 1dhestyttiin myos siitd ndkokulmasta, miten hajautettuun tydhon siirty-
misessd ja sen mukanaan tuomissa muutoksissa oli toiminnan kannalta onnistuttu.
Pakolla haastateltava viittaa tidssd covid-19 viruksen aiheuttamaan digi- ja etétyo-
loikkaan. Nopea siirtyminen hajautettuun tyohon oli osaltaan onnistunut juuri pakot-
tavan tilanteen vuoksi ja haastateltava epdilikin, ettei niin sanotusti normaalitilan-
teessa ndin mittavaa muutosta oltaisi saatu aikaan. Hén pohti kuitenkin sitd, ettd
muutoksen jaljiltd tyohon liittyvit prosessit olivat jadneet hieman keskeneriisiksi ja
tdmé saattaisi vaikuttaa toimintaedellytyksiin. Hén kuitenkin myds koki, ettd hajau-

tettu tyo oli tullut jaddakseen.

Kylld tihdn hajautettuun tyohon, se missd tilanteessa me sithen mennddn, toisaalta
se on ollut tavallaan hyvd ettd me ollaan oltu pakotettuja siihen kun on vahvat suosi-
tukset etdtyostd, niin meiddt on pakotettu miettimddn asioita uudella tavalla. Mehdn
ei ndin radikaalia muutosta olisi ikdnd saatu aikaiseksi, jos ei olisi tullut tdimmoinen
puolipakko tdhdn muutokseen. Mutta sitten siind on just se kddntopuoli sitten ettd
saadaan se hallitusti sitten ne kaikki hommat hoidettua. Mutta sen tieddn ettd paluu-
ta varmasti sellaiseen ihan perinteiseen ldsndtyohon, 100 % ldsndtyohon, niin siihen
varmaan ole. Ettd kylld tdd etdtyo nyt on tullut jddddkseen. Se ettd milld prosentilla
sitd jatkossa tehdddn, niin se on sitten kysymysmerkki, mutta aika ndyttdd sitten sen

ndiden eri hankkeiden myotda. (H5)

9 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Opinndytetyossini tutkin hajautettua ty6td ja johtamista asiantuntijaorganisaatiossa.
Tavoitteenani oli selvittdd toimeksiantajaorganisaation eli Turun kaupungin hajaute-
tun johtamisen nykytilaa ja pyrkid 10ytdmééin sieltd jo olemassa olevia hajautetusti
tehtdvdd asiantuntijaty6td tukevia toimintamalleja sekd selvittdd myds miten johta-
mista tulisi tissd kontekstissa edelleen kehittdd. Toteutin opinndytetyoni kvalitatiivi-

sella eli laadullisella menetelméilld. Aineistonkeruumenetelmind kiytin teemahaas-
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tattelua, jolla pyrin selvittimédén opinndytetyokysymykseeni liittyvid asioita ja ndin

kasvattamaan kokonaisymmarrystini aiheenani olevasta.

Opinndytetyon tutkimustulosten tulee olla luotettavia. Luotettavuudella tarkoitetaan
sitd, ettd tulokset ovat totuudenmukaisia. Tulosten tulee olla riittdvén tarkasti ja joh-
donmukaisesti esitettynd sekd dokumentoituna, jotta ulkopuolinen arvioija voi tarkas-
taa tulkinnan ja pédétyd samaan lopputulokseen. (Kananen 2015, 352) Téassd opinndy-
tety0ssd teemahaastatteluista litteroidun aineiston perusteella teemoitellut tulokset on
esitetty aineistossa yksityiskohtaisesti. Tuloksia ilmentédvit suoriin on lainauksiin on
poimittu opinndytetyon aiheen kannalta merkitykselliset asiat. Tuloksista kdy selke-
asti ilmi, miten johtopditoksiin on pdddytty, joten luotettavuuden nédkokulmasta

opinndytetyon tuloksia voidaan pitdd totuudenmukaisina.

Toisena luotettavuuden mittarina voidaan pitdd saturaatiota eli kylldéntymistd. Kun
vastaukset alkavat toistaa itseddn, voidaan todeta kyllddntymispiste saavutetuksi.
(Kananen 2015, 355) Saturaatiota voidaan havaita tdssd opinndytetydssd tapahtuvan
useamman teemahaastattelun teeman kohdalla. Haastateltavien ndkemykset vastasi-
vat usein toisiaan ja haastatteluissa toistuivat samat asiat. Tdmd on havaittavissa
opinndytetyon tuloksia késittelevistd kappaleista. Opinndytetyoni tulosten voidaan

siis todeta olevan saturaatiollakin mitattuna totuudenmukaisia ja luotettavia.

Opinndytetyoni johtopditoksien esittelyn aloitan hajautetun johtamisen nidkokulmas-
ta kaikkein tdrkeimmastd, eli luottamuksesta. Tulosten valossa luottamuksen nykytila
ndyttdd olevan padsddntdisesti hyvd ja luottamusta 10ytyi sekd tyotekijoiden kesken
ettd ldhijohtajien ja tyontekijoiden véliltd. Luottamus koettiin hyvin tirkeéksi osaksi
johtamisen kokonaisuutta, sen merkityksen koettiin korostuneen hajautetun johtami-
sen parissa ja se yhdistettiin muun muassa tydyhteison yhteisollisyyden rakentumi-
seen, osaamiseen ja oikea-aikaiseen tiedottamiseen, joten téssd on selkedsti ndhtdvis-
td yhtymékohtia aiheen teoriaa. Hajautettuun tydhon siirtymisen ei ollut koettu vai-
kuttavan pitkéaikaisesti luottamuksen nykytilaan ainakaan heikentdvésti, vaan osit-

tain se oli myds parantanut luottamusta.

Luottamukseen liittyen tuloksissa voidaan myds huomata yhteys muutoksiin. Organi-

saatiossa on ollut ja tulee tulevaisuudessakin olemaan paljon muutoksia, joten ndiden
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vaikutusten pohdinta nikyi my0s luottamusta késittelevisséd tuloksissa. Niistd padtel-
len luottamuksen sdilyttdmiseen ja ylldpitdmiseen liittyy tietynlaista epédrdintid tai
pohdintaa siitd, ettei tilanne valttdmattd jatku yhtd hyvéna tulevaisuudessa. Osittain
tdmén koettiin liittyvdn pitkddn jatkuneeseen, niin sanotusti pakotettuun hajautetun
tyon tekemiseen. Tilanne koettiin kuormittavana, koska mahdollisuutta tyon tekemi-
seen muuten kuin hajautetusti ei kdytdnndssa tilla hetkelld covid 19-suositusten puo-

lesta ole.

Luottamuksen ylldpidossa korostuivat vuorovaikutuksen keinot. Tulosten valossa
luottamusta ylldpidettiin suurimmaksi osin ylld 14sndolon, avoimen kommunikaation
ja asioista tiedottamisen vilitykselld. Johtamisessa luottamusta heréttdviné koettiin
my0s ldhijohtajan inhimillisyys, persoonan esiintuominen niin sanotun tyominén ta-
kaa. Myds tydyhteison vélisen vapaamuotoisemman kommunikoinnin ja halutessaan
muistakin kuin tyohon liittyvisti asioista juttelemisen koettiin olevan tarkedd. Niin
varmasti onkin, silld teorian mukaan tillainen vdhentdd eristyneisyytté ja lisdd osal-

taan sosiaalisen tuen kokemusta, jotka taas synnyttivét luottamusta.

Kun pohditaan hajautetun johtamisen kehittdmistd luottamuksen nékokulmasta, esiin
nousee tulosten pohjalta vaistimattd kokemus siité, ettd kokonaan hajautetusti toimi-
va ty0yhteiso ei ole Turun kaupungin yhteisten toimintojen kannalta kaikkein ideaa-
lein. Haastattelujen pohjalta muodostettujen tuloksien objektiivisuuteen saattavat toki
vaikuttaa niin sanotusti turnausvdsymys pitkddn jatkuneeseen epidvarmuuteen, jota
toisaalta lisdévit myds odotukset siitd milloin padstadn palaamaan normaalimmaksi
totuttuun tydskentelyn malliin takaisin. Tilanne voisi olla toinen jos tima tarkastelu
tehtdisiin hajautetun tyon ollessa jo muutaman vuoden vakiintuneesti osana toimin-

taa.

Nyt ndkemykseen kuitenkin vaikuttaa vield tietynlainen uutuusarvo ja suhteellisen
lyhyt kokemus hajautetusta tyostd. Téstd huolimatta ja tdmé tarkastelun pohjalta ha-
jautettua tyota kehittdessd tulee huomioida mahdollisuus tyoskentelyn hybridimallis-
ta, jossa yhdistyisivét sekd ldsndtyon ettd hajautetun tyon parhaat puolet. Tulosten
valossa uskon, ettd hajautetusti tydoskentelevit asiantuntijatiimit hyGtyisivét sdanndl-

lisistd fyysisistd, tyopaikalla tai muussa sovitussa paikassa tapahtuvista kohtaamisis-
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ta. Tamd edistdisi myds vuorovaikutuksen kehittymistd ja auttaisi kannattelemaan

yhteisollisyyttd paremmin myds hajautetusti tydoskenneltdessa.

Vuorovaikutuksen merkitys hajautetussa johtamisessa korostui myds tuloksissa ja
sitd kdytiin haastatteluissa 14pi avoimuuden, arvostuksen ja yhteisollisyyden ja jatku-
van dialogin nykytilaa selvittdmailld. Tuloksissa keskioon nousevat keskustelun tér-
keys vuorovaikutuksen luojana sekd siihen liittyva sdédnnollisyys. Hajautettuun tyo-
hon jouduttiin siirtymadn nopealla aikataululla ja Idhijohtajat olivat joutuneet nopeas-
ti luomaan tavat virtuaalisen vuorovaikutuksen ylldpitdmiseksi. Yleisimmiksi ja
my0ds toimivimmiksi vuorovaikutuksen kanaviksi hajautetusti tydskenneltdessd nou-
sivat ty0ohon liittyvissd asioissa sddnnolliset viikkopalaverit sekd vapaampaa vuoro-
vaikutusta varten virtuaaliset kahvitauot, jotka nekin oli usein aikataulutettu viikko-

kalenteriin valmiiksi.

Vuorovaikutukseen liittyen nousi esiin termi vélinetaju. Téll4 tarkoitetaan sitéd, etti
virtuaalisessa vuorovaikutuksessa persoonallisuuserot olisi hyvd huomioida avoi-
muuden ja kommunikaation hedelmaéllisyyden vuoksi. On totta, ettd kaikki tyonteki-
jat eivit koe esimerkiksi videopuhelua omanlaisekseen viestintdvilineeksi, jolloin
vuorovaikutus saattaa olla vékindistd eikd johda haluttuun lopputulokseen. Vuoro-
vaikutusta ithmisten johtamisen vélineend kdytettdessd on myds tirkedd huomioida,
ettei johtaminen ja asioista keskustelu jda sdhkopostien vaihtamisen tasolla, silld se
on usein aikaa vievii ja siitd jadavit kuuntelun ja suullisen viestinndn havainnointi-

keinot kuten dinen sévy ja paino pois.

Avoimuuden koettiin yhteisesti ndkyvén vuorovaikutuksessa siten, ettd tyoyhteisossi
uskalletaan puhua kaikesta, myos niistd vaikeammistakin aiheista, sekd vapautena ja
mahdollisuutena olla eri mieltd asioista. Teoria vahvistaa tdman toimivan hajautetun
tyOyhteison piirteeksi. My0s osaamisen jakaminen ja vastaavasti avun pyytdminen
liitettiin sekd avoimuuteen ettd arvostukseen. Kiittdminen, osaamisen esiin nostami-
nen ja toisten huomioiminen nousivat tuloksissa myds arvostuksen ilmentymiksi.
My®s tietynlainen yhden kdyden vetdminen virtuaalisissakin vuorovaikutustilanteis-
sa ndkyi tuloksista ja tdma erityisesti kuvastaa mielestdni teoriassa esiteltyd sosiaali-

sen tuen jakamista.
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Yhteisollisyyden todettiin ilmenevén hyvind yhteishenkend ja sujuvana yhteistyond
ja se oli vuorovaikutuksen osa-alueista se, johon tulosten perusteella hajautetun tyos-
kentelyn peléttiin eniten vaikuttavan negatiivisesti. Yhteisollisyyttd koettiin haasteel-
liseksi ylldpitdd virtuaalisesti ilman tyopaikalla tai vapaa-ajalla tapahtuvaa kohtaa-
mista. Tuloksista kdy kuitenkin ilmi, ettd yhteisollisyyden ylldpitiminen on myos
mahdollista hajautetusti. Vuorovaikutuksen yhteydessé kisiteltiin my0s jatkuvan dia-
login yllapitamistd. Tédssa ylldpitdimisen keinoiksi nimettiin my0s sdédnnolliset palave-
rit sekd virtuaaliset kahvitauot. Dialogin ylldpitimisen haasteena ldhijohtajat kokivat
myds oman saavutettavuutensa rajallisuuden, johon vaikuttivat muun muassa runsaat
palaverit muiden kuin oman tiimin kesken. Aikaa dialogille ja kohtaamisille pitdd

aikatauluttaa erikseen, jolloin spontaanius dialogissa jad taka-alalle.

Hajautetun johtamisen kehittdmisen nidkokulmasta vuorovaikutuksen nykytila orga-
nisaatiossa vaikuttaa melko hyvéltd. Vuorovaikutusta ylldpidetddn sddnndllisesti sekd
virallisemmissa viikkopalavereissa ettd vapaamuotoisemmissa virtuaalikahvitauoissa.
Niilld virtuaalikahvitauoilla on varmasti positiivista vaikutusta myds avoimuuden ja
yhteisollisyyden luomisessa hajautettuun tydyhteisoon. Tuloksista kévi kuitenkin
myo0s ilmi, ettd virtuaalikokouksissa vuorovaikutukseen osallistuminen ei kattanut
kaikkia tyOyhteison jdsenid tasapuolisesti vaan esiin oli tullut tilanteita, joissa osa
henkildstostd jdi passiivisempaan rooliin. Tami kytkeytyy teoriaan kiteyttden my0s
sosiaalisen tuen vihyyden kokemiseen liittyvén riskin. Passiivisemmat tydyhteison
jdsenet saattavat jaddd hajautetussa ymparistossa entistd nakyméattémampéén rooliin.
T&lloin he voivat helpommin pudota myds yhteisollisyyden ulkopuolelle ja 1dhijohta-

jan voi olla haasteellista havaita esimerkiksi tyduupumuksen merkkeja.

Vuorovaikutuksen osa-alueisiin liittyvddn johtamisen kehittdmisesséd tulisikin tulok-
set huomioiden ottaa tarkasteluun passiiviseen rooliin jddvien tyontekijoiden akti-
vointi ja kehittdd keinoja sithen. Tdhéan liittyy myds esiin tullut termi vélinetaju. Tés-
sakin ndhddin kiinnekohtia teoriaan, jossa on esitelty sdhkdisen tydyhteisdviestinnidn
eri tapoja. Passiivisuutta voitaisiin ehka osaltaan vdhentda silld, ettd pohdittaisiin yk-
silollisemmin erilaisia yhteydenpitotapoja ja mahdollistettaisiin tyontekijoille mata-
lammalla kynnykselld myos ldhijohtajan saavutettavuus. Toinen selked seikka jota
voitaisiin edelleen kehittdd, oli kameroiden kdyttd osana virtuaalista vuorovaikutusta.

Teorian mukaisesti kameroita voidaan kdyttdd apuna osallistamiseen ja tdmikin saat-
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taisi vihentdd passiivisuutta. Tuloksista my6s huomaa, ettd vuorovaikutuksen kay-
tdnnoissd oli eroa ja tdssd varmasti kehitystd voisi tapahtua myo0s siten, ettd hyvid
hajautetun johtamisen keinoja jaettaisiin organisaatiossa avoimesti, jolloin myos ai-

kaansaataisiin yhteisollistd oppimista uusiin tydskentelytapoihin liittyen.

Pelisddntdjen osalta tuloksissa havaittiin yhteneviisyyksié, jotka osaltaan selittyvit
silld, ettd pelisddntdjen taustalla ovat organisaatiotasoiset etitydohjeet. Tadma nakyi
esimerkiksi siind, ettd kaikki haastateltavat kertoivat kdyttavinsa virtuaalipalavereis-
sa Teamsin nosta kidsi-toimintoa puheenvuoroa pyydettdessd. Toinen selkeisti yh-
teneviinen pelisddntd oli sdhkdpostin avoimet ja ajantasaiset kalenterit, joista tarvit-
taessa pystytddn seuraamaan missd kokouksissa ja tapaamisissa kukin tyOyhteison
jasen milloinkin on. Tavoitteiden ja tydajan seuraamista varten tehdyissd pelisdén-
noissd oli médritelty seurannan tydvilineet sekd sovittu niiden kéytosti. Pelisddnto-
jen noudattamisen todettiin sujuvan ongelmitta osittain siksi, ettd pelisddnndisti oli

sovittu yhdessa tiimin kesken.

Pelisddntdja johtamisen kehittdmisen tukena pohdittaessa voidaan tuloksista huoma-
ta, ettid pelisddnnoissé oli vaihtelua. Osalla ldhijohtajista pelisddnnot liittyivéat thmis-
ten johtamiseen ja osalla taas melko puhtaasti asioiden johtamiseen. Lihes kaikkia
pelisddntdjd kuitenkin leimasi tietylld tapaa se, ettd ne oli johdettu organisaatiotason
ohjeistuksesta. Julkisen hallinnon alaisessa organisaatiossa prosessien noudattaminen
on sdddeltyd ja yhteisid sdént6jd toki tulee noudattaa. Johtamisen kehittdmisen tee-
malla pelisddntdjd voitaisiin kuitenkin mielestini vield yksiloidd yksikoiden ja tiimi-

en omiin tarpeisiin enemmén sopiviksi. Témékin vahvistaisi osaltaan yhteisollisyytta.

Asioiden johtaminen oli viimeinen teema, jonka kautta johtamisen nykytilaa opin-
ndytetyOssa selvitettiin. Ennustettavuuteen liittyvét tulokset osoittavat, ettei hajaute-
tun tyon koettu juurikaan vaikuttavan toiminnan ennustettavuuteen niin sanottujen
perusprosessien ja mahdollisesti vuosikelloon tai muuhun vastaavaan kiintedén toi-
minnan aikatauluun liittyvissd asioissa. Enemmaénkin ennustettavuuteen koettiin vai-
kuttavan muiden organisaation osien kuin varsinaisen oman tydyhteison aiheuttamat
yllattdvat muutokset esimerkiksi aikatauluihin lyhyelld aikavililld. Tyokulttuurin ko-
ettiin muuttuneen ennakoimattomaksi, joka osaltaan aiheuttaa myos kuormittumista.

Tulokset osoittavatkin ettd johtamisessa ihmisten ja asioiden johtaminen saattavat
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olla sidoksissa toisiinsa, jolloin niitd ei voida tarkasti jaotella kokonaisuuden johta-

misen sdilyttdmiseksi.

Tavoitteiden asetannassa ja seurannassa tulosten hajonta oli suurempaa. Osittain ta-
voitteiden asetannan ei ollut koettu muuttuneen siirryttdessi hajautettuun tyohon ja
osittain sen oli koettu vaikeutuneen. Tavoitteiden asettamisen vaikeudet liittyivit
osaltaan arjen hektisyyteen, jonka koettiin hajautetussa tyotilanteessa lisddntyneen.
Ndin aikaa ei jadanyt kehittdmistyolle, jonka kautta luovaan tyohon kytkeytyvid ta-
voitteita ei voitu asettaa. Virtuaalisen kommunikoinnin koettiin myds vievén tavallis-
ta enemmaén aikaa ja tdmén koettiin kytkeytyvén tavoitteiden asetantaan siten, etti

tavoitteet tulisi suhteuttaa yksilollisesti niiden hoitamiseen kuluvaan aikaan.

Tavoitteiden seuraamista tehtiin suurelta osin vuorovaikutuksellisesti esimerkiksi
tiimipalavereissa. Osa oli my0s ottanut kdyttoon seurantaa tukevia teknisid tyovéli-
neitd, jotka olivat suurimmaksi osin Microsoftin valikoimasta. Tavoitteiden seuran-
nassa huomattiin myds selkeésti eroavaisuuksia, jotka kytkeytyvit johdettavien hen-
kiloiden lukumaiérdin. Henkilomaariltddn suuremmissa yksikoissd, henkilostod oli
jaettu pienempiin tiimeihin, joissa tavoitteiden saavuttamista seurasi projektipdallik-

ko tai tiimivetéja.

Tulokset osoittivat yhtendisyyksid teorian kanssa sdhkoisten tyovélineiden osalta.
Jarjestelmien koettiin muokkautuneen péddsdantdisesti hyvin hajautetun johtamisen
tueksi ja erityisesti Microsoft Teamsin kdyttd nousi esille vuorovaikutuksen ja yh-
teistyon mahdollistajana. Kritiikkidkin jérjestelmid kohtaan nousi tuloksissa esille
muun muassa eri jarjestelmien lukuméérdén ja laadukkuuteen liittyen. Jérjestelmien
koettiin tukevan johtamista entistd paremmin, mikéli niiden kdyttd leanatumpaan ja
tietylld tavoin harkitumpaa ajatuksella vihemmaén on enemmain. My6s tdssdkin koh-
din tuloksista nousi esiin ndkemys virtuaalisen kommunikaation yksil6llistimisesti

tilanne- ja vélinetajun yhdistdmisen keinoin.

Toimintaedellytyksien osalta tulokset osoittivat, ettei hajautettuun tyohon siirtyminen
ollut pitkdkestoisesti vaikuttanut toiminnan jatkumisen edellytyksiin. Hajautettuun
tyohon siirtyminen oli saattanut alkuun vaatia suunnittelua ja pohdintaa, mutta tilan-

teen normalisoituessa oli todettu, ettei tyon tekopaikalla ollut vaikutusta toiminnan
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ylldpitaimiseen. Kriittisyyttd tuloksiin toi ndkemys niin sanotusti ison kuvan hamér-
tymisestd. Toimintaedellytykset ovat tietylld tavoin kytkoksissd toimintaa maérittele-
viin ylemmaén tason tavoitteisiin ja visioon. Jos néitd ei hajautetusta tydstd johtuen
pystytd jalkauttamaan osaksi toimintaa, on tdlld vidistdmattd vaikutuksia toiminnan
irralliseksi jadmiseen. Irrallisuuden riskiné taas on osallisuuden kokemisen vihene-
minen, jolla on vaikutuksia moniin sekd ihmisten ettd asioiden johtamisen kokonai-

suuksiin.

Asioiden johtamisen kokonaisuudessa tuloksia leikkaa ldpi tiimin tai yksikoén ulko-
puolelta tulevien ennakoimattomien seikkojen kuten ylldttden muuttuvien aikataulu-
jen ja uusien rekrytointien vaikutus asioiden ennustettavuuteen, tavoitteisiin ja toi-
mintaedellytyksiin. Tuloksissa todettiin tyokulttuurin muuttuneen siten, ettd kokous-
kaytanto oli muuttunut dkkipikaisemmaksi. Liséksi virtuaalipalaverit koettiin perin-
teisid fyysisid tapaamisia tehottomammiksi. Nopealla aikataululla tulevien kalente-
rimuutosten tieltd joudutaan siirtdmién tiimien sisdisid tavoitteita ja toimintaedelly-
tykset heikkenevit ajankdyton ja resurssien ndkokulmasta suunnitelmallisuuden kér-
siessd. Tatéd tyokulttuurin muutosta hillitsevilld ja tukevalla toimintatapojen muutok-

sella parannettaisiin my0s hajautettu asiantuntijatyon johtamista.

Uuden tyontekijén perehdyttdminen ja tyon tasalla pddseminen voi olla aikaa vievaa
sekd haasteellista hajautetusti ja tarkasti resursoidussa ympéristossd sen vaikutukset
ndkyvit nopeasti tavoitteiden saavuttamisen viivdastyménd. Johtamisen kehittimisen
nikokulmasta tdhédn tulisi kehittdd toimiva ldhijohtajaa tukeva malli. Téssdkin toki
myo0s tyoyhteison tuki ja avoimuus vaikuttavat uuden tydntekijédn yhteisollisyyden
kokemiseen ja sujuvalla tiedonjaolla on my0s vaikutusta perehdyttdmiseen. Hajaute-
tussa johtamisessa ei ihmisten ja asioiden johtamisen raja ole aina selked vaan ne

kytkeytyvit toisiinsa.
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10 LOPUKSI

Tédmidn opinndyteyon tarkoituksena oli selvittdd hajautetun johtamisen nykytilaan
Turun kaupungin yhteisten palveluiden palvelualueella ja sitd hajautetun tyon ja joh-
tamisen teoriaan vertaamalla 10ytd4 kehityskohteita, joilla on vaikutusta hajautetusti
tehtédvin asiantuntijatyon sujuvoittamiseen. Tyon aihe oli mielenkiintoinen ja ajan-
kohtainen, mutta osoittautui my0s hyvin laajaksi. Opinndytetydssdni tekeméén tut-
kimusta ja tarkastelua voitaisiin edelleen jatkaa kokonaisvaltaisemman niakemyksen
aikaansaamiseksi. Tastd huolimatta koin saavani opinndytetyokysymykseeni vasta-
uksen ja uskon ettd opinndytetyoni tuloksia voidaan hyodyntii toimeksiantajaorgani-

saatiossa hajautetun tyon ja johtamisen kehittdmiseen.

Jatkokehittimisehdotuksia peilaan rakentavasti opinndytetyolleni esittdmiéni kritiik-
kiin. Turun kaupunki on aktiivisesti kehittdnyt hajautetun tyon toimintamalleja. Léhi-
johtajille on jdrjestetty hajautettuun johtamiseen liittyen koulutuksia ja henkilostolta
on ldhinnd méérillisen tutkimuksen keinoin selvitetty muun muassa hajautetussa
tyossd tyohyvinvointiin liittyvid asioita. Turun kaupungilla tydskentelee noin 11 000
tyontekijia tai viranhaltijaa. Opinndytetyoni kisittelee tistd otannallaan hyvin pienti
osuutta. Tosin tyotd oli tarkoituskin rajata hallinnollisiin toihin, joissa asiantuntija-
tyota tehddédn paljon, mutta mikili johtamista hajautetussa asiantuntijatydssé haluttai-
siin ldhted kehittimain laajemmin, edellyttdisi se minusta vield tutkimuksen laajen-

tamista my0s muille palvelualueille ja toimialoille.

Opinndytetyossdni on tarkoituksena tunnistaa ne johtamisen kehityskohteet, joilla
erityisesti merkitystd hajautetun asiantuntijatyon johtamisen kannalta. Tyoni tarkoi-
tuksena ei kuitenkaan ole ottaa kantaa kehittdmistyon kdynnistdmisen keinoihin ja
tapoihin. Tdma onkin siis toinen jatkokehitysehdotukseni tdmén opinndytetyon sisil-

tamalle tutkimukselle.
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LIITE 1

Haastattelurunko

Taustatietona kysytdédn johdettavien henkiloiden lukumaira.

Teema 1 Luottamus

1. Millaisena néet luottamuksen nykytilan omassa yksikossisi?

2. Miten luottamus on muuttunut hajautetun tyén myota?

3. Mitki ovat mielestisi tarkeimmét luottamukseen vaikuttavat tekijét tyoyhtei-
s0ssd?

4. Miten rakennat ja ylldpidét luottamusta tyontekijoiden ja itsesi vélilla?

Teema 2 Vuorovaikutus

5. Mitké ovat mielestési tirkeimmit tavat vuorovaikutuksen luomiseen ja yllapi-
tdmiseen?

Miten avoimuus nikyy tydyhteisdssdnne?

Miten arvostus nikyy tyoyhteisossanne?

Miten yhteisollisyys nidkyy tyoyhteisossdnne?

Miten yllapidatte jatkuvaa dialogia tydyhteisdssdnne?

A S

Teema 3 Pelisdannot

10. Millaisia hajautettuun tyohon liittyvid pelisdéntdja teilld on kdytdssd yksikos-
sdnne?
11. Miten néiden pelisddntojen noudattaminen nékyy kaytdnnossa?

Teema 4 Asioiden johtaminen

12. Miten hajautettu tyd on vaikuttanut yksikkdsi toiminnan ennustettavuuteen?

13. Miten hajautettu johtaminen on vaikuttanut tavoitteiden asetantaan?

14. Milla tavoin seuraat tavoitteiden saavuttamista tiimin tyoskennellessd hajau-
tetusti?

15. Miten jdrjestelmét ovat muokkautuneet osaksi hajautettua johtamista?

16. Miten toimintaedellytykset ovat muuttuneet hajautetun johtamisen myota?
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