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ABSTRACT

The thesis was produced for a private company in the healthcare service sector operating
in the metropolitan area. Within the company, there are 12 medical centers and one hos-
pital. Due to the medical centers being spread across the metropolitan area, challenges
are posed for many areas, for example, for management. Following recent organizational
changes, the company has developed a management system which, as a process, this
thesis is intended to support. As a result of the changes, two specialty areas (imaging
and laboratory) individuals with expertise have been appointed to line managers in all
departments. The aim of the thesis was, based on gathered information, to create a guide-
line which managers can use to aid them in their work within a decentralized organiza-
tion.

The thesis was carried out along the lines of functional research including a survey,
processing, commitment and a planning stage. During the survey phase, the data was
collected using two different methods: by interviewing managers working in the decen-
tralized organization as a group and also with the help of personnel targeted, web-based
questionnaire. The data was analyzed using content analysis. In the processing phase, the
theory and results were analyzed during an info-session with the managers. In the plan-
ning phase, the guideline was developed based on the data collected during the previous
stages.

The results of the survey indicated that both supervisors and employees valued the exper-
tise of the line managers. Both professional groups were hoping for the creation of clear
ground rules for those working in a decentralized organization. The line managers were,
for example, expected to show reliability, impartiality, integrity, organizational skills and
the ability to lead. It was also hoped that they would be present at the medical centers.
Face-to-face discussions, telephone conversations and information via email were all
regarded as good lines of communication. The work of a supervisor is time consuming
and thus requires good time management, ability to delegate and the ability to take care
of one’s own well-being.

The guideline standardizes the operational processes and is meant to be linked with the
existing management skills profiles within the company. The guideline, as well as the
whole thesis, can be widely used in the development of the work of a supervisor. Only
some of the thesis will be published, as it includes confidential information relating to
the company.
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1 JOHDANTO

Yrityksissd on ennen teknologian mittavaa kehittymistd pysytty hyvin perinteisessa
esimies-alaissuhteessa, jossa esimies on fyysisesti lasnd ja toteuttaa tyotddn samassa
paikassa alaistensa kanssa. Esimies on ollut aina saavutettavissa ja saattanut jopa vahtia
alaistensa tyon tekemistd. Tdman kaltaisessa esimies-alaissuhteessa on ollut hyvét puo-
lensa, mutta kiristyvéat markkinat ovat ajaneet yritykset ajattelemaan toimintojensa kan-
nattavuutta ja jarkeistdmaan niitd. Tama on johtanut useissa, etenkin globaaleissa, yri-
tyksissa toimintojen hajauttamiseen. Laajimmillaan tdmé on johtanut siihen, etta esimies
on aivan eri mantereella kuin alaisensa. Toimintojen hajauttaminen tuo kuitenkin omat
haasteensa esimiestyon toteuttamiselle. Kuinka voi toteuttaa hyvaa lahiesimiestyotd, jos

ei ole lasné ja pahimmillaan ei koskaan ole nahnyt alaisiaan?

Hajautettua esimiestyotd, jossa esimiehelld on tydntekijoitd maantieteellisesti kaukana
toisistaan, toteutetaan nykypdaivana paljon myds pienemmissa mittakaavoissa. Yrityksil-
I& voi olla useita yksikditd samassa kaupungissa tai toimintoja on hajautettu jopa saman
rakennuksen sisallg, jolloin lahiesimies on melko lahelld ja mahdollisuus toteuttaa hy-
vaad esimiestyotd helpottuu. Hajautetun esimiestyon toteuttaminen vaatii asiaan pereh-

tymista yrityksen sisalla sekd sopimista pelisdénndista ja toimintatavoista.

Tdassa opinndytetydssa tutkittiin hyvaa esimiesty6td hajautetussa ympéristossa; esimies
vastaa kahdesta tai useammasta maantieteellisesti erillddn olevasta osastosta I&hiesimie-
hend. Opinndytety6 toteutettiin yhteisty0ssé péakaupunkiseudulla toimivan yksityisen

terveyspalveluja tuottavan yrityksen kanssa, joka omistaa useita toimipisteita (liite 1).

Opinnaytetyon kohteena olevassa yrityksessé tapahtui organisaatioon liittyvid muutok-
sia 2009-2010 valisend aikana. Aikaisemmin pienilla osastoilla on lahiesimiehend toi-
minut ladkariaseman paéllikko, jolla ei ollut valttdamatta substanssiosaamista alaistensa
tyostd. Vaikka hyva lahiesimies ei tarvitse erityisalan koulutusta, on yrityksessé haluttu
muutamille erikoisaloille, kuten kuvantaminen ja laboratorio, oman alan l&hiesimies
alojen spesifisyyden takia. Muutoksen my0ta osa esimiehisté toimii kahden tai useam-
man maantieteellisesti erilld4&n olevan ld&k&riaseman kuvantamisen tai laboratorion esi-

miehend. Muutos tuo mukanaan lisdhaasteita esimiestyolle.
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Opinnaytetyon tarkoituksena oli tukea prosessia hajautetun lahiesimiestyon kehittdmi-
seksi kohdeyrityksessa. Opinndytety0 toteutettiin toiminnallista tutkimusmenetelmaa
kayttden yhdessd haasteellisessa tilanteessa toimivien esimiesten ja heidan tyodnteki-
joidens& kanssa. Aineisto keréttiin puolistrukturoidun teemahaastattelun avulla esimie-
hille (n=5) jarjestetysséd ryhmahaastattelussa sek& web-kyselylla henkilgstolta (n=46).

Aineistot analysoitiin induktiivista sisallonanalyysia kayttaen.

Teorian, aineistojen ja esimiehille jarjestetyn purkutilaisuuden perusteella laadittiin ha-
jautetun esimiestyon osaamisprofiili. Osaamisprofiili siséltdd hajautetussa esimiesty6ssa
tarvittavia osaamisia sekd hyvia kéytant6ja. Se toimii konkreettisia asioita siséltdvana
ohjenuorana, jota hajautetusti toimiva esimies voi hyddyntaa paivittdisessa tydssaan ja
tyon kehittdmisessd. Osaamisprofiilia voidaan hyddyntéé esimiesten omissa kehityskes-
kusteluissa. Osaamisprofiili liitetddn osaksi yrityksen yleista esimiesten osaamisprofii-

lia.

Osaamisprofiilin tavoitteena on selkiyttad, yhtendistéé ja helpottaa hajautettua esimies-
tyota yrityksessa. Hyvalla esimiesty6lld pyritddn saavuttamaan luotettavuutta ja tasaver-
taisuutta sekd tukemaan vahvaa ammatillista kehittymistd kaikissa ty0yksikoissé.
Osaamisprofiilissa otetaan huomioon asiat, jotka hajautetusti toimivan esimiehen olisi
hyva huomioida tydssaan. Naitd ovat muun muassa tasapuolisuus, hyva viestinta, esi-

miehen riittdva lasn&olo osastoilla seka tavoitettavuus tyontekijoille.



2 JOHTAMINEN JA ESIMIESTYO

Johtaminen on merkittdva osa tyteldaméa. Se on yleiskésite ja sitd on organisaatioiden
jokaisessa portaassa. Tassd kappaleessa kdyddan lapi johtamista yleisesti, johtamista
esimiestydssa seka esimiehen tydhon liittyvaa viestintda ja vuorovaikutusta. Lahteena
on kaytetty johtamiskirjallisuutta sek& aiheeseen liittyvié tutkimuksia (n=10). Ké&ytetty-
jen tutkimusten tarkoitus, aineisto ja sen analyysi sek& keskeisimmat tulokset ovat eri-

teltyind liitteessa (liite 2).

2.1 Miti on johtaminen?

Johtajuudessa on kyse yksilon tai ryhmén toimintaan kohdistuvasta tavoitesuuntautu-
neesta vaikuttamisprosessista. Tama tarkoittaa, etta johtajuutta esiintyy kaikissa niissa
tilanteissa, joissa joku yrittda vaikuttaa jonkun toisen yksilon tai ryhman kéayttaytymi-
seen. Johtaminen on vuorovaikutuksellinen kasite, johon liittyy kolme eri elementtid.
Ne ovat vaikuttajaosapuoli, vaikutettava osapuoli ja tydyhteison tavoite. Johtajuus edel-

lyttdd aina aseman hyodyntamista vaikuttamismielessa. (Jalava 2001: 8, 10.)

Johtajuus on useimmiten jakautunut laajasti tyoyhteisdssa, kun se on yhteisdn toiminta-
tapojen saatelemistd. Useimmiten useilla tyOyhteison jasenilla on ainakin jonkin verran
vaikutusmahdollisuuksia tavoitteiden méérittelyjen ja toimintatapojen suunnittelun suh-
teen. Erikseen nimetty johtaja on kuitenkin vastuussa viime kadessd omistajille johta-

juuden hyvésta toteutumisesta organisaatiossa. (Jalava 2001: 8-10.)

Johtamisessa on kyse suunnan ndyttdmisesta ja voimavarojen suuntaamisesta. Johtami-
sesta voidaan erottaa kaksi eri ndkokulmaa: asioiden jérjestely ja kyky saada ihmiset
toimimaan. Hyvaan johtajuuteen liittyy realiteetin taju: esimies ymmartaa sekd omansa
ettd muiden puutteet ja epatdydellisyydet. Johtajan on kyettava luottamaan alaisiinsa ja
yhteistydkumppaneihin, ndkemdadn haasteita ja kehittymismahdollisuuksia ongelmissa
sekd uskomaan omiin ja muiden kykyihin. (Aberg 2006: 63; Jarvinen 2005: 40, 91-92;
Ristikangas — Aaltonen — Pitkanen 2008: 111.) Lémanin (2007: 137; ks. liite 2) saamien
tutkimustulosten mukaan johtaminen vaatii hyvid organisointitaitoja, ajanhallintaa ja
jarkevéa tdiden suunnittelua. Ihmisten johtamisen yhteydessa puhutaan aina myos ih-
missuhdetaidoista, sill& ihmisten valiset suhteet perustuvat ikaan, tilanteeseen ja toisten

ihmisten ominaisuuksiin. Johtaminen on myds yhteistyén rakentamista: ryhma tulee
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saada toimimaan niin, ettei siihen vaikuta esimiehen tyodpaikalta poissaolot. Tdhan aut-
taa tyOyhteison yhteiset pelisdanndt, yhteistyén muodot, mahdollisuudet yhdessé teke-
miseen seka tydrauha. Myos Reikon, Salosen ja Uusitalon (2010: 46, ks. liite 2) tutki-
muksen tuloksissa l&hijohtajat mielsivat olevansa tyoyhteison koossapitdjid néayttaen

toiminnallaan esimerkkia tyontekijoilleen.

Terveydenhuollon alan yritykset mielletadn usein asiantuntijaorganisaatioiksi, silla ne
perustuvat osaamiseen sek& eri toimijoiden ja toimijaryhmien erityisosaamisten yhdis-
tdmiseen. Substanssijohtaminen on yksi tapa johtaa asiantuntijaorganisaatiota. Sub-
stanssijohtamisella tarkoitetaan huomion kiinnittdmista toimialan erityispiirteiden vai-
kutuksiin tuotannon organisoimisen kannalta. (Parvinen — Lillrank — Ilvonen 2005: 30,
48.)

Perusongelmana asiantuntijaorganisaation johtamisessa on asiantuntemuksen eli sub-
stanssin yhdistdminen ammattimaiseen johtamiseen. Lisaksi asiantuntijaorganisaation
johtamisen tekee haasteelliseksi, ettd myds alaisina on joukko asiantuntijoita, joilla on
koulutusta ja kokemusta. Asiantuntijan sanotaan olevan alaisena riippumaton, tottele-
maton, palautetta ja perusteluja vaativa seka helposti puolustautuva. (Parvinen — Lill-
rank — Ilvonen 2005: 50, 54-55.)

2.2 Esimiehen rooli johtamisessa

Esimies toimii ryhman tai yksildiden johtajana ja han on yleensa sen alan ammattilai-
nen, jonka esimiehend hén toimii. Substanssiosaaminen on tarkead, silla muuten saattaa
aiheutua ongelmia alaisten suunnalta esimieheksi hyvaksymiseksi ja esimiehen ja alai-
sen vélisen luottamuksen suhteen, vaikka han olisi kuinka hyvé johtaja tahansa. Johta-
juus ammatillisessa organisaatiossa aiheuttaa helposti sisaisen roolikonfliktin; johtajan
pitéisi olla ammattilainen, jotta hdnen ndkemyksensé vastaisivat organisaation perusteh-
tdvaa ja paamaaria, mutta toisaalta organisaatiolla on tarpeita, jotka eivat liity suoraan
perustehtdvaan. (Jalava 2001: 13.) Esimiehen substanssiosaamisen merkitys tuli esille
myo6s Reikon, Salosen ja Uusitalon (2010: 48) tutkimuksessa, jossa lahijohtajien tiedol-
liseen osaamiseen liittyen mainittiin toiminnan ja tavoitteiden tuntemus seka ty6hon
liittyva substanssiosaaminen ja asiantuntijuus. Tiedollisen osaamisen ja asiantuntijuu-
den nahtiin liittyvdn oman yksikon toiminnan ja tavoitteiden tuntemiseen sekd muuttu-

vaan alakohtaiseen substanssitietoon.
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Esimiehen toiminta voidaan jakaa seitsem&én keskeiseen alueeseen, jotka ovat tavoittei-
den ja tyotapojen selkeyttdminen, saavutussuuntautuneisuuden yll&pitaminen, tyénteki-
jéiden tukeminen, ryhmékeskeinen paatoksenteko, ulkoisten suhteiden hoitaminen seké
arvoperustainen kayttaytyminen. Esimiehen tarkeimpié tehtévid on konkretisoida, mika
on hanen osastonsa rooli organisaation kokonaisuudesta. Esimiehen on oltava tietoinen
yrityksen liikeideasta ja strategiasta, jotta han pystyy suuntaamaan henkildston toimin-
taa olennaiseen, méaarittelemaan vastuunjakoja ja organisoimaan alaisten henkilokohtai-
sia tyoOtehtdvia sekd tavoitteita. Hyvalla esimiehellda on kyky tarkastella organisaation
perustehtdvaa, yrityksen tukevia rakenteita ja prosesseja asiakkuusnédkokulmasta kasin
sekd haastaa henkilostod arvioimaan ja kehittdméén asiakaspalveluldhtdisesti. Olennai-
nen osa esimiestydta on myds toiminnan tarkasteleminen taloudellisesta ndkékulmasta,
palveluja on tuotettava kannattavasti, jotta yrityksell4 on tulevaisuutta pitkalla aikavalil-
l4. (Jarvinen 2005: 22-24; Jalava 2001: 20-22.)

Viime kadessa esimies vastaa yksin osastonsa toiminnasta. Vastuun voi nahda henkil6i-
tyvén ja useissa tapauksissa se on jakamatonta. Rooli on hyvin poikkeava verrattaessa
muihin tydyhteison jaseniin. Esimies on ainoa ty0yhteisossa, joka edustaa organisaatiota
ja ty6nantajaa. Han saattaa joutua tekemaén tyontekijan kannalta ikaviékin paatoksia,
mik& edelleen korostaa erilaista ja yksindistd asemaa suhteessa alaisiin. (Jarvinen 2005:
60.) Esimiehen haastava ja yksindinen asema tyOyhteiséssa nousi myos esille Reikon,
Salosen ja Uusitalon (2010: 54) tutkimuksessa, jossa l&hiesimiehet vertasivat tyotaan

”puun ja kuoren vélissa ” olemiseen.

Keskeista johtamisessa on Reikon, Salosen ja Uusitalon (2010: 55) mukaan se, etta
tyontekijat tietdvat, mitd heiltd odotetaan. Jotta alaisten ei tarvitse itse paatella sit4, on
johdon ja esimiehen harjoitettava selke&é viestintad, jonka liséksi toiminnan koordinoin-
ti korostuu johdon toiminnassa. Yrityksen arvojen ja toimintasuunnitelmien lisaksi esi-
miehen on kerrottava omat henkilokohtaiset toiveensa johdettavien kayttaytymisen suh-
teen. Liséksi alaisten on vastavuoroisesti tuotava julki omat toiveensa esimiehen johta-

miskayttaytymisesté. (Jarvinen 2005: 127.)

Esimiehend onnistumisen edellytyksia on johtamistehtéviin panostaminen. Jos esimies
katsoo tarpeelliseksi kdyttad enemman aikaa suorittavaan tyohon tai asiantuntijatehta-
viin, voi siitd olla kielteisid seuraamuksia tydyhteisélle. Esimiehen on huolehdittava

tydyhteison toimivuudesta, iskukykyisyydesté ja kehittymisesta. L&htokohtana on, etta
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esimies ymmartdd oman tarkoituksensa ja kayttada siihen liittyvad valtaa tydyhteison
hyvaksi. (Jarvinen 2001: 13, 15.)

Esimiesty6 on jatkuvaa ihmisten, ongelmien ja vaihtelevien tilanteiden kohtaamista.
Taman suorittaminen edellyttad esimieheltd lasndoloa sek& aikaa ja mahdollisuuksia
esimiestyon hoitamiseen. Esimiehen ei kuitenkaan tarvitse olla kokoajan l&sna. Tarkeaa
on, etta tyontekija tietdd pystyvansa luottamaan haneen seké tietdd, missé esimies on ja
kuinka hdnet tavoittaa. Esimiesty0hon kuluva aika voidaan jakaa kahteen osaan: aikaan,
jonka hén kayttad ihmisten johtamiseen sek& aikaan, jonka h&n kayttd4 esimiestyon
tuomien tehtdvien hoitamiseen. (Ristikangas ym. 2008: 118-119; Koivukoski — Palo-
maki 2009: 76-77.)

Esimiehen on myo6s huolehdittava omasta jaksamisestaan, se edesauttaa koko tyoyhtei-
sOn toimintaa. VVasyneen esimiehen tydpaikalla saattaa esiintyd puutteita ja epaselvyyk-
sid, mitka johtuvat tydyhteiséon paneutumisen puuttumisesta ja kyvyttdmyydesta tehda
paatoksid. Esimiestydhon ja jaksamiseen syntyy motivaatio tyon merkityksen ymmér-
tdmisestd. Esimiehen keskeinen keino motivaation lisédmiseen on kertoa alaisille, kuin-
ka tarkeda heidan tyonsa on. Esimiehen tehtava on luoda puitteet ja mahdollisuudet tyén
onnistuneeseen suorittamiseen, jotta tyontekijat saavat hyvanolon ja tyydytyksen tun-
teen vaativista ja hankalista tehtavista. (Jarvinen 2001: 30-31, 145.)

Johtamisosaamiseen kuuluu nykyaan yhé tarkedmpéand osa-alueena oman itsensé seka
oman toiminnan ymmarrys ja saately. Esimiehen tulisi tuntea itsensd sek& luottaa it-
seensd, koska tyotd toteutetaan paljon esimiehen omalla persoonalla. Oman toiminnan
séately ja itsensé johtaminen vaikuttavat myo6s positiivisesti esimiehen muutosjohtamis-
valmiuksiin. (Reikko — Salonen — Uusitalo 2010: 55.)

Palautteen saaminen on tarkeéd kanava oman esimiestyon arvioimiseen. Sen avulla esi-
mies voi saada selville miten tydyhteisd kokee ja tulkitsee johtamiskéyttaytymisté. Pa-
lautteen perusteella esimies voi korjata omaa toimintaansa tai alaisten mahdollisia vaa-
rinymmarryksid. Palautteen voi katsoa olevan esimiehen keskeinen tytkalu itsetunte-

muksen ja johtamiskayttdytymisen arvioimiseen. (Jarvinen 2005: 97-98.)
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2.3 Viestinti ja vuorovaikutus esimiehen tyokaluina

Esimiesviestinndn vahvuus on omaan ty0yhteiséon kuuluminen ja sitoutuminen, miké
mahdollistaa aidon vuorovaikutuksen esimiehen ja tyontekijan valilla. Ihanteellisinta
viestinnassé lahiesimiehen osalta on, ettd han voi olla lasna ja kuunnella alaisiaan véhin-
tdédn yhtd paljon kuin tiedottaa heille yritysta tai tyosuhdetta koskevista asioista. Esi-
mieheltd my6s odotetaan henkil6kohtaista lasnéoloa ja vuorovaikutusta, koska hén toi-
mii paasaantoisesti lahella alaisiaan. Esimiehen viestintd voidaan jakaa seuraaviin asioi-
hin:

o koko organisaation strategia, tulos, suunnitelmat ja muutokset seka niiden vaiku-
tukset omaan yksikkdon

e oman osaston suunnitelmat, tulos sekd muutokset

e pdivittaisviestintd, joka on péivittdin tapahtuvaa viestintdd omassa osastossa

e tyontekijoiden tyohon, uraan ja kehittymiseen liittyvat asiat seka nakymat

e vaikeiden asioiden l&pikdyminen osasto- ja yksilotasolla. (Juholin 2009: 161-
163.)

Avointa vuorovaikutusta ty0yhteisossa lisddvat viestinnan lisdksi kommunikaatio sek&
yhteisesti sovitut pelisdadnnét ja toimintamallit. Vuorovaikutuskédytantdjen toimivuutta
on hyva arvioida tasaisin valiajoin, jotta voidaan olla varmoja siitd, ettd informaatioka-
navat toimivat tyoyhteison tarvitsemalla tavalla. Esimiestydssa kaytettyja informaatio-
kanavia ovat esimerkiksi puhelin, kirjalliset muistiot ja raportit, séhkoposti, viralliset
tiedonannot ja ilmoitukset sek& suulliset tilanneselosteet ja delegointitilaisuudet. (Jarvi-
nen 2005: 130-131; Telaranta 1999: 112.)

Esimiesty6 nojaa vahvasti inhimilliseen vuorovaikutukseen. Tavoitteena on tukea ihmi-
sid ja saada heidat tyoskentelemdan yhteisten tavoitteiden suuntaisesti. Esimieheltd toi-
votaan ammatillista suhtautumista alaisiinsa, avointa seké rehellisté ja tasapuolista toi-
mintaa. Hanen on kaytettava tehtdvassdan ammattiroolin lisdksi myds persoonaansa,
jotta voisi olla eldavéssa ja laheisessd kontaktissa johtamiinsa ihmisiin. (Jarvinen 2001:
139, 141.) Esimiesten toiminnan ja persoonan merkittava vaikutus ty0yhteison ilmapii-

riin nousi myds Reikon, Salosen ja Uusitalon (2010: 54) tuloksista.
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Hyvé esimiesviestintd perustuu kasvokkaiselle viestinnélle. Esimieheltd odotetaankin
kasvokkain tapahtuvaa viestintdd ja joissakin tapauksissa Kirjallinen viestintd saattaa
jopa pahentaa tilannetta tydyhteisdssa. Esimiehen rooli viestinnéssa ja tapa kommuni-
koida onkin osoittautunut tarkeéksi tekijaksi tydyhteison hengen kannalta. Esimiesvies-
tintddn kuuluu myods tarkednd osa-alueena palautteen antaminen ja vastaanottaminen
liittyen omaan tyohon seké yksikoiden ettd koko yhteisén tapaan orientoitua ja tehdé
tyota. (Juholin 2009: 163-164.)

Viestintd on tydyhteison voimavara ja edellytys tavoitteelliselle tydlle. Se tukee osaltaan
tydyhteison tavoitteiden saavuttamista ja tulosten tekoa. Onnistuneen viestinnan l&hto-
kohtana ja perusedellytyksena on, etta viestin lahettdja on muotoillut viestin sanoman
niin, ettd viestin vastaanottaja ymmartad sen. Viestin ymmartamiseen vaikuttaa lisaksi
sanoman mielenkiintoisuus ja esillepano. Vuorovaikutuksella on iso merkitys viestin-
nassd. On tarkedd, ettd viestin vastaanottaja voi tarvittaessa esittdd kysymyksia ja kom-
mentteja asiasta. Palaute tarkoittaa viestinndssa vastaanottajan reagoimista asiaan ja se
varmistaa viestin perille menon. (Aberg 2006: 85-86, 92, 96.)

Hyvinvoivan ja tuloksellisen viestinnan kulmakivi on ilmapiiri, minkd rakentaminen on
keskeista esimiestydssd. Se perustuu tyontekijoiden arvostamiseen ja toimivaan vuoro-
vaikutukseen. Tyodilmapiirin tulisi olla niin hyvé, ettd jokainen kokee olevansa tydyhtei-
sOn taysivaltainen jasen. Ty6ilmapiirin luomiseen vaikuttavat avoimuus tyoyhteisdssa ja
keskustelu seka yksil6itd huomioivan toimintatavan vahvistaminen esimiehen oman
esimerkin kautta. Hyvé luottamuksellinen ilmapiiri tukee organisaation menestysté ja
jasenten hyvinvointia. Esimies voi vaikuttaa ilmapiiriin jamakéalla johtamisella, oikeu-
denmukaisuudella, johdonmukaisuudella sek& luomalla selkeét tavoitteet tydyhteisolle.
Luottamus esimieheen mahdollistaa riskien ottamisen, sitoutumisen sekd tuloksekkaan
ja tehokkaan kommunikaation. Luottamuksen puute johtaa viestinndn vaarinymmaérta-
miseen ja tulkintaan, Kielteiseen ilmapiiriin, tydyhteison heikentymiseen seké keskitty-
misen pelk&stdan pakollisiin tehtéviin. Avoin kommunikointi esimiehen ja alaisen valil-
I& ei ole mahdollista ilman keskindistd luottamusta. (Aarnikoivu 2008: 57-58; Reikko —
Salonen — Uusitalo 2010: 45.)

Jokainen viestintatilanne on moniérsykkeinen. Tulkitsemme ja haemme viesteille mer-
kityksia aikaisempien tietojemme ja kokemuksiemme kautta, itse viestista irtisaatavan

informaation sek& muiden ulkopuolisten tulkinnanlahteiden, kuten muiden ihmisten ja
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taustojen, avulla. Muodolliset viestintatilanteet ovat tarkeitd. N&itd ovat muun muassa
palaverit, kasvokkain tapahtuvat tilanteet seka esimies-alainen keskustelut. Uusina no-
peina viestintétilanteina ndiden rinnalle ovat nousseet ahaa-aukiot ja johtaminen verkos-
sa. (Aberg 2006: 20, 94.)

Ahaa-aukiolla Aberg (1994: 101, 139) tarkoittaa tietotoria, paikkaa tydyhteisdssé, johon
tyontekija voi mennd lepuuttamaan aivojaan ja ideoimaan yhdessa muiden kanssa. Ne
ovat satunnaisia kohtaamispaikkoja ja toimivat erityisesti asiantuntijaorganisaatioissa.
Usein esimerkiksi kahvittelun lomassa keskustelut kaantyvét tyoasioihin ja niistd voi
syntya uusia innovaatioita. Sisdisen viestinnén kannalta ahaa-aukiot ovat hyvié paikkoja
sosiaaliseen kanssakdymiseen, tyotovereihin tutustumiseen seka tietojen tarkistamiseen
ja vélittdmiseen. (Juholin 2009: 100-101, 169.)

Yhteisojen sisélla on myds monenlaisia verkostoja, jotka tuottavat ja valittdvat viesteja
esimerkiksi ”puskaradion” kautta virallisista viestinnankeinoista huolimatta. Vélitetty
viesti on usein aivan oikein, mutta nopeammin perilla kuin virallisia teit4 pitkin. Taitava
tiedottaja voikin kayttdd “puskaradiota” jopa apuna tiedottamisessa. Térkeaa olisi kui-
tenkin pyrkia yrityksen sisdisen viestinndn avoimuuteen sekd nopeuteen, jotta "puskara-

dion” tehtavaksi jaisi lahinnd myoénteisten huhujen levittdminen. (Siukosaari 2002: 100.)

Yhteisten palaverien on huomattu luovan sek& yllapitavan toiminnan kannalta tarkeda
yhteisollisyytta ja me-henked. Nain my0ds hajautetussa organisaatiossa tydskentelevéat
voivat tankata yhteenkuuluvuuden tunnetta ja saada vahvistusta yhteisestd perustehté-
vasta. Inhimillisen ja elavén kontaktin tarvetta ei voida korvata sahkopostilla tai muilla
viestimill4. Esimiehen tehtdvané on luoda aloitekykyinen ja vired keskustelukulttuuri
yhteisiin tapaamisiin. (Jarvinen 2001: 40-41.) Hertelin, Geisterin ja Konradtin (2005:
77, 82; ks. liite 2) tuloksista kay ilmi, ettd elektronisen median kayttd heikent&a infor-
maation rikkautta. Kasvokkain tapahtuva kommunikointi antaa mahdollisuuden reflek-
toinnille. Kasvokkain olisi myos hyva kayda tarkeimmat neuvottelut sek& selvittaa kon-
fliktitilanteet.



15

3 JOHTAMINEN HAJAUTETUSSA ORGANISAATIOSSA

Halosen (2008: 5, ks. liite 2) mukaan hajautettu organisaatio on kasitteend haasteellinen
ja sen universaali méaritelma on vaikeasti 10ydettévissé eri Kirjallisuuksista. Hajautettu
organisaatio sisdltdd ké&sitteend usein paikan, ajan, viestinndn ja teknologian lasndolon.
Vartiainen, Kokko ja Hakonen (2004: 14) méarittavat hajautetun organisaation méaaraai-
kaisella tai pysyvalla organisaatiolla, jonka henkilostd tydskentelee yhteisen toimek-
siannon toteuttamiseksi ja tavoitteen saavuttamiseksi eri paikoissa kéyttden apunaan
tieto- ja viestintateknologiaa. Halosen (2008: 5-10) mukaan vastaavaa méérittelyd ha-
jautetusta organisaatiosta kéyttavat useat muutkin tutkijat. Hajautetusta organisaatioista
kaytetddn myos jonkin verran nimitystd virtuaaliorganisaatio, kun halutaan korostaa

séhkaisten viestintavélineiden kayton maaréa (Kokko — Vartiainen 2006: 12).

Hajautetussa organisaatiossa tydskentelee useita ihmisié toisistaan erilldén yhteisen ta-
voitteen saavuttamiseksi. Yhteisen tavoitteen suorittamisen vaatima vuorovaikutus ja
kommunikointi tekevét erilld&n toimivista ihmisistd oman tydorganisaationsa. Erilaiset
vuorovaikutukseen ja keskindiseen viestintdan perustuvat verkostot muodostavat ha-

jautettujen organisaatioiden kasvualustan. (Vartiainen ym. 2004: 14.)

Hajautetun organisaation piirteista Halonen (2008: 15-16) nostaa tutkielmassaan esille
paikan eli maantieteellisen hajautuneisuuden ja tyontekijoiden yhteisen tydskentelyajan.
Paikan ja ajan hajautuneisuuden kasvaessa korostuu kommunikaatio ja vuorovaikutus
seka teknologia, jolla ne mahdollistuvat. Hajautettujen organisaatioiden ainutlaatuisuu-
den vuoksi niiden toiminnassa on otettava tarkkaan huomioon yrityksen siséinen toi-
minta ennen liiketoiminnallisten ja kilpailullisten asioiden suunnittelua. Sivunen (2007:
101, ks. liite 2) madrittdd omassa tutkimuksessaan hajautetulle organisaatiolla neljé
ulottuvuutta: maantieteellinen, ajallinen, kulttuurinen ja organisatorinen. Viidenneksi

ulottuvuudeksi han erottaa vuorovaikutuksen eri muodot.

3.1 Hajautetun toiminnan johtaminen

Hajautetun organisaation johtamisessa korostuvat monet samat haasteet kuin paikallisen
ryhman johtamisessakin. Haasteet tosin ovat entistakin haastavampia, ja siksi hajautetun
organisaation hallitseminen on vaativaa. Yhteiset toimintaprosessit ja ohjausmallit mah-

dollistavat hajautetun organisaation menestymisen. Hajautettu yhteistyd, asioiden kasit-
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tely ja paatoksenteko vaativat onnistuakseen yhtaldisesti ymmaérretyt sek& noudatetut
toimintamallit, ty0ohjeet ja standardit. Tavoitteiden madrittely ja niistd keskustelu ko-
rostuvat, koska tydntekijoiden paikalliset yksikot voivat toimia hyvin eri tavalla. Johta-
jalla onkin merkittava rooli tavoitteiden ja visioiden asettamisessa seka niiden konkre-
tisoinnissa. Nain hajautettu ty0 saadaan mahdollisimman tasalaatuiseksi ja se voidaan
suorittaa samalla tavalla tekopaikasta riippumatta. (Kokko — Vartiainen 2006: 83; Varti-
ainen ym. 2004: 127-128; Sivunen 2007: 122.) Hertelin ym. (2005: 82) mukaan virtuaa-
liset tiimit tarvitsevat ohjausta, rakennetta ja johtamista. Tama vaatii paljon tiimien joh-
tajilta. Halonen (2008: 17) toteaakin Kirjallisuuskatsauksessaan, ettd hajautuneisuus or-

ganisaatiossa haastaa totutut kdytanndt ja johtamistavat.

Hajautetun organisaation johtajalla korostuvat seuraavat ominaisuudet: avoin ja myon-
teinen asenne, tuloksiin suuntautuva johtamistyyli, tehokkaat viestintataidot seké kyky
delegoida. Lisaksi johtajan hyvét vuorovaikutustaidot korostuvat hédnen yhteydenotois-
saan seké viesteissdan tyontekijoilleen, jotka eivét paivittdin voi muuten arvioida esi-
miehensa johtamistaitoja ja ominaisuuksia. Hyvan johtajan tarkeit4d ominaisuuksia ovat
my06s huomaavaisuus, etdallda muista tydskentelevien huomioon ottaminen, empaatti-
suus, kuuntelemisen taito ja ihmisten johtamisen taito. H&nen on otettava hajautettu
kokonaisuus hallintaansa ja ohjattava ryhman jasenia kohti yhteisté tavoitetta. (Vartiai-
nen ym. 2004: 84-85; Sivunen 2007: 124.)

Sivusen (2007: 123-125, 220) tutkimuksen mukaan hajautetuissa tiimeissé johtajan on
pystyttava vélittdimaan alaisilleen lasndolon, huomioimisen ja saavutettavuuden tunne.
Hénen on aktivoitava ja otettava tiimin jasenet mukaan toimintaan jakamalla tehtavié.
Hyvé johtaja tarjoaa apua ja tukea olemalla saatavilla, toimii aktiivisena viestinnassa ja
asettaa tiimin toiminnalle sek& viestinnélle selkeét tavoitteet. Hyvan viestinnan liséksi
etenkin etdyksikoissa tyodskentelevat odottavat tiiminjohtajan huomaavan ajoittaisten

kasvokkaistapaamisten tarpeen.

Tyontekijoiden jatkuvan valvonnan sijaan tulisi kiinnittdd huomiota kokonaisvaltaiseen
ja aktiiviseen tukeen, viestintadan seké tiedonjakoon. Ryhmén ymmarrys ja oikea mieli-
kuva tavoitteista on varmistettava useammin kuin ei hajautetussa ryhmassa. Hajautetus-
sa ryhmassé johtajan tulisi myos kyetd havaitsemaan eri viestimien ja harvojen tapaa-
misten avulla tyontekijoidensa ei—kielellisia viesteja riittdvan hyvin, hajautetun ryhman
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vetdjalta vaaditaankin erityistd empatiaa ja kuuntelemisen taitoa. (Vartiainen ym. 2004:
84-85.)

Hyvélla johtajalla tulisi olla my6s kyky luottaa tyontekijoidensd ammattitaitoon ja tyo-
moraaliin, sill4 epaluottamus saattaa laskea tyontekijoiden motivaatiota ja sitoutumista
yritykseen. (Vartiainen ym. 2004: 84-85.) Tahén tulokseen paétyi myos Gould (1997:
2; ks. liite 2), joka tutki virtuaalitiimien johtamista eri aloilla. Tutkimuksessa tuli ilmi,
etta tiimien johtajat pystyivat luottamaan tyOtehtévien hoitumiseen, vaikka eivat itse
olleet fyysisesti paikalla. Teknologia mahdollistaa virtuaalitiimien toiminnan, mutta

tarvitsee luottamuksen toimiakseen tehokkaasti.

Tyontekijoiden luottamus esimieheen on tarkedd. Luotettavuutta herattdvid ominaisuuk-
sia Aspelundin (2007: 55, 58, 63-64; ks. liite 2) mukaan hajautetussa organisaatiossa
toimivalla esimiehell&d on rehellisyys, tuttuus, asiantuntemus, helposti lahestyttavyys,
jamakkyys, uskottujen arkaluontoisten asioiden salassapito ja sovitusta kiinnipitdminen.
Hajautetussa organisaatiossa tyoskentelevien tyontekijoiden kokemukseen esimiehensa
rehellisyydesta vaikuttaa esimiehen avoimuus, luonne ja kasvokkain tapahtuvat vuoro-
vaikutustilanteet. Yleisesti ottaen luottamukseen vaikuttaa vaikutelma esimiehen toi-
minnasta ja tekemisista. Luottamuksen rakentumiseen vaikuttaa puolestaan aika, lasna-
olo seka yhdessa tekeminen. Luottamukseen heikentavésti vaikuttaa tyontekijoiden ko-
kema epéoikeudenmukaisuus, mika nékyy tyontekijéiden turhautumisena ja kyynisyy-

tend koettujen vaikutusmahdollisuuksien puuttuessa.

Luottamuksen rakentaminen korostuu hajautetussa organisaatiossa. Kokon ja Vartiaisen
(2006: 91-92) mukaan luottamusta voidaan rakentaa kommunikoimalla tyontekijoiden
kanssa usein ja avoimesti, olemalla ystévéllinen, rehellinen ja arvostava seka olemalla
johdonmukainen ja ennustettavasti toimiva. Hajautetussa organisaatiossa tulisi valttda
ironiaa ja monimerkityksellisyytta vaarinymmarryksen ehkaisemiseksi. Lisdksi tulee
toimia lupaustensa mukaisesti ja lapinékyvasti sekd vastata aina viesteihin, vaikka vain,
etta en tiedd. Myos palavereilla on iso merkitys. Ne lisddvat me-henked ja tietoisuutta
tyon suhteen. Luottamuksen menettdminen on yksi suurimmista stressin aiheuttajista
hajautetussa organisaatiossa, minka vuoksi sen rakentamiseen ja yllapitoon on tarkeéda

kiinnittdd huomiota.
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TyoOyhteison vélisen luottamuksen esiintymisestd hajautetussa organisaatiossa seuraa
monia positiivisia vaikutuksia; kommunikointi tehostuu, oppiminen parantuu ja ongel-
mien ratkaisutaito kehittyy, tyéryhmat muodostuvat nopeammin seka yhteistyéhaluk-
kuus kasvaa. Luottamuksen merkitys hajautetussa organisaatiossa korostuu etenkin kon-
flikti- ja kilpailutilanteissa. Lisaksi luottamuksen osoittaminen parantaa yhteistyota ja
motivaatiota seké rohkaisee tyontekijoitda kommunikointiin ja tiedon jakamiseen. Luot-
tamuksen puute vaikuttaa puolestaan tydntekijoiden haluun kommunikoida keskenaan.
(Visamo 2006: 30, 36, liite 2.)

Kokon ja Vartiaisen (2006: 6) mukaan hajautetussa organisaatiossa tydskentelevien
tyotekijoiden tyotyytyvaisyyden kannalta keskeisia positiivisia asioita olivat johtamisen
laatu, tavoitteiden selkeys, péatoksenteon oikeudenmukaisuus, roolien ja paaméarien
selvyys, tiedon kulku, ammattitaito ja luotettavuus. Tutkimuksessa ihmissuhdeongelmat

ja tunnustuksen puute vaikuttivat puolestaan tydntekijoihin negatiivisesti.

Hakosen (2010: 22, 24, ks. liite 2) mukaan tiimin sitoutumiseen vaikuttaa negatiivisesti
virtuaalisuuden aste, tiimin koko ja kulttuurinen monimuotoisuus, positiivisena vaikut-
timena toimii tiimin hallintaoikeuden maara. Identifikaatioon vaikuttamattomina asioina
Hakonen méérittelee kasvokkaisten tapaamisten maaran ja kasitykset tasapuolisuudesta.
Sivusen (2007: 202, 205) mukaan hajautettujen tiimien jasenet kokevat tiimin identifioi-
tumisen rakentuvan ja ilmenevan tiimin seka tiimijasenyyden tiedostamisessa, jasenten
vélisissa sosiaalisissa suhteissa seka tavoitteiden tunnistamisessa ja niihin pyrkimisessa.
Tiimin identifioitumisen vahvistamisessa tiimin johtajalla on merkittdva rooli. Siihen
vaikuttavat tiimin johtajan puolelta yksilén huomioiminen, positiivinen palaute, tavoit-

teiden ja toimintatapojen selkeyttdminen seka tiimiaktiviteetit ja kasvokkaistapaamiset.

Aspelundin (2007: 50-51) mukaan esimiehen rooli koettiin hallinnollisena johtajana ja
suunnan nayttajana. Henkilostojohtamisen rooli néhtiin osaamisen kehittdmisené ja yk-
sil6llisten tarpeiden huomioimisena. Esimiehen tukea tarvittiin nimenomaan hallinnolli-
sissa asioissa edellyttden, ettd toimintaohjeet ovat selkedt tyotehtévien suhteen. Esimie-
hen apua ei koettu oleelliseksi péivittaisessé ty0ssd, riitti kun han oli tavoitettavissa ja
piti huolen isommista linjauksista. Makkosen (2009: 34-36; ks. liite 2) esittdmien tu-
losten mukaan henkiléstohallintoon liittyvd osaaminen liittyy vahvasti vuorovaiku-
tusosaamiseen, joka ilmenee tapana valittdd kommunikaatiota ja toimia vuorovaikutuk-

sessa. Lasndoloa, jamakkyytté ja johdonmukaisuutta pidettiin tarkeind kuten myos kuu-
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lolla ja kaytettévissa olemista. Johtajalla nahtiin myds olevan térked tehtéva tydyhteison
ilmapiirin luojana. Osaamisen ja tiiminjohtamisen onnistumiseen liittyy johtajan kyky
|oytad tydyhteison sisaltd osaaminen ja sen hyoddyntdmismahdollisuudet. Johtajalla on

oltava my0s tyfalueensa tuntemusta.

Organisaation ylimman johdon tuki on ensisijaisen tarkeda hajautetussa organisaatiossa.
Ylimman johdon tulisi huomioida kaikki toimipisteet strategisessa suunnittelussa ja
voimavarojen suuntauksessa. (Vartiainen ym. 2004: 126.) Lémanin (2007: 142, 144)
mukaan esimiehen tuen tarkeys nousi monella haastateltavalla esiin. Omalta esimiehelt&
odotettiin tukea omalle tydlle, mutta samalla tuotiin esiin ongelma siitd, etté ei tiedeta
mita tukea alaiset tarvitsevat. Léman nostaa esille yliopistomaailmasta tutun mentoroin-
nin; ideana olisi kokeneen tyontekijan avulla paéstd paremmin perehtymaan seké siirta-

maan hiljaista tietoa.

Hajautetussa organisaatiossa on pystyttava hallitsemaan omaa ajankéyttdad ja asioiden
delegoimista. (Vartiainen ym. 2004: 126.) Makkonen (2009: 35, 41) pitdd organisoimis-
ta ja delegoimisen taitoa tdrkedna osana hajautetun kokonaisuuden hallintaa. Delegoi-
malla voi vahentdd omaa tyotaakkaa; omasta jaksamisesta huolehtiminen on esimiehelle
tarkedd. Myos tyontekijoiden tydmotivaatiota voi edesauttaa vastuutehtavien delegoimi-
sella. Organisoiminen on kykya priorisoida ja rajata tyotehtavia seké hallita odottamat-
tomia tehtavid. Organisoiminen vaikuttaa myo6s tyohyvinvointiin. Tydyhteison hyvin-
vointia voidaan lisaté osallistamalla; tyontekijat sitoutuvat paremmin ty6honsa kun hei-

dat osallistetaan tydyhteison tehtaviin.

Makkosen (2009: 38) haastateltavat yhdistivét esimiehen stressinhallintaan ja tyohyvin-
vointiin liittyvid asioita johtajan omaan persoonaan ja osaamiseen sek& oman tyon ke-
hittdmiseen. Johtajalta edellytetdan stressin- ja epdvarmuuden sietokykya, rauhallisuut-
ta, itseluottamusta ja -tuntemusta, mutta myds armollisuutta ja kykyé olla kuulolla. Joh-

tajan toiminnan tulisi poistaa paniikkia ja edistad rauhallisuutta.

Johtamisen menetelmista Lémanin (2007: 139) tutkimuksessa haastateltavat olivat mai-
ninneet viikoittaiset palaverit, tiedottamisen tarkeyden ja henkilékunnan kohtaamisen.
Saannolliset palaverit olivat nousseet voimakkaasti esille, niit4 pidettiin tarkeina riip-
pumatta kokoonpanosta. Ndiden yhteydessa pidettiin tarkeand, ettd palaverit olivat etu-

kateen sovittuja ja ajoista pidettiin Kiinni. Yrityksen tulisi tarjota hajautetulle tydskente-
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lylle riittdvat sekd toimivat ja helposti kaytettavat viestinta- ja yhteistydvalineet tyos-
kentelyyn. (Vartiainen ym. 2004: 126.) Makkosen (2009: 34) mielesté johtajalla on ol-
tava myos edellytykset tyon tekemiseen hajautetussa organisaatiossa eli kaytdssa on
oltava seka tietokone ettd tarvittavat tietojarjestelmat. Aspelundin (2007: 50) mukaan
nimenomaan sahkoiset viestintavélineet mahdollistavat tydskentelyn maantieteellisesti
hajallaan. Visamon (2006: 30) mukaan virtuaaliorganisaation johtajan tyota ja paatok-
sentekoa ohjaavat usein tiukka aikataulu ja kaytettavisséa olevat kommunikointivalineet.
Virtuaaliorganisaatioissa sahkoisten vélineiden merkitys korostuu. Térkeda on huomioi-

da tehtéva- ja tilannekohtaisesti kommunikointivalinettd valittaessa tehtavan kiireelli-

Syys.

Verkkojohtaminen, jossa esimiehen ja alaisen valistda kommunikointia hoidetaan sahko-
postin, Internetin tai muun vastaavan valitykselld, sopii hyvin tilanteisiin, joissa valite-
tdan eksaktia tietoa. Sen etuna on mahdollisuus tehokkaaseen viestintdan yhdeltd monel-
le. Sen hyvalla kaytolla saavutetaan ajan séastoa ja silla on hyvé kustannus/hydtysuhde.
Séhkopostijohtaminen sopii oivallisesti tarkan ja melko yksiselitteisen viestin valittami-
seen. Verkkoviestintd ei ole puolestaan parhaimmillaan moniselitteisten asioiden poh-
dinnassa, motivoinnissa, sitoutumisen aikaansaamisessa tai ikdvien asioiden viestinnés-
sé. Verkkoviestintd voi toimia ndissakin tilanteissé hyvin muun viestinnén tukena, esi-
merkiksi lisdaineiston tai muistion lahettdmisessa tai madrdajoista muistuttamisessa.
(Aberg 2006: 116-119.) Sivunen (2007: 127-128) havaitsi omissa tuloksissaan, etta
séhkdpostin kayton volyymi on kasvanut jo liiankin suureksi. Sahkoposti on hyva keino

valittad informaatiota suurelle joukolle samanaikaisesti ja viestit ovat tallennettavissa.

Sahkoisten kommunikaatiovélineiden véliton vaikutus ndkyy péadasiassa virtuaalityGs-
kentelyn nopeutumisena ja tasapuolistumisena. Kommunikaatiovélineet edistavat myos
ryhmatydskentelya seka parantavat osallistujien motivaatiota ja aktiivisuutta vuorovai-
kutusta kohtaan. Sahkoinen kommunikaatio on kuitenkin haasteellista ja se haastaa ih-
misten vuorovaikutustaidot. Viestinndn onnistuminen virtuaalitiimeissa onkin usein
kiinni ihmisisté itsestdén ja heidan kyvyista kayttaa sdhkoisia kommunikaatiovélineita.
(Visamo 2006: 36.)

Makkonen (2009: 39-40) korostaa asiakas- ja verkostotydosaamista. Johtajan tulee tun-
tea verkostojen tarjoamat mahdollisuudet ja toimia moniammatillisesti eri tahojen kans-

sa. Koska mainittiin, ettd verkostojen kanssa kaytavét palaverit veivat ison osan johtajan
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paivastd, on priorisoinnilla ja kohdentamisella suuri merkitys. Johtajan tulee osata kéyt-
taa erilaisia tiedottamisen muotoja tydssédén ja valita oikea tiedotuskanava (puhelin,
keskustelu, s-posti, tekstiviesti) niin, etta se on tilanteen kannalta hyodyllisintd. Johtajan
on myo6s seurattava aikaansa ja olla tietoinen yhteiskunnallisesta tilanteesta. Koulutus
on merkityksellista johtajan oman kehittymisen kannalta.

3.2 Hajautetun organisaation johtamishaasteet

Hajautetussa organisaatiossa tyoskentelyn ja sen johtamisen haasteita voidaan tarkastel-
la seuraavien organisaatioiden perusulottuvuuksien kautta: eripaikkaisuus, liikkuvuus,
eriaikaisuus, madaraaikaisuus, jasenten moninaisuus ja sahkoisten vuorovaikutusten maa-
rd. Paikan suhteen hajautetulle organisaatiolle on ominaista se, ettd osa tyontekijoisté
on hajallaan ja osa keskittynyt tydskentelemaan tietyssé paikassa. Tydskentelypaikkaan
liittyy kaksi erityispiirrettd, jotka ovat tyontekijoiden ja tiimien etaisyys toisistaan seka
heidan liikkumisensa maara. (Vartiainen ym. 2004: 37-38.) Opinnaytetyon kohdeyri-
tyksessa korostuvat hajautetun organisaation suhteen maantieteellinen hajautuneisuus

seka sahkoisten vuorovaikutusten maara.

Maantieteellinen etdisyys vaikuttaa tydyhteisdssa vuorovaikutusta ja yhteistyota heiken-
tavasti. Jo pienikin etdisyys synnyttda tydyhteistssa hajautetun organisaation ongelmia.
Etéisyyteen liittyvid haasteita tyon suhteen ovat kommunikointi ja sen riittavyys, eris-
tdytyminen muista, unohtuminen, vadrinké&sitykset seka vélittbmén palautteen anto.
Liikkumiseen liittyvid haasteita puolestaan ovat sitoutumattomuus ja paikallisen tiedon
puute. (Kokko — Vartiainen 2006: 90; Vartiainen ym. 2004: 39.) Hertel ym. (2005: 82)
mainitsevat suureksi haasteeksi kasvokkaisen kontaktin puuttumisen ja eristaytymisen
tunteen haivyttdmisen. Aspelundin (2007: 51, 53) tutkimuksessa esimiehen jatkuvaa
lasndoloa ei pidetty tarpeellisena, tosin hajautetussa ymparistossd esimiehen todettiin
my06s jadvan helposti etdiseksi. Todettiin, ettd oli myds helppoa ongelmatilanteissa
kaantya ensisijaisesti oman tiiminsa puoleen esimiehen sijaan. Hakosen (2010: 28-29)
mukaan kasvokkaisten tapaamisten puute synnytti epdvarmuutta tiimissa joka vaikutti

tiimiin sitoutumiseen ja luottamukseen syntymiseen.

Henkildston ty6hyvinvointi on merkityksellisessd asemassa tydyhteisossd, jossa koros-
tetaan osaamista, tuloksellisuutta ja tehokkuutta. Tyéhyvinvoinnin johtaminen onkin iso

haaste esimiehille hajautetussa organisaatiossa. Tyéhyvinvointia on perinteisesti luotu
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tyoyhteisossé tyontekijoiden yhteistoiminnalla. Tydyhteis6t ovat kuitenkin myéhemmin
muuttuneet virtuaalisiksi, jolloin tydhyvinvoinnin kehittdminen ja vaaliminen eivét endé
onnistu samalla tavalla kuin ennen. Tydhyvinvoinnin edistdminen vaatii arviota tyon ja
olosuhteiden terveellisyydestd, turvallisuudesta sek& kehittavyydestd, minka vuoksi se
muodostaakin haasteen maantieteellisesti etéiselle esimiehelle. Tyohyvinvoinnin kehit-
tdminen lahtee tyon kuormitustekijéiden, tyokykyisyyden seka tyohyvinvoinnin eri osa-
tekijoiden maarittamisesta ja mittaamisesta. Hajautetussa organisaatiossa tyon tekemi-
sen tavat ja tyOoympérist0 ovat kuitenkin erilaiset kuin perinteisesséd organisaatiossa.
Taman vuoksi tyontekijoiden fyysistd, sosiaalista sekd henkista tyokuormaa onkin vai-
kea arvioida ja se jaa usein kdytanndssa tyontekijoiden omalle vastuulle. (Kokko — Var-
tiainen 2006: 16-17.)

Kokon ja Vartiaisen (2006: 78-82) tutkimuksen mukaan hajautetussa organisaatiossa on
paikallisen organisaation tyon kuormitustekijoiden lisaksi erillisia hajautetulle organi-
saatiolle ominaisia vaatimus- ja kuormitustekijoita. Naitd ovat muun muassa eristynei-
syys, ryhman j&senten eriarvoisuus, sisapiirien muodostuminen tiimien sisélle, autono-
mia, kontrolloivan johtamisen madrd, spontaanien ja kasvokkain tapaamisten maaré
seka viestinnan kdyhyys. Autonomian merkitys kuormitustekijana nakyy erityisesti va-
han kokemusta omaavilla seka heilld, jotka ovat epdvarmoja ammatillisesta osaamises-
taan. Spontaanien ja kasvokkain tapaamisten maard saattaa vaikeuttaa yhteistyota ja
koordinointia; kaikki tyontekijat voi olla hankala saada samanaikaisesti paikalle. Ha-
jautetuissa ryhmissa viestintd on usein haasteellista; se jaa usein asiapitoiseksi ja koy-
haksi. Tdma vaikeuttaa tyontekijoiden toistensa tuntemista ja luottamuksen rakentumis-

ta, myos hiljaisen tiedon valittyminen on hankalaa.

Johtamisen erityispiirteiksi Lémanin (2007: 139-140) tuloksissa oli nostettu tyon kat-
konaisuus, samanaikaisesti monen asian kasittely ja keskenerdisyyden sietdminen. Pdi-
vittdisten rutiinien lisdksi oli huomioitava henkildstohallinto, henkildstén odotukset,
ylemmalta taholta tulevat vaatimukset ja rahallisten resurssien vaatimukset. Moninaisis-
ta vaatimuksista huolimatta esimiehet halusivat tehdéd tyonsa mahdollisimman hyvin.
Haastatteluissa oli huomattavissa vahva vastuuntunto laadukkaasta hoidosta. Kollegiaa-
linen tuki vaikutti vahvasti tydssa jaksamiseen ja vertaisryhmat pystyivét selvittamaan
hajautetun organisaation johtamiseen liittyvaa problematiikkaa. Hertel ym. (2005: 82)
tulivat tulokseen, ettd tiimien johtajat eivét useinkaan saa riittdvad perehdytysté tehté-
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viinsd, koska hajautetun organisaation johtamiseen liittyvét erityiset tarpeet ovat organi-

saatiossa vield epaselvié.

Vuorovaikutusta pidetéd&n usein hajautetun tyoskentelyn keskeisimpana asiana. Tunnet-
tujen rutiinien hoitamiseksi riittdd usein yksisuuntainen viestintd, kun taas monimutkai-
sen tehtdvan tekeminen edellyttdd sekéd aikaa ettd monipuolista viestintdd. Tama luo
yhden isoista haasteista hajautetulle tydskentelylle, silla jo pelkéstaén etdisyys vahentaa
vuorovaikutusten méaraa. (Vartiainen ym. 2004: 46-47.) Aspelundin (2007: 58-60)
mukaan vuorovaikutus oli yksi selkeésti nouseva hajautetun toiminnan haaste. Tyonte-
kijat saattoivat kokea esimerkiksi, etteivdt he viitsineet vaivata esimiesta jokaisessa
mieltd askarruttavassa asiassa. Nahtiinkin, ettd molemminpuolinen tasainen ja hyva tie-
dottaminen on térkedd. Haasteena nahtiin myos se, kuinka esimies on lasné henkilstol-
leen etdisyydestd huolimatta ja huomioi tyontekijoidensa yksilolliset 1ahtokohdat ja tar-
peet. Myds Gouldin (1997: 4) tutkimuksessa haasteeksi nousivat vuorovaikutusasiat.
Ihmisia oli erityisen vaikea saada kiinni ja tdma koettiin tyontekoa hidastavana asiana.
Teknologia tuo omat rajoituksensa; jarjestelmat eivat vélttdmattd toimi ja sanallinen
viesti ymmérret&an eri tavoin. Corso, Martini, Pellegrini, Massa ja Testa (2005: 584; ks.
liite 2) nakevét haasteita my0s tiedon tasaisessa jakamisessa ja tyontekijoiden erilaisissa
mahdollisuuksissa saada tietoa yhtdaikaisesti seké taidoissa arvioida informaation mer-

Kitysta.

3.3 Mita henkilostolta edellytetiin hajautetussa tyoskentelyssia?

Henkilostoltd vaaditaan ammattiosaamisen lisaksi kykya toimia itsendisesti ja tu-
losorientoituneesti. Lisaksi tehokkuuden ja onnistumisen kannalta henkiléstolla tulee
olla avoin kommunikaatio, luottamus toisiinsa sek& yhteiset toimintamallit. (\Vartiainen
ym. 2004: 89.) Corso ym. (2005: 583-584) pitavét tarpeellisina ominaisuuksina au-
tonomiaa ja ennakoivaa tydskentelytaitoa. Tydskentely hajautetussa organisaatiossa on
nykyddn enemman tarve kuin valinta, tdma vaatii sekéd tyontekijoilta ettd esimiehilta
avointa suhtautumista sekd hyvad yhteistyOtd. Esimiestyota helpottaviksi tekijoiksi
Léman (2007: 137, 142) nostaa tyontekijoiden osuuden: suhtautuminen ty6hon, vastuu
tyGtovereista, tavoitteiden saavuttaminen, tyéhon sitoutuminen ja alaistaidot ovat tarkei-
t4, jos esimies ei ole omassa tydyksikdssa. Henkildstolla ja esimiehelld tulee olla yhte-
nainen késitys siitd, minkalaisessa hajautetussa ryhméassa he tyoskentelevét ja minkalai-
sia haasteita heidan eteensd voi tulla. Koordinoinnin ja yhteistyon tasapainottaminen
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tyontekijoiden kanssa on erittéin tarkedd, jotta henkilostd ei vetdydy toisistaan irti ja

ryhdy tydsséan liian itsendiseksi. (Vartiainen ym. 2004: 90.)

Hyvét alaistaidot omaava tyontekijd tuntee vastuuta tyOtovereistaan, sitoutuu vahvasti
tyohonsé, on omatoiminen, ammatillinen ja omaa hyvét yhteistyotaidot seka kyvyn an-
taa ja vastaanottaa palautetta. Alaistaitoihin vaikuttavat persoonallisuus, kyvyt, motivaa-
tio seké tydilmapiiri ja esimiestyd. Alaistaidot opitaan tyOpaikalla ja ne karttuvat tydko-
kemuksen myotd. Hyvat alaistaidot auttavat organisaation kehityksessd, tehostavat
ajankdyttod ja auttavat muutostilanteissa. Alaistaidot myds luovat hyvinvoinnin koke-
muksia tyostd sekd auttavat jaksamaan tyoelamassé. Esimies voi vaikuttaa alaistaitoihin
selkiyttdmalla perustehtévan ja tavoitteet, antamalla tyontekijalle mahdollisuuden kehit-
tya tyossé, kertomalla selkeésti odotuksista sekd kannustamalla tydntekijoita vaikutta-
maan. (Vartiainen ym. 2004: 90; R&ty 2009: 8, 19, 25.)

Hajautettu henkilOsto tarvitsee menestyakseen tydssa perinteisten ryhmaétyotaitojen li-
séksi teknologian kayttotaitoja, itsensd johtamisen taitoja, rajojenhallintataitoja, sosiaa-
lisia taitoja sekd toimivat sosiaaliset verkostosuhteet. Kokemus ja ammattitaito auttavat
lisaksi oman tyon suunnittelussa ja tyotehtéviin kuluvan ajan arvioinnissa. (Vartiainen
ym. 2004: 90-91.) Palautetta odotettiin Lémanin (2007: 142) mukaan sek& omalta esi-
miehelté etta alaisilta. Haastateltavat esimiehet tiedostivat myds oman palautteen anta-

misen merkityksen.

4 YKSITYINEN LAAKARIASEMAKETJU

Opinnaytetyon kohdeyritys on terveyspalveluja tuottava yritys paakéupunkiseudulla,
jolla on useita tulosyksikoita. Yrityksen piirissa varsinaista henkil6stéd on noin 600 ja
ammatinharjoittajia 700. Yritys toimii matriisiorganisaationa, jossa on alueelliset tu-

losyksikot.

Yrityksen kaikkien ladkariasemien rakenteet ovat samankaltaiset. Kuvantamisen ja la-
boratorion osalta yritys on siirtynyt hajautetun organisaation malliin, jossa osa l&hiesi-

miehista toimii kahden tai useamman eri ladkariaseman osaston esimiehend. (Kuvio 1.)
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KUVIO 1. Ladkariaseman organisaatiokaavio.

4.1  Yrityksen toiminta seki lihtotilanne lihiesimiestyon muutokselle

Klassisen organisaatioteorian mukaan jokaisella organisaatiolla on oma rakenteensa,
joka on johdettu perustarkoituksesta ja tavoitteista k&sin. Sen mukaan rakenne méaarittaa
organisaation tehtévét ja antaa sille ominaismuodon. Se kuvaa vallan ja vastuun jakaan-
tumista, tapaa yhdistaa asiat toisiinsa sekd saada asiat toimimaan mahdollisimman te-
hokkaasti organisaatiossa. Rakenteen ja prosessien tarkoituksena on tehd& organisaati-
oista mahdollisimman tehokkaita seka kehittéa kilpailukykyd. Rakenteen on oltava legi-
tiimi, mill& tarkoitetaan, ettd organisaatiolla on jarkeviksi koottuja tydkokonaisuuksia.
(Harisalo 2008: 68—-69, 70-71.)

Yrityksessa toteutetun organisaatiomuutoksen myota organisaatiorakennetta on muokat-
tu enemman tyotd tukevaksi. Rakennetta muokatessa on haluttu panostaa laékériasemien
johtamiseen. Sen myo6ta perustettiin aluejohtajien toimet, joiden toimenkuvaan kuuluu
vastata oman alueen l&d&kariasemien toiminnasta, edustaa aluettaan johtoryhmassa sekéa
tuoda paatoksentekoa lahemmaéksi tyon tekemisté. Yrityksessa on haluttu vahvistaa alu-
eellisuutta, resurssien joustavaa kayttod, selkeyttad esimiesten toimenkuvia sekd luoda

tyontekijoille mahdollisuus tydn monipuolistamiseen. Lisdaksi muutoksella on voitu vé-
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hentdd péallekkaista tyotd ja saavuttaa kustannussadsttjé sekd ohjata tyotd enemman
perustyon mukaisesti. Aikaisemmin yrityksessa on pienemmilla la&kéariasemilla ollut
oman lahiesimiehen sijaan tiiminvetdja. Tiiminvetdja on organisoinut osaston toimintaa
ja esimiehend on toiminut ladk&riaseman péaallikko, jolla ei valttaméttd ole ollut sub-

stanssiosaamista kyseiselta alalta.

Klassisen organisaatioteorian mukaan organisaation rakennetta voidaan maarittaa eri
toimintojen mukaan. Erikoistuminen kuvaa valttaméttoman tyokokonaisuuden suunnit-
telua tai jakamista erilaisiksi osatehtdviksi. Auktoriteetin hierarkia tarkoittaa organisaa-
tion eri tasojen ja toimijoiden yhdistdmistd saumattomasti toisiinsa maarittamalla eri
osastojen sekd osastoista vastaavien oikeudet ja velvollisuudet tehda péaatoksia omalla
alueellaan. Komentoketjun yhteisyys tdydentda ja vahvistaa auktoriteetin hierarkiaa. Se
tarkoittaa, ettd jokaisella tyontekijalla on oltava vain yksi esimies valttyakseen ristirii-
taisilta ohjeilta. Keskityksella ja hajautuksella tarkoitetaan, kuinka paattksenteot on
jaettu organisaatiossa. Ajatuksena on, ettd paatoksenteko on sitd keskitetympad, mité
yleisemmalla tasolla asian suhteen ollaan. Yleiset pienet ja jokapdivéista toimintaa kos-
kevat asiat tulee p&attaa hajautetummin esimerkiksi esimiehen toimesta. Nain ajatellaan
ylemmalle johdolle jadvan enemman aikaa vaativimmille asioille. (Harisalo 2008: 72—
80.)

Uuden hajautetun johtamisen mallin avulla yrityksessa on kehitetty tyokokonaisuuksia
ja pyritty selkeyttdmaan niitd. Oman erikoisalan esimiehen saaminen kaikille aloille on
tuonut kaytannonlaheisempad nakdkulmaa yksikoiden toimintaan ja selkeyttényt tyoteh-
tavien jakoa. Muutos on mahdollistanut myos ristiriitaisuuksien ja paallekkaisyyksien
vahenemisen tyotehtdvissé. Organisaation rakenneuudistusta valmisteltaessa onkin val-
linnut eri osapuolten kesken yhteisymmarrys siitd, etta tiiminvetajan tehtavasta yrityk-
sessd luovutaan. Yrityksessd pyritddn muutoksella saamaan selkeyttd johtamiseen, silla
aikaisemmin tiiminvetdjan ja ladkariaseman paallikon tehtavéssa esimiehend on ollut
paéallekkaisyyksia ja tdméa on aiheuttanut henkildstolle sekaannuksia vastuukysymyksis-
S4.

Tyontekijan nédkokulmasta pienissa yksikoissé tyoskentelevét hoitajat ovat saattaneet
saada véhemman kollegiaalista tukea ja tietoa erilaisten koulutusten sisalldista. Tama on
hankaloittanut sekd hoitajan oman tyon ettd osaston tyon kehittdmistad. Hoitajilta on

vaadittu my0s suurta oma-aloitteisuutta, jotta he ovat saaneet saman tiedon ja osaamisen
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kuin suuremmissa yksikoissa tydskentelevat. Pienet osastot ovat olleet myds hyvin haa-
voittuvaisia resursseiltaan. Hoitajien koulutukseen péésyt ja sairastapaukset ovat olleet
haasteellisia tilanteita. Sairastapaukset ovat pahimmillaan johtaneet tilanteeseen, jossa

kyseinen osasto on jouduttu sulkemaan.

4.2 Esimiehen substanssiosaaminen, toimialojen erityispiirteisiin liittyvit asiat

ja kehityskeskustelut

Vahvaa erityisosaamista vaativilla aloilla, kuten kuvantaminen ja laboratorio, ty6hon
liittyy lukuisia erityispiirteitd, jotka ovat osaltaan vahvasti vaikuttaneet siihen, etta yri-
tyksessa on haluttu l&dhiesimiehiksi substanssiosaaja. Molemmilla ammattiryhmilla on
omat osaamisprofiilinsa. Yrityksessé on rontgenhoitajien ja bioanalyytikkojen osaamis-
profiilit tarkennettu vield tyonkuvaan sopivaksi. Osaamisprofiileissa on kuvattu yrityk-
sessd vaadittu osaaminen: yleiset asiat ja yrityksessa tarvittava ammatillinen osaaminen.
Ammatillinen osaaminen on kuvattu tarkkaan yrityksessa toteutettavien tutkimusten
osalta. Osaamisia arvioidaan asteikolla huippuosaaminen—véhan osaamista -asteikolla.
Osaamisprofiilit ovat laadittu osaamisluettelon pohjalle, jossa osaamiset ovat listattuina
osaamisnimikkeittain ja ne ovat ryhmitelty tehtdvén vaatimiin ydinosaamisiin ja niita
tukeviin osaamisiin. Liséksi osaamiset ovat kuvattu sanallisesti. Rontgenhoitajan ja bio-
analyytikon osaamisprofiileita laadittaessa on kéytetty opetusministerion tekemaa ront-
genhoitajan ja bioanalyytikon osaamisprofiilia ammatillisen osaamisen osalta. Rontgen-
hoitajan ja bioanalyytikon osaamisprofiilien liséksi yrityksessé on esimiesten osaamis-

profiili.

Yritys edellyttdd esimieheltd toimialueensa tyontekijan osaamisprofiilin maarittelemien
osaamisten mukaista tavoitetasoa ja esimiesvalmiuksia sekd -osaamista. Esimiehen
osaamiset ovat méaritelty yrityksen omassa esimiesten osaamisprofiilissa. Osaamispro-
fiilin tavoitteina on osaamisen oikeanlainen suuntaaminen ja sen kehittdminen yrityksen
tarpeen mukaisesti (Viitala 2008: 120).

Kuvantamisyksikoiden esimiesten tydssa on alaan liittyvié erityispiirteitd. Rontgenhoi-
tajat ovat sateilynkdyton asiantuntijoita ja on ensiarvoisen tarkeéa, ettd osastosta vas-
tuussa oleva on nimenomaan substanssiosaaja. Esimiehet ovat tiiviissa yhteisty0ssé lai-
tetoimittajiin laitekannan yllapidollisista syistd. Esimies on my@s vastuussa 0sastossa

tehtavistd laadunvarmistusmittauksista ja niihin liittyvistd toimenpiteistd. Esimies seu-
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raa tdydennyskoulutusvelvoitteen tayttymistd kuvantamisen kehittamispaallikon kanssa.
Viiden vuoden sykleissa kuvantamisyksikoissd suoritetaan auditointi, jossa kuvantamis-
toimintaa tarkastellaan ulkopuolisten arvioitsijoiden toimesta. Esimies vastaa siitd, etta

yksikoissa toimitaan lakien ja asetusten mukaisesti.

My®os laboratorioiden esimiesten tydssd on monia alaan liittyvia erityispiirteita. Esi-
miehet vastaavat osastonsa laboratorion resurssien suunnittelusta ja tydaikajarjestelyis-
t4. Esimiehet ovat saannollisesti yhteisty0ssé ndytteitd tutkivaan laboratorioon, mikro-
biologiin ja kemistiin. Esimies osallistuu laboratoriotoiminnan suunnitteluun ja kehit-
tdmiseen yhdessé kehittdmispééllikén kanssa. Laadunvarmistuksen asianmukaisuus ja
referointi kuukausittain tukilaboratorioon kuuluu esimiehille. Esimies on myds vas-
tuussa laboratorion laadunvarmistuksesta ja laitteiden toimintakelpoisuudesta ja huol-
toon liittyvista toimenpiteistd. Esimies on vastuussa tydntekijoiden asianmukaisesta
perehdytyksestd yhdessa kehittamispaallikon kanssa. Esimies seuraa taydennyskoulu-
tusvelvoitteen tayttymistd. Esimies vastaa siitd, ettd yksikOissé toimitaan lakien ja

asetusten mukaisesti.

Suurin osa organisaatioista on ottanut keskustelut kayttéon kiintednd osana johtamisen
valineistdd. Kehityskeskustelu on osa johtamisjarjestelmaé. Se on sédannollista, tyo- ja
tavoitekeskeistd, suunnitelmallista, dokumentoitua, omaa selkean tarkoituksen sek& on
yleensé koettu mielekk&aksi. (Jarvinen 2005: 44; Juholin 2009: 166.) Aspelundin (2007:
62) mukaan kehityskeskustelut ovat tarke& osa esimiehen ja tyontekijan valista vuoro-
vaikutusta mita pidettiin hyvana keinona viestid etenkin kasvokkaisen vuorovaikuttei-
suuden seka luottamuksellisuuden vuoksi. Kehityskeskustelujen koetaan olevan oleelli-
sia niin tydhon kuin henkilokohtaisiin asioihin liittyvissa aiheissa. Kehityskeskusteluis-
sa korostuu esimiehen substanssiosaamisen tarkeys: keskusteluja voidaan kéyda taysin
eritasoisina ja keskittyen nimenomaan omaan kehittymiseen. Tarkeda onkin, ettd esi-

mies tuntee tydntekijan tyokentan ja seuraa riittavasti tyontekijoidensa arkityota.

Uusien tavoitteiden asettamisen ohella kehityskeskusteluissa kdyd&an Iapi myos edelli-
sen vuoden tavoitteiden toteutuminen. On myds tarkeda keskustella siitd, onko tydnte-
Kija saanut riittavasti tukea organisaatiolta ja esimieheltd. Kehityskeskustelut ovat tar-
keitd molemminpuolisen palautteen kannalta; alaisella on oikeus kuulla ja esimiehell
velvollisuus kertoa, jos henkild on suoriutunut hyvin tai ei hallitse tyotehtavaan. Kehi-

tyskeskusteluissa on kuitenkin ennen kaikkea tarkoitus etsia yksilon kehittymismahdol-
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lisuuksia ja — haluja yhteisestd ndkokulmasta ja hyvassé hengessé. (Jarvinen 2005: 44,
46, 50; Aarnikoivu 2008: 115; Juholin 2009: 166.)

Esimiehelld on hyva olla kyseleva ja tutkiva ote sekd haastaa alaiset osallistumaan kes-
kusteluun. Esimies ndytt4a tdssa mallia osoittamalla kiinnostusta alaisten mielipiteisiin
ja kokemuksiin. Valitettavan usein kehityskeskusteluissa esimies on enemman aanessa
kuin alainen. Hyvan vuorovaikutuksen luominen ja kuunteleminen on kehityskeskuste-
lun ydintd. T&ma synnyttdd osallistuvissa osapuolissa luottamuksen tunteen eli koke-

muksen hyvaksynnasta ja arvostuksesta. (Jarvinen 2005: 127-128.)

5 OPINNAYTETYON TARKOITUS JA TAVOITTEET

Hajautettu johtaminen on yleistd. N&in toimitaan useissa yrityksissa lahes huomaamatta.
Se aiheuttaa kuitenkin omat haasteensa esimiestyon toteuttamiselle, mika olisi hyva
huomioida. Opinnédytetydn kohteena olevan yrityksen hallinnossa on esimiestyén muut-
tumisen myota herannyt kysymyksia kahden tai useamman osaston esimiehend toimimi-
seen liittyvista kokemuksista seké siind tarvittavista uusista tyotavoista. Tyon tarkoituk-
sena oli tukea tatd kehittdmisprosessia tuottamalla osaamisprofiili esimiehille, jotka
toimivat kahdessa tai useammassa maantieteellisesti erilladn olevassa yksikdsséa. Osaa-
misprofiili siséltdd konkreettisia asioita, jotka esimiehen olisi hyva huomioda hajaute-

tussa esimiestydssa tydskenneltdessa tyon sujuvuuden kannalta.

Opinnaytetyon tavoitteena oli hajautetun esimiestyon osaamisprofiilin perusteella yhte-
naistdd hajautetun esimiestyon toimintaperiaatteita yrityksessa. Hajautetun esimiestyon
osaamisprofiili on liite yrityksen esimiehen yleiseen osaamisprofiiliin hajautetusti toi-

miville esimiehille.

Opinnaytetyd eteni prosessinomaisesti ja sen tutkimustehtavét olivat:
1. Kerété tietoa hajautetusta esimiestyosta kirjallisuudesta ja aikaisemmista tutki-
muksista.
2. Tuottaa tietoa hajautetusta esimiestydsta kartoittamalla esimiesten ajatuksia
tyostadn seka tyontekijoiden kokemuksia ja odotuksia hajautetusta esimiestyos-

ta.
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3. Tukea sitoutumista tulevaa osaamisprofiilia varten vieméalla kartutettu tieto esi-
miehille arvioitavaksi. Tarkoituksena oli saada heid&t osallistumaan osaamispro-
fiilin ideointiin.

4. Laatia osaamisprofiili esimiehille, jotka toimivat kahden tai useamman yksikon
l&hiesimiehend kartoituksen ja tiedon prosessoinnin pohjalta.

6 OPINNAYTETYOPROSESSIN VAIHEET

Opinnaytetyd sisédltdd useita eri vaiheita tiedon kartuttamisesta lahiesimiesten osaa-
misprofiilin tekoon. Tassé osiossa kaydaan opinnadytetydn prosessi lapi vaihe vaiheel-
ta. Osiossa esitellddn myos tyossa kaytetyt tutkimusmenetelmét ja kuvataan niiden

toteutuminen tyossé.

6.1 Toiminnallinen tutkimus opinniytetyon vilineeni

Opinndytetytssd on sovellettu toimintatutkimuksen menetelma&. Toimintatutkimus so-
pii hyvin tutkimukselliseen kehittdmiseen, koska sen ldhtékohtana on toimintojen tai
kaytanteiden muuttaminen seka tyén ymmartdminen ja kehittdminen tyota tekevien
kanssa. Toimintatutkimus mahdollistaa osallistavuuden vuoksi tutkimustulosten hyo-

dyntamisen kdytdnnon tydeldmassa. (Ojasalo — Moilanen — Ritalahti 2009: 59-60.)

Toimintatutkimuksen tavoitteena on ratkaista organisaatiossa oleva kaytannon ongel-
ma tai ympariston jatkuvasta muutoksesta johtuva tilanne. Opinnéytetydssa ongelmana
on uudenlaisen esimiestydn tuoma haasteellisuus ja puuttuvat tiedot asiasta. Ty0 tuot-
taa ongelmanratkaisun lisdksi uutta tietoa ja ymmarrysta kyseisesta ilmidstd. Toimin-
tatutkimus on l&hestymistapa, jossa ollaan kiinnostuneita siitd, miten asioiden tulisi
olla, ei pelkastaan siitd, miten asiat ovat. Toimintatutkimuksessa on olennaista ottaa
tyontekijat aktiivisiksi osallisiksi tutkimukseen ja kehittdmiseen. T&hdn on pyritty
my0s tassa opinndytety0ssé tekemalld laaja-alaista yhteisty6td kahden tai useamman
osaston esimiesten kanssa seka kuuntelemalla henkildston ajatuksia tilanteesta. (Ojasa-
lo ym. 2009: 58; Linturi 2000; Kiviniemi 1999: 63-65.)
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Lahestymistapa edellyttda tyOyhteisoltd valmiutta itsensa kehittdmiseen ja oman toi-
minnan Kkriittiseen itsereflektointiin. Yhteisollisyyden myd6td on tehtdvé linjanvetoja
siitd, missa maarin tutkija on osallistuja ja missa maarin toimija. Tamén opinnédytetydn
molemmat tekijat toimivat seké tutkijoina ettd toimijoina, mutta myos osana tyoyhtei-
s0d, jossa prosessi toteutettiin. Kaksoisrooli oli vaativa ja asetti haasteita tyon tekemi-
selle. TybyhteisOssd, joka kehittad tyotadén, pyritddn hyodyntdmadn kaikkia kehitté-
miskokemuksia ja saatuja palautteita toiminnan muuttamiseksi ja uusien toimintakay-
tantdjen luomiseksi. (Ojasalo ym. 2009: 58; Linturi 2000; Makisalo 1999: 79-80; Ki-
viniemi 1999: 63-65.)

Toimintatutkimuksessa on keskeistd viedda muutos kaytantdon ja arvioida sitd, minka
vuoksi se on usein pitk&kestoinen prosessi. Toimintatutkimus kehittyy prosessinomai-
sesti véhitellen ja useiden vaiheiden kautta. VVaiheita kuvataan usein jatkuvana spiraa-
lina: tilanteen ja esiintyvien ongelmien kartoitus, ongelmien kasittely ja tiedostaminen
yhteisossé eli prosessointivaihe, toiminnan uudelleensuuntaaminen eli sitoutumisvai-
he, toiminnan suunnittelu, itse toiminta, muutosprosessin ja tulosten seuranta eli arvi-
ointivaihe sekd muutoksen vakiintuminen toimintamalliksi eli hyvéksymisvaihe (Oja-
salo ym. 2009: 38, 60—61; Syrjala 1994: 49-50.)

Tama opinndytetydssd kattaa toiminnallisen toimintatutkimuksen neljd ensimmaista

vaihetta:

1. Kartoitusvaihe alkoi yrityksen tarpeiden selvittdmisesté. Yrityksen tarpeet oh-
jasivat kirjallisuuteen ja aikaisempiin tutkimuksiin perehtymista. Yrityksen
tarpeiden ja kirjallisuuden pohjalta tehtiin esimiehille ryhmahaastattelurunko ja
henkildstolle kyselylomake. Néiden avulla keratty aineisto analysoitiin, jonka
jalkeen aineistojen tulokset yhdistettiin.

2. Prosessointivaiheessa kaytiin lapi kartoituksesta saadut aineistot ja tulokset
esimiesten kanssa erillisessa tilaisuudessa, jossa heilld oli mahdollisuus vaikut-
taa tulevaan osaamisprofiiliin; tilaisuudessa kaytettiin erillista ideointimene-
telmé&a tiedon tuottamiseksi.

3. Sitouttamisvaihe kulki lapi prosessointi- ja suunnitteluvaiheen.

4. Suunnitteluvaiheessa toteutettiin esimiehille suunnattu osaamisprofiili hyvésta

esimiesty0sta hajautetussa organisaatiossa. (Kuvio 2.)
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Opinndytety0 rajattiin yll& oleviin vaiheisiin rajallisen ajan vuoksi ja my6hempaén

ajankohtaan toteutettavaksi jaivat:

5. Toimintavaihe, jossa ohje jalkautetaan ty0yhteiséon. Osaamisprofiilin valmis-
tuttua se annetaan hajautetussa esimiestydssa toimiville esimiehille kayttoon-
otettavaksi. Lisaksi toimintavaiheessa osaamisprofiili tullaan esittdméaan yri-
tyksen esimiehille yrityksen jarjestamilla esimiespaivilla.

6. Arviointivaihe toteutuu toimintavaiheen kanssa limittain. Osaamisprofiilia tul-
laan paivittdmaan sekd muokkaamaan kokemusten perusteella ja sen kehitys-
tyo jatkuu toiminnanmuutosten niin vaatiessa.

7. Hyvaksymisvaihe eli osaamisprofiilin vakiintuminen kaytantéon tapahtuu ajan

kanssa. (Kuvio 2.)

Sitouttaminen

[ Kartoitus Prosessointi Suunnittelu ]"[ Toiminta Arviointi ]

KUVIO 2. OpinnéytetyOn prosessin eteneminen.

Toimintatutkimuksen tuloksina ndhd&an jatkuva, uudella tavalla organisoituva kehi-
tyksen prosessi, jossa toimintaa ja tavoitteita pohditaan sekd analysoidaan jatkuvasti.
Né&in ollen ratkaisuna saatua uutta toimintamallia ei voida pitadd ikuisesti sdilyvana
kaytantond vaan siitd lahdetaan liikkeelle prosessin jatkuvassa paivittamisessa ja pa-
rantamisessa. Tutkimustulosten raportoinnissa on kunnioitettava toimijoiden koke-
muksia ja persoonallisuutta seké vélittdd lukijalle toimijoiden ajatukset ja oivallukset
uusina mahdollisuuksina. Ratkaisut jadvat avoimiksi ja kenttd vapaaksi lisatutkimuk-
sille haasteenaan edelleen toiminnan arviointi ja itse toiminta. (Heikkinen — Jyrkdamé
1999: 45; Syrjala 1994: 49-50.)
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6.2 Aineistonkeruu opinniytetyossi

Toimintatutkimus katsotaan yleensd kvalitatiiviseksi ldhestymistavaksi. Menetelmien
tulee olla osallistavia, jotta mahdollistetaan p&&sy kohdeorganisaation toimijoiden sek&
tyontekijoiden hiljaiseen tietoon, ammattitaitoon ja kokemukseen. Tutkimusaineistoa
voidaan kerétd joko kyselylla, ryhméakeskusteluilla, haastatteluilla tai havainnoimalla.
Menetelmien valintaan vaikuttaa aina kohdeorganisaation koko, kehittdmiskohteen laa-
juus, tutkimushenkil6sto ja sen rooli seka kohdehenkilosto. (Ojasalo — Moilanen — Rita-
lahti 2009: 61-62.)

Tassa opinnaytetydssa kerattiin ajatuksia ja kokemuksia esimiehiltd, jotka toimivat kah-
den tai useamman osaston esimiehing, sekd heidan tyontekijoiltdan. Lupa aineistonke-
ruuseen saatiin suullisena seka varmistus sdhkopostiviestind yrityksen johtoryhmaéltd
opinndytetyoprosessin alussa (liite 1). Erillista lupaa aineistonkeruuta varten ei tarvinnut

hakea, silla tutkittavana joukkona oli yrityksen oma henkilokunta.

6.2.1 Esimiesten haastatteluaineiston keruu

Esimiehille valittiin aineistonkeruumenetelmaksi ryhmahaastattelu, koska haluttiin saa-
da mahdollisimman paljon tietoa kokemuksista ja tydhon liittyvistd haasteista. Haastat-
telu on yksi laadullisen aineiston hankinnan metodi. Haastatteluja voidaan tehda yksil6-,
ryhma, lomake- tai puhelinhaastatteluina ja se on aina vuorovaikutustilanne. Haastatte-
lut voivat olla avoimia, strukturoituja tai puolistrukturoituja. Tassa tydssa kéytettiin
puolistrukturoitua ryhméteemahaastattelua, jonka avulla voitiin selvittdd arvostuksia,
ihanteita ja perusteluita. (Metsdmuuronen 2008: 40.) Haastattelussa kéytettiin harkin-
nanvaraista otantaa, silla haastattelutilanteeseen kutsuttiin kuudesta mahdollisesta esi-
miehesta viisi, silla yksi esimiehista oli tutkijana tassd opinndytetydssa. Esimiehet kut-

suttiin tilaisuuteen erillisella sahkopostitse lahetetylld saatekirjeella (liite 3).

Esihaastattelun tarkoituksena on testata haastattelurunkoa, aihepiirien jarjestysté ja ky-
symysten muotoilua sekd saada selville haastattelun keskimé&érdinen pituus. Esihaastat-
teluja voidaan tehdd useassa eri vaiheessa. (Hirsjarvi — Hurme 2000: 72.) Tassa tydssa
esihaastattelu toteutettiin yksilohaastatteluna yhdelle yrityksen aluejohtajista. Esihaas-

tattelun tuloksena muutettiin muutamaa kysymystd ymmarrettdvampaan muotoon ja



34

tarkennettiin haastattelussa kaytettavid apusanoja. Esihaastattelu antoi myos kokemusta

ja varmuutta varsinaiseen haastattelutilanteeseen.

Yksilohaastatteluun nahden ryhméhaastattelun keskeinen etu on ryhméssa vallitsevan
dynamiikan ansiosta tapahtuva keskeisten asioiden uudelle tasolle vieminen. Haastatte-
lijoita voi olla useampi. Esimerkiksi kaksi haastattelijaa voi luoda rennomman ilmapii-
rin ja monipuolisemman keskustelun haastattelutilaisuuteen. Lisdksi toinen haastattelija
voi keskittya osallistujien reaktioiden ylos kirjaamiseen. Tdssé opinndytetydssa haastat-
teluun osallistuivat molemmat tekijét; toinen toimi haastattelijana ja toinen tarkkailija-
na. Ryhman vetdjan vastuulla on, ettd tilaisuudessa késitelld&n kiinnostuksen kohteena
olevat teemat. Menetelméa sopii hyvin tilanteisiin, jossa aihepiirista ei ole paljoa tietoa

tai tieto on luonteeltaan epamaéardista. (Ojasalo — Moilanen — Ritalahti 2009: 100-101.)

Haastattelujen kaytannon jarjestelyista on huolehdittava etukéteen. Taytyy paattaa ajan-
kohta, paikka, haastattelun kesto ja mita valineita siina tarvitaan. Haastattelupaikan va-
lintaan vaikuttaa moni seikka: tutkimuksen ongelmat, tutkittava ilmio, k&ytossa olevat
resurssit ja haastateltavat. Haastattelupaikan pitdisi olla rauhallinen ja haastateltaville
turvallinen, jotta saadaan hyvé kontakti. (Hirsjarvi — Hurme 2000: 73-74.) Ryhméhaas-
tattelu toteutettiin yhdelld yrityksen la&kariasemalla, jossa kukaan haastattelutilantee-
seen osallistuva ei tydskentele paasaantdisesti, mutta asema oli kuitenkin kaikille tuttu.

Haastattelutilaisuutta varten oli varattu rauhallinen kokoustila.

Haastattelutilaisuus aloitettiin mukaillen Ojasalon kumppaneineen esittelemaa Helsin-
gin yliopistossa kehitettyd yhteisollistd ideointimenetelmad, 8x8-menetelmad. Se on
ajatuskartan tapainen, mutta kurinalaisempi ideointimenetelma. Tarkoituksena on Kir-
joittaa ongelma ylds ja sen ympérille kirjataan mieleen tulevia asioita tai ndkokulmia
aiheesta. Kehittdmishankkeissa erilaiset luovuusmenetelmét ja -tydkalut voivat tuoda
uusia nakokulmia, ideoita ja ratkaisuja esiin kehitettavan asian suhteen. Luovan ongel-
manratkaisun edellytys on avoin ja positiivinen ilmapiiri ilman kiireen tuntua. ldeointi-
menetelmén kayttdmisen tavoitteena on poistaa normaalit ajattelun rajoitukset, motivoi-
da jatkamaan huonoiltakin tuntuvia ideoita toisten kanssa seka kehittdd muiden ideoita.
(Ojasalo — Moilanen — Ritalahti 2009: 143-145; Helsingin yliopisto 2009.) Ideointime-
netelmé&ll& haettiin ryhmahaastattelussa rentouttavaa aloitusta, jotta haastattelutilantees-
sa vallitsisi avoin ilmapiiri yhteisen tavoitteen toteuttamiseksi. Siind herateltiin haasta-
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teltavien ajatuksia aiheen suhteen. Menetelma toimi hyvin; se herétti paljon keskustelua

ja siihen viitattiin haastattelun aikanakin useaan otteeseen.

Ryhméhaastatteluun osallistuivat kaikki kutsutut esimiehet (n=5). Ryhmahaastatteluti-
laisuuden ilmapiiri oli keskusteleva ja se toimi osittain purkutilaisuutena esimiehille,
jotka eivat olleet aikaisemmin péasseet keskustelemaan samassa tilanteessa olevien kol-
legoiden kanssa tyonsa tuomista haasteista. Haastattelun alussa havaittu jannitys laukesi
osanottajilta puoleen valiin mennessd, jonka jalkeen haastattelun ilmapiiri muuttui in-
tensiivisemmaéksi. Kaikki haastateltavat osallistuivat keskusteluun, vaikka muutama
tuntui haastattelun alussa hiukan hallitsevan keskustelua. Ryhmahaastattelutilaisuus
nauhoitettiin aineiston analysointia varten; nauhoituksen ei uskota vaikuttaneen keskus-

telun avoimuuteen.

Haastattelussa kaytiin lapi seuraavia teemoja: etdisyys osasta henkilostod, odotukset
esimiesta kohtaan, viestintd, haasteet hajautetussa organisaatiossa, fyysinen lasnaolo,
yrityksen odotukset perusty6hon osallistumisesta, tydvuorosuunnittelu, esimiehen jak-
saminen, henkildston kierto sekd ylemman johdon tarjoamat tydskentelyvalineet ja tuki.
Teemat nousivat keskeisiksi aikaisemmista tutkimuksista, kirjallisuudesta seka yrityk-

sen odotuksista esimiestd kohtaan. (Liite 4.)

6.2.2 Henkiloston kyselyaineiston keruu

Yksi eniten kéytetty tiedonkeruumenetelma yhteiskuntatieteellisessé tutkimuksessa on
kysely. Kyselytutkimuksen etuna on mahdollisuus kerété tietoa tutkittavasta aiheesta
samanaikaisesti isolta joukolta. Keskeisid heikkouksia kyselylla on saatavan tiedon pin-
nallisuus, hankaluus arvioida, kuinka vakavasti vastaajat suhtautuvat tutkimukseen seké
vastaajien etukéteen olemassa oleva tieto tutkittavasta aiheesta. (Ojasalo — Moilanen —
Ritalahti 2009: 108.) Henkiloston mielipiteitd haluttiin kartoittaa kyselyn avulla, sill&
tietoa haluttiin sekd bioanalyytikoilta ettd rontgenhoitajilta; joukko on melko suuri
(n=46). Kysely toteutettiin kokonaisotantana ja lahetettiin kaikille tyontekij6ille, joiden

Iahiesimies toimii kahden tai useamman osaston esimiehena.

Henkilostolle tehdyn kyselyn avulla selvitettiin heiddn mielipiteensé ja kehittdmisehdo-
tuksensa hajautettua esimiesty6ta kohtaan. Aineistonkeruumenetelmané kaytettiin yri-

tyksen tarjoamaa Webropol-palvelua, mika on tuttu tydntekijoille. T&mén toivottiin vai-
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kuttavan vastausprosenttiin positiivisesti. Hyvaan vastausprosenttiin pyrittiin vaikutta-
maan my0s hyvélla saatekirjeelld, jossa kerrottiin kyselyn tarkoituksesta (liite 5). Esi-
miehid motivoitiin kannustamaan tyodntekijoitaan kyselyyn vastaamiseen. Porkkanana

vastaamiseen arvottiin vastaajien kesken yrityksen lahjoittamia elokuvalippusarjoja.

Ennen kyselylomakkeen tekoa perehdyttiin aiheeseen liittyviin aikaisempiin tutkimuk-
siin, kirjallisuuteen ja yrityksen odotuksiin esimiesty6ta kohtaan. Teemoiksi muodos-
tuivat samat kuin esimiehille toteutetussa haastattelussa. Kyselyé laatiessa kiinnitettiin
huomiota seuraaviin asioihin: kysymysten oli oltava tarkkaan harkittuja, jotta kyselysta
saatiin halutunlainen tulos, kysymysten tuli olla helposti ymmarrettavid, ettei kysymyk-
sistd saatu vaaradnlaisia vastauksia ja lomakkeeseen kuluvan vastausajan tuli olla kor-
keintaan 15-20 minuuttia. Tarkkaan harkittiin myds kysymysten muoto, annetaanko
valmiit vastausvaihtoehdot vai laitetaanko kyselyyn avoimet kysymykset. Avoimia ky-
symyksié kaytettdessa tulee syiden olla painavat, silla niihin vastaaminen on hankalam-
paa ja saattaa ndin pienentda vastaajien maaraa. Niihin liittyy myds suurempi riski vaa-
rénlaisista vastauksista; tosin jos vastaajien joukko tunnetaan etukateen aktiivisiksi ja
kantaa ottaviksi, voi avoimista kysymyksisté saada paljonkin irti. (Ojasalo — Moilanen —
Ritalahti 2009: 117-118.) Henkilostokysely sisélsi 10 puolistrukturoitua kysymysta,
joista ensimmaiselld kysymyksella oli tarkoitus selvittda taustatietona tyontekijan laaka-
riasemaa koskeva tieto; onko esimies fyysisesti lasna tyontekijan laékariasemalla vai ei,

loput yhdeksén kysymysté olivat avoimia kysymyksia (liite 6).

Kyselylomake kannattaa oikolukea ja testata itse ennen varsinaista esitestausta. Varsi-
naisella esitestauksella véhennetdan virhemarginaalia vastauksissa seka tarkistetaan
kysymyksisté saatujen vastausten laadun oikeanlaisuus tutkittavaan aiheeseen ndhden.
(Ojasalo — Moilanen — Ritalahti 2009: 118.) T&ssa opinndytetydssa kaytetty lomake tes-
tattiin vastaamalla aluksi itse kyselyyn. Tdman testauksen tuloksena kysymysten jarjes-
tystd muutettiin vastaajaystavallisemmaéksi. Varsinainen esitestaus suoritettiin kolmella
la&kariaseman paallikolla. Esitestauksen tuloksena selvisi, ettd kysymykset mittasivat

tutkittavaa asiaa.

Kyselylomake lahetettiin tyontekijoille saatekirjeen kera sédhkopostilinkkina. Saatekir-
jeella oli tarkoitus motivoida vastaajia vastaamaan kyselyyn (Ojasalo — Moilanen — Ri-
talahti 2009: 118). Kyselyyn vastaamiseen oli varattu 2,5 viikkoa, jonka puolessa vélis-

s& lahetettiin tyontekijoille muistutusviesti kyselyyn vastaamisesta. Liséksi esimiehia
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pyydettiin motivoimaan tyontekijoitdén, jotta saataisiin riittdvasti vastauksia kyselysté
(liite 5). Kyselyn vastausprosentti oli 72 %. Kyselystd saatu aineisto oli valmiiksi teks-

timuodossa kysymyksittain.

6.3 Aineiston analyysi

Tassd opinndytetydssa kaytettiin analyysimenetelména sisallonanalyysié. Sitd voidaan
kayttad yksittdisenda metodina seké véljana teoreettisena kehyksend. Analyysin tarkoitus
on tuottaa uutta tietoa tutkittavasta asiasta ja luoda aineistoon selkeyttd. On pyrittava
tilvistdmaan aineisto kadottamatta sen siséltdmad informaatiota. Aineistosta valitaan
tarkka, rajattu ilmi0, josta kerrotaan kaikki mahdollinen. 1Imidn on oltava linjassa tut-
kimuksen tarkoituksen ja tutkimustehtdvien kanssa. Aineistolahtdisessé eli induktiivi-
sessa sisallonanalyysissé yhdistelld&n kasitteitd vastauksien saamiseksi tutkimustehta-
vaan. Analyysissd, joka perustuu tulkintaan ja paattelyyn, edetddn empiirisesta aineis-
tosta kohti yleisempéa nakemysta ilmiosta. (Tuomi — Sarajérvi 2006: 93, 115; Eskola —
Suoranta 2001: 137.)

6.3.1 Esimiesten haastatteluaineiston analysointi

Ryhmahaastattelulla saatu aineisto valmisteltiin induktiivista sisallénanalyysia varten.
Nauhoitetut haastattelut litteroitiin eli purettiin kirjoitetuksi tekstiksi. Litteroitua aineis-
toa oli 1,5 rivivalilla 39 sivua. Koska toinen tyon tekijoista toimi tarkkailijana, oli ha-
nelld mahdollisuus kirjata ylos asioita esimerkiksi haastattelun ilmapiiristé ja keskuste-
lussa painotettavista asioista. Aineistoa lukemalla ja tulkitsemalla tutkija hahmottaa
aineiston keskeisid elementteja. Aineisto koodataan eli madritelld&n kasitteellisia luok-
kia. (Saari 1994: 163-164.)

Litteroidusta aineistosta poimittiin tutkimuskysymyksiin vastaavat alkuperaisilmaukset
joista saatiin pelkistetyt ilmaukset. Se on aineistolahtdisen sisallénanalyysin ensimmai-
nen vaihe. Siind on tarkoitus kysyéa aineistolta tutkimustehtdvan mukaisia kysymyksia.
Pelkistetyt ilmaukset luokiteltiin erillisiin alaluokkiin, jotka muodostuivat aineistosta.
Aineiston ryhmittelyssé on tarkoitus etsia pelkistetyista ilmauksista erilaisuuksia ja yh-
talaisyyksid. Samaa tarkoittavat ilmaukset yhdistettiin omiksi alaluokiksi ja luokille
annettiin sitd kuvaava nimi. Ne yhdistettiin aineistosta esille nouseviin ylaluokkiin eli
aineisto abstrahoitiin (liite 7). (Janhonen — Mikkonen 2001: 28-29.) Aineistosta yla-
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luokiksi muodostui: haasteet hajautetussa organisaatiossa, johtamisosaamisen ja johta-
juuden tukeminen seka viestintd hajautetussa organisaatiossa. Ylaluokista muodostui

paaluokaksi hyva esimiestyd hajautetussa organisaatiossa. (Liite 8.)

6.3.2 Henkilostokyselystia saadun aineiston analysointi

Henkilostolle toteutetusta kyselystd saatu aineisto analysoitiin osittain induktiivisella
sisallonanalyysilla kysymyksittéin ja osa kysymyksista kvantifioitiin eli laskettiin kuin-
ka monta kertaa tietty asia tai termi oli mainittu vastauksissa. Kyselyn aineisto saatiin
Kirjoitetussa muodossa. Sitd oli yhteensa 30 sivua rivivélilla 1,5. Aineisto analysoitiin
paasaantoisesti kysymyksittain sisallonanalyysia kayttden. Ennen aineiston analyysia
aineisto pelkistettiin tarvittavin osin. Analyysiyksikkoind kaytettiin aineistossa olevia
yksittéisia lausahduksia sekd pidempid kommentteja. Aineisto luokiteltiin alaluokkiin
kysymyksittain. Poikkeuksen muodostivat ilmaukset, jotka sopivat paremmin toiseen

luokkaan kuin valtaosa muista kysymyksen ilmauksista.

Kysymykset 2 ja 10 muodostivat omat ylaluokkansa: esimiehen substanssiosaaminen ja
sen merkitys sekd tyontekijoiden kiertdminen yhteistydyksikoiden vélilla. Ylaluokka
hyvan esimiehen toiminta ja ominaisuudet hajautetussa organisaatiossa siséltéda alaluo-
kat, jotka ovat muodostuneet kysymyksista 3-9. Paaluokaksi muodostui, kuten haastat-
teluaineistostakin, hyva esimiesty0 hajautetussa organisaatiossa. (Liite 9.) Tyontekijoi-
den kiertdminen yhteistydyksikoiden valilla -alaluokka raportoidaan esimiesten haastat-

teluaineiston yhteydessa.

7 HYVA ESIMIESTYO HAJAUTETUSSA ORGANISAATIOSSA

Tassa késitellddn haastattelun ja kyselyn tulokset. Esimiesten haastattelun ja henkil6s-
tolle toteutetun kyselyn péaaluokaksi muodostui: hyvé esimiestyd hajautetussa organi-
saatiossa. Aineistot kasiteltiin erillisini ja tuloksista koottiin yhteenveto, jota kéytettiin
osaamisprofiilin teossa. Niin esimiesten kuin tyontekijoidenkin nédkokulmat asemien
valisesta kiertdmisestd on raportoitu esimiesten nakokulman yhteydessd kappaleessa
7.1.
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7.1 Esimiesten nikokulma

Haastattelun alussa esimiehet toivat esille sovelletun 8x8-ideointimenetelman avulla,
mitd heiddn mielestddn hyva esimiesty0 hajautetussa organisaatiossa pitaa siséallaan.
Esille nousi yhdeksan aihekokonaisuutta: hyva priorisointi, arvostus ja kunnioittaminen,
ajan hallinta, kuunteleminen, saatavuus, tyon jako ja vastuualueet, hyva viestinta ja in-

formaation kulku, oikeudenmukaisuus seké tasapuolisuus.

Hyvé esimiestyd jakaantui ryhméhaastatteluaineistossa seuraaviin ylaluokkiin: viestinté,
haasteet hajautetussa organisaatiossa sek& johtamisen ja johtamisosaamisen tukeminen
(kuvio 3). Liitteessa kahdeksan on esitetty yladluokkien alle muodostuneet alaluokat (lii-
te 8).

YLALUOKAT [ PAALUOKKA ]
{ N
Viestinté hajautetussa
organisaatiossa
. 7
{ N\
Haasteet hajautetussa Hyvé esimiestyd hajautetussa orga-
organisaatiossa nisaatiossa
. 7

Johtamisosaamisen ja
iohtajuuden tukeminen

KUVIO 3. Hyva esimiesty6 esimiesten nakdkulmasta.

7.1.1 Viestinti hajautetussa organisaatiossa

Viestintd hajautetussa organisaatiossa on laaja kasite. Se jakaantuu tassé opinndytetyds-
sé& neljaan alaluokkaan: hyvaa viestintad tukevat resurssit, hyvat viestintakéytannot, hy-
vaa viestintad tukevat kokouskaytannot ja oikean viestintdkanavan kaytto (liite 8). Kah-
den tai useamman maantieteellisesti erilladn olevan osaston esimiesten mielesta viestin-
nassd korostuu yhteisesti henkiloston kanssa méaéritellyt hyvét viestintdkdytannot. Tie-
dottaminen on merkittdvassa asemassa. Esimiehen tulee jakaa uudet asiat kaikille tyon-
tekijoilleen mahdollisimman hyvin. Tiedottamisessa korostuu vuorovaikutteisuus: asi-

oista tai tapahtumista tiedottaminen tulee olla molemminpuolista, silla esimiehelle on
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tarkedd saada tieto osastolla tapahtuvista asioista silloin, kun esimies ei ole paikalla fyy-
sisesti. Viestinndssa yhtend oleellisena asiana on palaute viestinnasta ja ndin ollen nope-

an vastauksen antaminen henkilostdlle on merkittavaa.

Viestinndssd korostuu oikean viestintavalineen kayttd. Sahkoposti on hyva viestintava-
line. Sen kéytdssa tulee kuitenkin olla varovainen, koska liiallinen séhkdpostien maara
voi olla joidenkin mielesta hairitsevaa. Kirjoitettuun tekstiin tulee suhtautua varovaisesti
vadrinymmarrysten vuoksi. Sahkoposti sopii hyvin yleisen informaation jakamiseen ja
tydvuorotoiveiden valittdmiseen tyontekijalta esimiehelle. Sdhkdpostin etuna on tyonte-

kijoiden saavuttaminen samanaikaisesti paikasta riippumatta.

”...séhkdpostin kanssa kannattaa olla varovainen, etta just niin kuin puhelimella
tai jopa ma ajattelisin, ettd paasisi niin kuin suoraan kdymaan vahan fiilistele-
maan, ettd mika tdma asia on, niin olisi aika tarkedd. Ma varon séhkdpostia taas
tietyissa asioissa tosi paljon, se on kuitenkin vdha&n semmoinen, véhén etéinen.”

M@ sain ainakin hyvaa palautetta siitd, ettd sahkopostiviestint& toimii, jopa niin
kuin saman yksikon sisalld hirveen hyvin ja siina justiin on se hyva puoli, ett sil-
14 saavuttaa samanaikaisesti kaikki.”

”...yleinen informaatio mielestani eli tiedottaminen.”

‘... otan tydvuorotoiveet aina sahkopostilla.”

Huolimatta siitd, etta esimies ei tyoskentele samassa yksikdssd, ovat esimies—tyontekija
-keskustelut tarkeitd. Keskustelulle tulee jarjestad aikaa ja tyontekijoita tulee kannustaa
sithen. On pyrittavé luomaan keskusteleva ilmapiiri esimiehen ja tyontekijoiden vélille.
Esimiehen on kyettdva avaamaan keskustelua ja keskustelut pdivittaisen tyon lomassa
ovat hyva keino kuunnella tydntekijoita, heidan mielipiteitdan seké aistia heidén tunte-

muksiaan.

’Mun mielesté niin mulla on semmoinen, et mun pitéisi saada pelaamaan se, etta
ma kéavisin saannollisesti, et mulla olisi maaréatyt paivat milloin ma kavisin sdan-
nollisesti. Ne vois luottaa siihen, ettd nyt ma tulen ja ne vois vaikka kerata niita
asioita, mita niilla nyt sitten on...”

”’Mun mielestd on tosi tarkeatd, etté joskus juttelee ihan kahdestaan, etté ei ole
ketddn muuta, ..., niin sitten hopoéttelee kaiken maailman, niin siité tulee esille
kaikenlaista, ettd antaa sitd omaa aikaa tavallaan jokaiselle ja tavallaan huomioi
jokaisen.”

Myos puhelin on hyvé viestintavéline. Sen etuna on reaaliaikaisuus ja vuorovaikuttei-
suus, silla puhelun yhteydessa on mahdollisuus kuulla molemmin puolin palautetta kdy-

tavasta keskustelusta. Kehityskeskusteluilla ajateltiin olevan iso merkitys tydntekijoiden
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ajatuksien kuulemisessa. Ne toimivat kuitenkin lahinn& yhteisten tavoitteiden laadinnas-

sa ja toteutuksessa seka mahdollisuutena rauhalliseen keskusteluhetkeen vuosittain.

’M4 ainakin aika paljon soittelen mygs, etten mé laita sdhkdpostia pelkastaan.”

”...Ja monet on sellaisia, etté ne saattaa olla hiljaisempia, etté ne eivat niin kuin
siind ryhmassa sano yhtdan mitdan, mutta sitten, kun me kahdestaan jutellaan.
Niin, ettd tavallaan tulee se kontakti, vaikka ei juttelisi mitdan ihmeem-
paa...Kehityskeskustelut on just tatd varten luotukin, koska siind se alainen saa
puhua.”

Hyviksi viestintdkaytannoiksi luettiin myos esimiesten mielesta asioista selvéa ottami-
nen seka niihin nopeasti tarttuminen. Esimiehen tehtdvana on vieda viestid osastolta
eteenpdin niin ladkariasemien sisalla kuin koordinointikokouksiinkin. Taman vuoksi
olisikin hyva, jos tyontekijat esimerkiksi keréisivat pienempia ja ei niin akuutteja asi-
oita esimiehen kayntid varten. Talloin esimies voisi kdyntinsd yhteydessa paneutua
enemman nimenomaiseen osastoon, eika pienten asioiden hoitaminen veisi esimiehen
lasndoloaikaa muilla asemilla. Nain esimies kykenisi huomioimaan jokaisen niin yksi-
I6n& kuin tiimind osastolla paremmin. Yhteistydn merkitys on myos merkittdvaa niin
tyontekijoiden kuin kehittdmispaallikdidenkin kanssa. Yhteistyé mahdollistaa asioiden
hoitamisen parhaalla mahdollisella tavalla parhaaseen mahdolliseen tulokseen pééase-
miseksi. Yhteistyd mahdollistaa myos erilaisten muutosten tekemisen yhdessé esimie-

hen ja tyontekijoiden kesken, jolloin saadaan aikaan yhdessé tekemisen tunne.
”...ne vois vaikka ker&ta niitd asioita, mita niilla nyt sitten on...”

Palautteenanto on osa viestintdd. Palautteenannon tulisi olla molemminpuolista. Tyon-
tekijoiden antaman palautteen my6ta mahdollistuu esimiehen kehittyminen ja esimie-
hen antama palaute kehittdd puolestaan tyontekijoitd. Tyontekijoita tulisi kannustaa
suulliseen ja kasvokkain tapahtuvaan palautteenantoon, jolloin mahdollistuu vuoro-
vaikutteinen tilanne. Palautteenannossa voidaan myo6s kayttaa tarvittaessa puhelinta.
Viestinndn yhtend osana on myds palautteenanto viestin perillemenosta etenkin sah-

kopostin kayton yhteydessé, jolloin viestin valittaja varmistuu viestin perillemenosta.

”...m& olen sanonutkin, ettd antakaa mulle palautetta, enhan ma kehity itsekaan,
jollen saa sitéa palautetta.”

Kokoukset ovat yksi viestinnanvaline niin osaston sisdisissa asioissa, ladkariaseman
sisdisissa asioissa kuin koko kuvantamiseen tai laboratorioon liittyvissa asioissa. Osas-

ton sisaiset kokoukset ovat tarkeita niin esimiehelle osaston asioiden hoitamisessa kuin
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tyontekijoiden viestin vélittymisessa esimiehellekin. Kokouksia tulisi olla riittavasti,
aika ja resurssit estavéat kuitenkin usein esimerkiksi viikoittaisten kokousten jarjestami-
sen. Valilla voisikin olla pienempia kokouksia henkiléston kuuntelemiseksi ja koor-
dinointikokouksissa kasiteltyjen asioiden kasittelemiseksi. Niin ladk&riasemien osasto-
kokouksissa kuin koko erikoisalan koordinointikokouksissa kasitellyt asiat voi kuiten-
kin tarpeen vaatiessa valittaa tyontekijoille sahkdpostitse tai intranetin kautta, jonne

koordinointikokousten kokousmuistiot tallennetaan.

’Mun mielestd minimi on kerran kuukaudessa ja mieluummin mun mielesté joka
viikko... Mutta ei sen aina tarvitse olla iso kokous vaan ihan semmoinen pieni,
kun tulee hirveasti tiedotusta.”

... ja sitéhén voisi sitten kayttda tammoisend vuoropuheluna henkildston kans-
sa, tammaoista kokousta...”

”...m& olen pitdnyt kanssa aika tiiviisti nditd kokouksia... joka viikko, koska
meilla on ollut aika paljon asioita, niin sekin on ollut hyva asia, ettd ne ovat
mahdollistuneet.”

Kokoukset toimivat niin osastolle tulevien asioiden vélittdjana kuin osastolta valitetta-
van viestin viemisessé eteenpéin. Onkin tarke&d, ettd esimies saa osastoa koskevan tie-
don tyontekijoiltddn joko puhelimitse tai sahkopostitse ennen kokousta. Nain esimies
voi vieda kentdltd tulevaa viestid eteenpdin kokouksissa ja asioihin voidaan vaikuttaa.
Kokoukset asemien paallikdiden kanssa on merkittava vayla osaston asioiden eteenpdin

viemisessa paikallisesti hoidettavissa asioissa.

”Tai sitten voi laittaa sahkdpostia, etta mulla on huomenna tai ylihuomenna ko-
kous, ettd onko mitdén asioita vietdvana.”

Jotta hyva viestinta tydntekijoiden ja esimiesten valilla on mahdollista, tulee resurssien
olla kohdallaan sit4 varten. Esimiehelld tulee olla osastosta riippumatta tyopiste, ainakin
tietokone, asioiden hoitamista varten. TyGpisteen ja tietokoneen puuttuminen vaikeut-

taa, jopa estad, viestintaa eiké esimies ole tavoitettavissa kaikille tyontekijoilleen.

”...mulla ei ole omaa tyopistettd, mink& ma koen, ettd se on tosi huono asia, elik-
kd ma en paase aina tietokoneelle, et ma en saa informaatiota kulkee enkd ma
saa sita takaisinpain...”
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7.1.2 Haasteet hajautetussa organisaatiossa

Kahden tai useamman maantieteellisesti erilladn olevan osaston johtaminen tuo haastei-
ta (ks. kuvio 3). Ne nousivat selkeésti esimiesten puheista ja koettiin, ettd niista selvié-
minen edesauttaa toimimista hyvéna ldhiesimiehend samanaikaisesti useammassa kuin
yhdessa yksikdssa. Esimiehet kokivat seuraavien asioiden olevan haasteellisia tydlleen:
esimiehiin kohdistuvat odotukset, esimiehen lasndolo ja sen vahyys, ajanhallinta, toi-
minnan organisoiminen, esimiestyon ja perustydn yhteensovittaminen, asemien etaisyys

toisistaan seka yhteisten pelisdantojen kehittdminen (liite 8).

Tyontekijat ja heidat odotuksensa esimiesta kohtaan tuovat ison haasteen esimiehille
hajautetussa organisaatiossa toimimiseen. Esimiehet ajattelevat tyontekijoidensé odotta-
van heilt4 lasndoloa, esimiehisyyttd, suunnitelmallisuutta, esimerkillisyyttd, joustavuutta
ja tukea seké esimiehen helposti lahestyttavyytta. Esimiehet ajattelevat tydntekijoiden
odottavan heiltd myds tyohon liittyen perustyohon osallistumista, selkeyttd tyonkuvissa,
sujuvaa asioiden hoitamista, henkilostokierron selkeyttd, tietoa esimiehen menoista ja
selkeitd pelisaantoja. Esimiehet puolestaan toivovat tyontekijoidensad olevan kohtuullisia
vaatimuksissaan esimiehen joustavuuden suhteen ja toivovat molemminpuolisesta jous-

tavuudesta kiitosta. Tarkedd on muistaa, etta esimies on yksi tiimin jasenistéa.

”’Puolin ja toisin joustavia. Tilanteen mukaan, ettei voi vaatia lilkaa mydskaan
joustavuutta, mutta tarpeen vaatiessa. Mutta sitten alaisella pitaa olla myos sita
arvostusta, ettd annetaan myds kiitosta siitéd joustavuudesta, ettei se sitten ole
niin, et aina vaan vaaditaan.”

M@ ainakin koen, ettd ma olen se tiiminjasen myds, vaikka ma olen esimies...”

Esimiehen l&sndolo on yksi iso yksittdinen asia, mika tuo haasteen hajautetussa organi-
saatiossa toimiville esimiehille. Lasn&olo on myds asia, jota esimiehet ajattelevat tyon-
tekijoidensé odottavan heiltd ja jota esimiehet itse haluavat tyonsa hoitamiseksi parhaal-
la mahdollisella tavalla. Lasn&olo on myds apuna esimiehelle arjen nakemiseen osastol-
la sekd luottamuksen syntymiseen esimiehen ja tyontekijoiden vélille. S&annollinen l&s-
naolo osastoilla olisi hyva. Sen tulisi olla suunnitelmallista ja jarjestettavissa oleva asia,
jotta tyontekijat voivat luottaa esimiehensd lasndoloon osastolla. Esimiehen liikkuessa
esimies on paremmin saatavilla myds niille tyontekijoille, joiden ld&kariasema ei ole

esimiehen kotiasema.
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... yrittd olla asemilla tasaisesti, kun ei niistd muuten saa ... mitdan kuvaa, jos
sinne ei paase toihin.”

... mun mielestd tarkeda on se, etté olet sielld paikalla. Etta ne ihmiset oppivat
sut tuntemaan ja etta s&, et vaan ole joku joka kay silloin tallgin...”

Lasndolo on iso asia esimiehille. Sen vahyys tai jopa kokonaan puuttuminen vaikeuttaa
esimiehend toimimista ja arjen ndkemista osastolla seké aiheuttaa esimiehelle riittamét-
tomyyden tunnetta. Lasndolon jarjestaminen eri asemilla on kuitenkin haasteellista.
Haasteita l4sndolon jarjestdmiseen ovat tuoneet resurssivajaus, mikda on pahimmillaan
estanyt toisella/toisilla asemilla k&dymisen. Olisikin tdrke&dd, ettd useammasta osastosta
vastatessaan esimiehell& on resurssit kunnossa, jotta lasnéolo kaikilla asemilla mahdol-
listuu. Koska esimiehet toimivat resurssina kotiasemallaan, saattaa asemien vélilla kier-

tdminen olla toisinaan hankalaa.

”...mulla on ollut puute se, ettd mé en ole néhnyt sité arkipaivaa siella ettd miten
siella ne kaytannot toimii ja sitten onko siind sitten se kanssa, ettd mulla on ollut
sellainen riittimattémyyden tunne, ettd ma en ole tarpeeksi siella lasna...”

’ja haluaa hoitaa hyvin, mutta kun ei ole aikaa niin sitten tulee se riittdmatto-
myyden tunne.”

Ajanhallinta on tarke&a esimiehille ja sitd tulisi kehittd4. Esimiestiden hoitaminen vie
aikaa ja vaatii rauhaa sekd ajan jarjestamistad. Tietyissa ammattiryhmissa vallitsee
niukkkuutta ja laillistettuja ammattihenkil6itd on vaikea saada, mikd ndkyy huonona
resurssitilanteena hankaloittaen esimiesty6ta. Huono resurssitilanne nakyy, kun esimie-
hen on irrottauduttava perustyostd esimiestoihin. Tdmé aiheuttaa ajan puutetta ja puoles-
taan riittamattémyyden tunnetta esimiehelle. Huono resurssitilanne vie myos esimiehel-

t& ylimaaraisté aikaa resurssien jarjestamisessa kuntoon.

”...jos nyt olet rutiinissa tdissa, niin eiko yleensa puolen péivan jalkeen ala ole-
maan sellaista, etta voisi siirtyy pois sieltd. Sen aamun auttaa ja sitten menisi, jos
on omia toita, niin sitten vaan siirtyy pois.”

...pité& olla resurssit kunnossa, jos ei ole resurssit kunnossa, niin ei tasté tule
yhtédan mitaan...”

Esimiesty0 sisaltdd paljon erilaisia hoidettavia asioita, joista henkilGstdasiat ovat yksi
tarkeimmisté. Siihen liittyvt muun muassa tyévuorosuunnittelu ja tyévuorototeumien
hoitaminen. Ne ovat haasteellisia ja vievat aikaa esimieheltd. Yhtend ongelmana on to-
teutumien saaminen eri osastoilta riittdvan ajoissa ja niiden vieminen eteenpdin. Esi-

miehen kuuluu myds osallistua lukuisiin kokouksiin ja ajan jarjestaminen niille on valil-
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I& hankalaa. Ongelmia tuottavat myos péaéllekkaiset ajat kokouksilla, jolloin joutuu prio-
risoimaan ja jotain oleellista asiaa voi jadda saamatta. Tdma vaikuttaa myds osastojen

sisdisiin kokouksiin, joihin ajan jarjestaminen on haasteellista.

... siind menee siihen tydvuorojen jarjestdmiseen aivan tuhottomasti aikaa.
Siihen, et jarjestaa niita vajauksia niin, ettd siihen menee varmaan puolet mun-
kin ajasta...”

””..hirvea duuni saada toteumat asemilta itselleen.”

””...m& olen taas kokenut et toi on mulle tarkea esimiehend, ettd ma tiedan, mit-
k& on resurssit milloinkin ja miten siella on toteutunut kaikki tyot ja..., et vaihte-
leeko ne niita vai, ja yleensakin tdma henkildsto, et miten ne sielld. Etta se on
musta niin kuin mun mielestd mun homma ja ma en haluaisi sit& delegoida.”

”Ja tdma palavereiden maara. Pitaa eri paallikdiden kanssa kayda eri kokouk-
sissa ja kaikissa et tietdd vahan, etta mita tapahtuu.”

”Siindkin priorisointia aika lailla tarvii, ettd mihin kokouksiin pitaa osallistua ja mihin
ei, ja missé on tarkeaa olla paikalla.”
Esimiestyolle tulisi jarjestad aikaa. Hiljaisemmilla asemilla olo ja osaksi péivaksi esi-
miestdihin siirtyminen suunnitellusti voisivat olla hyvia keinoja ajan jarjestamiselle.
Yhtena vaihtoehtona voisi olla myds saannéllinen mahdollisuus etatdiden tekemisen,
jolloin voisi tehd& kirjallisia toita rauhassa. Kirjallisia toita voisi suunnitellusti kasata
etatyOpaivad varten. EtatyOpéivan onnistuminen toki vaatisi mahdollisuuden paasta

kaikkiin tarvittaviin ohjelmiin kotoa kasin.

... pitéisiko esimiesty0 jarjestad silla lailla et aamut olisi rutiinissa ja sitten ilta-
paivan olisi esimiestydssa...”

”...nyt, kun tuli tuo etatydjuttu, miksei periaatteessa, jos vois itsellaénkin olla, et
olisi vaikka se yksi paiva, jolloin voisi tehda etaty6ta. Niin s voisit oikeasti teh-
da niita rauhassa...”

Toiminnan organisointi tuo omat haasteensa. On tarkeéd, ettd esimies tietda ja seuraa
osastojen resurssitilannetta. Tahan auttaa, kun esimies itse tekee tyévuorosuunnitelmat
kaikille asemille. Oikeanlainen resursointi on tarkeéda ja aikaa vievaa. Sitd vaikeuttavat
viikkovapaat ja huono henkil6stotilanne. Asemien valinen yhteistyd tosin auttaa, kun
asemat tukevat toinen toisiaan. Tarkedd onkin saada henkilostd perehdytettyd asemien
valilla kiertamiseen, mik& puolestaan lisad hetkellisesti resurssivajetta. Resursoinnissa
on myos pyrittdva huomioimaan, etté tyontekijoille j&& riittavasti aikaa vastuutehtévien-

sa hoitamiseen.
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Esimiehen osallistuminen perustydhon on tarkedd ja se vaikuttaa myds positiivisesti
esimiestyon hoitamisen. Esimiehen tulisi paasta osallistumaan perustyéhon kaikilla vas-
tuullaan olevilla asemilla. Haasteita perustyon osallistumiseen tuo kuitenkin esimies-
tyon vaatima aika ja niiden yhteensovittaminen; priorisoinnin merkitys korostuu. Onkin
tarkedd osata riittdvan hyvin organisoida tyonsa nédiden kahden valilla, silla perustyon

lomassa esimiestyon tekeminen lisdé virheiden mahdollisuutta esimiesty6ssa.

”...ja se, ettd eihan sita opi tuntee edes niitd kaikkia asemia, ettd minkalainen
paikka mikékin on, jos sé et padse muihin resurssiin ollenkaan.”

Asemien hajanaisuus tuo esimiestyéhon myods oman haasteensa ja kulkeminen niiden
valilla voi olla ongelmallista, josta puolestaan seuraa riittdméattomyyden tunnetta. Ase-
milla olo on kuitenkin tarke&d, silla se mahdollistaa luottamuksen ja arvostuksen kehit-
tymisen tyontekijoiden ja esimiehen vélille. On myos tarkedd, ettd esimies tuntee alai-
sensa ja painvastoin. Asemilla olo mahdollistaa myds aseman ja sen erimuotoisuuden

tuntemisen sek& esimiehen kontaktin tyontekijoihin.

””...sen takia siihen rutiiniin pd&seminen on tosi tarkeda ettd sa olet sielld ru-
tiinissa, ettd s& opit tuntemaan ne ihmiset ja saat sen luottamuksen ja siina tulee
juteltua niitéd muitakin asioita kuin niita ty6asioita.”

Esimiehen tehtdvand on auttaa ja luoda toiminnalle edellytyksid. Asemien etéisyyksien
vuoksi esimiehen toiminnassa korostuvatkin tasapuolisuus, oikeudenmukaisuus, jousta-
vuus ja vastavuoroisuus seké hyvé yhteistyd. Tyontekijoiden on hyva omata hyviét alais-

taidot ja tietdd, missé esimies milloinkin on.

“...hyvat alaistaidot, sita vois lahtee purkaa niit4, mita ne hyvét alaistaidot on.”

Laaké&riasemien valilla kiertdmisessé esimies toimii hyvana esimerkking tyontekijoille.
On tarkeéd, ettd kaikki tutustuvat yhteistydaseman toimintaan, jotta voi tarvittaessa
tydskennelld sielld. Esimiehen Kkiertdessa asemia on tarkead, ettd hénelle on mahdolli-
suus tyopisteeseen ja esimiestehtavien tekemiseen kyseiselld asemalla. Asemien etai-
syys toisistaan ja esimiehen kiertdminen saattaa aiheuttaa, etta tarvittavat tavarat ja pa-

perit eivat aina ole saatavilla.

”...ja toisaalta siind nayttaa sitd esimerkkid, esimerkillisyytta, muille, etta te
muutkin voitte tehda, kun esimies tekee nain...”

...ne ovat kylla tyk&nneet siitd ja kaikki ovat ihan suostuvaisia siihen, etta jos
tulee hatatilanne, niin voidaan vaihtaa pistetta...”
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Tyontekijoiden mielipidettd heidan kiertdmisestdan kysyttiin heille suunnatussa kyse-
lyssé. He kokivat padosin kiertamisen yhteistydyksikoiden vélilla myonteisena mahdol-
lisuutena ndhda muidenkin yksikdiden toimintaa kehitysideoiden saamiseksi. Koettiin,
ettd kiertdminen on myds hyva mahdollisuus tutustua kollegoihin ja yrityksenn eri ase-
miin seka niiden tydskentelytapoihin.

”Hieno mahdollisuus paasta tutustumaan eri asemiin, tutustua muihin yrityslai-
siin, oppia uusia ty6tapoja ja syventdd omaa osaamistaan esim. erikoistdiden
osalta.”

Eri yksikoiden kaytannot on hyva tietaa silla sen tiedon avulla voi parantaa
yleista ja yhteista toimintaa. Mutta jokaisella tulisi silti olla oma asema kiertavat
tyontekijat ovat sité varten.

Osa tyontekijoista koki kiertdmisen stressaavana ja henkisesti raskaana. Heidan mieles-
tdan tyokierron tulisi perustua vapaaehtoisuuteen ja jokaisella tulisi olla nimetty Kkoti-
asemansa, jossa tydskennelld. Haittana nahtiin asemien etdisyys ja mahdollinen henki-

|6ston vajaus.

’Koen kiertamisen saannéllisend kuviona erittin huonona ja henkisesti raskaa-
na, ei olisi enda "omaa tydpaikkaa™, mihin sitoutua..”

Esimiesten haastattelun mukaan yrityksessa on téll& hetkelld eri l1adkériasemien kesken
erilaisia toimintatapoja ja selkeét yhteiset pelisd&nnot puuttuvat. Lisahaastetta tilantee-
seen on tuonut muutos esimiestydssa, mika ei vield ole ollut kovinkaan kauan kéytdssa
ja se on ilmennyt jonkin asteisena muutosvastarintana tyontekijéiden suunnalta uusia
esimiehid kohtaan. Yrityksessé onkin tarkeaa kehittdd yhtendiset toimintamallit hajaute-
tun organisaation esimiestyon suhteen ja vahvistaa ndin ketjumaista toimintatapaa. N&in
saataisiin myos aluejohtajien ja laékéariasemien paéllikdiden linjaukset yhtenevaisiksi,
mik& helpottaisi esimiehen tyot4. Yrityksen linjan mukaisen toiminnan myotd myos
tyon laatu saataisiin samanlaiseksi asemasta riippumatta ja samanlaisuutta toimintata-

poihin, mika puolestaan helpottaa henkildstén kokemusvaihtoa muilla asemilla.

”...suurin piirtein kaikki noudattaa sitd, mita ohjeistusta on annettu, mutta sitten
on semmoisia paikkoja, missa on kovin luovaa tama tyévuorojen teko esimerkik-
si..”

”...niin ja milla ma sitten perustelen, ettd jollakin asemalla saa tehda ndin ja ma
kiellén sitten taas toiselle, et ndin ei saa tehda. ...sen takia m& haluan, et olisi
yrityksella jotkut yhteiset saannét, et miten kaikki tekee.”

7 ...tassa korostuu myds oikeudenmukaisuus, et jos joku voi sooloilla jossain eri
asemalla eri lailla, niin sehan on erikoisoikeuksia...”
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”...et nyt, jos meilla on sellaisena strategisena tavoitteena naitten, tdnd vuonna
nditten ketjumaisuuden vahvistaminen niin mulla on aina ollut se, ettd kun ma
olen ajatellut tdman ketjumaisuuden vahvistamisen, niin et laatu olisi yhta sa-
manlaista...”

Yrityksen yhteisissa pelisadnndissa olisi hyva olla selkeasti esimiehille kuuluvat asiat ja
ne asiat, jotka esimies voisi halutessaan delegoida eteenpéin. Myds esimiehen kiertoon
asemien valilla on tultava yhtendinen linjaus yritykselta. Yhteisissa hajautettua organi-
saatiota koskevissa pelisdadnnoissé tulisi selkedsti olla myos esimiehen, ladkériaseman
paallikon ja kehittamispaallikon tehtavanjaot. N&in tyontekijoilla olisi kasitys siitd, kuka
vastaa mistakin ja missé asiassa kaannytaan kenenkin puoleen. Mikali tyontekija kaan-
tyy vaaran ihmisen puoleen, voisi tdma ohjata tyontekijan hoitamaan asiaansa oikean
henkilon kanssa. Yksi tallainen ladké&riaseman paallikon ja esimiehen valinen oleva epé-

selvyys tyontekijoill& on asemien siséiset asiat.

”...ettei ole tyontekijalle helppoa tietda, mita kysya esimieheltd ja mitd, koska
toisaalta on asioita, joita s voit menna suoraan péaallikblle sanomaan, ettei
kaikkea tarvitse valttamatta esimiehenkdan kautta vieda...”

”Mutta tdhan just mé ainakin kaipaisin just selkeitd saantoja, et mitka on niita

asioita, mitkd esimies voi itse paattad, mitka pitdd kysya paallikolta tai koor-

dinaattorilta...”
On térkeaa, ettd esimiehen sijainnista huolimatta asiat hoidetaan oman esimiehen kautta.
Esimies voi asiasta riippuen ohjata tyontekijaa itseddn hoitamaan asian, mutta esimiehen
on hyva kuitenkin tietdd asiasta mahdollisten epéselvyyksien vuoksi. Osastolla tehtévat
mahdolliset isommat muutokset on kysyttava ensin esimieheltéd ja pienemmissé asioissa
hanté tulee informoida asian suhteen. Edellytyksend on kuitenkin, ettd kaikki noudatta-
vat pelisadntojé ja hyvaksyvat ne. Kenenk&én sooloilua ja pelisadntdjen omavaltaista
kaytosta asioiden suhteen ei pitdisi hyvéaksya ja niihin tulisi puuttua riittdvan ajoissa.
Haasteena onkin saada kaikille asemille samat pelisadnnot kayttéon tyonteon tasalaatui-

suuden ja tyontekijoéiden tasapuolisuuden nimissa.

’Ma nden, ettd jos on kauhean oma-aloitteinen ja tekee semmoista, mik& ei ole
yrityksen linjan mukaista, niin ei sek&in ole ihan hyva se liiallinen oma-
aloitteellisuus. Ettd mun mielesta kylla semmoinen, kylla kysyminen ja informoi-
minen siihen esimiehellekin, ettd tAmmoista on ilmassa, etté voiko tata toteuttaa
tai talla lailla.”

Eri la&kariasemien osastoilla on tarkeéa olla tarvittaessa tieto esimiehen sijaisesta ja se
tulee sopia asemien kesken riittdvan ajoissa. Esimerkiksi esimiehen lomalla ollessa on

tyontekijoilla hyva olla esimiehen sijaisen lisaksi riittavéat tiedot tehtvien hoitamiseen.
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Tyontekijoille tulisi myds selkeyttdd, ettd perustydn ohella heille kuuluu myds mahdol-

lisia vastuutehtévid, jotka esimies voi delegoida tydntekijalle hdnen suostumuksellaan.

”...mutta sitten pitda selvasti sanoa, ettd kuka on vastuussa, kun sa olet itse pois-
sa.”

7.1.3 Johtamisosaamisen ja johtajuuden tukeminen

Esimiehet kokivat haastattelussa, ettd johtamisosaaminen ja johtajuuden tukeminen ovat
merkittavid asioita esimiehen jaksamisen sek& esimiestydn toteuttamisen kannalta. Ta-
ma ylaluokka jakaantui neljaan eri alaluokkaan: esimiehen substanssiosaamisen merki-

tys, esimiehen jaksaminen, tydntekijan motivointi ja esimiehen perehdytys (liite 8).

Esimiestyén muutoksen myo6tad kuvantamisen ja laboratorion osastot ovat saaneet esi-
miehen, jolla on substanssiosaamista. Esimiehet pitdvat sitd hyvana asiana ja substans-
siosaamisen uskotaan lisddvan tyon ymmarrystd. Tulosten mukaan muutos on kuitenkin
ollut nopea eikéd uusien esimiesten perehdytykseen ole Kiinnitetty riittdvasti huomiota.
Se on jopa paikoittain puuttunut tai ollut vahaistd. Uudet esimiehet ovat joutuneet otta-
maan asioista itse selvaa ja oppimaan kantapaan kautta. Tamé on aiheuttanut alkuhanka-

luuksia esimiestyoélle.

”’Kylld mind néen hyvana sen, ettd on saman ammattialanedustaja se esimies, ei-
k& se ole niin kuin jostain muualta. Se, et se ymmartaa.”

”...ma en itse tavallaan ole saanut minkdanlaista perehdytysta kun ma lahdin ta-
han eli tdmé& esimiehen perehdytys, perehdytysprosessi on vield varmasti kehit-
teilla.”

”...ihan kantap&an kautta.”

”...etté oppii itse siihen omaan tyéhonsa ja omaan asemaansa.”

Esimiehet toivovat jatkossa parempaa perehdytystd. Perehdytyksessa tulisi kdyda ajan
kanssa lapi asioita kdytannon ongelmien kautta. Olisi hyvd, jos esimiehelle olisi myds
erikseen nimetty perehdyttdjd, jonka puoleen k&&ntya ongelmatilanteissa. Esimiehen
hyvan perehdytyksen edellytyksend on kunnossa olevat resurssit perehdytysaikana ja
aikaa oppia esimiesty0hon sek& esimiesasemaan. Perehdytysjakson jélkeen on hyva
Kiinnittdéd huomiota esimiesten riittavaan koulutukseen, niin ulkoisiin kuin sisaisiin,

esimiehen osaamisen ja jaksamisen edistamiseksi.

’Parempi perehdytys pitdisi olla kylla.”
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’Et joku vaikka sellainen, etta sitten kun sut on valittu, niin sulla on se tietty kuu-
kausi tai kaksi, mika on sun perehdytysaika.”

’Ja sinulla olisi siind... Joku jonka kanssa sitten kuljet.”

Esimiestyd on rankkaa ja onkin tarke&& kiinnittdd huomiota esimiehen jaksamiseen.
Esimiesten tehtévien delegointi on yksi selked tapa vahentad esimiesten taakkaa ja aut-
taa ndin esimiehen omaa jaksamista. Delegointi edellyttdd kuitenkin esimiehen luotta-
musta tydntekijoidensa kykyyn hoitaa annettuja vastuutehtavid, esimerkiksi tyévuorojen
toteutumien hoitaminen, silla loppujen lopuksi vastuu on kuitenkin esimiehelld itsellaan.
Tassa korostuu puolestaan tydntekijéiden motivointi. Motivointiin voi auttaa itsessdén
jo vastuun antaminen ja lisatehtavat. Nopeassa muutoksessa, jossa tamékin esimiestyon
muutos on toteutettu, on kuitenkin vaarana tyontekijoiden motivaation lasku tehtdvien
siirryttyd esimiehelle, jolloin delegointi esimiehen jaksamisen valineend on hankalaa

toteuttaa. Esimiehen on huolehdittava tyontekijoidensa riittdvasta motivoinnista.

”...mutta sitten on nykydan tatd uutta, ettd esimies voi delegoida tiettyja tyoteh-
tavia.”
Vertaistuki ja verkostoituminen ovat tarkeitd vélineita esimiesten jaksamisessa. Vertais-
tukea olisi hyva saada niin kahden tai useamman maantieteellisesti erillddn toimivan
osaston esimiehiltd kuin ld&kériaseman paallikolta ja aseman muiltakin esimiehilta. Ver-
taistuki voisi toimia asioista ja ongelmista puhumisen vélineena esimiesten kesken seka
esimiehen oman jaksamisen tukena. Saanndllinen tapaaminen esimiesten kesken ilman

virallista kokousta olisi tata varten hyva asia.

”...sitten se kollegoitten kanssa just, ettd paasee purkamaan néitd asioita. Se oli-
si aika térked kanssa. Tamma@inen, ettd pystyy vaihtamaan ja saamaan ideoita,
voi huomata, ettd samoja ongelmia voi olla muuallakin.”

Tulosten mukaan esimiehen jaksamiseen vaikuttavat tyon tuomat paineet ja ongelmat.
On tarkedd muistaa, etta tyoasiat eivét ole henkilokohtaisia eik& niista stressin ottaminen
ole kenenk&én eduksi. On tarkeda pyytaa tarvittaessa apua ja myontad itselleen avun
tarve. Esimies voi vaikuttaa omaan jaksamiseen palauttavien harrastusten ja toimien
osalta sek& huolehtia omasta fyysisesté ja henkisestd kunnosta. Optimistinen luonne on

hyodyksi. Esimiehen jaksamista voisi auttaa tyonohjaus tyénantajan taholta.

”...ei meidan tarvitse olla taydellisia, me yritetddn parhaamme ja usein se riit-
ta4, ettei tarvitse olla taydellinen, mekin ollaan ihmisia.”
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”’Pitdd varmaan olla tAmmdinen optimistinen luonne, ettd luottaa siihen, ettd
kaikki jarjestyy ja kaikki hoituu.”

7.2 Tyontekijoiden nikokulma

Tyontekijoille tehtyyn kyselyyn vastasi 33 tyontekijad. Kyselyyn vastanneista 15 henki-
104 tyOskentelee tyOyksikossd, jossa esimies kuuluu henkilostoresurssiin, 17 henkiloé
tydskentelee niin sanotussa “etdyksikdssa”. Yksi vastaajista ei ollut vastannut tyopaik-

kaansa koskevaan kysymykseen. (Kuvio 4.)

Kylla | | 46,9 % 15

|
Ei ——— 53,1% 17

KUVIO 4. Kuinka monen tyontekijén esimies tydskentelee samassa tydyksikossa.

Tyontekijoille tehdysta kyselystd muodostuivat seuraavat ylaluokat liittyen hyvéan esi-
miesty6hon hajautetussa organisaatiossa: esimiehen substanssiosaamisen ja sen merki-
tys sek& hyvan esimiehen toiminta ja ominaisuudet hajautetussa organisaatiossa (kuvio

5). Ylaluokkien alle muodostuneet alaluokat ovat liitteessa 10. (Liite 10.)

[ YLALUOKAT ] [ PAALUOKKA ]

Esimiehen substanssi-
osaaminen ja sen merkitys
. J

Hyvé esimiesty6 hajautetussa orga-
nisaatiossa

( o )
Hyvén esimiehen toiminta ja
ominaisuudet hajautetussa

L organisaatiossa

KUVIO 5. Hyva esimiestyd tyontekijoiden ndkokulmasta.



52

7.2.1 Esimiehen substanssiosaaminen ja sen merkitys

Tyontekijoilta kysyttiin heidan mielipiteitddn esimiehen substanssiosaamiseen liittyen
(liite 6). Vastauksista nousseet asiat jakaantuivat seuraaviin alaluokkiin: substans-
siosaaminen, substanssiosaamisen merkitys kommunikaation nédkdkulmasta seka sub-

stanssiosaamisen merkitys esimiehen tyénkuvan ndkékulmasta (liite 10).

Tyontekijat ndkevat vain positiivisia puolia siing, ettd esimiehend on substanssiosaaja ja
tdmé& n&hdaan selkedna parannuksena. Esimies tietad ja tuntee alan sekd ymmartaa tyon-
kuvan tuomat haasteet sekd vaatimukset. Myos tyontekijoiden nakokulman tunteminen
nahdaan tarkedna asiana seka se, ettd esimies pystyy neuvomaan ammattiin liittyvissa
asioissa ja tyohon liittyvien kokemusten vaihto on sujuvaa. Esimies pystyy myods edus-
tamaan osastoaan ja kehittdmaén sitd paremmin kuin muun alan esimies. Yksi vastaajis-
ta oli kuitenkin sitd mieltd, ettd esimiehen substanssiosaaminen ei ole tarkein ominai-

suus esimiehessa.

’Pelkastaan hyvia asioita. Esimiehella tytyy olla nédkemys ja tuntemus yksikkén-
s& asioista ja olla sen alan asiantuntemus.”

Esimiehen substanssiosaamisen merkitys ndkyy kommunikaation laadussa voimakkaas-
ti. Tyontekijat kokevat, ettd heillda on oman alan esimiehen kanssa yhteinen kieli, minka
johdosta esimiestd on helpompi lahestya ja tulla ymmarretyksi. Myds kommunikaatio
osastoon, tyonkuvaan ja vastuualueisiin liittyvissé asioissa on sujuvampaa ja ongelma-
tapaukset ovat helpompi hoitaa. Esimiehen substanssiosaaminen mahdollistaa vertaistu-

en antamisen tyontekijoille; tdméa vaatii kuitenkin lasnéoloa ladkariasemilla.

”Ei mitddn huonoa, koen hyvan etté esimies on saman ammatin ihminen. Hel-
pottaa kanssakdymista ja asiat ikdan kuin sujuvat paremmin, koska puhumme
samaa kieltd ammattiasioissa. Han tuntee alan.”

7.2.2 Hyvin esimiehen toiminta ja ominaisuudet hajautetussa organisaatiossa

Hyvéan esimiehen toiminta ja ominaisuudet nousivat esiin aineistosta voimakkaasti (ks.
kuvio 5). Tdma ylaluokka jaettiin seuraaviin alaluokkiin: johtamisosaaminen, odotukset
esimiehen esimiehisyytta kohtaan, hyvan esimiehen ominaisuuksia hajautetussa organi-
saatiossa, esimiehen osallistuminen perusty6hon, esimieheltd odotettu l&dsndolo, lasné-
oloa korvaavat tekijat, viestintakeinot esimiehen tukena ja yhteisten toimintaohjeiden

tarve esimiesten tukena (liite 10).
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Osa tyontekijoista on sitd mieltd, ettd esimiehen tulisi olla 1asné péivittdin ja osallistua
arkirutiineihin. Esimiehen myds toivotaan tekevan aamu- ja iltavuoroja. Mikali esimies
lasketaan osaston resurssiin kuuluvaksi, hanen toivotaan osallistuvan perusty6hon aina-
Kin puolipdivéisesti. Edellda mainitut kommentit ovat todennékoisesti tyontekijoilta, jot-
ka tyoskentelevat tyoyksikoissd, joissa esimies on laskettu perustyotéd tekevéan hoitaja-

resurssiin.

”’Jos hénet lasketaan henkil6kuntaan kuuluvaksi my6s kdytannon tasolla, niin
toivoisin hanen olevan tyontekijana muiden joukossa ainakin puolipaivaisesti.”

Suurin osa vastaajista toivoo esimiehen saannéllista lasnédoloa mahdollisimman paljon,
ainakin viikoittain. Muutama vastaaja nékisi hyvana, ettd esimies olisi paikalla kaksi tai
kolme pdivaa viikossa. Ilman esimiehen lasn&oloa esimies ei voi ymmartaa tyon laatua
ja sujuvuutta osaston sisaisissa asioissa, vaikkakin ty6 osastolla sujuisi muuten ongel-
mitta. Viikoittainen lasndolo mahdollistaisi kertyneista asioista keskustelun esimiehen
kanssa edellyttden, ettd kiireiset asiat saadaan hoidetuksi puhelimen tai sahkopostin va-
litykselld. Osa on kuitenkin sitd mieltd, ettd esimiehen fyysista lasnéoloa ei tarvita ko-
vinkaan paljoa. Esimiehen kuitenkin toivottaisiin kayvan ladkariasemalla muutaman
kerran kuukaudessa. Liséksi koetaan hyvana asiana, ettd esimies osallistuu perusty6hon

myos “etdyksikoissa”.

Toivoisin, ettd esimies kavisi viikoittain tyopaikallani.”

”’Paljon, koska tyon laadun ja sujuvuuden ymmartaminen ei ole mahdollista il-
man lasnéoloa.”

Esimies osallistuu tydntekijoiden mielestd talla hetkelld perusty6hon erittdin vaihtele-
vasti. Osan tyontekijoiden kokemusten mukaan esimies ei osallistu perustyohon tyoyk-
sikdssa ollenkaan ja osan kokemusten mukaan hyvinkin paljon. Variaatioita talta valilta

oli useita.

Esimiehen fyysinen l&snédolo ei ole aina valttdmaton, kunhan han on tavoitettavissa pu-
helimitse tai sdhkopostitse ja tarvittaessa pystyy saapumaan paikalle. Tamé edellyttaa,
etta tiimi toimii ja vastuut on delegoitu onnistuneesti. Myds sahkoisen kalenterin yllapi-
tdminen on koettu tarpeelliseksi, jotta tiedetddn esimiehen sovituista tapaamisista. Vii-
koittaiset palaverit ja kokoukset auttaisivat my6s esimiestd saamaan tietoa yksikon toi-

minnasta, ndissé palavereissa toivotaan aktiivista palautteen antoa. Esimiehen tulisi pi-
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t4d yll& jatkuvaa kontaktia ja tiedotusta, etenkin kokouksiin liittyvissé asioissa, jotta
tyontekijat voivat luottaa asioiden olevan hoidossa. Tiedon kulun tulee olla sujuvaa ja
oikea-aikaista. Toivotaan myads, ettéd tydyksikoissa olisi tieto, kuinka esimiehen tarvitta-
essa tavoittaa. Esimiehen loma-aikoina olisi hyvé olla selkeésti maéritelty, kuka toimii

esimiehena.

”’Nykyisin tarvittaessa. Kun tiimi toimii ja vastuut on delegoitu onnistuneesti, niin
enaa tarvitsee tietaé vain, mista hanet saa kiinni, jos tarvitaan.”

’On hankala kun l&hiesimies on ndin etéinen - suhde jaa eittamatta etaiseksi va-
lillamme...jaa séhkoposti parhaaksi keinoksi viestittaa asioista.”

... aikaa ja mahdollisuus palaveerata kaikki kertyneet asiat; kiireisimmaét hoide-
taan saman tien puhelimella/sahkopostilla.”

Parhaimpina viestintadkeinoina esimiehen kanssa tyontekijat pitivét avointa, kasvotusten
tapahtuvaa sekéd puhelimitse kaytavaa keskustelua, jolloin mahdollistuu reaaliaikainen
kommunikointi ja mahdollisuus vastauksen saamiseen nopeasti. My0ds esimiehet arvos-
tivat tata “reaaliaikaisuutta”. Sahkopostit ja palaverit olivat myds monien mielesta hyvia
keinoja viestinndn toteuttamiseksi. Muina keinoina mainittiin minikoulutukset, case-

meetingit ja yleisesti huomioonottaminen. (Taulukkol.)

Parhaimmat viestintdkeinot n
Keskustelu, kasvotusten 25
Keskustelu, puhelimitse 10
Sahkaoposti 12
Palaverit 3
Minikoulutukset 1
case-meetingit 1
huomioonottaminen 1
Yhteensa mainintoja 53

TAULUKKO 1. Parhaimmat viestintdkeinot tyontekijoiden mielesta.

Tyontekijat kaipaavat peliséantéjen ja vastuukysymysten selkeyttdmista esimerkiksi
esimiehen ja ladkériaseman paallikon vélisesta tyonjaosta. Myds esimiehen tyonkuvaa
kaivataan selkiyttdmaan tyon sujuvuutta. Pidetddn tarkednd, ettd esimies tarvittaessa

delegoi selkeésti tyotehtavia tyontekijoille. On tarkedd huomioida, ettd resurssit tyoyk-
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sikdssa ovat kunnossa eika henkilOstvajetta ei paasisi syntymaan. Osastolla olisi hyva

tietdd paapiirteittain esimiehelle kuuluvat tyétehtavat.

”’Haittana voisi ajatella olevan viela se, ettei esimiehen tydnkuva ole selkiintynyt
ts. mita haneltéd voidaan oikeasti odottaa eli mita valtuuksia héanelle on annettu.”

Tyontekijoiden luottamukseen esimiestd kohtaan vaikuttavat perustyohon liittyvd am-
matillinen osaaminen sekd kokemus ja halu kehittyd ammatillisesti. N&diden toivotaan
nakyvan myos kehityskeskusteluissa. Esimiehelld tulisi olla johtamisen ammattitaitoa,
hyvét yhteistyotaidot ja tyontekijoilla tunne siité, ettd asiat ja tehtavét ovat hallinnassa
seka heidan oikeuksistaan huolehditaan ja heidat huomioidaan. Hanell& tulisi olla henki-
|6stojohtamisen osaamista ja taitoa hoitaa asiat sovitusti seka puuttua epékohtiin raken-
tavasti; naitd esimiehen tulisi saada koulutuksen kautta. Esimiehen tulisi huolehtia myds

tybasioiden sujumisesta kaikilta osin.

”Ammatillinen osaaminen, kyky kuunnella tydntekijoita, olla vertaamatta asemia
keskenaan, kyky vastaanottaa ja antaa niin kiitosta kuin kritiikkiakin. Olla avoin
tyontekijoiden ehdotuksille koskien esim. ty6tapojen muuttamista, jotta tyéskente-
ly sujuisi joustavammin.”

”Ettd han on alani asiantuntija, vastuuntuntoinen ja tuntee alaistensa hyvat ja
huonot puolet. Han antaa vastuuta alaisilleen ja tietad, ettd yksikko toimii am-
mattitaitoisesti ja osaavasti.”

Esimiehen tulee ottaa vastuuta tydyksikdidensa asioiden hoidosta ja jakaa vastuuta
tyontekijoilleen heidan kanssaan asiasta sopien, néin kaikki ovat motivoituneita jousta-
maan tilanteen niin vaatiessa. TyOntekijoiden tulisi voida luottaa, ettd asiat hoidetaan
seké esimies tukee osaston pyrkimyksia mahdollisimman hyvén palvelun toteuttamisek-
si ja tyodyksikon kehittdmiseksi. Esimiehen tulisi olla avoin tydntekijoiden ehdotuksille

tydtapojen mahdollisesta muuttamisesta: antaa tilaa ammattilaiselle.
’Asioiden hyva hoito (= asiat ovat hanella hanskassa) ja eteenpdin vieminen.”

Esimiehen tulee olla hyvan tydilmapiirin luoja. Ty6ilmapiirin tulee olla turvallinen ja
sitd on hyva kehittdd tarpeen vaatiessa. Esimiehen tulisi kehittdd myods yhteistyota ja
yhteishenke& yhteistydyksikoiden kesken, mutta muistaa ketjumaisuuden ohella myds
osastojen omaleimaisuus. Osaston asioista tiedottaminen on térkeda hoitaa saannéllisesti
ja kattavasti sekd mahdollisista muutoksista on hyvé keskustella tyontekijoiden kanssa
heti tarpeen vaatiessa. Luottamusta esimieheen lisdd myods esimiehen lasnaolo, jolloin

tyontekijalla on tunne esimiehensé tuntemisesta.
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”’Kuten luottamukseen yleensékin ihmisia kohtaa; rehellisyys, sovitusta kiinni pi-
tdminen, ei turhia lupauksia jne.”

’Asioiden hoito ja niista ilmoittelu. Vastuunotto niin ettd voidaan luottaa tydyk-
sikOssd, ettd asiat ovat hoidossa. Nyt luottamus on kylla aika hataralla pohjalla.”

Esimiehen luotettavuuteen vaikuttavia asioita oli paljon. Yleisimmin esimiehen luotet-
tavuuteen vaikuttaa tyontekijoiden mielesta oikeudenmukainen ja tasapuolinen kohtelu
eri yksikoiden ja henkildiden vélilla. Muita tarkeitd ominaisuuksia esimiehelld on luo-
tettavuuden kannalta kyky organisoida, kuunnella ja hahmottaa kokonaisuuksia seka
olla avoin ja rehellinen. Esimiehen on oltava my6s luottamuksen arvoinen, joustava,
johdonmukainen, helposti ldhestyttdva ja tavoitettavissa oleva sekad esimerkillinen. Ha-
nen tulee olla tehokas, vastuuntuntoinen, kannustava ja rauhallinen. Hanen tulee omata
hyvat keskustelutaidot ja olla aidosti kiinnostunut perustydsta. Hanella tulee olla lisaksi
kykyé& antaa ja vastaanottaa niin kiitosta kuin kritiikkidkin. Luotettavuuteen vaikuttavia
tekijoitd, joita on mainittu useammin kuin kerran on luetteloitu taulukkoon kaksi. (Tau-
lukko 2.) Lisaksi kerran mainittiin dialogisuus, helposti lahestyttavyys, rehellisyys, han-
kaliin asioihin tarttuminen, aktiivisuus, johdonmukaisuus, itsendisyys, myonteisyys,

kiinnostuneisuus, tehokkuus, rauhallisuus, vastuullisuus, sosiaalisuus seka tasmaéllisyys.

Luotettavuuteen vaikuttavat tekijét | n

-
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Oikeudenmukainen kohtelu

[uny
(€]

Tasapuolinen kohtelu

Tavoitettavuus

Hyvét tiedotuskaytannot

Hyvé organisointikyky

Joustavuus

Jamakkyys

Kyky nahda kokonaisuuksia

Avoimuus

Ammattitaito

Delegointikyky
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Alaisiin luottaminen
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Yhteensi mainintoja

TAULUKKO 2. Luotettavuuteen vaikuttavat tekijat.
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Luotettavuuteen vaikuttavat tekijat olivat vastaavia kuin tyontekijoiden odotukset esi-
miehid kohtaan. Kyselyn mukaan tyOntekijat odottavat esimieheltddn luotettavuutta,
esimerkillisyyttd, tasapuolisuutta, kykyd organisoida ja oikeudenmukaisuutta, hyvaa
ammattitaitoa sekd tukea ja kannustamista. Tyontekijoiden odotuksia, joita oli mainittu
useammin kuin kerran on luetteloitu taulukkoon kolme. (Taulukko 3.) Esimieheltd odo-
tetaan lisaksi jamakkyyttd, avoimuutta, aktiivista otetta, asioiden hallintaa, rehellisyytt,
avointa tiedottamista, hyvéan yhteishengen séilyttamistd, innovatiivisuutta, tydaika-
autonomian sailyttdmista, sovituista asioista kiinni pitdmista, joustavuutta, hyvaa yhteis-
tyotd, puolueettomuutta, taitoa opastaa, rehtiytta seké yhdessa tekemistd. Nama odotuk-

set olivat kyselyssd mainittu kerran.

“Tasapuolinen ja oikeudenmukainen tyontekijoiden kohtelu. Luotettavuus. Sopi-
muksista kiinni pitdminen ja sopimusten toteuttaminen.”

Odotukset esimiestd kohtaan | n

Tasapuolisuus 10

Luotettavuus

Kyky organisoida

7
4

Hyvé ammattitaito 3
Tuki 3
3

2

2

Oikeudenmukaisuus

Esimerkillisyys

Kannustavuus

Yhteensi mainintoja 34

TAULUKKO 3. Odotukset esimiesta kohtaan.

Hyvén esimiehen tulee olla lasnd, helposti lahestyttava, keskustelutaitoinen, huumorin-
tajuinen, empaattinen, kannustava ja hyvén ty6ilmapiirin luoja. Hanen tulee ottaa huo-
mioon henkildston mielipiteet ja kehitysehdotukset sekd omata kykya liittdd asemat yh-

tenevaisiksi.

’Lahiesimiehen pitda tehda itsensa tutuksi alaisilleen ja omata hyvat yhteistyo-
taidot, silla kahden tai useamman yksikdn ujuttaminen samaan muottiin toteut-
tamaan tata ketjumaisuutta vaatii laajaa tietoa ja yrityksen toimintatapojen tun-
temusta.”
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7.3  Tulosten yhteenveto

Esimiehet ja tyontekijat pitavét selkedna parannuksena entiseen, etta esimiehilla on sub-
stanssiosaamista: esimies tuntee alan sekd ymmartaa tyontekijoiden nakokulman. Esi-
miehet ja tyontekijat kokivat, ettd substanssiosaaminen parantaa kommunikaation laatua
sekd mahdollistaa vertaistuen esimiehen ja tyontekijan véalilla. Tyodyksikdn kehittdminen
on myds helpompaa, kun esimies tuntee alan vaatimukset. Esimiehen substanssiosaami-

sen merKkitys tuli esille myods Reikon, Salosen ja Uusitalon (2010: 48) tutkimuksessa.

Esimiehen tehtdvéna on auttaa ja luoda tydyksikoiden toiminnalle edellytyksid. Kyselyn
ja haastattelun tulokset tydntekijoiden odotuksista olivat hyvin samankaltaisia. Tyonte-
kijat odottivat esimiehiltd luotettavuutta, tasapuolisuutta, organisointikykyd, oikeuden-
mukaisuutta seka esimerkillisyyttd. Esimiehen tulee olla myd6s helposti lahestyttava,
keskustelutaitoinen ja luoda hyva ty6ilmapiiri. Vastaaviin tuloksiin paatyi myos Aspe-
lund (2007: 55, 58, 63-64). Tyontekijat odottivat esimiehelta saannéllista lasnaoloa ja
osallistumista perustyéhon kaikissa vastuuyksikoissaan.

Esimiehen lasndolon merkitys tuli selkedésti esiin niin tyontekijoiltd kuin esimiehiltakin.
Samaan kiinnitti huomiota Makkonen tutkimuksessaan (2009: 34-36). Aspelund taas
huomasi tuloksissaan, ettei jatkuvaa ldsndoloa pideta tarpeellisena, mutta esimiessuh-
teen todettiin jadvan etdiseksi toimittaessa hajautetussa organisaatiossa (2007: 51-53).
Hertel ym. (2005: 85) toteavat kasvokkaisen kontaktin puutteen suureksi haasteeksi.
Opinnaytetydssa esimiesten lasndoloon kohdistuvat odotukset olivat hyvin vaihtelevat,
mutta lasndoloa kuitenkin odotettiin. Esimiehet haluavat myos itse olla lasné tydyksi-
koissdan, silla sen ajatellaan auttavan arjen ndkemistd osastoilla sekd tyén hoitamista
parhaalla mahdollisella tavalla. Lasn&olo on haaste ja sitd vaikeuttaa esimiehen toimi-
minen resurssina omalla kotiasemallaan. My6s asemien hajanaisuus on haaste esimies-
tydlle ja se tuli ilmi seké esimiehiltd ettd tyontekijoiltd. Toimintaa tulisi kehittda ketju-
maisemmaksi eri asemien omaleimaisuus muistaen. Yhteisesti myos toivottiin selkedm-

pié pelisadnttja toiminnan toteuttamiseksi jatkossa.

Luottamuksen ja arvostuksen syntymiseen vaikuttaa se, ettd esimies ja tyontekija tunte-
vat toisensa. Luotettavuutta lisddvia ominaisuuksia ja toimia tuli tydntekijoilta paljon.
Tyontekijoiden luottamukseen esimiestddn kohtaan vaikuttaa muun muassa oikeuden-

mukaisuus ja tasapuolisuus, ammatillinen osaaminen, kokemus, hyvat yhteisty6taidot,
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esimerkillisyys, avoimuus seka rehellisyys. Samankaltaisia tuloksia omassa tutkimuk-
sessaan sai Aspelund (2007: 55, 58, 63-64).

Viestinndn merkitys korostuu hajautetussa ympéristossé toimittaessa. Tarkeé osa vies-
tintdd on oikean viestintavalineen kayttd. Etdisyydestd huolimatta keskustelut esimiehen
ja tyontekijan valilla ovat tarkeitd niin esimiesten kuin tydntekijoidenkin mielesta ja
niille tulisi jarjestad aikaa. Esimies—alais-keskusteluiden tarkeyden huomasi myoés Sivu-
nen (2007: 123-125, 220) tutkimuksessaan. Muita hyvié viestintavalineitd ovat puhelin
ja séhkoposti, jotka edellyttavat, ettd esimiehelld on kdytdssaan tyopiste jokaisessa yk-
sikdssa. Osa esimiehistd kokikin, ettei tyopistettd talla hetkella valttamétta 16ydy. Ko-
kouskaytanndt ovat oleellinen osa hyvaa vuorovaikutusta esimiehen ja tyontekijan valil-
l&. Kokousten merkitys ilmeni molemmista tutkittavista ryhmistd, mutta suuremman
painoarvon asialle antoivat esimiehet. He kokevat kokousten olevan hyva keino vuoro-
vaikutteiseen keskusteluun tyontekijoiden kanssa ja tilaisuutena jakaa informaatiota
heille. Kokoukset nahtiin myds hyvana kanavana vieda viestia eteenpain niin asema-
kuin erityisalatasollakin. Myds Hertel ym. (2005: 77, 82), Léman (2007: 139), Makko-
nen (2009: 34, 39-40) ja Aspelund (2007: 50) paéatyivat samankaltaisiin tuloksiin. Hy-
vand osana viestintdd on molemminpuolinen suullinen palautteenanto niin esimiehen
kuin tyontekijoiden toimista seka kirjallinen palautteenanto sédhkopostiviestin perille

menosta.

Selkeiden peliséantdjen puuttuminen nousi esiin niin esimiehiltd kuin tyontekijoiltakin.
Linjauksia toivottiin esimiesten, aluejohtajien, asemanpaallikdiden ja kehittamispaalli-
kdiden tyonjakoon, ketjumaisuuden vahvistamiseen, selkedsti esimiehen tdihin ja niihin,
jotka voi delegoida tydntekijoille sekd henkiloston kiertoon. Néin tiedettdisiin vastuiden
ja valtuuksien jakaantuminen sek& helpotettaisiin arjessa toimimista. Etenkin esimiehet
ajattelevat, ettd pelisddnnot auttavat tasalaatuisuuteen asemien kesken. Tavoitteiden
madrittely ja niista keskustelu korostuvat hajautetusti tydskenneltdessa myods Sivusen
(2007: 122) mukaan, jotta eri yksikot toimisivat samojen toimintaperiaatteiden mukai-
sesti. Hertel ym. (2005: 82) mainitsevat tiimien tarvitsevan ohjausta ja rakennetta.

Esimiehet kokivat, ettd heidadn perehdytyksensé oli jaanyt puutteelliseksi. Hertel ym.
(2005: 82) havaitsivat myos, ettd perehdytys hajautetun organisaation johtamiseen j&a
usein riittdmattomaksi. Asioista oli jouduttu ottamaan itse selvéa ja oppimaan kantapdan

kautta. Jatkossa toivottiin nimettyd perehdyttdjad, aikaa seka resursseja oppia esimies-
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tyohon ja esimiesasemaan. Esimiehet uskovat jatkokoulutusten edesauttavan osaamista

ja jaksamista esimiesty0ssé.

Esimiesty0 vaatii aikaa ja hyvaa ajanhallintaa sek& rauhaa tehtavien tekemiselle. Aikaa
vievid asioita ovat muun muassa henkilstfasiat, tyovuorosuunnittelu sek& lukuisiin
kokouksiin osallistuminen ja ajan jarjestaminen niille. Samaan péatyi myds Makkonen
tutkimuksessaan (2009: 35, 41). Vaihtoehtoina ajanhallintaan esimiehet nékivét etéatyo-
mahdollisuuden ja tehtdvien delegoinnin tyontekijoille. Ajateltiin my0s, ettd delegoitu-
jen tehtavien hoitamiseen on jarjestettava erikseen aikaa tyontekijoille. Esimiehet koke-
vat, ettd toiminnan organisoinnin kannalta heidan tulee tietda ja seurata osastojen haas-
teellista resurssitilannetta. He uskovat, etté resurssien jarjestamista helpottavat tyonteki-
joiden valmius kiertad yhteistyoyksikoiden vélilla. P4&asiassa tyontekijat ovat valmiita
kiertdmiseen ja kokevat sen hyvand mahdollisuutena kehittdd ammattitaitoa ja nahda eri
asemien toimintaa seka kollegoita. Osa tyontekijoista piti kuitenkin kiertdmista asemien
valilla stressaavana. Hyvéna asiana pidettiin tyontekijoéiden mukaan esimiehen antamaa

esimerkkia kiertdmisessa.

Esimiehet kokevat, ettd heidédn jaksamiseensa on Kiinnitettdvd huomiota. Esimiehen
jaksamista tukee heidédn kokemustensa ja uskomustensa mukaan tehtavien delegointi,
vertaistuki, verkostoituminen sekd omasta fyysisesta ja henkisesta hyvinvoinnista huo-
lentiminen. Makkonen (2009: 35, 41) ottaa omassa tutkimuksessaan myds kantaa esi-
miehen jaksamiseen ja tyOhyvinvointiin. Esimiehet pitivat tarkedna taitona, ettd osaa

pyytéa tarvittaessa apua ja myontéa itselleen avun tarpeen.

8 HYVA ESIMIESTYO HAJAUTETUSSA ORGANISAATIOSSA -
OSAAMISPROFIILI LAHIESIMIEHILLE

Osaamisprofiilin teko koostui kartoitusvaiheessa kerétysta teoriatiedosta, haastattelun ja
kyselyn tuloksista sek& ty0n prosessointivaiheesta eli esimiesten purkutilaisuudesta.
Osaamisprofiilin tekoprosessiin osallistuivat opinnédytetyon ohjaaja yrityksen puolelta
seka henkildston kehittdmispééallikko. Liséksi osaamisprofiilia ovat voineet kommentoi-

da yrityksen kahden tai useamman osaston esimiehet.
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8.1 Prosessointivaihe: osaamisprofiilin ideointi

Haastatteluun osallistuneille esimiehille jérjestettiin erillinen purkutilaisuus, jossa ideoi-
tiin osaamisprofiiliin tulevia asioita. Mukana oli myo6s yrityksen edustajana lannen alu-
een aluejohtaja, joka toimi myds opinndytetyon ohjaajana. Tilaisuudessa kaytiin lapi
opinndytetyota varten keratty teoriatieto sek& esimiesten ryhméhaastattelun ja henkilGs-
ton web-kyselyn tulokset. Tilaisuudessa kéytettiin mukaillen esimiehille jo haastattelus-
ta tuttua 8x8-ideointimenetelmaa. Haastattelun ja kyselyn tulosten perusteella nostettiin
valmiiksi kahdeksan teemaa, joiden ympadrille esimiehet ideoivat osaamisprofiiliin tule-
via asioita. Teemoiksi muodostuivat ajanhallinta esimiestydssd, esimiehen perehdytté-
minen ja koulutus, esimiehen jaksaminen, yhteiset pelisd&nndot ja niiden kehittdminen,
esimiehen lasnéolo, viestinnan toteuttaminen, esimiestyén ja perustyon yhteensovitta-
minen seka tyontekijoiden merkitys. Esimiehilta tulleet ideat Kirjattiin ndiden teemojen

ymparille.

1. Teemaan ajanhallinta esimiestydssa esimiehet nostivat tarkeind asioina prio-
risointitaidot, suunnitelmallisesti ajan jarjestaminen esimiestyélle, ajan tasapuo-
linen jakaminen asemien vélilla sekd oman esimiestyon arvostaminen. Esille
nousi myos kokonaisuuksien hallinnan merkitys, delegointitaidot ja sahkoisen
kalenterin hyddyntaminen, jolloin avautuu tydntekijoille mahdollisuus nahda
esimiehen menot. Ajatuksia herattivat resurssitilanteet ja tydvuorojarjestelyt
asemien kesken. Matkapuhelimen kéyttd ja intranetin hyddyntdminen koettiin
tarkeind. Lisaksi keskusteltiin etdtydon mahdollisuudesta esimiestyon hoidossa.

2. Esimiehen perehdyttdminen ja koulutus teemaan nousi isona asiana uuden esi-
miehen perehdyttdminen; mahdollisen perehdytysohjelman ja -lomakkeen kehit-
tdminen, erillinen informaatiotilaisuus uusille esimiehille, nimetty perehdyttéja,
aikaa perehtymiseen sekd perehdytyksen seuranta. Lisaksi erityisesti toivottiin
hajautetusti tydskentelevien esimiesten tehtdavankuvan lapikdymistd. Esimiehet
uskoivat mentoroinnin tuovan tuntemusta ja lisdarvoa hajautetussa organisaati-
ossa toimimiseen. Esimiestyon kannalta pidettiin tdrkedna mahdollisuutta kou-
luttautua joko yrityksen sisdisissé tai ulkopuolisen tahon jérjestamissa koulutuk-

sissa.
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Esimiehen jaksamisen kannalta tdrkednd nahtiin aito kiinnostus esimiestyon te-
kemiseen seka levosta ja fyysisestd kunnosta huolehtiminen. Vertaistuki ja ver-
kostoituminen koettiin merkityksellisina esimiestydssa kehittymisen ja jaksami-
sen kannalta. Muita esimiehen jaksamiseen vaikuttavina asioina nousi ty6ajasta

kiinni pitdminen, asemien paéllikoiden tuki seka priorisointitaidot.

Teemaan yhteiset pelisdannét ja niiden kehittdaminen esimiehet nostivat ketju-
maisista toimintatavoista kiinnipitdmisen ja ajantasaisten ohjeiden paivittdmisen
intranetiin. Esimiehen, asemanpaallikon ja kehittamispaallikon tehtaviin toivot-

tiin selkeyttamista.

Esimiehen lasn&olossa tulisi kiinnittd4d huomiota tasapuolisuuteen ja suunnitel-
mallisuuteen sekd esimiehen saavutettavuuteen Kkaikille tyontekijoilleen. Esimie-
het kokevat, ettd lasndolo asemilla on tarkeaa ja tarpeellista. Tyontekijoilla tulisi

mya0s olla tieto esimiehen sijaisesta seka tapaamisten ajankohdista.

Viestinnan toteuttamisessa nahtiin tarkeind yhtdaikaisuus, oikea-aikaisuus, no-
peus, avoimuus seka oikeanlainen suullisen ja Kirjallisen viestinnan suhde. Vies-
tinnéssa voisi kayttdd hyodyksi ns. viikkotiedotteita ja mahdollisesti tulevaisuu-
dessa intranetin ryhmaétyotiloja. Teknologian tuomien mahdollisuuksien hyodyn-
tdminen viestinnéssa koettiin tarkednd hajautetussa ympéristossa tydskenneltdes-

sa.

Esimies- ja perustyon yhteensovittaminen néhtiin haastavana seké suunnitelmal-
lisuutta ja aikaa vaativana. Kuitenkin esimiehet kokivat esimiestydn olevan paa-
tyd. Hyvand toimintatapana nahtiin esimiestyon ja perustyon selkeé erottaminen;

mahdollistaa keskeytyksettomén esimiestyon seka laadukkaan perustyon.

Tyontekijoiden merkitys on suuri hajautetussa ympéristossa tyoskenneltéessa.
Hyvié tiimity0- ja alaistaitoja pidettiin tarkeind ja niit4 tulisi edelleen kehittaa.
Esimiehen tulee kunnioittaa tyontekijoiden ammattitaitoa, arvostaa ja luottaa
tyontekijoihin sekéd huolehtia tydhyvinvoinnista. Esimiehen tydnkuvaan koettiin
kuuluvan tyontekijéiden motivointi, sitouttaminen ja vastuuttaminen seka tyon-

tekijoiden tasapuolinen kohtelu ja erilaisuuden hyvéksyminen. Liséksi niin esi-
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miehilla kuin tyontekijoillékin tulee olla hyvét vuorovaikutustaidot sekd kyky

antaa ja vastaanottaa palautetta.

8.2 Hajautetun esimiestyon osaamisprofiili

Esimiehille suunnatun ideointitilaisuuden jalkeen aloitettiin varsinaisen osaamisprofiilin
prosessointi, johon osallistuivat yrityksen puolelta kuvantamisen kehittamispaallikko ja
opinndytetyon ohjaajana toimiva lannen alueen aluejohtaja. Osaamisprofiili toteutettiin
samalle pohjalle kuin yrityksessa jo olevat osaamisprofiilit. Se tulee olemaan liite ylei-
seen esimiesten osaamisprofiiliin ja siind otetaan huomioon vain ne asiat, jotka koskevat
tydskentelyd hajautetussa organisaatiossa. Pois on puolestaan jatetty ne asiat, jotka ovat

JO mainittuina esimiesten osaamisprofiilissa.

Osaamisprofiilin tekeminen aloitettiin méaarittelemalla tarkeimmat yhteiset osaamisalu-
eet ja hyvit kaytanndt hajautetussa organisaatiossa toimiville esimiehille. Osaamisalueet
ja hyvat kdytdnnét muodostuivat prosessointivaiheessa ja kartoitusvaiheessa kerétyn
tiedon pohjalta. Osa osaamisalueista ja hyvistd kdytannoistd nousivat haastattelu- ja
kyselyaineistoista. Osaamisalueet ja hyvat kéytdnnot avattiin konkreettiseen muotoon,
jotta osaamisprofiilista olisi mahdollisimman paljon hydtya ja se toimisi selkeéna tydva-
lineend esimiehille sekd heid&n osaamisten arvioinnin valineend. Osaamisten kuvaukset
pitavat sisalladn selkeitd toimintatapoja, joita voidaan hyodynt&é hajautetussa organisaa-

tiossa tydskenneltdessa.

Aineistosta esiinnousseet osaamisalueet ovat osaamisprofiilissa kategorisoitu kuuteen
ryhmaén: yrityksen yhteiset osaamiset, johtamistaidot, henkildston johtaminen, esimie-
hen itsensé johtaminen, vuorovaikutus- ja viestintataidot seka tyohyvinvoinnin johtami-
nen. Hyvét kaytannodt ovat osaamisprofiilissa omina kategorioinaan: l&dsndolo, osaston
yhteiset tavoitteet, tiedottaminen ja kommunikaatio, kollegiaalisuuden hyédyntdminen
ja kokoukset. Osaamisprofiilissa osaamisten ryhmat ovat samoja kuin esimiesten osaa-

misprofiilissa.

1. Yrityksen yhteiset osaamiset -ryhmaan kuuluvat esimiesten osaamisprofiili ja
johtamisjérjestelmén- sek& hankintaprosessin kuvaukset. Esimiesten osaamis-
profiili on otettu mukaan yhdeksi osaamisalueeksi, koska opinnédytetydn tuotok-

sena tehty osaamisprofiili tdydent&d sitd hajautetussa organisaatiossa tydskente-
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levien esimiesten osalta. Sekd haastattelusta ettd kyselysta nousi esiin tarve ke-
hittdmispaallikon, aseman pééllikon ja esimiehen toimenkuvien selkiyttdmiselle.
Taman vuoksi yhdeksi osaamisalueeksi laitettiin yrityksen uusi johtamisjarjes-
telmén kuvaus, mika sisaltaa tiivistetyn kuvauksen yrityksen johtamisjarjestel-
mastd, organisaatiosta seka asioiden valmistelu- ja paatdsvaltuuksista. Osaamis-
profiiliin laitettiin lisaksi hankintaprosessin kuvaus tadydentamé&an johtamisjar-
jestelméaa. Siihen on laitettu osaamisen kuvauksen liséksi kaikkien edelld mainit-
tujen osaamisten kohdalle linkki, josta saa intranetin kautta auki kyseisen doku-

mentin.

Johtamistaidot -ryhméén on laitettu osaamisiksi esimiestyon ja perustyon yh-
teensovittaminen ja ndihin ajan jarjestaminen, perustyohon osallistuminen, ty6-
tehtdvien delegoiminen sekd esimiehen oma koulutus ja johtamistaitojen kehit-
tdminen. Esimiehen on resurssitilanteen mukaisesti jarjestettava saannollisesti
aikaa esimiestydlle perustydn lomassa ja informoitava tyontekijoita esimiestyo-
hon siirtymisestd. Hanen olisi tarked osallistua perustyohon kaikissa tydyksi-
koissa lisatdkseen tyontekijoiden ja yksikdiden tuntemista tasapuolisuus ja oi-

keudenmukaisuus huomioon ottaen.

Henkilostojohtamisen ryhmdaan osaamisiksi muodostui esimiehen saavutetta-
vuus, osaamisen kehittdminen ja alaistaitojen vahvistaminen sek& tydyhteison
ilmapiirin yllapitdminen. Saanndllisen lasndolon ohella esimiehen on oltava
tyontekijoiden saavutettavissa ainakin puhelimen tai sahkdpostin valityksella.
Liséksi tyontekijoilla on oltava tieto esimiehen sijainnista. Esimiehen olisi hyvé
kannustaa tyontekijoitd hyviin alaistaitoihin selkiyttaméalla perustehtavé ja ta-
voitteet, antamalla tydntekijoille mahdollisuus kehittya tydssaan, kertomalla sel-

kedsti odotuksista seka kannustamalla tyontekijoita vaikuttamaan.

Esimiehen itsensa johtaminen siséltéé tyotehtévien priorisoinnin, tydajasta kiinni
pitdmisen ja itsensa tuntemisen merkityksen. Esimiehen on osattava priorisoida
tarkeat tyotehtavat yksikoiden tarpeet huomioiden sekd siedettava keskenerdi-
syyttd muissa asioissa. Delegointi ja priorisoiminen edesauttavat esimiesta tyo-

ajasta kiinni pitdmisessé seka jaksamisessa.



10.

11.

65

Vuorovaikutus- ja viestintataidot -ryhmé koostuu viestintavélineistd, niiden kay-
tosta ja tiedottamisesta. Oikean viestintavélineen kéyttd vaatii esimieheltd tekni-
sié taitoja seka nakemysta tarjolla olevista viestintavélineista ja niiden kaytosta.
Viestinnédssd korostuu yhtaaikainen, nopea ja avoin molemminpuolinen tiedot-
taminen. Jokaisessa yksikossé tulisi olla yhtenevaiset kokouskéytédnnot ja tyon-

tekijoité tulisi kannustaa esittaméan toiveita kokouksissa kéasiteltévista asioista.

Ty6hyvinvoinnin johtaminen -ryhmé siséltdd osaamisina tyoskentelyilmapiirin,
osallistamisen seka tyontekijoista ja tyohyvinvoinnista huolehtimisen. Hyvéa
tydskentelyilmapiirid luodakseen yksikdihin esimiehen tulee toimia jamakaésti,
oikeudenmukaisesti ja johdonmukaisesti; tyotehtavat ja vastuualueet on hyva ja-
kaa tasaisesti yksikoiden ja tyontekijoiden kesken. Liséksi esimiehen tulee huo-
lehtia tyontekijoiden yksil6llisista tarpeista tasapuolisesti, tydhyvinvoinnista ja

tyoskentelyolosuhteista.

Esimiehen tulee huolehtia riittdvasta lasndolosta vastuuasemillaan ja kdydé niis-
s& riittdvan usein sek& sopia kaynneistdan etukéateen tyontekijoiden kanssa. Li-

séksi ajan jarjestaminen keskusteluille tasapuolisesti asemien kesken on térkeaa.

Esimiehen tulee luoda ja kehittad pelisaannot ja toimintamallit yhdessa tyonteki-
joiden kanssa; sovitut kokouskéaytannot, tyo- ja kayttdytymistavat seka erilaiset
viestintdkeinot. Esimiehen olisi hyva aika ajoin varmistaa myos yhteisesti sovit-

tujen tavoitteiden toteutuminen.

Esimiehen tulee tietdd, mitk& asiat tiedotetaan séhkopostilla ja mitka asiat tulisi
kayda l&pi kasvotusten. Liséksi esimiehen tulee toimia esimerkkind ja kannustaa

tyontekijoita hyvaan kommunikaatioon huomioiden etéisyyden tuomat haasteet.

Esimiehen olisi hyva tuntea yrityksen muut esimiehet ja yllapitdd verkostoja

heihin vertaistuen mahdollistamiseksi.

Esimiesten tulisi osallistua koordinointi- ja osastokokouksiin. Liséksi esimiehen
tulee jarjestdd osastoilla sd&nndlliset tiimipalaverit tyontekijoiden kuulemiseksi
ja osaston toiminnan kehittdmiseksi sek& mahdolliset viikoittaiset nipsaukset;

pienempi kokous ajankohtaisista asioista.
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9 POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

Opinnaytetyd tehtiin padkaupunkiseudulla toimivalle yksityiselle terveyspalveluja tuot-
tavalle yritykselle tukemaan hajautettua l&dhiesimiesty6td. Organisaatiomuutoksen jal-
keen yrityksessa toimii l&hiesimiehing substanssiosaajat Idhes kaikilla ammattiryhmilla.
Laboratorion ja kuvantamisen l&ahiesimiehista osalla on alaisuudessaan useampia osasto-
ja, jotka sijaitsevat maantieteellisesti erillddn. Opinnédytetyon tarkoituksena oli tukea
yrityksen kehittdmisprosessia tuottamalla osaamisprofiili 1ahiesimiehille, jotka vastaavat
useammasta osastosta. Tyon tavoitteena oli yhtendistad hajautetun esimiestyon toimin-

taperiaatteita yrityksessa.

Opinnéaytetyoprojekti sujui suunnitellusti. Haasteelliseksi opinnéytetyon teki siihen kay-
tettdvan ajan véhyys sekd opinndytetyon tekijoiden sek& siihen osallistuvien esimiesten
yhteisen ajan l6ytaminen. Toisena haasteena oli hyvan ja osuvan lahdemateriaalin 10y-
tdminen. Loydetty Kirjallisuus aiheesta seké aikaisemmat tutkimukset liittyivat kuiten-
kin aiheeseen ja ne toimivat hyvin opinnéytetydssa kaytettyjen mittareiden luomisessa
sekad osaamisprofiilin teossa.

Opinnaytetydn lopputuloksena saatu osaamisprofiili pitad sisalladn konkreettisia asioita;
osaamisia ja hyvia kaytant6ja. Sen pyrkimyksena on antaa kattava ohjeistus esimiehille,
joilla on useampi osasto alaisuudessaan, yhdessa yrityksessa jo kéytdssa olevan esimies-
ten osaamisprofiilin kanssa. Osaamisprofiilia tehdessa oli tarkeaa, etté siina seké yrityk-
sen esimiesten osaamisprofiilissa olevat asiat eivat mene paallekkéin ja jokaisessa
osaamisessa ja hyvéssa kaytanndssé on otettu huomioon nimenomaan tehtéva toimia
useamman osaston esimiehend. Tulevaisuudessa jadkin nahtévéksi, onko osaamisprofiili

esimiesten kéytossa ja miten se yrityksessa otetaan huomioon.

9.1 Opinniytetyossi kiytetyn prosessin arviointi

Opinnaytety0 toteutettiin prosessinomaisesti toiminnallista tutkimusmenetelmaa kaytta-
en. Toiminnallinen menetelma oli sopiva opinndytetydssa kaytettavéaksi, koska tarkoi-
tuksena oli tyon kehittdminen yhdessa tyota tekevien kanssa. Tyo toteutettiin tiiviissa
yhteistydssa esimiesten kanssa. Liséksi opinndytetydssé otettiin huomioon tyontekijoi-

den ndkokulma asiaan.
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Toimintatutkimuksen puolestapuhujat ovat todenneet, ettd kokonaisvaltainen ymmarta-
minen on yleistdmista tarkedmpéa. Myos lukijalle jatetddn vastuuta lukemastaan: mité
tutkimus antaa omaan tilanteeseen ja miten voin sitd hyodyntéa. (Syrjala 1995: 53.)
Toimintatutkimukseen menetelmana kohdistuu myds Kritiikkid: tutkimuskohde on aina
tilanteeseen sidottu ja spesifi, tutkimusjoukko on rajoitettu eika sit4 voida kutsua edus-
tavaksi, muuttujia ei pystytd kontrolloimaan eivétka tulokset ole yleistettavissa. (Met-
sdmuuronen 2008: 32.) Opinnaytetyd on tehty vastamaan kohdeyrityksen tarpeita. Ma-
teriaali on yleistettavissa olevaa tietoa, joten sitd voidaan esimiesten ja tyontekijoiden
kokemusten osalta kdyttdd vastaavissa tutkimuksissa. Itse osaamisprofiili on tarkoitettu

vain kohdeyrityksen kéytt6on ja sitd ei julkaista.

Opinnéaytetyo sisalsi sovellettuina toimintatutkimuksessa kaytetyt kartoitus-, prosessoin-
ti- ja sitoutumisvaiheet sekd toiminnan suunnittelun. Tyon ulkopuolelle rajattiin toimin-
nallisen tutkimuksen viimeiset vaiheet eli itse toiminta, arviointi ja hyvéksymisvaihe.
(Syrjala 1994: 49-50.)

Kartoitusvaihe aloitettiin yrityksen tarpeiden ja toiveiden selvittamiselld. Se ohjasi kir-
jallisuuteen ja aikaisempiin tutkimuksiin perehtymisté. Yrityksen puolelta haluttiin saa-
da lisdé informaatiota hajautetussa organisaatiossa tyoskentelysta seka kuulla esimiesten
ja tyontekijoiden kokemuksia ja ajatuksia asiasta. Kirjallisuuden ja aikaisemman tutki-
muksen aineistohaku rajattiin koskemaan vain hajautettuja organisaatioita. Opinnéyte-
tyossa kartoitettu kirjallisuus toimii myos teoriatietopohjana hajautetussa esimiestydssa
toimiville esimiehille yrityksen sisélla. Kartoitusvaiheeseen kuului esimiesten ryhmé-

haastattelun ja henkildston kyselyn toteuttaminen.

Haastattelurungon luotettavuuteen pyrittiin vaikuttamaan esihaastattelulla, joka toteutet-
tiin yhdelle yrityksen aluejohtajista. Esihaastateltavana oli aluejohtaja, joka toimii alu-
eensa ladkariasemien paallikdiden esimiehend. Esihaastattelu koettiin tarkedksi haastat-
telurungon toimivuuden ja johdonmukaisuuden testaamisen liséksi myos kokemuksen ja
varmuuden antajana varsinaiseen haastattelutilanteeseen. Vaikka esihaastattelu toteutet-
tiin yhdelle haastateltavalle ryhman sijaan, uskotaan esihaastattelun onnistuneen anta-

maan haluttu lopputulos.
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Varsinaiseen haastatteluun vaikutti ryhmén yhteenkuuluvuuden tunne. Ryhméhaastatte-
lun uskotaan antaneen monipuolisemman aineiston vuorovaikutteisuuden ansiosta kuin
yksilohaastattelun. Koska jarjestelmé oli yrityksessa vield uusi, antoi haastattelu samalla
tilaisuuden koota ensimmaisté kertaa samoja haasteita kohtaavat esimiehet keskustele-
maan heidan tyohonsa vaikuttavista erityistekijoistd. Haastatteluun osallistuvat esimie-
het olivat uusia hajautetun esimiestyon parissa, joten se on vaikuttanut heiddan motivaa-

tioonsa ja sitoutumiseensa haastattelun suhteen.

Ryhméhaastattelun antama aineisto oli laaja ja keskustelu tilaisuudessa soljui hyvin
teemasta toiseen ilman, ettd haastattelija joutui kovin paljon viemaén haastattelua eteen-
péin. Haastattelussa toinen opinndytetydn tekijoista toimi haastattelijana ja toinen tark-
kailijana, joka kirjasi kaiken oleellisen ylos haastattelun aikana. Koska toinen toimi
esimiehend kahdelle eri osastolle ja toinen oli henkildstoon kuuluva, paatettiin, ettd
haastattelun lopputuloksen luotettavuuden kannalta henkiléstoon kuuluva toimii haastat-
telijana ja esimiehend toimiva tarkkailijana. Talla estettiin, etteivat haastattelijan oma-

kohtaiset kokemukset vaikuttaneet haastattelun lopputulokseen.

Esimiesten haastattelurunko ja henkildston kysely olivat vastaavat ja niissé selvitettiin
samoja asioita, mutta eri ndkdkulmasta. Ennen varsinaista esitestausta henkildston
kysely testattiin opinnaytetydntekijoiden toimesta. Tdmén testauksen myo6té kysymys-
ten jarjestystd ja muutamien kysymysten sanamuotoja muokattiin. Varsinainen esites-
taus suoritettiin kolmelle la&kéariaseman paéallikolle; heidan esimiehendan toimii alue-
johtaja. Esitestaukseen saatiin mahdollisimman vastaava tilanne kuin varsinaisessa
kyselyssa. Esitestaus sujui hyvin eikd suurempia ongelmia havaittu kyselyrungossa;
kysymykset mittasivat haluttua asiaa. Varsinainen kysely toteutettiin sahkdpostitse
l&hetetyn linkin avulla. Ennen vastausajan loppumista tyontekijoille Iahetettiin muistu-

tusviesti vastausprosentin nostamiseksi ja luotettavamman tuloksen takaamiseksi.

Molemmat aineistot analysoitiin induktiivista sisallonanalyysia kayttdaen. Analyysin
luotettavuuteen vaikutti, ettd sitd oli tekemdssa kaksi henkilod. Koko analyysivaiheen
ajan aineisto heratti paljon keskustelua. Mielenkiintoista oli, ettd molemmista aineis-
toista nousi toisiaan vastaavat luokat. Asiaan on voinut vaikuttaa, etta ensin toteutettiin
haastatteluaineiston analyysi ja sen jalkeen kyselyaineiston analyysi. Analyyseja teh-
dessa pyrittiin kokoajan erottamaan aineistot eiké kyselyaineiston analyysia tehdessa

palattu kertaakaan haastattelusta aikaiseksi saatuun luokitteluun. Aineistojen analyysin
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aikana oli monesti hankalaa pitdytyd puhtaasti tutkijan roolissa, silla tydyhteiso oli
tuttu ja aineistoa vertasi helposti omaan tilanteeseen. Téhan auttoi kuitenkin se, ettd
tekijoitd oli kaksi; toinen pystyi tarvittaessa huomauttamaan oikeassa roolissa pitay-

tymisestd. Tekijoiden kuuluminen tyOyhteisdon ei uskota vaikuttaneen tutkimukseen.

Prosessointivaihe toteutettiin jarjestamalla esimiehille erillinen tilaisuus, jossa heidan
kanssaan kaytiin lapi keratty teoriatieto seka haastattelun ja kyselyn tulokset; ndma he-
rattivat paljon ajatuksia ja keskustelua. Tilaisuudessa oli mukana my6s opinndytetydssé
ohjaajana toiminut yrityksen edustaja. Tilaisuus onnistui odotetulla tavalla ja esilla ol-
leet teemat kasiteltiin soveltaen 8x8-ideointimenetelmad, mika toimi hyvin osaamispro-
fiilin ideoinnin apuna. ldeointivaiheessa nousi jonkin verran esille haastattelutilaisuu-

dessa kasiteltyj4 asioita.

Sitouttamisvaihe kulki l&pi koko opinnéytetydprosessin. Esimiesten kohdalla sitoutta-
minen nakyi erityisesti prosessointivaiheessa seké suunnitteluvaiheessa. Tydntekijoiden
osallistaminen opinndytetydprosessiin nédhtiin tarkedna asiana sek& esimiesten etta yri-
tyksen puolelta. Esimiestyon kehittdmisessd mukana olemisen uskottiin entisestaan si-
touttavan tyontekijoitd toimimaan hajautetussa organisaatiossa. Tyontekijéiden néko-
kulman saaminen esimiestyosta lisasi opinndytetyon luotettavuutta ja uskottavuutta

esimiesten seké tyontekijoiden silmissa.

Suunnitteluvaiheessa tehtiin hajautetussa organisaatiossa toimiville esimiehille osaa-
misprofiili. Se koottiin aikaisesmman tiedon, haastattelu- ja kyselyaineistojen sek& pro-
sessointivaiheessa toteutetun ideointitilaisuuden pohjalta. Osaamisprofiilin ensimmaéisen
version tarkasti yrityksen edustaja. Tdman jalkeen pyydettiin kaikilta opinndytetydpro-
sessiin osallistuneilta sekd henkildston kehittamispaéllikolta ajatuksia ja kehittdmiseh-
dotuksia osaamisten ja hyvien kayténtdjen suhteen. Tarkoituksena oli syventéa esimies-

ten sitoutumista osaamisprofiiliin ja sen kéyttéonottoon.

9.2 Kartoitusvaiheen tulosten arviointi

Opinnaytetydn kartoitusvaihe sisélsi yrityksen tarpeiden selvittelyn hajautetun esimies-
tyon suhteen, perehtymisen aikaisempiin tutkimuksiin sek& esimiesten haastattelun ja
henkiloston kyselyn. Opinndytetyon tarkoituksena oli tukea yrityksessa esimiestyon

kehittdmisprosessia tuottamalla kartoitusvaihetta hyodyntéden osaamisprofiili esimiehil-
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le, jotka toimivat kahdessa tai useammassa maantieteellisesti erilladn olevassa yksikos-
sé, ja kartoittaa hajautettuun esimiestyohan liittyvia kokemuksia yrityksen esimiehilta
seka siind tarvittavia uusia tydtapoja yrityksessd. Tavoitteena oli hajautetun esimiestyén

osaamisprofiilin perusteella yhtendistéa hajautetun esimiestyon toimintaperiaatteita.

Esimiesten kokemukset ja ajatukset hajautettusta esimiestyosté saatiin hyvin esille haas-
tattelussa. Esimiehet olivat haastatteluajankohtana uusia esimiehia hajautetussa organi-
saatiossa, mika on saattanut vaikuttaa tuloksiin. Heidan uskotaan olleen rehellisia osaa-
misensa suhteen eikd mink&&nlaista oman osaamisen korostamista ollut havaittavissa.
Hajautettu tyd oli myds uutta yrityksessa ja kdytdnnot vasta muovautumassa. Se nakyi
esimiesten ja henkildston vastauksissa vastuiden epaselvyytend ja lisaperehdytyksen
tarpeena, mutta myds myonteisend suhtautumisena. Opinndytety6té ja sen luotettavuutta
olisi saattanut parantaa, jos olisi haastateltu myds hajautetussa esimiestydssa pidempéén
tydskennelleitd esimiehid. Heiltd olisi voinut saada toisenlaista ndkokulmaa ja hyvia
huomioon otettavia ajatuksia hajautetusta esimiestyodsta. Tyd tehtiin kuitenkin nimen-
omaan vastaamaan kohdeyrityksen tarpeita ja se haluttiin suorittaa yrityksen sisélla.
Haastattelun ja kyselyaineiston uskotaan antaneen todellinen kuva sen hetkisesta tilan-
teesta yrityksessa. Tata tukevat aikaissmmat tutkimukset, joista on saatu vastaavanlaisia
tuloksia kuin t&sta opinndytetyosta. Esimiesten kokemattomuutta hajautetussa ty6ssa ja
asian uutuutta yrityksessa pyrittiin tdydentaméaan aikaisemmin tutkitulla tiedolla, mika

huomioitiin hajautetun esimiestyon osaamisprofiilia tehdessé.

Kyselyaineistoa analysoitaessa huomattiin, ettd kyselyn kysymyksissa 6, 8 ja 9 (liite 6)
vastauksissa oli havaittavissa paallekkdisyyttd, mikéd ei nakynyt esikyselyéd tehdessé.
Tdhan asiaan on saattanut vaikuttaa, ettd esikyselyn suorittaneet olivat olleet jo pidem-
p&én hajautetun esimiestydn piirissé ja he kaikki olivat kokeneita esimiehid toisin kuin
varsinaisen kyselyn piiriin kuuluvat esimiehet. Paallekkaisyyksista huolimatta vastauk-
sia saatiin hyvin ja monipuolisesti. Vastausten paallekkéisyydesta ja monipuolisuudesta
voidaan myds todeta, ettd ne asiat, joita tyontekijat odottavat lahiesimieheltddn nékyvat
esimiehen luotettavuutena ja siihen vaikuttavina tekijoina sek& tyontekijoiden mieliku-

vina hyvésté lahiesimiehesté.

Haastattelu- ja kyselyaineistoista havaittiin asioita, jotka vastasivat toisiaan ja aikaisem-
pia tutkimuksia. Lasn&olo oli yksi merkittavé asia, jota odotetaan esimieheltéd ja se on

noussut tdman tyon lisaksi myés muun muassa Makkosen (2009), Aspelundin (2007)
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seké& Hertel ym. (2005) tutkimuksista. L&sndolo auttaa esimiestd ja tyontekijad tunte-
maan toisensa paremmin lisaten heidén keskindistéd luottamustaan. Se antaa tyéntekijoil-
le tasapuolisuuden tunnetta myds muihin tyontekijoihin nahden. Lasnédolon toivottiin
olevan saannollistd ja sen toteutumiseen haluttiin luottaa. Lasn&olon uskottiin liséksi
lisddvan esimiehen tietoisuutta osastolla tapahtuvien asioiden suhteen. Lasndolo on tar-
keda niin esimiehille kuin tyontekijoille, vaikka se ei olisikaan jokapaivéistd; tarkeintéd
on, ettd esimies on tavoitettavissa tarpeen tullen ja haneen voi luottaa asiassa kuin asias-

Sa.

Hyvaé viestintéd on tarkedd hajautetusti toimiessa tdméan aineiston mukaan; samaan tulok-
seen paatyivat Aspelund (2007), Makkonen (2009) seka Hertel ym. (2005). Sen on tu-
losten mukaan oltava tasapuolista, selkedd ja nopeaa. Viestinndn merkitys korostuu
etenkin “etéyksikoiden” ndkokulmasta; viestinnan halutaan olevan yhta hyvaa kuin, jos
esimies olisi jatkuvasti l&snd. Hajautetussa esimiestydssa korostuu oikean viestintavali-
neen kayttd. Hyvia viestintavalineitd ovat puhelin ja sahkoposti. Niin esimiehet kuin
tyontekijat pitivat kuitenkin erittéin tarkeind kasvokkain tapahtuvaa keskustelua ja sii-
hen tulisi pystya jarjestdmadn aikaa. Kasvokkain tapahtuvan keskustelun etuina ovat
vuorovaikutteisuus ja parempi huomioonottamisen tunne. Lisaksi tyontekija ja esimies
tutustuvat paremmin toisiinsa ja heidan vélilleen péésee kehittyméén entista parempi
luottamus. Kokoukset ovat myds yksi hyvé viestinnan keino. Niiden avulla esimies voi
valittdd viestinsa kaikille tyontekijoille samanaikaisesti ja tyontekijoiden ja esimiesten
valille mahdollistuu vuorovaikutteinen tilanne, jossa yhdessa voidaan keskustella ajan-
kohtaisista asioista. Ilman hyvaa viestintdd hajautetun organisaation johtaminen on han-

kalaa, jopa puutteellista, vaikkakin lasnaoloa olisi paljon.

Yhteiset tavoitteet ja pelisddnnot ovat tarkeitd hajautetusti tydskenneltdessa. Ne auttavat
arjessa tyoskentelya ja lisdavét tasapuolisuutta niin tyontekijoiden kuin osastojen kes-
ken. Tyontekijoiden on tarkeda tietdd kenen puoleen kaantyd missékin tilanteessa, jos
esimies ei ole omassa yksikossaan. Esimiehen tavoitettavuus myos korostuu.

Esimiehen oma jaksaminen tydssdén on ensisijaisen tarkedd. Vasynyt ja stressaantunut
esimies ei jaksa hoitaa useita asemia tasapuolisesti ja se ndkyy nopeasti tyontekijoille.
Esimiehen onkin osattava kayttaa kaytettavissa oleva aika hyvin ja organisoidusti. Ha-
nen on hyva tehda selvéksi tyontekijoilleen, milloin h&n tekee esimiehen tehtévia ja

milloin on kaytettavissa perustyohon. Esimies- ja perustyon vélilla tasapainoilu onkin
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haasteellista; asiakastyOn on sujuttava, tyontekijoille oltava l&snd ja esimiesty6t hoidet-

tava.

Yhtend mielenkiinnon kohteena opinnéytetydssa oli substanssiosaaminen ja sen merki-
tys esimiestyolle. Substanssiosaamisen saaminen erikoisaloille (kuvantaminen ja labora-
torio) oli koko esimiestydn muutoksen yksi lahtokohta yrityksessa. Haastattelun ja kyse-
lyn perusteella niin esimiehet kuin tyontekijatkin pitivat esimiehen substanssiosaamista
hyvéna asiana. Esimiehen substanssiosaaminen parantaa esimiestyon laatua, liséa esi-
miehen ja tyontekijan vélista luottamusta sekd edesauttaa toiminnan kehittamista. Pidet-
tiin myos tarkednd, ettd esimies ja tyontekijat puhuvat niin sanotusti samaa kielta ja néin

ollen arjen ty6 helpottuu.

Opinnaytetyd, kuten aikaisemmat tutkimuksetkin (mm. Kokko ja Vartiainen (2006),
Vartiainen ym. (2004), Sivunen (2007), Hertel ym. (2005) sek& Halonen (2008)), osoit-
ti, ettd hajautettu esimiestyd on haasteellista. Haasteellisuudesta huolimatta sen usko-
taan toimivan opinndytetyon kohdeyrityksessd. Hajautetun esimiestyon tulisi jarjestel-
mané olla hyvin organisoitu ja kaikkien tulisi noudattaa yhteisia pelisaantgja ja tavoit-
teita. Se vaatii paljon tyontekijoilta ja vielakin enemman esimiehiltd. Onkin tarkeéé jat-
kossa puhua hajautetun esimiestyon haasteista ja kehittda sitda edelleen entista toimi-

vammaksi.

Opinndytetyodssa kartoitetun tiedon seka haastattelu- ja kyselyaineistojen perusteella
laadittiin hajautetun esimiestyon osaamisprofiili. Se siséltad konkreettisia asioita tarvit-
tavista osaamisista ja hyvistd kaytannoista hajautetussa esimiestydssé. Voidaankin sa-
noa, ettd kartoitusvaihe antoi riittdvan informaation osaamisprofiilin laadintaa varten.
Opinnaytetyon tarkoitus tukea yrityksen esimiestyon kehittdmisprosessia hajautetun
tyon suhteen saatiin kdynnistettyd. Esimiehille suunnatun haastattelun ja purkutilaisuu-
den perusteella onnistuttiin saavuttamaan yhtendisyyttd hajautetun esimiestyén toimin-
taperiaatteiden suhteen. Tulevaisuudessa jaa nahtavaksi, kuinka hyvin tavoite lopullises-
ti saavutetaan. Tavoitteen saavuttamiseen vaikuttavat hajautetussa ymparistossé tyos-
kentelevat esimiehet ja heidén sitoutumisensa osaamisprofiilin. Sitouttamiseen on kiin-

nitetty huomiota l&pi opinnéytetydprojektin.
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9.3 Osaamisprofiilin arviointi

Opinnaytetyon lopputuloksena saatu hajautetun esimiestyén osaamisprofiili on osa yri-
tyksen yleistd esimiesten osaamisprofiilia. Se on suunnattu esimiehille, jotka toimivat
useamman maantieteellisesti erilladn olevan osaston lahiesimiehind. Osaamisprofiili
paatettiin tehdd samalle pohjalle kuin yleinen esimiesten osaamisprofiili. Ndin jatketaan
yrityksen yhtendista linjaa ja saadaan hajautetusti tydskenteleville esimiehille tuttu ja
konkreettinen tyokalu haasteellisen tyon hoitamiseen. Osaamisprofiilissa on otettu
huomioon yrityksen tarpeet ja tavoitteet, haastattelun ja kyselyn tulokset seka aikai-

semmista tutkimuksista saatu tieto.

Opinnaytetyon kartoitusvaiheen tulosten, aikaisemman tutkitun tiedon ja esimiesten
yhteistyon avulla saatiin laadittua hajautetun esimiestyon osaamisprofiili. Alustavasti se
on ollut hajautetussa tydssd toimivien esimiesten mielesta riittdvan konkreettinen ja
monipuolinen. Osaamisprofiilin kdytannollisyys tulee selviamdan my6hemmassa vai-
heessa, kun se on ollut jonkin aikaa esimiesten kdytdssa. Tarkedd onkin tulevaisuudessa
kehittaa sité tarpeiden mukaan.

Haastattelu- ja kyselyaineistoista nousi esimiesten perehdytys, joka on koettu puutteelli-
seksi huomioiden esimiesten haasteellinen tehtavankuva. Tata ei otettu mukaan yhtena
osaamisena tai hyvéana kaytantona osaamisprofiiliin; kehitysehdotukset on viety suoraan
yrityksen tietoisuuteen ja uusi perehdytysohjelma on jo laadittu esimiehille. Esimiehiltd
tulleet huomiot perehdytyksesta ovat raportoitu tulosten yhteydessd. Esimiesten haastat-
telun yhteydesséa kiinnitettiin huomiota myds tyopisteen 16ytymisen vaikeuteen laaké-
riasemilla. T&m& asia on myds viety eteenpéin ja se on huomioitu vuoden 2011 toimin-
tasuunnitelmissa niilla ladkariasemilla, joilla on ollut haasteita tyGpisteen I0ytymisen

suhteen.

Laaditusta osaamisprofiilista on hyotya yrityksen uusille esimiehille tyon jasentamises-
s& ja organisoimisessa. Suurimpina vaaroina hajautetussa organisaatiossa esimiehend
toimimisessa on yksikdiden epatasa-arvostaminen, toisen yksikon véhemmélle huomiol-
le jattdminen ja viestinndn epdaonnistuminen. Huomion arvoisia asioita ovat myos henki-
I0stOn sitouttaminen ja alaistaidot. Ndma asiat otettiin mukaan ohjeistukseen, jotta esi-

miehet kiinnittaisivat niihin riittavasti huomiota.
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Hajautetun esimiestyon osaamisprofiili on pyritty tekemaan noudattaen tarkasti yrityk-
sen linjauksia ja hajautetussa tydssé olevien esimiesten toiveita. Tdmén vuoksi osaamis-
profiili on myds ollut niin yrityksen edustajien kuin esimiesten kommentoitavana.
Osaamisprofiili esittadkin ideaalitilanteen, jota voi verrata suhteessa omaan tyodskente-
lyyn. Siit4 saa apuja ja ideoita oman ty0n toteuttamiseen. Hajautetun esimiestyon osaa-
misprofiilia voidaan kayttdd myds esimiehen oman osaamisen osalta kehityskeskuste-
luissa esimiestyon kehittamiseksi. Kayttoonoton jalkeen tulisi arvioida, onko se tarpeek-
si kattava ja konkreettinen apuvaline ja vastaako se esimiesten toiveita. Kuinka hyvin on
lopulta onnistuttu toiveiden toteuttamisessa ja teorian yhdistdmisessd, ja& nahtavéksi

kaytannon myota.

Hajautetun esimiestyon osaamisprofiilin laadinta oli haasteellista. Siind oli tarkeda ottaa
huomioon riittdvan laajasti hajautettuun esimiesty6hon vaikuttavia ydinasioita ja ne tuli
esittdd mahdollisimman ymmarrettavasti, ytimekk&asti ja konkreettisesti. Haasteita li-
sési myo6s asioiden muotoileminen sopiviksi osaamisprofiiliin; asioiden tuli kuvasta
osaamista ja niitd tuli pystya arvioimaan huippuosaaminen—vahan osaamista -asteikolla.
Osa asioista nahtiin kuitenkin selkedsti hyvina kaytantoina eika arvioitavina osaamisina,
joten ne erotettiin omiksi kategorioiksi osaamisten liséksi. Oliko tdméan kaltainen ohjeis-
tus hyva tehda yrityksen osaamisprofiilien kaltaiseksi ja arvioitaviksi osaamisiksi, on
vield téssd vaiheessa vaikea sanoa. Ohjeistuksen muotoa pohdittiin pitk&&n sen laadin-
nan yhteydessd; sen tekeminen ketjumaisesti toimivassa yrityksessa jo olemassa olevien

osaamisprofiilien muotoon vaikutti sopivimmalta ajatukselta.

Hyvéa viestintd ja oikean viestintavalineen kéyttd ovat tarkeimpid asioita hajautetusti
tydskenneltdessa. Hajautetun esimiestydn osaamisprofiilissa ne on otettu huomioon yh-
tend isona ryhmang siséltden kokouskéaytannot, vuorovaikutustaidot ja tiedottamiseen
seka verkostoitumiseen liittyvét asiat. Kokouskéytannot on huomioitu osaamisprofiilis-
sa yrityksen kokouskaytantdjen mukaisesti ja osastojen siséisia kokouksia on tarkennet-
tu hajautetun tydn vaatimusten mukaisesti. Oikeiden viestintavélineiden kaytdssa on
huomioitu esimiehen taito valita oikea viestintdvéline oikealle asialle sek& yrityksen
tarjoamat viestintdkeinot. Osaamisprofiilissa viestinndn osa-alue on Kirjattu kokonai-

suudessaan hyvin konkreettisesti ja yksityiskohtaisesti.
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Tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus ovat tarkeitd ominaisuuksia hajautetusti tyoskente-
levalla esimiehelld. Niihin voidaan vaikuttaa esimiehen l&sndololla ja olemalla saavutet-
tavissa tyontekijoille. Nama asiat ovat kuitenkin vaikeita arvioida huippuosaaminen—
vahan osaamista -asteikolla, mutta ne on haluttu ottaa osaamisprofiiliin mukaan hyvina

kaytantdina niiden merkityksellisyyden vuoksi.

Hajautetun esimiestydn osaamisprofiilissa yhtend aineistoista nousseena asiana ovat
tyoyhteison yhteiset pelisd&dnnoét ja niiden kehittdminen. Niiden avulla on mahdollista
saada yhtendiset toimintatavat yksikoille ja varmistaa sovittujen tavoitteiden toteutumi-
nen lisdten yrityksen ketjumaista toimintatapaa. Naissé on korostettu esimiehen kykyéa
ottaa tydyhteisé mukaan pelisaantdjen ja tavoitteiden laatimiseen ja niiden kehittami-
seen. Osaamisprofiilin tarkoituksena onkin korostaa esimiehen ja tydyhteison valista

yhteistyoté.

9.4 Eettisyyden arviointi

Tutkimustydssé eettisyyden voi katsoa sisaltyvén kaikkiin valintoihin ja etiikkaan tulee
Kiinnittda entistd voimakkaammin huomiota. Arvovapaus, objektiivisuus, luotettavuus,
kriittisyys ja arvioitavuus ovat yleisesti hyvaksyttyja tutkimuksen Kkriteereitd, mutta
my06s muut Kriteerit on saatettava pohtivan arvioinnin ja analyysin kohteeksi. Eettisesti
kestavassa tutkimuksessa on punnittava tutkimusprosessin eri ratkaisujen kestavyys ja
pohdittava mitd merkityksid tutkimuksella on todellisuuskuvalle, jota se on luomassa.
(Pohjola 2007: 11-14.)

Opinnaytetyoté tehdessa on eettisid asioita pohdittu paljon tutkimusaiheen valinnasta
aina raportoinnin paattamiseen ja tulosten julkaisemiseen asti. Opinndytety6hon sovel-
tuvia aiheita pohdittiin yrityksen sisalla yhdessa opinndytetyon tekijoiden kanssa. Tar-
koituksena oli saada uutta tietoa yrityksen kayttoon. Lupa opinnaytetyén tekemiseen
saatiin yritykselta suullisesti ja s&éhkdpostitse (liite 1). Lupa myonnettiin yrityksen johto-
ryhmén kokouksessa tutkimussuunnitelman perusteella. Erillistd lupaa haastattelun ja

kyselyn tekemiseen ei tarvittu, silla kohteena olivat yrityksen omat tyontekijat.

Tutkimuksen eettiseen hyvaksyttavyyteen seké sen luotettavuuteen ja tulosten uskotta-
vuuteen vaikuttaa, onko tutkimus toteutettu hyvan tieteellisen kdytannon edellyttamalla
tavalla; tutkija on tydssaan rehellinen, huolellinen ja tarkka koko tutkimusprosessin suh-

teen. Tutkimuksessa tulee soveltaa tieteellisen tutkimuksen kriteerien mukaisia ja eetti-
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sesti kestévid tiedonhankinta-, tutkimus- ja arviointimenetelmia sek& olla avoin tutki-
muksen tulosten julkaisussa. Tutkimus tulee olla suunniteltu, toteutettu ja raportoitu
huolellisesti. Lisaksi tutkimuksen tekijoiden asema, oikeudet, vastuut ja velvollisuudet

tulee olla maaritelty. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2002: 3.)

Opinnaytetydssa kéytettyd menetelmdaa pohdittiin pitk&én kirjallisuudesta saadun tiedon
perusteella. Opinnaytetydprosessissa oli mukana ja sita ovat arvioineet seka koulun etté
yrityksen edustajat. Tutkimuksesta saadut tulokset julkaistaan, mutta itse osaamisprofii-
lia ei julkaista yrityksen toiveiden mukaisesti. Yrityksen sisélla tulokset ja osaamispro-

fiili ovat kuitenkin julkiset seka kaikkien hyodynnettavissa.

Henkildiden loukkaamattomuudesta ja kunnioittamisesta seka ihmisten itsemaaraamis-
oikeudesta on huolehdittava. Tutkittaville on annettava tutkimuksesta riittavésti tietoa,
jonka pohjalta he voivat itse paattaa haluavatko he osallistua tutkimukseen vai eivat.
Tutkittaville tulee kertoa perustiedot tutkimuksesta, tutkijoista seké keratyn tiedon kéyt-
totarkoituksesta. (Pohjola 2007: 29; Kuula 2006: 61-62.) Haastatteluun osallistumiskut-
su lahetettiin kaikille esimiehille, jotka ovat kahden tai useamman osaston esimiehend,
séhkdpostitse (liite 3). Kutsussa kerrottiin keskeiset asiat opinndytetydstd. Ryhmahaas-
tattelun alussa heilld oli mahdollisuus kysya tarkennuksia tutkimuksen suhteen. Henki-
lostolle tehdyn kyselyn osallistumiskutsu lahetettiin sahkdpostitse kaikille yrityksen
tyontekijoille (liite 5), joiden esimies toimii kahden tai useamman osaston esimiehena.
Kutsu sisalsi tiedot kyselysta ja linkin kyselyyn.

Tutkimuksessa Internetin kdyttdminen aineistonlahteend ei muuta lainsdddannon sovel-
tamista tai tutkimusetiikan perusperiaatteita. Lahtokohtana tutkimuksessa tulee olla tut-
kittavien ihmisarvon ja itsemadrddmisoikeuden kunnioittaminen sekd vahingon véltta-
minen ja tutkittavien yksityisyyden suojaaminen. (Kuula 2006: 192.) Opinndytetydssa
kaytettiin jonkin verran Internetid tiedon hankinnassa. Internetia kaytettiin varoen ja
sieltd saatua aineistoa tarkasteltiin kriittisesti. Opinndytety0ssé kaytetty henkilostolle
suunnattu kysely toteutettiin sdhkopostitse, jolloin Internet toimi teknisend aineistonke-
ruuvalineend. Sahkopostiosoitteet saatiin yrityksen luvalla yrityksen omista jo valmiista
séhkdpostilistoista. Yrityksen antama lupa kéyttaa listoja siséltyi tutkimuslupaan, joka
haettiin tutkimussuunnitelman perusteella. Lupa oli tarked, silld lupa sdhkopostilistojen
kayttoon tulee olla, vaikka tutkija itse olisi listan jasen. (Kuula 2009: 173-174, 178-
179.)
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Tutkimuksen eettisyyteen liittyy myos luottamuksellisuuden vaade; tutkimuksessa mu-
kana olevien henkildiden tiedot on sdilytettava tutkimusprosessin ajan siten, ettd ulko-
puoliset eivét voi niitd tunnistaa (Pohjola 2007: 20). Opinndytetytssa henkilostolle to-
teutetussa kyselyssé vastaajien anonyymisuutta suojeltiin ja esimiehille jarjestetty haas-
tattelu oli luottamuksellinen. Yrityksen siséll tiedetdan, ketka esimiehet haastatteluun
ovat osallistuneet. Tdméa on ollut myds haastatteluun osallistuvien tiedossa. Opinndyte-
tyon haastattelu- ja kyselyaineistot olivat ainoastaan opinnaytetyon tekijoiden saatavilla

ja ne havitettiin opinnéytetyon valmistuttua.

Opinnaytetydssa on kaytetty jonkin verran suoria lainauksia molemmista aineistoista.
Talla on pyritty varmistamaan tutkimuksen luotettavuus ja antamaan lukijalle mahdolli-
suus pohtia aineiston keruun polkua ja selkeyttdmadn sitd. Opinndytetytdssa kaytetyt
haastattelun ja kyselyn lainaukset ovat valittu niin, ettei niistd voida yrityksen sisalla
arvata vastaajaa ja tarpeen mukaan kieltd on muutettu yleiskielelle. Talla pyrittiin var-
mistamaan, etteivat tutkimukseen osallistujat ole tunnistettavissa esimerkiksi murreil-
mauksista. (Kankkunen — Vehvildinen-Julkunen 2009: 160.)

Opinnaytetydsta tehtiin kaksi erillista raporttia: toinen yritykselle ja toinen julkaistavak-
si. Talla pyrittiin séilyttdmaan yrityksen ja sen tyontekijéiden anonymiteetit yrityksen
toiveesta. Julkaistavasta raportista on poistettu kaikki mahdollisesti yrityksen paljastava

tieto ja aineisto.

9.5 Jatkokehittaimisehdotuksia

Taman opinndytetydn puitteissa toteutetuissa haastattelussa ja kyselyssé korostuivat
yhteiset pelisdadnnét ja niista kiinnipitaminen niin esimiehiltd kuin tyontekijoiltakin.
Olisikin mielenkiintoista saada lis&é tietoa tyoyhteison yhteisten pelisaantdjen merki-
tyksestd ja vaikutuksesta tydyhteisolle. Tama auttaisi tydyhteis6ja pelisaantdjen laatimi-
sessa; mihin asioihin tulisi kiinnittdd huomiota ja mitka asiat eivat ole niin merkityksel-
lisid. Oikeanlaiset asiat pelisd&dnnoissa helpottaisivat varmasti ty0yhteison sitoutumista
ja tyon sujuvuutta. Ndin saataisiin edistettyd tyoyhteison tyohyvinvointia seké helpotet-

tua esimiestyo6té.
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Opinnaytetyossa nakyi voimakkaasti myos viestinnan merkitys hajautetun esimiestyon
toiminnassa. Sitd on myds tutkittu jonkin verran. Muun muassa Anu Sivunen (2007, ks.
liite 2) on tutkinut vaitoskirjassaan viestintaa, mutta han keskittyi tutkimuksessaan koko
hajautetun tiimin véliseen vuorovaikutukseen ja viestintddn. Samoin Assi Visamo
(2006, ks. liite 2) tutki viestintdd kandidaattitutkielmassaan tarkoituksenaan selvittaé
miten sahkoiset kommunikaatiovélineet ja ihmisten vélinen luottamus vaikuttavat virtu-
aalityoskentelyyn. Viestinta on noussut esille myds monien muiden tutkimusten yhtey-
dessd. Olisi kuitenkin kiinnostavaa saada lis&a tietoa yleisemmalla tasolla hajautetusti
toimivien organisaatioiden erilaisista viestintavélineista ja niiden kdyttotavoista esimie-
hen ja alaisten valisen viestinndn ndkodkulmasta seka tarkempaa tietoa esimies-

alaiskeskusteluiden vaikutuksesta hajautetun tyon sujuvuuteen.

Mielenkiintoista olisi myds saada lis&é tietoa hajautetun esimiestyon eduista ja haitoista
ei-hajautettuun esimiestyéhon nahden etenkin paikallisempien yritysten nakékulmasta.
Lisatiedon avulla olisi yrityksissad helpompi tehda strategisia paatoksia hajautuneisuu-
den suhteen; onko yrityksessd hajautuneisuus kannattavaa ja mité asioita hajautetun

esimiestyOn alkuvaiheessa tulisi huomioida.

Opinnaytety6té tyota tehdessa herési ajatus, ettd hajautetussa organisaatiossa toimiville
esimiehille olisi hyva jarjestdad koulutustilaisuus osaamisprofiilin jalkauttamiseksi. Néin
heilld olisi mahdollisuus samalla keskustella sen sisallosta ja sisdistad se paremmin.
Tama tukisi heidan tyotadn haasteellisessa tehtavassa. Kun osaamisprofiili on ollut jon-
kin aikaa kaytossa, olisi hyvé selvittdd sen toimivuutta ja tarvittaessa kehittaa sité edel-
leen. Nain saataisiin tietoa yrityksessa uudenlaisten ja haasteellisten esimiesjarjestelyjen

toimivuudesta.

Opinnaytetyon tulosten perusteella niin esimiehiltd kuin tyontekijoiltakin kehittdmis-
kohteeksi nousi esimiesten perehdytys. Esimiesten perehdytykseen tulisi kiinnittda
enemman huomiota. Esille tuotiin mahdollisuus omaan mentoriin, joka voisi olla toinen

kokeneempi hajautetussa organisaatiossa tydskenteleva esimies.
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Hei,

Yrityksen johtoryhmé on 23.12.2009 kokouksessaan hyvaksynyt tutkimusaiheen ja -
suunnitelman.

T&ssa ote muistiosta:
Tutkimussuunnitelman hyvaksyminen / opinndytetydn ohjaaja yrityksesta
— Pursiainen & Koivukangas: Esimiestydn kehittdminen etdjohtamisessa
— laadullinen ty6 web-kyselyné esimiehille ja henkilostolle
— johtoryhma Kiitt&a ja toivottaa onnea

Levollista joulun aikaa!

Terveisin, Xxx
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Taulukko 4: Kirjallisuuskatsauksessa kaytettyjen tutkimusten esittely.

Tutkimuksen teki-
ja(t), tutkimus-
paikka ja — vuosi

Né&yton vahvuuden
arviointi

Tarkoitus

Aineisto, sen keruu ja

analyysi

Keskeiset tulokset

Aspelund, Anne-
Maria 2007, Joen-
suu

Luottamus esimie-
heen hajautetussa
organisaatiossa.
“Tapaustutkimus
etdjohdetusta or-
ganisaatiosta”

Kuvailla henkilds-
ton kasityksia luot-
tamuksesta esi-
mieheen hajaute-
tussa organisaati-
o0ssa.

Laadullinen tapaus-

tutkimus. Teemahaas-
tattelu (10 toimihenki-

168), Aineiston ana-

lyysi teema-analyysia

kayttéen.

Riittavan kasvok-
kaisen vuorovaiku-
tuksen keskeisyys
luottamuksen raken-
tumisessa esimie-
heen. Vuorovaiku-
tuksen haasteelli-
suuteen liittyy ha-
jautetussa organi-
saatiossa vuorovai-
kutuksen tapa ja sen
osapuolten vélinen
maantieteellinen
etaisyys.

Corso, Mariano -
Martini, Antonella
— Pellegrini, Luisa
— Massa, Silvia —
Testa, Stefania
2005, Genova

Managing dis-
persed workers:
the new challenge
in Knowledge
management.

Tutkia hajallaan
olevien tyonteki-
joiden, tiedolla
johtamisen ja tyo-
tyytyvéisyyden
valisia suhteita.

Kolme tapaustutki-
musta.

Tiedolla johtamisel-
la ja tyGtehtavilld on
suora yhteys tyotyy-
tyvéisyyteen.

Hakonen, Marko
2010, Helsinki

ldentification with
virtual teams.

Selvittaa sosiaali-
sen identifikaation
dynamiikkaa virtu-
aalitiimeissa.

Neljan virtuaalitiimeja

tutkivan artikkelin
aineistojen poikki-
leikkaus.

Identifikaatio on
vahva motivatiote-
Kijé virtuaalitiimeis-
sé. Kasvokkaiset
tapaamiset ja hajau-
tuneisuus synnytta-
vat epavarmuutta
tiimeissé.
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Halonen, Tuomo
2008, Jyvaskyla

Hajautettu organi-
saatio ja sen haas-
teet.

Maarittaa hajaute-
tun organisaation
kasite ja sen haas-
teet.

Kirjallisuuskatsaus (n
= 21) kaésitteista ha-
jautettu organisaatio
ja hajautetun organi-
saation haasteet.

Hajautetun organi-
saation kasite on
moniselitteinen,
mika puolestaan
Kuvastaa sen haas-
teellisuutta etenkin
johtamisen suhteen.

Hertel, Guido -
Geister, Susanne —
Konradt, Udo
2005, Kiel

Managing virtual
teams: A review of
current empirical
research.

Tutkia virtuaali-
tiimien johtamista
ja tuottaa suosituk-
sia toimijoille.

Saatavilla oleva kvan-
titatiivinen kenttatut-
kimusaineisto liittyen
virtuaalitiimien joh-
tamiseen.

Tiimien tavoitteet
pitaa olla selkeésti
maariteltyind,
kommunikaation
oltava tehokasta ja
on kehitettava me-
netelmi& ”’juuretto-
muuden” tunteen
haivyttamiseksi.

Kokko, Niina —
Vartiainen, Matti
2006, Espoo

Hajautetun tyos-
kentelyn vaati-
mukset ja hyvin-
vointitekijéat.

Selvittda maantie-
teellisesti hajaute-
tun, virtuaalisen
yhteistyon tekijoil-
leen asettamia vaa-
timuksia, niiden
vaikutuksia hyvin-
vointiin ja toimin-
nassa tarvittavan
séatelyn mekanis-
meja.

Kyselytutkimus
(n=230), jota syven-
netty tapaustutkimuk-
sella (kolme virtuaali-
ryhmaa; teemahaastat-
telut n=23). Haastatte-
lut analysoitiin At-
las/ti ohjelmalla ta-
pauskohtaisesti, min-
k& jalkeen tehtiin ta-
pausten vélinen ana-
lyysi. Tapaustutkimus
sisalsi viela kyse-
lynosuuden (n=53).

Tunnistettiin aiem-
min tunnistamatto-
mia tyon psyykkisia
kuormitustekijoita.
Hajautuneisuus on
yhteydessé ty6n
kompleksisuuteen ja
aiheuttavan stressia.
Tyotyytyvéisyyteen
vaikutti johtamisen
laatu, tavoitteiden ja
roolien selkeys,
oikeudenmukaisuus,
tiedon kulku, luotet-
tavuus ja sosiaali-
nen tuki.

Makkonen, Anne
2009, Vantaa

“Kylla kapteeni
laivamme perille

vie".

Selvitt&& hallinnol-
lisen johtajan
tyonkuvaa ja mil-
laisia lisdhaasteita
hajautetun organi-
saation johtaminen
tuo.

Lomakekysely (14
johtajalle) ja haastat-
telu (3 johtajalle),
aineiston analyysi
sisallon analyysia
kayttéen.

Loydettiin hajaute-
tun organisaation
johtamisen yhdek-
sé&n eri osaamisen
aluetta, jotka vah-
vistavat jo aiemmin
organisaatiossa
maadriteltyja johta-
misessa tarvittavia
tietoja ja taitoja.
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Reikko, Kai — Salo-
nen, Kari — uusitalo
llkka 2010, Turku

Puun ja kuoren
valissa. Lahijohta-
juus sosiaali- ja
terveysalalla.

Tuoda uutta tietoa
sosiaali- ja terve-
ysalan lahijohtaja-
keskusteluun, pai-
kantaa lahijohtaji-
en asemaa ja roole-
ja osana muuttuvia
organisaatioita,
tarkentaa lahijohta-
jien tyonkuvaa
seké& vahvistaa la-
hijohtajien amma-
tillista itsetunte-
musta.

Vuonna 2007 keratyt
23 kirjoitelma-
aineistoa lahijohtajille
sek& vuonna 2009
toteutetut kahdeksan
teemahaastattelua
keski- ja ylemmalle
johdolle. Aineiston
analyysi tehty sisallon
analyysia kayttaen.

Lahijohtajien asema
koetaan vaativana ja
he vaikuttavat olevan
keskeisia ihmisjohta-
jia ja muutosagentte-
ja. He tarvitsevat
tydssadan monipuolis-
ta osaamista; vahvaa
substanssi-osaamista
sekd muutosten ja
ihmisten johtamiseen
liittyvia henkilokoh-
taisia valmiuksia ja
meta-kompetensseja.

Sivunen, Anu
2007, Jyvaskyla

Vuorovaikutus,
viestintateknologia
ja identifioitumi-
nen hajautetuissa
tiimeissa.

Tarkastella millaista
vuorovaikutusta on
tiimin johtajan ja
jasenten nakokul-
masta seka viestin-
tavalineitd hajaute-
tun tyoskentelyn
mahdollistajana.
Tarkastella identi-
fiotumista hajaute-
tuissa tiimeissa

Laadullinen tutkimus.
Aineisto on kerétty
neljélta eri organisaa-
tiolta teemahaastatte-
luilla (n=35) seka tal-
lentamalla vuorovai-
kutusta (n=228) Ai-
neisto on analysoitu
teoriasidonnaista ana-
lyysia kayttéen.

Johtajilta odotetaan
tavoitteiden asetta-
mista, tukea, palautet-
ta ja aktiivisuutta.
Viestintavalineen
valinta ei ole aina
rationaalista.

Visamo, Assi 2006,
Lappenranta

Sahkoiset kommu-
nikaatiovélineet ja
luottamus virtuaa-
litydskentelyssé.

Selvittad miten
sahkdiset kommu-
nikaatiovélineet ja
ihmisten valinen
luottamus vaikut-
tavat virtuaalityos-
kentelyyn.

Kirjallisuuskatsaus (n
= 42) virtuaalityos-
kentelystd ja virtuaa-
liorganisaatioiden
kommunikaatiosta
sek& luottamuksesta
virtuaaliorganisaatioi-
den nakokulmasta ja
sen vaikutuksesta
kommunikointiin.

Sahkaisen ja kasvok-
kaisen kommunikaa-
tion yhdistdminen
johtaa ratkaisun tie-
don jakamiseen, in-
novointiin, sosiali-
sointiin ja uuden op-
pimiseen. Ne mah-
dollistavat luotta-
muksellisen ja vuoro-
vaikutuksellisen il-
mapiirin syntymisen.
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Hei kaikille!

Teemme opinndytety6td ylempad ammattikorkeakoulututkintoa varten. Aiheenamme on
hyvi esimiestyd hajautetussa organisaatiossa. Ajatus tyon tekemisestd on lahtenyt
yritykseltd. Koska lahiesimiehilld on useampi osasto vastuullaan, on herédnnyt ajatus
siit4, ettd esimiehet tarvitsevat tyOkaluja vaativan tehtdvan hoitamiseen. Tyomme tar-
koituksena on tukea yrityksen esimiestydn kehitysprosessia tuottamalla ohjeistus la-
hiesimiehille. Tavoitteenamme on saada tietoa esimiesten kayttoon ja yhtendistaa hajau-
tetun esimiestyon toimintaperiaatteita yrityksessa. Tutkimustehtévina on tuottaa ja keré-
t4 tietoa hajautetusta esimiesty0std, tukea sitoutumista ohjeistuksia varten ja laatia oh-
jeistus esimiehille kartoituksen ja tiedon prosessoinnin pohjalta.

Toteutamme ryhmahaastattelun l&hiesimiehille, joilla on useampi osasto huolehdittava-
na. Haluamme myd6s henkilokunnan nakékulman asiaan, joten heille teemme kyselyn
webropolia apuna kéayttden. Henkiléston kysely toteutetaan maaliskuun alussa ja se toi-
mitetaan heille sahkopostilinkkind. Toivomme esimiehiltd henkiléston motivointia ky-
selyn tayttamiseen. Tyontekijat saavat tayttdd kyselyn tyGaikana ja tarvittaessa irrottau-
tua hetkeksi perustyosté sen tayttamista varten.

Lahiesimiesten haastattelu toteutetaan vapaamuotoisena ryhmahaastatteluna torstaina
4.3 Kklo. 08.30-10.30. Haastattelussa kdymme l&pi useamman toimipisteen esimiestyo-
hon liittyvid asioita/haasteita. Haastattelu kuuluu tytaikaan. Koska joukko on pieni,
toivoisimme ettd kaikki péé&sisivat osallistumaan haastatteluun. Haastattelu suoritetaan
luottamuksellisesti ja sen siséllosta ei pysty paattelemaan henkil6llisyyksia. Pyyddmme
teitd ilmoittamaan osallistumisestanne tammikuun loppuun mennessa.

Huhtikuussa on tarkoitus jarjestad toinen tilaisuus lahiesimiehille, jossa ké&ydaan lapi
sekd henkilokunnalta herénneet ajatukset ettd ryhmahaastattelun tulokset. Naiden poh-
jalta keskustelemme yhdessa tulevan ohjeistuksen siséllostd. Taman tilaisuuden ajan-
kohdasta voimme sopia haastattelutilaisuudessa.

Toivomme aiheen olevan teille ajankohtainen seké innostavan teitd antoisaan ja kehitta-
vaan keskusteluun.

Yst. Terveisin
Heidi Koivukangas ja Susanne Pursiainen
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Haastattelurunko esimiesten ryhméhaastatteluun 4.3.2010

1. 8-kenttd systeemilld sanasta hyva esimiesty6é hajautetussa organisaatiossa

2. Miten esimiesty0td voidaan parhaiten toteuttaa, kun esimies toimii useamman
yksikdn esimiehend?

Parhaat tyotavat/ -menetelmat, tyovélineet, henkiloston vaikutus/merkitys,
molemminpuolinen luottamus, yhteiset pelisaannot

3. Mité odotatte tydntekijoiltdnne esimiestydn onnistumisen kannalta?

Palautteen antoa, keskustelutaitoja, itsendisyyttd, oma-aloitteellisuutta
4. Miten koette parhaaksi viestia tydntekijoidenne kanssa?
palaverit, kasvokkain tapahtuvat keskustelutuokiot, puhelin, sdhkoposti
(palaute viestin perille menosta)
Miten usein? Oikeanlainen/oikeanaikainen kaytt6?

5. Mitka asiat koetaan haastaviksi?

Tydvuorosuunnittelu, etdisyys, esimies-alaissuhde, ajanhallintaa, kommunikoin-
ti, vaarinkasitykset ja vélittomén palautteen anto
Kuinka niihin voidaan vaikuttaa?

6. Kuinka otat huomioon kaikki tyontekijasi paikasta/etéisyydesta riippumatta?

7. Miten toteutatte esimiestydn ja perustyéhon osallistumisen tydssanne? Kuinka
jako esimiestydn hoitamisen ja perustyéhon osallistumisen vélilla onnistuu ajan-
suhteen? Mikali tuottaa ongelmia, niin miten asian voisi ratkaista?

Miten priorisoit tehtavasi? Resurssit?

8. Millaisia odotuksia esimiestyéhon kohdistuu, kun esimies toimii useamman yk-
sikon esimiehena?

Yrityksen puolelta, henkiloston puolelta, muilta esimieskollegoilta

9. Miten tukea saa yritykseltd esimiestydn onnistumiseksi?

Koulutus/perehdytys, resurssit, viestintavalineet, tekninen tuki
10. Mitka asiat tukevat esimiestydssa jaksamista?

Kollegiaalinen tuki, delegointi,
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Hei kaikille,

Teemme opinndytety6td ylempad ammattikorkeakoulututkintoa varten. Aiheenamme on
hyvi esimiestyé hajautetussa organisaatiossa. Ajatus tyon tekemisestd on lahtenyt
yritykseltd. Koska lahiesimiehilla on useampi osasto vastuullaan, he tarvitsevat lisaa
tyokaluja vaativan tehtdvén hoitamiseen. Tavoitteenamme on saada tietoa esimiesten
kayttoon ja yhtendistdd hajautetun esimiestyon toimintaperiaatteita yrityksessa.

Toteutimme ryhmahaastattelun useammasta yksikosté vastaaville Iahiesimiehille. Halu-
amme myo6s henkilokunnan ndkokulman asiaan, joten pyyddmme teitd ystavéllisesti
vastaamaan alla olevan linkin kautta loytyvaan kyselyyn. Kyselyyn vastaaminen on
luottamuksellista, eikd missdén tule ndkymaéan kenen vastauksesta on kyse, joten toi-
vomme rehellistd mielipidettdnne. Aikaa vastaamiseen kuluu noin 15 minuuttia ja toi-
vomme, ettd vastaatte kyselyyn rauhallisissa olosuhteissa tydajan puitteissa. Vastausai-
kaa on 24.3 saakka.

http://www.webropol.com/P.aspx?id=416300&cid=3277761

Vastaajien kesken arvomme kaksi Finnkinon elokuvalippusettid, jotka molemmat sisél-
tavat kaksi lippua. Voittajille ilmoitamme henkildkohtaisesti sahkdpostilla maaliskuun
loppuun mennessa ja liput l&hetdmme sisépostitse.

Ystavallisin terveisin,

Heidi Koivukangas ja Susanne Pursiainen
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Kyselyn kysymykset henkilokunnalle

1.

© N o g M~ w

9.

Ty0Oskenteleekd lahiesimiehesi vakituisesti tyoyksikossasi?
Kylla
Ei
Mité hyvia tai huonoja asioita néet siind, etta lahiesimiehendsi toimii nyt oman
alasi ammattilainen?
Kuinka paljon toivot lahiesimiehesi olevan paikalla tyoyksikssasi?
Mité tukevia toimintatapoja tarvitaan, kun lahiesimies ei ole fyysisesti paikalla?
Miten paljon l&ahiesimiehesi osallistuu perustydhon yksikdssasi?
Mitka asiat vaikuttavat luottamukseesi ldhiesimiestési kohtaan?
Mika olisi mielestési paras tapa viestié lahiesimiehesi kanssa?
Mainitse kolme hyvan l&hiesimiehen ominaisuutta kun toimitaan hajautetussa
ymparistossa

Mainitse kolme asiaa, joita odotat lahiesimieheltasi

10. Miten koet mahdollisuuden kiertd4 yhteistyoyksikkojen kesken?
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PELKISTETTY ILMAISU

ALALUOKKA

YLALUOKKA

HAASTEET HAJAUTETUSSA
ORGANISAATIOSSA |

Esimiehiin kohdistuviin odotuksiin liittyviit haasteet

l

Esimies yksi tiimin jésenistd

Tuki esimiehelta

Ajatellaan alaisten odottavan tyon selkiytymista

Ajatellaan alaisten odottavan esimiehisyytta

Ajatellaan alaisten odottavan ldsndoloa

Ajatellaan alaisten odottavan esimerkillisyytta

Perustydhon osallistumista odotetaan esimieheltd

Esimiehen ldsniiolo ja sen vihyyden tuomat haasteet

!

Saannollinen lasnaolo asemilla

Luottamus esimiehen lasnaoloon

Lasnéolo arjen ndkemisen apuna

Ajanhallintaan liittyvit haasteet |

Etatydmahdollisuus saannollisesti

Ajan jarjestdminen esimiestydlle

Ajanhallinnan kehittdminen

Esimiestehtaviin irrottautuminen perustyosta

Ajan jarjestaminen kokouksille

Henkilostoasiat tarkeda hoitaa ajoissa

Toiminnan organisointiin liittyvit haasteet |

Oikeanlainen resursointi

Ty6vuorosuunnittelujen tekeminen kaikille asemille

Iso ja pieni asema tukevat toisiaan

Tyontekijoille aikaa vastuualueiden hoitamiseen
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Esimiestyon ja perustyon yhteensovittamiseen liitty-
vit haasteet |

Perustydn tekeminen esimiesty6n apuna

Esimiestyon hallinta

Esimiestdiden priorisointi

Esimies perustydssa muillakin asemilla

Asemien etiisyyksien tuomat haasteet |

Asemien hajanaisuus haasteellista

Esimiehen tunteminen

Tasapuolisuus

Hyvat alaistaidot

Luottamus esimieheen

Asemien tunteminen tarkeaa

Oikeudenmukaisuus

Tydpisteen oleminen jokaisella asemalla

Esimies auttaa ja luo edellytyksié toimintaan

Yhteisten pelisiintojen kehittiimiseen liittyvit haas-
teet |

Madraysten noudattaminen

Yrityksen yhteisten pelisaantdjen kehittdminen

Sooloiluun puuttuminen

Selkedt pelisdannot esimiehille kuuluvista asioista

Ketjumaisen toimintatavan lisédminen

Aluejohtajien ja paallikoiden yhtenevéiset linjaukset

VIESTINTA HAJAUTETUSSA
ORGANISAATIOSSA |

Hyviai viestintii tukevat resurssit |

TyOpisteen puuttuminen

TyOpisteen puute vaikeuttaa esimiestyotéa
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Hyvit viestintikiytinnét |

Tiedottaminen

Tiedottaminen esimiehelle

Asioiden kerddminen esimiehen kayntié varten

Aikaa keskustelulle

Oikean viestintikanavan kiytto |

Sahkoposti hyva viestintdvaline

Sahkopostin etuna tyontekijoiden saavuttaminen sa-
manaikaisesti

Yhteydenpitoa puhelimitse

Keskustelu on tarkeaa

Kehityskeskusteluiden merkitys

JOHTAMISOSAAMISEN JA JOHTAJUUDEN
TUKEMINEN |

Esimiehen substanssiosaamisen merkitys |

Esimiehen substanssiosaaminen on hyva asia

Esimiehen substanssiosaaminen lisdd tyon ymmarrysta

Esimiehen jaksaminen |

Luottamus delegoitujen tehtavien hoitoon

Vertaistuki hajautetussa organisaatiossa toimivien esi-
miesten kesken

Avun pyytaminen

Verkostoituminen esimiesten kesken

Palauttavat harrastukset esimiehen jaksamisen keinona

Tyontekijin motivointi |

Motivointi

Lisatehtavat motivoivat tyontekijoita
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Esimiehen perehdytys |

Parempi perehdytys

Nimetty perehdyttéjé esimiehelle

Esimiesty6hdn ja esimiesasemaan oppiminen

Hylétyt alkuperaisilmaukset |

Ei saa vaipua liikaa

Lisatehtdvien jaossa huomioitava tyontekijoiden kyky
ottaa vastaa tehtévat
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PAALUOKKA —> Hyva esimiestyd hajautetussa organisaatiossa
4
YLALUOKAT —> Viestinti hajautetussa organisaatios- [ Haasteet hajautetussa organisaatios- ] Johtamlsosatailsel.l ja johtajuuden
J ukeminen
\
M e N s N s
ALALUOKAT —> Hyvaa viestintaa tukevat resurssit Esimiehiin kohdistuviin odotuksiin Esimiehen substanssiosaamisen merki-
J \ ) liittvvat haasteet -
& J
4 N\ 'd N\ 4
Hyvat viestintdkdytannot Esimiehen l&sndolo ja sen véhyyden Esimiehen jaksaminen
\ J tuomat haasteet \
& J
Hyvaa viestintad tukevat kokouskaytén- Ajanhallintaan liittyvat haasteet Tyontekijan motivointi
e a e A e
Oikean viestintdkanavan kaytto Toiminnan organisointiin liittyvat Esimiehen perehdytys
\ Y haasteet
& J &
4 1\
Esimiestytn ja perustyon yhteensovit-
tamiseen liittvvét haasteet
Asemien etdisyyksien tuomat haasteet
4 2\
Yhteisten pelisédantdjen kehittdmiseen
liittyvat haasteet
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PELKISTETTY ILMAISU

ALALUOKKA

YLALUOKKA

ESIMIEHEN SUBSTANSSIOSAAMINEN JA
SEN MERKITYS |

Substanssiosaaminen |

Ammatillinen osaaminen

Ettd han on alani asiantuntija

Tietdd tyontekijoiden tydnkuvaan kuuluvat asiat

Substanssiosaamisen merkitys kommunikaation niko-
kulmasta |

Puhutaan samaa kieltd, asiat luistavat ja vastuu jakautuu
paremmin

Helppo ldhestyd, kommunikoida ja tulla ymmaérretyksi

Hyvad: yhteisymmarrys tydstéd

Substanssiosaamisen merkitys esimiehen tyénkuvan
nikokulmasta |

Pelkastddn hyvia asioita

Oman alan ammattilainen ymmart&4 oman alansa Kiireet

Esimiehelld kdytdnndn tieto tydnkuvastani

HYVAN ESIMIEHEN TOIMINTA JA
OMINAISUUDET HAJAUTETUSSA
ORGANISAATIOSSA |

Johtamisosaaminen |

Kehityskeskustelussa enemman ammatillista ohjausta

Tydasioiden sujuvuus (resurssit, tyolistojen toimivuus)

Asiat asioina

Jokaisen tydpisteen omaleimaisuuden sdilyttdminen

Tiedottaa sddnnollisesti ja tarpeeksi

Pysyy sanojensa takana

Esimies tekee oman osansa, jotta kokonaisuus toimii

Tydilmapiirin yll&pitdminen ja parantaminen
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Vastuunotto, voidaan luottaa ettd asiat ovat hoidossa

Esimiehen ammattitaito

Odotukset esimiesten esimiehisyytti kohtaan |

Aktiivisuus ajaa kentén asioita

Kuunteleminen

Aito Kkiinnostus yksikon toimintaan

Luotettavuus

Oikeudenmukaisuus

Tasapuolisuus

Esimerkillisyys

Sovittujen asioiden toteuttaminen

Hyviin ldhiesimiehen ominaisuuksia hajautetussa or-
ganisaatiossa |

Kyky vastaanottaa ja antaa niin Kiitosta kuin kritiikki&

Hyva ilmapiiri, parjaa ajoittain ilman esimiestékin

Rehellisyys, sovituista kiinni pitdminen, ei turhia lupauk-
sia

Luotettavuus

Oikeudenmukaisuus esimiehen vastuuyksikdiden kesken

Keskustella voi myos luottamuksellisesti

Esimerkillisyys

Avoimuus

Esimiehen osallistuminen perustyéhon |

Ei tall4 hetkelld yhtdan, jatkossa ehké jonkin verran

Satunnaisesti ehka n. 25%

Tilanne vaihtelee huomattavasti viikoittain

Vaihtelevasti ja tilanteen mukaan

Talla hetkelld noin kolmena péivéana 4-5 tuntia

Todella paljon ehkd 70 %

Esimiehelti odotettu lésnéiolo |

Voisi kdyda esim. kerran kahdessa viikossa
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Toivoisin n. Kerran kuussa

1-2 kertaa 2 kuukaudessa

Ainakin 2 x viikossa olisi mukava néhda

Toivoisin, ettd esimies kavisi viikoittain

Paljon

Lisnioloa korvaavat keinot |

Jos ei ole tavoittavissa: varahenkilo

Viikkopalaveri

Tavoitettavissa puhelimitse

Sahkdpostiliikenne pelaa

Viestintiikeinot esimiestyon tukena |

Pit&a pit&d ylla jatkuvaa kontaktia ja tiedottelua

Saannolliset palautteet ja infot

Tavoitettavissa puhelimitse

Yhteys toimii puhelimitse tai séhkdpostitse

Aktiivinen sdhkdpostin kéytto

Yhteisten toimintaohjeiden tarve esimiehen poissa
ollessa |

Korvaavaa tydvoimaa tarvitaan paikkaamaan esimies

Esimies delegoi, ei ole korvaamaton ja aina on aseman-
paallikko

Selked delegointi

Hyva kommunikaatio ja selkedt toimintachjeet

Tieto siitd keneltd saa apua

Hyvat ohjeistukset eri tilanteisiin

Selkedt toimintatavat

TYONTEKIJ(")IDEN .I'(IERTAIYIINEN"
YHTEISTYOYKSIKOIDEN VALILLA |

Kiertimisti tukevat positiiviset tekijit |

Opettavaista, mukavaa vaihtelua, tapaa oman alan ammat-
tilaisia

Positiivista, mukava ndhda muiden yksikdiden toimintaa
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Tutustuminen l&hikollegoihin hyva, tarke&a kayda katso-
massa muitakin tyftapoja

Hieno mahdollisuus tutustua eri asemiin, oppia eri tyota-
poja ja syventda osaamista

Sopii sosiaaliselle ja vaihtelua tarvitsevalle, pitad perustua
vapaaehtoisuuteen

Kiertimiseen liittyvit haasteelliset tekijét |

Taytyy perustua vapaaehtoisuuteen

Pakottaminen tuhoaa hyvén idean

Tydvoiman liikkuvuus

Jokaisella tulisi olla oma asema, kiertavat tyontekijat ovat
Sité varten

Koen kiertdmisen stressaavana

Koen kiertdmisen erittdin huonona ja henkisesti raskaana,
ei olisi tydpaikkaa mihin sitoutua

HYLATYT ILMAISUT |

Ei ole mitdan valittamista

Tieto kuka on vastuussa, taytyy I6ytyé sijaisen sijainen

Ei tule mieleen mitdén

Ei ole viel& nayttda eduista

En osaa verrata muuhun, silla oma esimies on aina ollut
oman alan edustaja

Ei ole ollut muutosta

Lomien suunnittelu

Mita voidaan esimieheltad odottaa

Riippuu asiasta
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PAALUOKKA  |—p Hyva esimiestyd hajautetussa organisaatiossa
) ( . . . . . . . . \
YLALUOKAT Esimiehen substanssiosaaminen Hyvin esimiehen toiminta ja ominai-
ia sen merkitvs suudet hajautetussa organisaatiossa
\. y,
e ™\ ( )
[ ALALUOKAT Substanssiosaaminen Johtamisosaaminen
. J
( N\ ( )
Substanssiosaamisen merkitys Odotukset esimiesten esimiehisyytta
kommunikaation ndkdkulmasta kohtaan
1\ J & J
( 2\ ( 2\
Substanssiosaaminen esimiehen Hyvén esimiehen ominaisuuksia hajau-
tyonkuvan nakokulmasta tetussa organisaatiossa
& J & J
e N

Esimiehen osallistuminen perusty6hon

& J
' N\
Esimiehelta odotettu ldsnéaolo
' N\
Lasnéoloa korvaavat tekijat
' N\
Viestintakeinot esimiehen tukena
4 N\

Yhteisten toimintaohjeiden tarve esi-
miehen poissa ollessa
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