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Tiivistelma

Tutkimuksen tarkoitus oli selvittdd, miten henkilosté on kokenut esimiestyon hajautetussa
organisaatiossa ja millaisia kokemuksia heilli on etdjohtamisesta. Lisdksi tutkimuksen
tarkoitus oli tutkia mitd seikkoja esimiestydssd tulee huomioida silloin, kun esimies ja
johdettavat henkil6t tyoskentelevit etddlld toisistaan. Tutkimuksessa korostuu henkildston
ndkokulma suhteessa muuttuneeseen, etiiltd toteutuvaan esimiestyohon.

Tutkimuksen teoreettisessa  viitekehyksessd  késitellddn hajautettua  organisaatiota,
etdjohtamista, esimiestyotd sekd esimiestyon rooleja. Tutkimuksen esimiestyon roolit ovat:
vuorovaikutuksen ja viestinndn ylldpitdjd, asioista tiedottaja, resurssien ja suorituksen
organisoija, osaamisen edistdjd, puheeksi ottaja, palautteen antaja, tyohyvinvoinnin edistéja.
Lisdksi tutkimuksen tarkoitus on selvittdd henkiloston kokemuksia etdjohtamisen
toimivuudesta. Tutkimuksen empiirinen osuus on toteutettu laadullisena tapaustutkimuksena.
Aineistonkeruumenetelmidnd on kéytetty teemahaastattelua. Tutkimukseen haastateltiin
kahdeksaa Oulunkaaren kuntayhtymén palveluksessa olevaa tyontekijaa.

Tutkimuksen keskeisind johtopédédtdksind voidaan todeta, ettd hajautuneen organisaation
esimichen etdisyydelld ja védhiiselld yhteydenpidolla on vaikutusta henkildston saamaan
palautteeseen, vaikeiden tilanteiden puheeksi ottamiseen sekd tyShyvinvointiin.
Vuorovaikutuksen vihdisyydesté seuraa, ettei esimies tunne ty0yksikon kdytdnnon arkea, eikd
tiedd millaisten haastavien asioiden kanssa tyotd tehdddn. Téstd syystd esimiehen antama
palaute ja hyvien suoritusten huomioiminen ei ole aina mahdollista. Myds tydntekijoiden
tyOssd jaksamisen huomiointi jdd puutteelliseksi. Esimiehen rooliin osaamisen tukijana
henkil6ston ja esimiehen vélimatkalla ei ollut oleellista merkitysta.

Etdjohtamisen onnistumisen edellytys on tyOyhteison hyvd henki ja toimivat tiimit, jossa
tyontekijat luottavat toisiinsa ja auttavat toisiaan tarpeen vaatiessa. Tutkimuksen
johtopddtoksend voidaan myds todeta, ettd etdélld toimivan esimiehen yhteydenpidon tulee
olla sddnnollistd. Yhteydenpidon ajankohdat tulee sopia hyvissd ajoin ennakkoon, sekd miten
yhteydenpito toteutuu. Tutkimustuloksissa henkildston ja esimiehen keskindisessd suhteessa
luottamus koettiin merkitykselliseksi. Henkiloston tulkinta esimiehen luottamuksesta perustui
esimichen ja henkiloston véhdisiin tapaamisiin. Esimiestyon koettiin muuttuneen ja
henkil6ston vastuun lisddntyneen. Niin yksittdinen tyontekija kuin koko henkilostokin, hoitaa
tyOyhteison tilanteet ja asiakastyon hyvin pitkdlle itsendisesti ilman péivittdistd tai
viikoittaista kontaktia omaan esimieheen. Hajautuneen organisaation henkiloston toiminnassa
korostuu osaaminen, ammattitaito, oma-aloitteisuus seké itseohjautuvuus.

Avainsanat: hajautettu organisaatio, etdjohtaminen, esimiesty0, esimiehen roolit
Muita tietoja: Suostun tutkielman luovuttamiseen kirjastossa kaytettaviksi.
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Abstract

The aim of the study was to examine the experiences of employees in decentralized
organizations in relation to their superiors and to explore their experiences specifically with
remote superiors. In addition the purpose of the study was to ascertain what factors should be
focused on in situations where superiors work remotely with employees. The study
emphasizes the employees” perspective in the changes caused by the shift to remote
interaction with the superior.

The theoretical framework of the study examines decentralized organizations, remote
leadership, management and managerial roles. The aspects of management roles examined in
this study are: facilitator of interaction and communication, distributor of information,
organizer of resources and performance, promoter of skills, initiator of discussion, giver of
feedback and promoter of well-being. The purpose of the study is to clarify employees’
experiences of the functionality of remote management. A qualitative case study is
implemented in the empirical portion of the study. Theme interviews have been used to
collect the corpus, which consists of the interviews of eight employees of the Oulu Arc Sub
region.

The central results of the study are that the remoteness and minimal contact with the superiors
in decentralized organizations have an effect on the feedback employees receive, the
willingness to raise discussion about difficult situations and the well-being or the employees.
Due to a lack of contact the superior is not familiar with the daily realities of the work unit
nor does the supervisor know what sorts of challenges are faced on the job. An awareness of
how the employees are coping at work is also deficient. The remoteness of the superior did
not have a significant effect on the superior’s role in promoting skills.

Prerequisite to the success of remote management is a combination of good morale and
functioning teams on which the employees trust one another and assist each other when
needed. Another conclusion of the study is that remote supervisors should maintain regular
contact with their employees. The timing and means of contact should be established well in
advance. The respondents felt that a trusting relationship between supervisor and employees
is important. The employees’ understanding of their relationship with the supervisor was
based on their infrequent meetings. The employees felt that leadership had changed and their
own responsibility had increased. To a large extent, individual employees as well as entire
units take care of situations in the work community and with customers independently
without daily or weekly contact with their direct superior. Knowhow, professional skills,
initiative and self-management are all highlighted in the work of employees in decentralized
organizations,
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1 JOHDANTO

1.1 Johdatus aiheeseen

Keskustelua hajautetusta tyostd ja verkostoitumisista on kdyty jo vuosikymmenien ajan
(Pekkola 2002, 2). Yhteiskunnassa tapahtuneet muutokset ovat vaikuttaneet monella tapaa
sekd tyoeldmadn ettd organisaatioihin muuttaen tyon rakenteita ja organisointitapaa (Sivunen
2007, 17; Shin 2005, 331). Hajautetut organisaatiot ovat organisatorinen vastaus toimintojen
tehostamisen tuomiin haasteisiin. Organisaatioiden on mukauduttava perinteisid malleja
joustavammin, silld toiminnalta edellytetddn tehokkuutta ja taloudellisuutta. (Suutarinen 2009,
19, 160-161; DeRosa ym. 2004, 219.) Hajautuminen ei liity yksistddn teknologian
kehittymiseen, vaan sen taustalla voi olla my0s toimintaympaéristdisséd tapahtuneet muutokset.
Hajautettuja organisaatioita tarvitaan, koska ne sopeutuvat ja kehittyvit joustavammin alati

muuttuvan toimintaympériston myaétd. (Humala 2007, 10; Mustikkamaki 2003, 8.)

Hajautetuissa organisaatioissa ryhmét ja yksittdiset tyontekijit tyoskentelevét eri paikoissa ja
eri aikaan, sekd kéyttdvat sdhkoisid laitteita kommunikointiin ja yhteistyohon. Keskeisempid
syitd hajautetun toiminnan lisddntymiseen tyoeldméssd ovat pddsy ldhelle asiakasta ja
tarvittavaa osaamista, taloudelliset sddstot sekd tieto- ja viestintdteknologian kehittyminen.
(Vartiainen ym. 2004, 61, 175.) Muuttuvat toimintaympéristot vaativat erilaisia rakenteita ja
mekanismeja ja erilaisia joustavia organisoitumisen muotoja sekd organisaatioiden sisdllé ettd
verkostoyhteistyossd (Humala 2007, 11). Verkostorakenne organisaatiossa voi tarkoittaa sekd
organisaation sisdistd rakennetta kuin my0s organisaatioiden vélistd rakennetta (Sivunen
2007, 21). Verkostojen suhteita pidetddn ryhméidn tyoskentelynd kuin myds ryhmien
yhteyksind muiden ryhmien kanssa (Sheard & Kakabadse 2007, 524.) Hajautettu ty0 on
yleistynyt, silld yritykset ja organisaatiot haluavat vihentéda tila- ja matkakustannuksia sekd

sdastdd ihmisten aikaa (Humala 2007, 10-11).

Etdjohtamisella tarkoitetaan johtamista, jossa esimies ei tyOskentele samassa fyysisessd
paikassa etdjohdettavien kanssa. Toiminta voi olla hajallaan ja hajautetussa organisaatiossa.
Perinteinen ldsndolo jdd ehkd kokonaan puuttumaan. Johtaminen tapahtuu virtuaalisesti,
etdjohtamisena, josta atheutuu moni uusia haasteita johtamiselle. Hajautettujen

organisaatioiden johtaminen, ihmisten sitouttaminen ja ihmisten osaamisen ylldpito ovat



kysymyksid, joihin yhd useammat organisaatiot joutuvat vastaamaan. (Syddnmaanlakka 2009,

152; Humala 2007, 7.)

Etdjohtaminen on ajankohtainen aihe, silli yhd useammassa organisaatiossa henkildstd on
sijoittunut  etdédlle toisistaan. Téstd johtuen esimiehen haasteet pdivittdiseen
henkilostojohtamiseen  lisddntyvdat.  Etdjohtaminen  haastaa  esimiehen  toimimaan
tehokkaammin, tarkoituksena saada tiimi tai henkilostd tydskentelemddn niin kuin
perinteisessd organisaatiomallissa. (Heinonen 2007, 21; Erkkild 2011, 6). Etdjohtamisessa
painottuvat entistd enemmaén selvit tavoitteet ja pelisddnnét, tavoitettavuudesta sopiminen,
raportointi tyon tuloksista sekd luottamus (Hyppédnen 2013, 85). Tyontekoprosessien
hajaantuminen asettaa uusia vaatimuksia kiintedén tyopaikkaan perustuvalle tyokulttuurille.
Erityisid haasteita tdstd koituu johtamiskulttuurille. (Heinonen 2007, 21.) Etdjohtaminen on

seurausta tydeldmén moninaisista muutoksista (Hyppédnen 2013, 33).

Esimiestyon hajautuminen ja muutokset ovat lisddntyneet julkisella sektorilla toimintojen
alueellistamisen ja kuntauudistuksen myd6td (Hyppanen 2013, 84; Humala 2007, 5). Sosiaali-
ja terveyspalvelut toimivat useiden sddddsten, ohjausjérjestelmien ja odotusten alaisina, joten
niitd pidetddn johtamisympéristoissd haastavina (Reikko ym. 2010, 21). Kunta- ja
palvelurakenneuudistus on tuonut jo huomattavia rakenteellisia muutoksia sosiaali- ja
terveyspalveluihin. Julkisen sektorin organisaatioiden kasvavia haasteita ovat vidhenevit
henkilostoresurssit (Alimo-Metcalfe & Alban-Metcalfe 2003, 246). Lisdksi ikdrakenteen
muutos, kansainvilistyminen ja taloudellisen kilpailun koveneminen vaativat sosiaali- ja
terveydenhuollon uudistamista, jotta keskeiset hyvinvointipalvelut voidaan pitdd laadukkaina
ja kattavina edelleen kasvavissa kustannus- ja yksityistimispaineissa. Tédssd tilanteessa
korostuvat ldhiesimiesten johtamisen valmiudet ja kyvyt johtaa asiakasldhtdisten palvelujen

sekd henkiloston tyon kehittdmisti. (Sosiaali- ja terveysministerio 2009, 16.)

Esimiestyd ja johtamisen kehittdminen koetaan yhtend keskeisend kehittimiskohteena niin
julkisissa kuin yksityisissd palveluorganisaatioissa, silld esimiestyd ja ldhijohtaminen ovat
jadneet melko  vidhidlle huomiolle  erityisesti  sosiaalihuollossa.  Sosiaalialan
johtamistutkimuksessa on korostunut enemmén ylemmaén johdon ndkdkulma. (Reikko ym.
2010, 16.) Esimiehet tyoskentelevdat ldhelld tyontekijoitd ja asiakkaita, joten tyon
kehittdmiseksi tarvitaan tutkittua tietoa. Toisaalta 2000-luvulta edelleen voimistuneet

julkisten palvelujen rakenteelliset muutokset asettavat ammatilliselle 1dhijohtamiselle uusia



haasteita. Lahijohtamista ei ole pidetty koskaan aiemmin yhtd vaativana kuin mitd se nyt on.

(Reikko ym.2010, 11-15.)

1.2 Tutkimuksen tarkoitus, tavoitteet ja nakokulma

Tamin tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, miten Oulunkaaren kuntayhtyman henkilosto
on kokenut esimiestydon hajautetussa organisaatiossa ja millaisia kokemuksia heilld on
etdjohtamisesta. Lisdksi tutkimuksen tarkoitus on selvittdd mitd seikkoja esimiestyossd tulisi
huomioida silloin, kun esimies ja johdettavat henkilot tyoskentelevit etddlld toisistaan.
Tutkimus pyrkii tuottamaan tietoa esimiestyOstd, joka hyvin pitkilti toteutuu etdjohtamisena.
Etdjohtamista ja erityisesti etdjohtamista henkildston ndkokulmasta on tutkittu vield varsin
vdhin ja tdstd syystd tutkimuksen aihe on tdrked. Tutkimuksessa korostuu henkiloston
ndkokulma suhteessa muuttuneeseen esimiestyohon. Tutkijana ja itse esimiehend olen
kiinnostunut kiytdnnon tyotd tekevén henkildston mielipiteistd ja kokemuksista esimiestyon
roolien toimivuudesta. Tutkimus pyrkii selvittiméddn, miten henkil6std on kokenut etdilla
olevan esimiehen roolit: vuorovaikutuksen ja viestinndn edellytysten ylldpitdmisen, asioista
tiedottamisen, resurssien ja suorituksen organisoinnin, osaamisen edistimisen, puheeksi
ottamisen, palautteen antamisen, tyOhyvinvoinnin edistimisen sekd etdjohtamisen
toimivuuden. Tutkimuksen tavoitteena on  saada uutta tietimystd etdjohtamisen ja

esimiestyon roolien toimivuudesta hajautuneen organisaation kontekstissa.

Tutkimuskysymykset ovat:

Millaisia kokemuksia henkilostolld on etdjohtamisesta?
Miten henkilosto on kokenut esimiestyon roolit hajautetussa organisaatiossa?
Mita seikkoja esimiestydssd tulisi huomioida, kun esimies ja johdettavat henkilot

tyoskentelevidt etddlld toisistaan?

Tutkimuskohteena on Oulunkaaren kuntayhtyman henkildsto, joka tydskentelee sosiaali- ja
terveyspalveluissa lissd, Pudasjirvelld, Simossa, Utajdrvelld ja Vaalassa. Sosiaali- ja
terveyspalvelut on jaettu kolmeen palvelualueeseen: perhe-, terveys- ja vanhuspalveluihin.

Osassa Oulunkaaren kuntayhtymin palvelualueiden sosiaali- ja terveydenhuollon yksikoitd



lahiesimies toimii eri tyOpisteessa tai eri kunnassa, kuin henkil6sto itse. Talloin esimies toimii

etdjohtajana alaisilleen.

Tassd tutkimuksessa etdjohtamisella tarkoitetaan johtamista muulla tavoin kuin olemalla ldsnd
samassa paikassa samaan aikaan tyontekijoiden kanssa. Oulunkaaren kuntayhtymaissi osalla
sosiaali- ja terveyspalvelujen esimiehilldi on johdettavanaan henkilostdd useamman
Oulunkaaren kunnan alueella. Esimiesty6td tehdddn padsdintoisesti etddlld henkilostosta.
Oulunkaaren seudulliset esimiehet tapaavat kuntien henkildstoéd vaihtelevasti, osa keskimdarin
kerran kuukaudessa, tosin esimiesten toimintatavoissa on yksilollistd vaihtelua. Esimiehen
lasnédoloa rajoittavat kuntien pitkdt véalimatkat. Seudullisten esimiesten kiinteitd tyohuoneita

on eniten lissa.

Tutkimus on tapaustutkimus ja se toteutetaan laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena.
Tutkimuksen aineistonkeruumenetelméni on teemahaastattelu. Tutkimuksen
haastattelukysymykset koostuvat tutkimukseen valituista teemoista (ks. liite 1 ). Haastattelun
etu on siind, ettd haastatteluun voidaan valita henkil6t, joilla on kokemusta tutkittavasta
1lmiQsté tai tietoa aiheesta. Lisdksi haastattelun tarkoitus ja etu on mahdollisimman syvillisen
ja luotettavan tiedon saaminen. (Tuomi & Sarajirvi 2009, 75.) Haastateltavien anonymiteetin
suojaamisen vuoksi, jitdn kertomatta, minkd palvelualueen henkilostod olen haastatellut.
Kriteerind haastateltavien valintaan on ollut, ettd heiddn esimies tekee secudullista
lahiesimiehen tyoti. Tutkimuksen analyysitapa on teemoittelu, jossa tekstimassasta on pyritty

16ytdméén olennaiset vastaukset tutkimuskysymyksiin.

Pddosa  Oulunkaaren kuntayhtymédn henkilokunnasta tyOskentelee  sosiaali- ja
terveyspalveluissa, joka on kuntayhtymén palveluista suurin. Kuntayhtymén tehtivd on
jérjestdd ja tuottaa jasenkuntiensa sosiaali- ja terveydenhuollon lakisditeiset palvelut. Lisédksi
Oulunkaaren kuntayhtymén tehtdviin sisdltyy seudullisen kuntapalvelutoimiston palvelujen
sekd kuntien yhteisesti pddttdmien muiden palvelujen tuottaminen. “Oulunkaari on
maaseudun ja kaupungin vuorovaikutusta hyddyntévéa, osaavien ihmisten ja yritysten moderni
maaseutu, jossa hyvinvoivat, itsestddn ja ldheisistddn huolehtivat kuntalaiset eldvit
vithtyisdssd ja turvallisessa elinymparistossd. Kuntayhtymdin motto on Oulunkaari —

’

hyvinvointia ihmistd lihelld.’
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1.3 Aihetta sivuavat tutkimukset

Etdjohtaminen ja etdesimiesty0 on suhteellisen vdhdn tutkittu aihealue, itse etdtyotd on
tutkittu jo enemmain. Ristikangas, Aaltonen ja Pitkdnen (2008, 114) toteavat, ettd
etdesimiestybhon perustuva malli muuttaa esimiestyon luonnetta, jonka toimivuudesta
tutkittua tietoa on toistaiseksi varsin vihin. Kéytdnnon havaintojen mukaan, etiesimiesmallin

kaytdssd on vield paljon oppimista.

Bergum'n  viitoskirja vuodelta 2009 “Management of teleworkers — managerial
communicatios at a distance”, tarkastellaan johtamistyon luonnetta tilanteissa, joissa
esimiehet ja tyontekijit tyoskentelevit etdilld toisistaan. Kun henkilosto tyoskentelee etdilla,
johtajan on ratkaistava erityisesti viestintddn ja palautteen antamiseen liittyvid kysymyksia.
Tutkimustulosten mukaan etdjohtaminen eroaa perinteisestd johtamisesta erityisesti
viestinndssd. Esimiesten on harkittava tarkoin, mistd tehtdvistd keskustella etdnd, mistd
kasvotusten. Kielteisen palautteen antaminen etdnd on vaikeaa, ja sitd tulisi pddsdantoisesti

vilttaa.

Sivusen (2007) laadullisessa tutkimuksessa “Vuorovaikutus, viestintditeknologia ja
identifioituminen  hajautetuissa  tiimeissd”’ on tarkasteltu hajautetuissa tiimeissd
tyOoskentelevien jdsenten vuorovaikutusta ja identifioitumista tiimiinsd. Tydnteko eri
toimipisteisiin ~ hajautuneissa  tiimeissd on arkipdivdd monissa  organisaatioissa.
Tutkimustulosten mukaan vuorovaikutus maédrittyy vahvasti hajautettujen tiimien eri
ulottuvuuksien kautta. Liséksi viestintdteknologian rooli organisaatiossa ndhddidn monin
tavoin. Toisissa organisaatioissa vilineitd osataan kayttdd luovasti ja monenlaisiin
tarkoituksiin, kun taas toisissa organisaatioissa luotetaan edelleen kasvokkain tapaamisten
paremmuuteen. Tutkimustuloksissa ilmeni, ettd tiimiin identifioituminen olisi mahdollista
teknologiavilitteisesti hajautetussa tiimissd. Lisdksi tuloksista selvisi, ettd kasvokkain
tapahtuva viestintd on usein tarpeellista tiimiin identifioitumiselle. Hajautettuun tiimity6hon
koettiin liittyvdn monenlaisia haasteita, kuten itse hajautettuun tyohon liittyvid tekijoita,
kulttuurieroja, kuin myos tiimin jédsenten henkildkohtaisiin ominaisuuksiin tai mieltymyksiin

perustuvia.

Juhani Pekkola on tutkinut mm. etdtyon soveltamista henkilokohtaisella, tuotanto-

organisaation ja tyOmarkkinajdrjestelmén tasolla vuonna 1993. Tutkimus koostuu
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suomalaisten etdtydsovellusten arvioinnista ja kansainvilisistd vertailuista. Vuonna 2002
Juhani Pekkola on tutkinut etdtyotdi Suomessa, jossa painottuu fyysiset, virtuaaliset,
sosiaaliset ja henkiset tyoétilat etdtyOGympéristoind. Vuodelta 1998 on Sirkka Heinosen
kirjoittama suomalaisen etdtyOpotentiaalin analyysi, jossa arvioidaan etdtyOpotentiaalia, sen
edellytyksid ja vaikutuksia. Sirkka Heinonen ja Saija Niskanen ovat tutkineet etdtyotd tyOssd
jaksamisen tukena vuonna 2003. Tutkimus liittyy tyoeldméan kehittdmishankkeeseen, jossa
analysoidaan etityotd ty0ssd jaksamisen tyOssd vithtymisen vélineend. Vuonna 2004 Sirkka
Heinonen on Kkirjoittanut raportin tulevaisuuden tyonteosta. Raportin tarkoituksena on
kannustaa tulevaisuusstrategioiden laatimista ty0organisaatioissa, niin yrityksissd kuin

julkishallinnossa.

1.4 Keskeisten kasitteiden maarittely

Tutkimuksen keskeisimpid késitteitd ovat hajautettu organisaatio, etdjohtaminen, esimiestyo
ja esimiehen roolit. Kdésitteiden moninaisuus hajautuneisuuden tyon ja organisaation
kuvaamiseen on puhuttanut jo pitkddn. Vanhan etdtyon lisdksi puhutaan muun muassa
virtuaalisesta tyOstd, monipaikkaisesta tyOstd, mobiilityOstd, hajautetusta tyOstd, e-tyOsta,
verkosto-organisaatioista, virtuaalisista ja hajautetuista tiimeistd ja organisaatioista sekd

monipaikkaisesta tydstd. (Humala 2007, 7.)

Hajautettu organisaatio

Hajautettuja organisaatioita pidetddn vastauksena globalisaation haasteisiin. On yhid
yleisempdd, ettd ithmiset tyOskentelevét hajautuneesti ollen fyysisesti eri puolilla maata tai
jopa maailmaa. Verkostomainen hajautettu ty0 on yhtd lailla myos julkisten toimijoiden
arkea. (Humala 2007, 5.) Tavanomaiset ryhmat ja tiimit eroavat hajautetuista, virtuaalisista ja
mobiileista ryhmistd ja tiimeistd erityisesti kolmen tekijdn suhteen. N&itd tekijoitd ovat:
ryhmén jdsenten vélinen maantieteellinen etdisyys, vuorovaikutuksen tapa ja liikkkuminen.
(Vartiainen & Hyrkkdnen 2010, 87.) Kaikki hajautettu tyd ei ole mobiilia, mutta mobiili
yhteisty0 on aina hajautettua. Liséksi verkosto-organisaatio ja virtuaaliorganisaatio ovat hyvin
lahelld hajautetun organisaation kasitettd. Téssd tutkimuksessa niitd kéytetddn samaa

tarkoittavina késitteind, vaikka hienoista eroavaisuutta niissid onkin.
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Etdjohtaminen

Etdjohtamisella tarkoitetaan johtamista, jossa johdettavat ja esimies ovat fyysisesti eri
paikassa. Etdjohtajalta vaaditaan erityisesti koordinointi- ja organisointitaitoja, sekd kykya
luottaa tyontekijoiden ammattitaitoon ja tyomoraaliin. (Kokko ym. 2003, 279.) Hyppésen
(2012, 33) mukaan onnistuminen esimiesty0ssd etdjohtamisen keinoin edellyttdd hyvaa
esimiesosaamista. Etdjohtaminen eroaa tavanomaisesta johtamisesta siind, etteivit henkilosto
ja esimies tapaa toisiaan juuri lainkaan ja pdivittdinen yhteydenpito painottuu séhkoisten

viestintdkanavien kayttoon (Humala 2007, 13).

Esimiestyo

Esimiestyolld tarkoitetaan tdssd tutkimuksessa niitd tehtdvid, joissa tyOnantajaorganisaation
edustaja kiyttdd tyonantajan oikeuksia ja huolehtii tyOnantajan velvoitteista tyontekijoitd
kohtaan (Huusko 2007, 58). Lahijohtamisen ja ldhijohtajan késitteet ovat suhteellisen uusia ja
ne pohjautuvat termeihin esimies ja tyonjohtaja. Piivittdisestd toiminnasta ja sen
kehittdmisestd vastaa operatiiviseen palvelutoimintaan osallistuva henkild, jota yleensd
kutsutaan ldhijohdoksi. Ldhijohtamisessa painottuu yleensd tyontekijin henkilokohtainen
kyvykkyys eli kompetenssi ja ammatillinen osaaminen. Lé&hijohtamisen ja léhijohtaja
késitteiden rinnalla kéytetdén yleisesti eri yhteyksissd myds esimiestyo- ja esimies —kasitetta.
Tosin esimieskésitteessd korostuu sukupuoli historiallisena juonteena, jonka mukaan miehet
johtavat tydyhteisdjd ja organisaatioita. Sosiaali- ja terveyspalvelujen ldhijohtajista suurin osa
on naisia, ja ndin ldhijohtaja késitteend korostaa sukupuolineutraalisuutta. (Reikko ym. 2010,

19-20.)

Esimiehen rooli

Esimiehen roolilla tarkoitetaan asemaan kohdistuvien odotusten kokonaisuutta ja
moniulotteisuutta. Esimiehen tulee osata toimia erilaisissa rooleissa ja vastata erilaisiin
tarpeisiin tukemalla, ohjaamalla, rohkaisemalla sekd antaen mahdollisuuksia ja kiinnostavia

tehtdavid henkilostolleen. (Piili 2006, 24; Kuusela 2013, 14.)

Tassd tutkimuksessa kdytin pddasiassa termid esimies. Ldhijohtamista kaytin myds
esimiestyOtd tarkoittavana. Johtajuus maédritellddn toiminnaksi tai prosessiksi, jolla
organisaation jdsenet saadaan toimimaan yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi, sisdltien
suunnittelua,  organisointia,  vaikuttamista, kontrollointia, = ongelmanratkaisua ja

padtoksentekoa. Térkeitd tehtidvid ovat myos talouden hallinta ja verkostojen hyddyntdminen.
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(Piili 2006, 13.) Tutkimuksen teoreettinen ldhestymistapa pohjautuu kirjallisuuskatsaukseen
hajautetusta organisaatiosta, etdjohtamisesta, esimiestyOstd, esimiehen rooleista sekd aihetta

sivuavista tutkimuksista.

Tutkimuksen rakenne koostuu siten, ettd luvussa yksi kuvataan teoreettiset lahtokohdat ja
perustelut aiheen valinnalle, sekd tutkimuksen tarkoitus, tavoitteet ja ndkokulma. Lisdksi
luvussa yksi madritellddn tutkimuksen keskeiset kisitteet. Luvussa kaksi kédydddn lipi
hajautetun organisaation kuvausta kirjallisuuden valossa, sekd hajautetun organisaation
haasteita, toimintaedellytyksid ja hajautetun organisaation johtamiseen liittyvdd
problematiikkaa. Luku kolme késittelee esimiestyon edellytyksiéd, rooleja ja perustehtdvaa,
painottuen kuitenkin hajautetun organisaation johtamisen viitekehykseen. Luku nelja kuvailee
tutkimuksen empiiristd osuutta ja sen toteutusta. Tutkimusmenetelmén ja tutkimusaineiston
keruumenetelméin kuvaamisen jdlkeen arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta. Luvussa viisi
esitellddn empiirisen aineiston tutkimustulokset. Tutkimustulosten esimiehen roolit on
otsikoitu sekd haastateltavan sitaatin ettd tutkimuksen viitekehyksessd mainitun esimiehen
rooliin kuuluvan tehtivin muodossa. Otsikon sitaatin on tarkoitus kuvata ja eldvoittdd
haastateltavan roolille antamaa merkitystd. Tutkimuksen viimeisessd luvussa esitellddn

tutkimuksen keskeisemmat johtopaatokset.
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2 HAJAUTETTU ORGANISAATIO

2.1 Hajautetun organisaation ominaisuudet

Organisaatiorakenteet muuttuvat edelleen perinteisistd, byrokraattisista organisaatiomalleista
kohti hajautunutta ja verkottunutta organisaatiorakennetta (Sivunen 2007, 19).
Muutosprosesseihin liittyvit tirkednd osana viestintd- ja tietojenkasittelytekniikan kasvava
kaytto, asiakaskeskeinen toimintakulttuuri, henkil6ston kehittdminen sekd mahdollisuus
alempaa joustavampiin toimenkuviin. Muutokset henkildstopoliittisessa ajattelussa ja
tyOnorganisaatiossa antavat mahdollisuuksia jarjestdd tyo uudelleen niin taloudellisesti kuin
inhimillisestikin. (Hanhike, Immonen, Kanerva & Luukinen 1998,9.) Hajautettu organisaatio
muodostuu méérdaikaisista tai pysyvistd ryhmistd ja ihmisistd, jotka tydskentelevit yhteisen
toimeksiannon toteuttamiseksi ja tavoitteen saavuttamiseksi eri paikoissa (Vartiaisen ym.

2004, 9; Suutarinen 2009, 160-161; Zigurs 2003, 340).

Hajautettuja organisaatioita on ollut aina olemassa. Uutta on se, ettd viestintd- ja
tietoteknitkan nopea kehitys on mahdollistanut hajautetun tyoskentelyn kdyton yhtend tyon
organisoinnin tapana. Eri puolille Suomea jakautunutta osaamista voidaan hyddyntidd
organisoimalla eri paikkakunnilla asuvia asiantuntijoita yhteen. (Vartiainen, Kokko &
Hakonen 2004, 9.) Hajautuneisuuden madrd organisaatioissa vaihtelee sen mukaan, missi
madrin tyo edellyttdd tapaamisia kasvokkain, eri aikaan tapahtuvia tydsuorituksia seka tieto-
ja viestintdtekniikan kayttod. Hajautettu tyOskentely voi tapahtua yritysten kesken, yhdessi
yrityksessd, yrityksen projekteissa, tiimeissd ja mydOs eri tydparien vélilld. Langaton
mobiiliteknologia  lisdd  hajautettujen  organisaatioiden  toimintatapaan  paikasta
riippumattomuuden piirteen, mikd mahdollistaa litkkuvan hajautetun tydskentelyn. (Virtanen

ym. 2004, 20; Laudon & Laudon 2000, 89.)

Tyon hajauttaminen kytkeytyy yhteen verkostomaisiksi muuttuneiden rakenteiden kanssa.
Kun yksiloldhtoiselld tyon hajauttamisella tarkoitetaan malleja, joissa yrityksen yksittdiset
tyontekijat  tyoskentelevdt maantieteellisesti  hajautuneesti,  kiinnittyy  vastaavasti
organisaatioldhtdisessd tyon hajauttamisessa huomio yrityksen verkostomaisiin tapoihin
hajauttaa toimintojaan. (Mustikkamdki 2003, 46.) Verkostoja voi olla monenlaisia ja eri

tasoissa toimivia. Tyon tekeminen verkostoituneessa mallissa voi olla synergistd, kaikkia
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osapuolia tukevaa ja hyddyntdvdd, mutta se voi merkitd myds tyon pirstaloitumista.
Toiminnallisen johdon haasteena voi olla osallistumisen paradoksi, kuinka saada kaikki
osallistumaan ja samalla asiat hoitumaan. (Heinonen 2004, 59-60.) Zigurs (2003, 340) toteaa
myos, ettei ole olemassa yhtd rajakohtaa, jossa tiimistd tulee virtuaalinen etdilld toimija. Sen
sijaan, mitd johtajan tulee tehdd, on arvioida tiimin konteksti sekd miten virtuaalisuus eri

asiayhteyksissd ndyttiytyy.

Zigurs'n (2003, 339) mukaan, mitd enemmdin tiimilld on maantieteellistd, ajallista,
kulttuurillista ja organisaatiollista hajontaa, sitd enemmaén se on virtuaalisesti toimiva tiimi ja
samalla tydskentely saa uusia ulottuvuuksia. Ulottuvuudet voivat olla erilaisina yhdistelmina,
kuten paikallisina ryhmind tai hajautuneina tiimeind, pysyvind tuotantoryhmind tai
madrdaikaisina projektiryhmind. Virtuaaliset organisaatiot ovat harvoin tdysin virtuaalisia
edes siind mielessd, ettd kommunikointi tapahtuisi tdysin sdhkoisesti vilitettynd, vaan
toimintaan kuuluu usein myds suunniteltuja ja satunnaisia tapaamisia. Monimutkaiset tehtavit
edellyttdviat usein eniten vuorovaikutusta ja kommunikointia, mikd onnistuu parhaiten
kasvokkain. Useimpien organisaatioiden kohdalla virtuaalisuus toteutuu vain tietyssd méérin.

(Vartiainen ym. 2004, 21- 22; Shin 2005, 331.)

Usein hajautettu toiminta ontuu. Helpoin ratkaisu on antaa erilldén olevien yksikdiden toimia
niin kuin ennenkin, yksin ja itsendisesti, jolloin paikalliset hyvét kdytannét, tiedot, taidot ja
innovaatiot jdisivit hyodyntdmatta, joista yksikot myos muualla hyotyisivat. Organisaatioiden
kohtaamat ongelmat hajautuneessa tyOssd johtuvat tottumattomuudesta kyseisen
toimintamallin suhteen. Syynd voi olla se, ettei ole riittivdn hyvin paneuduttu hajautetun
toiminnan haasteisiin, silld hajautuneisuus haastaa totutut kéiytdnnot ja johtamistavat.
Perinteiset, paikallisiin oloihin syntyneet toimintamallit ja toimintatavat voivat olla syviin
juurtuneita ja siten vaikea muuttaa. Nykyisin on vahvaa néyttod siitd, ettd hajautetun tyon
madrd Suomessa niin kuin muuallakin, on lisdéntymissd. Organisaatiot ja niiden yksikot
eroavat toisistaan neljdn pddulottuvuuden suhteen, joita ovat paikka, aika, moninaisuus ja

vuorovaikutuksen tapa. (Virtanen ym. 2004, 14- 18.)
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Taulukko 1. Hajautetun organisaation padulottuvuudet ( Vartiainen ym. 2004, 21)

Paikka -tydskentely joko samassa paikassa tai eri paikassa
-paikka voi olla joko kiinted tai vaihtuva

-jatkuvasti vaihtuvassa paikassa on kyse mobiilitydsti

Aika -tydskentely joko samanaikaisesti tai eri aikaan

-yhteisty6 voi olla jatkuvaa tai midrdaikaista

Moninaisuus -hajautettuun tyoskentelyyn osallistuvien toimijoiden kulttuurinen, organisatorinen ja

koulutuksellinen tausta vaihtelee samankaltaisesta erilaiseen

Vuorovaikutuksen -kommunikointia ja vuorovaikutus tapahtuu suoraan kasvokkain tai vélittyneesti eri

tapa kanavien ja teknologisten jirjestelmien avulla

Hajautetun organisaation eri ulottuvuuksia voidaan pitdd my0s toiminnan haasteina. Erilaisia
ulottuvuuksia ovat eripaikkaisuus, liikkuvuus, eriaikaisuus, maiédrdaikaisuus, jdsenten
moninaisuus ja sdhkoisen vuorovaikutuksen méédrdn. Naméd ulottuvuudet muodostavat
yhdessd herkdsti muuttuvan kokonaisuuden. Olennaista on, missd méddrin hajautettua tyotd
tekevit ovat tietoisia toisistaan. Yleensd mitd hajautuneempaa tyd on, sitd vaativampana sitd
pidetddn. Rakenteellisten tekijoiden liséksi hajautetun yksikon toimivuuteen vaikuttavat sekd
sisdiset ryhméprosessit ettd sen ilmapiiri. Muuttujien suuresta maardstd muodostuu helposti
hiiriintyva kokonaisuus, jossa muutos yhdelld osa-alueella vaikuttaa muutoksiin myos toisilla
osa-alueilla. (Vartiainen ym. 2004, 37 - 40.) Bergumin (2009, 194) mukaan, jos etdisyyden
ulottuvuudet koetaan haastaviksi, saattaa se maantieteellisen etdisyyden kasvaessa lisdtd

vaikeuksia johtamistydssa.

Hajautetussa organisaatiossa eripaikkaisuus merkitsee sitd, ettd tyontekijat tyoskentelevét
saman rakennuksen eri huoneissa, eri rakennuksissa ja paikkakunnilla tai joskus kokonaan eri
maissa. Yleistd on, ettd osa tyontekijoistd on hajallaan ja osa on keskittynyt tydskentelemadn
tietyssd paikassa. Madrdaikaisuutta pidetdén hajautetun organisaation yhtend ominaisuutena,
silli useita tydtehtdvid voidaan hoitaa madrdaikaisissa projekteissa. Téstd johtuen
organisaation tasolla yhteistyotahot voivat sekd lisdéntyd ettd vaihtua usein. Moninaisuuden
etuna on innovatiivisuuden lisddntyminen henkiléston erilaisista taustoista johtuen.
Tyoskentelypaikkaan liittyy kaksi erityispiirrettd, Toinen on tydntekijoiden tai tiimien
etdisyys toisistaan ja toinen on heiddn liikkumisensa midrd. Molemmilla piirteilld on
vaikutusta ~ ihmisten  keskindiseen = kommunikointiin.  Etdisyyksien  yhteyksistd

kommunikaatioon voidaan todeta, ettd etdisyyksien kasvaessa yhteydenpito muihin ihmisiin




17

vidhenee. Pienetkin etdisyydet vaikuttavat vuorovaikutuksen ja kommunikoinnin mééréaén.
(Vartiainen ym. 2004, 37; Kynsilehto 2007, 32.) Thompsonin ja Coovertin (2009)
nikemyksen mukaan virtuaalinen kommunikaatio on sekavampaa, tyolidmpdd ja
kognitiivisesti rasittavampaa kuin kasvotusten tapahtuva vuorovaikutus (ks. Purvanova &

Bono 2009, 344).

Mikaili hajautettua tyotd voidaan kehittdd, organisaatiokulttuurissa on tapahduttava etétyotd ja
myos tiimity6td edistdvid muutoksia. Joissakin organisaatioissa esimerkiksi tiimin vetdjdn
rooli on vasta muotoutumassa. (Hanhike ym. 1998, 102.) Organisaatiokulttuurin muutos vie
aikaa, sillda muutoksen tarve tulee ensin hyvéksyé, jonka jélkeen tarvitaan aikaa uuden vision
ajattelutavan omaksumiseen niin yksiloiden kuin ryhmien kesken (Virtanen & Stenvall 2014,
204; Taipale 2004, 41). Burken (2008, 11) mukaan organisaation muutoksen syyti voi olla
vaikea ndhdé, jos organisaatio on toiminut aiemmin hyvin. Mikéén ei ole rikki, miksi siis
korjata. Voimakas organisaatiomuutos, jossa organisaation kulttuuria pyritddn muuttamaan,

voi olla vaikea.

2.2 Hajautetun toiminnan johtaminen

Johtaminen on asioiden saamista tapahtumaan ja asioiden loppuunsaattamista, eikd se
hajautuneessa toimintaympadristossd ole muuttunut mihinkddn (Humala 2007, 20).
Vilimatkasta johtuvat olosuhteet haastavat perustellusti kehittiméan etiisyydestd johtuvien
taustatekijoiden vaikutusta esimiehen ja johdettavien keskindisessd vuorovaikutussuhteessa
Napier & Ferris 1993, 323). Zigursin (2003, 342) mukaan virtuaalitiimien johtamisesta
tiedetdén vield vdhén, mutta niin tiedetddn myos itse etdjohtamisesta. Haasteena on saada
johtaminen onnistumaan ympdaristossd, jossa luottamusta on vaikea rakentaa, vaikuttavuutta

on vaikea osoittaa, itseohjautuvuus on vaatimus ja vuorovaikutuksessa on usein epaselvyytta.

Bergum (2009, 193) toteaa, ettd etdisyyden aspektit ovat tulleet tirkeiksi johtamisen
muuttumisen myotd, jossa johtamisen struktuuri pohjautuu enemmin pétevyyteen kuin
maantieteellisen asemaan. Nykyinen toimintaympéristd on muuttunut koko ajan
monimuotoisemmaksi ja osin kaoottisemmaksi. Téllaisessa ympaéristossd on vaikea kyetd
kaiken kontrollointiin. Johtamisen innovaatio ja jatkuva uudistuminen on organisaatioiden

ainoa vaihtoehto. (Pini Kemppainen 2010, 146; Syddnmaanlakka 2009, 174, 248.)
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Perinteisestd tyon ldsndolovalvonnasta siirrytddn suoritusten ja laadun valvontaan seki

johtajien ja tydntekijoiden kumppanuuteen (Heinonen & Saarimaa 2009, 39).

Mamian ja Koivuméen (2006, 115) mukaan etidty6hon ja johtamiseen liitettyjen havaintojen
mukaan erityisesti tehtdvdorientoituneilla johtajilla on haasteita heittdytyd luottamuksen
varaan ja luopua perinteisestd vilittdméédn tyon seurantaan perustuvasta kontrollista. Johtajien
edellytetddn kehittdvin luottamuksen ja keskindisen tukemisen ilmapiirid. Ollakseen hyva
johtaja, ei tarvitsee olla hyvd ohjelmoija, suunnittelija tai mitddn muutakaan. Térkein
vaatimus on luottamuksen jakaminen ympéardiviin ihmisiin. Luottamus pitdd 10ytaa, sitd pitdd

rakentaa ja se pitdd ansaita. (Berkum 2008, 242.)

Harman'n ja Bordow'n (1998, 307) mukaan etityon kehitys organisaatioissa edellyttdd
henkil6ston ja johtajien keskindistd luottamusta. Johtajat my0ds rohkaisevat, opettavat ja
kuuntelevat alaisiaan. Kehittymisen ideana pidetdén jatkuvaa itsensd uudistamista. Uudistavat
johtajat voimaannuttavat alaisiaan antaen heille valtaa toteuttaa Iluovuuttaan ja
innovaatioitaan. Johtaminen on vilittdmistd, joka voi synnyttdd emotionaalisen sitoutumisen.
(Pini Kemppainen 2010, 149.) Johtaminen ndhddén osana kaikkea toimintaa ja arvoa luovan
organisaation ominaisuutena, jolloin johtaminen yksin ei liity vain johtajan omaan toimintaan,
vaan kaikkien toimintaan osana verkostoa. Johtaminen voidaan ndhdd siis verkoston

ominaisuutena. (Uusi-Rauva 2010, 50.)

Hajautetun organisaation johtamisessa tarvitaan kykyd toimintojen ja tyOsuoritusten
laadulliseen ja madrilliseen arviointiin, luottamusrakenteiden vahvistamiseen, laaja-alaiseen
motivointiin, uusiutumisen tukemiseen sekd kykyéd liiallisten tyOsuoritusten ja tydajan
rajoittamiseen. Johtamisessa on keskeistd luovuuden, innovaatioiden ja hyvinvoinnin
generointi, samalla kun pyritddn tehokkuuden eri tekijoiden kasvattamiseen. (TyOministerio
2006, 9-10.) Tyonteon maédrittely uudella tavalla edellyttdd kokonaisvaltaista asenteellista
muutosta organisaation johdolta. Asennemuutosta tarvitaan suhteessa organisaation
johtamiskulttuuriin ja toimintakdytdntdihin. Jotta etdtyotd ja hajautettua tyotd voidaan
(Hanhike ym. 1998, 104.) Heinonen (1998, 60) toteaa, etti kun organisaatio verkottuu
tehokkaasti, silloin seké johtajat ettd tyontekijédt alkavat huomata etityon potentiaalia. Keino
organisatoristen edellytysten parantamiseen néyttdd olevan organisaation kannustaminen

toimintatapojen verkostoitumisen edistdminen.
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Johtamista tutkitaan ja kehitetddn paljon ja erilaisia johtamismalleja tulee jatkuvasti, mutta
ajasta ja paikasta riippumattoman hajautuneen organisaation tyon johtamiseen niitd ei
kuitenkaan ole. Puute ei koske ainoastaan tyonjohtoa vaan my0s etdjohtamista. (Hellstrom
25.10.2014.) Pekkola (1993, 132) toteaa, ettd johtamisen tulee kehittyd rinnan tieto- ja etityon
kanssa. Etdtyon soveltuvuus organisaatioihin riippuu toimialasta, mutta periaatteessa se sopii
kaikenkokoisille organisaatioille. Haaste etdtyon kiytostd koskee siten kaikkia organisaatioita,
joiden henkildston tyOstd ainakin osa on paikkasidonnaisuuksista vapaata. Etdty0ssd olevien
tyontekijoiden johtaminen samoin kuin hajautetun tyon johtaminen edellyttdd erityistd
osaamista. Tdllaista osaamista pidetdédn tulevaisuuden johtajuuden tirkeéna kriteerind. Etédtyo

soveltuu osa-aikaisena my0s johtajille itselleen. (Heinonen & Saarimaa 2009, 45.)

Hajautuneiden organisaatioiden myo6ta tarvitaan monitaitoisuutta ja vuorovaikutustaitoja sekd
lisdksi uudenlaisia palautteen antamisen, vastaanottamisen ja hyddyntdmisen muotoja.
Muutos johtaa organisaatiomuotojen ja johtamisen periaatteiden kehittymiseen nyt ja
tulevaisuudessa. Uusi teknologia mahdollistaa etdjohtamisen virtuaalisena, eli voidaan kayttaa
myOs termid virtuaalijohtaminen. Virtuaalijohtaminen tulee olemaan yhad yleisempaa.
Virtuaalisuus viittaa epétodelliseen, joten virtuaalijohtaminen ei valttdmaéttd késitteend anna
asiasta oikeaa kuvaa. Ihmisten johtaminen verkossa on yhtd todellista arkipdivédn johtamista,
kuin kasvokkainkin tehtdvin tyon johtaminen. Virtuaalijohtaminen on osa muutosprosessia,
jonka taustalla on toimintamallien muuttuminen pois teolliselle ajalle tyypillisestd, tietyssa

samassa paikassa johtamisen toimintamallista. (Humala 2007, 13.)

Virtuaalijohtaminen eli ihmisten johtaminen verkossa on késitteend suhteellisen uusi.
Virtuaalijohtaminen voi olla niin sanottua etdjohtamista silloin, kun esimies ja henkildsto ovat
eripaikkakunnalla. Johtajuutta tulee harjoittaa my0s virtuaalitiimeissd. Johtamisen tueksi
tiimit voivat sovittaa viestintddn liittyvad teknologiaa omiin tarpeisiin sekd tehokkaasti ettd
luovasti koko ajan kehittyvissd toimintaympéristossd. Mitddn tiettyd johtajuustyyppid ei ole
havaittu parhaaksi juuri virtuaalitiimien johtamiseen. Jokaisen johtajan on analysoitava
virtuaalityoskentelyn vaikutus omaan johtamistyyliinsd ja heilld tulee olla my6s rohkeutta

toteuttaa itselleen sopivinta johtamistapaa. (Humala 2007, 17-18.)
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2.3 Vuorovaikutuksen ja viestinnan edellytykset hajautetuissa organisaatioissa

Tydyhteisojen jasenet haluavat tietdd, miten organisaatiolla menee, mitkd ovat tulevaisuuden
ndkymdt ja miten mahdolliset muutokset vaikuttavat omaan ty0hon ja tulevaisuuteen.
Viestintd koetaan osana esimiestaitoja, vuorovaikutusta ja vaikuttamista, tiedonkulkua,
informaationvaihtoa, sisdistd ilmapiirid, motivaatiota, sitoutumista ja organisaatiokuvan
luomista. Viestintd kietoutuu tyOyhteisossd kaikkeen toimintaan, jolloin se my0s vaikuttaa
henkiloston tuntemuksiin  omaa organisaatiotaan kohtaan. Henkilostd on luultua
kiinnostuneempi tietdmddn omasta organisaatiostaan, kuin yleensd luullaan. (Juholin 1999,
16-35.) Kaplan & Nortonin (2004, 292) mukaan mikddn muu omaisuus ei tarjoa
organisaatiolle suurempaa potentiaalia, kuin sen kaikkien tyontekijoiden kollektiivinen

tietimys.

Teknologiavilitteinen vuorovaikutus on ajankohtainen ilmio, koska useissa organisaatioissa
tyoskennelldén alueellisesti hajautetusti, eivitkd resurssit mahdollista aina matkustamista.
Tulevaisuudessa tarvitaan ymmarrystd siitd, miten ryhmit ja tiimit voivat toimia
mahdollisimman tehokkaasti ja tarkoituksenmukaisesti my0s teknologian keinoin. (Pennanen
& Mikkola 2013, 238; DeRosa ym. 2004, 220; Laudon & Laudon 2000, 260; Johnsson,
Bettenhouse & Gibbons 2009.) Shin'n (2005, 332) toteaa, ettd hajautetut tiimit ovat
voimakkaasti riippuvaisia sdhkoisesti kommunikaatiosta, kuten sdhkopostista, Intranetistd
sekd videovilitteisestd yhteydenpidosta. Hajautetussa tyoskentelyssd viestintdvilineet ovat
merkittdviassd roolissa. Viestintdteknologian valinta riippuu tehtdvén vaativuudesta ja
toimintaympadriston asettamista vaatimuksista. Niiden tdrkein tehtdvd on tukea henkiloston

vuorovaikutusta, viestintdd ja yhteistyotd. (Vartiainen ym. 2004, 107.)

Viestintdteknologian rooli organisaatioissa voidaan ndhda eri tavoin. Toisissa organisaatioissa
viestintiateknologian vélineitid osataan kéyttdd moniin tarkoituksiin ja niiden kdyton yhdistely
on luovaa, kun taas toisissa organisaatioissa luotetaan edelleen kasvokkain tapahtuviin
tapaamisiin. Talloin my06s teknologiavilitteiseltd vuorovaikutukselta halutaan kasvokkain
tapahtuvan viestinndn ominaisuuksia, johon videoneuvottelun kayttd usein perustuu.
Viestintdvilineiden  kdyton  ndkokulmasta  haasteellisinta on se tapa, jolla
teknologiavilitteiseen vuorovaikutukseen tiimeissd suhtaudutaan. Mielipiteet vaihtelevat
hyvin paljon. Osa henkildstdstd suhtautuu teknologiavilitteiseen vuorovaikutukseen hyvin

myonteisesti. Osa henkildstostd ndkee sen 1dhinnd valttiméattomyytend, eikd koe sen eroavan
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kasvokkain tapahtuvasta vuorovaikutuksesta juuri ollenkaan. Myos kielteisid ndkemyksid
teknologiavilitteistd vuorovaikutusta kohtaan on ilmaistu. Erityisesti relationaalinen viestintd
ja vuorovaikutussuhteiden kehittyminen ja ylldpitdminen koetaan usein vaikeaksi tai jopa

mahdottomaksi. (Sivunen 2007, 221.)

On myos esitetty, ettei teknologian vélittdima etdldsndolo ja ldheisyys vastaa kasvokkain
tapahtuvan kommunikoinnin synnyttimii tunnetta. Kommunikoitaessa vain osa viestistd
vilittyy sanojen avulla. Huomattava osa viestistd syntyy puheen ajoituksesta ja sdvystd sekd
kehonkielestd. Lésndolon ja ldheisyyden tunne on kuitenkin tdrked, silld sen todetaan
vahvistavan samanlaisuuden tuntemuksia, yhteisid arvoja ja odotuksia sekd lisddvin
henkildiden ja ryhmien vilistd luottamusta. Toistaiseksi teknologian viélittimien viestien
rikkautta pidetddn riittdmattoménd. Silloin kun kasvokkain tapaaminen ei ole mahdollista kuin

harvoin, on tita vaillinaista teknologiaa opittava kayttimaan. (Vartiainen ym. 2004, 43.)

Juholinin (1999, 36) mukaan kasvokkain viestinti on ilmaisuvoimaltaan vahvin ja vaikuttavin
kanava ja sitd tulisi kdyttdd kaikkein tarkeimpien asioiden késittelyyn. Vililliset, eli kirjalliset
ja sdhkdiset kanavat eivét luo samanlaisia edellytyksid vuorovaikutukselle, joten niitd tulisi
kayttdd rutiininomaisissa asioissa sekd kasvokkain viestinndn rinnalla. Tekniikka ei
kuitenkaan ratkaise kaikkia yhteisoviestinndn ongelmia, silld ihmisilld tuloksiin pyrkivassa

organisaatiossa tdytyy olla toimiva vuorovaikutus (Erkkild 2011, 7).

Havunen & Lavikkala (2010, 90) toteavat, etti esimiehen tulee olla yhteydenpidossaan
aktiivinen hajautetun organisaation tiimiin. Vain sédénnollisten tapaamisten ja keskustelujen
avulla saa selvyyden siitd, miten henkilostolld ja tiimilld menee. Sivusen (2007, 220) mukaan,
on hyvi, ettd esimies tarjoaa hajautetun tiimin ja organisaation jdsenille apua ja tukea
olemalla helposti saatavilla, sekd olemalla aktiivinen viestinndssddn. Lisdksi esimiehen tulee
asettaaa tydyhteison toiminnalle ja viestinndlle selvid tavoitteita ja kdyténteitd. Gustafssonin
& Mertaniemen (2012, 49) mukaan, jotta toiminta verkostomaisissa organisaatioissa olisi
mahdollista ja luottamusta heréttdvad, tulee viestinndn ja raportoinnin olla avointa ja

lapindkyvaa.

Viestinndn kanavien midrd organisaatioissa on suuri. Juholin (1999, 35) mukaan usein
ajatellaan, ettd mitd enemmén erilaisia sdhkoisid ja graafisia kanavia on kdytOssd, sitd

paremmin asiat ovat. Usein tdméd osoittautuu harhaluuloksi. Sivunen (2007, 125) toteaa, ettd



22

vuorovaikutuksen muotoon liittyy useita haasteita hajautettujen tiimien johtamisessa.
Hajautetun tiimin jisenten suhtautumistavat teknologiavilitteiseen vuorovaikutukseen
saattavat tiimin sisdlld vaihdella. Erityisesti etdtiimeissd odotetaan tiimin esimiesten
huomaavan myds ajoittaisten kasvokkain tapaamisten tarpeen. Tdrkedd on huolehtia, ettd
tiimissd on oikeassa suhteessa sekd teknologiavilitteistd ettd kasvokkain tapahtuvaa
vuorovaikutusta, ja ettd tapaamiset ajoitetaan toiminnan kannalta parhaimmalla mahdollisella
tavalla. Cascio'n & Shurygailon'n (2003, 369) mukaan etddlld toimivissa tiimeissd on
vihemmaén kasvokkain tapahtuvaa vuorovaikutusta kuin perinteisissd tyOyksikoissd, niinpd
riippuvuus  epdsuoran  vuorovaikutuksen  tekniikasta, kuten sdhkOposteista ja
videoneuvottelulaitteista on lisddntynyt. Tiimit ovat kiinnostuneita oppimaan niiden tehokasta

kayttod virtuaalisessa yhteydenpidossaan.

Hajautetussa organisaatiossa tyypillisimpid sdhkdisid viestintimuotoja ovat videoneuvottelut,
sdhkdpostit ja puhelin. Videoneuvottelulla tarkoitetaan kahden tai useamman pisteen vélistd
kahdensuuntaista, vuorovaikutteista ja reaaliaikaista ddni- ja kuvayhteyttd, jossa pyritddn
samaan aikaan mahdollisuuksien mukaan normaalia ldhineuvottelua vastaava tilanne.
Liikkuvan kuvan tallentamista ja ldhettdmistd varten tarvitaan tietokoneeseen liitetty web-
kamera ja vastaanottoa varten ndyttd, ddnen ldhettimiseen mikrofoni ja vastaanottamiseksi
kaiuttimet.  Videoneuvottelun kéytollda on neljanlaisia funktioita: tiedottaminen,
padtoksenteko, vuorovaikutuksen samanaikaisuus seké asioiden ndyttdminen. Samanaikainen
vuorovaikutuksen mahdollisuus koetaan tirkedksi, jotta jokaisella tiimin jdsenelld on

mahdollisuus osallistua keskusteluun ja sanoa oma mielipiteensa. (Sivunen 2007, 148-149.)

Puhelin on sdhkopostin lisdksi kdytetyin viestintdviline. Se on hyva viestintidvéline erityisesti
nopeaan informaation siirtdmiseen ja erityisesti silloin, kun halutaan varmistaa viestin perille
meno. Puhelimesta voidaan myds aistia keskustelukumppanin mieliala paremmin kuin
esimerkiksi sdhkopostista. (Vartiainen ym. 2004, 112.) Puhelimen funktioita hajautetuissa
tyOyksikoissd ja tiimeissd on vuorovaikutuksen samanaikaisuus ja nopeus. Vuorovaikutus on
puhelimessa samanaikaista ja palautetta on mahdollista saada vilittémasti. (Sivunen 2007,
133.) Intranet on organisaation sisdinen tietoverkko, joka kdyttdd samaa teknologiaa kuin
internet. Intranet sekd sdhkoposti ovat muuttaneet tydyhteison viestintdd ratkaisevasti.

Verkkoviestintd vaikuttaa tyokulttuuriin vdhentden kasvotusten tapahtuvaa viestintda.

(Juholin 1999, 141.)
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Sivusen (2007, 127) mukaan sdhkOpostia kdytetddn paljon hajautetuissa tyOyhteisoissa.
Sdhkoposti on tehokas viestintd kanava, koska se on ldhes kaikkien tydntekijoiden
kaytettavissd. Lisdksi vahvuutena on, ettd sdhkoOpostin kédyttd on helppoa ja nopeaa ja se
voidaan sdilyttid myOhempdd tarvetta varten. (Vartiainen ym. 2004, 113.) S&hkoposti on
tarkoitettu ldhinnd péivittdisten asioiden hoitoon ja esimiesten tulee muistaa ettei se sovi
kielteisen ja henkilokohtaisen palautteen antoon ( Humala 2007, 46). Sahkdpostin suuri maara
saatetaan kokea rasitteena, koska sdhkopostien ldpikdyminen voi viedd paljon aikaa muulta

ty®ltd (Sivunen 2007, 127).
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3 ESIMIESTYO HAJAUTETUSSA ORGANISAATIOSSA

3.1 Esimiehena ja etajohtajana toimimisen edellytykset ja haasteet

Stenvall, Syvidjarvi ja Vakkala (2008, 71) kuvaavat esimiestoimintaa siséllollisesti laaja-
alaiseksi kokonaisuudeksi. Johtajien toimintaan vaikuttavat alaisten lisdksi my0s vertaiset ja
heidin yldpuolella olevat johtajat. Esimies joutuu usein tasapainoilemaan ndiden asettamien
rooliodotusten ja paineiden vililld (Erdmetsd 2009, 20). Johtajuus ja esimiestoiminta ovat
organisaation kulttuuriin sidoksissa olevia tekijoitd. Organisaatioissa, joissa on yhteisesti
kehitetty tavoiteltavia, arvokkaina pidettyjd johtamis- ja esimieskdytdntojd, tukevat jokaista
esimiestd myos kéyttdmadn niitd. (Viitala 2005, 12.) Jarvisen (1998, 60) mukaan
organisaation esimiesten ja johtajien keskeisend tehtivéna on vastata tiimien, yksikdiden tai
koko organisaation toimintojen sujuvuudesta. Alimo-Metcalfe ja Alban-Metcalfe (2003, 244)
ja Sheard ja Kakabadse (2007, 521) toteavat, ettd johtamisen kehityksessa erityisen tarkedd on

kokeneempien johtajien tuki.

Salmisen (2011, 23-24) mukaan esimies vastaa organisaation toiminnasta ja edustaa yritystd
suhteessa alaisiinsa. Esimies antaa organisaatiolleen suunnan ja reagoi tarvittaessa
poikkeamiin. Ilman maéédritietoista johtamista henkildston energiaa ei kyetd suuntaamaan
strategisesti  tirkeisiin pddmaéddriin, vaan energian ajatellaan hajoavan synnyttden
tehottomuutta, epdselvyyttd ja turhautumista. Tyontekijit katsovat tydyhteison asioita usein
melko kapeasta ndkokulmasta ja omista henkilokohtaisista ldhtokohdista kdsin. Esimiehen
tehtdaviin kuuluu tarkastella toimintaa koko organisaation nidkokulmasta, sekd pitdd huolta
yrityksen tavoitteiden ettd asiakasndkokulman sdilymisestd. Nissisen (2006, 25) mukaan
esimiestyohon kuuluu toiminnan yhtendistdminen, kuin myds organisaation perustehtdvin ja

tavoitteiden suunnan niyttiminen.

Ldhijohtaminen on 2010-luvulla sosiaali- ja terveysalalla oma, erityinen johtamisen alue.
Toimintaymparistomuutokset edellyttivéat ldhijohtajilta korkeatasoista ammattitaitoa ja
henkilokohtaisia johtamisvalmiuksia. Johtamisessa henkilokohtaisen kyvykkyys nousee
entisti voimakkaammin keskioon muodollisten pétevyyksien rinnalle. Palvelujen
lisddntymisen myotd my0Os ldhijohtajien maard on lisddntynyt ja tehtdvit laajentuneet. Tastd
johtuen johtamisen osaamisvaateet ovat entistd korkeammat. Léhijohtajien vastuulle kuuluvat

palvelujen tuottaminen, henkilokunnan saatavuudesta ja ammattitaidosta huolehtiminen sekéa
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asiakkaiden vélittdmiin tarpeisiin vastaaminen. L&hijohtajien asema voidaan ajatella olevan
lahelld sitd tyotd, jota varten palveluja tuottava yksikkd on olemassa. Léhijohtajien tyon
sisdllot ovat vaativia, silld yhtdaikaisesti on hallittava monenlaisia asioita, joista tirkeimmat
ovat henkildstohallinnolliset asiat, sekd yksikon perustehtdvéstd huolehtiminen. (Reikko ym.

2010, 11, 67.)

Lahijohtaminen on henkil6ston péivittidistdi ohjaamista, tukemista, palautteenantoa,
valmentamista, delegointia ja yhdessd tekemistd. Tamid edellyttdd, ettd esimies tuntee
alaisensa johtamalla heitd yksilollisesti ja oikeudenmukaisesti motivointia unohtaen. Liséksi
johtaminen on perinteisesti suunnittelua, organisointia sekd kontrollointia. Esimiesty0ssi ja
johtamisessa voidaan erottaa seuraavat tasot: itsensd johtaminen, ryhmien ja tiimien
johtaminen, asioiden johtaminen, markkinoinnin johtaminen, teknologian johtaminen ja
strategian johtaminen. Thmisten johtaminen eli henkilostovoimavarojen johtaminen on tullut
entistd tirkedmmadksi. Olennaista on se miten tehokkaasti tdtd organisaatioin tdrkeintd

voimavaraa kyetdén johtamaan. (Syddnmaanlakka 2001, 102-103; Salminen 2011, 28-29.)

Esimiehen tehtdvdt voidaan jakaa asioiden johtamiseen (management) ja ihmisten
johtamiseen (leadership). Asioiden johtamista ovat tavoitteiden toteutumisen seuranta,
hallinnolliset padtokset, rutiinit, raportointi, palaverikdytdnnon jarjestiminen ja ylldpitiminen.
Henkiloston johtamista on palaute sekd visiosta ja strategiasta keskustelu. Perinteistd
management - leadership —jakoa ei pidetd erityisen hyddyllisend, koska nima asiat sekoittuvat
toisiinsa. Asioiden ja ihmisten johtamista on kdytdnnOssd vaikea erotella toisistaan. Hyva
johtaja myotivaikuttaa henkilostoon saaden heidét tekemain asiat oikealla ja hyviksyttavalla
tavalla. Esimiestydssd molemmat johtamisen osa-alueet vaativat toinen toistaan ollakseen

tasapainossa. (Erdmetsd 2009, 28; Sarros & Santora 2001,392.)

Henkilostojohtaminen on yksi esimiehen tidrkeimmistd osaamisalueista, silld tuloksia on
saatava aikaan ihmisten kanssa ja ihmisten avulla. Henkilostojohtamiseen liittyvid
tehtdvdalueita on useita: rekrytointi, perehdyttiminen, suorituksen johtaminen, koulutus ja
kehittdminen, palkitseminen, osaamisen johtaminen, tiedon johtaminen, tiedottaminen,
tyOyhteison kehittiminen ja muutoksen johtaminen. Naissd kaikissa on kyse tyostd ithmisten
kanssa, joka edellyttdd esimieheltd kykyd kommentoida, olla ja tehdd yhdessd, ratkoa

ongelmia ja tehdd padtoksid, kehittdd tiimid, toimia esimerkkind, ndyttdd suuntaa sekd saada
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muut seuraamaan. lhmisten johtamista pidetddn yhtend vaikeimmista johtamisen lajeista.

(Sydéanmaanlakka 2001, 103-104; Juuti & Virtanen 2009, 145.)

Suomisen & Tuomisen (2011, 10) mukaan henkilostovoimavarojen johtamisen roolin
tarkoitus on varmistaa henkiloston kehittyminen seké tarvittaessa tuen antaminen. Esimiehen
vastuu on varmistaa, ettd henkilostolld on se tuki, mikd heilld tuleekin olla pystydkseen
tehokkaaseen tyOskentelyyn. Toisaalta myds henkilostolla on omat vastuut; jokainen on itse
vastuussa omista taidoista, kyvyistd ja valmiuksista tehdd tyé niin hyvin kuin mahdollista
toinen toistaan tukien ja vilittdmadlld vaadittavaa tietoa ldpi koko organisaation.
Henkilostovoimavarojen johtamisen suunnittelu on nykyisin pitkédlle kehittynyttd ja
monimutkaista. Johtamiselta se edellyttdd suhdanteiden ja vuorovaikutteisten prosessien
huomioimista, kuten missi vaiheessa organisaation toiminta on nyt, mitkd ovat tulevaisuuden
tavoitteet ja miten mahdollinen muutos tullaan valmistamaan. (Martin 2009, 37.) Henkiloston
osaamiselle perustuva julkinen hallinto edellyttdd vahvaa henkil6stovoimavarojen johtamista.
Organisaation toimintaan vaikuttavia henkilostovoimavaroja, joilla on merkitystd, ovat
henkildston tiedot, taidot, osaaminen, asenteet ja arvot. (Vakkala 2012, 65.) Hyvén
henkildstojohtamisen piirteet ovat samansuuntaisia kulttuurista ja organisaatioista
riippumatta. Henkilostjohtamisen kulmakivid ovat motivaation innoittaja, henkinen
uudistaminen, yksidllisen huomioin antaminen ja luottamuksen rakentaminen. (Nissinen,

2006, 38.)

Druckerin ( 2000, 211) mukaan organisaation toiminta ei rakennu endd kidskyjen, vaan
luottamuksen varaan. Virtasen ja Stenvallin (2014, 249) mukaan kontrollin ja valvonnan
sijaan tyOyhteison toimivuutta sdddellddn entistd enemmén motivoimalla ja kannustamalla.
Zaccaro ja Bader (2003) véittavit, ettd luottamuksen ylldpitdminen voi olla yksi tirkeimmista
tekijoistd edistimaidn etddlld toimivan tiimin menestymistd (DeRosa ym. 2004, 224: Lipnack
& Stamps 2000, 70). Tydyhteisossd luottamus vaikuttaa monella tapaa. Henkilostoon
luottaminen saa tyOntekijit kokemaan, ettd heitd arvostetaan. Esimiehen ja alaisen
keskindinen luottamus kannustaa luovuuteen, yrittimiseen ja aloitteellisuuteen silloin, kun
tyontekijd kokee innovatiivisuuden ja riskien ottamisen olevan turvallista. Luottamuksen
myOtd tietoja ja resursseja jaetaan avoimesti. (Vesterinen 2012, 97.) Nissinen (2009, 97)
toteaa, ettd hajaantuvassa ja verkostomaisessa toimintaympéristossd kontrolloiva johtaminen
muuttuu  tehottomuutensa  takia ~ mahdottomaksi.  Ainoaksi  vaihtoehdoksi  jdi

luottamusperdinen tapa toimia ja johtaa. Tétd kehitystd pidetddn vadjaamattoména.
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Johtamista pidetddn ihmisten yhteisend tuotteena, jaettuna ilmiond. Johtaminen tapahtuu
niissd suhteissa, joita ihmisten vililli tapahtuu ja se on tyOyhteison jésenten vélisen
vuorovaikutuksen tulosta. Se taso, milld tyoyhteison jdsenten véliset suhteet ovat, ratkaisee
myoOs johtamisen tason. (Juuti & Virtanen 2009, 146-147.) Johtamisena menestymiseen
vaikuttaa esimiehen taidot késitelld niin henkilostoddn kuin muita tydyhteison johtamiseen
liittyvid asioita. Esimichen tulee tuntea johtamansa tiimin vahvuudet ja heikkoudet seké
kiinnostuksen kohteet. Mitd paremmin esimies tuntee tydyhteison jésenet, sitd paremmin hdn

saa heidit tydskentelemddn omien kykyjen ja vahvuuksien mukaan. (Rowntree 2000, 110.)

Juutin (2010, 23) mukaan esimiechend menestyminen on opittu taito. Mitd enemmaén esimies
tyotddn tekee, sitd enemmén hidn huomaa vivahteita, joita tulee vield oppia. Oman
keskenerdisyyden huomaaminen on esimichend kehittymisen edellytys. Kun esimies huomaa
oman riippuvuutensa muista ihmisistd, nikdkulmiensa rajoittuneisuuden ja epdvarmuutensa,
voi hén siirtyd pois kdskyjd antavasta positiosta. Tama luo edellytykset keskustelulle, jossa
ollaan aidosti kiinnostuneita ithmisista ja heiddn tyostdén. Erdmetsdn (2009, 14) mukaan kun
useimmilla esimiehilld on johtamistehtdviansa lisdksi asiantuntijarooli, saattaa tyohon tulla

usein jannitteitd ja taipumusta tehda asiat itse johtamisen sijaan.

Aito halu tehdé esimiestydtd on tehtidvassd onnistumisen merkittdva peruste. Vaikka edelleen
pelkdn oman alan asiantuntijuuden ajatellaan riittdvan tuottamaan hyvéa esimiestyotd (Viitala
2005, 12-13). Aarrevaaran ja Stenvallin (2002, 14) mukaan asiantuntijoista ei tule hyvid
johtajia samoilla tekijoilld, joilla heistdi on tullut organisaatiolle tdrkeitd resursseja.
Johtamisessa tarvitaan kokonaisvaltaisempia ominaisuuksia kuin asiantuntijan tehtévissa.
Esimiestyd painottuu enemméin yleisjohtamisen suuntaan. Esimiestyd on oma
ammattitaitoalue, jossa kehittymiseen esimiehen on vélttimatontd sitoutua. Tédssd tehtdvissi
parhaiten auttaa organisaatio ja esimies itse. Organisaation esimiesrekrytointi,
esimiestehtdvian sisdllon madrittely, palkitseminen, kehittyminen ja esimiechen omalta
esimieheltiddn tehtdvissdin saama tuki ovat edellytys yksilon esimiesroolin muodostumiseen
ja kehittymiseen. (Viitala 2005, 12- 13.) Drucker (2004) on tullut siithen johtopditokseen etta,
vaikka tehokkaat johtajat ovat suurelta osin erilaisia persoonallisuudeltaan, vahvuuksiltaan,
heikkouksiltaan, arvoiltaan ja uskomuksiltaan, yhteistd heille on saada tehtyd oikeat asiat.

Tehokkuutta voidaan harjoittaa ja se voidaan oppia. (ks. Sheard & Kakabadse 2007, 521.)
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Tyonantajan edustajana esimiehelld on vastuu toiminnan tavoitteista ja niiden kdytint6on
viemisestd niin omassa yksikossd kuin ryhmidssd. Esimies vastaa asiakasldhtoisten
palveluiden ja verkostojen toimivuudesta, toiminnan vaikuttavuudesta sekd toiminnan
arvioinnista ja kehittdmisestd. Esimies vastaa my0s henkiloston tydsuoritusten arvioinnista ja
palautteen antamisesta, jota pidetddn edellytyksend palkitsemiselle ja osaamisen
kehittamiselle. (Sosiaali- ja terveysministerio 2009, 49.) Suoritustason ja —kyvyn
parantaminen on mahdollista ainoastaan siten, ettd henkildstovoimavarojen johtaminen
hyvéksytddn yhdeksi organisaation perusarvoksi. Kaytinnossd tdmd merkitsee sitd, ettd
esimiesten tulisi kdyttdd enemmdn pdivittdistd aikaansa henkiloston tapaamisiin ja
kommunikointiin. (Havunen 2004, 15.) Henkilostovoimavarojen suunnittelu ja kehitys tulee
keskioon entistd enemmén samalla, kun tyotehtdvat sekd tyon roolit muuttuvat yhid

monimutkaisemmiksi (Klinger 1981, 89).

Johtamistavan puutteina pidetddn sité, ettei esimies osaa kuunnella, mitd muut sanovat. Heilld
el ole joko aikaa kuunnella tai he keskeyttidvit toisen puheen heti alkuunsa. Heikoimmat
esimichet eivdt ole l0ytidneet johtamistyyliddn tai hei eivdt kykene viestittiméain sitd
henkildstolleen. Téstd syystd heididn toimintatapansa saattaa jaada kaukaiseksi, epdselvéksi ja
hamaréksi, eivédtkd he néin ollen kykene rakentamaan ympdérilleen luottamusta. Heikoimmin
toimivia esimiehid pidetddn pikkuasioihin takertuvina, ailahtelevaisina ja oikukkaina. He
joutuvat korjailemaan padtoksid, eivitkd he osaa ennakoida asioita. Heitd pidetddn myos
tiukkoina, madrdilevind ja jddrdpdisind. (Juuti & Virtanen 2009, 148-149.) Parhaimpien
esimiesten ominaisuuksiin kuuluu hyvét vuorovaikutustaidot. Lisdksi heissd arvostetaan
luotettavuutta, rauhallisuutta, ahkeruutta, oikeudenmukaisuutta sekd taitoa kunnioittaa
henkilostodédn ja  yhteistyOkumppaneitaan. Hyviin  ominaisuuksiin  sisédltyy helposti
lahestyttdvyys ja kyvyt oikeanlaisen palautteen antoon. (Juuti & Virtanen 2009, 149.)
Vakkalan (2012, 209) tutkimuksen mukaan ihmisid aidosti kohtaava ja luottamusta herdttava

johtaminen parantaa tyotyytyvéisyyttd ja ehkdisee kuormittavaa stressié.

Hyppénen (2012, 33) on todennut, ettd etdjohtamisessa tulee huomioida kolme johtamisen
ndkokulmaa: tyolainsdddéintd, tulosvastuu ja ihmiset. TyOlainsdddantd ei rajaa tyonantajan
velvoitteita koskemaan vain ldhijohtamista, vaan samoja asioita edellytetddn kaikilta
esimiehiltd. Tulosvastuun ndkokulmasta johtaminen on jirjestettivd siten, ettd kaikki
tyontekijiat pystyvit suoriutumaan tehtdvistddn mahdollisimman hyvin riippumatta siité,

miten paljon hdn on kontaktissa oman esimiehensd kanssa. Kolmanneksi ihmisten
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etdjohtaminen vaatii tietoa etdjohtamisen haasteista ja mahdollisuuksista, taitoa viestid ja
kommunikoida tilanteeseen ja henkiloon sopivalla tavalla sekd tahtoa onnistua etdjohtajana.
Bergum'n (2009, 194) mukaan sekd etdisyydestd johtuvien erilaisten ulottuvuuksien
huomioiminen ettd johtamisen erojen vaikutus vaihteleviin olosuhteisiin ja tilanteisiin tulisi

johtajien tunnistaa.

Etddlld toimivia tiimejad johtavat esimiehet voivat kohdata uusia haasteita. Tiimien johtajat
joutuvat tasapainoilemaan henkildston itseohjautuvuuden, keskindisen riippuvuuden ja
kasvokkain tapaamisten vililli. (DeRosa ym. 2004, 226.) Hajautetun organisaation
etdtilanteessa johtajan tulee kiinnittda entisti enemmaén huomiota palautteenantoon, saatavilla
olemiseen, viestinndn laatuun ja luonteeseen sekd selkeyteen ja ymmarrettivyyteen.
Esimiehiltd ja yleensd johtamiskulttuurilta odotetaan avoimuutta ja luottamusta, seki
panostamista suoraan tiedonkulkuun. Lisdksi etityon soveltaminen vaatii enemmaén
suunnitelmallisuutta esimerkiksi palaverien ja muiden yhteisten tapaamisten osalta. (Hanhike
ym. 1998, 105). Virtanen ja Stenvall (2014, 249) toteavat, ettd tulevina vuosina julkisen
hallinnon organisaatioissa strategisen henkildstdjohtamisen sisdllot painottuvat entisestddn
osaamisen johtamiseen, tydssd jaksamiseen, innovatiivisuuteen, tydiloon, motivaatioperustaan

ja tyOyhteison yhteishenkeen.

Hajautetussa organisaatiossa perinteinen kontrolloiva johtaminen ei ole mahdollista eikd
jarkevéi. On johdettava uudella luottamukseen perustuvalla tavalla, eli johdolta edellytetddan
luottavaisuutta ja jamakkyyttd. Tyontekijoiltd odotetaan itsendisyyttd, vaikka he edellyttavét
johdolta selkeitd suuntaviivoja. Hajautettujen tydntekijoiden huomiointi, motivointi,
sitouttaminen ja osallistaminen ovat hajautetun organisaation johtamisen erityishaasteita.
(Vartiainen ym. 2004, 279.) Hajautetuissa tyOyhteisdissé on nihtdvissd erilaisia
johtamiskdytint6jda sen mukaan, kuinka paljon esimies painottaa jésentensd oppimista,
jaksamista ja hyvinvointia tai tavoitteiden saavuttamista. Hajautetuissa organisaatioissa
erityinen tarve on sille, ettd esimiehet kykenevit vélittdmddn henkilostolleen ldsndolon,
huomioimisen ja saavutettavuuden tunteen. Muun muassa maantieteellinen etdisyys ja aika
eristivdt osan jdsenistd helposti syrjddn, jos aktiiviseen vuorovaikutukseen ei kiinnitetd

tietoisesti huomiota. (Sivunen 2007, 220.)

Hajautetun ryhmén johtamisessa tarkeitd ovat esimiehen persoonallinen rooli, esimiehen ja

ryhmén jdsenten suhde sekd esimiehen osallistuminen. Hajautetun organisaation johtaminen
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vaatii jamdkkaa ja médrdtietoista, tulosorientoitunutta johtamistyylid. Johtajan empaattisuutta
pidetddn myds tidrkednd. Johtamisessa on otettava hajautettu kokonaisuus haltuunsa ja
ohjattava tiimin jdsenid vakaasti ja johdonmukaisesti kohti yhteistd tavoitetta. Hajautetussa
toiminnassa tyOn tarkoitus ja tavoite eriytyvit helposti jokaisen yksittdisiksi tavoitteiksi,
joiden suunta ei ole vélttdmattd sama. (Humala 2007, 82-83.) Tydyhteison johtamisen roolien
hyvéksyminen, samoin kuin johtajan osoittama luottamus, auttaa tiimid toimimaan

tehokkaammin ( Hiller, Day & Vance 2006, 387).

Informaatioteknologian kehittymisestd huolimatta kasvokkain kommunikoinnin merkitys
korostuu. Erityisesti jos tyotd tehdddn asiakasrajapinnoissa, ovat kasvokkain tapaamiset
erityisen tdrkeitd. Virtuaalinen yhteisyys voi olla mahdollista, mutta sdhkdposti ei korvaa
kaikkia vuorovaikutuksen tasoja. (Mustikkamiki 2003, 42.) Hyppésen ( 2012, 34 ) mukaan
hyvén esimiehen ominaisuuksia on, ettd esimiecheen voi ongelmatilanteissa ottaa yhteyttd, ja
tarvittaessa esimies auttaa 10ytdméén ratkaisuja haasteisiin ja vaikeisiin tilanteisiin. Lisdksi
esimiehelld on aikaa, hdn on tavoitettavissa ja hdn on ldsnd. Kaikkia nditd ominaisuuksia

odotetaan my0s etdjohtajalta.

3.2 Esimiehen roolit

Piilin (2006, 24) mukaan roolilla tarkoitetaan asemaan kohdistuvien odotusten kokonaisuutta,
kun taas Kuusela (2013, 14-15) kuvaa esimiehen roolin olevan moniulotteista. Hidn on
samanaikaisesti sekd esimies omalle tiimilleen ettd asiantuntijana osa oman esimiehensa
ryhmada. Lisdksi hdn on kollega muille esimiehille ja osa organisaation ja toimialan verkostoa.
Esimiehen odotetaan vastaavan esimiehensd, tiiminsd, kollegoiden ja verkoston vililli moniin
eri odotuksiin. Kéytdnndssd esimichen pitdd osata toimia erilaisissa rooleissa ja vastata
erilaisiin tarpeisiin tukemalla, ohjaamalla, rohkaisemalla sekd antamalla mahdollisuuksia ja
mielenkiintoisia tehtdvid henkildstolleen. Esimies vaihtaa tyOpdivan aikana roolia
padtoksentekijdstd padtosten toteuttajaksi, toimeksiantajasta yhteistyon tekijdksi ja palautteen
antajasta palautteen kohteeksi. Esimiehen onnistuminen riippuu tiimin tuloksista ja

yhteistyOstd. Johtaminen on vuorovaikutusta.

Viitala ja Jylhd (2013, 263) toteavat, ettd esimiesty0 on sekd erityinen tyOrooli ettd

ammattitaitoalue. Mitd ldhemmadksi operatiivista toimintaa ldhestytddn, sitd enemmain
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korostuvat toiminnan tekniseen suorittamiseen liittyvit asiantuntijan ja kehittdjdn roolit.
Scarnatin (2002, 187) mukaan johtamisen rooliin siséltyy opettamisen ja valmentamisen
taidot. Oppiminen ei ole merkityksellistd, ennen kuin se voidaan yhdistdd oikeaan kontekstiin
ja asiayhteyteen. Valmentamisen perimmdisend  tarkoituksena on saada henkilosto
menestymadn.

)

Taipale (2004, 18-20) on todennut “Tyonjohtajasta tiimivalmentajaksi” - tutkimuksessaan,
ettd tyossd menestyminen edellyttdd laajempaa osaamista ja uudenlaisia tietoja, taitoja ja
kykyja sekd jatkuvaa ja itseohjattua oppimista. Esimiehen tehtdvd on luoda motivaatiota ja
mahdollisuuksia alaisten taitojen soveltamiselle ja tukea kehittyvien tyotehtdvien vaatimaa
jatkuvaa oppimista. Tiimien johtaminen on tdrkedd, koska esimiehen rooli nykyisissd
verkostoissa ja tiimiorganisaatioissa on erilainen kuin aikaisemmissa joustamattomissa
organisaatioissa. Tutkimuksessa selvitettiin muun muassa, millainen yhteys esimiehen
ohjauksella on tiimin kehittymiseen ja millainen on tiimin kehittymisen ja esimiehen

ohjauksen vélinen yhteys. Taipale on tutkimuksessaan jakanut esimiehen tehtdvit seuraaviin

rooleihin.

Taulukko 2. Esimiehen roolit (Taipale 2004, 210)

Tyonantajan edustaja -tydaikoihin, lomiin, vapaisiin ja muihin poissaoloihin

liittyviin hyvaksymisiin, henkildsto- ja palkka-asioihin

Vastuunottaja -erilaisissa poikkeamatilanteissa ja erikoispdétoksid

vaativissa tilanteissa

Viestinviejdni ja —tuoja -keskustelun ohjaajana ja kokonaisuuden esilld

pitdjand

Tuki ongelmaratkaisussa

Ohjaaja ja organisoija -tydnohjauksessa, asioiden ja resurssien koordinointi

sekd jarjestiminen

Kannustaja, palautteen antaja, henkinen tuki

Esimiestaito on motivaatiota tehdé ja kehittdd esimiestyotd ja tietoa siitd, mitd esimiestyd on
ja mitd siltd odotetaan (Viitala 2005, 13). Esimichen tehtdvd on johtaa vastuualueensa
toimintaa asetettujen tavoitteiden mukaisesti (Erdmetsd 2009, 15). Johtajuuden ja esimiestydn
roolit muodostuvat sellaisiksi, kuin niiden haltija ne méarittelee. Mitd laajempi ja syvempi

ymmarrys esimiehelld on omasta roolistaan ty0yhteison toiminnan ja kehittymisen tukijana,




32

sitd kehittyneemmaiksi hénen toimintansa muodostuu. (Viitala 2005, 13.) Esimiestehtivissa
hallittavia taitoja ovat sekd ihmisten ettd teknisten asioiden johtaminen, joista ihmisten
johtamista pidetddn usein vaativimpana (Hunt 1989, 209). Henkildston johtamisella pyritddn
saamaan strategista kilpailuetua sitouttamalla henkil6std huomioiden heiddn kulttuuriset,

rakenteelliset sekd henkilokohtaiset vahvuudet (Storey 1995, 5; Sarros & Santora 2001, 392).

Mikaili esimies voi saavuttaa tavoitteet, hdnen on kyettdva johtamaan seké asioita ettd ihmisia.
Koska ihmisid tdytyy johtaa yksiloind ja ldheltd, voidaan siitd kdyttdd termid 1dhiesimiestyo.
Lahiesimiestyd tarkoittaa kaikkea pdivittdistd tyotd, jota esimies tekee tydskennellessddn
johtamiensa ihmisten kanssa. Johdettavat asiat voivat olla mitd tahansa, erilaisista
asiakaspalvelun  haasteista  alaisten = monimutkaisiin  henkilokohtaisiin ~ ongelmiin.
Lahiesimiestyd on haastava tehtdvd, joka edellyttid esimieheltd paljon, se on ihmisten
johtamista aidoimmillaan. Juuri l&hiesimies on se, joka pdivittdin toimii tyontekijoiden
joukossa, osallistumalla monin tavoin heidén jokapdiviisiin asioihin ja ongelmiin. (Salminen

2011, 27-29.)

Taulukko 3. Esimiehen roolit péivittdisjohtamisessa (Rédsianen 2009, 29)

Suorituksen ohjaaja -tavoitteiden ja toimenpiteiden tarkistaja

-onnistumisen arvioija, ohjeistaja, valvoja

Coach, sparraaja -oppimisen tukija

-kysyja, ajatteluttaja

Strategian ymmarryttdja -merkityksen luoja, suunnan nayttdja

-kielenk&déntdjd, seurannan organisoija

Puheeksi ottaja -haastavien tilanteiden késittelija
-sillanrakentaja

Kuuntelija, keskustelija -aktiivinen kuuntelija, tilan antaja

Pyséyttdja -missd mennédin, mika ei voi jatkua

-perustelija, suunnan korjaaja

Palaverien ohjaaja -avoimien kysymysten esittdja

-reflektoija, energisoija, osallistuttaja

Palautteen antaja -hyvien suoritusten huomaaja, kannustaja

-rakentavan palautteen antaja

Hyvin toimiva esimies tiedostaa oman perustehtdvéinsd esimiehend ja kykenee keskittymdin

olennaiseen. Onnistumista ei selitd se, ettd asioita on tehty paljon vaan olennaista on oikeiden
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asioiden tekeminen. Esimiehen perustehtivé saa sisdllon yrityksen perustehtidvéstd. Esimiehen
perustehtdvian sanallista toteamista haasteellisempaa on tuottaa johtamiselle konkreettinen
sisdltd. Mikali esimiehen rooli ei ole asiallisesti mééritelty, on uhkana se, ettd perustehtiva
hiamirtyy eikd sen toteuttamiseen luoda oikeita edellytyksid. Organisaation pitdisi asettaa
esimiestehtdviin liittyvid tavoitteita sekd myds arvioida niissd onnistumista. Moni esimies
saattaa potea huonoa omaatuntoa siitd, ettei ehdi lainkaan tehdd esimiestyotd, koska aika
kuluu operatiivisessa tydssd. Esimiehisyys on rooli, joka on ldsnd, riippumatta siitd mitd
henkil6 tekee. Tehdessddn kdytdnnon tyotd, esimies johtaa omalla esimerkillddn ja se olisi
tirked tiedostaa. (Aarnikoivu 2008, 34-35; Jarvinen 2001, 27.) Vastuullisesti toimiva johtaja
tunnistaa asemansa nykyajan roolimallina ja on tietoinen tavastaan vaikuttaa toisten

kayttdytymiseen (Scarnati 2002, 181).

Esimies vastaa viime kddessd yksin johtamansa tydyksikon toiminnasta. Vastuu henkildityy
esimieheen, ja se on monissa kysymyksissd jakamaton. Vastuun liséksi esimichen tehtdva ja
rooli on erilainen suhteessa muihin tyOyhteison jdseniin. Esimiehen tehtdvd on edustaa
organisaation tarkoitusta ja tyonantajaa. Kun taas tyontekijoiden tarpeet ja intressit voivat olla
organisaatioon ja esimicheen ndhden erilaisia tai jopa vastakkaisia. Esimies voi joutua
tekemddn henkiloston kannalta joskus ikdvidkin paatoksid, joissa korostuu erilainen ja joskus
yksindinenkin rooli suhteessa alaisiin. Esimiehen rooliin liittyy myds, ettd hdn joutuu
pitdimédn riittdvad vidlimatkaa alaisiinsa, jotta toiminta olisi harkittua, tasapuolista ja

objektiivista. (Jarvinen 2005, 60.)

Northouse (2010, 4) toteaa, ettd johtajien ja johdettavien huomio pitdd suunnata niin johtajien
kuin johdettavien eli henkilostoon liittyviin kysymyksiin. Johtajilla on eettinen vastuu
huolehtia henkiloston tarpeista, kuin my0s heiddn kohtaamistaan rasitteista ja taakoista.
Esimiehet ja yleensi johtajat, eivit ole henkilostod parempia tai sen yldpuolella. Heidén tulee
ymmartdd, ettd yhteys on kollektiivinen — “and are two sides of the same coin.” Ollakseen
tehokas organisaatio, tarvitaan yhtélailla sekd kykenevdd liikkeenjohtoa ettd osaavaa
henkildstojohtamista. Sheard ja Kakabadse (2006, 597) jakavat ndkemyksen, jonka mukaan
organisaatiot muodostuvat eroista ja vastakohdista. Mitd yksi pitdd arvokkaana ja
sdilyttimisen arvoisena, toinen toivoo muutosta. Toisaalta toinen voi muuttaa ndkemystién,
kun taas toinen pitdd tiukasti kiinni ideoistaan. Jotta yhdessi tyoskentelyyn saadaan jérjestys,

tarvitaan siltojen rakentajaa, eli johtajaa erilaisia ndkemyksid omaavien ihmisten vilille.
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Havusen (2004, 15) mukaan esimiehistd pyritddn kehittdméadn erdénlaisia valmentajia, jotta he
kykenisivdat auttamaan henkilostoddn saavuttamaan organisaation toiminnalle asetetut
tavoitteet. Esimiechen tehtdvd on auttaa ihmisid motivoitumaan takaamalla fyysisten ja
henkisten voimavarojen riittdvyys. Suoritustason ja —kyvyn parantaminen on mahdollista
siten, ettd henkilévoimavarojen johtaminen ndhdddn aidosti yhdeksi organisaation ja
tyOyhteison perusarvoksi. Kiytinnossd tdmd edellyttdd esimieheltd enemmaédn paivittdistd
panostusta tyontekijoiden henkilokohtaisiin tapaamisiin ja kommunikointiin. Lisdksi
esimiesten on ymmadrrettdvd paremmin kuin aiemmin, mikd henkilostod auttaa
motivoitumaan. Valta ja vastuu ndhdddn madrdytyvin osaamisen perusteella, jolloin
hierarkkisen aseman tuoma valta vihenee. Eteenpdin vievd voima on sitoutuminen, jolloin

vanhanaikaista valvontaa ei enéi tarvita.

Mintzbergin (1980, 54-59) mukaan johtamiseen liittyvid rooleja on kymmenen, jaettuna
johtamistehtdvin mukaisesti kolmeen rooliryhméén. Rooliryhmat liittyvét vahvasti toisiinsa.
Palveluorganisaation esimiehelld on virallinen toimivalta ja asema, joiden vuoksi hénelld on
thmissuhteisiin liittyvid rooleja, tiedonkulkuun liittyvid rooleja sekd paitoksentekoon liittyvid
rooleja. Johtamiseen liittyvdt roolit perustuvat empiiriseen ndyttoon siitd, ettd kyseiset
kymmenen roolia ovat kaikessa johtamistyossd yleisid. Thmissuhteisiin liittyvid rooleja on
kolme, samoin tiedonkulkuun liittyvid. Pédédtoksentekoon liittyvid rooleja on neljd. Roolit
muodostavat kokonaisuuden siten, ettd mitddn yksittdistd roolia ei voi jittdd pois. Johtajan

persoonallisuus vaikuttaa sithen, miten kyseisissd rooleissa menetelldén.

Taulukko 4. Johtamisen roolit ja rooliryhmat (Mintzberg 1980, 59)

Ihmissuhteisiin liittyvét roolit -keulakuvana oleminen
-varsinaiset ~ esimiestehtdvdt  (tyontekijoiden  ohjaaminen,
tyomotivaation ylldpitiminen jne.)

-suhdetoiminnasta huolehtiminen organisaation ulkopuolelle

Tiedonkulkuun liittyvét roolit -tiedon kerddja
-tiedonvilittdja, tiedottaja

-henkil6ston huomion kiinnittdminen oikeisiin asioihin

Paitoksentekoon liittyvit roolit -aloitteentekija
-ristiriitojen késittelija
-voimavarojen jakaja

-neuvottelija
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Wyse ja Vilkinas (2004, 205) toteavat, ettd julkisen sektorin toiminnan johtamisen rooleja ei
ole tutkittu itsendisend tutkimuskohteena yksityisen sektorin johtamisen rooleista. Hyvin
yleisesti yksityisen sektorin tutkimukset ja mallit hyviksytiddn julkisen sektorin malleiksi
hyvin vidhiisilld tai ei mink&énlaisilla muutoksilla suhteessa julkisen sektorin kontekstiin.
Tama siitdkin huolimatta, vaikka julkisen ja yksityisen sektorin viliset johtamisen erot ovat
osittain tunnistamatta. Wyse ja Vilkinas (2004, 206) viittaavat alunperin Hart'n ja Quinn'n
(1993) tunnistamiin johtamisen rooleihin, joita ovat vision asettaja, motivoija, analysoija seka
tyOtehtivien johtaminen. Vision asettajan roolilla on sekd organisaation sisdinen ettd ulkoinen
fokus tavoitteen ollessa tulevaisuudessa. Kyseisen roolin toimivuus edellyttdd johtamiselta
innovatiivisuutta. Motivoijan roolin keskiossd on henkildston sitouttaminen organisaation
toimintaan. Analysoijan rooli edellyttdé arvioinnin ja tehokkuuden korostumista organisaation
toiminnassa. Tyotehtdvin johtamisen rooli edellyttdd suorituskyvyn ja suorittamisen

ohjaamista markkinoiden vaatimusten mukaisesti.

Muna'n (2006, 51-55) mukaan nykyisin johtamisesta ja johdettavista tiedetddn jo varsin
paljon sekd rooleihin liittyvistd vastuista. Muna'n mukaan nykyisissd johtamisen
tutkimuksissa on kuvattu useita johtamisen rooleja, joista hdn on valinnut seitsemin
olennaisinta. Valittujen roolien tirkeys korostuu nykyisessd globaalissa toimintaympéaristossa.

Roolien nimet on kuvattu kielikuvien muodossa.

1.”Leader as gardener.” Johtaja valmistelee organisaation maaperdd luomalla yrityksen
kulttuuria ja vaikuttavaa henkilostopolitiikkaa sekd linkittdimalld tekninen ja henkiloston
kyvykkyys suhteessa organisaation strategiaan. Rooliin sisdltyy lahjakkaan ja motivoituneen
henkil6ston valinta, jota pidetddn johtamisen roolin kriittisend tehtdvénd. Johtajan rooliin
kuuluu muun muassa henkiloston koulutuksen ja urakehityksen edistdminen, tulevaisuuden
suunnittelu, nykyisen toiminnan arviointi, valmentaminen kuin my0s tydyhteison
erimielisyyksien ratkaiseminen. Osoituksena roolin toimivuudesta on esimerkiksi parempi

tyon laatu ja asiakkaiden uskollisuus.

2.”Leader as Canada goose.” Tdssd roolissa korostuu tiimityon tarkeys, jarkevd johtaminen
sekd inhimillinen kdyttdytyminen. Jokaisen yksilon toiminnalla on merkitystd koko tiimin
tavoitteiden mukaiseen onnistumiseen ja selviytymiseen. Johtaja delegoi, voimaannuttaa
(empowerment) tai pdattdd jonkin toiminnan, mikéli se tukee tiimin intressid. Jarkevé johtaja

varmistaa henkiloston kehittymisen ja todellisen menestymisen saavuttamisen sekd
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kitkattoman toimintaprosessien etenemisen. Organisaatiossa moraali, tuottavuus ja lojaalisuus

lisddntyvat, kun tyontekijoitd kohdellaan inhimillisesti.

3.”Leader as abacus.” (A Chinese abacus = kiinalainen helmitaulu) Tehokkaan johtajan tulee
olla talousorientoitunut, sekd kyetd pitkélla aikavililld lisdédmddn organisaation arvoa, seki
kartuttamaan kasvua. Kaikki perustuu talouteen ja budjetointiin. Jiarkevdn johtajan

tyoskentelyn tukena on péateva henkilosto.

4.”Leader as captain.” Johtajien ajatellaan olevan tyOyhteison ja organisaation erdédnlaisia
kapteeneja, tietden mikd on paddmé&éra ja miten sinne pddstddn. Johtajilla on ratkaiseva rooli
vision ja arvojen viestittimisestd ja vahvistamisesta organisaatiossa. Télld keinolla

henkil6ston tyontekoa voidaan inspiroida ja motivoida organisaation tavoitteiden mukaisesti.

5.”Leader as worldly mind-set.” Kulttuuri on se, johon ihmisten ja yhteiskunnan uskomukset,
arvot, normit ja asenteet perustuvat. Kulttuuri on eldméantapa. Johtajien tulee voida johtaa
myo6s yli kulttuuristen rajojen hyvaksymadlld, ymmartimélld ja kunnioittamalla erilaisia
kulttuureja. Johtajalta edellytetdén laajempaa katsantokantaa nihdéd organisaation konteksti ja

sithen vaikuttavat kulttuurilliset tekijat.

6.”Leader as negotiator.” Johtajat neuvottelevat eri osapuolten kanssa heiddn omassa
organisaatiossa kuin myos ulkopuolisten organisaatioiden kanssa. Neuvottelut henkiloston,
asiakkaiden, toimittajien, yhteistydkumppaneiden sekd muiden tahojen kanssa ovat

johtamisen rooliin kuuluvia tehtdvia.

7.”Leader as acrobat.” Téssd roolissa johtaja nihdddn erddnlaisena tasapainoilijan kahden
keskeisen tehtdvan vélilld.  Johtajan kuuluu kisitelld monialaisia tehtdvid nopeasti
muuttuvassa ympéristossd sekd samaan aikaan sovittaa yhteen tyo, perhe ja henkilokohtainen
elamd. Tehokas johtaminen edellyttdd kykyd pitdd niin sanotut ohjat késissd, sekd olla
tietoinen kiireellisistd ja tdrkeistd tehtdvistd. Pitkdn tdhtdimen suunnitelmat ja tavoitteet tulee

ottaa asioiden tirkeysjérjestyksessd huomioon.



37

3.3 Esimiehen roolit hajautetussa organisaatiossa

Hajautetut organisaatiot ovat tapa organisoida tavoitteisiin suuntautuvaa toimintaa
hajautetussa toimintaympéristossd perustehtdvien sidilyessd samoina. Etdisyydelld voi olla
psykologisia vaikutuksia, jotka syntyvét herkemmin silloin, kun ihmiset eivdt née toisiaan.
Hajautetussa organisaatiossa johtamisella on keskeinen tehtdvid, silld sen tulee tunnistaa
“hajanaisuuden” kriittiset, tarkeédt tekijat. MyOs hajautetussa organisaatiossa esimiestyotd
voidaan tarkastella erilaisten roolien kautta, joiden ldhtokohtana ovat lainsdddénto ja
organisaation tarpeet. Niistd syntyvit esimiestydon odotukset ja velvoitteet. (Vartiainen ym.

2004, 124-125; Hyppénen 2013, 13.)

Tassd tutkimuksessa esimiestydn roolien toimivuutta tarkastellaan tilanteissa, joissa esimies ja
henkil6sto eivit tydskentele samoissa tyotiloissa ja heiddn keskindistd vuorovaikutusta leimaa
fyysinen etdisyys. Lisédksi roolien toimivuutta peilataan suhteessa etdjohtamiseen hajautuneen
organisaation kontekstissa. Seuraavissa alaluvuissa lyhyt teoreettinen yhteenveto
tutkimukseen valituista rooleista, jotka ovat myds tdméan tutkimuksen teemat. Néaiden
teemojen kautta saadaan tietoa siitd, miten perinteiset esimiehen roolit toimivat silloin, kun
esimies on etdjohtaja. Seitsemdn teeman ldhtokohta on esimiehen rooleissa, painottuen
Taipaleen (2004), Résdsen (2009) ja Mintzbergin (1980) keskeisiin esimiestyén rooleihin.
Kyseessd olevissa rooleissa on paljon samoja tekijoitd hieman eri késittein kuvattuina. Naitd
kasitteitd yhdistelemalld valitsin teemoiksi seuraavat: vuorovaikutuksen ja viestinndn
edellytykset, asioista tiedottaminen, resurssien ja suoritusten organisoija, osaamisen edistéja,

puheeksi ottaja, palautteen antaja ja tyOhyvinvoinnin edistéja.

Taulukko 5. Tutkimuksen roolit ja rooleihin liittyvét esimiehen tehtavit

Tutkimuksen esimiehen roolit: Rooliin sisdltyvit tehtdvdt:

Vuorovaikutuksen ja viestinndn edellytysten ylldpitdjd | -esimichen tavoitettavuus ja yhteydenpidon keinot

Asioista tiedottaja -asioista tiedottaminen ja tiedonkulun haasteet

Resurssien ja suoritusten organisoija -asioiden ja suoritusten ohjaaminen

-resursseista huolehtiminen

Osaamisen edistija -ammatissa kehittymisen tukeminen
Puheeksi ottaja -esimichen tuki arjen haastavissa tilanteissa
Palautteen antaja -hyvit suoritukset ja kannustaminen

Tydhyvinvoinnin edistdja -esimiehen merkitys tydhyvinvointiin
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Vuorovaikutuksen ja viestinndin edellytysten yllipitdjdi

Erdmetsdn (2009, 129) mukaan vuorovaikutus on kaiken ihmisten johtamisen perustaito.
Yhteinen ymmarrys muodostuu kuuntelemalla, kysymaélld, puhumalla ja vuoropuhelulla.
Vuoropuhelu ja yhteisty0 eivit synny itsekseen, vaan niitd varten on luotava seké sddnnolliset
yhteydenpidon kiytdnnot ettd organisoitava yhteisid kohtaamisia (Romppanen & Kallasvuo
2011, 50). Hyvin toimiva esimies kuulee ja kuuntelee, kuinka alaiset voivat ja tarvittacssa
puuttuu ongelmiin. Hyvad ohjeena pidetddn sdédnnollistd yhteydenpitoa etityontekijaan. Pelkka
sdhkdposti ei ole riittdvd, vaan yhteiselld keskustelulla saadaan tuntumaan siitd, miten tyot
sujuvat ja kuinka tyontekijdt voivat. Sama koskee myos hajautettua tiimié, jossa esimiehelld

on alaisia useammassa paikassa, eri toimipisteissd. (Havunen & Lavikkala 2010, 90.)

Etityd ja virtuaalisuus muistuttavat sosiaaliselta ympdaristoltddn toisiaan. Yhdessdolo ja
yhdessd tekeminen eivét perustu kasvokkain tapahtuvaan kanssakdymiseen vaan sosiaalisiin
verkostoihin. Esimies-alaissuhteessa samassa toimipisteessi tyoskenneltiessa
vuorovaikutustilanteita syntyy luonnostaan. Informaalit tilanteet rakentavat suhteita ja
synnyttdvdt spontaanisti uusia ideoita. N&itd suhteita esimerkiksi kaukana oleviin
tiiminjéseniin voi edistdd olemalla heihin yhteydessad puhelimitse. Etdjohtamisessa erityisesti
kulttuurienvilisissé tilanteissa on tarkeéé, ettei johtaminen jadd vain etdyhteydeksi, vaan vélilld

on tirkedd tavata my0s kasvotusten. (Pini Kemppainen 2010, 147.)

Rowntree ( 2000, 182) toteaa, ettd kommunikointi ja viestintd vilittdd ideoita ja tunteita,
pyrkiessimme ymmaértdméddn toistemme asenteita ja toimia. Ilman vuorovaikutusta
tyOyhteison toiminta on mahdotonta. Ellemme pystyisi jakamaan ideoita ja tunteita, jokainen
meistd toimisi erillisind yksiloiné. Jokainen toimisi omalla tavallaan, ilman toisten neuvoja ja
asioihin vaikuttamista. Me selvidmme paremmin jakamalla tiedon ja yleensd informaation
toistemme kesken. Vuorovaikutus on kaksisuuntainen prosessi. Et ole pelkéstddn
informaation l&hettdjd, vaan myos vastaanottaja. Yhteydenpito merkitsee mahdollisuutta

kdyda vuoropuhelua.

Asioista tiedottaja

Salminen (2011, 110) toteaa, ettid erilaisten organisaatioiden tydilmapiirid ja johtamista
koskevissa keskusteluissa torméa vditteisiin, ettei tieto kulje. Tiedon méédrd on lisddntynyt

jatkuvasti, mutta silti moni kokee jddvénsé paitsi juuri siitd oikeasta tiedosta (Romppanen &
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Kallasvuo 2011, 48). Heikko viestintdtaito haittaa tyontekijoiden toimintaa, ja sen vuoksi
monet organisaation muutosprosessit epdonnistuvat. Jotta ymmdirtdd paremmin viestinndn
merkityksen esimiesty0ssd, on syytd tarkentaa mitd informaatiolla ja tiedolla tarkoitetaan.
Informaatio tarkoittaa niitd viestejd, joita ldhetdmme toisillemme, sitd voidaan my0s keritd ja
sdilod. Tieto on taas padsddntoisesti subjektiivista. Tieto syntyy vasta, kun vastaanotamme
informaatiota ja osaamme liittdd sen aikaisemmin luomiimme ajatusmalleihin. (Salminen

2011, 110; Piili 2006, 70.)

Kaikissa tyoyhteisoissd tiedolla on suuri merkitys. Tiedon tulee olla oikeaa ja se pitdd antaa
henkildstolle oikeaan aikaan. Ajantasainen tieto auttaa henkildstod toimimaan organisaation
tavoitteiden mukaisesti. (Rowntree 2000, 182.) Tieto ei kulje itsekseen, vaan sitd pitdd
jollakin tavalla kuljettaa. Tiedonkulun kéyténteistd tulee sopia yhdessd. Tietoa pitdd hankkia
myo0s itse, eikd vaan odottaa, ettd muut valittdisivét kaiken tarvittavan. Esimiehen ja johtajien
tehtdvd on huolehtia, ettd jokaisen saatavilla on tyon edellyttimi tarvittava tieto. Tiedon
kerddmisen ja jakamisen tulisi helpottaa tyon tekemistd. Téarkedd on, ettei myodskdin turhaa
tietoa kerétd eikd jaeta, tosin se koetaan haastavaksi. (Romppanen & Kallasvuo 2011, 49.)
Tiedonkulun kangertelu laitetaan usein esimiehen syyksi. Vaikka henkilostd kokee
tarvitsevansa enemmaén tietoa, on sen tarkempi madrittely heille itselleenkin vaikeaa.
Erilaisten tietokanavien kdyttoon, teknisten ratkaisujen soveltamiseen ja henkildkohtaiseen

viestintddn on hyvéa panostaa, silld niiden vaikutukset ovat huomattavat. (Piili 2006, 70.)

Resurssien ja suoritusten organisoija

Lahiesimiehen tehtdvdn perusta on sen yksikon perustehtivd. Esimiehen merkittdvand
tehtdvdalueena on tyOyhteison jokapdivdisen toiminnan organisointi. Tdhdn kuuluu
resursseista ja henkildston tydjarjestelyistd huolehtiminen. Jokaisen henkildston jasenen tulee
tietdd oma perustehtdvd ja sen, miten se tukee koko tyOyhteison toiminnan tavoitteita ja
strategiaa. Esimiehen vastaa suuresta osasta henkilostohallinnosta kuten toiminnan
sujuvuudesta, tyovuorojirjestelyistd ja henkilostoresurssien kohdentamisesta. (Reikko ym.

2010, 43; Jarvinen 2005, 28; Lumijérvi 2008, 412.)

Esimies on valta-asemassa suhteessa henkil0stoon. Aseman ja sithen liittyvén vallan, vastuun,
resurssit ja tehtdvét hdn saa organisaatioltaan. Esimies on ensisijaisesti tyOnantajan edustaja,

joka teettdd alaisillaan tyotd korvausta vastaan. (Jarvinen 2005, 27.) Lihijohtajan tehtdva on
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saada henkilostd toimimaan linjausten ja tavoitteiden mukaan. Melko usein timi saattaa
merkitd henkilostolle uusien tehtdvien, tyomenetelmien tai toimintatapojen opiskelua ja
vanhoista rutiineista luopumista. Esimiehen tehtdvd on luoda henkildstolleen sellaiset puitteet
ja mahdollisuudet, jotta he voivat suoriutua tyotehtdvistidn ja sitd kautta kokea onnistumisia.
Esimies huolehtii siitd, ettd tyonteon perusedellytykset ovat asianmukaiset, tavoitteet ovat
saavutettavissa olevia, kaikilla on tarvittavat tyovélineet ja niitd osataan kayttdd. Niissd
tyOpaikoissa, joissa tyon tekemisen edellytykset eivdt ole kunnossa, ei tydyhteisossd

vithtyminenk&in ole luontevaa eiké hauskaa. (Jarvinen 2001, 28-32.)

Osaamisen edistdiji

Sivosen ja Uotilan (2014, 244-245) mukaan osaamisen merkitys kuntapalveluissa on
huomattava, johtuen kuntien palvelujen vaikutuksesta kuntalaisten hyvinvointiin sekd
palvelujen monipuolisuuteen ettd palvelujen tuottamisessa tarvittavasta ammatillisesta
osaamisesta. Kunta-alan ammattilaisten osaamista on ohjattu ja edelleen ohjataan tiukkojen
kelpoisuusehtojen ja pétevyysvaatimusten kautta. Osaamisvaatimusten kehitykselle on
keskeistd muutos ja uudistuminen. Oulunkaaren kuntayhtymi tuottaa alueen sosiaali- ja
terveyspalvelut, joissa ammatillista osaamista pidetddn tarkednd, eikd vdhiten sen vuoksi, ettd

kuntalaisten vaatimukset hyvésta palvelusta ja oikeuksista ovat lisdéntyneet.

Henkiloston tiedoista, taidoista ja kyvyistd kidytetddn tyOssd selviytymisen yhteydessd
vaihtelevia kisitteitd. Puhutaan esimerkiksi ammattitaidosta, kvalifikaatiosta, patevyydesti tai
kompetenssista. Yhteistd niille késitteille on, ettd niilld kuvataan osaamista. Tdma tarkoittaa,
ettd henkilo hallitsee tyohonsa liittyvét asiat niin teoriassa kuin kdytdnnossékin. Osaamista
kertyy koulutuksesta, kokemuksesta ja jatkuvasta oppimisprosessista sekd kaikissa niissd
yhteyksissd, joissa ihminen toimii. Henkilostolle itselleen kaikki osaamispddoma on
arvokasta, koska se parantaa ty6n hallinnon tunnetta, antaa virikkeitd ajattelulle ja
mahdollisuuksia haasteellisimpiin téihin. Mikéli tyon tekemisen rakenteelliset tekijdt ovat
kunnossa, hyvd osaaminen myo6tivaikuttaa hyviin  tyOsuorituksiin, tuloksiin ja
tyOtyytyvaisyyteen. (Piili 2006, 106-109.) Tydyhteisdssa tarvitaan myos niin sanotun hiljaisen
tiedon jakamista. Hiljainen tieto edellyttdd yhteistd pohdintaa ja sen jakamista tyontekijoiden
kesken. Hiljaisella tiedolla on vaikutusta tiimityon onnistumiseen. (Janhonen 2010,

25.9.2014; P1iili 2006, 109; Nonaka & Takeuchi 1995, 9.)
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Henkiloston osaaminen on tédrked kilpailukyvyn ldhde ja voimavara useille organisaatioille
(Kuusela 2001, 26). Henkiloston osaaminen on yksi keskeisid organisaation
menestystekijoistd. Osaamiseen perustuu kaikki se, milld saadaan aikaan tuottavuutta ja jopa
hyvinvointiakin. Kun keskustellaan osaamisesta, on huomioitava myds johtamisosaaminen ja
tyOyhteison jdsenten kyvykkyys olla tuottava ja hyvinvoiva tydyhteis6. (Tuomi & Sumkin
2012, 61; Nivala 2012, 109.) Osaamisen kehittdminen on tehtdvéd, joka vaatii tietoista
suunnittelua, arjen toiminnan johtamista sekd sen suunnan seuraamista (Tuomi & Sumkin

2012, 31).

Henkilostolle on tirkedd, ettd esimies todella vélittdd tyontekijoistddn, kuuntelee heitd ja
kannustaa opiskelemaan ja kehittyméén, osoittaa tyontekijoille esimiehen arvostavan heitd
(Laaksonen, Niskanen & Ollila 2012, 246). Esimies on keskeisessd roolissa kannustamassa
henkil6stod omaehtoiseen tiedon hankintaan, jakamiseen ja kayttoon sekd tyOyhteison ettd
muiden yksikdiden henkiloston kanssa. TyOyksikon osaamisen johtamisessa haasteita voidaan
pitdd selkeind. Aluksi pitdd mééritelld, mikd osaamisessa on térkedd, sen jdlkeen on valittava

ja paidtettdva, minkdlaisen osaamisen varassa aiotaan edetd ja menestyé. (Rédsianen 2009, 35.)

Puheeksi ottaja

Ryhmilld on usein taipumus lapsenomaisiin kéyttdytymismalleihin ja tarve suojautua
erilaisten vaikeiden ongelmien tai ristiriitojen kasittelyltd. Esimiehen keskeinen haaste on
luoda tydyhteis6on aikuismainen ja avoin tyokulttuuri. Hyvin toimivien organisaatioiden ja
tyOyhteisojen menestys rakentuu ilmapiirille, jossa ihmiset tulevat kuulluiksi, eikd
vaikeidenkaan asioiden késittelya viltelld. (Jarvinen 2005, 110.) Romppanen ja Kallasvuo (
2011, 37) toteavat, ettd joskus tyOyhteisd kriisiytyy niin, ettei se kykene ratkaisemaan
ongelmiaan ja haastavia tilanteita omin keinoin. Nopea asioiden esille ottaminen, kunnioittava
ja ymmairtidvé keskustelu, sddntdjen luominen ja sopimusten tekeminen auttavat tydyhteisoa

l6ytdméén oikeat keinot pééstd asioissa eteenpdin.

Esimies joutuu ajoittain viemddn myos negatiivisia viestejd henkildstolleen, sekd tekemdidn
ratkaisuja, joista kaikki eivét pidd. Esimies joutuu tilanteisiin, jotka ylemmain johdon silmissd
vaikuttavat helpoilta strategisilta padtoksiltd, saattavat ldhiesimiehen kannalta olla haastavia
asioita. Esimies kohtaa tyOssdén ihmisten henkilokohtaisia ongelmia ja vaikka ne ovat

yksittdisid asioita, heijastuvat ne itse tyopaikalla kuin myds ihmisten suorituksiin. Vaikka
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alainen voi tuntua ldheiseltd, edustaa esimies lopulta tydonantajan intressid sekd tydnantajan
ndkokulmaa asian késittelyssd. Lahiesimies joutuu olemaan alaisten tunteiden ja odotusten

kohteena sekd vastaamaan yksin monenlaisiin tunteisiin. (Salminen 2011, 210-211.)

Vakavien tydyhteisdongelmien taustalla on usein ajatus, ettd uskomme hankalien asioiden
ratkeavan itsekseen. Kysymys on ensisijaisesti siitd, miten konflikteihin suhtaudutaan.
Peldtddnko ongelmia ja haasteita vai pyritddnkd ne kieltdmddn tai niiltd suojautumaan vai
pyritddnko ongelmien myotd kehittiméédn toimintaa ja tydyhteisod. Esimiestyon yksi osa-alue
on jatkuva konfliktien ratkaisu. Mikéli esimies ei ymmaérrd konfliktitilanteiden myotd
tapahtuvaa kehitystd, eikd ole tietoinen esimiechen ty0hon liittyvistd vastuista ja
velvollisuuksista, lopputulos voi olla kaikkien osapuolten kannalta huono. Ongelmiin
suhtautumisessa on viime kiddessé kyse vilittimisestd. Usein ongelmia syntyy juuri siksi, ettei
esimies pida huolta tyontekijoistd, tydyhteisostd eikd sitd kautta tyon tuloksista. (Havunen &

Lavikkala 2010, 18-19; Harman 2003, 25-26; Salmi, Perttula & Syvéjéarvi 2014, 25.)

Palautteen antaja

Olennaiseen paneutuva esimies ymmartdd palautteen merkityksen. Palaute on suorituksen
arviointia, se osoittaa valittimistd ja on kehittymisen edellytys. Suorituksen arviointia ei voi
toteuttaa antamatta palautetta eikd suoritus voi kehittyd ilman palautetta. Hyvad esimiestyota
toteuttava esimies antaa henkilostolleen arjessa sekd onnistumista koskevaa ettd korjaavaa
palautetta. Palautteen annon painopiste on heikon suoriutumisen ja epdonnistumisten sijaan
onnistumisissa, joka rohkaisee tyOntekijdd kehittyméddn ja onnistumaan. Palautteen annon
keskeisend ldhtokohtana on, ettd henkilon tulisi saada mdiérillisesti enemmin palautetta
onnistumisista kuin epdonnistumisista. Tdrkedd on, ettd esimies kuuntelee sekd esittdd
kysymyksid ja ndin antaa palautteen vastaanottajalle tilaa havaita itse muutostarpeet sekd

toimenpiteet. (Aarnikoivu 2013, 164-165; Hyppanen 2013, 150.)

Myonteiselld palautteella on kaksi tarkoitusta: vahvistaa tai ohjata kayttdytymistd seki
motivoida, ilahduttaa, sitouttaa ja osoittaa sekd hyvéksyntdd ettd arvostusta. Myonteistd
palautetta pidetddn tehokkaana ohjaamisen vilineend, siind missd rakentavaakin palautetta.
Joskus myonteisen palautteen vastaanottaja ei kenties koskaan ole tiedostanut tekevéinsi
hyvéaa tyotd. Myonteisen palautteen hyvd puoli on sen motivointivaikutus. Myonteinen

palaute on palkitsemista ja sitd on my0s esimiehen palkitsevaa antaa. Myonteinen palaute on
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vahva keino osoittaa toiselle ihmiselle huomiota, hyviksyntéé ja arvostusta. (Erdmetsd 2009,

224-228.)

Rakentavan palautteen antaminen saattaa olla esimiehen vaikein tehtdvd ja palautteen
antamisessa on tiettyjd sdéntojd. Palautetta annetaan silloin, kun ei olla voimakkaan
negatiivisen tunnetilan vallassa. Palautetta annetaan asioista, tekeméttd jattdmisestd,
kayttdytymisestd ja toimintatavasta. Kun taas palautetta ei anneta ihmisestd, persoonasta,
luonteesta tai toisen uskomuksista. Palautteen antaminen tulee olla oikea-aikaista ja sen tulee
kuulua arkipdivddn. Arjen tyon lomassa annettu palaute kehittdd ja pitdd tyon oikeassa
suunnassa. Esimichen rakentava palaute on syytd antaa faktoihin perustuen sekd kahden

kesken ja kasvotusten, perusteluja unohtamatta. (Erdmetsa 2009, 232-237.)

Tyohyvinvoinnin edistdiji

Tyohyvinvoinnin kokonaisuuteen siséltyy ty0, yksilo, tydyhteiso ja johtaminen ( Hyppénen
2010, 82; Nivala 2012, 108). Henkiloston aikaansaannoskykyd ei voi selittdd ainoastaan
yksilokohtaisilla, tydorganisaatiosta ja tyoolosuhteista riippumattomilla syilld. Tydolosuhteet
vaikuttavat ihmisten aikaansaannoskykyyn, jossa johtaminen on keskeisin tekijd
johtamisen kulmakivi. Henkiloston ty0hyvinvointiin vaikutetaan parantavasti, neutraalisti tai
heikentdvésti aina, tehtiinpd mitd tahansa tai jatettiin tekemaéttd. Tyohyvinvoinnin olemus ja
tarve on ymmadrrettivd realistisesti ja sithen on kéytettdvd riittdvasti aikaa kaikilla
ty0organisaation tasoilla. Sellainen johtaminen, joka ei tunnusta ty6hyvinvointia
merkittdviksi johtamisen ndkokulmaksi, ei pitkélld aikavililld saa niitd hyotyvaikutuksia,

jotka muutoin olisi mahdollista saavuttaa. (Tarkkonen 2012, 9.)

Tyohyvinvointi on fyysinen, psyykkinen ja sosiaalinen ja henkinen tasapainotila, jossa kaikki
vaikuttavat kaikkeen. Tyohyvinvointi on tyon hallinnan tunnetta, johon mahtuu stressii,
kunhan se ei kuormita niin paljon, ettd henkilon terveys vaarantuu. (Suutarinen 2010, 24.)
Organisaation johdon pitdd painottaa, ettd esimies luo tyohon hyvit olosuhteet terveyden ja
turvallisuuden ylldpitdmiseksi. Esimiehen on hyva korostaa jokaisen omaa vastuuta hyvistd
tyOolosuhteista ( Parviainen & Tuominen 2008, 21; Pyorid 2012, 21). Tyohyvinvoinnin
tekijoiden moninaisuudesta johtuen tulee muistaa, ettdi minkddn yksittdisen tekijdn

huomioiminen ei anna riittdvasti evéitd tydeldmddn liittyvien inhimillisten epdkohtien
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ratkaisemiseen. Vaikka tyohyvinvointia tulee tarkastella kokonaisvaltaisesti, keskeistd on silti
tyoolotekijat. Johtamistoiminnalla sdddelliin monia tyShyvinvoinnin tekijoitd, kuten
tyOyhteison toimivuutta, tydympaéristod sekd palkkaa ja palvelussuhteen ehtoja. (Nivala 2012,
108.) Vuorovaikutteinen ja valmentava esimiestoiminta on tydyhteison tuottavuuden kannalta
paras. Se lisdd tydviithtyvyyttd sekd edistdd tyontekijoiden tyShyvinvointia. Esimiehen on
oltava tyOpaikalla riittdvésti ldsnd ja annettava tukea henkilostolle heiddn sitd tarvitessa.

(Kesti 2010, 133).

Tydyhteisossd tavoitteena on toimia avoimesti, ldpindkyvisti ja luottamusta osoittaen, mutta
usein toiminta on pdinvastaista. Henkilosto haluaa ratkaista tydyhteison ongelmat ja haasteet,
mutta menettely osoittautuu toisenlaiseksi. Kun erimielisyydet ja kitkat lisdéntyvat, henkilosto
syyttdd helposti siitd toisiaan ja jarjestelmid, ymmartdmaéttd heidin oman toiminnan lisddvin
vastoinkdymisid ja ikdvyyksid. Kyseinen tapa toimia ei himmennd vain yksiléiden vilisid
suhteita, vaan myos ryhmien keskindistd vuorovaikutusta ja lopulta koko organisaation

toimintaa. (Argyris 2010, 57, 78.)

Tyoeldmén muutosten myoétd erilaiset tyOhyvinvointia koskevat nédkdékohdat ovat nousseet
esiin ollen sidoksissa organisaation jokapdividiseen toimintaan. Tyohyvinvointi on keskeisesti
riippuvainen organisaatiossa vallitsevasta ilmapiiristd, ja esimiestyd on tirked ty6hyvinvointia
luova tekijd. Tyohyvinvoinnista huolehtiminen on tdrked osa paivittdisti esimiestyOta.
Organisoimalla tyoprosesseja uudelleen, muuttamalla tyotehtévid ja kehittimélld esimiestyoti
voidaan tyOyhteis6d kehittdd vastaamaan paremmin henkil6ston tarpeisiin. Tyo6lld on
huomattava vaikutus tekijddnsd ja tyotehtdvdn sopivuus on tdrkedd. Tyotehtivin ja
tyontekijdn yhteensovittaminen on esimiehen vastuulla. (Salminen 2011, 134-135.)
Johtamista pidetdén palvelutehtdvénd, jossa esimichen tyond on saada aikaan puitteet, jossa
kukin organisaatiossa tyOskentelevd henkild kokee onnistuvansa tyossddan (Juuti 2010, 24;

Jarvensivu 2010, 257; Sarros & Santora 2001, 392).
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4 TUTKIMUSKOHDE, AINEISTO JA MENETELMA

4.1 Empiirisen tutkimuskohteen esittely

Tamin tutkimuksen empiirisen osan tavoitteena on tutkia Oulunkaaren henkiloston
kokemuksia esimiestydstd hajautetussa organisaatiossa, jossa esimies tydskentelee etdilld
johdettavistaan toisella paikkakunnalla. Johtamisessa esimiestyon toimivuutta pidetddn
tirkednd. Esimiehen tavalla johtaa henkilostoddn on vaikutusta palvelujen laatuun,
resursseihin, henkildston kokemaan hyvinvointiin ja niin edelleen. Kuntayhtyma jarjestii ja
tuottaa sosiaali- ja terveyspalvelut alueensa kuntiin hajautetusti. Seuraavaksi esittelen
Oulunkaaren kuntayhtymin perustamisvaiheen taustoja, tehtdvid, arvoja sekd strategisia

padmadrid.

Oulunkaaren kuntayhtymén synty perustuu valtioneuvoston kevadlld 2005 kdynnistimiin
Paras- hankkeeseen, eli kunta- ja palvelurakenne uudistukseen. Sandbergin (2006, 183)
mukaan Paras- uudistus on peruskuntakeskeinen. Peruskuntamallissa tavoitteena oli vihintddn
20 000 asukkaan kunta, joka pohjautuu tydssdkdyntialueeseen tai muuhun toiminnalliseen
kokonaisuuteen. Vuoden 2006 syksylld hallitus antoi esitykset eduskunnalle laeiksi kunta- ja
palvelurakenneuudistuksesta sekd kuntajakolain muuttamisesta. Kuntatoimijoiden mukaan
Paras- hanke kdynnistyi varsin nopeasti ja osittain ennakoimattomasti. Muutoksen koettiin
olevan vaistimiton, mutta sen vaikutuksia oli vaikea arvioida. Puitelaki tuli voimaan

23.2.2007 ja sen voimassaolo kesti vuoden 2012 loppuun. (Stenvall ym. 2009, 17-18.)

Kevidillda 2009 kunnat pddttivdat kunta- ja palvelurakenneuudistuksen puitelain mukaisesta
yhteistoiminta-alueen muodostamisesta vuoden 2010 alussa. Yhteistoiminta-alueen
muodostavat lin Pudasjérven, Utajdrven ja Vaalan kunnat. Simon kunta liittyi Oulunkaaren
kuntayhtymén vuoden 2011 alusta. Kuntayhtymén perussopimusta uudistettiin jélleen vuoden
2010 alusta ja nimi yksinkertaistettiin Oulunkaaren kuntayhtyméksi. Perussopimuksen
mukaan tehtdvd on jatkossa toimia palvelukuntayhtyménd jdsenkuntien jarjestettdvéksi
sdddettyjen sosiaali- ja terveydenhuollon lakisddteisten palvelujen jérjestimisessd tai
tuottamisessa, seudullisen kuntapalvelutoimiston palvelujen sekd kuntien yhteisesti
paittimien muiden palvelujen tuottamisessa. (Oulunkaaren kuntayhtymd, 1.10.2014.)

Oulunkaaren kuntayhtymin arvoja ovat yksilollisyys ja ihmisarvo, tuloksellisuus ja
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vaikuttavuus, yhteisty0 ja avoimuus sekd kehittdimishalu ja uudistuminen. Strategiset
pdamadrdt ovat asiakasldhtoiset palvelut, osaaminen ja hyvinvointi, tasapainoinen talous ja

alueellinen uskottavuus. ( Oulunkaaren kuntayhtymad, 1.10.2014.)

"Kuntayhtymd on vdhintddn kahden kunnan vilinen, yhteiseen sopimukseen perustuva ja
tiettyjd tehtdvid hoitava kuntien yhteenliittymd, joka on kuntien organisaatiosta erillinen
oikeushenkilo, ja jolla on oma talous ja omat hallintoelimensd mutta ei omaa
verotusoikeutta” (Pekola-Sjoblom 2000, 14). Kuntayhtymét on perustettu tiettyjen
toimintojen vuoksi, kuten tuottamaan kuntalaisille tarkoitettuja sosiaali- ja terveyspalveluja.
Kuntayhtymat voivat olla joko pakollisia tai vapaaehtoisia kuntien vilisid yhteenliittymié ja
se voi keskittyd niin yhden tehtdvdn toteuttamiseen kuin monialaiseen yhteistoimintaan,
esimerkiksi alueelliseen kehittdmiseen. Kuntayhtymidn toimielimid ovat yhtymédkokous,
yhtymaévaltuusto ja yhtymaéhallitus, lisdksi voi olla my0s lautakuntia, johtokuntia tai muita
vastaavia. Yhtymédkokous on organisaatiomalli, jossa jdsenkunnat kédyttdvit pddtdsvaltaansa
valitsemisiensa edustajien kautta. Yhtymidkokouksen tehtdvistd ja toimivallasta on sovittu
perussopimuksessa. Yhtymavaltuustoa koskevaa lainsdddiantéd ei ole erikseen kuntalaissa,
vaan sithen sovelletaan kunnanvaltuustoa koskevia sddnnoksid. Kuntayhtymissd puhevaltaa
kayttdd ja sen etua valvoo ja lisdksi sitd edustaa perussopimuksessa mainittu toimielin, joka
yleensd on yhtymaéhallitus. Kuntayhtymilld on, kuten kunnissakin, laajat vapaudet itsendisesti

jarjestdd hallintonsa ja pdittda toimielintensd asettamisesta. (Pekola- Sjoblom 2000, 58- 77.)

Kunta- ja palvelurakenneuudistuksen perustavoitteena on, ettd tulevaisuudessa kuntalaisille
voidaan varmistaa riittdvdt ja laadukkaat palvelut. Taloudellisesti niukkoina aikoina
tavoitteeseen ei pididstd, ellei palvelutuotantoa kyetd tehostamaan toimintojen hallinnon
organisoinnilla. (Koivisto 2006, 104.) Kuntien palvelutarve tulevaisuudessa on alati kasvava.
Kasvu koskee sekd palvelutarpeen maédrdd ettd laatua. Elintason kohoaminen, vapaa-ajan
lisddntyminen ja muuttolitke vaikuttavat palvelutarpeita lisddvisti. Palvelujen laatuun
kohdistuu yhd enemmén odotuksia ja suurin haaste liittyy ikédrakenteen muutokseen.
Vanhusvéesto lisdédntyy, joka johtaa kuntien sosiaali- ja terveyspalvelujen kasvuun. Paikalliset
olosuhteet vaihtelevat kunnittain, siten ettd kunnat ovat erilaisia niin ikdrakenteeltaan kuin

taloudelliselta suorituskyvyltddn. ( Poyhonen & Koski 2006,27.)

Oulunkaaren johtaminen perustuu kuntayhtymidn ja jdsenkuntien yhteiseen strategiaan.

Johtamisjirjestelmd pohjaa osaamisen vahvaan hyddyntdmiseen ja joustavaan, palveluja
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tukevaan hallintoon. Johtamista tarkasteltacssa on haluttu korostaa ldhiesimiestydn
merkitystd, jotka toimivat tiiviisti asiakasrajapinnoissa varmistaen osaltaan palvelujen laadun,
resurssien tarkoituksenmukaisen kdyton, asiakasldhtdisyyden ja henkildston hyvinvoinnin.
(Oulunkaaren kuntayhtymd, 1.10.2014.) Myos Reikko ym. (2010, 66-67) toteavat, ettd
lahijohtajat tekevédt tyOtddn organisaation eri tasojen ja toimijoiden raja- ja
kohtaamispinnoilla. Heitd voidaan pitdd erddnlaisina tydyhteisopuskureina, joka edellyttdd
sekd joustavuutta ettd paineensietokykyd moneen suuntaan. Tulevaisuuden kannalta pidetdin
tirkednd varmistaa johto- ja esimiestasolle sitoutuneet ja laajaa ammattitaitoa omaavat
henkil6t. Oulunkaaren kuntayhtymédn henkilostd on kokenut organisaation muutoksen
sosiaali- ja terveyspalvelujen siirryttyd kuntayhtymén hoidettavaksi. Osassa sosiaali- ja
terveyspalvelujen toimintayksikoistd ldhiesimies tekee tyotddn seudullisesti. Léhijohtaja
saattaa sijaita jossain muussa kunnassa, pitkdn etdisyyden pddssi. Muutos perinteiseen

organisaatiomalliin on huomattava.

Oulunkaaren kuntayhtymin esimiehet kdyttdvét viestintdtilanteissa puhelinta, séhkdpostia ja
videoneuvotteluyhteyttd. Videonneuvottelua kéytetdén vaihtelevasti eri viestintitilanteissa.
Kuntayhtymissd on panostettu videoneuvottelulaitteiden hankintaan ja ldhes kaikissa
tyOyksikoissd niitd onkin. Videonlaitteiden kdyttod suositaan matkakustannusten ja tydajan
saastimiseksi. Videoneuvotteluyhteyttd kéytetddn sddnnollisesti esimerkiksi seudullisesti
kokoontuvissa asiantuntijatiimeissd kuin myds esimiesten ja johtajien vilissd johtoryhmien ja

aluejohtoryhmien kokouksissa.

4.2 Tapaustutkimus

Tutkimusmenetelmédn valinnan 1dhtokohtana pidetddn tutkimusongelman luonnetta. Taméan
opinndytetyon metodiksi olen valinnut laadullisen tutkimuksen, koska se pyrkii selittimiin
todellisuuden ominaispiirteitd mahdollisimman pitkélle niiden alkuperdisessd muodossa ja
merkityksessd (Rdsdnen 2005, 92). Tapaustutkimusta pidetddn yleisend tutkimusotteena
liiketaloustieteen laadullisissa tutkimuksissa. Tdma on luonteva ldhestymistapa silloin kun,
tutkimuksen kohteena on yritys tai sen osa. Tutkimuksen ongelma madrdytyy sisdisen
tarkoituksen ndkokulmasta, eikd niinkddn yhteiskunnallisena kysymyksend. Tutkimuksessa
tapaustutkimus tarkoittaa yleensd haastatteluin keréttyd aineistoa ja sen analysointia

organisaatiosta, sen osasta tai tietystd prosessista. (Kovalainen 2005, 74-75.)
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Tapaustutkimuksella hallintoa ja organisaatioita tutkitaan niiden omassa valittomassi
ympdéristossd, jolloin tutkimustilanne ei ole keinotekoinen vaan todellinen. Hallinnon ja
organisaation tapauksia késitellddn erityispiirteidensd kautta pyrkimdlld syvempidin
ymmartdmiseen kuin tilastollisessa kuvauksessa. (Salminen 2005, 193.) Tapaustutkimukselle
on ominaista, ettd yksittdisestd tapauksesta tai pienestd joukosta toisiinsa suhteessa olevia
tapauksia tuotetaan yksityiskohtaista, intensiivistd tietoa. Tapaustutkimuksesta ei ole
yksiselitteistd maaritelmad, silld sitd voi tehdd useammalla tavalla ja se on késitteend
moninainen. Tapaustutkimukselle luonteenomaisia ominaisuuksia ovat yksil6llistiminen,
kokonaisvaltaisuus, monitieteisyys, luonnollisuus, vuorovaikutus, mukautuvaisuus ja
arvosidonnaisuus. Olennaista on, ettd késiteltivd aineisto muodostaa kokonaisuuden, eli
tapauksen. (Saarela-Kinnunen & Eskola 2010, 190.) Tapaukset ymmarretiddn yleensa tiettyyn
atkaan ja paikkaan rajattavissa olevina sosiaalisina yksikkdind sekd nithin liittyvind
tapahtumina tai prosesseina. Olennaista on nidhdad tapaus kokonaisuutena ja yhteydessd

kontekstiinsa. (Peuhkuri 2005, 294.)

Tapaustutkimuksessa tarkastellaan yhtd tapausta tai useita tapauksia. Tiedonhankintatapoina
voivat olla muun muassa kyselyt ja haastattelut. Kerdttdvd tieto voi olla ndin sekd
kvantitatiivista ettd kvalitatiivista. Luonteeltaan tapaustutkimus voi olla kuvailevaa, teoriaa
testaavaa tai teoriaa luovaa. Joskus voi kdyda niin, ettei mitdédn teoreettista uutta 16ydykéén,
mutta kuvaus voi silti sisdltdd uutta tietimystd siitd, millainen maailma on. (Jarvinen &
Jarvinen 2004, 75; Soininen 1995, 82.) Tutkimus voi tapauksessakin olla selektiivista.
Tutkimuksen laajentuessa on syyté keskittyd johonkin tiettyyn nikokulmaan. Tiettyd tapausta
paremmin ymmartddkseen, tulisi huomioida kontekstuaaliset seikat, joita ovat ajalliset,
paikalliset,  historialliset,  poliittiset, taloudelliset,  kulttuurilliset,  sosiaaliset ja
henkilokohtaiset. Tutkimuksessa pitdd siis ymmartdd sekd ainutlaatuisuutta ettd yleisid

piirteitd. (Saarela- Kinnunen & Eskola 2010, 191- 192.)

Tapaustutkimusta pidetddn joustavana ja jatkuvasti muotoutuvana, merkitysten etsimisend
(Soininen 1995, 82). Empiirisessd tutkimuksessa kohteena on jokin reaaliaikainen ilmi0, jossa
uutta tietoa hankitaan systemaattisella tiedonhankintamenetelmélld, silti jokaisessa
empiirisessd  tutkimuksessa on myds teoreettisia aineksia (Uusitalo 1991,60).
Tapaustutkimuksen tehtdviksi asetetaan tyypillisesti ilmididen tarkka ja vivahteikas
kuvaaminen, toiminnan tarkastelu konkreettisesti kontekstissa sekd usein myos toimijoiden

antamat omat merkitykset (Peuhkuri 2005, 293).
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Tapaustutkimuksen ldhtokohtana on yksiléiden kyky tulkita inhimillisen elimén tapahtumia
ja muodostaa merkityksid ympéristossd, jossa he toimivat. Tapaustutkijaa kiinnostavat ne
merkitykset, joita tutkittava antaa toiminnoilleen omassa ympéristossdén. Tapaustutkimus on
kokonaisvaltaista kuvausta ilmion laadusta. Se on konkreettista, eldvdd ja yksityiskohtaista
todellisuuden kuvausta ja tulkintaa, jossa kokonaisuutta tarkastellaan kokonaisuutena eri
ndkokulmista. Haastateltavien &éni kuuluu ja toiminta ndkyy esitettyind suorina lainauksina
puheesta. Tapaustutkimus on naturalistista tutkimusta siind mielessé, ettd 1lmiotd tutkitaan
luonnollisessa ympéristossddn ilman keinotekoisia jérjestelyjd ja pakotteita. Aineiston
hankinta on avointa ja strukturoimatonta, koska tutkija on kiinnostunut siitd, miten tutkittavat
itse jdsentdvdat omia kokemuksiaan. (Syrjdld, Ahonen, Syrjdldinen & Saari 1994, 13-14;

Mintyld 2008, 45.)

4.3 Teemahaastattelu aineistonkeruumenetelmana

Tuomi ja  Sarajirven (2009, 71) mukaan laadullisen tutkimuksen yleisin
aineistonkeruumenetelmé on haastattelu. Hallinnon tutkimuksessa haastattelutyyppejd voivat
olla syvéhaastattelut, teemahaastattelut ja asiantuntijahaastattelut. Tutkittaessa hallintoa ja
organisaatioita haastatteluilla saadaan tietoa mm. organisaatiokulttuurista, hallinnon ja
henkildston vuorovaikutuksesta sekd vuorovaikutussuhteista, sekd hallinnossa tydskentelevien
arvomaailmasta ja yhteisistd arvoista sekd kommunikaatiosta. Hallinnon ja organisaatioiden
haastattelut voidaan kohdentaa joko hallinnon henkilostoon tai kansalaisiin, asiakaskuntaan ja
vastaavaan. (Salminen 2005, 192.) Téssd tutkimuksessa teemahaastattelut tehdddn
Oulunkaaren kuntayhtymédn henkilostolle, koska heilld on omakohtainen kokemus

esimiestyon roolien toimivuudesta hajautuneessa organisaatiossa.

Tutkija ja haastateltavat ovat vuorovaikutuksessa keskenddn, jota pidetddn olennaisena
tekijdnd tutkimusaineistoa koottaessa. Tutkijan ja tutkittavien roolit eivédt ole selkedsti
toisistaan erotettavissa. Tutkittavat eivit ole esineellistettyjd objekteja vaan tuntevia, toimivia
ja osallistuvia subjekteja. Tutkimushaastattelut edellyttidvit tutkijan ja tutkittavien valistad
luottamusta. Tutkijalla on oma tapansa ymmértdd tutkimuskohdetta ja hédnelld on sithen
liittyvid omia olettamuksia. (Syrjdla ym. 1994, 14.) Tutkijana minulla on omakohtainen

kokemus esimiestydstd Oulunkaaren kuntayhtymén organisaatiossa.
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Haastattelu on tiedonkeruumenetelmad, jossa tarkoituksena on saavuttaa validia ja reliaabelia
tietoa. Kaikkein tirkein tekija haastattelijan toiminnassa liittyy sen nikemyksen vélittimiseen,
ettd tutkittavan antama informaatio on hyviksyttdvaa ja arvokasta. Haastattelu on hyddyllinen
tapa saada suuri mddrd tietoa varsin nopeasti, joka sallii my0s vilittdmien tarkentavien
kysymysten tekemisen. (Soininen 1995, 113.) Haastattelun etuna pidetddn sen joustavuutta.
Haastattelijalla on mahdollisuus toistaa kysymys, oikaista vadrinkdsityksid, selventid
ilmausten sanamuotoa ja kdyda keskustelua haastateltavan kanssa. Joustavaa haastattelussa on
se, ettd kysymykset voidaan esittdd siind jdrjestyksessd kuin on aiheellista. (Tuomi &

Sarajarvi 2009, 73.)

Metodologisesti teemahaastattelussa korostetaan ihmisten tulkintaa asioista, heiddn asioilleen
antamia merkityksid sekd sitd, miten merkitykset syntyvit vuorovaikutuksessa (Tuomi &
Syvéjarvi 2009, 75; Patton 1990, 278). Tutkimustarkoituksia varten haastattelu on
systemaattinen tiedonkeruunmuoto, jolla pyritddn saamaan mahdollisimman luotettavia ja
pdtevid tietoja (Alasuutari 2001, 142). Tuomen ja Sarajarven (2009, 74) mukaan
teemahaastattelulla pystytddn tutkimaan erilaisia ilmioitd ja hakemaan vastauksia erilaisiin
ongelmiin. Hirsjdrvi ja Hurme (2008, 41) kayttavat kasitettd tutkimushaastattelu.
Teemahaastattelu on yksi tutkimushaastattelun muoto. Teemahaastattelulle on tyypillistd, ettd
haastattelun aihepiirit eli teema-alueet ovat tiedossa, mutta kysymysten tarkka muoto ja
jarjestys puuttuvat (Hirsjarvi ym. 2008, 48). Tutkija varmistaa, ettid kaikki etukiteen paitetyt
teemat kdydddn haastateltavan kanssa ldpi, mutta niiden jérjestys ja laajuus vaihtelevat

haastattelusta toiseen ( Eskola & Vastaméki 2010, 28).

Haastattelussa térkeintd on saada mahdollisimman paljon tietoa halutusta aihepiiristi. Talloin
on tirkedd antaa haastattelukysymykset tai aiheet tiedonantajille jo hyvissd ajoin etukiteen
tutustuttaviksi. Haastattelun onnistumisen kannalta suositellaan, ettd tiedonantajat voivat
tutustua teemoihin etukdteen. KaytdnnOssd tdmin asian toteutuu, kun haastattelun
ajankohdasta sovitaan. On myo0s eettisesti perusteltua kertoa tiedonantajille, mitd aihetta
haastattelu koskee. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 73.) Teemahaastattelussa pyritdén 16ytdmadn
merkityksellisid vastauksia tutkimuksen tarkoituksen ja tutkimustehtivdn mukaisesti.
Etukdteen valitut teemat perustuvat tutkimuksen viitekehykseen eli tutkittavasta ilmidsté jo

tiedettyyn. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 75.)
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Tapaustutkimuksessa tutkijan tulee kyetd esittimdidn hyvid kysymyksid sekd tulkitsemaan
vastauksia (Jarvinen & Jarvinen 2004,80). Tapaustutkimus etsii vastauksia kysymyksiin
kuinka ja miksi (Saarela-Kinnunen & Eskola 2010, 191). Tutkijan tulee hallita tapaustutkimus
itse tutkimusvaiheessa hyvin. Tutkijan pitdd myos olla hyva kuuntelija, joka pystyy lukemaan
ikddn kuin “rivien vélistd”. Tutkijalta vaaditaan myds sopeutuvuutta ja joustavuutta muuttaa
aineiston keruusuunnitelmaansa, kun tutkimuskohde ei kéyttdydykadn ennakoidulla tavalla.
Tamai ei kuitenkaan tarkoita tutkimuksen tavoitteista luopumista. Tutkijan pitdd my0ds pysya
aitheessa. Tietojen keruu ei ole mekaanista tietojen tallentamista, vaan samanaikaista tietojen
tukintaa tutkimustehtdvin kannalta. Tutkijan tulee véilttdd ennakkoluuloja, ja hinen tulee
kyetd vastaanottamaan ja tunnistamaan vastakkaista ja ristiriitaista tietoa. (Jarvinen &

Jarvinen 2004, 80- 81.)

Erds tapa ratkaista aineiston riittdvyys on saturaatio eli kyllddntyminen. Saturaatiolla
tarkoitetaan tilannetta, jossa aineisto alkaa toistaa itseddn, haastateltavat eivédt tuota
tutkimusongelman kannalta endd mitdén uutta tietoa. L&htokohtana on, ettd tietty madrd
aineistoa riittdd tuomaan esiin sen teoreettisen kuvion, joka tutkimuskohteesta on
mahdollisuus saada. Saturaatiota ei voi saavuttaa, ellei ole selvilld, mitd aineistosta ollaan
hakemassa. Saturaation késite voidaan liittdd tulosten yleistettdvyyteen, kun aineisto alkaa

toistaa itsedédn. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 87-88; Eskola & Vastaméki 2010,42.)

Laadullisessa  tutkimuksessa  kohdejoukko  valitaan  tarkoituksenmukaisesti,  ei
satunnaisotoksen menetelmédd kéyttden (Hirsjarvi ym. 2002, 155). Uusitalon (1991, 92)
mukaan jos vastausta jonkin ongelmaan ei tiedetd, tulee sitd kysyd parhaalta asiantuntijalta.
Tassd tutkimuksessa haastateltiin  Oulunkaaren kuntayhtymén henkilostod, koska heiltd
saadaan tdhdn tutkimusaiheeseen liittyvdd kokonaisvaltaista tietoa. Kaikki haastattelupyynnét
tein puhelimitse. Valikoin haastateltavat siten, ettd jokainen Oulunkaaren kunta olisi
edustettuna ja lisdksi haastateltavien tyOpaikat edustaisivat mahdollisimman monipuolisesti
kuntayhtymén tydyksikoitd. Yhteydenoton aikana kerroin kuka olen ja millaista tutkimusta
olen tekeméssd. Teemahaastattelurungot ldhetin etukdteen seitsemille haastateltavalle
tutustumista varten, paitsi yhdelle se jdi epdhuomiossa laittamatta. Haastateltavat olivat
tutustuneet teemoihin etukdteen ja muutama haastateltava oli kirjannut kokemuksiaan
paperille, jotka jdivit tutkijan kdyttoon. Haastattelu sujui mielesténi luontevasti keskustellen,
ja kaikki teemat késiteltiin teemahaastattelurungon mukaisesti. Tutkijalle jdi sellainen kuva,

ettd haastateltavat kertoivat ajatuksistaan ja kokemuksistaan mutkattomasti ja avoimesti. Toki
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sekin on syytd huomioida, ettd oma esimichen asema saattoi vaikuttaa, ettei kaikkia epdkohtia
suoraan kerrottu. Tosin avoimuuden puolesta puhui se, ettd tutkimuksen aihepiiristd esitettiin

suhteellisen voimakastakin kritiikkia.

Tutkimuksen haastatteluihin osallistui kahdeksan Oulunkaaren kuntayhtyman palveluksessa
olevaa tyOntekijdd. Haastateltavat eli tiedonantajat edustivat kaikkia Oulunkaaren
kuntayhtymén viittd kuntaa. Haastattelut suoritettiin tiedonantajan toivomana ajankohtana ja
heiddn esittiméssd paikassa. Haastattelut nauhoitettiin ja yhden haastattelun kesto oli tunnista
puoleentoista. Kukaan tutkimukseen kysytyistd ei kieltdytynyt haastattelusta. Tutkijana
minulle jai késitys, ettd tutkimukseen osallistumista pidettiin tdrkednd. Erds haastateltava
kommentoi haastattelun olleen tyonohjauksellista. Haastateltavien tyokokemus Oulunkaaren
kuntayhtymén palveluksessa vaihteli siten, ettd pisin tyokokemus oli kuntayhtyméin
alkuajoilta ldhtien ja lyhyin tyOkokemus kaksi vuotta. Kuudella haastateltavalla ei ollut
aikaisempaa kokemusta etddlld olevasta esimiehestd. Kahdella henkilolld oli aiemmista
tyOpaikoista karttunut kokemusta etdélld toimineesta esimiehestd. Tutkimushaastattelut on

tehty vuoden 2014 keviin ja kesén aikana.

4.4 Aineiston analyysi

Tapaustutkimuksessa voidaan kayttdd useita eri tiedonhankintamenetelmid, eikéd sille ole
olemassa mitddn erityistd tapaustutkimuksen omaa analyysimenetelmid (Saarela-Kinnunen
2010, 199). Hakalan (2010, 18) ja Mikeldn (1992, 45) mukaan laadullisessa tutkimuksessa
aineistonkeruu ja késittely kietoutuvat yhteen, jolloin jo aineistonkeruuvaiheessa vaaditaan
analyysiin liittyvdd osaamista, silli alustavaa tulkintaa joudutaan tekemiin jo aineistoa
koottaessa. Aineistonkeruun yhteydessd suoritettu analyysi suuntaa usein myos
aineistonkeruun jatkoa, mutta se voi muuttaa myos tehtdvinasettelua. Laadullisen aineiston
analyysin tarkoitus on luoda aineistoon selkeyttd ja siten tuottaa uutta tietoa tutkittavasta
aiheesta (Eskola & Suoranta 2008, 137). Analysoinnissa teemat jasennetddn aineistosta késin,
jotka ovat tutkittavan ilmion kannalta merkityksellisid (Kiviniemi 2001, 68). Laadullisessa
tutkimuksessa aineiston keruun ja teorian kehittimisen vuorovaikutusta voidaan pitdd
luontevana, silld aineiston analysoinnin kautta muotoutuneet ensimmadiset kdsitteet eivét
valttdmattd ole lopullisia, vaan niiden avulla tutkimusta ja tutkimusasetelmia voidaan kehittda

eteenpdin.  Aineiston analyysid voidaan pitdd suuntaa antavana mahdollistaen



53

tutkimustehtdvin tdsmentymisen, sekd tutkimuksen kohdistamisen tarkoituksenmukaiseen
suuntaa. (Kiviniemi 2001, 73- 77.) Perinteisessd laadullisessa tutkimuksessa aineistoista
etsittiin yhtildisyyksid ja samanlaisuutta. Nykyisin analyyseissd keskitytddn aineiston eroihin

ja moninaisuuteen. (Eskola & Suoranta 2008, 139.)

Tamin tutkimuksen analysointitapana kdytdn teemoittelua, koska haastattelut on tehty
teemahaastattelumenetelméd kiayttden. Teemoittelu tarkoittaa, ettd analyysivaiheessa
aineistosta nostetaan esiin tutkimusongelmaa valaisevia teemoja. Témédn avulla vertaillaan
tiettyjen teemojen esiintymistd ja ilmenemistd aineistossa. Aineistosta poimitaan sen
sisdltdmat keskeiset aiheet ja esitetddn kokoelmana erilaisia kysymyksenasetteluja. Tarkeintd
on pyrkid I0ytdmddn tekstimassasta tutkimusongelman kannalta olennaiset aiheet.
Teemoittelu vaatii onnistuakseen teorian ja empirian vuorovaikutusta, joka tutkimustekstissa
ndkyy niiden lomittumisena toisiinsa. (Eskola & Suoranta 2008, 176.) Teemoittelu on
luonteva tapa teemahaastatteluaineiston analysoimisessa (KvaliMOTV 19.9.2014). Analyysin
tehtdvdnd on tiivistdd, jdrjestdd ja jdsentdd aineisto siten, ettei mitddn olennaista jdd pois.
Teemoittelussa aineisto pyritddn ryhmittelemiin teemoittain ja nostamaan tutkimusongelmaa
valaisevista teemoista esiin mielenkiintoisia sitaatteja tulkittavaksi. (Eskola 2001, 146; Eskola
ym. 2008, 137.) Aineistosta lainattujen kohtien tarkoituksena on antaa havainnollistavia
esimerkkejd ja tarjota lukijalle todiste siitd, ettd tutkijalla on ollut aineisto, johon hin
analyysinsa pohjaa (KvaliMOTV 19.9.2014). Téssd tutkimuksessa aineiston analyysi
jasennettiin ja ryhmiteltiin tutkimuksen teemojen mukaan. Sitaattien tarkoitus on saada

haastateltavien oma dini kuuluviin.

Koska kyseessd on teemahaastatteluaineisto, ensimmdiinen tehtdvd on jdrjestdd aineisto
teemoittain. Jokaisesta vastauksesta poimitaan teemaan liittyvd kohta, joka voi olla
haasteellista, koska haastattelu ei etene aina loogisesti teemasta toiseen, vaan vastauksia ja
kommentteja voi 10ytyd eri kohdista haastattelua. (Eskola 2001, 143.) Teemoittelussa
painottuu se, mitd kustakin teemasta on sanottu. Kyse on laadullisen aineiston pilkkomisesta
ja ryhmittelystd aihepiirien mukaan. Ndin on mahdollista vertailla tiettyjen teemojen
esiintymistd aineistossa. Kun aineiston keruu on tapahtunut teemahaastattelulla, on aineiston
pilkkominen suhteellisen helppoa, koska haastattelun teemat muodostavat jo itsessdén

jasennyksen aineistoon. (Tuomi & Sarajérvi 2009, 93.)
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Laadullinen tutkimuksessa haastattelijan ja haastateltavan vilinen keskustelu tallennetaan ja
litteroidaan tekstimuotoon haastattelukohtaisesti. Haastattelukatkelmia voidaan eritelld
esimerkiksi vertaamalla haastatteluja haastateltavien mukaan tai haastatteluaineistossa
esiintyvien teemojen etsinndn kautta. Tarkedd on huomioida millaiseksi tutkimuskohteena
oleva ilmio6 typistyy. (Eskola 2007, 44.) Kvalitatiivisessa muodossa oleva data on Risédsen
(2005, 92) mukaan monin tavoin kvantitatiivista dataa rikkaampaa. Aineistosta on
mahdollista saada irti monenlaisia tulkintoja, jotka heijastavat havaintoyksikon puhetta eri
ndkokulmista. Toisaalta kvalitatiivisessa tutkimuksessa eri vastauksien vertailu ja jopa sen

tulkitseminen, mitd mieltd haastateltavat ovat, saattaa muodostua ongelmaksi.

4.5 Luotettavuuden arviointi

Tapaustutkimuksen kohteena tdssd tutkimuksessa on yksi tapaus, eli yhden organisaation
henkil6stod. Saarela-Kinnusen ja Eskolan (2010, 189-190) mukaan tdlldin joudutaan tinkimaan
tilastollisen ajattelun mukaisesta yleistettdvyydestd, mutta tutkimuksella voidaan saavuttaa
jotain muuta. Tapaustutkimusta on kritisoitu edustavuuden puutteesta ja puutteellisesta
kurinalaisuudesta aineistoa kerittdessd ja analysoitaessa (Jarvinen & Jérvinen 2004, 79;
Saarela-Kinnunen & Eskola 2010, 190). Téhdn on liittynyt késitys tutkijan ja héinen
tietoldhteidensd subjektiivisuudesta ja tdmén vaikutuksesta tutkimukseen. Viime aikoina
laadullisessa tutkimuksessa on alettu korostaa aineistoldhtdistd analyysid ja juuri tdhdn
nikemykseen tapaustutkimus sopii hyvin. Kerdtystd aineistosta rakennetaan jotain

yleisemminkin kiinnostavaa. (Saarela-Kinnunen & Eskola 2010, 189- 190.)

Tapaustutkimuksessa tulee tutkimusprosessi tehdd nékyvéksi, jolloin tutkimusraportin
lukijalle selvidd, miten tutkimuksen johtopddtoksiin on paddytty. Samalla lukija voi tehdd
arviota tutkimuksen luotettavuudesta. Madrdllinen aineisto sen paremmin kuin
laadullinenkaan ei muutu teoriaksi tai yleistyksiksi ilman tulkintaa, joka on aina tutkijan
inhimillisen prosessoinnin tulosta. (Saarela-Kinnunen & Eskola 2010, 190- 191.) Laadullisen
tutkimuksen kriteerind ei ole kootun datan maird vaan pikemminkin analyysin ansiokkuus.
Tarkedd on se, mitd aineistosta saa irti ja millaisiin johtopédétoksiin tulkinta yltdd. (Hakala

2010, 18- 19.)
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Haastattelutekniikalla voidaan ajatella olevan myos rajoituksia ja heikkouksia. Haastatteluun
liittyy aina henkilokohtainen vuorovaikutus, eivitkd haastateltavat ole aina halukkaita
jakamaan kaikkea tietoa, jota tutkimuksessa tarvitaan. Haastattelijan kysymykset eivdt ehka
ole tarkoituksenmukaisia, eikd vastauksia vilttdmattd ymmarretd oikein. Haasteena voidaan
myos pitdd vastatusten totuudenvastaisuutta. (Soininen 1995, 113.) Tutkijana oma esimiehen
rooli haastattelijana voidaan ndhdi olevan myds etu, koska esimiehen roolit ovat tuttuja ja
nikemys kdytdnnon tydstd on itse koettua. Tutkijana minulle vahvistui késitys, ettd
haastateltavat kertoivat esimichen rooleista ja etdjohtamisen kokemuksista avoimesti ja osin
myos kriittisestikin, vaikka haastattelija on itse esimies kyseisessd organisaatiossa. Kritiikista
huolimatta haastateltavat ymmarsiviat esimiestydssd tapahtuneen muutoksen, jossa
ldhijohtaminen toteutuu etdjohtamisen keinoin ja esimiehen tydaika yhtd Oulunkaaren

kuntayhtymén tyoyksikkod kohden on rajallinen.

Laadullisessa tutkimuksessa vastaamattomuus ei ole ongelma niin sanotun yleistettdvyyden
kannalta, koska tarkoitus ei ole edes yleistdd. Niissd pyritddn kuvaamaan jotain ilmiotd tai
tapahtumaa, ymmartdméén tiettyd toimintaa, antamaan teoreettisesti mielekés tulkinta jollekin
ilmidlle. Laadullisessa tutkimuksessa on tarkedd, ettd henkilot, joilta tietoa kerdtddn, tietdvét
tutkittavasta ilmidstd mahdollisimman paljon tai heilld on kokemusta asiasta. Mikéli aineisto
jaa niukaksi saattaa se johtua siitd, ettd tiedonantajalla ei ole kokemusta kysytystd ilmiosta.
Haastateltavien valinnan ei tule olla harkittua ja tarkoitukseen sopivaa. Raportissa
harkinnanvaraisuuden ja sopivuuden onnistumisen arviointiin tulee tutkijan itse ottaa kantaa.
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 74, 85-86.) Tutkimuksen voidaan ajatella olleen tirked myds
haastateltaville, koska kukaan tutkimukseen kysytyistd ei kieltdytynyt siitd. Kaikilla
haastateltavilla oli kdytdnnon tietoa ja kokemusta tutkittavasta aihealueesta ja ilmiosta.

Haastateltavien valinta oli harkittua.

Tapaustutkimusta kohtaan kohdistettu kritiikki perustuu nidkemykseen, jonka mukaan
tapaustutkimuksen tulosten pohjalta ei voi tehdd muita tapauksia koskevia yleistyksia.
Tulokset koskisivat vain tutkittua tapausta, eikd niilldi olisi laajempaa tieteellistd arvoa.
Kritiikin taustalla on ndkemys, jonka mukaan tutkimuksen tavoitteena tulee olla tulosten
tilastollinen yleistettdvyys. Liséksi on viitetty, ettd tapaustutkimuksen tutkija on helposti liian

lahelld kohdettaan eiké siksi voi olla objektiivinen. (Peuhkuri 2005, 296.)



56

5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

5.1 ”Onhan se erilainen tilanne” - johdanto tuloksiin

Tamin luvun tarkoitus on koota yhteen tutkimuksen avulla saadut keskeiset tulokset
henkiloston kokemuksista esimiestyOn rooleista hajautetussa organisaatiossa. Empiiriset
tutkimushaastattelut on suoritettu teemahaastatteluina Oulunkaaren kuntayhtymén viidessd
kunnassa henkil6ille, joiden l4dhiesimies hoitaa esimiestyon tehtdvid eli rooleja padsdantoisesti

etddlld kyseisen haastateltavan tyOyksikosta.

Haastatteluissa saatuja tutkimustuloksia verrataan aikaisemmin muodostettuun teoreettiseen
viitekehykseen tidhdn tutkimukseen valikoituneista esimiestyon rooleista, joita olivat
viestinndn ja vuorovaikutuksen edellytykset, tiedottaminen, suorituksen ohjaaminen ja
organisointi, oppimisen tukeminen ja edistiminen, puheeksi ottaminen, palautteen antaminen,
tyOhyvinvoinnin  edistdiminen sekd kokemus etdjohtamisen keinoin toteutuneesta
esimiestyostd. Jokainen tutkimuksen esimiestyon roolia koskeva teema késitelldin omassa
alaluvussaan luomaan raporttiin selkeyttd sekd mahdollistamaan tulosten seurattavuutta ja
luotettavuuden arviointia. Viimeisessd alaluvussa tehdddn yhteenveto keskeisistd

tutkimustuloksista.

Tutkimustulosten perusteella timén tutkimuksen viimeisessd Johtopadatokset” -pddluvussa,
vastataan tutkimuskysymyksiin: Millaisia kokemuksia henkilostolld on etdjohtamisesta
hajautetussa organisaatiossa? Miten henkilosté on kokenut esimiestyon roolit hajautetussa
organisaatiossa? Mitd seikkoja henkiloston johtamisessa tulisi huomioida, kun esimies ja
Jjohdettavat henkilot eivdt tyoskentele samoissa tiloissa ? Téssd luvussa késitelldédn keskeiset
empiiristen tutkimustulosten perusteella esiin nousevat vastaukset tutkimuskysymyksiin, siten
ettd keskeiset tutkimustulosten teemat kisitellddn kootusti, teoreettisen viitekehyksen ja

empiirisen tutkimuksen vuoropuheluna.

Haastateltavien kokemusten mukaan esimiestyd on muuttunut paljon. Muuttuva
toimintaympdristd on asettanut organisaatioille yhd uusia vaatimuksia  Arjen ty0ssd
haasteellista on ollut tottua siithen, ettei esimies ole tavoitettavissa kaiken aikaa, eikd

jokapdivéiseen kontaktiin ole mahdollisuutta. Hekin, joilla oli aikaisempaa kokemusta etdélla
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olevasta esimiehestd kertoivat esimiestydn muuttuneen organisaatiotasolla tapahtuvien
jatkuvien muutosten ja uudistusten myd6td. Huusko (2007, 23) ja Mustikkamaki (2003, 7-8)
toteavat, ettd muuttuva toimintaympéristd asettaa organisaatiorakenteille uusia vaatimuksia,
jotka edellyttivét toimintojen uudelleen jérjestimistd. Muutosten tyOstdminen ja uusien
toimintamallien kaytdntoon jalkauttamisen koettiin vievdn paljon esimichen tydaikaa.
Oulunkaaren kuntayhtymédn perustamisvaiheen ajoilta, haastateltavat kertoivat saaneensa

viahin ennakkotietoa esimiestydon muuttumisesta etdéltd hoidettavaksi tyoksi.

"Onhan esimiestyo muuttunut paljon. Kylldhdn se on ollut sitd, ettd esimies on
ollut siind viereisessd huoneessa tai oli siind Ildhelld.” (4)

“"Mutta onhan se erilainen tilanne, kun se on kaukana.” (7)

VEi siitd kylld ole ollut mitddn tietoa (esimiestyén muuttuminen). Se oli koko

muutos silloin, ettei oikein mistddn ilmoitettu mitddn.” (8)

Osa Oulunkaaren henkildstostd tydskentelee suuremmissa Oulunkaaren yksikoissd, joissa
tyotd tekee eri ammattikunnan edustajia, eri esimiesten alaisuudessa. Haastateltavien
kokemusten mukaan téllainen toiminta lisdd pirstaleisuutta sekd kokemusta irrallisuuden
tunteesta. Tydyhteisdjen vilisten henkildstdjen suhteet koettiin olevan erilaisia verrattuna
aikaisempaan ajankohtaan ennen Oulunkaaren kuntayhtymédi. Organisaation sisélld
henkil6ston keskindiseen tasavertaisuuteen koettiin sisédltyvidn eroavaisuuksia. Koko talon”
jakautuminen omiin yksikéihin ja eri esimiesten alaisuuteen néhtiin yhteishenked
heikentidvéand. Yhteisen edun tavoittelun koettiin kehittyneen huonompaan suuntaan entiseen

organisaation ajankohtaan verrattuna. Tydympériston ilmapiirin ndhtiin muuttuneen.

“Pirstaleinen, ja me ollaan vdhdn irrallaan toisista, yhteen hiileen
puhaltaminen on minusta nyt huonompaa kuin ennen.” (7)
“Esimiestyo on parantunut Oulunkaaren myotd meiddn néikékulmasta.” (1)

"Mind olen ihan tykdnnytkin tdstd.” (8)

Kahdeksasta haastateltavasta kahdella henkil6lld oli aiempaa kokemusta etddlld olevasta
esimicehestd, kuudella ei. Yksi haastateltava koki nykyisen etdesimiestyon toimivan
kaytdnnossd hyvin, vaikkakin arjen haastavissa konflikteissa esimiehen olisi hyva olla ldsnd
vield saman pdivind aikana. Tosin, se kdytdnndssd ymmarrettiin pitkien etdisyyksien vuoksi

mahdottomaksi toteuttaa. Yhden haastateltavan mukaan esimiestyd oli parantunut
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Oulunkaaren kuntayhtymin myo6ti. Nakemys perustui esimiehen perustehtdvan osaamiseen ja
hallintaan seki selkeyteen tyotehtivien sisdllostd. Kyseisten tekijoiden koettiin hyodyttdvan

ja tukevan esimiehen arjen johtamistyotd henkiloston hyvéksi.

5.2 ”On se kauhean tarkeaa, ettd esimies kady taalla” — vuorovaikutus ja

viestinta

Tamin teeman puitteissa keskusteltiin miten vuorovaikutuksen ja viestinndn rooli pitkien
vilimatkojen organisaatiossa on onnistunut. Henkiloston kokemuksia kartoitettiin
yhteydenpidon sujuvuudesta, esimiehen tavoitettavuudesta yleensd sekd miten yhteydenpito
kdytdnnossd on toteutunut. Teemaan sisdltyi pohdintaa yhteydenpidon tavoista, kuten
puhelimen ja sdhkoOpostin  kédytostd sekd videoneuvottelulaitteiden hyddyntdmisestd
yhteydenpidon vilineend. Lisdksi tarkasteltiin henkiloston kokemuksia esimiehen ldsnidolon

merkityksestd suhteessa arjen tyon ja tyoyhteison toimivuuteen vaikuttavana tekijana.

Havunen ja Lavikkala (2010, 90) ja Hyppédnen (2013, 85) toteavat, ettd toimivana ohjeena
voidaan pitdd sddnnollistd yhteyttd etddlld oleviin tydntekijoihin. Pelkkd sdhkoposti ei ole
riittdva, vaan yhteiselld tapaamisella tai vain puhelinkeskustelulla saa paremman tuntuman
siitd, miten tyOyhteisossd menee ja kuinka tyontekijat voivat. Kdytdnndssd esimiestehtivistd
osa hoidetaan paikan pddlld ja osassa hyOddynnetddn tietolitkenneyhteyksid, puhelinta ja
sdhkdpostia. Esimiehet hyodyntivét eri toimipisteissd tyOskentelevien tyontekijoiden kanssa
videoneuvottelumahdollisuutta, jotka mahdollistavat sekd vuorovaikutteisen keskustelun ettd
esitysmateriaalien nédyttdmisen. Tutkimustulosten perusteella kdytetyimmait yhteydenpidon
muodot olivat puhelin ja sdhkoposti. Kaikki haastateltavat kertoivat kdyttdvinsd sihkopostia
esimiehen kanssa asioista viestittimisen keinoina. Sdhkdpostin kdyttd painottui enimmékseen
kiireettomien asioiden selvittdmiseen ja hoitamiseen. Tutkimuksen haastateltavat totesivat
esimiesten vastaavan sdhkopostiviesteihin vaihtelevasti, useimmiten péivien tai viikon
viiveelld. Vastausten viipyminen koettiin usein esimiehen tavanomaiseksi toimintatavaksi, ja
sdhkdpostia jo ldhetettidessd arveltiin vastausta joutuvan odottamaan. Vastausten viipyminen
hidastutti edelleen niin tydasioiden kuin henkilostoon liittyvien asioiden késittelyd ja
ratkaisemista sekd eteenpdin hoitamista. Henkilostd ymmaérsi esimiehen kiireen, mutta toivoi

sdhkdposteihin vastattavan muutaman péivén sisilld, kuitenkin mahdollisimman pian.
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"Viime viikollakin olen laittanut postia, ei ole millddn tavalla siihen
kommentoinut, ettd sellaisissa kiireettomissd asioissa ne jddvdt véihdn niin kuin
roikkumaan.” (1)

“On kédynyt monta kertaa, ettei tule vastauksia.” (5)

Kynsilehdon (2007, 32) mukaan esimiehen ja henkiloston vélinen yhteydenpito saattaa jaada
litan véhéiseksi etdisyyden kasvaessa. Vuorovaikutus on keskeinen tekijd organisaation
kulttuurin ja péétehtdvan vélittdmisessd. Tutkimustulosten mukaan epédkohdaksi koettiin
joidenkin esimiesten tapa olla kokonaan vastaamatta sihkoposteihin. Sdhkoposteja, joihin ei
koskaan tullut vastausta, oli useita. Esimichen vastaamattomuus osoitti vélinpitdméatonta
suhtautumista henkil6ston yhteydenottopyrkimyksiin. Vastauksen saaminen esimieheltd
koettiin ty6lddnd juuri useista yrityskerroista johtuen. Haastateltavat kertoivat laittaneensa
esimiehelle uuden sdhkoOpostin, elleivdt he saaneet vastausta muutaman pidivan sisélla.
Muistutuksen jdlkeen osa esimiehistd oli pahoitellut vastaamattomuuttaan. Tutkimukseen
osallistuneista kolme kertoi saaneensa aina vastauksen sdhkoposteihin, vaikkakin viiveella.
Myos Sivusen (2007, 129) mukaan sdhkdpostia kiytetddn, jos hoidettavalla asialla ei ole kiire.
Toisaalta sdhkopostiin vastaamisen viivdstyminen koetaan vuorovaikutusta hankaloittavana
tekijdind hajautuneissa organisaatioissa. Vuorovaikutus koetaan sdhkopostitse myos

muodollisemmaksi kuin muissa yhteydenpidon vélineissa.

“Mind tarvitsen sen vastauksen, vastaa.” (6)

“"Mutta on kdynyt monesti, ettd pitdd muistuttaa vastaamaan, hei ettd miten et
ole tdhdn vastannut.” (35)

“Saa periaatteessa ihan hyvinkin kiinni, ei ole risonut ettei saa esimiestd

kiinni.” (4)

Sivusen (2007, 132-133) mukaan puhelimen kéyttotarkoituksen perusteluja ovat
vuorovaikutuksen samanaikaisuus ja nopeus. Silloin, kun asia vaatii huomattavaa
tdsmentdmistd, eikd asia ole yksiselitteinen, samanaikainen vuorovaikutus koetaan
tarpeelliseksi. Toinen puhelimen kéyttotarkoitus on vuorovaikutuksen nopeus, silloin kun
toinen osapuoli on saatava kiinni nopeasti ja kdsiteltdvin asian luonne vaatii nopeaa ratkaisua.
Tutkimustulokset ovat samansuuntaiset. Haastateltavien mukaan nopeimmin kiireellisissd
asioissa esimiehen sai kiinni puhelimitse. Kiireelliset asiat saattoivat liittyd asiakkaalle

taloudellisesti merkittdvan palvelun myontdmiseen, jonka pédéttimiseen tyontekijélla ei ollut
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valtuuksia. Haastateltavat toivat esille nikemyksen, jonka mukaan puhelimessa vaatimusten
perustelu oli helpompaa. Tarvittaecssa henkilostolld oli tapana jattdd yhteydenottopyynto
esimiehen puhelimen vastaajaan. Soittopyyntdd kaytettiin erityisesti kiireellisiksi koetuissa

tyOasioissa.

“Soitetaan niin pitkddn, ettd vastaa.” (6)

“lhan kiva sitten, kun hdn soittaa joskus takaisin. Mutta ei aina sitten.” (6)

Niissd tilanteissa, joissa esimies ei heti voinut vastata puhelimeen, oli hdn soittanut takaisin
niin pian kuin se oli mahdollista. Haastateltavat ymmarsivit esimiehen ty&pdiviin siséltyvin
palavereita ja kokouksia, jolloin vélittdmaésti puhelimeen vastaaminen ei ollut mahdollista.
Haastatteluissa ilmeni, ettd henkilostd piti hyvdnd kaytintond heiddn oikeuttaan n&hda
esimiehen sdhkoinen kalenteri. Kalenterista kykeni helposti tarkistamaan esimiehen ty&pdivan
aikataulu. Télld tavoin henkilostd nédki reaaliajassa, milloin esimies on parhaiten
tavoitettavissa ja viltytddn henkilokunnan tydaikaa vievilta turhilta yhteydenottopyynndéilta ja

samoin turhautumiselta esimiehen vastaamattomuuteen.

“Esimies on usein aamusta palavereissa, mutta kylld se yleensd soittaa
takaisin.” (8)
"Me ndhdddn esimiehen kalenterin kautta, ettd se on koulutuksessa tai

palaverissa koko pdivin.” (3)

Kuusi haastateltavaa kertoi ldhettdvénsa tekstiviestilld yhteydenottopyynnon esimiehelle, ellei
esimichen tavoittaminen puhelimitse tai sdhkGpostitse ollut aiemmin onnistunut.
Tekstiviestien ldhettdmistd kdytettiin yhtend keinona herittdd esimiehen huomio ja saada
hidnet soittamaan takaisin, mikéli asian kiireellisyys sitd edellytti. Haastateltavat olivat
kokeneet, ettd esimies voi tarvittaessa oman harkintansa mukaan vastata tekstiviestiin
koulutuksessa tai palaverissa ollessaan, ainakin ilmoittaa milloin voi soittaa takaisin. Sivunen
(2007, 133) toteaa, ettd kiireellisissd asioissa kiytetddn puhelimen tekstiviestejd, joihin

vastapuoli voi ldhettdd vastausviestin kesken palaverinkin.

” Varsinkin, jos on tosi tdrked asia, niin tekstiviestilld pommittaa, ettd soitatko

heti kun ehdit.” (6)
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Tiimipalaverien yhteydenpidossa videoneuvotteluyhteys oli sédénnollisesti kdytossd kolmen
haastateltavan tyoyksikossd. Muut haastateltavat kertoivat neuvottelujen videon vélitykselld
olevan hyvin satunnaisia ja yhden haastateltavan mukaan videopalavereja ei ole kayty
kertaakaan.  Tiimipalaverit  videoneuvotteluna  koettiin ~ haasteellisena  yhteyden
yksipuolisuuden vuoksi. Vuorovaikutus koettiin kankeana eikd sujuvaa keskusteluyhteyttd
syntynyt. Haastateltavat arastelivat puheenvuoron pyytédmistid, siitdkin huolimatta, vaikka he
tiesivdt voivansa sitd pyytdd ja osallistua keskusteluun. Videoneuvottelulaitteiden tekninen
toimivuus koettiin osin hankalaksi, yhteydet katkeilivat ja kuuluvuusongelmaa esiintyi.
Videoneuvotteluyhteys koettiin  toimivan parhaiten informaation vélittdimisessd ja

tiedotusluonteisissa asioissa, joissa luontevaa keskusteluyhteytté ei valttimaétta kaivattu.

"Kylld se aika jaykkdd on, varsinkin videokeskustelut. Tdmdhdn on sellaista
yksinpuhelua hdnen puoleltaan.” (6)

“Etten ihan pikkuasioita rupea siind sanomaan. Se on véihdn jdaykkd. Tokerod se
homma.” (5)

”Se videoneuvottelu on kankeampi, nyt on vihdn tottunut. Osaa telekkarillekin

puhua.” (8)

Sivunen (2007, 148-152) mukaan videoneuvottelun kayttotarkoitus on tiedottaminen,
padtoksenteko, vuorovaikutuksen samanaikaisuus  ja asioiden ndyttdminen.
Videoneuvotteluissa tiedottaminen on hyvin keskeisessd roolissa. Jasenet jakavat toisilleen
tietoa ajankohtaisista tydyhteison kysymyksistd ja vastaavasti esimiehelld on mahdollisuus
tiedottaa ylemmén organisaation taholta tulleista asioista. Videoneuvottelussa on
mahdollisuus keskustella yhteiseksi koetuista sekéd péétittamistd vaativista asioista kaikkien
jasenten kanssa yhtd aikaa. Tosin lopullisen paitoksenteon koettiin yleensé jdéneen esimiehen
tehtdaviksi. Videoneuvottelussa vuorovaikutuksen samanaikaisuus koetaan tirkedksi, koska
jokaisella jdsenelldi on mahdollisuus osallistua keskusteluun ja sanoa mielipiteensa.
Kéytannossd videoneuvotteluissa vuorovaikutus jakautuu epitasaisesti sen vuoksi, ettd

videokokouksen vetdjd on dénessd enemmén kuin jdsenet.

Yhden haastateltavan kokemus videoneuvotteluista oli myonteinen. Esimiehen ja henkiléston
vilinen videopalaveri oli koskenut, ei vain omaa tydyksikkéd, vaan koko Oulunkaaren

samaa tyotd tekevian henkiloston yhteisid asiakastapauksia, seké tyohon ja tyGtapoihin liittyvid



62

ratkaisuja ja toimintoja vaativia ohjeistuksia. Erityisen mielekkddnd haastateltava oli kokenut

esimiehen tavan kyselld erikseen kunkin tydyksikon kuulumiset.

“"Minun mielestd ne on ihan luontevia.” (3)

Ensisijaisia ja viikoittain pidettidvid kokouksia ovat ty6td 1dheisesti tekevien tapaamiset, kuten
ty0ryhma- ja tiimipalaverit (Romppanen & Kallasvuo 2011, 47). Empiiristen tutkimustulosten
mukaan esimiechen fyysisti ldsndoloa pidettiin suotavana kaikkien haastateltavien
keskuudessa. Tosin osan mielestd, my0s joka toinen kerta ldsnd ja joka toinen kerta
videonneuvotteluna, koettiin toimivana keinona kokoontua yhteen. Yhden haastateltavan
mukaan, esimies pyrkii kdymédn tyOyksikon tiimipalavereissa, mutta Oulunkaaren
toimintamalliin perustuen, palaverit pidetddn usein videoneuvottelulaitteiden vélityksella.
Kaikki haastateltavat kokivat esimiehen ja tydyhteison yhteisten tiimipalaverien olevan
merkityksellisid. Kuuselan (2013, 128-129) mukaan esimiehen tulee olla nikeméssd mitd
tyOyhteisOssd tapahtuu ja miten ihmiset toimivat toistensa kanssa. Aito ldsndolo on yhdessi

tekemisti ja vuoropuhelua.

"Pitdisin tdarkednd ihan niitd tiimipalavereja, jossa kaikki paikalla ja esimies

mukana.” (2)

Esimiehen ja henkiloston niin sanotusti paikan pailld tapaamisten toivottiin toteutuvan
vahintddn kerran kuukaudessa. Kahden tyOyksikon haastateltavan mukaan heiddn tiimit
kokoontuvat kahden viikon vélein, vaikka toiveissa oli tapaaminen kerran viikossa erityisesti
haastavista asiakas- ja tyOyhteisotilanteista johtuen. Kaksi haastateltavaa kertoi esimiehen
kdyvén kuukauden tai kahden vélein ja yhden haastateltavan kokemuksen mukaan esimiehen
tapaaminen toteutui kerran kolmessa kuukaudessa. Haastateltavat kertoivat tapaamisten
ajoittain peruuntuvan, eikd uutta tapaamista peruuntuneen tilalle sovittu. Seuraava tilaisuus
saattoi olla useamman kuukauden péddssd alun perin sovitusta. Kaksi haastateltavaa kertoi
heiddn ja esimiehen tapaamisten vilin venyneen pisimmillddn puolen vuoden mittaiseksi.
Vaikka tapaamiset oli alun perin sovittu toteutettavan kuukauden vilein, eivét ne kdytdnndssa
toimineet sovitulla tavalla. Kuitenkin esimiehen kdyntejd tydyksikoissd pidettiin tirkeind ja
nimenomaan paikan péélld eli ”face-to-face” ldsndoloa. Niissd tydyksikoissd, joissa esimiehen
tapaaminen jdrjestyi harvakseltaan, padsdéntdinen vuorovaikutus ja viestintd toteutui

sahkdpostin ja puhelimen vilityksell4.
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”On se kauhean tdrked, ettd se kdy tddlld ja ollaan niin kuin face-to-face.” (1)
"Kylli ehdottomasti se olisi parempi, ldsndolo olisi suotavaa.” (6)

“"Mahtoi olla pisin aika kun esimiestd ndhtiin, taisi olla puolivuotta. Ettd siis
tosi pitkid aikoja. Eli tosi paljon puhelimen ja sdhkopostin varassa on tdmd

yhteydenpito.” (2)

Tapaamisiin kiytetty aika haastateltavien mukaan oli keskimddrin puolitoista tuntia. Hyva
asiana pidettiin aikataulun joustavuutta, mikéli asioiden haasteellisuus ja selvittely sitd
edellytti. Henkilosto koki mielekkddnd esimiehen tavan jaddd seuraamaan ja havainnoimaan
tyOyksikon toimintaa sekd keskustelemaan tyontekijoiden ja asiakkaiden kanssa. Lasndololla
esimies ilmaisi kiinnostusta niin henkil6stod kuin asiakkaitakin kohtaan. Esimiehen toivottiin
joskus viipyvén pdivin johtamassaan tyoyksikosséd tehden sieltd kdsin etdesimiesty6td muihin

Oulunkaaren kuntayhtymén kuntiin.

"Pidetddn tiimipalaveri ja on vield vihdn aikaa tdssd. Katastelee ja juttelee.”

(8)
“Jotenkin olen odottanut, ettd se olisi pdivin tddlld ja katsoisi mitd me

tehdddn.” (6)

Haastateltavat pitivdt tietoa esimiehen poissaolosta tirkednd sekd tietoa sijaisesta, joka
esimiehen tehtdvit poissaolon aikana hoitaa. Esimieheen kohdistuvien yhteydenottopyynt6jen
aikana henkildstolle saattoi tulla ylldtyksend esimiehen poissaolo. Henkil6std toivoi tiedon
esimiehen poissalosta tulevan riittdvan ajoissa, jotta tyontekijoilld olisi aina kdytettdvissddn

ajantasainen tieto esimiehen tavoitettavuudesta.

5.3 ’Se on haastavaa tama tiedonkulku” - asioista tiedottaminen

Tamin teeman alla kartoitettiin tyontekijoiden kokemuksia asioiden tiedottamisesta seki
esimiehen ja henkiloston vélisestd tiedonkulusta. Tiedottaminen on tirked osa esimichen
roolia. Ensisijaisesti selviteltiin kokemuksia tiedonkulun haasteista ja ongelmista esimiehen
sijaitessa etdélld haastateltavien tyOyksikostd hajautuneessa organisaatiossa. Haastateltavat
pohtivat tiedon oikeellisuutta ja saamatta jddneen tiedon merkitystdi sekd tiedon

ajantasaisuutta sekd sitd miten ja milld tavoin tarvittava tieto henkildston tavoittaa.
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Tiedon pirstaloituminen ja hajaantuminen koettiin organisaation tasolla pulmalliseksi.
Erityisesti niissd tilanteissa, joissa useamman esimichen alaisia tyOyksikoitd tyoskenteli
samassa rakennuksessa tai muuten tyotiloiltaan liki toisiaan. Haastateltavilla oli kokemuksia
tilanteista, joissa toisen yksikon henkilostd oli saanut tiedon tarkeédstd koulutuksesta, mutta
oman esimichen kautta tietoa ei saatu. Haastateltavat epdilivit, ettei heiddn esimieskdin
tiennyt asiasta, koska tieto ei eteenpdin vilittynyt. Henkilostossd tdma heritti epétietoisuutta.
Tiedon jasentdminen ja sen tirkeyden selvittiminen tuntui jddvén paljolti henkiloston oman
aktiivisuuden varaan. Tosin arjen tydrutiinit koettiin tyOldiksi, ettei sen  pohtimiseen
“kuuluuko tdméd meille vai ei” kiytetty enempdd kiireistd tyOaikaa. Tieto koulutuksista oli
saavuttanut haastateltavat jopa myohédssd. Henkilostolle oli jilkikédteen oli selvinnyt, ettd
kyseeseen koulutukseen olisi pitdnyt osallistua. Toisen tydyksikon esimiehen ei koettu

pitdvén huolta muiden yksikdiden henkildstdjen tiedottamisesta.

"Me vaan kuullaan huhuna ja sitten kuitenkaan meiddn esimieheltd ei tule
tietoa.”’( 1)

“Tiedon kulussa on jotain hdmmennystd tissd organisaatiossa.” (1)

“"Me tiedetddn asioista puskaradion kautta ennemmin kuin edes esimies on
kuullut koko asiasta.” (3)

“Jostakin me jdddddn aina paitsi.” (8)

Salminen ( 2011, 25) ja Mintzberg (1980, 67) toteavat, ettd esimichen tehtivind on vastata
organisaation sisdisestd informaationkulusta ja yhteistyostd. Tutkimustulosten mukaan
tiedottamiseen toivottiin parannusta koko organisaatiotasolla. Henkilost6lle tarkoitetun tiedon
pitdisi tulla ajoissa, jotta koulutuksiin ja tilaisuuksiin sekd erindisiin tapaamisiin olisi
mahdollista hyvissd ajoin varautua, jota oman tyon suunnittelu ja ennakoitavuus edellyttéisi.
Se, ettei esimieskddn ollut tietoinen kaikista ajankohtaisista tiedotettavista asioista, néhtiin
enemmaénkin esimichen ja hidnen oman esimiehen vilisend tiedonkulun katkoksena, kuin

esimiehen haluttomuutena vilittda tarpeellista tietoa.

Haastateltavien kokemusten mukaan he toivoivat saavansa tietoa Oulunkaaren kuntayhtymin
suunnitelmista, jotka koskivat tyOyhteison tydtiloja, kalustehankintoja ja niin edelleen.
Kuntayhtyméin kuuluvien muiden kuntien suunnitelmista oltiin myos kiinnostuneita. Tamén
hetkinen ndkemys oli, ettei niistd paljon tiedetid. Yksi haastateltava toi esiin harminsa siiti,

kuinka vdhdn ylemmét johtajat kysyvét henkiloston mielipidettd, vaikka tdmé olisi sen
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kunnan ainut sitd tyotehtdvaa hoitava henkild. Pitkén tyokokemuksen omaavalla tyontekijalla

on paljon taitoja seké ns. hiljaista tietoa, joka olisi arvokasta eteenpdin jaettavaksi.

Oulunkaaren kuntayhtymin Intranet tiedonkulun kanavana oli vdhdn kéytetty kaikkien
haastateltavien keskuudessa. Merkittdvin syy, ettei intranetid kéytetty oli ajan puute.
Tyopdivit tayttyivit asiakastapaamisista ja dokumentoinnista, joten aikaa tiedon etsimiseen ja
lukemiseen ei koettu juuri jadvan. Esimiehet eivit olleet aktiivisesti kehottaneet tutustumaan
intranettiin. Muutama haastateltava muisteli, ettd esimies olisi asiasta puhunut. Intranettiin
kirjautuminen oli kahdelle haastateltavalle epdselvdd. Koska intranettiin ei oltu juuri
tutustettu, haastateltavat myonsivét, etteivdt tiedd kuinka tirkeda tietoa sielti mahdollisesti
olisi saatavilla. Yksi haastateltava arveli sieltd 16ytyvdn mm. ohjeita. Toisaalta organisaation
tyontekijoiden ajateltiin olevan suotavaa tutustua intranetin samoin kuin myods www-sivujen

sisaltoon.

“ltsestd ainakin jotenkin kankea se intranet. Sieltd ei meinaa loytdd missd

mikdkin asia on.” (8)

Samasta syystd haastateltavien mukaan ei myodskdidn Oulunkaaren www-sivuja ollut aikaa
kdyda lukemassa. Oman aktiivisuuden merkitys tiedon hankinnassa ymmarrettiin, mutta
tyOpédivan kiireellisyyttd pidettiin ensisijainen syynd siihen, miksi intranettia eikd www-sivuja
juuri ehditty lukemaan. Asiakasajan peruuntuminen saattoi antaa vdhin viljyyttd tyOpéivéén,
mutta aika kidytettiin enemmin asiakasasioiden kirjaamiseen, sdhkopostien lukemiseen tai

oman alan ammattikirjallisuuteen tutustumiseen.

“Ajan puute. Aina kun on aikaa, sitd kokee, ettd on jotakin tdrkedmpdd.” (7)

”Se on timd tyoeldmdn kiire, ettd sitdkddn ei tyéajalla varsinkaan tehdd.”(6)

Tiimipalavereissa késiteltiin ajankohtaisia tiedotettavia asioita, henkilostoon liittyvid
kysymyksid, talousasioita sekd haastavaksi koettuja asiakasasioita. Tiimien menettelytavat
vaihtelivat tydyksikoittdin. Osassa tiimeissd oli kdytdntond tehdd ennakkoon kokouksen
asialista ja ldhettdd se sdhkdpostilla henkilostolle tiedoksi. Kokouksen aikana késitellyistd
asioista tehtiin muistio, josta oli hyotyd niille tyontekijoille, jotka eivét olleet voineet
osallistua tiimipalaveriin. TyOyhteison henkil6ston omien viikoittaisten ja tarpeen mukaan

myoOs paivittdisten pienten palaverien koettiin parantaneen tydyksikon yleistd tiedonkulkua.
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Ty6pdivin tai tyoviikon aikana tulleisiin muutoksiin pystyttiin reagoimaan nopeammin ja ne
olivat heti kaikkien tiedossa. Erityisesti useamman tydntekijin yksikdissd téllaisiin

kaytintoihin oli tietoisesti panostettu.

"Meilld ndissd tiimipalavereissa semmoinen virallisempi tieto, joka ei ole
kiireellistd. Kdsitellddn asiakasasiaakin tarpeen mukaan sekd mahdollisia

tulevia muutoksia.” (6)

Esimiehen tiedossa olevista koulutuksista tai muista tarkeistd asioista tieto henkildstolle tuli
tiimipalavereissa tai sdhkopostin vilitykselld. Haastateltavat totesivat sdhkopostin olevan
esimiehen eniten kdyttdima tiedottamisen kanava. Tiedonkulku oli koettu ajoittain hitaaksi.
Tieto tapahtumasta tai tapaamisesta oli saavuttanut henkildston edellisend tai samana pdivana,
joihin ei ollut endd mahdollisuutta osallistua. Pddsdantoisesti tiedottaminen oli tapahtunut
ajoissa. Haastateltavat pohtivat my0s omaa aktiivisuutta tiedon hankinnassa ja saadun tiedon

valittimisestd muulle henkilostolle.

”Se on haastavaa tamd tiedonkulku. Kaikkea ei tarvitse tietdd.” (6)

Henkilostolle oli haastavaa 16ytdd aikaa sdhkdpostien lukemiseen. Useamman henkilon
tyOyhteisossd, joku oli lukenut sdhkdpostin ja hén oli informoinut muita tydyhteisén jidsenid
esimicheltd tulleesta sdhkopostista. Ongelmaksi ndhtiin se, ettei tieto saavuttanut kaikkia.
Tiedon saavuttamattomuuden koettiin lisddvan henkiloston hdmmennystd ja epétietoisuutta
asioiden sopimisesta. Tiedonkulku koettiin pulmallisena ja useimmiten joku tyontekija koki
jadneensd paitsi tyoyhteisoon tulleesta tiedosta. Kiireellisid asioita saatettiin esimicheltd
varmistaa myoOs puhelimitse. Tiedonkulun haastavuutta esiintyi enemmén isommissa
tyOyhteisoissd kuin pienemmissd. Pienissd, muutaman tyontekijan tyOyhteisoissd, henkilosto

keskusteli luonnostaan enemmén tyopdivin aikana.

5.4 ”Omalla vastuulla se arjen pyoritys” — resurssien ja suorituksen organisoija

Tdhdn teemaan Kkartoitettiin haastateltavien kokemuksia esimiehen roolista suorituksen
ohjaajana sekd esimiechen mahdollisuudesta asioiden ja tydsuoritusten ohjaamiseen etdalld

olemisesta huolimatta. Lisdksi henkilostd toi esille ndkemyksiddn esimiechen tavasta
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organisoida ja jarjestdd tydyhteisoon tarvittavat tyontekijé- ja tilaresursseja sekd suunnitella ja

toteuttaa henkildston tydvuorosuunnitelmat.

Henkilostoresursseihin suurin osa haastateltavista oli tyytyvéisid. Niissd tyOyhteisoissd, joissa
jonkin ammattiryhméin tydpanos oli havaittu niukaksi, koettiin esimiehen tiedottaneen
vahdiseksi koetusta tyOntekijdvajeesta  organisaation ylintd johtoa. Oulunkaaren
kuntayhtymén aikana osalle haastateltavien tydyksikoitd oli saatu lisdd henkildstoresurssia
verrattuna edellisen organisaation aikaan. Haastatteluissa ilmeni, ettd henkilostoresurssin
riittdvyys oli tyontekijoitd kuormittava tekijd pdaivittdisessd asiakastyOssd. Vastuu
asiakastyostd vdhdisiksi koetulla tydntekijaresurssilla ajateltiin olevan henkilostolld itselldan.
Tutkimustuloksia tukee Hyppidsen (2013, 80) sekd Sarros'n ja Santora'n (2001, 392)
ndkemys, jonka mukaan organisointi ja resursointi ovat esimiehen perusty6td. Jos tyontekijét
kokevat tyohonsid liittyvien perusasioiden olevan kunnossa ja selkeitd, he ovat valmiimpia
kehittdmddn ja sitoutumaan tehtdviinsd. Oikealla ja optimaalisella resursoinnilla esimies

edistdd yksikkonsa toimintaa erilaisissa tilanteissa.

“Tosi paljon enemmdn vastuuta. Tuntuu, ettd esimies on joku nimi paperilla,

silld olemme tuolla paljon omillaan.” (2)

Haastateltavien kokemusten mukaan henkildston poissaolojen tilalle sijaisten palkkaaminen
oli harvinaista. Lyhyempien, muutamien péivien sijaisuuksiin, sijaisia ei palkattu.
Tydyhteisossd saattoi olla tyOpdivdn aikana kahden tai kolmen tydntekijdn vajaus, joihin ei
sijaisia saatu. Pidempiin sijaisuuksiin sijainen oli yleensd mahdollista palkata. Niissdkin
tilanteissa, joissa sijaisen palkkaaminen olisi ollut luvallista, ei se tapahtunut riittdvin
nopeasti. Esimerkiksi hyvin tyotehtdvét hoitanut méérdaikainen sijainen oli siirtynyt toisiin
tehtdaviin ty0sopimuksen viivdstymisen vuoksi. Hyppédnen (2013, 81) toteaa esimiehen
tasapainoilevan tyontekijoiden maddrdn, vaihtelevien tydtilanteiden ja talouden vélilla.
Tehtdvien ja resurssien organisoimiseksi esimiehen on suunniteltava tyoyksikon tyot sen
mukaan, kun kaikki henkil6t ovat toissd, tyokykyisid ja kédytettdvissd tyOtehtdviin. Lisdksi
olisi hyvéd organisoida varasuunnitelma, jonka avulla toistd ja vaatimuksista selvitdin, mikéli

useita tyontekijoitd on poissa yhté aikaa.

Harvoin tyOyhteisossd kadyvéllad esimiehelld ei vélttamattd ollut realistista kuvaa henkiloston

kiireestd ja tyon kuormittavuudesta. Haastateltavien mukaan esimies ei juuri kysynyt, miten
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tyOpaikalla parjattiin silloin kun tyOyhteisossd oli poissaolojen vuoksi useamman henkil6
vaje. Tarvetta henkilGstoresurssin lisddmiseen oli tyontekijoiltd kysytty ja sitd pidettiin
hyvénd asiana. Henkil6ston mielipiteelle koettiin annettavan arvoa. Harmillisena seikkana
pidettiin sitd, ettei asian jatkosuunnitelmien etenemisestd saatu juuri palautetta. Vaikka
esimiehelld ei ollut aina ajantasaista kuvaa tydyhteison arjen kiireestd ja kuormittavuudesta,
oli yhden haastateltavan esimies tietoinen tyontekijéiden tyotaakasta sekd huoli henkiloston
jaksamisesta. Kdytdnnossd esimiechen keinot saada lisdd henkilostoresurssia koettiin
vahaisiksi. Vastuu tyOyhteison resursseista huolehtimisesta ndhtiin kuuluvan esimiehen

tehtaviin.

Haastattelujen mukaan vastuu henkiloston tyostd poissaolon ilmoittamisesta jii tyontekijoille
itselleen. Tyontekijd ilmoitti poissaolostaan esimiehelle, jonka jélkeen hédn itse ilmoitti
jollekin tydyhteison jésenelle, ettei tule toihin. Padsidintdisesti ilmoituksen saaneen tydkaverin
tehtdaviksi jadi huolehtia poissaolijan asiakastapaamisten peruutukset. Ajoittain sekaannusta
heritti tilanteet, jossa tyontekija ei ollut ilmoittanut poissaoloaan esimiehelle eika tyopaikalle.
Naissd tilanteissa, joku tyOyhteison jdsen otti asiakseen soittaa esimiehelle varmistaakseen
henkilon poissaolon. Yhdessd tydyksikossd poissaolija kévi itse sairaana perumassa varatut
asiakasajat. Haastateltavan mukaan sairauslomalle jidmisen kynnys oli korkea ja tdstd syystd
téihin saatettiin tulla sairaana. Tydyksikossa kaivattiin esimiehen toimintaohjetta siitd, kenen
tehtdaviin kuuluu hoitaa sairauslomalle jadneen tyontekijdn asiakasperuutukset. Kokemusten
mukaan toisen palvelualueen henkilostd ei mielelldsin ottanut hoitaakseen toisen

palvelualueen tyontekijan asiakasperuutuksia.

"Kylli se semmoinen tunne on, ettei sitd hevin jddkddn pois, kylldhdn se itse
pitid se poytd kdydd putsaamassa. Ettd ei siihen keltddn apua saada siihen
hommaan.” (7)

"Soittaa esimiehelle aamulla, ettd on pois ja me jotka ollaan téissd

huolehditaan peruutukset tai katsotaan joku muu joka peruu.” (3)

Tyovuorolistat olivat pddsdintdisesti esimiesten tekemid. Yhdessd tyOyksikOssd
toimistosihteerin tehtdvaniin kuului tydvuorolistojen tekeminen ja edelleen henkildstolle
toimittaminen. Esimiehen tehtiviin jdi tydvuorolistojen hyviksyminen. Yhden haastateltavan

mukaan tydvuorolistat eivdt tulleet aina ajallaan henkil6stolle tiedoksi, vaikka niiden
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valmistumisessa ja ty0yksikdihin toimittamisessa oli selked ohjeistus. Esimiehen etdisyydelld

koettiin olevan merkitysté siithen, ettd tyovuorolistat myOhéstyivit sovitusta aikataulusta.

"Tyovuorolistat ei tule aina ajallaan. Uskon, ettd jos se esimies olisi viereisessd

huoneessa, niin ndin ei kdvisi. Tulisi ainakin itse patisteltua.” (2)

Haastateltaville toimivat ja asianmukaiset tydtilat olivat tarkeitd. Padsdéntoisesti tyotiloihin
oltiin tyytyviisid, vaikka osa tyohuoneista oli lilan pienid kéyttotarkoitukseen nédhden.
Tydtilojen viihtyvyyttd ja siisteyttd arvostettiin ja silld koettiin olevan merkitystd henkiloston
tyoviihtyvyyteen. Yhden haastateltavan ndkokulman mukaan viihtyisissd tyo6tiloissa
asiakkaidenkin oli miellyttdvimpi asioida. Uusien tilojen suunnittelussa olisi toivottu
esimiehen kartoittaneen tyOyhteison toiveita sekd kysyvédn henkildston mielipidettd tilojen

toimivuudesta kdytdnnon asiakastyodssa.

Muuttuvassa ja yhd monimutkaistuvassa maailmassa esimiehen tehtivd on selvittdd
henkil6stolle, miksi tyotd tehddédn ja mihin toiminnalla pyritdén. Tydyhteison perustehtidvin
selkeyttdminen on tdrked tehtdava. (Tarkkonen 2012, 8; Salminen 2011, 26.) Tutkimustulosten
mukaan tyopaivian suunnittelu ja koordinointi oli henkildston tehtdva. Ainut selked ohjeistus
oli asiakaskontaktien médrddn tyopdivan aikana. Esimiehen ohjeistusta tydajan varaamisesta
muuhun kuin asiakastyohon pidettiin tirkednd ja arvossa. Muita t6itd olivat kirjaamiset,
lausunnot sekd tyon siséllollinen suunnittelu. Esimies ei puuttunut pdivéjarjestykseen eikd
tyontekijdn kalenteriin muulloin kun, jos tydpdivdt olivat liian tyhjid tai lilan tdysid.
Péivittdisen asiakastyOn haastateltavat kertoivat hoitavansa itsendisesti, eikd esimiechen
ohjeistusta sithen juurikaan saatu. Vastuu asiakastyOstéd koettiin olevan henkilostolld itsellaan.
Haastatteluissa tuli esiin ndkemys, jonka mukaan esimies luotti henkiloston ammattitaitoon
hoitaa annetut tyotehtavat. Hyppdsen (2013, 95) mukaan esimiehen tehtdvé on huolehtia siita,
ettd asiakkaat saavat hyvdd palvelua. Organisaatioiden olemassaolo ja menestyminen
pohjautuvat niiden kykyyn palvella asiakkaitaan. Jokaisella yksikolld ja tiimilld on omat

roolinsa ja tehtdvédnsa suhteessa organisaation méérittiméén hyvain asiakaspalveluun.

“Jos ajatellaan, ettd esimies on suorituksen ohjaaja, niin kyllid se meiddn
kohdalla on ihan olematonta.” (2)

“"Omalla vastuulla arjen pyoritys aika paljon.” (35)
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Ohjeistusta ja neuvoa pulmallisiin ty0- ja asiakastilanteisiin haastateltavat kertoivat saaneensa
tiimipalavereissa esimieheltd kuin my0s henkil6stolta itseltddn. Esimiehen kéytdnnon taidot ja
kyseisen ammattialan osaaminen koettiin hyddyttdvan henkildstod vaativien asiakasasioiden
kasittelyssd. Toisaalta esimies oli saattanut todeta, ettei henkildston tarvinnut asiaa miettia,
vaikka heilld olisi ollut siithen ajatuksia ja ideoita. Haastateltavien kokemusten mukaan
tyOyhteison ongelmatilanteissa ratkaisuja etsittiin yhdessd, erityisesti kiireellisissd asioissa
tyokavereiden antama tuki koettiin tirkediksi. Akillisissd tilanteissa ei esimiestd ollut aina
mahdollista tavoittaa. Haastateltavien mukaan tyontekijdn poissaolo edellytti tyOpéivan
ohjelman uudelleen suunnittelua ja jarjestelyd. Henkilosto piti tirkednd, ettd asiakkaat saivat
heille kuuluvat palvelut, ja sovitut tyot saatiin hallintaan ja hoidettua. Arjen toiminnan

muutokset koettiin olevan tydntekijoiden vastuulla.

“Esimiehelld on hirveen helppo luistaa tdmmaisistd asioista kun ei ole ldsnd.”

(2)

"Sitten tuntuu vdhdn, ettd on niitd vapaamatkustajia siind joukossa.” (6)

Haastateltavien kertoman mukaan useamman tyOntekijin tyOyhteisdssd tyotehtdvit eivét
valttdmattd jakautuneen tdysin tasavertaisesti. Kullakin tyontekijilld oli omat vastuualueet
tiettyjen tyotehtdvien hoidosta. Uusia vastuualueita jaettaessa, esimies saattoi antaa uuden
tyOtehtdvén hoitamisen tunnolliseksi havaitulle henkildlle, ilman ettd vastuuta olisi jaettu
myohemmin tydyksikkoon tulleiden tyontekijoiden kesken. Sekin ymmarrettiin, ettd kaikilla
tyontekijoilld ei ollut tarvittavia valmiuksia suoriutua kaikista tydtehtdvien edellyttdmistd
vastuista. Tyotehtdvien uudelleen organisoinnilla, olisi t6itd voinut jakaa tasapuolisemmin,

huomioiden tyontekijéiden taidot ja osaaminen suhteessa vaadittuun tehtévéaan.

5.5 ”Pysyy niin kuin ajan hermolla” - osaamisen edistaminen

Tamén teeman tarkoitus oli selvittdd, miten esimies edisti roolissaan henkiléston ammatissa
kehittymistd ja uuden oppimista. Haastateltavat pohtivat myds, miten esimies kannusti
tyontekijoiden opiskelua ja lisdsi osaamisen edellytyksid. Liséksi haastateltavat tarkastelivat
esimichen etdisyyden vaikutusta koulutustiedon saatavuuteen. Teemaan sisdltyi myds
pohdintaa koulutusméérdrahojen jakautumisesta eri tyOyksikdiden vélilld hajautuneen

organisaation ymparistossa.
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Hyppédsen (2013, 114-115) mukaan henkiloston vastuuta omasta osaamisestaan pitdd
korostaa. Tdmi ei kuitenkaan vdhennd esimiehen eikd johdon vastuuta. Tyontekijén ja
tyOnantajan vélisen niin sanotun psykologisen sopimuksen mukaan, tyontekijd odottaa, ettd
hdnen osaamiseensa panostetaan, jotta hdn voi sitoutua tyohonsd eikd hénen tydmarkkina-
arvonsa laske. TyOnantaja taas olettaa tyontekijoiden olevan sitoutuneita oman osaamisensa
antamiseen, ylldpitimiseen ja kehittimiseen. TyOnantaja tarjoaa puitteet, mutta samalla
tyontekijaltd edellytetddn aktiivisuutta, omatoimisuutta ja vastuuta. Tutkimustulosten mukaan
haastateltavat kokivat esimiesten tukeneen kouluttautumista ja uuden oppimista. Esimies
lahetti tietoa uusista koulutuksista sdhkopostitse tai tiedottamalla tiimipalavereissa. Osa
koulutustiedotteista tuli henkildstolle suoraan, ilman esimichen vélittdmistd. Koulutukset
saattoivat olla lisd- ja tdydennyskoulutuksia, niin vapaaehtoisia kuin ty6hon valttimattomia.
Haastateltavat totesivat olevansa itseohjautuvia ja miettivdansd, mikd koulutus heité kiinnostaa,
sekd mitd koulutusta he ty0ssdin tulevat tarvitsemaan siitd hyvin suoriutuakseen. Esimiehen
tukea henkiloston kouluttautumiseen pidettiin tdrkednd. Muutamat haastateltavat kokivat

esimiehen luottaneen heiddn omaan arvioon koulutuksen ja oppimisen tarpeellisuudesta.

"Kylld niitd (koulutuksia) suunnitellaan yhdessd. Esimies meitd sinne kannustaa

kylld.” (3)

Kokemukset koulutuksiin osallistumisesta haastateltavien kesken vaihtelivat. Osa
haastateltavista kertoi padsevéinsd koulutuksiin hyvin, tosin koulutusméérarahojen puitteissa.
Ilmaisia ldhialueen koulutuksia suosittiin ja seudullisia Oulunkaaren kuntayhtymin
jarjestdimid omia koulutuksia. Kun taas osan haastateltavien mukaan esimies kannusti
kouluttautumaan, mutta ensisijaisesti omalla kustannuksella. Esimiehen suosittelevat ilmaiset
koulutukset eivdt aina vastanneet henkiloston sen hetkiseen koulutustarpeeseen. Ilmaisia
koulutuksia oli harvoin tarjolla tai koulutusaiheet kohdentuivat pitkélti perusasioihin, jotka
koettiin olevan jo hallussa. Haastatteluissa ilmeni, ettd oman ammattialan asiantuntijapéiville
pddseminen ei toteutunut tasapuolisesti hajautuneen organisaation sisélli. Henkil6ston
toiveena oli, ettd oman alan valtakunnallisille koulutuspéiville padsisi esimerkiksi joka toinen

Vuosi.

"Ettd enemmdn on semmoinen ilmapiiri tyon kehittimisen suhteen, ettd tyotd

pitdd kehittdd ja se ei saa maksaa mitddn ja siihen ei jdrjestetd koulutusta.” (2)
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Kouluttautumista ja tyosséd kehittymistd pidettiin erittdin tdrkednd. Ammatissa menestyminen
edellyttdd jatkuvaa kouluttautumista. Sosiaali- ja terveydenhuoltoaloilla henkildston tieto-
taito ja osaaminen on merkittdvd tyoviline monivivahteisessa asiakasty0ssd. Osaamisen
kehittdminen on merkityksellistd, koska tieto vanhenee koko ajan ja toimintaolosuhteet
muuttuvat (Piili 2006, 109). Haastatteluissa ilmeni, ettd organisaatiossa oli saatu koulutusta
uusien tyomenetelmien kéyttoon, mutta puutteena koettiin menetelmédn opetuksen
keskenerdisyys ja toimintatavan epaselvyys. Henkil6sto koki tydtavan kédytossa kirjavuutta eri
kuntien kesken. Selkeédt sddnnot ja ohjeet puuttuivat. Oman esimiehen tieto ja ohjeistus
kyseessd olevasta asiasta koettiin puutteelliseksi ja esimiehen tuki véhéaiseksi.
Kehityskeskustelut olivat yksi keskeinen kanava keskustella esimichen kanssa
kouluttautumisesta kuin myos oppimisen tavoitteista yleensdkin. Kehityskeskusteluissa
esimiehen kanssa sovitut koulutukset eivét haastateltavien mielestd aina toteutuneet, niin kuin

oli luvattu.

“Justiin katoin sen, kun loysin péytilaatikosta sen, ettei mikddn niistd ole

toteutunut.” (2)

Nivala (2012, 109) toteaa, ettd osaaminen on yksi keskeisid organisaation menestystekijoita.
Suurin osa tyOyhteisdistd tuottaa palveluja henkiloston osaamisella (Tarkkonen 2012, §;
Muna 2006, 51). Osaamiseen perustuu ldhes kaikki se, milld saadaan aikaan tuottavuutta ja
hyvinvointia. Tutkimustulokset tukevat titd ndkemystd. Haastateltavien kokemusten mukaan
pidemmat ammatillista kehittymistd tukevat koulutukset tyOuran aikana koettiin térkeiksi.
Erilaatuiset erikoistumisopinnot sekd lisdpdtevyyden hankkimiset oman ammatillisen
osaamisen vahvistukseksi ndhtiin tukevan asiakastyon laatua arjen tyossd. Lisdksi tyOssd
kehittyminen ja oman ammattiosaamisen vahvistumien koettiin hyodyttdvin omaa tyOssd
jaksamista ja tydviithtyvyyttd. Henkiloston koulutuksen ja osaamisen kasvun nédhtiin
edesauttavan myoOs organisaatiota itseddn tyOntekijdin ammattitaidon kehittyessd ja
asiakastyon edelleen parantuessa. Henkiloston mukaan ammattiosaamisen tason yllapitamisti
edellyttivat muuttuvat ja kehittyvit tyOprosessit ja toimintatavat sekd tyotd ohjaavien lakien ja
asetusten uudistuminen. Haastateltavista vélittyi innostus ja motivaatio opiskeluun, uuden
oppimiseen sekd ammatissa uudistumiseen. Piili ( 2006, 107) toteaa, ettd yksittdisilla
tyontekijoilli on omia kiinnostuksen kohteita ja kehittdmistoiveita, jotka eivét véalttimatta
suoraan kytkeydy organisaation strategiaan. Ne voivat innostaa, vahvistaa sitoutumista ja

auttaa henkilon kasvua ihmisené. Henkilostolle itselleen kaikki osaamispddoma on arvokasta.
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"Tdssd ammatissa se on elinehto, ettd pysyy eldvind tdssd tyossd. Kylld kai sen
on tyénantajankin etu, ettd tukee opiskelua.” (1)

"Kouluttautuminen on edellytys, meilldhdn ei periaatteessa muita tyokaluja
ole.” (2)

"Uusia lakeja tulee niin ja ettd pystyy tekemddn tyétd niin kuin laki sanoo.”(5)

“Sain siitd (koulutuksesta) hirvedsti tyohon lisdpotkua ja innostusta.”(7)

Koulutusméirirahoja oli  haastateltavien kertoman mukaan vaihtelevasti. Osassa
tyOyksikoissd henkiloston koulutuksiin oli varattu tietty méddraraha, joka oli vuoden aikana
kaytettdvissd. Kaikilla  haastateltavilla ei  ollut tietoa siitd, paljonko oma
koulutusméaardrahabudjetti oli. Yhden haastateltavan nikemys oli, ettei koulutusmiérarahoja
ollut varattu lainkaan. Vaikka koulutusméddrarahoja oli varattu, kokemusten mukaan ne
saatettiin kdyttdd jonkun toisen ammattiryhmén kalliisiin koulutuksiin. Esimiehilld oli
vaihtelevat kéytdnndt, jonka mukaan henkilostd pddsi koulutuksiin. Osalle koulutuksiin
pddseminen tapahtui sddnnéllisesti vuosittain, ja osa haastateltavista koki ettei koulutuksiin
padsyt juuri koskaan, tai jos pddsi niin harvoin. Esimieheltd oli haettu lupaa koulutuksiin,
mutta hakemus oli hylitty vedoten siihen, ettei koulutusmiirdrahaa ollut. Haastateltavat
totesivat henkildston koulutuksen ja osaamisen vahvistamisen olevan myds esimiehen

vastuulla.

VEttd se koulutuspuoli on tosi rempallaan, se on tosi heikoilla kantimilla.” "X ei

ole kdynyt koulutuksissa vuosikausiin.” (2)

Oppimisen ja osaamisen vahvistamisen erdédnd vayldnd pidettiin tyOyksikon yhteisid
tiimipalavereita. Tiimeissd voitiin esitelld organisaatioon kuuluvan toisen kunnan hyvéksi
havaittuja tyokayténtdjd, joita muutkin alueen tyontekijdt voivat tydssddn hyodyntdé. Liséksi
tiimipalavereissa kasiteltiin esimerkiksi tyOssd tehtyd vddrdd toimintatapaa tai suoritusta tai
asiakkaan ja yhteistydokumppanin kanssa sattunutta vadrinkdsitystd tai erimielisyytta.
Kéytannon tilanteista kdytyd esimiehen ja henkiloston vilistd keskustelua pidettiin hyvéni
keinona oppia virheistd ja vélttdd vastaavanlaiset erehdykset jatkossa. Esimiehen
kannustaminen oikeisiin suoritukseen ilman syyllistimistd, koettiin henkiloston keskuudessa

tukea antavaksi.
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“"Onhan ne ndmd yhteiset palaveritkin tavallaan koulutusta, siindhdn kuulee

miten muualla tehdddin asioita. Sitd oppii siind samalla.” (8)

Haastateltavien mukaan tyOyksikoissd oli jérjestetty videovilitteisid koulutuksia, eli niin
sanottuina seudullisina koulutuksina, jossa henkildstd koulutti toinen toisiaan. Lisdksi
videoneuvottelutekniikkaa hyodyntden Oulunkaaren kuntayhtyméin yhteistyGtahot olivat
jarjestaneet tyontekijoilleen ammatillista erityisosaamista tukevaa ja vahvistavaa koulutusta.
Naiiden koulutusten informaation luonnetta ja ajankohtaisuutta pidettiin tdrkedni. Kyseisistd
koulutuksista esimiehen tiedotus oli toteutunut hyvissd ajoin. Haastateltavat pitivét tarkednd
pitkdn tyokokemuksen omaavien tyontekijoiden mahdollisuudesta jakaa tietoa hyviksi
koetuista tyOtavoista. Niin sanottu hiljainen tieto jdi tyontekijoiden keskuudessa usein

hyodyntdmattd yhteisen ajan puutteen vuoksi.

Tutkimustulosten mukaan tyOyhteisdsséd tarvitaan hiljaisen tiedon jakamista kokeneemmilta
tyontekijoiltd nuoremmille vihemmaén tyokokemuksen omaaville henkil6ille. Janhosen (2010,
25.9.2014) ja Piilin (2006, 109) mukaan onnistunut tiimityd riippuu siitd, omaksuuko tiimin
jasen hiljaisen tiedon (tacit knowledge) avulla ryhmén arvot, kdytdnnét ja toimintatavat, joita
tilmin jdsenend toimimiseen tarvitaan. Tdrked osaamisen rooli organisaatiossa on
nakymattomampéad, eikd hiljaista tietoa voi tdydellisesti ymmartdd yhteydestddn irrotettuna.
Tallainen osaaminen yhteisdssd ilmenee hyvind tydprosesseina, onnistuneina asiakassuhteina
tai valmiutena toimia harvoin eteen sattuvissa tilanteissa. Nonaka ja Takeuchi (1995, 9)
toteavat, ettei hiljaista tietoa ole helppo muille selittdd. Organisaatiossa hiljainen tieto

edellyttdd yhteistd keskustelua ja sen jakamista henkiloston kesken.

5.6 "Me ei olla tahtitiimi joka ratkaisee” — puheeksi ottaminen

Tassd teemassa keskusteltiin esimiehen puheeksi ottajan roolista. Millaista esimiehen antama
tuki vaikeissa tyOyhteiso- ja asiakastilanteissa ja eri yhteisty6tahojen kesken oli. Liséksi
keskustelua kéytiin siitd, miten palautteen antaminen etddlld tyOyksikostd toimivalta
esimiehelld oli onnistunut. Haastatteluissa kisiteltiin myods esimiehen tapaa ottaa puheeksi
ikdvét ja huolta herattdvit tilanteet, joissa esimiehen mielipidettd tilanteen ratkaisemiseksi
toivottiin. Teemassa kisiteltiin haastateltavien kokemuksia kuulluksi tulemisesta hankalissa ja

muuten kiusallisissa tilanteissa, joita arjen tyotilanteissa oli esiintynyt.
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Esimiestd puheeksi ottajaksi kaivattiin niihin tilanteisiin, joissa ongelmat olivat eri
tyOyksikoiden vélisid. Erityisesti niissd tapauksissa, joissa tyOyksikdiden véliset yhteisid
asiakkaita koskevat tavoitteet ja tarpeet olivat keskenddn ristiriidassa, esimiestd kaivattiin
neuvottelemaan toisen tydpisteen esimiehen kanssa. Neuvottelut néhtiin kuuluvan esimiehen
tehtdviin ja vastuulle. Esimiehen tukea ja vastuuta odotettiin tyOyksikdiden viélisissd
kehittamishankkeissa, joissa pddtettiin uusista toimintaohjeista ja linjauksista. Henkiloston
keskindiset konfliktit saattoivat edellyttdd esimiehen puuttumista ja tilanteen selvittdmista,
vaikka haastateltavat kertoivat ensin itse yrittivinsd hoitaa keskindiset erimielisyydet.
Tyontekijat pitivit ristiriitojen nopeaa késittelyd tirkedna, erityisesti silloin, kun sen néhtiin

hankaloittavan yhteistyota.

“"Me olemme aikuisia ihmisid kaikki, niin tuntuisi, ettd eiké meiddn pitdisi ilman

esimiestdkin saada asiat ratkottua. Mind ajattelen ndin sen asian.” (3)

Kuuselan (2013, 128) mukaan oikeudenmukaisuus tyOyhteisossd ei voi toteutua ilman
esimichen riittdvdd ldsndoloa. Tutkimustulosten perusteella haastateltavat kokivat, ettd
esimichen kannanotto henkiloston etujen ajamiseen koettiin epdoikeudenmukaisesti
hoidetuiksi. Henkildstd oli esimiehen kanssa keskustellessaan tuonut esille tyOyhteisoon
epdtasa-arvoisuutta ja eripuraa aiheuttavia tekijoitd, kuten koulutusmahdollisuudet ja
palkkauksen. Palkkaukseen liittyvien tekijéiden koettiin laittavan tyontekijét toisiinsa ndhden
eriarvoiseen asemaan. Haastateltavien kokemus ja ymmarrys oli, ettei esimiehen ollut helppo

ratkoa puolueettomasti epdoikeudenmukaiseksi koettuja asioita ja tilanteita.

Ristiriitatilanteiden ymmartdminen ja ratkominen on merkittivd osa esimiehen tehtdvii,
osaamista ja ammattitaitoa. Esimiesten taidot ratkoa konflikteja kehittyvit paljolti tydelamin
arjen tilanteissa. Ilman kdytdnnOssd koettuja ristiriitatilanteita esimiehen ndkemykset
onnistuneista ratkaisukeinoista saattavat jdddd yleisluontoisiksi. Esimiehen kyvyt johtaa
ristiriitoja edistdvdt suoraan monia organisaation keskeisid tekijoitd, kuten tehokkuutta,
toimintakykyd, ilmapiirid ja hyvinvointia. Hyvin toimivassa organisaatiossa henkilosto
uskaltaa tuoda esiin eridvid ndkemyksiddn ja luottaa esimiehen kykyyn selvittdd niistd
mahdollisesti johtuvat konfliktit. Konfliktijohtaminen ja ristiriitojen selvittiminen tarkoittaa
perinteisessd mielessd sitd, ettd tyontekijdt voivat keskittyd tyonsd tekemiseen. (Salmi,

Perttula & Syvijirvi 2014, 21-22.)
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Tutkimustulokset tukevat titd ndkemystd. Esimiehen kanssa ikdvistd asioista oli puhuttu
harvoin. Joidenkin esimiesten kykyd vaikeiden tilanteiden puheeksi ottamiseen pidettiin
heikkoina. Haastateltavien kokemusten mukaan henkilstd oli kokenut olevansa tydssddn
tiukoilla niukkojen henkilostoresurssien vuoksi. Henkiloston palkkaaminen ei aina onnistunut
toivotulla tavalla, silld uuden tyontekijan kyvystd selviytyd tyohon kuuluvista velvoitteista
saattoi olla huomattavia puutteita. Henkil0ston palautetta tyontekijan heikosti hoitamista
tyOtehtivistd, ei esimies ottanut riittdvdn painokkaasti huomioon. Néissd tilanteissa
haastateltavilla oli tunne, ettei esimies kuullut heidit mielipiteitdén, eikd antanut arvoa heidén
ajatuksilleen. Haastatteluissa tuli esiin ndkemys, jonka mukaan esimies ei rohjennut ottaa
riittdvasti kantaa tai olla tyontekijoiden puolella, silloin kun tilanne olisi sitd vaatinut.
Toisaalta esimiehen tuki ja kannanotto pelkdstdén asiakastyotd koskevaan asiaan koettiin

tukea ja vélittdmistd osoittavaksi.

"Oikeasti tosi hankalia tilanteita ja sillain haasteellisia asioita tyoyhteison

’

kannalta ja esimieheltd ei ole saanut sitd tukea, mitd esimieheltd olisi tarvittu.’

(2)

Puheeksi ottaminen ja asioiden késittely ei esimiehen taholta tapahtunut aina haastateltavien
toivomalla tavalla. Vaikeissa tilanteissa henkildstd saattoi kokea esimiehen harrastavan
yksinpuhelua, eikd tyontekijoilld ollut téstd syystd tarpeeksi rohkeutta ottaa osaa
keskusteluun. Haastateltavat toivat esiin tapauksia, joissa esimiehelld oli pyrkimyksend
ratkaista asia mahdollisimman véhdiselld puuttumisella. Tapahtuneen alkuperdinen merkitys
saattoi hdmartyd saaden suuremmat mittasuhteet, kuin mitd tilanne olisi edellyttdnyt, juuri
esimiechen myo6héisen puuttumisen vuoksi. Asiaa ja haastavaa tilannetta ei tutkittu, eivitkd
tilanteen syyt ja seuraukset selvinneet esimiehelle. Esimiehen koettiin ldhteneen helposti
ilmididen mukaan taustoja tutkimatta. Né&issd tilanteissa esimies oli sysdnnyt vastuuta

henkilostolle tiimina ratkaista tilanne.

“Ettd hoitakaa se sielld, tehkdd se tiimissd. Niin ei se meilld sitten aina onnistu.

Me ei olla semmoinen tihtitiimi, joka ratkaisee.” (6)

Esimiehen tehtdviin sisdltyy henkiloston ongelmatilanteiden selvittiminen sekd tiimin
toimivuuden kehittdminen (Ristikangas, Aaltonen & Pitkdnen 2008, 119). Esimiehen

johtamistavan on tuettava sekd yksiloitd ettd tiimityoskentelyd, eikd sen suhde saa olla
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ristiriitainen (Hyppénen 2013, 89; Sarros & Santora 2001, 392; Muna 2006, 51). Osa
haastateltavista koki saaneensa esimieheltd tukea silloin kun sitd tarvittiin. Keskustelut
esimichen kanssa olivat mielekkéitd ja hidnelti saatuja neuvoja ja ohjeistusta pidettiin
olennaisena tilanteiden ratkaisemisessa ja kéytdntoon soveltamisessa. Henkilostd koki
hyvénd, ettd keskustelu esimiehen kanssa oli vastavuoroista. Esimiechen tapaa kysyd

tyontekijoiden mielipidettd asian ratkaisemiseksi, kunnioitettiin.

“Joo kylld minun mielestd tukea saa, silld on aika hyvd ote.” (4)

Haastateltavien mukaan esimiehen tapaan ottaa ongelmatilanteita puheeksi arvostettiin, silloin
kun esimies siithen puuttui. Kritiikkid esitettiin esimiehen tapaan jittda tilanteita ratkaisematta.
Esimiehen etdisyydelld néhtiin olevan merkitysta siithen, saadaanko vaikeat asiat padtokseen
vai ei. Silloin, kun tilanne oli ajankohtainen, kaivattiin esimiehen tukea ja ohjausta juuri siind
hetkessd. Tilanteeseen puuttuminen olisi ollut helpompaa, jos esimiehelld olisi ollut siitd
reaaliaikainen tieto. Puuttuminen néhtiin hankalaksi, jos tapahtuneesta oli ehtinyt kulua liian
paljon aikaa. Haastateltavien mukaan hankaliin tilanteisiin puuttuminen ja ratkaiseminen
vaikeutui, kun esimies ei ollut tapahtuman aikaan ldsnd. Vartiaisen ym. (2004, 130)
nikemyksen mukaan silloin kun tydyhteisossd on konflikti, sitd ei kyetd ratkomaan
rakentavasti sdhkdisten kanavien kautta, vaan se edellyttdd kasvokkain tapahtuvaa ongelman

kisittelya. Ristiriitojen kisittelyn pitdisi toteutua matalalla profiililla ja riittdvan aikaisin.

“Jos puhutaan nyt niistd hankalista asioista. Tdssd tulee minun mielestd
semmoinen, kun se esimies ei ole tddlld, se néikyy tdssd asiassa kylld.” (3)
“No helpompi olisi, jos esimies tuntisi tyomaan ja olisi konfliktitilanteissa heti

paikanpddlld ratkaisemassa, niin kuin tuoreeltaan.” ( 6)

Tilanteessa, jossa haastateltava oli kohdannut asiakastyossé ikévén tilanteen, oli esimies ollut
kdymaéssa juuri silloin tyOyksikossd. Tilanteen puheeksi ottaminen esimiehen ja henkiloston
kesken koettiin tarkedksi tyossa jaksamista tukevaksi ja edistdviaksi tekijéksi. Yleensd ikédvien
tyotilanteiden kisittely jdi padsddntoisesti tyoOstettdviaksi puhelimitse esimiehen etdisyydestd
johtuen. Tyontekijdn tydssd jaksamisen vuoksi vaativien tilanteiden purku pitédisi tapahtua
mahdollisimman pian tapahtuneen jidlkeen. Kriisitilanteissa arvostettiin esimiehen tapaan olla

litkaa karjistimaétté asioita ja tilanteita.
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“Esimies oli sind pdivind tddlld kdymdssd, niin sai siind heti sen tuen.” (35)
"Me ollaan itse aktiivisia pyytdmddn ihmiset koolle. Pyritddn niin kuin
selvittamdcdn ne asiat nopeasti.” (1)

“Ilman esimiestdikin saadaan asiat ratkottua.” (3)

Haastateltavat kertoivat saavansa tukea haastaviin ongelmatilanteisiin myos tyokavereiltaan.
Niissd tydyhteisoissd, joissa tehtiin samaa tyotd, tyOkaverit tunsivat tyonsisdllon, haasteet ja
vaikeudet. Eduksi koettiin tilanteesta keskustelu tyokavereiden kesken, juuri silloin kun
tilanne oli ajankohtainen ja se edellytti nopeaa ratkaisua. TydyhteisOssd tehtiin ajoittain
tyOparityOskentelyd, jolloin tuntemus tyon siséllostd ja asiakkaista koettiin edistdvin
hankalien ja ikdvien tilanteiden selvittelyd. Henkilosto piti ristiriitojen vilitontd ratkaisemista
asianomaisten kanssa kasvotusten tirkednd. Tarvittaessa pidettiin palaveri, johon kyseiset
henkil6t kutsuttiin asiasta keskustelemaan. Konfliktit saattoivat liittyd tyontekijoiden vélisiin
ristiriitoihin, joiden koettiin vaikeuttavan keskindistd yhteistyotd. Haastateltavat kokivat
olevansa itseohjautuvia erimielisyyksien ratkaisemisessa, eikd esimiestd asian késittelyyn
koettu aina tarvittavan. Haastatteluissa tuli esille ndkemys, jonka mukaan esimiehen tuli tietdd
henkiloston keskuudessa olleet ongelmat, siitdkin huolimatta, ettd henkil0std oli ne itse

ratkaissut.

5.7 ”Ei tule luontevia hetkia”- palautteen antaminen

Tamin teeman aiheena oli esimiehen rooli palautteen antajana. Haastateltavat pohtivat miten
etddlld toimiva esimies huomaa henkiloston hyvét suoritukset ja kannustaako tyOssd
menestymiseen. Liséksi haastateltavat kertoivat kokemuksistaan saamastaan palautteesta
muun muassa siitd, oliko esimiehen antama palaute rakentavaa sekd milld tavalla ja milloin
palaute annettiin; henkilokohtaisella tapaamisella kasvotusten, sdhkdpostilla, puhelimitse vai

muulla tavoin.

Kahdeksasta haastateltavasta viisi kertoi saaneensa esimieheltddn harvoin palautetta. Kahden
haastateltavan kokemus oli, ettei palautetta juuri annettu. Heikkoon palautteeseen ja hyvien
suoritusten huomioimiseen ndhtiin vaikuttavan esimiehen harvat kdynnit tyoyksikossd ja
sielld vietetty védhdinen aika. TyOyksikdssd esimiesten kdyntien asiasisdllét koostuivat
padsdintdisesti tiedotusluonteisista asioita, joista esimiehen kanssa yhdessd keskusteltiin.

Esimiehen ja henkiloston vilinen keskusteluaika saattoi vihimmilldén olla puolitoista tuntia,
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jolloin késiteltdvien asioiden paljouden vuoksi, palautteen antoon ei jddnyt aikaa. Esimiehen
tietdimys arjen tyOstd koettiin vdhdiseksi, minkd osaltaan ajateltiin vaikututtavan niukasta
saatuun palautteeseen. Saatu palaute voitiin kokea positiiviseksi, mutta ei valttdmatta
rakentavaksi. Etdélld olevan esimiechen on vaikea antaa tyOsuoritukseen liittyvad palautetta tai
esittdd arvostusta, kun arjessa ei nde henkildston tekemistd (Kynsilehto 2007, 32). Bergumin
(2009, 194) tutkimuksen mukaan, silloin kun henkilosto tyoskentelee etdélld, esimiehen on

ratkaistava erityisesti viestintdén ja palautteen antamiseen liittyvit kysymykset.

“Eihdn se oikeastaan tiedd meiddn tyostd mitddn.” (7)

“Sellainen yleinen kiitos tulee joskus joulukuussa.” (6)

Esimiehen antama palaute toivottiin annettavan kasvotusten, ja harvoilla kdyntikerroilla se oli
niin toteutunutkin. Kasvotusten annettu palaute koettiin tehokkaammaksi, koska se vihensi
vadrinymmarrystd ja tulkinnanvaraisuutta. Palautteen saattoi tarkentaa juuri siind hetkessa,
kun asiasta keskusteltiin. Yhdelld haastateltavalla oli kokemus sdhkdpostitse saadusta hyvéasti
palautteesta. Muutoin palautetta ei sdhkopostitse annettu, ei positiivista eikd kielteiseksi
koettuakaan. Haastateltavat pitiviat tirkednd palautteen totuudenmukaisuutta ja aitoutta.
Toisaalta henkilostd koki esimiehen luottavan ja olevan heidén ty6honsd tyytyvéisid, koska
palautetta saatiin niin harvoin. Yhden haastateltavan kokemus oli, ettd niin sanottu kiltti ja

tunnollinen tydntekija ei saa kiitosta, mutta ei moitteitakaan.

VEi sitd sillain tuu sitd palautetta, ei sitd koskaan suusanallisesti oikein.” (7)

”Se on sillain henkilokohtaisempi, jos on jossain sdhkopostissa, se on sillain

kylmd.” (8)

Haastateltavat kertoivat esimiehen méérdysten olleen rakentavassa hengessd annetuiksi.
Rakentavaksi koettu palaute oli ty0aikaa koskeva mdiidrdys tai asiakastyohon liittyva
dokumentoinnin ohje. Ristiriitatilanteita ja tehtyjen virheiden asiallista késittelyd
haastateltavat arvostivat. Hyvilld ja rakentavalla tavalla annettu palaute koettiin kannustavan
ja lisddvin luottamusta esimieheen jatkossakin. Erityisesti esimiehen tyylid késitelld asioita

rakentavasti ja litkaa kérjistdimattd ja syyllistimatta, kiiteltiin.

"Kylldipd teitte hyvdd tyotd, jos joku juttu on tehty ndin ja nyt sitten teitte ndin.

Jonkin verran, mutta onhan se aika vdhdistd.” (5)
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"Sekd ettd ja muistuttaa, ettd muista sitten ensi kerralla. Se on ihan

rakentavaa.” (4)

Haastateltavien mukaan esimiechen tapaan esittdd palaute ylhddltd pédin annettuina
vaatimuksina sekd valmiina esityksind koettiin haitallisena. Keskustelua suorituksista
henkil6ston kanssa ei juuri kdyty, eikd tyontekijoiden kannanottoa huomioitu. Esimiehen
taholta asioiden Kkésittelyssd ei toteutunut aito keskindinen vuorovaikutus, jossa

haastateltavien mielipiteet ja ndkemykset olisi rakentavalla tavalla selvitetty.

Esimiehen pitimé kehityskeskustelu oli mahdollisuus saada esimiehen jakamaton huomio ja
lisdksi sitd pidettiin tdrkednd tilaisuutena molemminpuolisen palautteen antamiseen.
Kehityskeskustelut olivat joko yksilokeskusteluja tai ryhmikeskusteluja. Osassa
haastateltavien tyoyksikoissd kyseiset kehityskeskustelumuodot vaihtelivat vuorovuosin.
Kehityskeskusteluissa henkilostd oli saanut sekd positiivista ettd kehitettivdd palautetta.
Parannettavat asiat esimies oli esittdnyt rakentavasti ja totuudenmukaisesti, ja haastateltava
itse oli myos havainnut samat kehittimistd vaativat asiat omassa tyOssdédn. Haastateltavien
mukaan kehityskeskusteluissa oli vastavuoroisesti tilaisuus antaa palautetta myds esimiehelle.
Esimiehelle kehityskeskustelu on foorumi saada syvillinen kuva siitd, miten héanen
johdossaan olevalla henkilostolld menee. Henkilostolle kehityskeskustelu on tilaisuus, jossa
voi ottaa puheeksi kaikki omaan tyontekoon, jaksamiseen, muutoksiin sekd tydyhteison
toimintakayténtoihin liittyvét asiat. (Tyoterveyslaitos 25.9.2014.) Tietyt kohtaamiset, kuten
tiimipalaverit ja kehityskeskustelut, on kuitenkin syytd hoitaa kasvotusten (Hyppinen 2013,
85).

5.8 ”Eipa hirveasti olla tyohyvinvoinnista puhuttu” —tyohyvinvoinnin

edistaminen

Téassd teemassa haastattelijat kertoivat kokemuksistaan esimiehen roolista tydssdjaksamisen ja
ty6hyvinvoinnin tukijana. Lisdksi he pohtivat oliko etdiselld esimiehelld vaikutusta
tyOhyvinvointiin ja jos oli niin, miten se oli ilmennyt. Haastateltavat pohtivat miten
tyOyhteisossd tyohyvinvoinnista keskusteltiin ja oliko esimiehen ldsndololla merkitystd
tyOhyvinvointiin liittyvissd kysymyksissd. Sekd, mitkd seikat henkilosto ylipddtdan nidki

tyOhyvinvointia edistdvini tekijoina.
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Tyo6hyvinvoinnista esimiehen kanssa ei juuri keskusteltu. Syynd vidhdiseen pohdintaan
pidettiin esimiehen etdisyyttd ja kayntipdivien véhaisyyttd. Haastateltavat arvostivat
esimiehen tapaa kysya henkiloston kuulumisia ja jaksamista, erityisesti silloin kun toissd oli
ollut kiirettd. Jo pelkkad esimiehen kiinnostuksen osoitus, koettiin tuen merkiksi. Esimiehen ja
henkil6ston suhteen laadulla ja keskindiselld luottamuksella koettiin olevan suurempi
merkitys ty6hyvinvointiin ja tydssdjaksamiseen, kuin silld oliko esimies ldhelld vai kaukana.
Esimiehen ja henkiloston keskindistd etdisyyttd ei koettu rasitteeksi, jos luottamus oli
molemminpuolista ja keskindiset vilit hyvét. Esimiehen tapaa kysya henkiloston kuulumisia

tulkittiin mydnteisend signaalina seka vélittdmisena.

“Jos se tietdd, ettd eldmdssd on ollut joku tiukempi paikka, niin kylld se aina
kysyy miten jaksat ja miten voit. Jaksatko tehdd toitd? Kylld se sillain
huolehtii.” (2)

”No eipd hirvedsti olla tyohyvinvoinnista puhuttu.” (35)

Osa haastateltavista koki etdiselld esimiehelld olleen vaikutusta tydssdjaksamiseen, koska
sellaista tukea jota olisi tarvittu, ei siind hetkessd ollut saatavilla. Esimiehen tavoittaminen
koettiin jo ennakkoon ty6lddksi, ja kiperissé tilanteissa siithen ei edes ryhdytty. Tydyhteison
kriisitilanteissa esimiehelld ei ollut aina keinoja saada tilannetta kisiteltyd eikd ratkaistua
parhaalla mahdollisella tavalla. Haastateltavien kokemusten mukaan esimies oli saattanut
valtelld hankalien tilanteiden késittelyd puutteellisen ongelmaratkaisukyvyn vuoksi. Etdisen
esimiechen harvoista kiynneistd saattoi seurata, ettei esimies huomannut riittdvdn varhain
tyontekijdn viasymystd ja tyOuupumusta, niin kuin vidsyneen henkilon tydkaverit olivat sen
havainneet. Esimiehen toivottiin, huomatessaan tyOvdsymyksestd tai muuten uupuneen
tyontekijdn, ottavan asian valittomadsti ja rohkeasti puheeksi, ettei tilanne kérjisty endd
pahemmaksi. Salminen (2011, 135) toteaa, ettid esimiehen saattaa olla joskus vaikeaa kohdata
henkilston tyovasymystéd. Thmisten reagointi vaikeuksiin on yksil6llistd, mutta esimies ei saa

laistaa tilanteesta ja jattda henkilost6ddn yksin.

"Kylld se toisaalta se omaan tyossdjaksamiseen vaikuttaa. Ei ole vdlttimdttd
sellaista tukea saatavilla mitd tarvii.” (5)
"Kun se esimies on kaukana, ei se vdlttamdttd nde, jos tyontekijd tulee

vdsyneend toihin, tai on tullut pidemmdn aikaa vdsyneend toihin.” (2)
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Merkittaviand tyOssd jaksamisen tukena haastateltavat pitivit hyvadd tyokavereiden valistd
keskindistd suhdetta. Tyopdivin aikana tyokaveriin tukeen ja apuun saattoi turvautua tilanteen
niin vaatiessa. Haastateltavat kokivat tirkednd, ettd vaikeaksi koetut asiakastilanteet saattoi
tyOkavereiden kanssa késitelld ennen tyOpdivand pddttymistd. Tyohyvinvoinnin kannalta
toimiva tyOyhteiso ja hyvé tydilmapiiri koettiin ensisijaiseksi tueksi suhteessa etdilld olevaan
esimieheen. Salmisen (2011, 130) mukaan tyShyvinvointi on sidoksissa tydyhteison
jokapdivédiseen toimintaan. TyOhyvinvointi riippuu keskeisesti vallitsevasta ilmapiiristd ja
esimiesty® on tirked tyohyvinvointia luova tekija. Northouse (2010, 4) mukaan esimies on

eettisesti vastuussa huomaamaan henkildston tarpeet ja huolenaiheet.

"Tyo itsessddn vie energiaa ja vaikeita asioita ja jos vield tddlldkin pitdisi
kalistella jonkun kanssa. Kylld se iso juttu onm, ettd hyvdt vdilit ja pystyy
sanomaan ja purkamaan niitd juttuja.” (5)

"Ndinhdn se toimii, kun ollaan suurin piirtein samaa mieltd kaikista asioista,

ilman esimiestdkin.” (8)

Kaksi haastateltavaa koki, ettei etdiselld esimiehelld ollut vaikutusta tyohyvinvointiin. Oman
fyysisen kunnon hoitamisella ja tyOyhteisoltd saadulla tuella koettiin olevan enemmin
merkitystd tyohyvinvointiin ja tydssdjaksamiseen kuin esimiehelld. Merkittdvana tekijand
hyvéén ty6hyvinvointiin ja tydssd jaksamiseen pidettiin jokaisen tyOntekijdn omaan vastuuta
ja toimintaa tydyhteisossd. TyOhyvinvointiin liittyvét tekijit eivit olleet yksin esimiehen
vastuulla, vaan se kuului tyOyhteisossd yhtélailla kaikille. Tyoyhteison hyvad ilmapiiri oli
esimiehen ja henkiloston yhteinen asia. Samaan tulokseen viittaa myds Pyorid (2012, 21),
joka toteaa, ettd tyohyvinvointi on yksilon ja koko tydyhteison yhteinen asia, johon jokainen

voi omalla toiminnallaan vaikuttaa.

"Ei se esimies voi tehdd sinulle sitd tyohyvinvointia. Kylld sind teet sen itse
itselle. Ja omasta ldhtokohdasta kaikki yhdessd. Jokainen yksiléind ja kaikki me

vhdessd.” (3)

Esimiehen harvat kdynnit tyoyksikdssd menivédt tiimipalaverin  merkeissd, joissa
padsdintiisesti kdsiteltiin tiedotettavia asioita ja kaytdnnon asiakastyOssd eteen tulleita
haastavia tilanteita. Tyohyvinvointiin ja jaksamiseen liittyvid asioita ei juuri ollut aikaa

kiasitella eikd keskustella. Haastateltavien kokemusten mukaan ty6ilmapiiriin ja tydssd
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jaksamiseen liittyvien asioiden huomioiminen ja niistd puhuminen jdi enemmaén henkildston
vastuulle. Esimiehen ei odotettu ongelmia vilttiméttd huomaavan, eiki siten puuttuvankaan
nithin hdnen lyhyen tyOyhteisossd viettdimédnsd kdynnin aikana. Haastateltavien kédsitysten
mukaan, esimies luotti heiddn tarvittaessa ottavan yhteyttd sekd keskustelua vaativien ettd

puheeksi otettavien asioiden tydstdmisessa.

"Vastuu on sitten meilld, me kerrotaan, jos joku asia mdttdd.” (1)

"Tyohyvinvointi...varmaan sitd, ettd jaksaa kdydd toissd ja aamulla on mukava

léhted toihin.” (4)

Haastateltavat kertoivat tyOnantajan tukevan henkiloston tyonohjauksessa kdyntejd seké
osallistumaan kuntayhtymén jarjestiméén vuotuiseen tyohyvinvointipdivdadan. Tyonohjauksen
koettiin tukevan tyOhyvinvointia. He arvostivat esimieheltd saatua tukea osallistua
tyonohjaukseen, joko yksilo- tai ryhmityonohjaukseen. Esimies oli huolehtinut, ettd
tyonohjaukset toimivat kdytdnnossd ja niithin oli mahdollisuus osallistua. Esimiehet olivat
tukeneet henkilostéd osallistumaan kuntayhtymén tyShyvinvointipdivddn, tosin osalle
esimiehistd se oli haastateltavien mukaan ldhinnd ilmoitusluonteinen asia, eikd siihen
aktiivisesti kannustettu. TyShyvinvointipdivid jarjestettiin useampia, jotta mahdollisimman
monella tyontekijdlld olisi mahdollisuus siihen osallistua. Kaikki ty0yhteison tyontekijét eivit
voineet osallistua tyohyvinvointipdivddn samana pédivdnd, vaan henkiloston tehtdaviksi jéi itse
huolehtia, milld tavoin osallistuminen olisi mahdollista niin ettd kaikki jossain vaiheessa
padsisivit mukaan. Péivittdiseen asiakastyohon ei saanut tulla keskeytyksid henkil6ston
ty6hyvinvointipdivin vuoksi. TyOyhteison omia virkistyspdivid ei haastateltavien mukaan
ollut. TyoOyhteison kesken yhteistd tekemistd oli suunniteltu, mutta ei vield toteutunut.
Jarvensivu ( 2010, 257) (kts. Sarros & Santora 2001, 392) toteaa, ettd hyvin viihtyvi ja

sitoutunut tyontekijd on tyonantajalle arvokas.

5.9 ”Etta sympatiaa vain naille etdjohtajillekin” — etagjohtamisen toimivuus

Tassd teemassa pohdittiin haastateltavien kokemuksista etdjohtamisen keinoin hoidetusta
esimiestyOstd. Haastateltavat keskustelivat tilanteista, joissa esimiehen olisi térkedd olla
fyysisesti paikalla. Lisdksi haastateltavat arvioivat, oliko etddllda olevalla esimiehelld
realistinen késitys tyOyhteison arjen sujumisesta, asiakastilanteista, henkiloston toiminnasta ja

tyOtavasta. Haastatteluissa pohdittiin mitka tekijét vaikuttavat sithen, ettd henkildstod pérjaa ja
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tyOyhteisd toimii tydnantajan edellyttimélld tavalla etdisestd esimiehestd huolimatta.
Tutkimuksessa tarkasteltiin my0s sitd, millaiseksi haastateltavat kokivat henkiloston ja
esimiechen vilisen luottamuksen pitkien etdisyyksien organisaatiossa. Lisdksi teemaan
kartoitettiin mielipidettd tydyhteison hierarkiasta, tutkijan kysymykselld ”pomon roolista”.

Kuka ottaa vastuun silloin, kun esimies toimii kaukana ty0yhteisostd ja sen arjesta.

Etdjohtamisen ajateltiin olevan nykypdivddn kuuluva johtamisen muoto erilaisissa
organisaatioissa ja yrityksissd. Haastateltavat kokivat, ettei jokaisessa tyoyksikossd voinut
olla omaa esimiestd, niin kuin aiemmin oli tapana ollut. Seudullisesti yhteisen esimiehen
ndhtiin tuovan taloudellista sddst6d kuntayhtymélle sddstyneind palkkamenoina. Henkilosto
piti riittdvid resursseja esimiestehtidvien hoitamiseen tirkednd. Esimiehelld tulisi olla nykyistd
enemmaén aikaa olla lasné tyOyksikoissid ja tukea henkilostoddn. Esimiehen ohjausta ja tukea
el koettu péivittdisessd asiakastyOssd tarvittavan. Henkiloston pitkd tyokokemus ja
tyontekijoiden yhteinen ymmérrys tydyksikon tyotehtdvistd ja yhteisiksi koetuista arvoista,

edisti tyontekijoiden selviytymistd etddlld olevasta esimiehestd huolimatta.

"Ei se niin sindnsd ole mikddn huono asia, kun siihen on tottunut. Alkuun se oli
aika jarkytys.” (5)
“lhan toimivia elementtejd on paljon etdjohtamisessa ja onhan se sillain hyvd

systeemi.” (2)

Hajautuneessa organisaatiossa toimivan esimiehen pitéisi pyrkid nikeméén paikallinen arki ja
kdytdnnOn toiminta etdisyydestd huolimatta. Haastateltavat arvostivat esimiechen omaa
kiinnostusta ja halua tutustua kunkin Oulunkaaren kuntayhtymédin kuuluvan kunnan
tyOyhteisoon, tydtehtdviin ja henkilostoon. Esimiehen jdddessd etdiseksi, ei realistista
kasitystd tyOyksikoiden tyotehtdvistd padssyt syntymddn. Puutteellisen paikallistuntemuksen
koettiin vaikeuttavan tyotehtdvien hoitamista. Esimiechen tapaa soveltaa tietyn kunnan
toimintatapoja toisen kunnan tydyksikkdon ei ndhty aina toimivana ratkaisuna. Kuntayhtymén
kuntien toimintakulttuureissa saattoi olla kuntakohtaisia eroja niin toimintatavassa kuin
henkil6storesursseissa. Henkiloston tapa tai tyyli tehdad tyoté ei patenyt suoraan toisen kunnan
vastaavaan tehtdvddn. Lumijarvi (2008, 412) pitdd tdrkednd esimiehen pdivittdistd arjen
organisointia, varsinkin kun siirrytddn lisddntyvasti tiimity0hon ja samalla lisdtddn tyon
joustavuutta uutta informaatioteknologiaa hyodyntiden. Johtamisella on vaikutusta korkeaan

tyon tuloksellisuuteen.
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Etdjohtamisen onnistumisen erds edellytys oli tydyhteison hyvad yhteishenki ja tiimin
toimivuus. Jos henkiloston keskindinen yhteistyd toimi, ei esimiehen etdisyydestd koettu
olevan niin paljon haittaa, kuin niissd tapauksissa, joissa henkiloston keskindiset suhteet
koettiin ongelmallisiksi. Kaikkien haastateltavien tydyhteisdjen tiimit eivdt toimineet
toivutulla tavalla. Kaikilla tyontekijoilld ei ollut riittdvid taitoja ja keinoja toimia ryhmaéssa.
Esimiehen toivottiin kiinnittdvan huomiota tiimien toimivuuden kehittimiseen; miten tiimi
toimii ja mitd se kultakin yksiloltd edellyttdd. Heikosti yhteen toimivan tiimin koettiin tulevan
vasyneeksi ja vilinpitimattomaéksi, jolloin kiytds tydkaveria kohtaan saattoi olla epéasiallista.
Rowntree (2000, 110) pitdd tdrkednd, ettd esimies tuntee tiiminsd heikkoudet ja vahvuudet.
Mitd paremmin esimies tuntee tiiminsa, sitd paremmat mahdollisuudet hénelld on saada tiimi

toimimaan parhaiden kykyjen mukaan.

Tutkimustulosten perusteella henkilosto piti tiimityon osaamista ja sitoutumista merkittdvana,
jotta henkil6std kykenisi toiminaan vaaditulla tavalla etdisestd esimiehestd huolimatta. Omaan
tyOyhteisoon luottamista pidettiin tirkednd ja sitd arvostettiin. Epéluotettavasti toimivan ja
huonosti kehittyneen tiimin koettiin kdyttdytyvdn valinpitdmittomasti, eikd yhteistd
ymmarrysté ja luottamusta tilanteen niin vaatiessa ollut. Tarkkonen (2012, 162) esittdd saman
suuntaisen ndkemyksen, jonka mukaan ihmissuhteiden tulehtuminen ja jadnnittyneisyys
koetaan yleisesti raskaaksi ja tyOilmapiirid huonontavaksi asiaksi. Kynsilehto (2007, 32)
mukaan hyvin toimivassa yhteisosséd vallitsevat yhteiset tavoitteet, moraalinen tuki ja vapaan

ajatusten vaihdon salliva ilmapiiri.

"Tdmmoinen pieni selkddn puukotus kukoistaa. Visyneet ihmiset narisee ja

heittelee.” (6)

Romppasen ja Kallasvuon (2011, 46-47) mukaan, mikidli tiimilld on omat maééritellyt
tehtdvinsd, on esimiehen sovittava niiden itsendisestd toiminnasta, resurssien kdytostd ja
padtoksenteon rajoista. Samalla on sovittava tdiden raportoinnista ja yhteistydon muodoista.
Lisdksi on tdrked sopia, miten esimies on tiimin tavoitettavissa, miten osallistuu sen
toimintaan ja miten tietoa puolin ja toisin vilitetddn. Tydyhteisossd on oltava sddnnolliset
tapaamiset yhteisten asioiden késittelyd varten. Yhteen kokoontuminen ja osallistuminen on
kaiken innostumisen, toiminnan sujuvuuden, me-hengen ja kehittdmistyon perusta. Liséksi
Koski, Jarvensivu ja Nikkanen (2014, 96) toteavat, ettd itseohjautuva tiimityd on myds

tuloksellisuutta ja ty6hyvinvointia lisdévaa.
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Esimiehen tukea tarvittiin uuden toiminnan suunnitteluun ja neuvotteluihin eri
yhteistyOtahojen kanssa. Tilanteissa, joissa kaivattiin uutta ndkokulmaa, koettiin esimiehen
lasndolo hyddylliseksi. Esimiehen ty6hon ja velvollisuuksiin kuului henkildston oikeuksien
puolustaminen ja ty0yksikon resursseista sopiminen ja jarjestiminen. Hallinnolliset tyot sekd
organisaation toimintoja ja kehittdmistd koskevat tehtidvét nihtiin laajemmassa mittakaavassa
kuuluvan esimiehen vastuulle. Haastateltavien kokemusten mukaan esimiehen johtaessa
etddltd, ei hénelld ollut tdysin realistista kuvaa kaikista niistd asioista, joita henkilosto
tyOtehtdviddn hoitaessa kohtaa. Jokapdividiset arjen haasteen jddvét osittain vieraaksi.
Esimiehen kanssa keskusteltiin yleensd vain haastavammiksi koetuista asiakastilanteista, joten

hinelle ei vélttamattd ollut tdysin realistista késitystd esimerkiksi asiakasmaéristé.

"Ei ndd tdtd jokapdivdistd arkea, ei ole kattomassa. Eikd se tiedd kaikkea sitd
minkd kaiken kanssa me painitaan tidlld.” (1)
“"Mutta toisaalta se ei voi antaa meille palautetta, kun se ei nde mitd me tddlld

tehdddn.” (6)

Esimiehen etdisyydelld koettiin olevan merkitystd siihen, ettei kaikista véhaisiksi koetuista
asioista tai tapahtumista oltu esimieheen yhteydessa. Esimiehen tapaamiseen kaytetty aika tuli
hyddynnettyd enimmékseen hallinnollisissa asioissa ja niiden tiedottamisessa. Esimiehen
antamaan palautteeseen ja hyvésti suorituksesta kiittdimiseen néhtiin myds etdisyydelld olevan
merkitystd. Kiireestd johtuen, luontevia hetkid palautteen antamiseen tai kiittimiseen, ei

kaytdnndssé usein ollut.

“Ainut, mitd olen joskus ajatellut, ettd huomasipa se esimies tosiaan joskus,
mitd hyvdd tyotd me tehdddn, ettd saataisiin vahvistusta ettd ollaan oikealla
tielld.” (7)

"Ehkd se tulee tdstd etdisyydestd. Kaikista pikkujutuista ei edes kehtaa olla
yhteydessda.” (1)

”Se timd etdisyyskin varmaan vaikuttaa. Ei tule luontevia hetkid, jolloin esimies

voisi sanoa, ettd se meni hyvin. (35)

Haastateltavat arvostivat esimiechen kokemusta kéytdnnon tyotehtdvistd. Kokemuksesta
koettiin olevan erityisesti hyotyd vaikeissa asiakastilanteissa, joissa esimies oli ohjannut

henkil6ston toimintaa. Niilld esimiehilld, jotka olivat itse tehneet samanlaista kdytdnnon
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asiakastydtd, ymmarsivit paremmin tyotehtdvien arjen kdytannot. Téastd huolimatta esimiehen

el aina koettu olevan selvilld tyontekijoiden kiireestd ja tyotaakasta.

”Se on kylld positiivinen puoli. On esimies sitten ainakin vihdsen kartalla mitd

me tehdddn ja mikd se meiddn tyosarka on.” (2)

Haastateltavien kokemukset tyontekijén tavasta ottaa niin sanottu ”pomon rooli” vaihtelivat.
Niissd tyOyhteisoissd, joissa tydilmapiiri koettiin hyvidksi, ei kukaan kokenut kenenk&én
ottaneen esimichen roolia suhteessa muuhun henkilostoon. Tyontekijoiden keskindiselld
luottamuksella ja tydkaverilta saadulla tuella oli ty0yhteison ilmapiirid tasapainottava tekija.
Henkiloston keskindiselle suhteelle leimaavaa oli luottamus ja tasavertaisuus. Kenenkédin ei
koettu nousseen toisen ylidpuolelle, vaan tyontekijoiden kesken vallitsi hyva keskusteluyhteys,
niin hyvissd kuin haastavissakin tyopaikan arjen tilanteissa. Toimivalle tyOyhteisolle
leimaavaa oli yhtenédinen henkildstorakenne. Henkilosto oli tullut tydyhteis6on suurin piirtein
yhdenmukaisista ldhtokohdista ja toiminut samoissa tyotehtivissd ldhes yhtd kauan. Zigursin
(2003, 342) mukaan etdjohtaminen tarkoittaa, ettd yksilét voivat jakaa ja wvuorotella

Johtamisen rooleja” ja asioiden hoidosta tulee henkildston yhteinen jaettu ponnistus.

“Varmaan on sitd, ettd joutuu ottamaan niitd pomon rooleja itse kukin.” (5)

Osa haastateltavista kertoi pitdneensd hyvi asiana, jos joku tyOkavereista tarvittaessa otti
vastuuta ja niin sanotun paattdjan roolin. Vastuunkantajan osaa tarjottiin tyontekijille, jolla oli
koulutuksen tuoma pétevyys ja pisin tyOkokemus kyseessd olevaan tehtdvddn. Henkilot
tunnistivat itse olevansa vastuunkantajia silloin, kun esimiesté ei siind hetkessé ja tilanteessa
tavoitettu. Padsdintdisesti vastuun ottaminen ja kantaminen sattui luontevasti aina samalle

tyOyhteison henkilolle.

”Se olen varmaan sitten mind. Kylld se sitd varmaan on, ettd toiset kysyy sitten

minulta mitd tehdddn.” (4)

Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, ettd pienissd tyOyhteisdissd kenenkéén ei koettu
ottaneen esimiehen roolia eikd tehtdvid, vaan ongelmia pohdittiin yhdessd. Haastateltavat
kertoivat kyseisen ilmidn olevan tunnistettavissa aikaisemmista tyOpaikoista, erityisesti

tyOyhteisoissd, joissa henkilostod oli enemmidn. Tydyhteison keskindisen luottamuksen
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edellytyksend néhtiin selked ja toimiva tyonjako, joka vaikutti sithen, ettei kenenkddn koettu
ottavan maarddvid asemaa suhteessa toiseen tyontekijddn. Joissakin tilanteissa haastateltavat
toivoivat jonkun tydyhteisdssd ottavan niin sanotun pomon roolin, mutta sitd ei haluttu ottaa.
Kyseessd nihtiin olevan haluttomuus ottaa vastuuta henkiloston heikon keskindisen

luottamuksen vuoksi.

Haastateltavien kokemusten mukaan tydyhteisé toimii ja suoriutuu tehtdvistddn etdisestd
esimiehestd huolimatta henkil6ston hyvélld tyokokemuksella sekd osaamisella. Tyohon
liittyvd tiedot ja taidot nidhtiin olevan tasolla, jolla tydyhteisd toimii ja selvidd arjen
tyOtehtdvien hoidosta asianmukaisesti. Myds Jarvensivun (2010, 48) mukaan tyon oikein ja
hyvin tekemistd pidetddn tirkeénd, johon tyd on tuonut mukanaan ammatti-identiteetin sekd

kriteerit hyville tydsuoritukselle.

Tutkimustulosten mukaan henkilostd piti etuna pitkdd tyokokemusta ja uskoa, ettd aina
tyOyhteisossd joku tyontekijd tietdd ja osaa neuvoa hankalaksi koetuissa kysymyksissa.
Tyonjaon selkeys ja tyOpdivan rutiinien suunnittelu edesauttoi arjen sujumista. Toiden
aikataulutus ja jokaisen tyOntekijin oman roolin selkeys suhteessa tehtdvaddn koettiin estdvin
tyOpdivan muuttumista kaoottiseksi. Haastateltavat kertoivat tyotehtdvien ja arjen sujumisen
olevan heiddn tehtdva. Asiakkaista huolehtiminen ja kaytdnnon asioiden jérjestelyt koettiin
hoituvan etdélld olevasta esimiehestd huolimatta. Jokaisen tyontekijdn itsendistd tydotetta ja
vastuuntuntoa pidettiin tirkednd. Myo0s Piili ( 2006, 108) pitdd tarkednd, ettd tyontekijilld on
kykyd ottaa vastuuta tehtdvistddn, kykyé tehdad pditoksid, organisoida asioita, otettava uusia
ndkokulmia luovasti, kehittimistd unohtamatta. Moderni johtaminen korostaa valtuuttamista,
tekijdn ndkokulman arvostamista ja keskustelevaa tydilmapiirid (Kynsilehto 2007, 32; Sarros

& Santora 2001,392).

“Itelld on kauhea vastuu, tddlld on siis kaikilla.” (4)

heiddn péivittdinen kontrollointi on mahdotonta. Hajautettujen tyoryhmien rooli- ja
vastuumaadrittelyjen tulee olla selkedmpid kuin paikallisissa tyOoryhmissd, joissa roolit
ilmentyvdt ndkyvdmmin pdivittdisessd kanssakdymisessd. Yhteishengen ja yhteisen
identiteetin rakentaminen on vaikeampaa hajautetuissa olosuhteissa, mutta ne ovat ryhméin

menestymisen kannalta silti yhtd tédrkeitd. Luottamuksen, identiteetin ja yhteishengen
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rakentamiseen ja ylldpitdmiseen on kiinnitettivd enemméin huomiota hajautettujen
organisaatioiden tydyksikoissd. (Kokko ym. 2003, 280; Humala 2007, 50; Hatch 2006, 333;
Sarros & Santora 2001, 392.)

Tutkimustulosten perusteella esimiehen koettiin luottavan henkiloston ammattitaitoon ja
selviytymiseen péivittdisistd tyotehtdvistd. Esimiehen harvojen tyOyhteisossd kayntien
tulkittiin osoittavan luottamusta. Mikéli esimies ei luottaisi, kdvisi hdn useammin tapaamassa
henkilostodédn tai olisi heihin yhteydessd puhelimitse tai sdhkopostitse. Haastateltavien
kokemusten mukaan etdilld toimivalla esimiehelld tulee olla perusluottamus henkilostddaan
kohtaan, jotta tyOyhteisd toimii halutulla tavalla ja asiakkaat saavat heille kuuluvat palvelut
laadukkaasti ja tehokkaasti. Luottamuksen koettiin olevan molemminpuolista. Vaikka esimies

el olisi ldsnd, pitdd henkildstolla olla tunne, ettd esimies on tarvittaessa heitd varten.

"Kdyntien vihyydestd pddittelen, ettd se luottaa.” (2)

"Sillai me ajatellaankin, ettd siksi me saadaan tddlld niin rauhassa olla kun
esimies luottaa.” (7)

"Kai se luottaa, kun se ei tuon enempdd tddlld kdynyt, eikd ole sanonut, ettei

hommat ole hoituneet.” (3)

Esimiehen ja henkiloston luottamuksen merkitys korostui, koska esimiehelld ei useinkaan
ollut késitysta siitd, miten tyotehtdvit konkreettisesti hoituivat. Esimiehen roolien ja vastuiden
hoitaminen hajautuneessa organisaatiossa ymmarrettiin haasteelliseksi toteuttaa. Tydskentely
useamman kunnan alueella pitkien etdisyyksien padstd tarkoitti, ettd esimiehen tydaika yhtd
kuntaa ja tyoyksikkod kohti jdi etdisyydestd johtuen vihéiseksi. Esimiehen luottamusta
pidettiin vélttiméattoména. Vesterinen (2012, 97) ja Sarros ja Santora (201, 393) toteavat
luottamuksen vaikuttavan tyOyhteisossd monella tavalla. Henkil6stoon luottaminen saa
tyontekijiat kokemaan, ettd heitd arvostetaan. Ilman luottamusta yhteistydsuhteet eivit toimi.
Luottamus helpottaa vaikeiden asioiden késittelyd ja avointa keskustelua, sekd kannustaa

luovuuteen, yrittdmiseen ja aloitteellisuuteen.

Jalonen, Lindell, Puustinen ja Raisio (2013, 287) puhuvat itseorganisoitumisesta tarkoittaen
toimijoiden kykyéd luoda jarjestystd ilman keskitettyd ja ulkoista ohjausta tai kontrollia.
Itseohjautuvassa tyOyhteisossd henkildstd ottaa vastuuta paitsi organisaatiostaan ja tyon

tuloksellisuudestaan, niin my0s omasta ammattitaidostaan ja toisistaan sosiaalisena
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tyOyhteisond (Nivala 2012, 109). Tutkimustulosten mukaan esimichen etdisyys edellyttdd
henkil6stoltd itseohjautuvuutta sekd luottamusta ja uskoa tyotehtivistd selviytymiseen. Omaa
tyotd kuvailtiin  itsendiseksi, eikd esimiehen ldsndoloa koettu aina tarvittavan.
Itseohjautuvuutta pidettiin itsestdén selvidnd hajautuneen organisaation toiminnassa silloin,
kun esimies sijaitsee kaukana eikd esimieheen turvautuminen nopealla aikataululla ollut

mahdollista.

Haastateltavat kuvasivat omaavansa korkean tydmoraalin, johon esimieskin luottaa. Huonosti
hoidetut tydt ja tehtdvien laiminlyonnit tulisivat esimiehen tietoon yhteistydtahojen ja
asiakaspalautteen kautta. Etddlld oleva esimies edellyttdd henkildstoltd hyvad tydmotivaatiota,
omatoimisuutta ja aloitekykyd. Toihin tullaan ajallaan ja tyot tulevat tehdyksi ilman
esimichen valvontaa ja tarkkailua. Kynsilehto (2007, 32) toteaa, ettd esimichen
yhteydenpidon ei tule olla kontrollin keino, vaan varmistaa ettd tyontekijoilli on kaikki
mahdollinen apu ja tieto tehtdvdnsd suorittamiseen. Kun esimies on paikalla, hin on
kaytettdvissd sekd kykenee reagoimaan nopeasti eri tilanteisiin. Esimieheltd edellytetddn
kykyd olla ldsnd ja aitoa innostusta yhteiseen keskusteluun, muuten tyOyhteisé menettdd
mahdollisuuden luoda uutta ja kehittyd. (Kuusela 2013, 128.) Zigursin (2003, 342) mukaan
etddlld johtaminen perustuu enemmidn henkiloston itseohjautuvuuteen kuin suoraan

kontrolliin.

"Tyo tulee kylld hoidettua ilman, ettd joku on kyttddamdssd tekeeko se tyonsd vai

ei.”(2)

Haastateltavien kokemusten mukaan omaa tyoté ja tyOyhteisod kehitettiin henkiloston kesken
huomioiden olemassa olevat resurssit. Kehittimisen kohteena olivat asiakkaille suunnatut
uudet tyovilineet ja tyOmenetelmit. Tyontekijdt korostivat asiakasndkokulmaa, jossa he
pohtivat palvelujen saatavuuden nopeutta ja laatua. Motivaatio oman tyon kehittimiseen
osoitti henkiloston hyvdd tyomoraalia hoitaa annetut tyotehtdvdt mahdollisimman hyvin,
ilman esimiehen ldsndoloa. Henkilostd piti tdrkednd pohtia myOs oman ammattialan
tulevaisuuden ndkymien kehittymistd ja niiden hyodyntdmistd omassa tyossddn. Tyon- ja
ammattitaidon kehittiminen néhtiin tarkedksi, vaikka esimichen tukea ei aina ollut saatavilla.
Korkea tyontekijoiden ammattitaito koettiin ensiarvoisen tdrkeédksi, silloin kun esimiehen
péivittdinen arkijohtamisen tuki puuttui. Henkilost6lla ei ollut kovinkaan usein mahdollisuutta

kysyd esimiehen mielipidettd tai ohjeistusta tyOtehtdvien hoitamiseen liittyvissd
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kysymyksissd. Tyotehtdvien omatoimista, laadukasta ja ammattitaitoista hoitamista pidettiin

tyontekijin itsetuntoa lisddvéna tekijana.

"Olisi hyvd, ettd esimies olisi vililld kaverina pohtimassa.” (2 )
"Ei ole varmaan helppoa hdnelldkddn, oli sitten kuka tahansa, joka etdind

Jjoutuu hoitamaan tammoistd.” (6)

Etdjohtamisen koettiin onnistuvan, mikéli esimiehelld on halua sitoutua tehtdvaan.
Haastateltavat pitivét tirkednd, ettd esimiehelld on riittdvdsti aikaa hoitaa esimiestehtdvid
hajautuneessa pitkien etdisyyksien organisaatiossa. Haastateltavat kertoivat esimiehen
valittdimisen ja kiinnostuksen osoituksen olevan tirkedmpi, kuin esimiehen etdisyyden tai
laheisyyden. Esimiestyd on ihmisten, ongelmien ja vaihtelevien tilanteiden kohtaamista.
Edellytys télle on esimiehen ldsndolo ja se, ettd esimiestyon tehtdvien hoitoon annetaan aikaa

ja mahdollisuuksia. (Ristikangas, Aaltonen & Pitkdnen 2008, 118.)

5.10 ”Se on vaan ldahin mika on” -yhteenveto tuloksista

Tassd kappaleessa esitellddn keskeisimmét vastaukset tutkimuskysymyksiin, joita olivat:
Millaisia kokemuksia henkilostolld on etdjohtamisesta hajautetussa organisaatiossa? Miten
henkilostd on kokenut esimiestyon roolit hajautetussa organisaatiossa? Mitd seikkoja
henkiloston johtamisessa tulisi huomioida, kun esimies ja johdettavat henkilot eivdt

tyoskentele samoissa tiloissa ?

Tutkimustulosten mukaan haastateltavat ovat kokeneet esimiestydsséd tapahtuneen muutoksen
Oulunkaaren kuntayhtymén perustamisen myoétd. Tiedottaminen esimiestyon tulevasta
muutoksesta koettiin jdéineen ennakkoon puutteelliseksi, jolloin esimiehen siirtyminen etéélle
koettiin tuleen osalle haastateltavista ylldtyksend. Muutoksen myotd esimiehen ldsnédolo
tyOyhteisOsséd ja arjen toiminnoissa on selkedsti vihentynyt. (Ks. esim. Bergum 2009, 193;
Syddanmaanlakka 2009, 174, 248; Napier & Ferris 1993, 323.) Havunen ja Lavikkala (2010,
90) sekd Romppanen ja Kallasvuo (2011, 50) korostavat, ettd esimichen on muistettava olla
aktiivinen ja pidettdvd sddnnollisesti yhteyttd koko tiimiinsd. Vain sddnnollisten tapaamisten
ja keskustelujen avulla esimies saa ajantasaisen tiedon siitd, miten tyontekijoilld ja tiimilla

todellisuudessa menee. Esimies kantaa viime kidessa vastuun henkilostostaan.
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Vuorovaikutus ja viestintd

Tutkimustulosten mukaan yhteydenpito esimiehen ja henkildston kesken tapahtui etupddssi
sdhkdpostin ja puhelimen vilitykselld (Ks. esim. Vartiainen ym. 2004, 112; Sivunen 2007,
133). Kiireellisissd tapauksissa henkilostd tavoitti esimiehen parhaiten puhelimitse.
Perustelujen ja ndkemysten esittdminen puhelimitse koettiin luontevammaksi, kuin saman
asian selittdminen ja véalittdminen sdhkopostilla. Tutkimustulosten perusteella henkiloston ja
esimiesten yhteisissd tiimipalavereissa kdytettiin videoneuvotteluyhteyttd siten, ettd osassa
haastateltavien tyOyhteisoissa sitd kdytettiin sddnnollisesti ja osassa epdsdédnnollisesti. Sivusen
(2007, 117) ja Zigursin (2007, 341) mukaan hajautetuissa organisaatioissa, joissa
vuorovaikutus on paljolti teknologiavilitteistd, ei pelkkd vélineiden olemassaolo ole tae
vuorovaikutuksen ongelmattomuudesta. Henkilostd odottaa usein ohjeistusta sithen, milld
tavalla ja mihin tarkoitukseen mitdkin vélinettd kéytetddn. Tutkimustulosten mukaan
videovilitteisissd tiimipalavereissa vuorovaikutus esimiechen kanssa néhtiin jédvin
yksipuoliseksi. Aitoa ajatusten vaihtoa ja keskustelua ei juuri syntynyt. Keskustelua kuvattiin
jaykdksi ja oman puheenvuoron pyytdmistd arasteltiin. Tuloksissa ilmeni myds, ettd
videolaitteiden kdytossd esiintyi teknisid ongelmia, joiden koettiin haittaavan esimiehen ja

henkil6ston keskindistd vuoropuhelua. (ks. Purnova & Bono 2009.)

Tutkimustuloksissa korostui ndkemys esimiehen ja henkiléston vilisten tiimipalaverien
tarkeydestd. Tiimipalaverien pitdminen videoyhteydelld koettiin toimivaksi ratkaisuksi joka
toinen kerta, jos tiimipalaveri oli sovittu pidettdvdn joka kuukausi. Tutkimustulosta tukee
Humalan (2007, 83) ndkemys, jonka mukaan tehokkaimmat hajautuneesti toimivat tiimit
rytmittdvit keskindisen tyOskentelyn siten, ettd sddnnolliset kasvokkain tapahtuvat tapaamiset
sekd etdteknologiaa hyvéksi kayttdvédt yhteydenpidot vuorottelevat. Esimiehen kéayntejd
tyOyksikOssd haastateltavat pitivit tarkeind ja tiimejé toivottiin pidettdvén tyOyksikossd myos
paikan pdilld. Tutkimustulosten mukaan esimiehen ja henkiloston keskindisten tapaamisten
tiheydessé oli suurta vaihtelua. Pidemmét tapaamisvilit eivét olleet suunniteltuja. Esimiehen
ja henkiloston keskindiseen yhteydenpitoon kiytetty aika oli keskimddrin puolitoista tuntia.
Haastateltavat pitivdt tdrkednd esimiehen ajoittaista tapaa jdddd palaverin jilkeen

keskustelemaan vapaamuotoisemmin henkildston kanssa.

Tutkimustuloksissa esiintyi henkildston toive esimiehen kokopdiviisestd ldsndolosta
tyOyksikossd. Samaa toteaa Hyppanen (2013, 85) ja Havunen ja Lavikkala (2010, 90), joiden

mukaan hyvi kédytdnto voisi olla, ettd esimies viettdd sddnnollisesti pdivan tai kaksi viikossa
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toimipisteissd, jolloin henkildston kanssa voi késitelld tiarkeitd ja henkilokohtaista tapaamista
edellyttavid asioita. Tutkimuksessa ilmeni, ettd henkilostd toivoi esimiehen tekevin
etityOpdivdd heiddn tyOyksikOstddn muihin  Oulunkaaren kuntiin, jonka nykyinen
tietotekniikka ja tietolitkenneyhteydet mahdollistaisivat. Myos Zigurs (2003, 341) toteaa
tutkimustulosten kanssa samansuuntaisesti, ettd esimichen kasvotusten ja etidyhteydelld
tapahtuvan yhteydenpidon vuorottelu on tarkedd, koska se auttaa keskindisen luottamuksen ja

sitoutumisen rakentumista kantaen myds virtuaalimaailmassa.

Tutkimustulosta tukee my0s Romppasen ja Kallasvuon (2011, 47) ja Tarkkosen (2012, 162)
ndkemys tyOyhteison palavereiden tarpeellisuudesta, etenkin kun ne ovat sdédnndllisié ja niihin
voi varautua. Samalla henkilosto tietdd, ettd on foorumi, jossa voi ottaa esille arkisia ty0hon ja
tyOolosuhteisiin liittyvid asioita. Ensisijaisia ja viikoittain pidettavid kokouksia ovat tyotd
laheisesti yhdessd tekevien tapaamiset, kuten tiimipalaverit. Niissd keskitytddn tyon
kaytdnnon kysymysten kisittelyyn, arjen ongelmien ratkomiseen sekd tyon arviointiin ja
kehittdmiseen. TyOyhteisdssd on oltava sddnnolliset osallistumisen rakenteet yhteisten
asioiden késittelyd varten. Yhteen kokoontuminen ja osallistuminen on kaiken innostumisen,
toiminnan sujuvuuden, me-hengen ja kehittdmistyon perusta. Myos Sivusen (2007, 112)
tutkimus tukee tdtd ndkemystd, jonka mukaan tiimin jisenten tulisi tarvittaessa voida
kokoontua yhteen purkamaan tuntojaan ja keskustelemaan yhteisistd haasteista ja ongelmista.

Saman on todennut my6s Rowntree (2000, 182).

Asioista tiedottaminen

Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, ettd tiedonkulku koettiin organisaatiotasolla
hajautuneen ja kaikki tdrkedksi koetut ajankohtaiset asiat ja koulutukset eivit tulleet
esimiehen kautta henkildstolle tiedoksi. (Ks. esim. Salminen 2011, 110). Tutkimustuloksissa
korostui haastateltavien kokemus oman aktiivisuuden tirkeydestd. Saman toteaa myos
Romppanen ja Kallasvuo (2011, 49), etti tietoa pitdd hankkia my®ds itse, eikd odottaa muiden
vélittdvin kaiken tarvittavan. Tutkimustulosten mukaan tieto térkeistd asioista tavoitti
henkil6ston  tiimipalavereissa ja esimiehen ldhettimien sdhkopostien vélityksella.
Tiedotettavien asioiden aikataulutukseen olisi toivottu kiinnitettdvin huomiota. Henkilosto
toivoi tiedottamisen toteutuvan hyvissd ajoin, jotta osallistuminen esimerkiksi koulutuksiin
olisi tyon suunnittelmallisuuden ja asiakastyon toimivuuden suhteen mahdollista. (Ks. esim.

Rowntree 2000, 182.)
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Oulunkaaren kuntayhtymin intranet ja nettisivut olivat tutkimustulosten perusteella vahin
hyddynnetyt. Tutkimustulosten mukaan esimiehet olivat vaihtelevasti informoineet tai
kannustaneet henkildstdddn tutustumaan kyseisiin sivuihin. TyOpédivén aikana asiakastyostd
litkkenevéd aika kiytettiin dokumentointiin, sdhkopostien lukemiseen ja oman ammattialan
kirjallisuuteen tutustumiseen. Tydyhteison tiedotuskanavia olivat myds henkiloston
keskindiset viikoittain ja pdivittdin pidetyt palaverit, joissa keskusteltiin ajankohtaisista ja
nopeita muutoksia vaativista tyoyhteison asioista. Tutkimustuloksissa ilmeni, ettd tiedonkulun
ongelmat olivat tavallisempia isommissa tydyhteisdissd kuin pienemmissd tydyhteisoissa,

joissa henkilosto keskusteli luonnostaan enemmén tyon lomassa ja tauoilla.

Resurssien ja suorituksen organisoija

Tutkimustulosten mukaan henkilostoresursseihin oltiin  padsdéntoisesti tyytyvéisid ja
esimiehen koettiin panostaneen omalta osaltaan riittdvadn henkilostomairdin ja vieneen tietoa
henkildstovajeesta ylemmaélle johdolle. Niissé ty0yksikoissd, joissa tyontekijaresurssit koettiin
niukoiksi, oli se arjen tyotd kuormittava tekiji. Toisaalta vastuu hyvin hoidetusta
asiakastydstd ajateltiin olevan heilld itsellddn. Tyontekijoiden lyhyempien poissaolojen ajaksi
sijaisten palkkaaminen ei ollut sallittua. Pidempiaikaisen sijaisuuden hoitaminen olisi ollut
mahdollista, mutta esimiehen ndhtiin hoitaneen asiaa liian hitaasti. (Ks. esim. Reikko ym.
2010, 43; Jarvinen 2005, 28.) Tutkimustulokset osoittavat, ettd esimiehelld ei aina ollut

realistista kuvaa tyOpaikan arjen asiakastyon toimivuudesta.

Tutkimustulosten mukaan tydyksikoisséd tyopdivan suunnittelu ja koordinointi oli henkiloston
tehtava. Pdivittdinen asiakastyd hoidettiin itsendisesti. Esimiehen roolia suorituksen ohjaajan
pidettiin etdisyydestd johtuen véhdisend. Tutkimustulokseen ndhden toisenlaisen kannan
esittaviat Reikko ym. (2010, 43) ja Jarvinen (2005, 28), jotka toteavat, ettd esimies vastaa
suurelta osalta toiminnan sujuvuudesta, tydvuorojdrjestelyistd ja henkilostdresurssien
kohdentamisesta. Tutkimuksen henkiloston mukaan vastuu asiakastyon toimivuudesta ja
sujumisesta koettiin olevan heilld itselldédn. Tutkimustulosta tukee Sivusen (2007, 112)
tutkimus, jonka mukaan hajautetun organisaation henkilosto tekee usein hyvin itsendistd
tietoperusteista tyotd, eivitkd ndin ollen tarvitse vélttimattd apua itse tyOn suorittamiseen
liittyen. Hajautetuissa organisaatioissa johtaminen on enemman valmentamista kuin itse tyon
tekemisen ohjeistamista. Tutkimuksen tuloksissa ilmeni, ettd esimies luotti henkiloston

ammattitaitoon hoitaa annetut tehtavit hyvin.
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Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, ettd henkiléston tarvitsemaa ohjeistusta
pulmallisissa ty0- ja asiakastilanteissa saatiin esimieheltd tiimipalavereissa tai hidnen
kdydessddn tyoyksikossd paikan péélld. Esimiehen véhédiseksi koettu ldsndolo tai osittain
vaikea tavoitettavuus ei hyodyttinyt henkilostod niissd tilanteissa, joissa kaivattiin nopeita
ratkaisuja ja padtoksid. Néissd tilanteissa tdrkein apu ja tuki tuli tydyhteison henkilostoltd
itseltddn. Tutkimustulosta tukee Humalan (2007, 82) ja Sarrosin ja Santoran (2001, 392)
ndkemys, jonka mukaan esimichen on otettava hajautettu kokonaisuus haltuunsa ja ohjattava
ryhmén jésenid vakaasti ja johdonmukaisesti kohti sovittua tavoitetta. Henkiloston ymmarrys

tehtdvista ja tavoitteista on varmistettava useammin kuin kasvokkain tehtidvéssa tyossa.

Osaamisen edistdjd

Tutkimustulosten mukaan henkildston koulutuksiin osallistumien oli vaihtelevaa. Osa
henkil6stosta koki esimiehen edistdneen kouluttautumista ja tukeneen osaamisen kehittymista.
Esimiehen koettiin luottaneen tydntekijin omaan arvioon koulutuksen tarpeellisuudesta ja
hyodystd. Tutkimuksessa ilmeni myos, ettd henkilostd koki koulutuksiin padsemisen jonkin
verran epitasa-arvoiseksi, esimerkiksi isompiin valtakunnallisiin koulutuksiin toiset pdésivit
ja toiset eivdt. Henkilostd toivoi tdhdn ratkaisuksi vuorottelua tyontekijoiden kesken.
Haastateltavat kuvasivat tilanteita, joissa pitkddn tyOssd olleet tyontekijiat padsivét todella
harvoin koulutuksiin ja jos péésivit, niin ilmaisiin, joiden ei koettu vélttiméttd hyodyttdvian

omaa ammattitaitoa.

Tutkimustulokset  osoittivat, ettd ammatissa menestyminen edellyttdd jatkuvaa
kouluttautumista muuttuvien lakien, sddddsten ja ohjeistusten vuoksi. Tutkimustulosta tukee
Sivosen ja Uotilan (2014, 244) ja Piilin (2006, 106-109) nikemys, jonka mukaan kunta-alan
palvelujen tuottaminen edellyttdd tarvittavaa ammatillista osaamista. Tulosten mukaan
ajantasainen koulutus ja henkiloston ammattitaito nédhtiin olevan my0s organisaation etu ja
siti myoten hyddyksi asiakkaille laadukkaampana asiakastyond ja vaikuttavimpina
palveluina. Samansuuntainen tulos on esimerkiksi (Sivonen & Uotila 2014, 245; Kuusela
2001, 26; Tuomi & Sumkin 2012, 61; Nivala 2012, 109.) toteamus osaamisen kisitteen
laajentumisesta perinteisestd yksilon osaamisesta tiimin ja koko organisaation osaamiseksi.
Tutkimustuloksissa ilmeni, ettd oppimisen ja osaamisen kehittdimisen kanavana pidettiin myos
tilmipalavereissa késiteltyjd asioita sekd Oulunkaaren kuntayhtymén yhteisid seudullisesti
jarjestettdvid koulutuksia ja kehittdmispdivid, joihin esimies oli kehottanut henkildstdddan

osallistumaan.
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Puheeksi ottaja

Tutkimustulosten mukaan henkilostd odotti esimiehen ottavan puheeksi toisen tyOyksikon
kanssa yhteisid asiakastilanteita koskevat erimielisyydet. Niiden tapausten kisittelyt ja
neuvottelut ajateltiin  olevan esimiehen rooliin kuuluvia. Organisaation yhteiset
kehittamishankkeet, uudet toimintaohjeet sekéd linjaukset, jotka edellyttivdt neuvotteluja ja
sopimisia, pidettiin esimiehen tehtidvaalueeseen lukeutuvina toimina. Tutkimuksen mukaan
padsdintdisesti ne tilanteet, jotka suuntautuivat omasta tydyksikostd ulospéin, néhtiin olevan
esimiehen velvollisuuksiin kuuluvia ja siten hdanen hoidettavia. (Ks. esim. Jarvinen 2005, 110;

Romppanen & Kallasvuo 2011, 37; Havunen & Lavikkala 2010, 18-19.)

Tutkimustulosten perusteella esimiehen taitoa kisitelld tydyhteisOn ristiriitatilanteita ei
pidetty aina asianmukaisina. Ristiriitatilanteiden ratkaisemista vaikeutti esimichen etdisyys.
Shinin (2005, 332) mukaan etdilld toimivissa tiimeissd esiintyy ristiriitoja useammin kuin
perinteisesti  tydskentelevissd tiimeissd. Tutkimuksen mukaan tapahtuman késittely
myohemmassd vaiheessa ei endd edistdnyt asian kisittelyd, koska esimiehen késitys asiasta
ajan kulumisen myo6ta ei ollut enéé tilanteen mukainen. Tutkimustulosten perusteella voidaan
sanoa, ettd osa hankaliksi koetuista tilanteista jdi kokonaan vaille ratkaisua esimiehen ja
henkiloston vilimatkan vuoksi. Tulosten mukaan henkilostd pyrki ensisijaisesti itse
ratkaisemaan ajankohtaiset ongelmat. Ongelmien pikaista késittelyd korostettiin, koska
asioiden jadminen ilman ratkaisua koettiin vaikeuttavan henkildston keskindistd yhteistyota ja
kanssakdymistd. Myos Harmanin (2003, 25-26) ndkemys tukee tutkimustulosta. Henkiloston
saamalla tuella on tirked merkitys etdtyon kentdlld. Esimiehen ja organisaation tuella on
vahva positiivinen vaikutus esimiehen ja etddlld tyoskentelevien henkildoiden keskindisessd

suhteessa.

Tutkimustuloksen kanssa samansuuntainen tulos on Salmen, Perttulan ja Syvijarven (2014,
25) tutkimus, jonka mukaan tydyhteisOssd ristiriitoja ratkottaessa esimiehen on tédrked olla
lahelld tyontekijoitd, pitdd heistd huolta ja etenkin kuunnella. Esimiehet ohjaavat riidan
osapuolia oman osaamisensa mukaan ja riitatilanteissa tulee molempia osapuolia kuunnella,
tasapuolisen kokonaiskuvan saamiseksi. Esimichen on tirkedd vélittdd tyontekijoistd, jotta
ristiriidat voidaan ratkaista onnistuneesti. Ristiriitatilanteisiin puututaan mahdollisimman
nopeasti ottaen asiat heti kidsittelyyn. Onnistuminen edellyttdd toimivaa vuorovaikutusta seka

esimiehen oikeaa asennetta.
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Palautteen antaja

Tutkimustulosten mukaan henkilostd sai harvoin tai ei koskaan palautetta esimieheltddn.
Palautteen niukkuuteen ndhtiin vaikuttavan esimiehen harvat kdynnit tyoyksikdssa tai muuten
viahdinen keskindinen yhteydenpito. Tutkimustulosta tukee Vartiaisen ym. (2004, 39)
ndkemys, jonka mukaan etdisyydelld on vaikutusta palautteen antamisen ja saannin suhteen.
Viliton reagointi, palaute ja kommunikointi hidastuvat ja samalla viestin ymmaérrettdvyys
vaikeutuu. Viadrinkésitykset saattavat kehittyd helposti vakavammiksi tydyhteison
ristiriidoiksi. Tutkimuksen mukaan oikeaan aikaan annettu palaute ei arjen tyon lomassa
toteutunut, kun taas Erdmetsén (2009, 232) ndkemyksen mukaan palautteen tulisi olla oikea-
aikaista ja sen tulee kuulua arkipdivddn. Tyon lomassa annettu palaute kehittdd ja pitdd tyon

oikeassa kehityssuunnassa.

Tutkimuksessa ilmeni, ettd niilld kerroilla kun esimies oli antanut palautetta, oli se esitetty
kasvotusten. Henkil6std toivoi suoraa ja asianmukaista palautetta esimieheltddn, eikd
esimerkiksi sdhkoOpostin vélitykselld annettuna viestind. Suoraan kerrottu palaute vahentid
vadrinymmairryksen vaaraa ja tulkinnanvaraisuutta, ja saadusta palautteesta voidaan
keskustella avoimesti tarkentavia kysymyksid esittden. Rakentavalla tavalla annettu palaute
oli kannustavaa ja esimiehen ja henkiloston keskindistd luottamusta tehostavaa. Palautteen
antamisen hyddyntdminen johtamisessa on térkedd, silli se on merkittdivd motivointi- ja
palkitsemiskeino. Parhaiten palaute toimii silloin, kun se annetaan vélittomaésti tilanteen tai
suorituksen jilkeen ja se on samansuuntainen kuin vastaanottaja on itse arvioinut. (Ks. esim.
Hyppédnen 2013, 150; Erdmetsd 2009, 223; Aarnikoivu 2013, 164-165.) Bergumin (2009)

mukaan kielteisen palautteen antaminen etdné on vaikeaa ja sité tulisi valttaa.

Tyo6hyvinvoinnin edistdja

Tutkimustulosten perusteella voidaan esittdd, ettd tyohyvinvoinnista keskustelu esimiehen ja
henkil6ston valilld oli vihéistd. Keskeisend syyné védhdiseen keskusteluun pidettiin esimiehen
etdisyyttd ja harvoja tyoyksikossd kdyntejd. Tutkimustuloksissa henkildston késitystd tukee
Kestin (2010, 133) tutkimuksen tulos, jonka mukaan esimiechen on oltava tyOpaikalla
riittdvasti ldsnd ja tuettava henkilGstod tarvittaessa. Tutkimus osoitti henkiloston pitdvéan
tirkednd esimiehen kiinnostusta ja tapaa kyselld kuulumisia. Kyseinen kéytos koettiin
myonteisend signaalina ja vélittdmisend. Esimiehen ja henkiloston keskindisen suhteen

laadulla koettiin olevan enemmén merkitystd kuin vélimatkalla. Vastuu tilanteen hoitamisesta
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ja yhteydenpidosta esimieheen koettiin olevan henkilostollad itsellddn. Salmisen (2011, 134-
135) ja Scarnatin (2002, 183) mukaan ty6hyvinvoinnista huolehtiminen on merkittivd osa
pdivittdistd esimiestyotd ja esimiehen tulee ymmartdd negatiivisen kéyttdytymisen merkitys

tyOyhteison toiminnassa.

Tutkimustulosten mukaan etdilld olevalla esimiehelld koettiin olevan vaikutusta henkildston
ty6hyvinvointiin, koska niissd tilanteissa, joissa esimichen tukea ja apua olisi tarvittu, ei sitd
siind hetkessd ollut mahdollista saada. Hyva tyoilmapiiri ja tyokavereilta saatu tuki oli
useimmille merkityksellisempédd tyOhyvinvointia tukevaa kuin itse esimicheltd saatu.
Tutkimustulosten mukaan haastateltavien ndkemyksissd ilmeni myos ristiriitaa. Kaikkien
haastateltavien mielestd esimiehelld ei koettu olevan vaikutusta henkildston tyShyvinvointiin.
Tamin ndkemyksen mukaan jokaisen omalla vastuulla on huolehtia hyvéstd fyysisestd
kunnosta ja toimia tydyhteisossa tavalla, jossa kaikilla on hyva tyoskennelld. Argyris (2010,
57, 78) toteaa, ettd henkilostd haluaa ratkaista tyOyhteison ongelmat ja haasteet, mutta
menettely saattaa osoittautua toisenlaiseksi. Erimielisyyksien lisddntyessd, henkilostd syyttdd

helposti toisiaan ja jarjestelmad, ymmartdméttd oman toiminnan lisddvan ikdvyyksid.

Tutkimus toi esille, ettd osa esimiehistd saattoi jopa viltelld haastaviin tilanteisiin puuttumista
heikkojen ongelmaratkaisutaitojen vuoksi. Esimiehen véhdisestd ldsndolosta seurasi, ettei
esimies huomannut, jos tyontekijd ei ollut tyokykyinen. Tilanteet saattoivat esimiehen
etdisyydestd johtuen kirjistyd. Tutkimustulosta tukee Hyppidsen (2013, 90) ja Tarkkosen
(2012, 162) ndkemys, jonka mukaan tiimityon riskeja ovat ongelmat henkilostokemiaan
liittyvissd asioissa ja tiimien vélisessa yhteistyOssd, yksildiden asemaan liittyvit pelot, tiimien
litan iso koko ja etdisyys. Ihmissuhteiden tulehtuminen tai jénnittyneisyys koetaan yleisesti
raskaaksi ja ty6ilmapiirid huonontavaksi asiaksi. Tarkedd on huomioida, ettei hyviksi tiimiksi

kehittyminen tapahdu hetkessi, vaan ajan kanssa.

Etdjohtamisen toimivuus

Tutkimuksessa ilmeni, ettei henkilostd kokenut tarvitsevansa esimiehen tukea ja ohjausta
péivittdisessd arjen asiakastyOssd. Tutkimuksen haastateltavien tulosta tukee Havusen ja
Lavikkalan (2010, 90) ndkemys, jonka mukaan tyon johtaminen ja valvominen seki
esimiehen velvollisuuksien tdyttdminen edellyttdd aivan vastaavia sddntdjd myds etdalld
tehtaviassd tyOssd, vaikka esimies ei tapaa tyOntekijoitddn samalla tavalla kuin

tyOskennellessdédn perinteisesti samassa toimistossa liki toisiaan. Henkil6ston tydssd



99

parjddamistid edistivit tyokokemus, toimiva tydnjako ja tyontekijoiden tuki ja keskindinen
luottamus. Toimivan arjen keskeinen elementti oli luottamus omaan tyOyhteisoon.
Vahvistusta hyvin suoritetusta tydstd saatiin harvoin, koska esimies ei ndhnyt miten tyotd

tehtiin ja miten tydtekijdt tilanteissa toimivat.

Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, ettd etdjohtamisen erds onnistumisen edellytys
oli hyvin toimivat tydyhteison tiimit. Osalla tiimien toimintavoissa oli puutteita, joita olivat
tyontekijoiden heikot tydyhteisotaidot ja tapa toimia toistensa kanssa ryhmissd. Henkiloston
keskindiset suhteet saattoivat olla tulehtuneet. Esimieheltd odotettiin panostusta
tiimitoiminnan kehittdmiseen, koska heikosti toimiva tiimi toimi valinpitiméttomasti,
vastuuta viltellen. Hyvin toimivat tiimi koettiin olevan myds esimiehen etu, helpottaen hénen
tyotddn. Tutkimuksen kanssa samansuuntaisen ndkemyksen jakaa myds Huusko (2007, 57 ja
167), joka toteaa, ettei monessakaan organisaatiossa ole koskaan pysdhdytty miettimdin,
miten tiimin jisenten tulisi menetelld toimiakseen tiimin ja organisaation hyvéksi. Mikéli
tiimejd on tarkoitus kayttdd arjen tyonjohtajana, merkitsisi tdmd muutosta tydn
organisoinnissa. DeRosa ym. (2004, 226) toteaa, etti on tirkedd kehittdd uusia keinoja
parantaa tiimin jdsenten keskindisid vuorovaikutussuhteita, kuin myos tiimien ja esimiesten
valisid suhteita. Hyppédnen (2013, 91) pitdéd tiimityoskentelyn johtamista haasteena. Se on
tasapainoilua itseohjautuvuuden ja johtamisen, luottamuksen ja seurannan, vapauden ja

vastuun sekd yksiloiden tukemisen ja yhteisollisyyden korostamisen vélilla.

Tutkimustulosten mukaan esimichen ollessa etdélld, ei kenenkddn tietoisesti koettu ottavan
esimiehen eli ”pomon roolia”. Tasavertainen ja toisiinsa luottava henkildstd toimi arjessa
toinen toistaan tukien ja auttaen. Keskindinen yhteisty0 ja vuorovaikutus koettiin luontevaksi.
Tyontekijat kokivat tekevénsd tyOnsd moitteettomasti, ja siten ottavan vastuuta omasta
tekemisestddan. Kykyd toimia itsendisesti ja tehdd vaaditut ty6t oma-aloitteisesti arvostettiin
korkealle. Tutkimuksessa ilmeni, ettd henkilostd toivo tyOyhteisostd vastuunkantajaa ja
paéttdjaa silloin, kun esimies ei ollut ldsné, eikd hdnen tavoittaminensa onnistunut. Pidemmaén
tyokokemuksen omaavan tyontekijan koettiin ottavan luonnostaan enemmin vastuuta
tilanteen vaatiessa. Toisaalta tutkimustuloksissa ilmeni, ettd heikosti toimivissa tydyhteisoissa

vastuunkantajaa ei heikon keskindisen luottamuksen vuoksi ollut helppo saada.

Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, ettd henkildstd koki esimiehen luottavan heidin

ammattitaitoon ja arjen ty0ssi ja toiminnoissa parjddmiseen. Esimiehen vidhiiset kdyntimaarit



100

tulkittiin olevan merkki luottamuksesta. Tutkimustuloksissa luottamuksen merkitys korostui,
koska esimiehelld ei voinut olla tarkkaa ja ajantasaista tietoa siitd, miten tyOyksikossd
tyotehtivét hoituivat. Tutkimustuloksen kanssa samansuuntaisen tuloksen ovat saaneet Zigurs
(2003, 341), Harman (2003, 23) Sarros ja Santora (2001, 392-393) Hiller ym. (2006, 387) ja
Lipnack ja Stamps (2000, 70) joiden mukaan luottamus on avainkysymys ja joithin myds alan
tutkimuksissa on kiinnitetty huomiota. Luottamuksen syntyminen voi helpottaa ideoiden
jakamista ja antaa perspektiivid niiden kehittdmiseen. Toisaalta luottamus voi olla hauras ja
sen ylldpitdminen vaikeaa. Varsinkin esimies-alaissuhteen alussa on tirkedd viettdd aikaa
yhdessd. Yhdessd tekeminen vaatii luottamusta, joka ei synny ilman yhdessdoloa. Kun perusta
luottamukselle ja yhteistyOlle on saavutettu, arki sujuu pitempienkin matkojen péadsta.

(Hyppéanen 2013, 85; Harman 2003, 23; Mamia & Koivumaéki 2006, 100-101.)
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6 JOHTOPAATOKSET

Tamin tutkimuksen tavoitteena oli saada uutta tietoa etdjohtamisen ja esimiestyon roolien
toimivuudesta hajautetun organisaation kontekstissa. Tutkimuksen ndkokulma on

henkilostolahtoista.

Tutkimustulosten johtopddtoksend voidaan osoittaa henkiloston pitdvan etdjohtamista
nykyaikaiseen yhteiskuntaan kuuluvana johtamisen muotona. Henkilstd toivoi esimichelle
riittdvid resursseja esimiehen roolien ja velvoitteiden hoitamiseen, seké aikaa tydyksikoiden
paikalliseen arkeen ja toimintakulttuuriin tutustumiseen. Heikosti yhteen toimivan tiimin
ndhtiin haittaavan tydyhteison tehtdvien hoitamista ja asiakastyotd. TAimé on haaste erityisesti
etdjohtamiselle. Tiimityon kehittdminen ndhtiin olevan esimiehen vastuulla. Esimiehen tulee
kiinnittdd erityistd huomiota tyOyhteison ryhmédynamiikan toimivuuteen ja tydilmapiiriin,
varsinkin silloin, kun esimiehen fyysiset kdynnit tydyhteisossd jaavit vihiisiksi. Mikéli
esimiehelld ei ole tarvittavaa osaamista tiimin tukemiseksi, tulee se antaa asiantuntijan

tehtdaviksi. Toimiva tiimi on etdjohtajan etu.

Tutkimuksen johtopédédtdksind voidaan todeta, ettd etdédlld toimivien tyontekijoiden hyva
tyokokemus ja osaaminen helpottavat etdjohtajan tyotd. Henkil6ston korkea ammattitaito
koettiin olevan hyvélld tasolla, jolloin tyOyhteison asiakasty0 onnistui ilman esimiehen
lasndoloa. Kaikkien tydntekijoiden kollektiivinen tieto- ja taitotaso oli koko tyOyhteison etu.
Tyopdivan selkeédt rutiinit edistivdt tyotehtdvien ja arjen toimintojen sujumista. Lisédksi
henkil6ston toiminnalle oli ominaista korkea tydmoraali ja vastuuntunto. Luottamus koettiin
merkityksellisend niin henkiloston omassa toiminnassa, kuin henkildston ja esimiehen
keskindisessd suhteessa. Henkiloston tulkinta esimiehen luottamuksesta perustui esimiehen ja

henkil6ston vahaisiin keskindisiin tapaamisiin ja muuhun yhteydenpitoon.

Tutkimuksen johtopddtoksind voidaan todeta, ettd esimiehen roolit vuorovaikutuksen ja
viestinndn edellytysten ylldpitdjdind, suorituksen ohjaajana, puheeksi ottajana sekd palautteen

antajana  hajallaan oleviin tyéyksikoihin jdi vihdiseksi esimiehen etdisyydestd johtuen.

Esimiehen kéynnit tyOyksikoissd toteutuivat vaihtelevasti. Henkilostd odotti esimiehen
kdynteja ja niitd pidettiin tirkeind. Yhteydenpito esimiehen ja henkiloston kesken tapahtui

puhelimitse, sdhkopostitse tai etdyhteydelld videoneuvottelutekniikkaa hyddyntéen.
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Tutkimuksessa selvisi, ettd yhteydenotto esimieheen koettiin usein ty6lddnd, esimichen
tavoittaminen aikaa vievdni. Lisdksi harmillisena pidettiin monien esimiesten tapaa vastata
viiveelld tai ei ollenkaan. AsiakastyOn suunnittelu ja toteutus olivat henkildston vastuulla.
Esimiehen ohjeistusta ei juuri saatu. Tyontekijan poissaolosta seuranneet asiakastyohon
vaikuttaneet muutokset olivat henkiloston itse hoidettavia. Pienemmissa tyOyksikoissi ei ollut
suunnitelmaa kuka peruu asiakasajat tyotekijdn sairastuessa. Esimiehen rooliin resurssien

organisoijana etdisyydelld ei ollut juuri vaikutusta.

Esimiehen etdisyyden ja harvojen kdyntien vuoksi haastaviin tilanteisiin puuttuminen ja
puheeksi ottaminen jdi véhdiseksi. Henkiloston oma aktiivisuus ja vastuu kérjistyneiden
tilanteiden ratkaisijoina korostui silloin, kun esimiehen tukea ei ollut kaytettdvissd. Vaikka
henkil6stod luotti omiin taitoihin ratkoa tydyhteison ongelmia, ei se heikosti yhteen toimivalta
ja keskindisestd luottamuspulasta kérsivéltd tiimiltd onnistunut. Henkilosto piti esimiehen
tehtavddn kuuluvana hoitaa ja ottaa puheeksi tydyhteison ja eri tydyksikoiden vélisten

konfliktien ratkaiseminen.

Esimies antoi palautetta harvoin tai ollenkaan véhdisten kdyntien ja pitkén vilimatkan vuoksi.
Palautetta ei voinut antaa, koska esimies ei tuntenut tyontekijoitd eikd heidin tapaa tehdi ja
hoitaa annetut tehtdvét. Tyoyksikossd kdynteihin esimies oli varannut niin vidhén aikaa, ettei
arki realisoitunut eikd aikaa palautteen antamiseen jadnyt. Niilli harvoilla kerroilla, kun
henkil6sto oli palautetta saanut, oli se annettu kasvotusten ja rakentavasti, ilman kérjistdmista
ja syyllistamistd. Henkilosto tulkitsi esimiehen véhdisen palautteen osoittavan luottamusta

heidin tekemaa tyotd kohtaan.

Tutkimustulosten johtopddtoksind voidaan esittdd, ettd esimiehen rooliin osaamisen tukijan

esimiehen ja henkiloston vilimatkalla ei ollut oleellista merkitystd.

Esimiehet edistivdt henkiloston osaamisen kehittymistd ja kouluttautumista. Osaamisen
kehittdmisestd ja koulutuksista oli keskusteltu esimiehen kanssa kehityskeskustelussa, tosin
siind sovitut asiat eivdt aina olleet tdysin toteutuneet. Vaihtelua esiintyi
koulutusméddrdrahojen suuruudessa. Kaikilla tyontekijoilld ollut tietoa, kuinka paljon
yksittédiselld henkil6lld oli koulutusmidriarahaa kaytettdvissd. Vaihtelua oli my0ds henkildston
koulutukseen péddsemisessd. Henkilostd itse piti kouluttautumista ja tydssd kehittymistd

tarkedna ja hyvdn ammattitaidon edellytyksena.
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Tutkimustulosten johtopddtoksend voidaan todeta, ettd esimiehen rooliin asioista tiedottajana

etdisyydelld saattoi olla merkitystd.

Esimiehen rooli asioista tiedottaja ei ollut aina ajantasaista. Tietoa tdrkeistd ja ajankohtaisista
koulutuksista tuli viime hetkelld tai myoOhédssd. Tyontekijoilld oli kokemus, ettei tieto
saavuttanut aina kaikkia, joita asia koski. Tosin henkilostd ymmaérsi myds oman vastuun
selvittdd asioita ja hakea tarvittavaa tietoa. Tutkimuksen ylldttivd johtopddtos oli, kuinka
vahan kiytettyjd tiedotuskanavia Oulunkaaren intranet ja verkkosivut olivat. Esimiehet eivit

olleet aktiivisesti kehottaneet henkilostoa tutustumaan sahkaoisiin tietoldhteisiin.

Tutkimustulosten johtopddtoksend voidaan esittid, ettd esimiehen rooli tyohyvinvoinnin

edistdjdnd ei tdysin toteutunut esimiehen etdisyydestd johtuen.

Esimiehen rooli ty6hyvinvoinnin edistdjdnd ei tdysin toteutunut esimichen etdisyydestd
johtuen. HenkilGston ja esimiesten kesken tyShyvinvoinnista ei ajan puutteen vuoksi
keskusteltu. Etdilla olevalla esimiehelld on vaikutusta henkiloston tydsséd jaksamiseen, koska
tarvittavalla hetkelld esimiehen tukea ei ollut saatavilla. Toisaalta esimiehelld ei ollut aina
kykya kisitelld tyOyhteison ristiriitoja tilanteen vaatimalla tavalla, eikd mahdollisuutta
huomata  tyontekijoiden  tyOkyvyssd  tapahtuneita  muutoksia.  Tutkimustulosten
johtopddtoksissd voidaan todeta olevan myds ristiriitaa, silli osa haastateltavista ei kokenut
esimichen toiminnalla olevan suoraa yhteyttd tyOhyvinvointiin. Heiddn nédkemyksensi
mukaan tyohyvinvointi perustui ensisijaisesti yksilon omiin tekoihin sekd kykyyn toimia

tyOyhteison jdsenend.

Mitd seikkoja esimiestydssd tulisi huomioida, kun esimies ja johdettavat henkilét

tyoskentelevidt etddlld toisistaan?

Tutkimuksen johtopédédtoksind voidaan todeta, ettd etdélld toimivan esimiehen yhteydenpidon
tulee olla sddnnollistd. Yhteydenpidon aikataulu ja tapa tulee sopia ennalta hyvissd ajoin.
Sovituista tapaamisista tulisi pitdd kiinni. Mikali tapaaminen jostain syystid peruuntuu, tulisi
uusi ajankohta sopia vilittomasti. Henkiloston yhteydenottoihin, kuten sdhkdposteihin ja
puheluihin tulee vastata mahdollisimman pian. Tyontekijoiden useat yhteydenottoyritykset

koetaan tyOaikaa vievini ja turhauttavina.
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Esimiehen odotetaan tutustuvan tydyksikkonsd paikalliseen arkeen ja kidytintoihin.
Henkildston kokemuksen mukaan sen néhtiin vahvistavan luottamuksen rakentumista heidén
ja esimiehen vélille. Henkil6std arvosti esimiehen halua perehtyd ja osoittaa tasapuolisesti
kiinnostusta kaikkiin Oulunkaaren kuntayhtymén kuntiin ja tydyksikoihin. Vihéiseksi jdédneen
paikallistuntemuksen koettiin vaikeuttavan tydtehtdvien hoitamista, silld tietyn kunnan tapa
toimia ei ollut valttdmittd suoraan sovellettavissa muiden kuntien vastaaviin tyotehtéviin,

muun muassa erilaisista resursseista johtuen.

Johtopéétoksend voidaan esittdd, ettd esimiehen tulee kehottaa henkilostod hyodyntdméadn
Oulunkaaren kuntayhtymén intranetid ja verkkosivuja ajankohtaisen tiedon haussa. Tdmé on
erds keino edistdd henkiloston ja esimiehen vélistd tiedonkulkua, erityisesti silloin kun
hyddynnetddn tyoyksikon omia intranetsivuja. Tutkimustulosten perusteella ilmeni, ettd
verkkosivujen ja intranetin tiedon tulisi olla enemmén henkilokunnan tiedontarvetta
vastaavaa. Lisdksi henkilostolla tulee olla tydpdivan aikana pieni hetki aikaa lukea intranetid,

verkkosivuja ja sdhkoposteja.

Esimiehen etidtyopdiva eri kuntien tyopisteessd on kokeilemisen arvoinen, koska nykyinen
tietotekniitkka mahdollistaa etépisteessd tyOskentelyn. Esimichen sovittu etidtyopdiva
hyodyttdd johtamisen roolia monella tapaa. Henkil6stoon tutustuminen edistdd luottamuksen
rakentumista, tiedonkulkua, suorituksen ohjaamista, osaamisen tukemista, palautteen
antamista, tyohyvinvointia ja etdjohtamisen toimivuutta. Olemalla ldsnd ja tutustumalla
henkil6stoon, esimies nidkee ja havainnoi tydyhteison tunnelmaa ja tyoOilmapiirid, mika
etdyhteydelld saattaa jdddd huomioimatta. Esimiehelld ja erityisesti etddlld toimivalla
esimiehelld pitdd olla kykyd tunnistaa ja huomioida erilaista tukea tarvitsevat tyontekijat.
Kaikilla ei ole tarvittavia valmiuksia toimia itsendisesti ilman riittivdd esimiehen tukea.

Esimiestyd ja esimiehen roolien toimivuus edellyttdd kasvokkain tapahtuvaa kohtaamista.

Hajautetussa organisaatiossa toiminnan keskeinen ldhtokohta on henkiloston osaamisen, oma-
aloitteisuuden ja itseohjautuvuuden korostaminen. Osaamisen kehittiminen edistdd
henkil6ston  ammattitaitoa, jonka merkitys erityisesti hajautuneen organisaation
tyontekijoiden tydssd korostuu. Henkilosto hoitaa annetut tydtehtdavit hyvin itsenéisesti ilman

esimichen suoranaista ohjausta, joten ammattitaidon edistiminen on perusteltua. Niin
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tyontekijoilli on paremmat mahdollisuudet suoriutua haastavaksi koetusta asiakastyosta,

silloin kun heidan kokemansa ammattitaito on asiaankuuluvalla tasolla.

Tutkimuksen mukaan haastateltavat kokivat esimiestydn muuttumisen myo6td oman vastuun
lisddntyneen. Niin yksittdinen tyontekijd kuin koko henkilostokin, hoitaa tydyhteison tilanteet
ja asiakastyon hyvin pitkille itsendisesti ilman paivittdistd tai viikoittaista kontaktia omaan
esimiecheen. Tdmin perusteella on syytd pohtia, onko osa aiemmin esimiehen rooleihin
sisdltyvistd tehtdvistd siirtynyt henkildston itsensd hoidettavaksi. Tutkimustulosten perusteella
esimichen etdisyys ja vidhdinen Il4sndolo tekee henkilOstostd itsestddn arjen johtajia.
Haastateltavat itse eivit titd nimitystd kédyttdneet, vaan puhuivat tavastaan ottaa vastuuta
annetuista tyotehtdvistd ja tydyhteisOstd. Hajautuneen organisaation henkildston vastuu ja
itseohjautuvuus ovat ainakin osittain lisddntyneet kaikissa tdhén tutkimukseen valikoituneissa

rooleista, jotka olisivat perinteisid esimiehen tehtdvid.

Tutkimustulosten perusteella esimiesten etdjohtamisen taitoja pitdisi parantaa ja
kuntayhtymén kyseessd ollessa, my0s yhtendistdd. Erityistd huomiota tulee kiinnittdd
muun muassa vuorovaikutus ja viestintd, yhteydenpidon tiheys ja tavat, viestintdteknologian
hyddyntdminen. Myds luottamuksen rakentuminen ja tyon ohjaaminen silloin, kun esimiehen
ja henkildston tapaamiset toteutuvat harvoin, on tdrkedd. Keskeistd etdjohtamisessa on
kiinnittdd huomio esimiehen ja henkil6ston suhteen alkuvaiheessa luottamuksen
rakentumiseen, sekd henkiloston tukemiseen. Organisaatiolta toimiva etdjohtajuus edellyttda
esimiehen toimintatavoista sopimista, siten ettd henkilosto tietdd mitd esimies heiltd odottaa ja

vastaavasti mitd he esimiehelta.

Tamin tutkimuksen uutena tietona voinee pitdd kuvausta esimiehen roolien toimivuudesta
hajautetussa organisaatiossa. Tutkimustuloksissa ilmeni, mitkd esimiehen roolit henkiloston
ndkokulmasta etdjohtajalla toimivat ja mitkd eivét. Tuloksista sai viitteitd myos sithen, mihin
rooleihin esimiehen etdisyydelld ja vidhiiselld yhteydenpidolla on vaikutusta. Kédytdnnon
etdjohtamistyotd tekevin olisi tirked pohtia mihin seikkoihin esimiestydssd tulisi kiinnittda
huomiota, jotta tyd hajautetussa organisaatiossa olisi mielekéstd niin henkilostolle kuin
esimiehelle itselleen. Erityisesti tulisi panostaa niihin rooleihin, joihin esimichen etiisyydelld

ndyttdisi olevan epdsuotuisa vaikutus. Hajautetussa organisaatiossa perinteinen esimichen
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rooli on muuttunut. Esimies ei voi olla suorituksen ohjaaja, silld se on etdisyydenkin puolesta

mahdotonta. TyOyhteison ldhiesimies on enemman poissa kuin 1dsna.

“Ldhiesimies sanana on jotenkin ihan hassu, kun eihdn se ole tdssd sillalailla

léhelld. Se on vaan Ildhin mikd on.” (5)

Tamin tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd jatkotutkimusaiheita etdjohtamisesta olisi
useita tutkimusaiheen véhdisyydestd johtuen. Hajautetun organisaation henkiloston
kokemuksia voisi esimerkiksi kartoittaa kysymailld esimiehen rooleista yksityiskohtaisemmin,
tai mitd he konkreettisesti omalta ldhiesimieheltddn toivovat silloin, kun ldsnéolo tyopaikalla
on véhdistd. Millaiset ohjeet, toimintatavat ja jopa sddnndt olisi hyvé etukdteen sopia, jotta
esimiehen ja henkildston yhteistyd olisi mahdollisimman jouhevaa ja henkilostod tukevaa.
Kvantitatiivinen tutkimus voisi tutkimusmenetelmdnd olla mielenkiintoinen, jos
tutkimusaineisto kerattdisiin  kyselynd. Kysely mahdollistaa laajemman aineiston ja
tutkimustulokset olisivat mahdollisesti enemmén yleistettdvissd. Tosin kyselylld tulokset

saattaisivat jadda jonkin verran pintapuolisiksi.

Mielenkiintoinen tutkimuskohde olisi myos kartoittaa hajautetun organisaation tyontekijoiden
kokemuksia arjen johtajuudesta. Oletukseni on, ettd késitteend arjen johtajuus on vieras tai
ainakin vdhin kaytetty. Tdmén tutkimuksen perusteella voidaan ajatella, ettd arjen johtajuus
on yksittdisen tyontekijdn vastuuta, kuin myds tyOyhteison kollektiivista vastuuta hoitaa heille

kuuluvat ty6tehtdvit ilman esimiehen paivittdisti tai edes viikoittaista tukea.

Erds jatkotutkimusaihe olisi vastaavasti selvittid miten esimichet ovat kokeneet esimiehen
roolien toimivuuden sekd etdjohtamisen hajautetussa organisaatiossa. Mielenkiintoisa olisi
tutkia, mitkd tekijit etdjohtamisessa koetaan henkiloston kanssa samansuuntaisesti ja mitkd
eivit. Vield kiinnostavampi olisi tehdé aiheesta yksi vertaileva tutkimus, sama tutkimus seké
henkilostolle ettd esimiehille. Tdssd tutkimuksessa henkilostd koki esimiehen ldsndolon
vahiiseksi, mutta hyvé olisi tietdd myos, miten esimiehet saman asian kokisivat. Esimiehen
tyOaika on rajallinen useamman kunnan alueelle jaettavaksi, vaikka tahtoa olisikin. Vastaan

tulevat sekéa aika- ettd taloudelliset resurssit.

Tamd tutkimus ei ole suoraan yleistettdvissi muihin hajautettuihin organisaatioihin

monestakaan syystd. Ensinndkin itse organisaatiot voivat olla rakenteiltaan ja
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toimintatavoiltaan erilaisia. Todenndkoisesti kahta tdysin samalla tavalla toimivaa hajautettua
organisaatiota ei ole. Tyon- ja tyOyksikdiden tehtdvdt voivat poiketa toisistaan, niin
henkilGstoresurssien kuin tyOprosessienkin osalta. Toisaalta hajautetun organisaation
esimiehen roolit, tehtdvdkuvat ja resurssit voivat erottua toisistaan ja siten keskindinen
vertailu ei ole mahdollista. Myds esimiehen ja henkiloston keskindinen vuorovaikutus ja
kanssakdyminen voivat toimia tdhdn tutkimukseen verrattuna poikkeavalla tavalla. Tassd
tutkimuksessa muuttuvia osatekijéitd on useita, joten yleistettdvyys ei ole mahdollista.
Yleiselld tasolla tdimén tutkimuksen tulokset voivat antaa viitteitd haasteista, joita esimiehen

roolien toimivuudessa hajautetussa organisaatiossa esiintyy.

Teoreettista keskustelua esimiestydstd ja johtamisesta kdydddn edelleenkin hyvin pitkélle
perinteisen organisaation ndkokulmasta, tilanteissa joissa henkildsto ja esimies tydskentelevit
samoissa tiloissa ldhelld toisiaan. Alan tutkimukset ndyttivit kohdistuvan usein tiettyihin
yksittéisiin etdjohtamisen teemoihin. Toisaalta esimichen tyypillisistd tehtdvistd kirjallisuutta
ja tutkimuksia on paljon. Tehtdviakuvauksissa esimiestyotd pidetddn seké erityisend tyoroolina
ettd ammattitaitoalueena. Ty0ssd menestydkseen esimiehen pitdisi kyetd toimimaan erilaisissa
rooleissa sekd ottamaan vastuuta henkilostOstd, toiminnan sujuvuudesta, tyohyvinvoinnista,
antamaan palautetta ja niin edelleen. Keskustelua kyseisten roolien sopivuudesta

hajautettuihin organisaatioihin ei juuri kdyda.

Nyt ja tulevaisuudessa johtamisen onnistuminen enenevéssd madrin edellyttdd etdjohtamisen
osaamisen vahvistamista. Tédstd ajankohtainen esimerkki on tuleva Sote — uudistus. Sosiaali-
ja terveyspalvelujen rakenneuudistus edellyttdd yhd laajempia alueita. Sote - mallissa 19
kuntayhtyméé jérjestdd ja tuottaa asiakasldhtoiset ja laadukkaat sosiaali- ja terveydenhuollon
palvelut koko maahan. Kyseisen muutoksen myotd etityd ja etdjohtaminen tulevat
lisddntymadn. Tietotekniikan kehittyminen antaa uusia mahdollisuuksia toteuttaa esimiestyota
yhd paremmin ja tehokkaammin tilanteissa, joissa fyysinen etdisyys on pitkd, eikd

esimiestyotd ole jarkevéd eikd kannattavaa sijoittaa pieniin yksikoihin.
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LITE 1

Teemahaastattelurunko

Taustaa
-miten pitkd tyokokemus Oulunkaaren kuntayhtyméssa?
-mikd esimiesty0ssd on muuttunut aikaisempaan?
-onko aikaisempaa kokemusta etddlld olevasta esimichesta?
1.Vuorovaikutus ja viestinti
-miten esimies on tavoitettavissa?
-miten yhteydenpito tapahtuu ?
2. Tiedottaminen
3. Suorituksen ohjaaja ja organisoija
-asioiden ja resurssien koordinointi seké jarjestiminen
4. Oppimisen tukija ja edistija
-miten esimies edistdd ammatissa kehittymista? (koulutus)
5. Puheeksi ottaja
-tuki ongelmanratkaisuissa
-haastavien tilanteiden kasittelija
6. Palautteen antaja
-hyvien suoritusten huomaaja, kannustaja
-rakentavan palautteen antaja
7. Tyohyvinvoinnin edistiji
-miten esimies tukee tyossdjaksamista?
-onko etéiselld esimiehelld vaikutusta tyossdjaksamiseen?
8. Miti haluat tuoda esille etijohtamisesta?
-mitd ajattelet etdgjohtamisesta? Milloin ja missé tilanteissa esimiehen tulisi olla
lasnd?
-onko esimiehelld realistinen kuva arjen tyosta?
-ottaako tydyhteisdssd joku ’pomon roolin™?
-mitd edellyttdd henkil6stoltd, kun esimies on harvoin fyysisesti paikalla? Mika
on ”’se juttu” ettd tyOyhteistd parjdd ja toimii etdisestd esimiehestd huolimatta?
- luottamuksen merkitys?

-korostuuko tyontekijin omavastuu?



