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Tiivistelméa

Megatrendien ennustajat ovat tuoneet esiin, ettd viestinndn merkitys yhteiskunnassa tulee korostu-
maan entisestadn. Tama ja toimintaympériston muut jatkuvat muutokset, muun muassa kiristynyt
talous, pakottavat myos julkisia organisaatioita muuttumaan. Julkisjohtamisen keskidon nousee
voimallisesti vuorovaikutus; sen merkityksen ymmartdminen ja sen osaaminen. Onnistuneen johta-
misviestinnan toteuttamisen on todettu olevan haasteellista, mutta miten siihen vaikuttaa organisaa-
tion hajautettu tyoskentely ja matriisiohjaus? Miten voidaan ylittdd vuorovaikutuksen epaselvyys ja
tulkinnanvaraisuus ilman fyysista lasndoloa ja saavuttaa organisaation keskindinen luottamus seka
yhteisollisyys? Miten tdman ilmién kokee johtamisviestinndn kulmakivend toimiva maantieteelli-
sesti hajautettu keskijohto?

Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, mitka ovat johtamisen viestintéhaasteita hajautetus-
sa organisaatiossa ja millaisia osaamisvaatimuksia johtamisviestintaan liittyy keskijohdon nako-
kulmasta. Viestintdhaasteita tarkastellaan sek& johtamisviestinndn merkityksen ettd kokemuksen
kautta. Tutkimus keskittyy yhden julkisen viraston, Hatdkeskuslaitoksen, keskijohdon subjektiivis-
ten ndkemysten syvalliseen ymmartamiseen sekd tulkintaan ollen luonteeltaan laadullinen tapaus-
tutkimus. Tutkimuksen tieteenfilosofinen lahtokohta on subjektiivinen, jota tukee fenomenologis-
hermeneuttinen ajattelutapa. Tutkimuksen empiirinen aineisto on keratty teemahaastatteluiden avul-
la. Tutkimuksen siséllon analyysi on luonteeltaan teoriaohjaava abduktiivisen paattelyn logiikan
tukemana.

Tutkimustulosten mukaan johtamisen viestintdhaasteita hajautetun organisaation keskijohdossa
ovat: selkeat tavoitteet, roolit sekd pelisd&dnnot, selked ja perusteltu paatdksenteko, tyon tuki ja itse-
ohjautuvuus, valta ja vastuu, yksildiden tunteminen ja arvostus, ammatillinen itsetunto sek& avoin ja
aktiivinen vuorovaikutus. Tutkimus osoitti, ettd keskijohdolla tulisi olla kykya kayttda teknolo-
giavélitteista viestintad, tuottaa kirjallista materiaalia, kykyéa osallistua avoimeen dialogiin ja kuun-
nella, kykya ajatella asioita loogisesti ja Kiteyttdd niit4, kyetd vaikuttavaan esiintymiseen, kykyéa
verkostoitumiseen sekd olla aktiivinen vuorovaikuttaja. Tulos tukee aiempia tutkimuksia siing, etta
hajautetussa organisaatiossa johdon vuorovaikutus ja sen osaaminen nousee korostuneeseen ase-
maan. Johtopdatoksend voidaan todeta, ettd fyysinen eripaikkaisuus asettaa haasteita lasndolon ja
arvostuksen vélittdmiselle, joilla on merkitystd organisaation luottamuksen synnyttdmiselle, me-
hengen seké& ilmapiirin ja kulttuurin luomiselle sek& yhteisllisyyden saavuttamiselle.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Toimintaympériston jatkuvan muuttumisen myotad myos julkinen sektori ja sen palvelut
ovat kovan muutospaineen alla. Taloudelliset resurssit ovat kiristyneet ja Kiristyvat enti-
sestddn. Tama luo haasteita julkiseen johtamiseen ja pakottaa kiinnittdméén huomiota
my0s virastojen rakenteisiin sekd niiden toimivuuteen. Johtamisen keskiéon nousee
voimallisesti vuorovaikutus; sen merkityksen ymmartdminen ja sen osaaminen.

Valtionhallinnossa johtamistoiminta nostettiin erityisesti 1990-luvulla yhdeksi kehit-
tamiskohteeksi, minka vuoksi toteutettiin lukuisia johtamisen kehittdmishankkeita. Mo-
nista hankkeista huolimatta tulosjohtaminen on edelleen julkishallinnossa hallitsevana
ajattelutapana. Tulosjohtaminen on kuitenkin vain yksi johtamisjérjestelmistd, joka ei
ohjaa sitd tapaa, jolla johtajat johtavat eli johtamistyylid. Nykyisessa elinkeinoeldméssa
vaikuttavat johtamisen suuntaukset, kuten esimerkiksi asiakassuuntautuneisuus, osaa-
minen ja sen johtaminen sekd muutosten johtaminen, ovat tuoneet ainakin nelja isoa
haastetta julkisjohtamiseen. N&dma ovat ihmisten johtaminen ja esimiesty0, johtajien
roolien selkeyttdminen, asiakkuus-kasitteen tdsmentaminen sek& prosessien sujuvuuden
ja tehokkuuden lisd&minen. (Nivala 2006, 132—136.)

Edelld mainitut haasteet kulminoituvat johtamiseen ja vuorovaikutukseen eli viestin-
taan, joiden keskindisesta suhteesta 10ytyy erilaisia nékemyksia ja mielipiteitd. Monilla
foorumeilla ja uusimmissa organisaatiotutkimuksissa on kuitenkin tuotu esiin néiden
kahden toiminnon erottamattomuus. Salminen (2001, 68) on todennut selkeasti johtami-
sen olevan viestintdd. Tama tarkoittaa sité, ettd johtaminen ilmenee alaiselle viestintana
ja esimies voi vaikuttaa alaiseensa vain viestimalla. Viestinnan tarkeyttd johtamistyossa
el kiistetd, mutta siitd huolimatta voidaan todeta viestinnan olevan johtamisen aliarvos-
tetuin osa-alue. Viestinnén strategista merkitysta ei aina tiedosteta ja vastuu viestinnasta
ja sen kehittdmisestd on hajallaan. Viestintéa ei johdeta yht& suunnitellusti kuin muita
tarkeitd toimintoja, eika esimiehié kouluteta viestijoiksi. Viestinnén oletetaan useimmi-
ten vain toteutuvan itsestaan, kun paatokset on tehty. Koska néin ei kuitenkaan tapahdu,
tulisi johtamisen viestintdulottuvuutta suunnitella ja toteutettaa samalla tavalla kuin
muitakin johtamisen keskeisid osa-alueita. (Salminen 2001, 68—74.)

Johtamisen ja viestinnédn yhdistamisestd saadaan muodostettua loogisesti johtamis-
viestintd-kasite, joka on vakiinnuttamassa asemaansa myos johtamisen kirjallisuudessa.
Salmisen (2001, 73) mukaan kasite, joka lahestyy kokonaisvaltaisesti johtamista viestin-
tdnd, on puuttunut, ja systemaattista johtamisviestinnan tutkimusta ei ole Suomessa teh-
ty. Rouhiainen-Neunhduserer (2009, 21) tuo esiin, ettd johtamisviestinnén tutkimus on
ollut yleisesti melko laaja-alaista ja sen alla on tutkittu mm. johtajien viestintakayttay-



tymistd, valtaa ja vaikuttamista, johtamisviestinnidn keskusteluk&ytant6ja, johtajan ja
johdettavan vélista vuorovaikutussuhdetta seké ryhman ja yhteison johtamista.

Vaikka johtamisteorioita ja kaytdnndn oppaita on tuotettu paljon ja niit4 on sovellettu
k&ytantoon, niin johtamisviestinnan osa-alue ndyttdd omana kokonaisuutena kuitenkin
jaavén niin tutkijoilta kuin useimmilta organisaatioiltakin huomattavasti véhemmalle
huomiolle. Tdma heijastaa sitg, ettd viestintaa ei ole ndhty merkittdvéna johtamisen osa-
alueena (Salminen 2001). Johtamisviestinnén on kuitenkin todettu olevan keskeinen osa
esimiestyotd, jossa tarkeddn rooliin nousee esimiesten viestintd- ja vuorovaikutustaidot
(Rouhiainen-Neunhauserer 2009; Salminen 2001; Aberg 2006). Johtamisviestinnissé
organisaation kulmakivend voidaan pit&4 keskijohtoa, jolla on todettu olevan suurimmat
puutteet viestintdvalmiuksissa (Salminen 2001, 223). Oman lisdhaasteensa johtamis-
viestintdan tuo organisaation rakenne, muun muassa toimintojen hajauttaminen, sek&
ohjaustoiminnon jarjestdminen, kuten esimerkiksi matriisiohjaus. (ks. Karléf & Helin
Lovingsson 2006, 35—36; Vartiainen, Kokko & Hakonen 2004.)

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan johtamisviestintdd hajautetussa ja matriisiohjatussa
julkisessa virastossa keskijohdon nékodkulmasta. Tutkimuksen tapauksena on Hatakes-
kuslaitos; vuonna 2001 perustettu valtion virasto. Hatdkeskuslaitos on lyhyen historian-
sa aikana kokenut merkittavia rakenteellisia muutoksia ja joutunut vastaamaan koko
olemassaolonsa ajan toimintaympariston muuttuviin haasteisiin. Viestintd virastossa
nédhdaén tarkedna sekd vahvana ja vaikuttavana tekijdna johtamisessa. Sen rooli koros-
tuu varsinkin muutoksessa ja uusien toimintamallien sekd toimintojen kehittdmisessa.
Keskijohto on viraston solmukohdassa operatiiviseen ydintoimintoon néhden, ja siten
my0s johtamisviestinnén keskidssé. Johtamisviestintd on ajankohtainen teema virastolle
myos siksi, ettd valtionhallinnon heikko taloudellinen tilanne vaatii johtajilta entisté
enemman osaamista, ja vuonna 2016 on virastossa kdynnistymassa uusi strategiakausi,
jonka onnistuneessa l&piviennissé vuorovaikutus johdon ja henkiloston valilla nousee
entista vahvempaan asemaan. (Hassinen, keskustelu 29.8.2014.)

Tutkimusaiheen ajankohtaisuutta lisdd myods toimintaympdriston yleiset muuttuvat
tekijat, jotka ldhivuosina tulevat vaikuttamaan kaikkien yhteisdjen toimintaan ja siten
my0s julkisten virastojen johtamiseen. Tallaisia megatrendeja ovat mm. yhteisdjen ver-
kostoitumisen ja ihmisten osallistamisen lisadntyminen tekniikan kehittymisen myota,
tiedon moninkertaistuminen ja nopeampi saatavuus sek& tiedon jakaminen yha useam-
man ihmisen kayttoon. Tekninen sekd mobiili viestintd muuttaa ihmisten kéayttaytymis-
td, ja muutenkin on ndhtévissg, ettd lahitulevaisuudessa viestinndn merkitys yhteiskun-
nassa korostuu. (Procom 2012.) Megatrendien ennustajat ovatkin nostaneet vuorovaiku-
tuksen yhdeksi Suomen tulevaisuuden suurimmaksi haasteeksi, silla edessa on muuttu-
minen teollisuusyhteiskunnasta palvelukeskeiseksi vuorovaikutusyhteiskunnaksi (ks.
Wilenius & Kurki, 2012).



Johtamisviestinnén aihepiirin valinta kulminoituu ajankohtaisuutensa lisaksi myds
tutkijan omaan ammatilliseen viestinnén professioon seka kiinnostukseen yhdista tama
substanssi julkiseen johtamiseen ja organisatorisiin tekijoihin. Tutkija perehtyi tutki-
muksen teoreettiseen aineistoon jo omassa kandidaatintutkielmassaan, joka innoitti tar-
kastelemaan aihepiirid vield laajemmin huomioiden todelliseen elamaén liittyvan empii-
risen aineiston ja sen tuomat uudet ndkdkulmat valitun kohderyhman silmin.

1.2 Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimuskysymykset

Viestinnan roolia johtamisessa ei ole tutkittu kovin laajasti, vaikka johtamisviestinté
nahdadnkin yhtena tarkednd esimiestyon osana. Tastd syystd johtamisviestinnan tutki-
minen on perusteltua. Mielenkiintoiseksi tutkimuksen tekee julkisen johtamisen seka
hajautetun organisaation konteksti, jotka luovat omat lisdhaasteensa johtamisviestintaan.
Rouhiainen-Neunh&usererin (2009, 21-23) mukaan johtamisviestintad voidaan tarkas-
tella erilaisissa vuorovaikutustilanteissa itsestddn toteutuvana ilmiona (johtajuus) tai
johtajan asemassa toimivan henkilon osaamisena (johtaminen, johtamisosaaminen).
Johtamisviestinnélla voidaan taten tarkoittaa joko valtasuhteita tai vallan ja johtajuuden
ilmenemista tai johtajan ty6ssa ja asemassa tarvittavaa osaamista. Tassé tutkimuksessa
keskitytadn molempiin edelld mainittuihin johtamisviestinnén osa-alueisiin.
Tutkimuksen tarkoituksena on selvittédd, mitkd ovat johtamisen viestintdhaasteita ha-

jautetussa organisaatiossa keskijohdon nédkokulmasta. Tatd osa-aluetta tarkastellaan joh-
tamisviestinnan merkityksen sek& kokemuksen kautta. Tutkimuksen tarkoituksena on
myos selvittdd, millaisia vuorovaikutukseen liittyvida osaamisvaatimuksia on hajautetun
organisaation keskijohdossa. Tavoitteena on keskijohdon subjektiivisten nédkemysten
esilletuominen. Koska johtamisviestintddn vaikuttaa merkittavasti organisaation rakenne
seka ohjaustoimintojen jarjestdminen, tarkastellaan tutkimuksen aihetta tapauksena ole-
van hajautetun viraston sek& matriisiohjauksen nakékulmasta. Tutkimuksessa vastataan
kahteen tutkimuskysymykseen, jotka ovat:

Mitka ovat johtamisen viestintdhaasteet hajautetun organisaation keskijohdossa?

Millaisia vuorovaikutukseen liittyvid osaamisvaatimuksia on hajautetun organi-

saation keskijohdossa?

Tutkimuksessa luodaan myos yleiskuvaa siitd, miten hajautetun organisaation ulottu-
vuudet nayttaytyvat kohdeorganisaation vuorovaikutuksessa keskijohdon silmin. Néiden
esitettyjen ulottuvuuksien kautta on helpompi tarkastella hajautetun organisaation joh-
tamisviestinndn haasteita ja ne antavat omalta osaltaan myos selityksid taman kaltaisten
organisaatioiden johtamistoiminnalle.
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1.3  Tutkimuksen rajaukset ja rakenne

Tama tutkimus tarkastelee johtamisviestintdd keskijohdon nadkodkulmasta. Tutkimus to-
teutettiin tapaustutkimuksena, jonka tapauksena kasitetaan turvallisuussektorilla toimiva
valtion virasto, Hatékeskuslaitos. Tutkimuksen empiirinen aineisto kerdttiin viraston
keskijohdolta, joka rajattiin koskemaan operatiivista toimintaa johtaviin hatakeskusten
paallikdihin. Tutkimuksen ulkopuolelle jatettiin viraston muu keskijohto, joka kasitt&da
tukipalveluita johtavat yksikon paallikot.

Tutkimuksen kontekstina on téaten julkisella sektorilla toimiva hajasijoitettu ja mat-
riisiohjattu virasto, joka esitelldén tarkemmin luvuissa 1.4 sek& 3.3. Vaikka tutkimuk-
sessa johtamiseen liittyvaa viestinndn kokonaisuutta tarkastellaankin julkisen johtami-
sen nakokulmasta, eivét teoriat ja kasitteet pysty kuitenkaan aina erottelemaan julkista
ja yksityista sektoria toisistaan. Joitain méaaritteitd, teorioita ja tutkimustuloksia yksityi-
sen sektorin puolelta onkin sovellettu julkiselle sektorille. Julkisella johtamisella tarkoi-
tetaan tassd tutkimuksessa padasiallisesti julkishallinnon johtamistyotd suomalaisessa
yhteiskunnassa, vaikka julkiseen johtamiseen liittyvat piirteet voidaankin katsoa olevan
osittain yleistettavissa myos globaalisti.

Johtamisviestinnan kasitteeseen liittyy olennaisesti my0s strategiaviestintd sekd muu-
tosviestinta. N&it4 osa-alueita ei tdssa tutkimuksessa tarkastella teoreettisesti tarkemmin
omina kokonaisuuksinaan, vaan ne katsotaan sisdltyvén johtamisviestinnan kokonaisuu-
teen. Johtamisviestintd keskittyy padosin viraston siséiseen johtajuuteen, joten se pitaa
sisalldédn myos esimiesviestinnan. Johtamis- ja organisaatiokulttuuri sekd niiden vaiku-
tus johtamisviestintddn rajataan teoreettisessa tarkastelussa myos tutkimuksen ulkopuo-
lelle. Tutkimus ei késittele syvallisesti organisaatioteorioita ja niiden historiallisia lah-
tokohtia, vaan pyrkii tarkastelemaan organisaatiorakennetta enemmankin sosiaalisen
rakenteen kautta ja tuomaan naitd merkityksid hajautetun ja matriisiohjatun organisaati-
on kasitteeseen, joita voidaan peilata empiirisen tutkimusaineiston kautta.

Tutkimus rakentuu kuudesta padluvusta. Johdannossa esitellddn aiheen ajankohtai-
suus kohdeorganisaatiolle, mutta tuodaan esiin my6s sen tutkimuksellinen oikea-
aikaisuus liittyen yleisiin organisaatioiden toimintaympériston muutoksiin ja megatren-
deihin. Johdanto kertoo my6s tutkimuksen tarkoituksen, tutkimuskysymykset ja tutki-
mukseen liittyvat rajaukset seka esittelee tapauksena olevan viraston. Toisessa kappa-
leessa kasitelldadn taman tutkimuksen tieteenfilosofisia taustaoletuksia seka tutkijan te-
kemia metodologisia valintoja ja sitoumuksia. Samassa esitelld&dn, miten tutkimus eteni
ja miten se kokonaisuudessaan toteutettiin. Luku kolme ja nelja esittelevét tutkimuksen
teoreettista viitekehysté.

Luvussa kolme esitetddn organisaatiorakenteita yleisella tasolla ja tarkastellaan kasit-
teiden valossa, mité tarkoitetaan hajautetulla tydskentelylla ja hajautetulla organisaatiol-
la sek& tiimilla, ja tarkastellaan, mitk& ovat naiden erityispiirteitd. Samassa esitelldan
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tapauksen kohteena olevan viraston hajautettu ja matriisiohjattu rakenne. Luku nelja
peilaa yleiselld tasolla johtamisen ja viestinnén yhteenkuuluvuutta, ja tarkastelee julkis-
ta johtamista sekd johtamisviestintda teoreettisten maaritelmien kautta. Johtamisviestin-
nassé tarkedssé roolissa on vuorovaikutus ja siihen liittyva johtajan osaaminen, johon
tutustutaan viel& tarkemmin omassa kappaleessaan. Johtamisviestinté4 ja siihen liittyvia
osaamisvaatimuksia kdydaan l&pi myo6s hajautetun organisaation kontekstin nakokul-
masta.

Tutkimuksen viidennessa luvussa esitetddn tdman tutkimuksen tulokset ja annetaan
vastaukset asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Luvussa tarkastellaan empiriasta noussei-
den alaluokkien avulla hajautetun organisaation johtamisviestinnan aihekokonaisuutta
keskijohdon nakodkulmasta ja peilataan nditd teoreettiseen taustaan. Tdssa luvussa sy-
vennytédén hajautetun organisaation johtamisviestintdén kahden eri teeman kautta: joh-
tamisen viestintdhaasteiden sekd vuorovaikutusosaamiseen liittyvien vaatimusten. Joh-
tamisviestinndn haasteita tarkastellaan haastatteluista esiin tulleiden merkitysten seka
kokemusten avulla. Vuorovaikutusosaamista tarkastellaan puolestaan osaamisvaatimus-
ten ndkokulmasta.

Tutkimuksen kuudes luku vetda yhteen tutkimuksen kokonaisuudessaan. Viimeinen
luku esittelee tutkimuksen johtopadtokset, jossa tutkimustuloksia peilataan teoreettiseen
viitekehykseen sekd aiempiin tutkimustuloksiin, ja samalla tuodaan esille, mita uutta
tadma tutkimus toi aiheeseen liittyvaan keskusteluun. Omassa alaluvussa pohditaan myds
tutkimuksen luotettavuutta ja siihen liittyvid haasteita. Lopuksi tutkija esittdd omat na-
kemyksensa mahdollisista jatkotutkimuskohteista.

1.4  Tutkimuskohteen esittely

Héatékeskuslaitos on vuonna 2001 perustettu valtion virasto, joka toimii valtakunnalli-
sesti verkottuneena eri puolilla Suomea. Hatakeskuslaitoksen tehtdvand on tuottaa hata-
keskuspalvelut koko valtakunnassa Ahvenanmaata lukuun ottamatta. Viraston tehtdvana
on "ottaa eri puolilla maata vastaan pelastus-, poliisi-, sosiaali- ja terveystoimen toimi-
alaan kuuluvia hatailmoituksia sekd muita ihmisten, ympariston ja omaisuuden turvalli-
suuteen liittyvié ilmoituksia ja valittada ne edelleen auttaville eri viranomaisille ja yhteis-
tyokumppaneille." Hé&tédkeskustoiminnasta sdddetddn lailla (692/2010) ja asetuksella
(877/2010). Héatakeskustoiminnasta on saadetty oman lakinsa, joka tuli voimaan
1.1.2011. (Hatakeskuslaitos 2014a.)

Hatakeskuslaitos on sisdministerion alainen virasto, mutta tulosohjaus tapahtuu seka
sisdministerion etta sosiaali- ja terveysministerion kanssa yhteistydssé. Toimintaa seura-
taan valtionhallinnon yleisten periaatteiden mukaisesti. S&&nnéllinen raportointi tuottaa
tietoa paatoksentekoon sekd toiminnan seurantaan, arviointiin ja kehittdmiseen. Rapor-
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toinnin siséllossa huomioidaan viraston strategiset nakokulmat, ja tilastotietoja hyddyn-
netaan niin yhteiskunnallisten vaikuttavuustavoitteiden kuin toiminnallisten tulostavoit-
teidenkin asettamisessa. Tavoitteet pyritddn saamaan kiinted&n yhteyteen voimavarojen
kohdentamisessa. Toiminnasta raportoidaan molempiin ohjaaviin ministeridihin. (Has-
sinen, keskustelu 29.8.2014.)

Hatakeskuslaitokselle on tydstetty toimintastrategia vuosille 2010—2015, jossa viras-
tolle on méaritelty visio: "Suomessa toimii vuoteen 2015 mennessa yhtendinen, verkot-
tunut ja luotettava valtakunnallinen Hatékeskuslaitos, joka ensimmaéisend lenkkiné vas-
taa avuntarpeeseen viipyméttad ja ammattitaitoisesti”. Yhtendisyys tarkoittaa sitd, etta
toiminnan tulee olla yhdenmukaista koko Suomessa ja palvelun on oltava tasapuolista ja
laadukasta. Verkottuneessa Hatdkeskuslaitoksessa on yhteinen valtakunnallinen tietojar-
jestelmd, jolloin hatdkeskuksen pystyvat tukemaan toisiaan. Luotettava ja valtakunnalli-
nen korostaa sitd, etta pdivystajilla on toimivalta koko Manner-Suomessa, jolloin re-
surssit ja tyOajat tasaantuvat. Nain pyritddn myos turvaamaan kaksikieliset palvelut ja
toiminta hairiotilanteissa. Ensimmaisend viranomaislenkkind Héatékeskuslaitos asettaa
olosuhteiden vaatiessa tehtdvansa tdrkeysjarjestykseen auttamisen ketjun ndkdékulma
huomioiden. Viipyméttad avuntarpeeseen vastaamisella tarkoitetaan sitd, ettd Hatakes-
kuslaitos keskittyy ydintehtdvaansé, joita ovat hatailmoitusten kasittely ja viranomaisten
tukipalvelu. Hatailmoitukset vastaanotetaan nopeasti ja tehtavat kasitellddn tehokkaasti
valtakunnallisesti vahvistettujen tehtdvakasittelyohjeiden puitteissa ja tiedonhankinta
automatisoidaan. Ammattitaitoisuutta vahvistetaan uudella toimintamallilla, joka mah-
dollistaa paremmin henkiléston osaamisen kehittdmisen ja kouluttamisen. (Hatdkeskus-
laitos 2010.)

Viraston toiminta-ajatus on kiteytetty seuraavasti: "Hatakeskuslaitos on avun ja tur-
van ensimmaéinen viranomaislenkki auttamisen ketjussa”. Talla tarkoitetaan, ettd Hata-
keskuslaitoksen toimintamalli on kansainvalisestikin tarkasteltuna ainutlaatuinen. Suo-
malaiset ja Suomessa oleskelevat ihmiset saavat yhden hatdnumeron 112 kautta apua
kaikissa hatatilanteissa, olipa kyse sitten poliisin, pelastuksen, sairaankuljetuksen tai
sosiaalitoimen kiireellisestd tarpeesta. (Hatédkeskuslaitos 2010.)

Héatékeskuslaitos saavutti sille asetetut hatdpuheluiden vastausaikoihin liittyvét ta-
voitteet vuonna 2014. Vastaanotettujen ilmoitusten maaré hatakeskuksissa oli yhteensa
3 900 000, joista 2 800 000 Kirjattiin hatdpuheluiksi. Tama tarkoittaa keskimé&arin
7 7000 hatapuhelua yhden vuorokauden aikana. Naista puheluista 95 prosenttiin vastat-
tiin alle 10 sekunnissa ja 98 prosenttiin alle 30 sekunnissa. Vaikka rakenneuudistusta
toteutettiin vield vuoden 2014 aikana, kyettiin palvelutaso tastd huolimatta pitdmaan
hyvélla tasolla. Tdman mahdollisti viraston toteuttamat toimintatapojen yhdenmukais-
tamistoimet, prosessien tehostaminen sekd henkiloston osaamisen kehittaminen. (Hata-
keskuslaitos 2015.)
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2 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

2.1 Tieteenfilosofiset taustaoletukset

Tutkimuksen tekemisessd on tarkeéd tiedostaa myos tieteenfilosofiset lahtokohdat. Ta-
ma auttaa tutkijaa perustelemaan tutkimukseen liittyvét ratkaisut ja valinnat, ja ne hel-
pottavat myos kvantitatiivisten ja kvalitatiivisen tutkimuksen keskinéisten erojen ym-
martamistd. Filosofisten kysymysten vaatimus koskee tasapuolisesti niin teoreettisen
kuin empiirisenkin tutkimuksen toteuttajaa. Kun tutkimuksen aihe ei ole teoreettisilta
ldhtokohdiltaan kovin syvallinen, vaan kaytannonlaheinen ja tydelaman sovelluksiin
tahtaava, perustuu tutkimus kuitenkin erilaisiin piileviin ja tiedostamattomiin oletuksiin,
jotka liittyvat mm. ihmisiin, maailmaan ja tiedonhankintaan. (Hirsjarvi, Remes & Saja-
vaara 2008, 125). Vaikka kaikista filosofisista perusoletuksista ei voi olla aina tietoinen,
on tutkijan ldhtokohtana t&ssé tutkimuksessa ollut kuitenkin tuoda esiin mahdollisim-
man hyvin tutkimuksen tieteenfilosofiset taustaoletukset ja pyrkia esittdméén perustelut
tutkimuksen valinnoille.

Empiirisen tutkimuksen tieteenfilosofisia l&ht6kohtia voidaan tarkastella typistetysti
kahden tieteellisen peruskasitteen kautta: ontologian ja epistemologian. Nama4 tarkaste-
lundkdkulmat ovat tutkimuksessa keskeisid, mutta myds ongelmallisia. Tutkijoiden kes-
ken ei ole yksimielisyytté siitd, hyvaksytd&dnko ontologia ja epistemologia metodologian
sisélloksi, ja kumpi néistd on ensisijainen laadullista tutkimusta méériteltdessa. Ontolo-
gia tarkastelee kysymyksié todellisuuden ja tutkittavan ilmion luonteesta; laadullisessa
tutkimuksessa tdma tarkoittaa ihmiskasitystd. Epistemologia eli tieto-oppi tarkastelee
puolestaan tietdmisen alkuperédd, tiedon muodostamista ja tietdmisen mahdollisuutta.
(Hirsjarvi ym. 2008, 126; Tuomi & Sarajérvi 2009, 13.) Burrell ja Morgan (2005, 1-5)
lisddvét tiedon taustaoletuksiin vield ihmiskasityksen sekd metodologian, ja jakavat na-
ma oletukset ldhestymistavaltaan joko subjektiiviseen tai objektiiviseen. Laadulliseen
tutkimukseen liitetddn usein subjektiivinen l&hestymistapa, jossa tieto perustuu yksilol-
liseen ndkemykseen. Tdssé tutkimuksessa lahestymistapa on tasta syysta subjektiivinen.

Ontologinen kasitys voidaan jakaa realistiseen ja nominalistiseen. Realistisessa kasi-
tyksessa todellisuus ndhd&én havainnoitsijasta riippumattomana, kun taas nominalisti-
nen kasitys tukee ajatusta siitd, ettd havainnot ovat yksilon tajunnasta riippuvaisia. (Bur-
rell & Morgan 2005, 1-5). Tuomi ja Sarajarvi (2009, 63) huomauttavat ontologisen
realistisen lahestymistavan koskevan kuitenkin luontoa, toisia ihmisié ja maailmaa ylei-
sesti, mutta ei sosiaalista todellisuutta. Se on ihmismielesté riippuvainen muodostuen
merkityksistd, tulkinnoista seka yleisesti ihmismielen rakennelmista. Koska sosiaalinen
todellisuus voidaan katsoa olevan ihmistieteellisen tutkimuksen kohteena, voidaan ylei-
sesti sanoa sen olevan myos laadullisen tutkimuksen kohde. Tutkijan ndkemys ontologi-
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sesta sitoumuksesta on nominalistinen todellisuuden rakentuessa subjektiivisesti ihmis-
ten vélisissa vuorovaikutustilanteissa merkityksia antaen. Ontologisen sitoumuksen ko-
konaisuutta tutkimuksen tieteenfilosofisena taustaoletuksena on pyritty selventdméan
kuviossa 1.

TUTKIJA

Avoimen subjektiviteetin myontiminen
(Eskola & Suonranta 2000)

Sosiaalinen todellisuus - .
Iaadullinen tutkimus - (FmicEsirs
(Tuomi & Sarajirvi 2009) .

Filosofiset sitoumukset
(Burrell & Morgan 2005)

Ontologia 4| € b b b Epistemologia
Subjektiivinen - f b Objektiivinen - Subjektiivinen - b Objektiivinen - Eelmme"(i:?gls_
Nominalistinen =« © Realistinen Anti-positivistinen % Positivistinen EIneneutimen

(Laine 2010)

Todellisuus rakentuu

S Subjektiivisia kokemuksia seké nikemyksid * Kokemukset
subjektiivisesti ihmisten . ; i o Merkityks
vilisissd vuorovaikutus- selvittimalli ja tulkitsemalla liséi tietoa erkitykset

i ) sekd ymmarrysti tutkittavasta ilmiosté. * Yhteisollisyys

tilanteissa merkityksid antaen,

‘Teemahaastattelu
* Ymmirtaminen = Tulkinta
* Nilkemys ihmisesti ainutkertaisena yksilona.
= Pyrkimys piistd ldhemmiksi tutkittavien
kokemuksia, elimyksii ja ajatuksia.
(Hirsjérvi & Hurme 2009)

Kuvio 1 Tutkimuksen tieteenfilosofiset taustaoletukset ja tutkijan valinnat

Tieto-opin problematiikka liittyy puolestaan tiedostamiseen sekd tiedonsaantiin.
Olennaista on pohtia tutkijan seka tutkittavan vélista suhdetta ja mikd on arvojen asema
ilmididen ymmartadmisessa. Namé vaikuttavat tutkimuksen metodin valintaan ja sen
patevyyteen (Hirsjarvi ym. 2008, 126). Epistemologinen kasitys voidaan jakaa myos
kahteen vastakkaiseen ndkemykseen. Positivistinen ndkemys nékee tiedon objektiivise-
na ja siirrettdvissé olevana, kun antipositivistinen pitda tietoa puolestaan subjektiivisena
ja kokemukseen perustuvana. (Burrell & Morgan 2005, 1-5.) Téssa tutkimuksessa epis-
temologinen sitoumus on anti-positivistinen. Tutkimus pyrkii saamaan tietoa subjektii-
visia kokemuksia sekd nakemyksia selvittdmalla ja tulkitsemalla, ja tatd kautta lisaa-
méaén ymmarrysta tutkittavasta ilmidistd. Kuviossa 1 on esitetty kokonaisuutena tadmén
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tutkimuksen tieteenfilosofiset taustaoletukset seké tutkijan sitoumukset ja metodologiset
valinnat, joita kasitelladn tarkemmin vield seuraavissa kappaleissa.

Laadullisen tutkimuksen perinteet eivat noudata tieteenfilosofisia rajoja, vaan vaikut-
teita on otettu eri tutkimustraditioista ja ajattelusuunnista. Perusajatukset ovat lahtdisin
hermeneutiikasta, fenomenologiasta sek& analyyttisestd kielifilosofiasta. (Eskola &
Suonranta 2000, 25.) Fenomenologis-hermeneuttinen metodi kuuluu osana hermeneutti-
seen perinteeseen (Tuomi & Sarajarvi 2009, 34). Siind ihmiskasityksen keskitssé ovat
kokemukset, merkitykset sekd yhteisollisyys, kun taas tiedonké&sityksessa keskeiseen
rooliin nousevat ymmaértdminen ja tulkinta. Fenomenologiassa korostuu kokemukselli-
suus, joka muotoutuu merkitysten mukaan; tutkittavana on siis ihmisen suhde omaan
elamantodellisuuteensa, joka nayttaytyy merkityksind. Merkitysten lahde on yhteiso,
silla merkitykset eivat ole synnynndisid. Koska ihminen kasvaa yhteisoissé "kulttuu-
riolennoksi”, on jokaisella kulttuuripiirissé elavalla ihmisellé erilainen eldmismaailman-
sa ja asioilla taten omanlaiset merkitykset. Jokainen, tutkittavat seka tutkija itse, heijas-
taa jonkin yhteison yhteistd merkityksen perinnettd, vaikka jokainen yksild tunnuste-
taankin erilaiseksi. (Laine 2010, 28—30.)

Fenomenologisessa tutkimuksessa tarve ymmartad seka tulkita asioita ja ilmi6iden
merkityksid tuo mukanaan hermeneuttisen ulottuvuuden. Ajatuksena on etsid saantoja,
joita noudattaen olisi mahdollista puhua vaaristd ja oikeammista tulkinnoista. Her-
meneuttisen tutkimuksen keskidssa on ihmisten valinen kommunikaation maailma, jos-
sa ilmaisuja kantavat merkitykset korostuvat. Tutkimuksen tekemisessa tama néyttaytyy
siten, ettd haastateltava kertoo omin sanoin kokemuksiaan ja tutkijan tehtavana on loy-
t44 haastateltavan sanoiksi puetusta ilmaisusta mahdollisimman totuudenmukainen tul-
kinta. Ymmartaminen ei kuitenkaan ala tyhjéstd, vaan perustana on aina esiymmarrys,
siis tutkijan aiempi ymmarrys tutkimuskohteesta. Ymmarrys etenee niin sanottuna her-
meneuttisena keh&n eli tutkijan dialogina tutkimusaineiston ja oman tulkinnan kanssa.
Tatd kautta ymmarryksen on tarkoitus syventya. (Laine 2010, 31-36.) Tdssé tutkimuk-
sessa on fenomenologis-hermeneuttinen ajattelutapa, jossa tutkija on pyrkinyt saavutta-
maan haastateltavien kokemukset ja ilmaisujen merkitykset mahdollisimman autenttisi-
na tulkitsemalla ja ymmartamalla niit4. Kuviossa 1 on esitetty, miten fenomenologis-
hermeneuttinen ajattelutapa yhdistyy tdman tutkimuksen tieteenfilosofiaan ja tutkijan
tekemiin valintoihin.

Tutkija toimii virkasuhteessa tutkimuksen kohdeorganisaatiossa, joten organisaation
johtamis- ja toimintamallit ovat tutkijalle tuttuja. Tdma auttoi tutkijaa hahmottamaan
organisaation rakenteisiin, johtosuhteisiin seka ydintoimintaan liittyvia kokonaisuuksia.
Ne loivat tutkijalle my6s ennakkokésityksen, joka antoi tutkimukselle suuntaa. Tutki-
muksen aineiston tulkinnalla on kuitenkin pyritty ylittdméan tutkijan esiymmarrys seka
kyseenalaistamaan tutkijan ennakkokasitys.
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2.2 Laadullinen tapaustutkimus

Tama tutkimus on luonteeltaan laadullinen eli kvalitatiivinen, silla todellisen eldmén
kuvaaminen on tutkimuksen l&htokohtana. Tarkoituksena on tutkia ja ymmaértaa johta-
misviestintdd keskijohdon nékokulmasta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti pyrkien
paljastamaan tosiasioita. Aineisto on koottu todellisista tilanteista k&yttéden tiedonkeruun
instrumentteina ihmisid. Teemahaastattelu laadullisena metodina aineiston hankinnassa
mahdollisti tutkittavien ndkdkulmien, heidan kokemuksiensa ja &anensa vahvan esille-
tuomisen. Tulokset ja johtopaatdkset ovat kuitenkin ehdollisia selityksia, silla ne rajoit-
tuvat tiettyyn aikaan ja paikaan. (Hirsjarvi ym. 2008, 157, 160.)

Yksi laadullisen tutkimuksen peruskulmakivistd on havaintojen teoriapitoisuus, jolla
tarkoitetaan kaytettyjen havaintomenetelmien ja kayttajan vaikutusta tutkimustuloksiin.
Yksilon kasitys ilmidsté ja ilmitlle annettavat merkitykset seka tutkimuksessa kaytetta-
vat valineet vaikuttavat tutkimustuloksiin, jolloin voidaan todeta kaiken tiedon olevan
subjektiivista; tutkija paattdad tutkimusasetelmasta oman ymmarryksensé perusteella.
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 20.) Tassé tutkimuksessa lahtékohtana on tutkijan avoimen
subjektiviteetin myontadminen, silla kokemusperéinen aineisto vaatii tutkijan omaa hen-
kilokohtaista pohdintaa ja tulkintaa, mik& vaikuttaa koko tutkimusprosessin luotetta-
vuuden arviointiin (Eskola & Suonranta 2000, 210). Asia on esitetty my6s kuviossa 1.

Tutkimuksessa teoreettinen viitekehys antaa raamit sille, millaista aineistoa on hyva
kerdtd ja mik& on sopiva menetelm& analyysin tekemiseen. Toisaalta myds aineiston
luonne tuo rajoituksia teoreettiselle viitekehykselle ja metodien kaytolle. Tutkimuksen
onnistumisen kannalta on térke&d, ettd teoreettinen viitekehys ja valittu metodi ovat
keskenddn sopusoinnussa. Laadullisessa tutkimuksessa valinnan tekee haasteelliseksi se,
etta sen ominaispiirteisiin kuuluu k&&nnella ja katsella ilmiota monesta eri suunnasta ja
problematisoida kaikkia itsestddn selvidkin ndkokulmia. Laadulliselle tutkimukselle
tyypillista on keratd aineistoa, joka mahdollistaa erilaiset tarkastelundkdkulmat. Aineis-
to laadullisessa tutkimuksessa onkin luontaisesti monitasoinen, kompleksinen seka rikas
ilmiasultaan. (Alasuutari 2011, 83—84.) Tdssa tutkimuksessa on pyritty teoreettisen vii-
tekehyksen ja metodin harmoniaan huomioiden taustalla olevat filosofisluonteiset olet-
tamukset. Tutkimuksen laadullinen aineisto on moniulotteista, koska se kumpuaa haas-
tateltavien elamaésté.

Laadullisen tutkimuksen tarkoitus ei ole pyrkia tilastollisiin yleistyksiin, vaan tavoit-
teena on kuvata ilmi6td/tapahtumaa ja ymmartaa sité, seké antaa sille teoreettisesti toi-
miva tulkinta. Tarke&&n rooliin nousevat henkil6t, joilta tietoa kerataan, silla heilla tulee
olla kokemusta ja mahdollisimman paljon tietdmysta tutkittavasta asiasta ja ilmiosté.
Tasta syysta tutkimuksen kohteena olevien henkiléiden valinta ei perustunut satunnai-
suuteen, vaan se oli harkittua ja tarkoituksenmukaista. (Tuomi & Sarajarvi 2009,
85—86.) Taman tutkimuksen tarkoituksena ei ole tilastollinen yleistettavyys, vaan syvél-
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linen tutkimus valitusta ilmidstd perustuen harkitun kohderyhman ajatuksiin ja koke-
muksiin. Tutkimuksessa tavoitellaan lahinnd analyyttistd yleistamistd eli teorioiden
yleistamisté sekda laajentamista, mik& on tapaustutkimukselle ominaista. Tulosten osalta
pyritdédn myos siirrettavyyteen siten, ettd tutkimustulosten vertailu mahdollistaisi laa-
jemman hyoddyntdmisen kuin vain tulosten hyddyntdminen yksittdisessé tapauksessa.
(Eskola & Suonranta 2000, 65—68.)

Tutkimuksen metodologinen kokonaisuus rakentuu laadullisen lahestymistavan li-
séksi tutkimusstrategiasta, tutkimusotteesta sekd metodista. Tutkimusstrategialla tarkoi-
tetaan tutkimuksen menetelméllisten ratkaisujen kokonaisuutta ja siit4 suppeampi kasite
on tutkimusmetodi. Tutkimusstrategioita voidaan perinteisesti erottaa kolme: kokeelli-
nen tutkimus, survey-tutkimus sekd tapaustutkimus (engl. case study). (Hirsjarvi ym.
2008, 128, 130).

Tassé tutkimuksessa on tutkimusstrategiana kéytetty tapaustutkimusta, jota voidaan
pitédd keskeisend kvalitatiivisen metodologian tiedonhankinnan strategiana (Metsamuu-
ronen 2006, 92). Sen ominaispiirteisiin kuuluvat yksittdisen tapauksen valinta ja siita
intensiivisen tiedon hankinta tavoitteena tyypillisesti ilmididen kuvailu. Tapaustutki-
muksessa tutkimuskohteen valintaan vaikuttavat monet eri tekijat. Se voi perustua joko
teoreettiseen tai k&ytdnndlliseen intressiin, mutta siihen voivat vaikuttaa my0ds sattuma,
satunnainen intressi, valittavan tapauksen saatavuus, valmiina olevat aineistot seka tut-
kijan aiemmat yhteydet kyseessé olevaan tapaukseen. T&ssé tapaustutkimuksessa tutki-
muskohteen valikointi perustui tutkijan yhteyksiin, nykyiseen virkasuhteeseen kohdeor-
ganisaatiossa.

Tapauksena voidaan ké&sittdd yksi organisaatio, kuten téssa tutkimuksessa. Tietoa
voidaan keratd kuitenkin tutkittavasta tapausta pienemméstékin yksikostd, jolloin se
nahdadn osaksi varsinaista tutkimuskohdetta — t&ll6in tapaus ja tutkimusyksikko eivat
ole sama asia. Tapausta valikoitaessa on kerrottava valintakriteerit; jos tutkimuksen
kohteena on ryhmd, on kerrottava, miten ryhmaan kuuluvat ovat identifioitavissa. Tassé
tutkimuksessa tutkimusyksikkoné voidaan pitédé hatakeskusten péallikoitd, jotka edusta-
vat viraston keskijohtoa homogeenisena ryhména. Valikointi tehtiin teoreettisen aineis-
ton sekd kaytannollisen intressin perusteella; tapauksena olevan organisaation ydintoi-
minnan ja johtamisviestinnan keskion nékokulmasta. Tapaustutkimuksessa kiinnostuk-
sen kohteena ovat usein prosessit. Tassa tutkimuksessa se on johtamisviestintd, jota tut-
kitaan yhteydessd ympéristoonsa luonnollisissa tilanteissa. (ks. Gerring 2007, 37; Hirs-
jarvi ym. 2008, 130—131; Saarela-Kinnunen & Eskola 2010, 192—-193; Yin 2009, 18.)

Tapaustutkimukselle ei ole yksiselitteistd maaritelmas, vaan se on kasitteend moni-
syinen. Sitd voidaan pitadé kuitenkin ndkékulmana todellisuuden tutkimiseen, todellisen
elamén ilmididen syvélliseen ymmartamiseen. Yin (2009, 18) méaarittelee tapaustutki-
muksen empiiriseksi tutkimukseksi, jossa tutkitaan tdmén hetkista ilmi6ta ymparistos-
séan. 1lmion ja kontekstin valiset raja-aidat eivat kuitenkaan ole selvérajaisia. Tapaus-
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tutkimuksessa merkityksellistd on se, etté valitusta aineistosta koostuu kokonaisuus eli
tapaus. Kokonaisvaltaisuus nouseekin tapaustutkimuksen yhdeksi vahvuudeksi, silla se
tavoittelee kokonaista ymmarrysta tutkittavasta ilmiostd. Se on joustava sek& monipuo-
linen ja sopii hyvin aineistolahtdisen analyysin ajattelumalliin, jossa keratysta aineistos-
ta rakennetaan yleisesmminkin kiinnostava. Sit4 voidaankin pitaa kayttokelvollisimpana
tutkimusstrategia, kun tutkitaan yhtd yksikkod tai pientd maaréa tarkoituksena laajem-
man ymmarryksen luominen samanlaisista ilmidista (Gerring 2007, 37). Tapaustutki-
mus etsii vastauksia kysymyksiin kuinka ja miksi. (Saarela-Kinnunen & Eskola 2010,
189-199; Yin 2009, 18.)

2.3 Teemahaastattelu tutkimusaineiston keruussa

Teemahaastattelua voidaan pitdé erdanlaisena keskusteluna, jossa tavoitteena on saada
tietdd, mité4 joku ajattelee jostain asiasta. Tutkija tekee aloitteen keskustelulle ja se ete-
nee tutkijan ehdoilla, mutta tarkoitus on saada aikaan vuorovaikutus haastateltavan
kanssa ja sitd kautta selvittda tutkijan valitsemaan aihepiiriin kuuluvat kiinnostavat asi-
at. Perinteisistd kysymys-vastaus -haastattelutilanteista on siirrytty yhd enemmén kes-
kustelunomaisempiin tilanteisiin, kuten myo6s tdssa tutkimuksessa tehtiin. (Eskola &
Vastaméki 2010, 26).

Teemahaastattelu sijoittuu lomake- ja avoimen haastattelun véliin. Sit4 kutsutaan
my6s puolistrukturoiduksi haastattelumenetelméksi, koska siind haastattelun aihepiiri
sekd teema-alueet ovat tiedossa. (Hirsjarvi ym. 2008, 203.) Teemahaastattelun keskeisia
piirteitd ovat muun muassa melko pieni koehenkiloméaard, paapiirteittain maaritelty ky-
symysalue, suuri tyomaara analyysivaiheessa, tutkijan vahva paneutuminen asiaan seké
saadun tiedon syvallisyys. (Hirsjarvi & Hurme 1980, 49-52.) Nadma piirteet tulivat
my0s téssé tutkimuksessa hyvin esille. Tutkimuksen empiirisen aineiston tiedonkeruu-
menetelména kaytettiin teemahaastattelua perusteena ndkemys ihmisesté ainutkertaisena
yksiloné seka pyrkimys padsta lahemmaksi tutkittavia henkildita, heidan kokemuksiaan,
elamyksiédan ja ajatuksiaan. Thminen on tietoinen toimija, aktiivinen subjekti, joka kielta
kéyttédessaan on aloitteellinen ja kantaaottava. Tutkijan tarkoitus oli saada selville, miten
haastateltavilla tutkimuksen kohteena olevan asiaintilan merkitykset rakentuvat. (Hirs-
jarvi & Hurme 2009, 16, 49.) Kuviossa 1 on tuotu esiin, miten teemahaastattelu linkit-
tyy tutkimuksen tieteenfilosofisiin taustaoletuksiin ja tutkijan valintoihin.

Aineiston keruussa vaihtoehtona olisi ollut myds observointi eli havainnointi, mutta
sen edellyttdmad koulutusta tutkijalla ei ollut. Havainnointi on vaativa menettelytapa,
joka vaatii myos pitkaa tarkkailuaikaa, jota tdmé tutkimuksen tekeminen ei mahdollista-
nut. Havainnoinnissa tapahtumat koskevat nykyisyyttd ja ovat ainutkertaisia; epéaselvaa
asiaa ei voida ottaa uudestaan esille, mink& puolestaan haastattelu mahdollisti. Haastat-
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telussa oli mahdollista kasitelld menneisyyttd, jolla voitiin katsoa olevan merkitysta
nykytilanteeseen myos tassé tutkimuksessa. (Hirsjarvi & Hurme 2009, 38).

Teemahaastattelu eroaa strukturoidusta haastattelusta siing, etté siitd puuttuu tarkat
muotoillut kysymykset ja jérjestys. (Hirsjarvi & Hurme 1980, 50; Eskola & Suoranta
2000, 86.) Haastattelijalla on vain tukisanat, joiden avulla haastattelun aihepiiria ja tee-
moja kaydaan lapi. Asioita voidaan haastateltavien kanssa kdyda 1&api eri jarjestyksessa
ja laajuudessa, mutta haastattelijan on huolehdittava siité, ettd kaikki etukateen suunni-
tellut teema-alueet kdydaan haastattelun aikana kuitenkin ldpi. (Eskola & Suoranta
2000, 86.) Teemat haastatteluun voi muokata joko intuition perusteella, etsid kirjalli-
suudesta tai johtaa teoriasta. Hyvassé tutkimuksessa on kaytetty néitd kaikkia keinoja,
silld ne eivat sulje toisiaan pois. Tarkedd teemojen valinnassa on kuitenkin maaritelty
tutkimusongelma, johon tutkimuksella haetaan vastausta. Tutkimusongelma antaa oi-
keutuksen erilaisiin kysymyksiin ja muodostaa kokonaisuuden. (Eskola & Vastamaki
2010, 35). Té&ssa tutkimuksessa teemahaastattelu rakennettiin kahden paateeman ympa-
rille pohjautuen tutkimuskysymyksiin. Teemojen tarkempi sisélto ja haastattelujen pe-
rusrunko muodostettiin kirjallisuutta ja aiempia tutkimuksia hyddyntden huomioiden
myo6s tapauksen kohde. Tutkimuksessa kaytetty teemahaastattelun runko on esitetty
tutkimuksen liitteessa 2.

Haastattelua suunniteltaessa on huomioitava myds haastattelupaikka haastateltavan
nakokulmasta, silld tilalla voi olla olennainen merkitys haastattelun onnistumiseen. Ti-
lan tulisi olla haastateltavalle tuttu ja turvallinen, ja mielelldan liittyd h&nen "omaan
valtakuntaansa”, jotta haastateltava ei tunne itsedén epévarmaksi. Tilajarjestelylld on
merkitystda myos roolien esiin tulemisessa seka valta-aseman heijastumisessa. (Eskola &
Vastaméki 2010, 29—30). Tdssa tutkimuksessa pyrittiin karsimaan kaikki mahdolliset
hairiotekijat haastattelutilanteesta ja saavuttamaan turvallinen olotila kaikille haastatel-
taville. Haastattelut toteutettiin aikataulullisista ja k&ytannollisistd syista johtuen tekni-
sin apuvélinein; videon sekd puhelimen vélitykselld. Viisi haastateltavaa, jotka antoivat
haastattelun videon vélityksell, olivat omassa tyohuoneessaan, mikd voidaan katsoa
turvalliseksi paikaksi edustaen haastateltavien omaa valtakuntaa. Yksi haastateltava
antoi haastattelun puhelimitse kotoaan. Haastattelija toteutti aineiston kerd&dmisen kotoa
ké&sin.

Haastattelussa on kyse sosiaalisesta vuorovaikutustilanteesta, jossa molemmilla osal-
listujilla on oma roolinsa ja kielensd. Rooleihin liittyy ennakkokasitys, niin sanottu roo-
liodotus, joka ei aina ole samanlainen. Tutkimuksen onnistumisen kannalta on merki-
tyksellistd se, millaiseksi haastateltavat ké&sittdvat oman roolinsa. Jos haastattelija ei
vastaa hanelle kohdistettuihin rooliodotuksiin, voi haastateltava pettyéd ja seurauksena
voi olla ep&onnistunut haastattelu. Haastattelijan on siksi tarkkaan mietittdvd, miten voi
itse vaikuttaa haastattelun onnistumiseen, esimerkiksi omalla puhetyylilldén ja ilmai-
suillaan. (Eskola & Vastaméki 2010, 32—33; Hirsjarvi & Hurme 2009, 95). Haastatelta-
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van roolia voidaan pit&dd epdmaardisempand kuin haastattelijan, mutta haastattelija voi
opettaa haastateltavalle hénen roolinsa tdssé vuorovaikutustilanteessa; haastateltavalle
voi olla uutta asioiden tai ilmion teemoittain pohtiminen sek& syvéllisyyteen pyrkivét
pitkat vastaukset. Haastateltava voi myos véahatelld omia mielipiteitdén ja jattaa anta-
matta arvoa omille ndkemyksilleen. Haastattelijan on talloin oikaistava kasityksia ja
opetettava oikeaa reagointia. Haastattelijan rooli on tehtdvakeskeinen ja h&nen odote-
taan hankkivan tutkimuksen kannalta olennainen informaatio ja osoittavan luottamuk-
sellisuutensa. (Hirsjarvi & Hurme 2009, 94-98). Tdéman tutkimuksen haastattelutilan-
teissa kumpikin osapuoli oletti vastapuolen toimivan sosiaalisesti patevand ja vastuulli-
sena yksilona. Roolit ja haastattelun toimintamalli kaytiin 1api haastattelun alussa, my6s
tutkimuksen kohteena olevasta johtamisviestinnan késitteestd ja sen teoreettisesta sisél-
16sté keskusteltiin. Tutkija ei ottanut auktoriteetin asemaa, vaan painotti haastattelutilan-
teen vapautunutta vuorovaikutuksellisuutta sek& keskustelunomaista ja pohdiskelevaa
l&hestymistd tutkimuksen aiheeseen. Tutkija toimi sek& osallistuvana etté tutkivana per-
soonana haastattelutilanteissa minimoiden kuitenkin oman osuuteensa. Vaikka tutkija
tunsi etuudestaan haastateltavat ja kohdeorganisaation toimintaympariston, han pyrki
olemaan puolueeton valttamalla hammaéstelyn, véittelyyn osallistumisen sek& omien
mielipiteiden esilletuomisen.

2.4 Tutkimuksen kulku ja analysointi

Tutkimus alkoi tutkijan ja toimeksiantajan edustajan véliselld keskustelulla tutkimuksen
aihepiiristd, sen tavoitteista, aikataulusta sekd toteuttamisesta. Tutkija teki keskustelun
jalkeen kohdeorganisaatioon tutkimuslupahakemuksen, johon liitettiin alustava suunni-
telma tutkimuksen toteuttamisesta seké teoreettisesta viitekehyksestd. Kohdeorganisaa-
tio on tarkemmin esitelty kappaleessa 1.4. seka 3.3. Tutkimusluvan mydntamisen jal-
keen tutkija laajensi tietdmystadn hajautetusta organisaatiosta seka johtamisviestinnésta
tutustuen Kirjallisuuteen sekd aiempiin tutkimuksiin. Sahkoiset tiedonhaut tehtiin
padosin Peer Reviewed -artikkeleista hakusanoilla: management communication
/business communication and/or virtual teams/distributed teams, vuosilta 1999-2014.
Muut l&hteet haettiin manuaalisesti johtamisviestintdd ja hajautettua organisaatiota ké&-
sittelevasta kirjallisuudesta.

Tutkijan perehdyttyé teoreettiseen viitekehykseen otettiin yhteyttd haastateltaviin ja
sovittiin haastatteluajat. Tutkimukseen osallistuneiden valinnasta on kerrottu tarkemmin
kappaleessa 2.2. Haastateltaville lahetettiin ennen haastatteluja sahkopostilla tutkimuk-
sesta saatekirje, jossa kerrottiin tutkimuksen tarkoituksesta ja toteutustavasta seka tut-
kimukseen liittyvien henkildiden yhteystiedot. Saatekirjeen siséltd on esitetty liitteessa
1. Samassa yhteydessé haastateltavat saivat kirjallisesti teoreettiseen viitekehykseen
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liittyvat keskeiset kasitteet aukikirjoitettuna, jotta he saivat tarkemman kasityksen tut-
kimuksen aihepiiriin liittyvista mééaritelmista ja pystyivat sitd kautta muodostamaan
oman ndkemyksensa kokonaisuudesta. Tutkija kavi valmiiksi méaritellyt kasitteet lapi
myo0s jokaisen haastattelun alussa (Hirsjarvi & Hurme 2009, 107—-108).

Haastatteluja tehtiin yhteensa kuusi, ja ne toteutettiin lokakuussa 2014. Viisi haastat-
telua toteutettiin videoyhteyden vélitykselld ja yksi toteutettiin puhelinhaastatteluna.
Haastattelut kestivat puolestatoista tunnista kahteen tuntiin. Kaikki haastattelut tallen-
nettiin, jotta tutkija pystyi luontevasti osallistumaan keskusteluun sekd mydhemmin
palaamaan aineistoon (ks. Hirsjarvi & Hurme 2009, 92). Tutkija kaytti haastatteluissa
haastattelurunkoa, joka on esitetty liitteessa 2. Haastattelurunkoa ei toimitettu haastatel-
taville etuk&teen, vaan tutkija kaytti sitd omana tukena haastattelun ohjaamisessa. Talla
pyrittiin siihen, ettei haastatteluista tullut perinteistd kysymys-vastaus -mallia noudatta-
vaa tilaisuutta, vaan aito vuorovaikutteinen keskustelu. (ks. Eskola & Vastaméki 2010,
26).

Aineiston riittavyytté pohdittaessa puhutaan usein kylladntymisesté eli saturaatiosta,
jolloin aineisto alkaa toistaa itsedan. Talla tarkoitetaan sitd pistettd, jolloin uudet haasta-
teltavat eivat endd tuota tutkimusongelman kannalta uutta tietoa. Olennaista saturaation
saavuttamisessa siis on tieto siitd, mitd aineistosta ollaan yleensd hakemassa. Laadulli-
sen aineiston osalta asia ei ole yksiselitteinen, eika taten 10ydykaan yht& oikeaa nake-
mysta aineiston kylladntymiseen tarvittavasta haastateltavien maarést4. (Eskola & Suo-
ranta 2000, 62—63; Tuomi & Sarajarvi 2009, 87—90.) Tassa tutkimuksessa haastateltavi-
en madra homogeenisena ryhmané oli paatetty etukateen. Tutkijan oli hankala ennustaa
ennen haastatteluja mahdollista saturaatiopistettd, silla tutkimuksen aihepiiri oli moni-
nainen ja jokaisen odotettiin tuovan esiin omia nakemyksié ja henkilokohtaisia koke-
muksia yksilolliselld tavalla ilmaistuina. Vaikka kyse oli subjektiivisista ja tunnepitoi-
sista asioista ja haastateltavat liittivat mainitsemiaan asioita eri tilanneyhteyksiin, voitiin
haastatteluiden lukumaaréan lisdéntyessa kuitenkin havaita samantyylisten ajatusten al-
kaneen toistua tiettyjen asiakokonaisuuksien kohdalla. Tamé ei kuitenkaan tarkoita sitd,
ettd viimeinen haastateltava ei olisi tuonut mitddn uutta tietoa tutkittavaan ilmioon. Joi-
denkin osa-alueiden osalta saturaatiota ei taten saavutettu valitulla tiedonantajien méaé-
ralla.

Haastateltaville painotettiin haastattelun alussa sen luottamuksellisuutta ja heilta
pyydettiin suostumus suorien sitaattien kayttoon tutkimusraportissa. Kaikki antoivat
suostumuksensa tahan. Sitaattien kaytolla tutkimuksessa on haettu eldvyytta tekstiin,
mutta ne osaltaan mahdollistavat myds lukijan arvioinnin siit4, miten sitaatit tukevat
tutkijan tulkintaa. Sitaattien ei ole kuitenkaan tarkoitus korvata tutkijan omaa analyysia
ja tulkintaa tehden niisté tematisoinnin alle kuuluvaa sitaattikokoelmaa, vaan niitd on
pyritty kéyttdamaan tarkoituksenmukaisesti. (Eskola & Suoranta 2000, 174, 178—180.)
Haastateltavia pidetédén tassa tutkimuksessa tiedonantajina, jotka luovuttivat omia mie-
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lipiteitddn ja kokemuksiaan tutkijalle valitusta aihepiiristd. Haastateltavista kaytet&dan
taten termid "informantti” ja lyhenteend IN. Termien perdssa kaytetddn vield numeroa,
joka erottelee informantit toisistaan. Numerot eivat vastaa informanttien haastattelujar-
jestystd, vaan ne on valittu sattumanvaraisesti anonyymiteetin varmistamiseksi. Nailla
toimilla tutkija on kokonaisuudessaan pyrkinyt siihen, ettd haastateltavien antamaa tie-
toaineistoa ei voi identifioida yksittaiseen henkiloon.

Haastattelun molemmat osapuolet voidaan ndhda sek& sanoman lahettdjiné ettd vas-
taanottajina. Haastattelussa keskeisessa roolissa oli kieli, silla haastattelijan ja haastatel-
tavan valinen vuorovaikutus koostui sanoista seka niihin liittyvistd kielellisista merki-
tyksista sekd tulkinnasta. Kieli mahdollisti haastattelutilanteessa fyysisen maailman
rajan ylittdmisen ja auttoi taten kehittdmaan kutakin intellektuaalisena, rationaalisena ja
sosiaalisena olentona. Haastattelutilanteissa oli mahdollista rakentaa jotain yhdessa;
luoda uusia ja yhteisia merkityksia. Talloin voidaan puhua yhteisrakentamisesta (engl.
co-construction), jolloin haastattelijan lasndolo ja tapa kommunikoida heijastuu aina
haastateltavan vastaukseen. (Hirsjarvi & Hurme 2009, 49.) Téssa tutkimuksessa infor-
mantit pitivat haastattelutilannetta antoisana, jopa eradnlaisena oppimistilaisuutena ja
omien ajatusten selkiyttjand. Haastattelun jalkeen jokainen haastateltava antoi positii-
visen palautteen omasta haastattelukokemuksestaan, joita kuvastavat alla olevat kom-
mentit.

Jannaa, tuli mietittya arkea vahan toisesta nakokulmasta. (IN2)

Musta tama oli ihan hyva. Tuota... semmonen lepposan rento juttu. Nimenomaan
hyva tallainen keskustelupohja. (IN3)

Mulle taa oli tervetullut hetki, vahan seisahtuu miettimaan omia tekemisia. To-
della antoisaa. (IN5)

...tdma haastattelu nyt niin, on antanut mullekin tosi paljon, vaikka mé& oon itse
ollut tassa aanessa lopisemassa... (IN6)

Haastattelujen jalkeen tutkija litteroi 44nimateriaalin eli kirjoitti haastattelut kirjalli-
seen muotoon analyysid varten. Litterointi on yleisemp&& kuin paatelmien tekeminen
suoraan &animateriaalista. Se voidaan tehd& joko koko aineistosta tai valikoiden. Téassa
tutkimuksessa litteroitiin koko laadullinen aineisto. (Hirsjarvi ym. 2008, 217.) Litte-
roinnin tapaan vaikuttaa se, millaista analysointia aineistoon on tarkoitus soveltaa. Tds-
sé& tutkimuksessa litteroinnissa ei ollut tarkoituksenmukaista huomioida informanttien
lausunnoissa pitdmié taukoja, eikd myoskaan erilaisia adnnahdyksié, vaan tutkija purki
haastattelut sanasanaisesti kirjalliseen muotoon tallentaen ne tiedostoiksi. Nain litteroin-



23

tivaiheessa ei tehty vield paatosta siitd, mika on olennaista tutkimuksen kannalta ja mika
ei. (Eskola & Vastaméki 2010, 42—43.) Litteroitua aineistoa kertyi yhteensd 57 sivua.
Tama tutkijan itse kerddma empiirinen tietoaines muodostaa tutkimuksen primaariai-
neiston. Tutkimuksessa ei kdytetd muiden kerddmaa sekundaariaineistoa. (Hirsjarvi ym.
2008, 181.)

Tutkimuksen ytimen muodostavat keratyn aineiston analyysi, tulkinta ja johtopaatok-
set (Hirsjarvi ym. 2008, 216). Laadullisessa tutkimuksessa analyysitapoja on paljon eik&
niiden tekemisessa ole tiukkoja séantdja. Tutkija tekee jo alustavat valinnat aineistoon
tutustumisen yhteydessa sekd teemoituksessa. Tarkeintd on valita analyysitapa, jonka
avulla parhaiten saa vastauksen tutkimusongelmaan. Laadullista analyysia kaytetaan,
kun lahestymistapa tutkimuksessa on ymmartamiseen pyrkiva, kuten téssé tutkimukses-
sa. (Hirsjarvi ym. 2008, 219.) Laadullinen analysointi pitaa sisallaan kaksi vaihetta: 1)
havaintojen pelkistdmisen sekd 2) arvoituksen ratkaisemisen. Erottelusta huolimatta
namé kytkeytyvéat kdytanngssé kuitenkin aina toisiinsa. (Alasuutari 2011, 39.)

Tutkimuksen analyysiin vaikuttaa tutkijan suhde teoriaan. Tallgin voidaan puhua ai-
neistolédhtoisestd, teoriasidonnaisesta ja teorialahtdisestd tutkimuksesta. Aineistolahtoi-
sessd analyysissa teoria on tarkoitus konstruoida aineistosta, kun taas teoriasidonnaises-
ta analyysista on loydettévissa teoreettisia kytkentdjd, mutta ne eivét kuitenkaan poh-
jaudu teoriaan tai nouse sieltd suoraan. TeorialdhtOisessa analyysissa aloitetaan teorias-
ta, kdydaan empiriassa ja palataan takaisin teoriaan. (Eskola 2010, 182—183.) Naitd ana-
lyysimuotoja voidaan pit&4 laadullisen tutkimuksen kolmena p&aaluokkana. Teoriasidon-
naisesta analyysista kaytetddn myos nimitysté teoriaohjaava. Ndiden analyysien erotta-
vana tekijana voidaan pit&a tutkijan k&yttamaa paattelyprosessin logiikkaa. Tutkija voi
tehda paattelyd joko induktiivisesti eli yksittéisestd yleiseen (aineistoladhtdinen), deduk-
titvisesti eli yleisesta yksittaiseen (teorialdhtdinen), tai sitten abduktiivisesti (teoriaoh-
jaava) eli kayttéen teoreettisia kytkentdja siten, etté teoria toimii apuna analyysin teke-
misessd, mutta ei kuitenkaan siihen suoraan pohjautuen. Analyysimuotojen ja paattelyn
logiikan yhteys on osoitettavissa, mutta se ei ole kuitenkaan yksiselitteinen ja selkea.
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 95-99.)

Tassa tutkimuksessa sisallon analysoinnissa on kéytetty teoriaohjaavaa analyysia ja
tutkijan pééattelyn logiikkana on abduktiivinen pééattely. Tutkijan ajatteluprosessissa ovat
vaihdelleet tutkimuksen empiirinen aineisto seka teoria, joita tutkija on pyrkinyt yhdis-
tdméan joko luovasti tai pakotetusti. Uusien ndkdkulmien loytamiseksi tutkija on pei-
lannut aineistosta nousseita havaintoja valittuihin kasitteisiin ja teorioihin. Analyysista
on havaittavissa tutkijan aikaisemman tiedon vaikutus, mutta se ei ole kuitenkaan teori-
aa testaava. (ks. Tuomi & Sarajarvi 2009, 65-97.)

Teemahaastatteluaineistoa analysoidaan yleisesti teemoittelun ja tyypittelyn avulla.
Teemoittelussa aineistoa jasennellddn ja pelkistetdan tutkimusongelmaa valaisevien
teemojen alle. Tyypittelyssa aineisto ryhmitelldan erilaisiksi tyypeiksi etsimélla saman-
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kaltaisuuksia. Téssé tutkimuksessa analysoinnissa kaytettiin teemoittelua, jolla pyrittiin
teorian ja empirian valiseen vuorovaikutukseen siten, ettd ne kulkevat tekstissa toisiinsa
kietoutuneena. (Eskola & Suoranta 2000, 174, 181.) Teemahaastattelun etuna pidet&én
matalaa kynnysté aineiston muuttamisesta analyysiin, silla litteroinnin jalkeen aineiston
VoI ensin jérjestaa teemoittain. Tassé vaiheessa aineistoa ei vielé karsita, vaan jarjeste-
tdan uudestaan. Taman jalkeen tehd&én varsinainen analyysi, jolloin analysointi tee-
moittain on helpompaa aineiston uudelleen jarjestelyn ansiosta. (Eskola 2010, 189—191;
Eskola & Vastaméaki 2010, 43.) Kuviossa 2 on esitetty tdman tutkimuksen sisallonana-
lyysin rakentuminen, jossa on edetty mukaillen Tuomen ja Sarajarven (2009, 109) esit-
tdmaa aineistolédhtodisen sisallonanalyysia huomioiden kuitenkin aineiston teemoittelu
omana kokonaisuutenaan. Tutkimuksessa on huomioitu myos Laineen (2010, 44) feno-
menologis-hermeneuttisen tutkimuksen rakenteeseen liittyva analyysin jalkeinen syn-
teesi, jonka tarkoituksena on synnyttdd kokonaiskuva merkitysten verkostosta.

Haastattelujen kuunteleminen ja litterointi
sanasanaisesti

Haastattelujen lukeminen ja sisiltéon perehtyminen
Aineiston teemoittelu tutkimuskysymysten mukaan

Pelkistettyjen ilmausten etsiminen aineistosta
ja alleviivaaminen

Pelkistettyjen ilmausten listaaminen

Samankaltaisuuksien ja erilaisuuksien
etsiminen pelkistetyistd ilmauksista

Pelkistettyjen ilmausten yhdistiminen ja
alaluokkien muodostaminen

Alaluokkien yhdistiminen ja yldluokkien muodostaminen niistd
Y ldluokkien yhdistiminen ja kokoavan kisitteen muodostaminen

Kokonaiskuva merkitysten verkostosta
ja uuden tiedon kdytdntéon soveltaminen,
kehittimisideat

Kuvio 2 Tutkimuksen siséllonanalyysin rakentuminen (mukaillen Tuomi
& Sarajarvi 2009, 109; Laine 2010, 44)

Tassa tutkimuksessa siséllonanalyysi toteutettiin siten, etté litteroinnin jalkeen aineis-
to luettiin ja perehdyttiin sisaltéon. Analysointia helpottamaan aineisto luokiteltiin tut-
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kimuskysymysten ohjaamina teemoihin: johtamisviestinndn haasteisiin sen merkityksen
ja kokemuksen avulla sekd vuorovaikutusosaamiseen liittyviin vaatimuksiin. Tdmén
jalkeen aineiston alkuperaisilmauksista etsittiin alleviivaten pelkistettyja ilmauksia. Pel-
kistdmiselld eli redusoinnilla tarkoitetaan t&ssé informaation pilkkomista osiin ja samal-
la epdolennainen osa aineistosta karsittiin pois. Pelkistdmistd ohjasivat asetetut tutki-
muskysymykset. Taman jalkeen pelkistetyt ilmaukset listattiin ja niista etsittiin saman-
kaltaisuuksia seké erilaisuuksia, jotta niista voitiin synnyttéa alaluokat. Tassa aineiston
klusteroinnissa eli ryhmittelyssé samaa tarkoittavat ilmaukset ryhmiteltiin ja yhdistettiin
alaluokaksi. (vrt. Tuomi & Sarajarvi 2009, 109—113.) Tutkimuksen alaluokat esitellaan
kappaleissa 5.2 sek& 5.3. Alaluokista on muodostettu yléluokat, joiden avulla on péasty
paaluokkiin ja siten kokoavan ké&sitteen muodostamiseen. Namé esitelldadn kappaleessa
5.4. Tutkimuksen liitteessa 3 on esitetty taulukon avulla vield esimerkit, miten aineisto
tassé tutkimuksessa pelkistettiin ja miten ala- ja yldluokat muodostettiin alkuperaisilma-
uksista.

Sisallonanalyysin tehtdvanad on yhdistelld kasitteitd ja sitd kautta saada vastaus tutki-
muskysymyksiin. Analyysin perustana on tulkinta ja pdaattely, joiden kautta edetdan
kohti kasitteellistd nakemysta ilmidsta. Tutkijan tehtdvané on johtopadatoksisséan pyrkié
ymmartdmaan, mitd asiat merkitsevét tutkimuksen kohteena oleville, ja huomioimaan
heiddn ndkokulmansa analyysin jokaisessa kohdassa. (Tuomi & Sarajarvi 2009,
112-113.) Téassa tutkimuksessa on pyritty huomioimaan edelld esitetty sisallonanalyysin
tehtdva ja hakemaan taten uutta tietoa kaytantoon sovellettavaksi, organisaation toimin-
nan kehittamisen tueksi.
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3 HAJAUTETTU ORGANISAATIO

3.1 Organisaatiorakenteet ja matriisiohjaus

Organisaatiorakenteiden tutkiminen kuuluu organisaatiotutkimukseen. Organisaation
rakenne pelkistetédan tyypillisesti piirrokseksi organisaatiokaaviosta. Talloin kuitenkin
0sa organisaatiorakenteen elementeisté ja& piiloon, silla rakenne voi olla kaavioesitysta
monimutkaisempi. Organisaatiorakenteella pyritddn usein kuvaamaan mygds organisaa-
tion muodollisia valta- ja vastuusuhteita. Rakenne pitdd sisalladn taten hierarkkisten
tasojen sisdisen tyonjaon, kaytdnnossa osastojen erikoistumisen, ja se kuvaa siten myos
naiden valistd vuorovaikutusta ja kommunikaatiota. (Halttunen 2009, 17; Peltonen
2007, 33.)

Jokaisella organisaatiolla on luonnollisesti oma rakenne, silld se on organisaation
olemassaolon ja toimintojen kivijalka. Organisaatiot tarvitsevat rakenteen ja siihen kuu-
luvan hierarkian. Rakenne kuvaa, kuinka organisaatiossa tehtdva tyo on jaettu horison-
taalisesti ja vertikaalisesti. Rakenteen tulee olla yleisesti hyvéksytty. Talloin eri tehta-
vista vastaavat ihmiset hyvéaksyvét rakenteeseen liittyvan ohjaus-, valvonta- ja koor-
dinointifunktion. Rakenne muodostuu useista eri tekijoisté ja sisaltdd monia dynaamisia
tekijoitd. Organisaation rakennetekijoitd ovat muun muassa tyonjako, osastojako, aukto-
riteetin hierarkia, komentoketjun yhteisyys, valvontajanne, keskitys ja hajautus seka
muodollisuus. (Harisalo 2009, 70—71.)

Organisaatioiden ja niiden vélisen ympériston keskindisestd suhteesta on olemassa
monenlaisia nakokulmia. Organisaatio ja sen ymparistd voidaan nahdd moniulotteisesti
verkostoituneena ja avoimena systeemind. Olipa kyse sitten yrityksesta, julkisesta viras-
tosta tai kolmannen sektorin jarjestdstd, organisaatiot toimivat vuorovaikutussuhteessa
toisiinsa seké& suhteessa itseensd. Organisaatiot ovat pddméaariadn tavoittelevia sisaisesti
rakentuneita kommunikaatioverkostoja, joista kaikista 10ytyy niin johtamiseen, kuin
strategiseen suunnitteluun, henkildstopolitiikkaan, kumppanuuksien hallintaan seka pro-
sessijohtamiseen liittyvia toimintatapoja. (Juuti &Virtanen 2009, 22.)

Organisaation ja ympériston suhde on joka tapauksessa merkityksellinen. Organisaa-
tion késitteellisessa mallissa on erotettavissa viisi toisiaan leikkaavaa osa-aluetta: orga-
nisaation teknologia, sosiaalinen rakenne, kulttuuri sekd fyysinen rakenne. N&itd osa-
alueita yhdistad suhde ymparistéon. Jokaista osa-aluetta yhdistéda toiseen jokin n&ko-
kulma, eikd mikaan osa-alueista toimi irrallisena. (Hatch 1997, 19.) Organisaatiotutkijat
ovat kuitenkin paasaantoisesti olleet kiinnostuneita kahdesta eri organisaatiorakenteesta:
fyysisestd ja sosiaalisesta. Fyysiseen rakenteeseen kuuluvat fyysiset elementit, kuten
rakennukset ja niiden maantieteellinen sijoittuminen ja niiden keskindiset suhteet. Sosi-
aalinen rakenne viittaa ihmisten vélisiin suhteisiin ja heidan rooleihinsa sek& organisaa-
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tion ryhmiin ja tiimeihin, joihin ihmiset kuuluvat. N&it4 kahta osa-aluetta ei voi kuiten-
kaan taysin pitaa erillaan, vaan ne limittyvét toisiinsa. (Hatch 1997, 101.)

Yleinen periaate organisaation rakenteelliselle 1&hestymistavalle on yksinkertaisesti
varmistaa organisaation toiminnan sadnnonmukaisuus sek& ohjailtavuus. Tama tarkoit-
taa sitd, ettd rakenteen kehittdmisen tavoitteena on tehdad organisaatiosta helposti johdet-
tava. Tarkasteltaessa rakenteellisten keinojen kautta organisaation johtamista tulee usein
esiin byrokratia, jota voidaan pitdd organisaation rakenteen yleisperiaatteena. Byrokrati-
an kasitteen takana on sosiologi Max Weber, joka esitteli 1900-luvun alussa byrokratian
johtamisen ja hallinnan kysymysten ratkaisuna. Byrokratiassa johtajan valta perustuu
kirjallisiin sd&ntoihin ja normeihin sek& muodolliseen vastuuasemaan organisaation hie-
rarkiassa. Byrokraattiset organisointipiirteet ovat olleet kuitenkin pitkd&n johtamiskes-
kustelun kritiikin kohteena, koska uusien johtamismallien mukaan organisaatioita pitaisi
kehittdd pois byrokraattisesta rakenteesta sen jaykkyyden vuoksi. Byrokratian roolista
nykyajan organisaatioissa on loydettavissa erilaisia ndkemyksié ja tulkintoja. Julkisella
sektorilla tyotehtévét on kuitenkin edelleen jérjestetty virkahierarkian mukaiseen jarjes-
tykseen. (Peltonen 2007, 42—45.)

Heikkilan (2002, 382—383) mukaan byrokraattisesta kulttuurista ollaan luopumassa,
silla informaatioyhteiskuntaan siirtyminen muuttaa ajattelu- ja toimintatapoja. Raken-
teellisia muutoksia on pakko tehda, jos organisaatiot pyrkivat lisédmaan kilpailukykyéa
innovatiivisiin prosesseihin ja ratkaisuihin tahtaavilla paatoksilla. Yksi keino on itseoh-
jautuvien tiimien kehittdminen. Tiimeissd saadaan tehokkaaseen kayttéon tyontekijoi-
den joustava muuntuminen ja luovuus, jolloin myds vapautta sekd valtaa siirretdén or-
ganisaatiossa niille, jotka paivittdin kohtaavat arkitodellisuuden. Harisalo (2009, 132)
tuo kuitenkin esiin, ettd byrokratiateorialla on yh& merkityksensd; organisaatioiden pitaa
ammentaa elinvoimansa siitd, ettd ne pysyvat eri tilanteissa toimimaan mahdollisimman
rationaalisesti ja tehokkaasti, koska silla on toivottavia yhteiskunnallisia vaikutuksia.

Organisaatiorakenteet, joita on hyvin monenlaisia ja nimitykset vaihtelevat aina Kir-
joittajan mukaan, ovat ajan saatossa muuttuneet perinteisista byrokraattisista organisaa-
tiomalleista yh& enemman hajautuneita sek& verkottuneita organisaatiorakenteita kohti.
Kehittyminen entistd matalampiin organisaatiorakenteisiin ja tiimeihin on jatkunut pit-
k&aan. Kehityskaari on kulkenut ns. keskitysvaiheesta, joka edusti funktionaalista hierar-
kiaa, kohti delegointivaihetta 1970-luvulla ja tdmén jalkeen 1990-luvulla kdynnistyi ns.
tiimivaihe (Skyttd 2005, 12). Perinteiset organisaatiorakenteet voidaan jaotella funktio-
naalisiin, matriisi- tai tuote- eli projektiorganisaatioihin. Projektiorganisaatioihin liite-
tdan usein kasite tiimiorganisaatio. Uudemmista organisaatiomalleista ja rakenteista
kaytetd&n nimityksia postbyrokraattinen organisaatio, verkosto-organisaatio tai virtuaa-
liorganisaatio. (Sivunen 2007, 19.)
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Matriisiorganisaatio (engl. matrix organization) on puolestaan yksi koordinointijar-
jestelyistd, jonka perustana voidaan pitdé toimintokohtaista rakennetta ja sita taydenté-
madan on otettu liiketoimintasuuntainen rinnakkaisohjaus (Vanhala, Laukkala & Koski-
nen 2002, 198). Matriisirakenteella tarkoitetaan sellaista rakennetta, jossa organisaation
eri osat, muun muassa toiminnot, yksikot, osastot ja projektit ovat kiinteésti yhteydessa
toisiinsa. Téllaista rakennetta kaytetdan erityisesti isoissa globaaleissa organisaatioissa,
mutta my6s julkisen alan organisaatiot, kuten sairaalat ja korkeakoulut, kayttavat mat-
riisirakennetta. (Lamsé & Hautala 2005, 163.)

Matriisiorganisaatio on kaksiulotteinen ja silla on pyrkimys hoitaa kahta tai useam-
paa riippuvuussuhdetta. Siind funktionaaliseen rakenteeseen voidaan yhdistdd alakoh-
tainen asiantuntemus operatiivista toimintaa suorittaviin tuotedivisiooniin tai sitten tuo-
tedivisioonat yhdistetédan alueellisiin organisaatioyksikdihin. Matriisi perustuu hierark-
kisen rakenteen seké valtatasapainon riippuvuussuhteeseen tavoitteena saada kahden tai
useamman pééllekkaisen organisaatiomuodon edut hyotykayttéon. Valtatasapaino lisaa
joustavuutta, monipuolisuutta sekd parantaa dialogia vastuun jakamisen myotd. VVaarana
on kuitenkin vastuun puuttuminen kokonaan. (Karlof & Helin Lévingsson 2006,
32-35))

Matriisissa toimivilla voidaan sanoa olevan kaksi esimiesta (engl. two-boss person);
oma lahiesimies, mutta myos toimintokohtainen vastuuhenkild ohjaa matriisissa olevan
henkilon toimintaa (Vanhala ym. 2002, 198). Tasta kahden johtajan ristikkdisohjaukses-
ta johtuen matriisirakennetta pidetddn toiminnallisesti vaativana. Henkilostolle tulee
ongelmia varsinkin silloin, kun esimiehet ovat eri mieltd toimintatavasta, eiké yhteista
suuntaa loydy. Talloin henkil6ston on vaikea tietdd, miten asia tulisi hoitaa. (Ldmsa &
Hautala 2005, 163.) Edelld mainittujen vastuun hdmartymisen seka ristikkaisohjauksen
lisdksi matriisissa toimivilla organisaatioilla on todettu olevan valtataistelua, omaan
napaan tuijottamista seka paatoksentekokammoa. Tyypillisia piirteitd ovat myos matrii-
sin kasvattama paatoksentekoprosessiin osallistuvien ihmisten maarg, esikunnan paisu-
minen monimutkaisten rakenteiden ja seurannan vuoksi, kaksinkertainen raportointi
sekd neuvottelujen muuttuminen selkkauksiksi vaikeina aikoina, kun vastuurajat ovat
epaselvat. (Karlof & Helin Lévingsson 2006, 35—36.)

Ristikkdisohjaus synnyttdd matriisissa jannitteitd, mutta sill4 voi olla kuitenkin my6s
omat etunsa — se voi parhaimmillaan mahdollistaa luovuuden ja innovatiivisen toimin-
nan (Lamsé & Hautala 2005, 163). Muita matriisiorganisaation etuja ovat: useiden riip-
puvuussuhteiden huomioon ottaminen, intensiivinen tiedonkasittely sekd tehokas re-
surssien jako. Matriisissa dialogi sen eri ulottuvuuksien leikkauskohdassa korostuu, sill&
dialogi mahdollistaa yhteisymmarryksen saavuttamisen yli organisaation sisdisten rajo-
jen riippumatta maantieteellisisté alueista, tekniikasta, asiakkaista, tuotteista tai funkti-
oista. (Karlof & Helin Lévingsson 2006, 35.)
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Matriisiohjauksen erityisend haasteena voidaan pitdd vastuun ja roolien jakamisen
selvyyttd, silld naihin liittyvat epéselvyydet aiheuttavat useimmiten aina valtataistelua
sekd eturistiriitojen syntymistd. Valtatasapainon saaminen rakentavaksi vaatii ihmisten
sekd tehtdvien oikean suhteen, josta johtajien on huolehdittava. Ylimman johdon on
oltava my6s valmiina puuttumaan tilanteisiin, mikéli ristiriitoja syntyy. (Karlof & Helin
Lovingsson 2006, 37.)

3.2 Hajautettu organisaatio ja sen erityispiirteita

Hajautetun organisaation kasitteelle ei 10ydy universaalia méaritelmad, vaikka se onkin
vahitellen vakiinnuttamassa asemaansa Kirjallisuudessa. Sit4 on tutkittu myds empiiri-
sesti varsin véhan (Berry 2011; Vartiainen ym. 2004). Hajautettu organisaatio voi tar-
koittaa joko madrdaikaista tai pysyvéa organisaatiota, jossa henkildsto tyoskentelee eri
paikoissa tavoitteellisesti yhteisesti annetun toimeksiannon mukaan kayttden apunaan
tieto- ja viestintateknologiaa. (Shin 2005; Vartiainen ym. 2004, 19; Zigurs 2003.)

Vaikka hajautetulla tyolla onkin pitka historia aina paimentolaisista alkaen, niin vasta
nykypdivéana se on otettu laajamittaisesti ja maaratietoisesti kayttéon yhtend organisoin-
nin tapana. Suomessa hajautuneen organisaation muodostuminen on monen syyn sum-
ma. Toimintaa on pitédnyt hajauttaa tyovoiman vahaisyyden ja kustannusten vuoksi esi-
merkiksi padkaupunkiseudun ulkopuolelle. Valtion hallinnollista toimintaa on hajautettu
eri puolille Suomea siité syysta, ettd koko maa halutaan pit4é elinvoimaisena. Yritys-
maailmassa kilpailuasetelma vaatii pienet organisaatiot muodostamaan verkostoja ja
suuremmat ostamaan esimerkiksi samalla liiketoiminta-alueella toimivia yrityksia toi-
mintansa tehostamiseksi. Toimintaa siirretddn yha enenevassd maarin ns. halvan tyo-
voiman maihin. (Vartiainen ym. 2004, 19.)

Hajautettu tydskentely voi tapahtua monessa eri tasossa: organisaatioiden kesken,
yhdessa organisaatiossa tai sen projektissa tai tiimissa tai tyoparien valill4. Perustana on
organisaation eri osien tai toimipaikkojen muodostama yhteistyoverkosto. Suuremman
hajautetun kokonaisuuden olennaiset piirteet nédkyvat tiimeissa ja projekteissa, jotka
voidaan méaaritelld verkoston perussoluiksi. (Vartiainen ym. 2004, 19.) Hajautettu-termi
suomen kielessd voidaan kasittaa siten, ettd tiimi on ensin toiminut samassa paikassa ja
on sitten hajautettu esimerkiksi johdon toimesta my6hemmin erilleen. T&té ei kuiten-
kaan paasaantoisesti tarkoiteta, eik& usein néin olekaan, vaan hajautetut tiimit on lahto-
kohtaisesti heti alusta alkaen muodostettu siten, etté tiimin jasenet ovat maantieteellises-
ti erilldén toisistaan. Vaikka hajautetuista tiimeistd on monia eri maaritelmié ja k&sittee-
na se on ongelmallinen, voidaan yhteisend keskiona pitédé kuitenkin sitd, ettd hajautetut
tiimit tekevat yhteistyoté erilaisten teknologioiden vélitykselld sijaiten maantieteellisesti
eri paikoissa, mahdollisesti jopa maailman eri aikavyohykkeilla. (Sivunen 2007, 25.)
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Hajautettu organisaatio toimii niin, ettd joukko ihmisid, joilla on yhteinen tavoite,
tyoskentelevat mééritellyn tavoitteen eteen toisistaan erilld&n. Joukosta muodostuu vuo-
rovaikutuksen ja kommunikoinnin avulla tyorganisaatio, koska ndma kaksi elementtia
vaaditaan yhteisen tehtdvan toteuttamiseen. Ty0sté tulee virtuaalista, koska kommuni-
kointi ja tyon tekeminen tapahtuvat suurimmalta osin tai jopa pelk&staan tieto- ja vies-
tintateknologian avulla. Tastd syytd hajautetun organisaation kasitteen rinnalla kéyte-
td&dn myos késitettd virtuaalinen organisaatio tai tiimi. Erilaiset verkostot, jotka perustu-
vat vuorovaikutukseen ja keskindiseen viestintddn, muodostavat hajautettujen organi-
saatioiden kasvualustan. (Shin 2005; Vartiainen ym. 2004, 14; Zigurs 2003.)

Lipnack & Stamp (1999) jasentdvat virtuaalista tiimi& Vartiaisen kanssa samaan ta-
paan. He nékevat virtuaalisen tiimin kolmen olennaisen peruspilarin kautta: tarkoitus,
ihmiset ja verkosto. Virtuaaliset tiimit tarvitsevat yhteisen tavoitteen, joka pitad tiimin
kasassa, itsendiset ihmiset ja jaetun johtajuuden sekd vuorovaikutteisen verkoston, joka
ei kuitenkaan pelk&stddn muodostu teknologiasta. Virtuaaliset tiimit ovat mahdollista-
neet uudenlaisen tavan tehd t6itd; joustavan ja taloudellisen. Tekniikan avulla yhteisty6
onnistuu mist& tahansa. Tama vaatii kuitenkin uudenlaista organisoitumista, mutta myos
uudenlaista asioiden (engl. management) ja ihmisten (engl. leadership) johtamista. Par-
haimmillaan tiimi saavuttaa sille annetut tavoitteet ja siit4 voi tulla luova. (Lipnack &
Stamp 1999.) Vaikka vuorovaikutus ja verkosto ovatkin tiimitydssa keskeisessa ase-
massa, ne eivat kuitenkaan vield takaa korkeita yksilosuorituksia; vaaditaan luottamusta
ja nakemysté siitg, ettd tiimi on enemman kuin yksilo (Sarker, Ahuja, Sarker & Kirkeby
2011).

Virtuaaliset organisaatiot eivat k&ytdnndssé ole kuitenkaan taysin virtuaalisia, koska
niiden toimintaan kuuluu myos kasvotusten tapahtuvia tapaamisia, suunnitellusti tai
satunnaisesti (Kérkkainen 2005, 89; Vartiainen ym. 2004, 21). Virtuaali-etuliite on kui-
tenkin problemaattinen ja virtuaaliorganisaation sijaan kéytetddn kéasitettd hajautettu
organisaatio. Suomen kielessa virtuaalisuus viittaa johonkin keinotekoiseen, simuloi-
tuun tai ei-todelliseen, vaikka useimmiten sill& halutaankin vain korostaa teknologiava-
litteisyyttd. Hajautetuissa tiimeissa kyse on kuitenkin todellisista yhdessa tyoskentele-
vista tyoryhmistd, jotka kayttavat teknologiaa apuna tyon tekemisessa (Leonardi, Jack-
son & Marsh 2004; Sivunen 2007, 24; Zaccaro & Bader 2003.) Tutkimukset osoittavat,
etta virtuaaliset tiimit lisdantyvét expotentiaalisesti niiden tuodessa organisaatioille kil-
pailuetua nopeasti muuttuvassa taloudellisessa ja sosiaalisessa ymparistossa (Berry
2011).

Hajautetun organisaation asiakokonaisuutta voidaan tarkastella myos késitteiden ha-
jautettu tiimi tai hajautettu ryhmé, virtuaalitiimi tai virtuaalinen organisaatio kautta.
Tiimin ja ryhman valille voidaan myds tehd& eroa, mutta méérittelyt eivat ole yksiselit-
teisid. Sivusen (2007, 217) mukaan tiimin johtajalla on hajautetuissa tiimeissa suuri
merkitys. Johtajalla on oma, erilainen roolinsa muihin tiimin jaseniin verrattuna, eika
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tiimin johtajuus ole ndin ollen jaettua. Termi& tiimi kaytetaan valjasti riippumatta siit,
kuinka yhteisvastuullisesti ja toisistaan riippuvaisesti tiimin jasenet tyoskentelevat. Ha-
jautetun tiimin -késitteen sijasta tulisi kayttad ennemmin hajautettu tyoryhma -kasitetta.
Heikkila (2002, 19) ndkee kommunikaation madréan ja laadun puolestaan olevan olen-
nainen erottava tekija ryhman ja tiimin valilld. Tyoryhmalté ei vaadita valttdmatta viredd
keskustelua ja ajatustenvaihtoa, vaikka se onkin suositeltavaa. Tiimit tarvitsevat puoles-
taan kehittyneitd ja monimutkaisempia kommunikaatiorakenteita, koska niiden tarve
informaation vaihtamiseen, ryhmépaatoksentekoon, avoimuuden kehittdmiseen sek&
suhteiden luomiseen on ryhmié suurempi (Berry 2011; Heikkild 2002, 19).

Hajautetussa organisaatiossa fyysisesti erilldén olevat tiimit voidaan katsoa olevan
kuitenkin jossain maarin myos itseohjautuvia tiimeja. Heikkilan (2002) mukaan itseoh-
jautuvissa tiimeissa johtajat voidaan vapauttaa opettamaan, valmentamaan ja toimimaan
fasilitaattoreina, eikd endd antamaan maarayksia ja kontrolloimaan. Itseohjautuvissa
tiimeissa toimiminen vaatii jokaiselta vahvan ammattiosaamisen lisdksi kokonaisuuden
késittamistd, yhteisen tavoitteen tiedostamista ja sitd kohti ponnistelua. Yksil6t ovat jo
monessa suhteessa moniosaajia, jotka pysyvat laaja-alaisesti hallitsemaan tiimissa tar-
vittavat taidot. Tama vaatii kuitenkin harjoittelemista, mutta voi palkita organisaatiota
onnistuessaan innovatiivisilla suorituksilla. (Heikkild 2002, 384—385, 388; Schweitzer
& Duxbury 2010.) On todettu, ettd mikali tiimin teht&variippuvuus on korkealla tasolla,
vaikuttaa se positiivisesti myos tiimin tehokkuuteen, tiedon keskindiseen jakamiseen
sekd oppimiseen. Tiimi on talléin motivoitunut suorittamaan sille annettua tehtévaa,
eikd altistu niin herkasti ulkopuolisille konflikteille. (Carsten 2007; Pazos 2012.)

Vaikka tarkastelukohteena olisi tiimi tai ryhmé, hajautuneisuutta voidaan kuitenkin
yleisesti méaarittaa eri tekijoiden kautta. Keskeisin asia, joka vaikuttaa hajautetun tyos-
kentelyn jarjestdmiseen on toimeksianto tai tehtévé, jonka toteuttamiseksi yhteistyota
tarvitaan. Perustehtéva toteutetaan aina jossain konkreettisessa ymparistossa, jota voi-
daan kuvata hajautetun organisaation neljan eri p&aulottuvuuden avulla: paikka, aika,
moninaisuus ja vuorovaikutuksen tapa. Ulottuvuudet esiintyvét erilaisina yhdistelming,
jolloin puheessa termit vaihtelevat. (Vartiainen ym. 2004, 21.)

DeSantctis ja Monge (1999) hahmottavat virtuaalisen organisaation puolestaan seu-
raavien ulottuvuuksien kautta: maantieteellinen hajautuneisuus, toiminnallinen ja/tai
kulttuurinen erilaisuus, sahkoisten kommunikaatiovalineiden mahdollistama linkitys
seka sivusuuntaiset, dynaamiset yhteistyosuhteet. Zigurs (2003) néakee tiimien hajautu-
neisuuden puolestaan neljan ulottuvuuden: maantieteellisen, ajallisen, kulttuurisen sek&
organisatorisen hajautumisen kautta. Sivunen (2007, 26) liittdd Zigursin hajautunei-
suuksien ulottuvuuksiin vield viidenneksi ulottuvuudeksi vuorovaikutuksen muodon.
Tama nakokulma liittyy hajautetun tyon mahdollistavaan teknologiaan, jota tyontekijat
kayttavat. Ulottuvuudet voivat olla eri tavalla haasteellisia eri tiimeissa — yhdessa tii-
missd aikaerot saattavat muodostaa suurimman haasteen, kun taas toisessa tiimissa
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maantieteellinen hajautumien saman maan siséll4, mutta eri kaupunkeihin, nousee kes-
keisimmaksi ulottuvuudeksi. Hajautuneisuuden suhteen tarkasteltuna tiimit voidaankin
néhda eriasteisina. (Sivunen 2007, 26—27.) Tiimien hajautuneisuuden ulottuvuudet on
esitetty kuviossa 3.

Maantieteellinen
hajautuminen

& by,
B\Q@ 6‘4{}
oy “%
&¥ %
Ajallinen

hajautuminen

Organisatorinen

! . Perinteinen
hajautuminen

tiimi
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Kulttuurinen
hajautuminen

Kuvio 3 Hajautuneisuuden ulottuvuudet (Koskela 2013, 20; mukaillen Sivunen
2006, 26; Zigurs 2003, 340)

Maantieteellinen hajautuminen viittaa maantieteelliseen etdisyyteen tai tyoskentely-
paikkaan. Ajallinen hajautuminen viittaa aikaeroon tai toiminnan reaaliaikaisuuteen tai
tiimien maérdaikaan. Kulttuurinen hajautuneisuus liittyy jasenten kulttuureihin tai orga-
nisaatiokulttuurin eroihin. Organisatorinen hajautuneisuus liittyy organisaatiorakentee-
seen; jasenet on voitu koota eri toimintayksikdista tai tiimi voi koostua yritysyhteistyon
kautta tulleista jasenistd. (Sivunen 2007, 26—27.)

Hajautusprosessin voidaan sanoa olevan kaynnissa kaikkialla maailmassa, niin yri-
tyksissd, julkishallinnossa kuin yleishyodyllisissé organisaatioissakin. Prosessin tarkoi-
tuksena on organisaation kokonaisosaamisen kasvattamien tehostamalla toimintaa hyo-
dyntéen ihmisten osaamista. (Karl6f & Ldvingsson 2009, 54.) Organisaatiot eivét ole
paatoksenteossa yleisesti kokonaan keskitettyja tai tdysin hajautuneita, vaan samanai-
kaisesti sekd keskitettyja ettd hajautuneita riippuen olosuhteiden luomista mahdolli-
suuksista, haasteista ja ongelmista. Teknologiset ratkaisut vaikuttavat myds péaatoksen-
teon keskittdmisen asteeseen. (Harisalo 2009, 23—24.) Sopivan viestinta- ja yhteistyo-
teknologian valinta onkin hajautetun toiminnan yksi keskeisimmista alkutoimenpiteista
ja strategisista valinnoista (Kirkman, Rosen, Tesluk & Gibson 2006; Leonardi ym.
2004; Vartiainen ym. 2004). Siihen vaikuttavat tehtdvan vaativuus ja monimutkaisuus
sekad toimintaympadriston vaatimukset. Teknologian paatehtava on tukea tyontekijoiden
vuorovaikutusta, viestintda ja yhteistyoté sekd varmistaa paasy erilaisiin tietokantoihin.
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Vuorovaikutukseen sisaltyvat viestintaan ja sosiaalisen kanssak&dymiseen liittyvat pro-
sessit, joissa teknologiaa hyddynnetd&n. Huomioitavaa on myos se, ettd yhteistyon,
koordinoinnin sek& tiedon jakamisen ja oppimisen prosesseissa tarvitaan teknologiaa.
(\Vartiainen ym. 2004, 107-108.)

Teknologisten valintojen kautta tulevat esiin viestintavalineiden erot sen mukaan ta-
pahtuuko vuorovaikutus eriaikaisesti vai samanaikaisesti. Johdon on mietittdva tark-
kaan, mikd on soveltuvin valine mihinkin tilanteeseen valttadkseen mahdollisia vaa-
rinymmarryksié ja ongelmatilanteita. (Webster & Wong 2008; Sivunen 2007.) Viestin-
tavélineet voidaan jakaa asynkronisiin ja synkronisiin. Asynkoronisia valineitda ovat
séhkdposti, keskustelufoorumi sekd matkapuhelimen tekstiviestit ja puhelimeen jatetyt
vastaajaviestit. Synkronisia viestintavélineit4 ovat puolestaan pikaviestin, puhelin, pu-
helinneuvottelu sek& videoneuvottelu. Viestintavalineiden valinta vaikuttaa myds vies-
tinnan viiveeseen, jolla on merkitysta hajautettujen tiimien vuorovaikutukseen: viiveen
vuoksi vélitonta palautetta ei ole mahdollista saada, ja synkronisiin vélineisiin verrattu-
na viestintdd on mahdollista muotoilla rauhassa, vuorovaikutus on yksisuuntaisempaa ja
se tallentuu. Viiveitd tarkasteltaessa voidaan todeta niissd olevan sekd hyvia ettéd huono-
ja puolia tiimin toiminnan ja johtamisen kannalta. (Sivunen 2007, 152—-153.)

Viestintdteknologian kehittymisestd huolimatta kommunikaatiorakenteen lapinaky-
vyys on elintérked virtuaalisessa tiimissé. Viestintdkatkokset tiimissa eivat vaikuta vain
tyOprosesseihin, vaan ne voivat vaikuttaa kriittisesti myos ylemmilla tasoilla; organisaa-
tioon seké& organisaation ulkoiseen toimintaan. (Bjorn & Ngwenyama 2009.) Tutkimuk-
set osoittavat, ettd kommunikaatioteknologia on tehokas keino vahentda tehtaviin liitty-
vid konflikteja, mutta tiiminjohtajalla on tss& myds vahva rooli. Tiiminjohtajan kyvyk-
kyys toimia konfliktitilanteissa on yksi tarked osa virtuaalisten tiimien menestyksessa.
(Johnson 2004; Wakefield, Leidner & Garrison 2008.) Tunnepitoiset ja prosessiin liitty-
vat konfliktit vaikuttavat negatiivisesti tyon suorittamiseen niin hajautetuissa kuin perin-
teisissakin tiimeissa. Tastd syysté tiimin johtajan on pystyttdva ratkaisemaan konfliktit
nopeasti, jotta negatiivinen vaikutus tiimin suoriutumiseen pystytddn minimoimaan.
Konfliktin ratkaisu vaatii virtuaalitiimin johtajalta enemman osaamista kuin perinteisen
tiimin (Hinds & Bailey 2003). Konflikteja ja niistd selviytymistd voidaankin pitaé yhte-
na hajautetun tiimin madrittdvana tekijana (Mortensen & Hinds 2001).

Vartiainen ym. (2004, 148—149) tuo esiin maantieteellisesti hajautuneessa ryhmassé
yksindisyyden ja eristyneisyyden. Hajautetun tyon tekijat tyoskentelevat useimmiten
yksin tai pienikokoisissa ryhmissd, jolloin kommunikointi on eriaikaista muun ryhman
ja johdon kanssa. Tastd voi seurata vieraantumista, irrallisuuden, eristaytyneisyyden
sekd epdvarmuuden tunnetta. Ndma vaikuttavat tyon kuormittuneisuuden kokemukseen,
vaikkakin ne taysin yksil6llising riippuvat yksilon voimavaroista ja odotuksista. Hajau-
tetun tyon tekijat nauttivat kuitenkin usein tyon itsendisyydestd ja mahdollisuudesta
tyoskennelld rauhassa etdalld muista. Sivusen (2007, 176, 181) mukaan hajautettujen
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tiimien viisi ulottuvuutta; maantieteellinen, ajallinen, kulttuurinen ja organisatorinen
hajautuneisuus sekd vuorovaikutuksen tapa, ovat kaikki yhteydessa tiimin identifioitu-
miseen. Vaikka tiimin identifioituminen on moniulotteinen ilmio, sitd voidaan kuvailla
sanoilla sitoutuminen tai tiimiin kuulumisen vahvuus, mutta siihen liittyvat myos termit:
tiimin tiiviys, koheesio, yhteis-, ryhma- ja me-henki.

Virtuaalitiimin eritysominaisuuksiksi katsotaan myos sen toimimisen matriisissa seké
tietoverkkojen valitykselld; merkittdva osa yhteisollisyydesta toteutuu tietoverkoissa.
Tiedon merkityksen hallinta on virtuaaliorganisaation erityinen haaste. Matriisityyppi-
sissd virtuaaliorganisaatioissa heikkoutena on sen moniulotteinen ja monimutkainen
rakenne, joka asettaa haasteita esimiestylle vastuiden ollessa epéselvat. (Kérkkainen
2005, 89-92). Myos luottamuksen saavuttaminen on virtuaaliorganisaatioissa haasteel-
lista. Kuten muissakin organisaatioissa, sellaiset viestintatavat, jotka ovat sosiaalisia ja
valittavat innostuneisuuden tunteen muille osallistujille, synnyttavat luottamusta. Yhtei-
sOllisen johtamisen keskeinen elementti virtuaaliorganisaatioissa on vuorovaikutus. Se
muuttuu teknisten kanavien myo6ta oleellisesti, kun siirrytddn perinteisesté organisaati-
osta virtuaaliseen. (Berry 2011; Kirkman ym. 2006; Kokko, Vartiainen & Hakonen
2003; Kérkkainen 2005; Morgan, Paucar-Caceres & Wright 2014; Sarker ym. 2011,
Webster & Wong 2008).

Vuorovaikutuksen haasteellisuudesta huolimatta Hatch (2006, 114) tuo esiin, ettd
niissa organisaatioissa, joissa paatoksenteko on hajautettu, ollaan tyytyvaisempié tie-
donvélitykseen ja sitoutumisen seka tyotyytyvaisyyden aste on korkeampi kuin paatok-
senteon keskittdneissa organisaatioissa. Myos Akkirmanin ja Harrisin (2005, 402) tut-
kimustulos on samanlainen. Odotusarvosta poiketen virtuaalisen organisaation tyonteki-
jat ovat merkittavasti tyytyvéaisempié organisaatioviestintddn kuin perinteisen organisaa-
tion tyontekijat. Virolainen (2010, 210) puolestaan osoittaa, ettd fyysisesti samassa toi-
mipaikassa tyoskentelevat ovat useimmin vuorovaikutuksessa esimiehen kanssa ja he
ovat my6s hieman tyytyvéisempia koko esimiestoimintaan.

Virtuaalitiimille listattu viisi haastetta kuvastaa my6s virtuaalisen tyoskentelyn eri-
tyispiirteitd ja osaamisvaateita. Ensimmaiseksi ryhman jasenten on osattava kayttéa tar-
peeksi hyvin etdyhteydenpidossa vaadittavaa teknologiaa. Toiseksi jasenten on opetel-
tava kertomaan omat ajatuksensa ilman kasvokkaista vuorovaikutusta. Kolmanneksi
yhteistyotaitojen osaamisvaade on virtuaaliympéristossa vaativampi; kommentoinnit ja
esitysten hiomiset sédhkoisesti vaativat seké teknistd osaamista ettd rakentavan palaut-
teen antamista sek& vastaanottamista. Neljanneksi yhteistyon rytmittdmiseen on kiinni-
tettdvd huomiota esimerkiksi aikaeron vuoksi. Viidentend huomioon on otettava kult-
tuuriset erot esimerkiksi kansainvélisessa virtuaalitiimissg, mutta kulttuurieroja voi
esiintyd myos vuorovaikutuksen vivahteiden tulkinnoissa, jotka voivat aiheuttaa vaarin-
késityksid ja vaikuttaa keskindisen yhteistyon sujuvuuteen. (Peltonen 2007, 52—-53.)
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Halttunen (2009, 141-143) tuo esiin jaetun johtajuuden, joka on tiiviisti kytkoksissa
sithen, millaisena paatoksenteko organisaatiossa nahdaan. Mitéd enemman péatoksenteko
hajautuu, sitd enemman tarvitaan paatoksenteon rakenteita sinne, missé paatokset teh-
daan. Jotta johtajan ty6td ja johtajan seka tyontekijoiden vélista tydnjakoa hajautetussa
organisaatiossa voidaan selkeyttdd, tulee jaetun johtajuuden -kasitettd ja sen tarkoitusta
kirkastaa. Hajautetussa organisaatiossa tulisi kiinnittdd huomiota seuraaviin keskeisiin
ilmidihin: auktoriteettisuhteisiin, tyonjakoon, keskitykseen tai hajautukseen sekd muo-
dollisuuden asteisiin. My6s Peltonen (2007, 129) puhuu jaetusta johtajuudesta, jossa
vahva johtajahahmo vaistyy arkisempaan organisoitumiseen keskittyvan johtajan tielta.
Jaetussa johtajuudessa huomiota kiinnitetddn vuorovaikutuksen seurauksena syntyvaan
yhteisGtasoiseen vireyteen ja motivaatioon. Se vaatii taitoa kuunnella ja antaa muille
toimintatilaa.

3.3 Hatakeskuslaitos hajautettuna ja matriisiohjattuna organisaa-
tiona

Héatakeskuslaitokseen virastorakenteeseen kuuluu kolme osastoa: ohjaus- ja ennakointi-
osasto, hatakeskuspalvelut -osasto seka tekniset palvelut -osasto. Néiden kolmen osas-
ton lisdksi suoraan viraston péaéllikon alaisuudessa toimii erillinen laillisuusvalvontayk-
sikkd, joka huolehtii viraston laillisuusvalvontaan liittyvistd asiakokonaisuuksista ja
vastaa osaltaan mm. riskienhallinnasta ja lainvalmisteluun liittyvista lausunnoista. Osas-
tojen henkilosto tyoskentelee kuudessa eri kaupungissa. Ohjaus- ja ennakointiosaston
(OEOQ) tehtdvana on vastata viraston hallinnon ja toiminnan suunnittelusta seka jarjes-
tdmisestd. Osaston tehtdvand on myo6s hoitaa yleinen ohjaaminen sek& kehitt&da hallinto-
palveluita. Hatakeskuspalvelut -osaston (HPO) vastuualueena on viraston ydintoiminta,
hatakeskusten operatiivinen toiminta. Se huolehtii myds toiminnan laadun varmistuk-
sesta seké sen kehittdmisesta ja viranomaisyhteistyostd. Kaikki hatdkeskukset kuuluvat
tdhan osastoon. Tekniset palvelut -osaston (TEO) tehtdvané on vastata puolestaan opera-
tilvisista tietojarjestelmistd. Se huolehtii myds yleisen tietohallinnon jarjestdmisesta
sekd kaytto- ja kunnossapitopalveluista ja teknisten palvelujen kehittdmisestd. (Hata-
keskuslaitos 2014b.)

Kuviossa 4 on esitetty Hatdkeskuslaitoksen organisaatiorakenne kaaviokuvana. Se
osoittaa Hatdkeskuslaitoksen toiminnan organisoinnin seké linja- ett4 matriisiorganisaa-
tiona. Hatakeskusten ohjaus tapahtuu hatdkeskuspalvelut -osaston kautta linjassa, mutta
ohjaus- ja ennakointiosasto seka tekniset palvelut -osasto ohjaavat toimintaa myds mat-
riisin kautta. Viraston paallikkona toimii Hatakeskuslaitoksen johtaja, jonka esimiehend
toimii sisdéministeriossa toimiva kansliapdéllikkd. Virastoa voidaan kutsua my6s niin
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sanotusti péaéllikkovirastoksi, jolla tarkoitetaan sitd, ettd toiminta ja péaatoksenteko ta-
pahtuvat p&&osin esittelyiden kautta. (Hatakeskuslaitos 2014b.)
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Kuvio 4 Héatékeskuslaitoksen organisaatiokaavio (mukaillen Hatakeskuslaitos
2014e)

Kuvio 4 osoittaa alueellisten hatakeskusten kuuluvan osana hatékeskuspalvelut -
osastoon. Virastossa toteutettiin laajamittainen hatakeskusuudistus vuosina 2010—2014,
jolloin h&tédkeskusten maaréd véheni 15:sta kuuteen. Samassa yhteydessa niiden organi-
satorinen asema muuttui. H&tadkeskukset sijaitsevat nyt Keravalla, Turussa, Porissa,
Kuopiossa, Vaasassa ja Oulussa. (Hatédkeskuslaitos 2014c.)

Uudistukseen kuuluu yhtend osana myds uusi hatdkeskustietojarjestelmé, jonka avul-
la voidaan toteuttaa verkottunut toimintamalli vuoden 2015 loppuun mennessé. Hata-
keskusuudistus on jo osoittanut, ettd hatdkeskuspalveluiden tasapuolisuus ja tulokselli-
suus ovat kehittyneet merkittavasti uudistuksen aikana. Tulevien vuosien haasteena vi-
rastolla on kuitenkin verkottuneen toimintamallin ké&yttéonotto sek& toimintamenojen
leikkauksista johtuvat sopeuttamistoimet. (Hatédkeskuslaitos 2014c.)

Héatékeskuslaitoksen 112-palvelun tuottamisen takana on joukko hatakeskustoimin-
nan ammattilaisia. Hatédkeskuslaitoksessa tydskentelevid virkamiehid voidaan luonneh-
tia turvallisuusalan moniosaajiksi. Henkiloston ammatillisen osaamisen korkea taso on
yksi viraston strategisena tavoitteena, mika edellyttdd Hatakeskuslaitosta huolehtimaan
henkiloston jatkuvasta ammattitaidon yllapitamisesta ja kehittdmisestd. Hatakeskuslai-
toksen ydintehtavaa hoitavat hatakeskuspaivystéjat vastaavat hatdnumeroon 112 tuleviin
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avunpyyntoihin, mutta heidén lisdakseen Hatakeskuslaitoksessa tydskentelee monia eri
alojen asiantuntijoita eri koulutustaustoilla. Kaikista virastossa tydskentelevistda hata-
keskustoiminnan asiantuntijoista syntyy suomalaisen 112-toiminnan perusta. (Hatakes-
kuslaitos 2014d.)

Kuviossa 5 on esitetty, miten hatdkeskukset sijoittuvat maantieteellisesti ja mitka
ovat niiden ensisijaiset toiminta-alueet. Hatdkeskuslaitoksen esikuntatoiminnot hoide-
taan padosin Porista, mutta osa ndistad toiminnoista on hajautettu my6s muualle.
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Kuvio 5 Uudet hatdkeskukset vuonna 2014 (mukaillen Hatékeskuslaitos 2014e)

Kuvion 5 osoittamissa kuudessa hatakeskuksessa seka esikuntatehtdvid hoitavassa
yksikossa henkilostomaara vuonna 2014 oli yhteensé 647. Paikallisissa hatdkeskuksissa
tyoskenteli noin 600 henkilod. Hatédkeskuslaitoksen henkiléstomaara on laskenut vuosit-
tain vuodesta 2011 lahtien, jolloin henkil6stomaaré oli 831. Vuonna 2014 operatiivisis-
sa paivystystehtdvissa tyoskenteli 542, loput sijoittuivat johto-, esimies-, asiantuntija- ja
toimihenkil6tehtéviin. Keravan ja Kuopion hatakeskukset ovat suurimmat yksikot, jois-
sa henkilostomaara ylittad sadan henkilon. Muissa h&tédkeskuksissa henkilostomaaré
vaihtelee 70 ja 90 valilla. Koko viraston henkilostosta naisia on 58,6 % ja miehid 41,4
%. Viraston henkiloston keski-ika on 42,1 vuotta. Henkildston lahtévaihtuvuus on 10,6
% ja tulovaihtuvuus 10,8 %. (Jauhiainen, sahkopostivastaus 23.2.2015.)
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4 JOHTAMINEN JA JOHTAMISVIESTINTA

4.1 Julkinen johtaminen viestinnan ndkékulmasta

Johtaminen voidaan ndhd& vaikuttamisena ja voimavarojen sekd@ suunnan nayttamisena.
Tahan tydhon tarvitaan viestintad, silla ilman sitd tyoyhteiso ei toimi, eikd sit4 voi joh-
taa. Johtamiseen liittyy aina my0s vastuuta. Tasta nakokulmasta johtamista voidaan
pitédd vastuullisena vallan kayttong, joka tapahtuu aina jossain kontekstissa. Naméa kon-
tekstin piirteet on johtamisessa ja viestinndssa huomioitava. (Aberg 2006, 12, 63.)

Tarkasteltaessa julkisen sektorin johtamista kontekstuaalisuuden kautta voidaan ha-
vaita sen moniulotteisuus, haasteellisuus ja sirpaleisuus. Moniulotteisuus tulee esiin jo
valitusta tarkastelundkdkulman valinnasta, esimerkiksi toiminta, valta, juridinen tai ta-
loudellinen, mutta sitd lisd&d myo6s julkisen sektorin hierarkkisuus. Julkishallinnossa joh-
taminen mielletd&n my0s usein ohjaus-ké&sitteen kautta. Julkinen sektori -kasitteelld voi-
daan ymmarta4 julkista valtaa kayttdvad organisaatiota tai julkisin varoin yllapidettavaa
viranomaistoimintaa. (Nivala 2006, 129—-131). Virtanen ja Stenvall (2010, 9) toteavat
puolestaan julkisen johtamisen olevan kasitteellisesti tarkasteltuna kaksiulotteinen ilma-
us. Toisaalta kyse on julkishallinnon johtamistyostd, mutta myds siit4, etta julkishallin-
non johtamisty6 on aina julkista, koska se on verovaroin rahoitetun toiminnan johtamis-
ta.

Julkisen ja yksityisen sektorin organisaatioilla on todettu olevan enemmén yhteisia
kuin erottavia piirteita, mutta silti julkiseen johtamiseen on loydettéavissa selkeitd paino-
tuseroja, jotka on térked tunnistaa. Julkishallinnon johtamisen erityispiirteitd voidaan
tarkastella kolmen ndkdkulman; organisaation tehtavan, paatoksentekojarjestelman seka
tilintekovastuullisuuden, kautta. Julkisten organisaatioiden tehtdvana ei ole taloudellisen
hyddyn tavoittelu, vaan tehtdvat on sdédetty laissa ja ne kayttavat toiminnassaan julkista
valtaa. Johtaminen tapahtuu sek& poliittisen johtamisen ett4 virkamiesten toteuttaman
johtamisen kautta, eikd ndiden kahden valtasuhteista ja rajanvedosta 10ydy aina selvyyt-
t4. Julkishallinnon johtajien tulee saavuttaa toiminnalliset tavoitteet, mutta sen liséksi
heilld on virkavastuu viraston toiminnan tehokkuudesta seka tuottavuudesta. Toiminnan
tuloksellisuuden ja yhteiskunnallisen vaikuttavuuden osoittaminen on haastavaa, koska
tulostavoitteet on viritetty kunnianhimoisiksi ja toiminnan sekd vaikutusten mittaaminen
ei ole niin selvad kuin yksityiselld sektorilla. (Virtanen & Stenvall 2010, 38—39.)

Julkisissa organisaatioissa korostuu hierarkia, byrokratia sek& muodollinen oikein te-
keminen, koska organisaatioissa kannetaan sdadosperustaista viranomaisvastuuta ja
kaytetddn julkista rahaa. Hierarkkisten portaiden kayttd nakyy siind, ettd kokoukset ja
paatosten toimeenpano ovat muodostuneet jopa itsetarkoituksiksi. Esimiehisyys, toimin-
ta ihmisten kanssa ja heidan kauttaan, on jaanyt asioiden, p&atosten ja toimenpanojen



39

varjoon. Esimiestyon kehittdmistd voidaan pitad yhtend julkisen johtamisen haasteena
(Nivala 2006, 132, 134.)

Julkisen hallinnon johtamisjérjestelmista perinteinen, hallinnolliseen byrokratiaan
pohjautuva ajattelu on kohdannut paljon kritiikkié. Perinteistd mallia on arvosteltu sen
jaykkyydestd, ennustamattomuudesta seka siitd, ettd se ei tunnista johtamistehtdvien
erityislaatuisuutta. Kuitenkin julkisessa hallinnossa perinteinen malli ja sen toimintape-
riaatteet ovat yha elinvoimaisia ja niin sanottu seuraa johtajaa -leikki on edelleenkin
johtamismallien pohjana. Julkisen hallinnon toiminnan periaatteet, kuten oikeudenmu-
kaisuus, laillisuus, luotettavuus, lain kunnioitus seka puolueettomuus, nakyvat lahtokoh-
tina toiminnassa. (Virtanen & Stenvall 2010, 42—45.)

Uusi julkinen johtaminen on jonkin verran korvannut perinteistd mallia, vaikka uusia
johtamiské&ytant6ja toteutetaan edelleen byrokraattiseen tapaan. Uudessa julkisessa joh-
tamisessa keskidssa ovat tuotokset, tulokset ja vaikuttavuus, kun perinteisessé mallissa
painotettiin hallinnollista, panoksiin ja byrokraattisiin toimintatapoihin keskittyvéa ajat-
telumallia. Julkista johtamista pidetddn Suomessa entistd enemman ammattina, joka
vaatii laaja-alaista osaamista, muun muassa strategista johtamista, viestintdd, motivoin-
tia sekd henkiléstovoimavarojen johtamista. Julkista johtamista on l&hestytty jarjestel-
matasolla litkaa kysymalla, kumpaa johtamistapaa, asioiden johtamista vai ihmisten
johtamista, tulisi painottaa. Kaytannon johtamisessa nditd kahta ei ole kyetty yhdista-
mé&an luontevalla tavalla toisiinsa. Julkinen johtamistehtdva vaatiikin l&hestymista jar-
jestelmén kehittdmisen periaatteiden ja kaytadntdjen nakokulmasta. Tarkedd on pohtia,
minkalaisia johtamisk&ytantdja halutaan kehittdd ja miten periaatteet saadaan implemen-
toitua jarjestelméén. (Virtanen & Stenvall 2010, 4649, 247.)

Edeltava tarkastelu johtamisesta ja sen kontekstista Abergin (2006), Nivalan (2006)
sekd Virtasen ja Stenvallin (2010) mukaan osoittaa johtamisen nivoutuvan kiintedsti
viestinndn kanssa samoihin elementteihin: olennaiseen roolin nousevat ihmiset ja heihin
vaikuttaminen vuorovaikutuksen avulla. Kamenskyn (2010, 49) mukaan yhteiskunnan
verkottuminen on yksi viime vuosikymmenelle leimaa antanut piirre. Verkostotalouden
yleistyminen ndkyy my0s johtamisen ismeissd, muun muassa prosesseissa, tiimeiss,
arvoketjuissa, yhteistydssé ja toimittajasuhteissa. Nailla kaikilla ismeilld on yhteinen
nimittdja: vuorovaikutus. Vuorovaikutusjohtamisen kasite siséltd4 niin ihmisten johta-
misen, asioiden johtamisen kuin itsensé johtamisenkin. VVuorovaikutussuhteiden verkos-
to on moninainen ja suhteet vaativat vuorovaikutustaitoja niin teknologian, talouden
kuin kayttaytymistieteidenkin alueella.

Johtaja tai esimies on sek& ihminen etta vaikuttaja. Johtajan tarke& tehtéva on vaikut-
taminen, joka voi perustua valtaan. Kuitenkin huomioitaessa valtasuhteen tasapainotta-
misen mahdollisuudet vaikuttamisen havaitaan olevan vuorovaikuttamista. Ndin ollen
voidaan todeta johtamisen tapahtuvan ihmisten vélisessé suhteessa eli vuorovaikutuk-
sessa. (Pohjanheimo 2012, 57.) Laajimmillaan johtamisesta voidaan puhua kolmella eri
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tasolla: jarjestelman, organisaatioiden ja yhteisdjen johtamisen kautta. Néaiden liséksi
voidaan puhua yksiloiden johtamisesta. Tasta ndkokulmasta tarkasteltuna johtaminen
voidaan mééritelld tavoitteelliseksi vuorovaikutukseksi — jokainen yksittéinen tilanne,
kuten esimerkiksi esimiehen ja alaisen vélinen keskustelu, on johtamistilanne. (Virtanen
& Stenvall 2010, 66—68.)

Aberg (2006, 134) lahestyy esimiestydta ja johtamista myds vaikuttamisen kautta.
Mité vaikeammasta vaikuttamisen kohteesta on kysymys, sitd voimakkaampia viestin-
nan keinoja joudutaan kayttdmaan. Yksilon mielipiteitd tai tietoja on helppo pyrkia
muuttamaan, mutta yksilon asenteisiin tai motivoitumisen ja sitoutumisen asteeseen
vaikuttaminen on haastavampaa. Kaiken haastavinta on yrittd4 muuttaa yksilon arvoja
tai pysyvad kayttaytymista, kuten myds ryhmdhenked, ryhman kayttaytymistd sekd
ryhmassa vallitsevia arvoja.

Salminen (2001, 68) mé&érittelee johtamisen my6s vaikuttamisprosessin kautta. Joh-
tamisella pyritddn vaikuttamaan muihin organisaation jaseniin siten, ettd organisaation
tavoitteet toteutuvat. Jotta henkilon kayttaytymistd voidaan muuttaa haluttuun suuntaan,
vaatii se vaikuttamista h&nen ajatteluunsa. T&mé on mahdollista tapahtua vain siten, etté
henkil6lle annetaan riittdva mééara sellaista informaatiota, jota han pystyy havaitsemaan
seka kasittelemaan. Talloin informaatio muuttuu hé&nen tajunnassaan tiedoksi ja sitd
kautta laaja-alaisemmaksi tietdmykseksi. N&in ollen johtamiseen ei ole muita keinoja, ja
yksinkertaistettuna voidaan todeta johtamisen olevan viestintéa.

4.2 Johtamisviestinta ja sen merkitys

Johtamisviestinndn kasitetta ei voida pitéa yksiselitteisend, vaikka sen esiintyminen joh-
tamiseen liittyvassa Kirjallisuudessa onkin viime vuosina yleistynyt, ja se on liitetty
my0s johtamisen tutkimuksen yhdeksi osa-alueeksi. Tama liittynee osittain myos siihen,
etta johtajan, johtajuuden sek& johtamisen kasitteidenkin k&ytossd on paljon vaihtele-
vuutta. Yhteistd johtamisviestinndn késitteen kaytossé ndyttaa kuitenkin olevan perus-
ajatus siitd, ettd ilman viestintda ei voi johtaa tai vield yksinkertaistetumpana ylla esite-
tyn pohjalta: johtaminen on viestintdd. Johtamisviestintaan liitetdankin kuuluvaksi eri-
laisiin vuorovaikutustilanteisiin, joihin organisaation johtamis- ja esimiestehtévissa ole-
vat henkilot johtamisty6ssdan tormaavat, seké ndiden tilanteiden vaativaan osaamiseen.
Taten voitanee my6s puhua johtamisviestinndn synonyymina johtamiseen liittyvasta
viestinnéstd. Se on kuitenkin erotettava viestinnan johtamisesta, jota tekee yleisesti or-
ganisaatioiden viestintajohtajat tai vastaavat. (ks. Salminen 2001, Aberg 2006, Rouhiai-
nen-Neunhduserer 2009.)

Johtamisviestinnélle 16ytyy kuitenkin jotain méadritteita. Sit4 voidaan pit44 sellaisena
viestintana, jolla johto ohjaa yrityksen toimintaa. Johtamisviestintad voidaan téten pit&é
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johtamisen vélineend, joka keskittyy tarkastelemaan organisaation viestintéda organisaa-
tion johdon nékdkulmasta. Se kattaa ndin ollen kaiken organisaation ohjaukseen liitty-
van informaation hankinnan, tuottamisen, jakamisen sekd hallinnoinnin. Vaikka johta-
misviestinndssa tarkastellaan viestintdd johdon nédkdkulmasta, on hyva huomioida, ettd
se ei kuitenkaan ole yksisuuntaista johtajan tiedotustoimintaa. (Salminen 2001, 68—70.)

Organisatorisissa puitteissa tapahtuvassa johtamisviestinnéssa korostuvat organisoin-
ti, valvonta, asioiden tulkinta, motivointi ja kannustaminen sekd vuorovaikutus ja yhtei-
sOllisyys. Johtamisviestintddn siséltyy myos tiedon vastaanottaminen, tuottaminen ja
jakaminen. Johtamisviestintéd perustellaan taten arkipdivan johtamistyoksi, koska ilman
viestinté4 ei pysty johtamaan. Johtaja ei tee toit4 yksin, vaan asioita tehddén ryhmaéssa.
Talloin vuorovaikutuksella on organisaation toiminnan onnistumisessa seka tehokkuu-
dessa ratkaiseva rooli. Sen on todettu myds luovan yhteiséllisyytta. (Aberg 2006, 13,
204.)

Johtamisviestintad voidaan pit4a laaja-alaisena prosessina. Sen taustalla on ndkemys
siitd, ettd kaikki organisaation jasenet tekevat kaikkialla organisaatiossa toiminnan kan-
nalta merkittavid paatoksia. Ihmiset eivat ole passiivisia viestinnan kohteita, vaan itse-
naisia ja toimeliaita hakemaan tietoa. Jos informaatiota ei saada viralliselta organisaati-
olta, sitd hankitaan huhujen ja juorujen kautta. Johtamisviestintd voidaan ndin ollen ja-
kaa kolmeen osaan:

- suoraan johtamisviestintdan; organisaation suora ohjaaminen viestinnan avul-
la.

- epasuoraan johtamisviestintddn; vaikuttaminen organisaation jasenten p&atok-
sentekovalmiuksiin ja paatoksentekoa tukeviin jarjestelmiin.

- oheisviestintddn; sanaton viestintd, jolla johto vaikuttaa organisaationsa jase-
niin. (Salminen 2001, 69-70.)

Johtamisviestintd on moniulotteista, eika siind voida organisaation ulkoista ja siséista
viestintda erottaa selkeésti toisistaan. Ulkoinen viestintd vaikuttaa myds organisaation
henkilostoon. Johtamisviestinnan merkitys korostuu etenkin organisaatiokulttuurin ke-
hittdmisessd, motivaation luomisessa, luovuuden tukemisessa seka ihmisten vélisessa
yhteistydssd. Innovatiivisella ja kannustavalla organisaatiokulttuurilla sekd toiset huo-
mioon ottavalla johtamistyylilla onkin todettu olevan positiivinen vaikutus henkildston
tyotyytyvaisyyteen sekd organisaatioon sitoutumiseen (Chang, Hung & Hsieh 2014;
Lok & Crawford, 2004; Madlock 2008).
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Vaikka johtamistyylin ja viestinndn vélinen yhteys on ilmeinen, monet johtajat eivat
kuitenkaan tunnista aktiivisen viestinndn ja johtamisen vélistd yhteyttad ja merkitysta.
(Salminen 2001, 71-72.) Kuviossa 6 on esitetty johtamisen ja viestinnan yhteytta suh-
teessa organisaatioon ja sen toimintaympéristoon.

Informaatio

Episuoraa 4y  Johtaja
johtamista

Koulutusta Viestintida

_ Padtoksid
ja tekoja

Informaatiota

: : e N Organisaatio
organlsaatlon snsalta

Informaatiota
organisaation ulkopuolelta

Kuvio 6 Johtaminen  ja  viestintd  organisaation  toimintaymparistossa
(Koskela 2013, 13; mukaillen Salminen 2001, 71)

Kuvion 6 kautta voidaan ndhda, etté organisaation johtamisty0 pitad kiintedsti sisal-
144n myos viestinndn. Y14 esitetyn pohjalta johtajille ja esimiehille johtamisviestinnan
merkitys on térked, silld ilman sit4 on vaikea johtaa (Madlock 2008; Salminen 2001,
Aberg 2006). Hyvén johtamisviestinndn on todettu lisaavan tydtyytyvaisyytta seké tyo-
yhteison tuloksellisuutta (Aberg 2006). Sen on todettu olevan my6s johtamistapaa ja -
tyylia tarkedmpi henkiloston tydmotivaation lisddmisessa (Madlock 2008). Organisaati-
oiden tulisikin kiinnittd4 johtamisviestinnén toteutukseen riittdvasti huomiota. Se, kuin-
ka paljon organisaation johto pystyy johtamisviestinnélld vaikuttamaan alaistensa péa-
toksentekoon, vaihtelee kuitenkin organisaatiosta, tilanteesta sekd johdon ohjausvoimas-
ta riippuen. Esimiehen ohjausvoimaan vaikuttavat muodollisen aseman lisdksi hanen
ammattipatevyytensd ja uskottavuutensa, tietdmys, persoonallisuus, karisma, maine,
ryhman tuki sek& poliittiset taidot. Ndiden ominaisuuksien lisaksi keskeisessa roolissa
ovat esimiehen viestintataidot, siis taito kommunikoida alaisten sekd muun organisaati-
on kanssa. (Salminen 2001, 80—81.)
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4.3  Johtamisviestinta hajautetussa organisaatiossa

Virtuaalinen organisaatio haastaa eri tavalla johtamisen ja siihen liittyvan viestinnan
kuin perinteinen organisaatio. Miten johtaa organisaatiota, jossa luottamusta on vaikea
synnyttad, vaikuttamista on vaikea tuoda ilmi ja jonka jasenilti vaaditaan itseohjautu-
vuutta ja viestintd on usein epéselvaé ja tulkinnanvaraista? Virtuaalisuus ei poista johta-
juutta, vaan tekee siité entistd vaativampaa ja monimutkaisempaa. (Zigurs 2003; Varti-
ainen ym. 2004.) Virtuaalityyppisissd organisaatioissa yhteiséllisen johtamisen haastei-
na ovat etdisyydestd johtuva kommunikoinnin, koordinaation ja paatdksenteon moni-
mutkaisuus (Karkkdinen 2005, 93).

Hajautetun tyoskentelyn keskeisimméksi tekijaksi voidaan nostaa vuorovaikutuksen
tapa eli sen tiheys, sisaltd sek& vélineet, oli kyse sitten kasvokkaisesta tai vélittyneesti
tapahtuvasta kanssakdymisestd. TyoOtehtdvien kompleksisuus méérittdd vuorovaikutuk-
sen maaran sekd tarvittavat tekniset valineet. Rutiinit voidaan hoitaa yksisuuntaisella
viestilld, mutta monimutkaiset tehtavat edellyttavat aikaa sek& monipuolista viestintaa.
(Vartiainen ym. 2004, 47.) Myos Sivusen (2007, 124) tutkimus osoitti, ettd maantieteel-
lisen hajautuneisuuden koettiin tuovan haasteita hajautettujen tiimien johtamiseen, eri-
tyisesti vastuun seka vapauden nakdkulmasta tarkasteltuna. Maantieteellinen etaisyys ei
kuitenkaan ollut se keskeisin tekijd vuorovaikutuksessa, vaan tarkeédksi koettiin myos
se, miten etdsuhteen osapuolet kokevat olevan toistensa tavoitettavissa etdisyydesta
huolimatta.

Hajautetun ryhmén onnistunut johtaminen vaatii tasapainoisesti yhdistettynd tu-
losorientoituneen johtamistyylin sekd ihmisten johtamisen. Selke& vastuunjako, tehokas
koordinointi ja kommunikointi ovat avainasemassa hajautetun ryhmén johtamisessa.
(Kokko, Vartiainen & Hakonen 2003, 271; Rouhiainen-Neunhduserer 2009, 21.) Koska
johto voi vaikuttaa yrityksen toimintaan viestinnélld, on se johdon térkein véline. Jotta
johtamisviestinté olisi tehokasta, on se organisoitava kuten muutkin keskeiset toiminnot.
Sille tulee asettaa selkeéat tavoitteet, ja se pitdd organisoida siten, etté viestintdd pysytaan
koordinoimaan ja ohjaamaan. Koordinointivastuu koko organisaatiota koskevasta joh-
tamisviestinnastd voidaan osoittaa jollekin toiminnolle, joka mm. huolehtii viestien
muotoilusta, suunnittelee viestintdkanavat sekad jarjestdd informaatiotilaisuuksia. Ylin
johto ei voi kuitenkaan kokonaan delegoida vastuutaan johtamisviestinnésté, vaan vies-
tinnan kokonaisvastuu sdilyy johdolla. Viestintdvastuun liika delegointi on oheisviesti
siitd, ettd johto ei halua uhrata aikaansa organisaatiolleen. (Salminen 2001, 105.) Julki-
sen johtamistyon tulee olla myds tavoitteellista. Tarkedd on tiedostaa, mité pitéé johtaa
ja mité ei tarvitse tai kannata johtaa. Johtajan ajankaytolla luodaan merkityksid — se,
mihin johtaja kayttd4 aikansa, ilmentdd muulle organisaatiolle, mikd toiminnassa on
tarkeda. (Virtanen & Stenvall 2010, 67.)
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Hajautetussa organisaatiossa johtamisviestintd taten korostuu entisestddn verrattuna
yhdessa toimipisteessé tapahtuvaan toimintaan. Rouhiainen-Neunhduserer (2009, 98) toi
tutkimuksessaan esiin, ettd organisaation matriisimainen rakenne ja se, etta tyontekijat
ovat kaukana johtajista, korostavat johtamisviestinnan merkitystd vuorovaikutuksen ja
vuorovaikutussuhteen luomisessa seka sen yllapitdmisessd, kuten myos alaisten tyon
ohjaamisessa ja tukemisessa. Halttusen (2009, 133) tutkimuksen mukaan johtajan fyysi-
nen lasndolo ei ole kuitenkaan ainoa tapa, jolla johtaja on lasna tyontekijoidensé arjessa.
Tutkimus osoitti, ettd johtajan ja tyontekijéiden vahva vuorovaikutuksellinen ote ty6hon
ja toisiinsa kertoo siitd, kuinka paljon hajautetussa organisaatiossa ollaan yhteydessa
toisiin seké tietoisia toisten tekemisistd. Virolaisen (2010, 274) mukaan virtuaalisuus
vaikeutti juuri niitd, mit4 ihminen kaipaa eli yhteisollisyyttd, kasvokkaista nakemista,
palautetta sekd spontaania vuorovaikutusta.

My®s julkisessa johtamisessa vuorovaikutus ja sen onnistuminen nousee olennaiseksi
tekijéksi. Virtasen ja Stenvallin (2010, 95, 98) mukaan moderni ulkoisen toiminnan joh-
taminen seka postmoderni organisaatiokasitys perustuu oletukseen ymparistonsé kanssa
erilaisten kanavien kautta vuorovaikutuksessa olevasta organisaatiosta. Julkisjohtamisen
yhdeksi erityiskysymykseksi nousee mm. johtoryhmén vuorovaikutustaidot. Jos vuoro-
vaikutus ei toimi johtoryhméssa hyvin, vuorovaikutuksen pulmat kumuloituvat organi-
saatiohierarkian kaikilla tasoilla ja osa-alueilla. Johtoryhmatydssa tulisi sallia paitsi
keskustelu myos erilaisten mielipiteiden Kirjo.

Koska ammatillisuus, osaaminen ja itsendisyys korostuvat hajautetussa tydskentelys-
sd, on tarkead kiinnittdd huomiota ryhman tavoitteisiin, tydnjakoon ja rooleihin (Reeves
& Furst 2004; Vartiainen ym. 2004). Vartiainen ym. (2004, 152) mukaan tyontekijoiden
ammatillinen itsetunto ja hyvinvointi voivat kérsid, jos hajautetussa ryhmassé roolit ovat
epéselvét eika palautetta anneta. VVaikka perinteisilla ryhmilla on samoja ominaisuuksia,
niin hajautetut ryhmat tarvitsevat kuitenkin talla osa-alueella erityshuomiota ja erilaisia
jarjestelyja yksiloiden kehityksen ja tasapainon tukemiseksi. Ryhmaén jasenilla pitéa olla
selked kuva palauteprosessista ja sen tarkoituksesta. Palautteen tulee olla oikein ajoitet-
tua, séannollistd sek& kannustavaa epdvarmuuden poistamiseksi. Palautteensaamisen
liséksi tulee varmistaa jasenten mahdollisuus péastd osallistumaan kehittdmistoimintaan
sekad koulutuksiin esimerkiksi teknologian valityksella. Tall4 voidaan vahent&é epdvar-
muutta mm. jasenen urakehityksestd. Kommunikaation ja yhteistydon varmistaminen
nousevat esiin kaikessa hajautetun organisaation toiminnassa. Interaktiivisten kommu-
nikaatiotapojen merkitys korostuu, silla etéisyyden ja eripaikkaisuuden pystyy ylitta-
méaan sahkoisten tyovélineiden avulla. Tdméa on tarkedd myos hiljaisen tiedon jakami-
sessa, kuten myos kulttuurin ja me-hengen luomisessa. (Vartiainen ym. 2004, 152—-154.)

Hajautetussa tyoskentelyssa teknologiset ratkaisut ovat merkittavassé roolissa ja séh-
koiset viestintavéalineet mahdollistavat kanssakdymisen esimiehen kanssa. Virolaisen
(2010, 210—211) tutkimus osoitti kuitenkin, ettd fyysisesti samassa toimipaikassa tyos-



45

kentelevét ovat useammin vuorovaikutuksessa esimiehen kanssa kuin ne, jotka tyosken-
televat eri paikassa esimiehen kanssa. Yhteisen ajan 10ytyminen koettiin haasteelliseksi,
varsinkin pitk&aikaiselle keskustelulle, jossa esimies kdy tiimin jasenen kanssa lapi eri
asioita. Talla on merkitystd mm. ihmislaheisen ilmapiirin luomisessa hajautetussa tii-
MIsSé.

Sivunen (2007, 220) nosti myos tiimin johtajan johtamiskayténteet keskioon. Tarke-
ad on, ettd tiimin johtaja pystyy aktivoimaan tiimin jasenet osallistumaan yhteiseen vuo-
rovaikutukseen ja vélittdmaan heille lasndolon, huomioimisen sekd saavutettavuuden
tunteen. Hanen tulee tarjota apua ja tukea tiimin jasenille olemalla helposti saatavilla
sekd olemalla itse aktiivinen viestinndssadn ja asettamalla tiimin toiminnalle seka vies-
tinndlle selvié tavoitteita ja kaytanteita. Jos aktiiviseen vuorovaikutukseen etdjésenien
suuntaan ei kiinnitetd huomiota, maantieteellinen etdisyys ja aika-, kieli- seka kulttuu-
rierot eristavat osan jasenistd tahattomasti syrjaan.

Hajautuneen organisaation jasenet voivat tuntea itsensa yksindisiksi ja eristaytyneik-
si, koska kommunikaatio tuntuu etéiseltd, ihmissuhteet rakoilevat ja suhteet muihin
ryhmiin ja organisaatioon voivat olla hauraat (Leonardi ym. 2004; Vartiainen ym.
2004). Organisaatiolta vaaditaan strategia, jolla viestinnén langanpéét kudotaan yhteen
ja luodaan suhteiden verkosto. Johdon yksi tarkeimmista tehtévista onkin “kutominen”,
jolla tarkoitetaan tapaa yhdistaa erilaisia toimintamalleja ja ajattelutapoja hajautetussa
organisaatiossa. Johdon tulee tunnistaa hajanaisesta keskustelusta ja vuorovaikutuksesta
kriittiset ja tarkeat asiat. Johdon “kutominen” mahdollistaa muun tiimin ja projektin
keskittymisen olennaisiin asioihin. (Vartiainen ym. 2004, 124-125.)

4.4  Johtajan vuorovaikutus ja sen osaaminen

Johtaminen voidaan madritelld vuorovaikutukselliseksi toiminnaksi, sill4 johtaminen
syntyy vuorovaikutuksessa. Johtaminen on sidoksissa yhteisoon ja sielld olevien ihmis-
ten vélisiin vuorovaikutusprosesseihin. Vuorovaikutuksen seurauksena muodostuu sosi-
aalinen maailma, tulkinnat, merkitykset sekd ymmaérrys. (Juuti & Rovio 2010, 33.)
Viestintd voidaan madaritelld my6s vuorovaikutukseksi — ”vuoroon vaikuttamiseksi”.
Talloin havaitaan se, ettd jokainen viestinndn vaihe vaikuttaa seuraaviin vaiheisiin ja
sanoma jalostuu viestintatilanteen aikana osapuolten tuodessa oman nadkemyksensa ja
reaktionsa tapahtumaan. Vuorovaikutus koostuu taten perattdisista transaktioista, joita
ovat ensimmaisen lahettdma drsyke ja tahdn toisen antama vastaus. (Aberg 2006, 176.)
Kirjallisuudessa kuvataan johtamistyyleja maarittelemélld ne joko ihmiskeskeiseksi
tai asiakeskeiseksi johtamiseksi. Vallitsevana johtamisoppina voidaan pitdd ihmisten
johtamista, koska ilman ihmisi& organisaatioiden strategisia ja operatiivisia asioita ei voi
vieda eteenpdin. Johdon on huolehdittava siit4, ettd organisaatiossa ihmisista pidetaan



46

huolta, koska palvelun, tuottavuuden uudistumisen sekd innovatiivisen toiminnan edel-
Iytykset ovat juuri ihmisissé ja heid&dn vuorovaikutuksessaan. (Vesterinen 2006, 141.)
Asioiden johtaminen pitéé kuitenkin pintansa, vaikka konsultit ja kehittgjat ovat puhu-
neet sit4 vastaan jo vuosikymmenid. Pakon edessé asioiden johtajaa totellaan tydpaikan
séilymisen toivossa. Ihmisten johtaja herattdd puolestaan innostusta ja vapaaehtoista
halua vision mukaiseen toimintaan. (Juuti & Rovio 2010, 26—27.)

Johtajuuteen liitettavét piirteet, kuten valta, visiondarisyys ja vaikuttaminen, yhdiste-
tdan ihmisten johtamiseen, vuorovaikutukseen johtajan ja johdettavan valilla sek&
ylimman johdon ammattiosaamiseen. Operationaalisen keskijohdon ammattiosaamiseen
liitetd&n puolestaan enemman asioiden johtamista, toiminnan ja toimintaprosessien hal-
lintaa seka niihin liittyvad paatoksentekoa. Kun vuorovaikutusosaaminen liitetdan johta-
jan ammattiosaamiseen, ei ole kuitenkaan syyta tehda eroa managementin ja leadershi-
pin vdlille. Ylimman johdon tehtdvat voivat liittyd enemman vision ja strategian laati-
miseen ja operationaalisen keskijohdon puolestaan enemman paivittaisen tyon tukemi-
seen. Johtamisessa ei ole taten tarvetta erottaa kovaa ja pehmedé puolta tai suhde- ja
tehtévétasoa toisistaan. Johtamisviestintd voidaan todeta olevan tdmén perusteella seka
asioiden ettd ihmisten johtamista; ndkdkulmat vain tuovat esiin viestinndssa hieman eri
puolia (Aberg 2006, 94). Johtamisviestinnassé on kyse siitd, miten johtaja osaa yhdistaa
ty6eldman vaatimukset ja ihmisten kanssa toimimisen sosiaaliset odotukset. (Rouhiai-
nen-Neunhduserer 2009, 21.)

Perinteiset asioiden johtajat kayttaytyvét johtamistilanteissa muodollisesti ja tarrau-
tuvat tarkastelemaan heikkouksia. He kommunikoivat yksisuuntaisesti, eik& vuorovai-
kutusta juuri synny. Asioiden johtaja kontrolloi informaatiota ja kommunikoi niukasti;
vain sen, mit& ryhmén jasenten tarvitsee tietdd tai mitd he haluavat tietdd. Ihmisten joh-
taja puolestaan toimii innovaattorina ja pyrkii vaikuttamaan seka olosuhteisiin ettd ih-
misiin niin, ettd ndma pystyvéat proaktiivisesti ja rakentavasti kohtaamaan muuttuvan
todellisuuden. Ihmisten johtamisessa keskeistd on vaikuttamalla johtaminen. Thmisten
johtaja kommunikoi kuunnellen, jotta syntyy vuorovaikutusta. Han kommunikoi avoi-
mesti kaikista asioista ja toivoo myds saavansa kysymyksia vastattavaksi. Tiimin jase-
net suodattavat itse informaatiovirrasta tarvitsemansa tiedon. (Heikkila 2002, 130—171.)
Koska johtaminen ja esimiehisyys ovat julkishallinnossa olleet aiemmin huonosti tie-
dostettuja osaamisalueita, ovat johtajat voineet kokea rooliristiriitaa. Julkista johtamista
kehitettdessd onkin tarkasteltava johtamistyylid ja tapaa, jolla johtajat tulosjohtamista
toteuttavat. Ei ole epéselvad, etté asioita johdetaan aina ihmisten kautta. Tama tarkoittaa
Sité, ettd esimiesty0ta ei voi taten irrottaa tulosjohtamisesta. (Nivala 2006, 130, 134.)

Rouhiainen-Neunh&userer (2009, 12) kasittdd viestinnén ja vuorovaikutuksen johta-
jan sekd johdettavan valisend yhteytend ja tdman perustan paalle rakentuu johtaminen.
Ilman johtajan ja johdettavan vélistd vuorovaikutusta ei tapahdu johtamista, eika siten
johtamista ole myoskadn olemassa ilmiond. Organisaatiorakenne ja esimiesjarjestelyt
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mahdollistavat johtajalle alaisia, joihin hanelld on vuorovaikutussuhde. Tdssa suhteessa
ilmenee vuorovaikutusosaaminen, kuten myos erilaisissa ryhmissa, yhteisoissa ja ver-
kostoissa. Soisalo (2014, 75) tuo esiin myds vuorovaikutuksen olevan johtajan ja joh-
dettavan vélinen "kahden kauppa"”, mutta siitd huolimatta on johtajalla kuitenkin aina
suurempi vastuu vuorovaikutuksesta ja sen onnistumisesta johdettavan kanssa kéytavas-
sé keskustelussa. Johtajan tulisi tiedostaa vuorovaikutuksen kaikki ulottuvuudet: sisalto,
suhde ja konteksti, sekd mahdolliset vuorovaikutuksen estavat tekijat kuten mm. ihmi-
sen puolustusmekanismien eli defenssien kayttd. Johtajan vuorovaikutusosaamisen on
todettu olevan vahvasti yhteydessa tyontekijoiden ty0- ja viestintatyytyvaisyyteen
(Madlock 2008).

Synergisen ryhman viestinndn menestystekijoita ovat mm. aito vuorovaikutus, raken-
tava ilmapiiri, vaikuttamisen vapaus, tyoyhteison tavoitteiden siséistdminen seka selkedt
viestit. Toimiva vuorovaikutus vaatii kuuntelemista, sill4 toisen mielipiteitd kuuntele-
malla voidaan osoittaa kiinnostusta seka arvostusta. Ilmapiirin tulee olla avoin, innosta-
va ja rehellinen, jolloin jokainen uskaltaa esittdd omia mielipiteitddn ja ndin vaikuttaa
yhteisten asioiden kehittamiseen. (Aberg 2006, 198—199). Vuorovaikutus perustuu osa-
puolten luottamukseen, joka on valttdmatonté tiimien toiminnassa. Aktiivinen vuoro-
vaikutus mahdollistaa myo6s tiedonjakamisen, jolla on positiivinen korrelaatio tiimin
tuottavuuteen. Luottamuksen ja viestinndn valilla on my6s positiivinen riippuvuus.
Luottamus on sita tarkeampad, mitd heikommin toiminta on ohjeistettu. (Dupé & Robe-
ry 2009; Staples & Webster 2008.)

Organisaation vuorovaikutusta tarkasteltaessa ei tule keskittyd pelkastaan organisaa-
tion siséisiin suhteisiin tai organisaation ja sen ulkopuolisen maailman valisiin suhtei-
siin, vaan vuorovaikutusta tulee tarkastella laaja-alaisemmin valittémana ja vélillisena
toimintona. Valittomalla sisdiselld vuorovaikutuksella tarkoitetaan johdon ja esimiesten
kommunikointia henkiléston kanssa, johon sisdltyy puhumisen ja kuuntelemisen lisaksi
my0s eleet ja ilmeet. Organisaation vélittoméallg ulkoisella vuorovaikutuksella tarkoite-
taan sit4, miten johtaja kommunikoi ulkoisten sidosryhmien kanssa. Vélillisessa siséi-
sessa ja ulkoisessa vuorovaikutuksessa kyse on johtamistyon tukemisesta tydyhteiso-
viestinndn keinojen, kanavien ja muiden kaytantéjen avulla. (Virtanen & Stenvall 2010,
95-96.)

Ihmisten johtaminen vuorovaikutuksessa vaatii areenoita. Ndaitd areenoita ovat esi-
merkiksi kehityskeskustelut, tiimipalaverit, strategiaprosessien eteenpdin vieminen, ty6-
tyytyvaisyys- ja johtamiskyselyt sekd palautteiden antaminen ja vastaanottaminen. Joh-
tamistyota voidaan taten pitédé pitkdjénteisend seké jatkuvana vuoropuheluna, joka kul-
minoituu erilaisten tilanteiden kohtaamisiin tyoyhteisossa. (Vesterinen 2006, 141.) Var-
sinkin strategian kaytdntoéon viennissé jatkuvan vuoropuhelun ja sen osaamisen merki-
tys korostuvat. Johtajan tulisi strategiasta kertoessaan huomioida myds vuorovaikutuk-
sen vaikeamman puolen, kuuntelemisen. Se on keino osoittaa arvostusta ja nayttaa, etta
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henkilostd on my6s tullut kuulluksi. Johtamisviestintd ei strategiaprosessissakaan pida
olla yksisuuntaista johtajan kertomia linjauksia. (Aaltonen, 2007.)

Johtamistilanteet voivat vaatia my0ds teknologiavalitteistd vuorovaikutusta (Cascio &
Shurygailo 2003; Leonardi ym. 2004; Sivunen 2007). Viestintateknologian rooli nah-
daan kuitenkin eri organisaatioissa eri tavoin ja valineita kaytetdan luovasti eri tilanteis-
sa. Jotkut organisaatiot luottavat kasvokkaistapaamisten paremmuuteen, mika vaikuttaa
osaltaan siihen, ettd teknologiavalitteiseltd vuorovaikutukselta haetaan my6s nditd sa-
moja ominaisuuksia. Téhén perustuu mm. videoneuvottelun kayttd, jossa danen lisaksi
on kuvayhteys. Vaikka teknologiavalintaa ohjaakin yleisesti viestinnén tarve tai se, mil-
laista vuorovaikutusta valineen téytyisi mahdollistaa, ei valinta ole kuitenkaan todelli-
suudessa nain rationaalinen. Esimerkiksi, jos tiimin johtaja ei ole itse aktiivinen ja osaa-
va viestintdvalineiden kaytossa, tyytyy tiimi usein kayttdmaan sellaisia valineitd, joita
on yleisesti totuttu k&yttdmaan ja mitd teknologiaa on silld hetkelld tarjolla. (Reeves &
Furst 2004; Sivunen 2007, 221; Webster & Wong 2008.)

4.5  Vuorovaikutukseen liittyvid osaamisvaatimuksia hajautetussa
organisaatiossa

Johtamisviestinndn ollessa keskeinen osa esimiestyta on tarkeéd, ettd esimiesten vies-
tintataidot on varmistettu. Suurimmat puutteet viestintdvalmiuksissa on todettu olevan
keskijohdossa, koska heité ei ole koulutettu viestimaan. Johtamisviestinnan osa-alueelta
esimiehen odotetaan erityisesti osaavan keskustella, esiintyéd sekd tuottaa kirjallista ma-
teriaalia. Hanelld on oltava my0s kyky arvioida seka hallita itse 1ahettdmi&én oheisvies-
teja. Viestinnallisiin perustaitoihin, riippumatta siitd, mill4 vélineelld viestitdan, kuulu-
vat myos kyky kiteyttdd omat ajatukset ymmérrettaviksi, loogisesti perusteltaviksi lau-
seiksi seké kyky kuunnella ja reagoida toisen dialogiin osallistuvan ajatuksiin. Onnistu-
nut henkilokohtainen viestintd edellyttdd esimieheltd sosiaalista &lykkyyttd ja siihen
liittyvaéd empaattisuutta. (Salminen 2001, 223—-225.)

Hajautetussa organisaatiossa menestyksekés tyoskentely vaatii omanlaistaan osaa-
mista niin ryhmaén vetédjalta, yksilolta kuin kollektiivisesti. Kokko ym. (2003, 271-274)
toteavat, etté selked vastuunjako, tehokas koordinointi ja kommunikointi ovat vaatimuk-
sia hajautetun ryhmén johtamisessa. Yksilotasolla vaaditaan itsendista tyoskentelya ja
kykyé toimia muiden hajautetun tiimin jasenten kanssa. My6s kommunikointitaidot,
tekniset taidot ja itsensa johtaminen korostuvat. Tiimin jasenen rekrytoinnissa johdon
tulisi kiinnittdd huomio henkilon luotettavuuteen, ammattitaitoon ja kokemukseen, vas-
tuunkantokykyyn, itsendisyyteen sekad itseohjautuvuuteen. Kollektiivisen osaamisen
alueella korostuvat kommunikointitaidot, ryhmén yhteinen péatoksenteko sekéd konflik-
tien ratkaiseminen.
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Virtuaalitiimin yksi toiminnan Kriittinen osa-alue on luottamus. Jotta virtuaalinen
tiimi pystyy toimimaan ja vakiinnuttamaan prosessejaan, edellytetddn johdolta kykyéa
luottaa tiimin j&seniin. Lahtokohtana on, ettd jokaisen jasenen oletetaan tekevén sen,
minka lupaa. Kontrollin tulee olla sopiva; ei liian tiukka, mutta ei myoskaan liian 10ysa.
Johtajan tulee panostaa kokonaisvaltaisen tuen antamiseen. (Cascio & Shurygailo 2003;
Vartiainen ym. 2004.)

Rouhiainen-Neunh&usererin (2009, 92—93) mukaan vuorovaikutusosaaminen on
kiinted osa johtajan ammatillista kompetenssia. Tutkimustulokset osoittivat, ettd johta-
misviestinta liittyy kaikkiin johtajan tyon tilanteisiin, jossa han on yhteydessa ja vuoro-
vaikutuksessa alaistensa, tyotovereidensa ja organisaation asiakkaiden kanssa. Tulosten
perusteella voidaan sanoa vuorovaikutusosaamisen olevan johtajan ammatillisen suoriu-
tumisen perusta seké kiinted osa johtamisosaamista. Sivusen (2007, 124, 220) tutkimus
osoitti, ettd johtajan vuorovaikutuksen laatu yhteydenotoissa ja viesteissa jasenille ko-
rostuu, kun johtaja ei voi jakaa paivittéin yhteistd fyysistd tyoympéristod jasentensa
kanssa, eivétka jasenet voi seurata jatkuvasti tiiminvetgjan johtamistaitoja ja ominai-
suuksia. Perinteisiin tiimien johtajiin verrattuna hajautettujen tiimien johtajilta vaadi-
taankin erityisesti teknologiavélitteisen viestinndn taitoja. Teknologia tuo omat erityis-
piirteensa vuorovaikutukseen, mm. tekstiin, &&neen ja videokuvaan perustuvat viestinta-
valineet vaativat erilaista osaamista. Cascio ja Shurygailo (2003) toivat myds esiin vir-
tuaalisen tiimin toiminnassa viestintdteknologian tarkeyden ja siihen liittyvan osaamis-
vaateen — ei pelkastdan teknisen osaamisen osalta, vaan myos viestin siséllollisestd na-
kdkulmasta tarkasteltuna.

Johtajalta edellytetd&dn rohkeutta ja halua aktiivisen vuorovaikutuksen yll&pitoon
alaistensa kanssa, vaikka alaiset olisivatkin etdalld. VVuorovaikutusosaamiseen liittyy
johtajan oma motivaatio ja halu viestid sek& hanen avoin asennoitumisensa johtamis-
viestintadd kohtaan, vaikka siihen liittyy sekd jannitteita ettd haasteita. Olennaista johta-
jalla on osallistaa alaiset paatoksentekoon, keskustella heidan tyGstaan ja viestid avoi-
mesti, vaikka alaisten ty0 olisikin itseohjautuvaa. Johtajan vuorovaikutusosaamiseen
kuuluu tunnustaa seka huomioida vuorovaikutussuhteen toinen osapuoli ja hénen tar-
peensa ja tavoitteensa. Johtajalta edellytetddn myos tukea alaisten keskindiseen vuoro-
vaikutukseen. (Rouhiainen-Neunh&userer 2009, 123.)

Virolaisen (2010, 217) tutkimus osoitti, ettd virtuaalisen tiimien jasenet kokivat or-
ganisaation johtohenkil6t vieraiksi ja etdisiksi. Tamé johtui siitd, ettd johto ei vieraillut
virtuaalisten tiimien palavereissa ja etdtoimipisteissad. Tdten johdon viestintd koettiin
yleiselld tasolla olevaksi etéiseksi viestinnéksi, jota osittain pidettiin yliampuvana ja
ristiriitaisena todellisuuden kanssa. Tdma vaikutti osittain tiimin motivaatioon heikenta-
vasti. Halttusen (2009, 126) tutkimus ei sindlld&n tukenut johtajan l&asndolon tarvetta
arjessa, vaan johtajalta toivottiin konkreettisia tekoja mm. palautteenantoa seké laajem-
paa toimintaa ilmapiirin luomiseen liittyen. Rouhiainen-Neunh&usererin (2009, 105)
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mukaan matriisimaisessa organisaatiorakenteessa ja itseohjautuvan tyon ohjaamisessa
epamuodollisuus sek& kohtaaminen kasvokkain olivat tehokkaimpia keinoja. Tasta
syystd johdon tulisi valttaa liiallista sahkopostin Kirjoittamista ja kiertdd tyopisteissé
pyrkien estdmaan vierauden ja etdisyyden tunteen syntymisté.

Virtanen ja Stenvall (2010, 85) ovat pelkistaneet julkisen johtajan osaamisvaatimuk-
set seitsem&an kohtaan, joita ovat: "kasitteellinen ajattelukyky, vuorovaikutustaidot,
tavoitteellinen tyoskentelytapa, kyky mahdollistaa optimaaliset tydskentelyolosuhteet,
kokonaisuuksien hallinta, johtamistyon periaatteellisen puolen oivaltaminen sekd kyky
uudistua ja uudistaa." Julkishallinnon verkostoissa toimiminen edellyttdd asiantuntijuu-
den liséksi myds vuorovaikutustaitoja. Verkostossa ei tapahdu mitéd&n ilman vuorovai-
kutusta, kommunikaatiota. Vuorovaikutuksen luonne on ymmarrettava, sillda kommuni-
kaatio voi olla verkostossa joko tiedonvélitysté tai tiedonvaihtoa eli yhdensuuntaista tai
edestakaista. Vuorovaikutustaidoissa julkisessa johtamisessa korostetaan selkead ilmai-
sua, luontevaa esiintymistd, rauhallisuutta sek& argumentoinnin ja siihen liittyvan paa-
toksenteon johdonmukaisuutta. (Virtanen & Stenvall 2010, 85, 97, 202.)

Johtamiseen liittyvéat roolit asettavat myds osaamisvaatimuksia. Hajautetun organi-
saation johtajalla voidaan néhd& kolme eri roolia: 1. Suunnittelijan roolissa tarvitaan
késitteiden ja mallien hallintaa sekd verkostoitumiskykyé. 2. Verkoston jarjestelijan
roolissa tarvitaan sovittelu- ja neuvottelutaitoja, jotta osapuolet kyetddn saamaan yhteis-
tyohon yhteisen tavoitteen toteuttamiseksi. 3. Kehittdjan roolissa verkosto pitdd saada
oppimaan ja parantamaan toimintaansa. (Vartiainen ym. 2004, 124-125.)

Koska hajautetun ryhman onnistunut johtaminen vaatii sekd tulosorientoituneen joh-
tamistyylin ett& ihmisten johtamisen (Kokko ym. 2003, 271), tulee johtamisviestinndssa
huomioida luonnollisesti asioiden ja ihmisten johtamiseen liittyvat osaamisvaatimukset
(Rouhiainen-Neunhduserer 2009, 21.) Heikkild (2002, 175) nostaa esiin, ettd kahden
johtajan, asioiden johtajan ja ihmisten johtajan, valinen suhde on tiimitydssa ongelmal-
linen, eikd menestyminen ole kovin todenndkdistd. Virolaisen (2010, 212—213) tutki-
muksessa virtuaalisissa tiimeissd ei korostunut ihmisldheinen johtamistyyli, jossa esi-
mies olisi tukenut ja kannustanut tiimin jasenid, mutta tata kuitenkin tiimin jasenet kai-
pasivat. Myos esimiehen rooli yksilon tyon kehittdmisessa koettiin vahéiseksi. Virtuaa-
lisen tiimin j&senid tulisi osata haastaa tai stimuloida heitd kehittdm&an omaa ty6taén
esimerkiksi kannustamalla ja kysymalla.

Rouhiainen-Neunh&usererin (2009, 100) tutkimuksessa tuli esiin, ettd johtajat liitté-
vét johtamisviestinndn osaamistarpeen tyonsa haasteellisiin tehtaviin sekd ongelmatilan-
teisiin, henkilokohtaisen osaamisen kehittdmistarpeisiin seka sellaisten johtamisviestin-
tatilanteiden kehittdmiseen, joissa ei ole selkedé vakiintunutta kaytantoa tai johon itse
ollaan tyytymattomia. Hyvaan johtamisviestintdan liitetd&n adjektiivit: l&heinen, epé-
muodollinen, tasavertainen, vuorovaikutteinen, osallistava, avoin, selked, varma ja luo-
tettava. Johtajan vuorovaikutusosaamisessa ei kuitenkaan ole kyse ainoastaan heidén
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vuorovaikutustaidoistaan ja viestintadéan liittyvan tiedon hallinnasta, vaan myos alaisen
vuorovaikutusosaamisella on merkityksensa siind, millaiseksi johtajan ja tyontekijan
valinen vuorovaikutussuhde ja johtamisviestintd muotoutuu. (Rouhiainen-Neunh&userer
2009, 100, 107.)
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3) KESKIJOHDON NAKEMYS JOHTAMISVIESTINNASTA
HAJAUTETUSSA ORGANISAATIOSSA

51 Hajautetun organisaation ulottuvuudet ja
vuorovaikutus keskijohdon silmin

Hajautetut organisaatiot tai tiimit eroavat toisistaan méaériteltyjen paaulottuvuuksien
suhteen. Hajautuneisuutta voidaan tarkastella maantieteellisestd, ajallisesta, kulttuurises-
ta sekd organisatorisesta nakdkulmasta (Zigurs 2003). Né&ihin p&&ulottuvuuksiin yleises-
ti liitetddn myos hajautettujen tiimien viestintddn kuuluva erityispiirre, vuorovaikutuk-
sen tapa, joka on teknologiavélitteistad (Sivunen 2007, 26). Virtuaalisten organisaatioi-
den ulottuvuuksista on tehty myos erilaisia yhdistelmi&, jonka kautta hajautuneisuutta
voidaan tarkastella (vrt. DeSantictis & Monge 1999; Kokko ym. 2003, Shin 2005). Vir-
tuaalisuus tiimissé lisd&ntyy mitd enemmaén virtuaalisuuden ulottuvuuksia tiimill& on.
Samalla toimintaympariston kompleksisuus lisééntyy. (Zigurs 2003.) Ulottuvuudet voi-
vat tuoda eri tavalla haasteita tiimeille ja yksilille, mm. aikaero voi olla jollekin tiimille
suurempi haaste kuin maantieteellinen sijainti (Sivunen 2007, 26).

Kohdeorganisaatiosta on loydettavissa kaikki nelja hajautuneisuuden péaulottuvuutta
ja vuorovaikutuksen tapa on osittain teknologiavélitteinen. Toiminta on hajautettu
maantieteellisesti kuuteen eri kaupunkiin ja seitsemadn eri toimipisteeseen. Ajallisessa
hajautumisessa ei ole kyse aikaerosta, vaan se liittyy enemman viestinnan ja vuorovai-
kutuksen reaaliaikaisuuteen ja annettuihin méérdaikoihin. Viraston toimintakulttuuri on
muodostunut monen eri turvallisuusviranomaisen kulttuurin yhdistymisen myo6ta kulu-
neen kymmenen vuoden aikana. Organisatoriseen hajautumiseen liittyy viraston uudis-
tettu organisaatiorakenne, jossa toiminnot on jaettu kolmeen eri osastoon ohjauksen
tapahtuessa seka linjassa ettd matriisimaisesti. (vrt. Sivunen 2007, 26—27.)

Hajautuneisuuden padulottuvuudet tulivat selkeésti ilmi tutkimuksen haastatteluiden
yhteydessd, vaikka niitd ei erikseen kysytty. Ne liittyvét kiintedsti molempiin tutkimus-
kysymyksiin, joten tdman kappaleen alaluvuissa esitellaé&dn, miten keskijohto naki hajau-
tetun organisaation ulottuvuuksien ja vuorovaikutuksen keskindisen suhteen. Haastatte-
luiden perusteella voidaan yleisesti todeta, ettd suurin osa informanteista ei pitényt ylei-
sesti organisaation hajautuneisuutta kovin ongelmallisena asiana. Alla olevaan kom-
menttiin Kiteytyy informanttien ndkemys virastosta hajautettuna organisaationa ja sen
vuorovaikutuksesta.

Mun mielesta taa ei ole mikaan niin kovin valtavan suuri ongelma, ettd me ol-
laan hajautetussa organisaatiossa. Toki tad vuoropuhelu ja siihen erilaisten
foorumien tarjoaminen on ihan tuiki tarkeetd. (IN6)
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Vaikka hajautuneisuutta ei pidetty ongelmallisena, toivat informantit kuitenkin esiin
vuorovaikutuksen haasteellisuuden sekd teknologisten viestintdkanavien olemassaolon
tarkeyden.

5.1.1 Maantieteellinen hajautuminen

Maantieteellinen hajautuminen ei aina ole organisaatiolle tai tiimille haitta. Perinteisiin
tiimeihin verrattuna hajautettujen eduksi voidaan lukea se, ettd ne eivét ole sidottuina
yhteen paikkaan. Tdma luo siten automaattisesti erilaisia vuorovaikutussuhteita ja ver-
kostoja tiimille, jolloin sosiaalisen pddoman luominen on helpompaa. (Zaccaro & Bader
2003.) Sivunen (2007, 74) osoitti, ettd maantieteellinen hajautuneisuus tiimin viestin-
nassé koetaan eri tavalla. Toiset olivat sitd mieltg, ettd maantieteellinen etaisyys vahensi
ja hankaloitti tiimin vuorovaikutusta, mutta toiset olivat sitd mieltd, ettd etdisyys ei vai-
kuttanut vuorovaikutukseen, tai se jopa paransi sitd. Ne, jotka kokivat etdisyyden vaike-
uttavaksi tekijaksi, sanoivat perusteluiksi vuorovaikutuksen hitauden. (Sivunen 2007,
74-T75.)

Tutkimuksen kohdeorganisaatiossa todettiin haastatteluiden perusteella, ettd maantie-
teellinen hajautuminen on tunnustettu ja hyvaksytty yleinen tosiasia, mutta sitd ei nahty
kuitenkaan pé&&osin ongelmallisena. Yksi informatti sanoi, etté sijainti ei hdnen mieles-
tdan vaikuta mitaan, eikd silla ole valia, onko oma esimies samassa tyopisteessa vai el.
Yksi informantti toi esille kuitenkin kasvokkaisen pdivittaisviestinndn puuttumisen
ylimman johdon sek& kollegoiden kanssa huonona asiana. Seuraavista kommenteista
kay ilmi informanttien melko neutraali suhtautuminen maantieteelliseen hajautumiseen
ja sen vaikutuksiin.

Jos kaikki olisi saman katon alla, niin helppohan se olisi sitten menné& kerrosta
ylemmas tai viereiseen huoneeseen, jos on sellainen asia... Mutta en m& née tas-
sd hajautetussa mallissa, talla tavalla kun tanaén toimitaan, niin mitaan prob-
leemaa, ihan oikeesti. (IN4)

On helpompi johtaa, kun kaikki on samassa pisteessa, mutta se ei myoskaan
poissulje sitd hajautettua mallia, ettd kaantden se olisi mahdoton johdettava.
Nain se ei 00. Vaan nimenomaan katsoo ne tehtéavat, jotka voi olla hajautettuna
ja mitk& pitaa olla keskitettyna. Ja loppupeleissa se on ihmisista kiinni. Onko
johtamistapa hyva, onko alaisilla alaistaidot, ynmartaako kukin tdman ison ku-
van yms. (IN3)
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Vaikka etéisyytta ei ndhty ongelmallisena yleisesti, sen nahtiin kuitenkin vaikuttavan
vuorovaikutuksen reaaliaikaisuuteen (vrt. Sivunen 2007).

5.1.2 Ajallinen hajautuminen

Sivusen (2007, 76) mukaan ajallisen hajautumisen ulottuvuus vaikutti vuorovaikutuk-
seen aikaerojen ja viivastyneisyyden osalta. Aikaero on merkityksellinen silloin, kun
hajautuneisuus on toteutettu eri aikavyohykkeilld. Viivastyneisyys puolestaan korostui
asynkronisten viestintdvalineiden kaytdssd, muun muassa séhkopostin kaytossa. Sita
kaytettiin kuitenkin my0s tiimeissd, joissa suurin osa tyontekijoista tyoskenteli samassa
paikassa. (Sivunen 2007, 76-77.) Ajallinen haaste hajautetuille tiimeille tulee myo6s
annettujen aikarajojen vuoksi. Niilla on negatiivinen vaikutus mm. tiimin ryhmédyna-
miikalle, mika vaikuttaa jasenten luottamuksen syntymiseen. (Zaccaro & Bader 2003.)

Kohdeorganisaatiossa ei esiintynyt kansallisella tasolla aikavydhykkeisiin liittyvaa
hajautuneisuutta, mutta tavoitettavuuden nopeuteen kiinnitettiin huomiota. Tavoitetta-
vuuden osalta mielipiteet olivat jokseenkin erisuuntaisia. Osa oli sitd mieltd, ettd esi-
miehen tavoittaa teknisten valineiden avulla riittdvan nopeasti ja osa oli sita mielta, etta
viive on joissain asioissa liian pitka.

Kylla esimiehen tavoittaa. Jos ei vastaa puhelimeen, niin tulee tekstiviestilla jo-
ko kysymys, ettd mik& hatana. Tai sitten ilmoittaa, ettéd kokouksessa, soitan koh-
ta. Ei ole ongelma. (IN2)

Ma vaitan, ettd ei se paivittain nay, eika edes viikottain se hajautus, ettd ma en
née sitd ongelmana, mutta jossain isommissa asioissa, kun pitas yhtakkia tassa
ja nyt saada sitten jonkunnékoista kontaktia sithen omaan esimieheen, niin se ei
valttamatta sitten heti onnistu. Ehk& ne viiveet sitten tietyissa asioissa vahan
menee turhan pitkiksi. (IN21)

Informantit kiinnittivat tavoitettavuuden lisaksi huomiota myds annettuihin tehtévien
aikarajoihin ja toivat esiin my0s viestintavalineiden kayttoon liittyvia ajallisia ulottu-
vuuksia.



55

5.1.3 Kulttuurinen hajautuminen

Kulttuurinen hajautuneisuus on erityisen merkityksellinen tekija hajautuneissa organi-
saatioissa, varsinkin jos jasenet ovat eri maista. Eroja syntyy sek& suhtautumisessa tyo-
hon, mutta myds ajattelutapaeroina. Koska hajautuneissa organisaatioissa on tyypillises-
ti eri kulttuuritaustaisia ihmisié, henkild tuo mukanaan tiimiin joko omaksumansa yksi-
I6n tai ryhméan padmaarié tukevan toimintatavan (Shin 2005). Viestintatilanteissa hajau-
tuneisuus ilmenee sekd viestintatyyleissa, viestinndn aktiivisuudessa seka vieraan kielen
ké&ytossa. Osapuolten heikko tuntemus lisasi myos viestimisen vaikeutta. Tulkinnat ti-
lanteissa ovat kuitenkin hyvin yksilollisia sek& se, miten ihmiset kokevat kulttuurierojen
vaikuttavan toimintaan ja vuorovaikutukseen. (Sivunen 2007, 78-81.) Kulttuurisen mo-
ninaisuuden on kuitenkin yleisesti todettu monimutkaistavan tydskentelyé ja viestinnén
ymmartdmistd, mutta sen etuna on huomattu olevan erilaisten ndkékulmien tuoman luo-
vuuden ja innovatiivisuuden kasvun mahdollisuus. Haasteena on puolestaan yhteisen
toimintatavan muodostaminen seka ongelmien ratkaisutapa, silla paikallinen kulttuuri ja
me-henki voivat ndyttaytya erityisen voimakkainakin. (Vartiainen ym. 2004, 46.)

Téassé tutkimuksessa oli kyse kansallisesta virastosta, jossa kaikki organisaation jase-
net ovat samasta maasta. Ndin ollen vieraan maan kulttuurin sek& vieraan kielen merki-
tys jaivéat tasta ndkokulmatarkastelusta kokonaan pois. Kulttuurinen hajautuneisuus liit-
tyi kuitenkin jasenten aiempiin organisaatiokulttuureihin ja niiden tuomiin perinteisiin.
Toteutetun organisaatiouudistuksen yhteydessé yhdistettiin eri paikkakunnilla toiminei-
ta keskuksia yhteen, jolloin my6s eri organisaatiokulttuurit tormasivét toisiinsa. Tama
heijastui konkreettisesti muun muassa toimintatapojen erilaisuutena ja niiden yhteenso-
vittamisella uudessa keskuksessa, miké osoittautui haasteelliseksi keskijohdon tehtavak-
Si.

...kun XX keskusta laitetaan yhteen, niin on XX kulttuuria, jotka kokoaa yhteen...
niin siind on niin paljon erilaisia ihmisi&, jotka on tottunut tekemaan toita tietyl-
14 tavalla, niin sitten kun tehd&an se uusi yhteinen kulttuuri ja kaikki uuden oh-
jeistuksen, toimintatavan mukaan pannaan samalle raiteelle koko porukka. Niin
se on haaste. (IN4)

Yksi informantti pohti kulttuurin vaikutusta viestinnan sisaltoon seka tapaan viestia.
Eri viranomaisilla on oma huumorinsa ja tapansa esittéa asioita. Térkedd oli huomioida
henkilon kulttuuritausta.

...kun tullaan toisesta organisaatiosta, jossa on tietysti pitkat perinteet, niin on
aina valilla pysayttavia kokemuksia, etta ei ymmarra sité toisen ajatusmaail-
maa... minkalainen sen ihmisen tausta on, miten sa sille asiat viestit ja kerrot ja
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huomioit sen, etta tulee toisesta organisaatiosta. Itelle noi antaa aina pienen he-
ratyksen, etta hei, pitaa miettid, kuka se ihminen on ja misté se tulee ja miten ma
siihen otan kontaktin ja miten ma sille asiat viestit. Ei pelkastaan se, ettd ihmiset
on erilaisii, se on ihan itsestaan selva juttu, vaan myos se, et oikeesti se erilai-
suus voi tarkoittaa sita, etta sulla on niin erilainen tausta, etta sa et ymmarra-
kaan sita, mita sielld toisessa organisaatiossa puhutaan. (IN5)

Koska kohdeorganisaatiossa jasenet ovat eri viranomaistaustaisia, voi asioiden esit-
tdminen vaatia johdolta enemmaénkin pohdintaa, jotta sanomaa ei tulkita kulttuuritaustan
vuoksi vééarin. Esille nousi varsinkin organisaation substanssiin liittyvan ammattislangin
kayttd. Talla todettiin olevan merkitysta etenkin silloin, kun rekrytoidaan uusi henkild
toihin. Talldin on tarke&d, ettd perehdytyksessd huomioidaan, miten ja milla termeilld
asioista kyseessé olevalle henkildlle puhutaan.

5.1.4 Organisatorinen hajautuminen

Organisatoriseen hajautumiseen vaikuttaa organisaation rakenne ja siihen tyypillisesti
kohdistuvat muutokset. Olennaiseen rooliin rakenteessa nousee myos jaettujen resurssi-
en tasaisuus, ja tdiméan myoté aika ja sen kayttod. Sivunen (2007, 81) toi tutkimuksessaan
esiin, ettd organisatoriset tekijat ja muutokset ndyttaytyvat vuorovaikutuksessa enem-
man passivoivina kuin aktivoivina tekijoind: tiimin hyvaksi tehtdvasta tyosta aikaa syo
monella tasolla tehtavéat tyonkuvat, ja muutoksen pelko on omiaan vahentdmaan vuoro-
vaikutuksen aktiviteettia. Aikapula korostui myo6s tiimin yhteisten toiden tekemétta jat-
tdmisend, koska ne nahtiin ylimadraisind prioriteetin ollessa paikallisissa tehtdvissa.
Vuorovaikutukseen vaikutti myos jasenten osaamisalueen sisalla tehtdva itsendinen tyo.
Mikali jasen ei koe tarvetta viestid toisten kanssa, niin vuorovaikutus on véhaista. (Si-
vunen 2007, 81-83.) Matriisiohjaus tuo my®s omat haasteensa organisaation vuorovai-
kutukseen. Dialogin merkitys matriisissa on olennainen, sill4 sen on todettu mahdollis-
tavan yhteisymmarryksen saavuttamisen yli organisaation sisdisten rajojen riippumatta
maantieteellisyydesta tai funktiosta. (Karlof & Helin Lovingsson 2006, 35.)

Tassd tutkimuksessa organisatorisen hajautumien keskiéon nousi matriisiohjaus ja
sen puitteissa kaytavén dialogin vahaisyys. Informantit esittivat toiveenaan, etta osasto-
jen tulisi keskustella enemman poikittaisesti asioista, jotta kaikilla olisi ndkemys siitd,
missd ollaan menossa ja mihin kokonaisuuteen jokin osakokonaisuus vaikuttaa. Organi-
saatiomuutoksen tuoreus tuotiin myos esille ja todettiin, ettd kaikkia rakenteellisia uu-
distuksia ei ole vield péaésty koko laajuudessaan testaamaan. Matriisin todettiin tuovan
my0s ajallista painetta tehtdvien tekemiseen, silla ne koettiin osittain ylimaaraiseksi
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tyoksi, joka tulee normaalien arkirutiinien pédélle. Matriisiohjauksen ongelmallisuutta
keskijohdon nédkdkulmasta kuvastavat seuraavat kommentit.

Jotenkin nakyy nyt taalta vinkkelista tama matriisihomma, ettd tietyista asioista
toivos, etta siella osastot keskustelis keskenaan, niin kuin keskushallinnossa poi-
kittaista keskustelua, niin kaikessa sita ei valttamatta tapahdu. Ja etté osastojen
valilla myos tdman matriisihomman mieltdminen ja ehka tallainen tiedonvaih-
don ja tammasen keskustelukulttuurin saaminen siihen, niin silld voitas saada
petrattuja juttuja viela. (IN3)

Matriisissa on se ongelma, et matriisiohjauksen kautta tulee paljon asioita eri-
laisine deadlineineen hoidettavaksi. Toisistaan tietamatta laittoivat nait4 asioi-
ta, ja se taalla hatakeskuspaassa oli valilla sietdmaton se tilanne. (IN2)

Virastoon perustettujen uusien tiimien ei koettu syovan hatakeskuksen resurssia télla
hetkelld, mutta pohdintana tuli kuitenkin esille se, ettd ajan my6ta voi tulla tilanne, jol-
loin paikalliset intressit eivat kohtaa matriisista tulevaa ohjausta. Téallaisen tilanteen
ratkaiseminen oli kohdeorganisaatiossa vield kokematta.

5.1.5 Vuorovaikutuksen tapa

Hajautetussa organisaatiossa jasenten vélinen vuorovaikutuksen tapa vaihtelee kasvok-
kaisviestinnastd teknologiavélitteiseen viestintddn. Oikeanlaisen viestintdteknologian
valinta on todettu olevan yksi onnistuneen hajautetun toiminnan kulmakivistd, silla sen
tehtdvénd on nimenomaan tukea tyontekijoiden vuorovaikutusta ja yhteistyota seké aut-
taa tiedon jakamisessa sek& mahdollistaa péasy erilaisiin tietokantoihin. (Vartiainen ym.
2004, 21, 107-108.) Sopiva teknologia ei vield yksin riitd, vaan niitd pitdd osata myos
kayttaa. Johtajilta, kuten my6s muilta jaseniltd, vaaditaan teknologiavalitteisen viestin-
nan taitoja, eikd pelkéstaan teknistd osaamista, vaan myds viestin sisallollisen muotoi-
lun ndkdkulma on osattava ottaa huomioon. (Casio & Shurygailo 2003, Sivunen 2007.)
Tutkimuksen kohdeorganisaatiossa kasvokkaisviestinnan rinnalla kaytetddn myos
teknologiavélitteistd viestintdd maantieteellisen hajautuneisuuden sekd osaltaan myos
alaisten tekeman vuorotydn vuoksi. Haastatteluiden perusteella voidaan todeta, ettg tek-
nologiaa yleisesti pidettiin organisaation toimintaan liittyvand automaattisena tytkalu-
na. Se koettiin kiintedksi osaksi ydintoimintaan liittyvia prosesseja ja se néhtiin myos
tukipalveluiden tuottamisen mahdollistajana. Vaikka keskijohto oli tottunut k&yttdman
erilaisia teknologisia viestintavalineitd jokapdivaisessa tyoskentelyssd, eika esimerkiksi
videoneuvotteluita pidetty mitenkdan huonona asiana, tuli haastatteluissa kuitenkin esil-
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le teknologiseen viestintaan liittyvat negatiiviset ominaisuudet: inhimillisyyden puuttu-
minen, vaarinymmarryksen suurempi esiintyvyys sek& mahdollisuus olla ndenndisesti
kokouksessa lasnd, mutta ei kuitenkaan motivoituneena ja aktiivisena osallistujana.
N&ma tekijat hankaloittivat keskijohdon tyoskentelya ja toivat haasteita asioiden eteen-
painviemiseen.

...on se usein teknisesti tapahtuvaa kontaktoitumista, elikka siita se inhimillisyys
tietyssd mielessa tippuu pois.. Konkreettinen pointti: M& vaitan, ettéa kun viesti-
tadan nain videon kautta, taikka sdhkopostin kautta, niin silloin tulee paljon hel-
pommin vaarinymmarretyksi, ainakin tekstin kautta, mutta myos tassa videon
kautta sa voit olla ndenndisesti 1asna siind tilaisuudessa.. Tana paivana tekniikka
mahdollistaa sen, ettd kuva nakyy maailmalle, mutta séhan saatat olla ihan muis-
sa ajatuksissa ja raplailla ihan jotain muuta, mité siihen tilanteeseen liittyen pi-
tais tehda. Nain ollen sen viestin saattaminen perille, niin se on haasteellisempaa
sitten sille kohderyhmalle, silla et sa voi konkreettisesti havainnoida sitd, kuunte-
leeko ne sua oikeesti. Ei ole hajua ja makua tassa videossa. (IN1)

Koska vuorovaikutuksella hajautetussa organisaatiossa on erityisen olennainen rooli,
késitellaan tata osa-aluetta vield laajemmin kokonaisuutena alaluvussa 5.2.2.

5.2 Johtamisen viestintdhaasteet hajautetun organisaation keski-
johdossa

Tassa luvussa tarkastellaan johtamiseen liittyvia viestintdhaasteita hajautetussa organi-
saatiossa seka niihin liittyvia tilanteita ja asiakokonaisuuksia. Tata osa-aluetta on kasi-
telty kahden eri teeman avulla: johtamisviestinndn merkityksen sek& kokemuksen, jotka
heijastavat viestintdd keskijohdon johtamisen tyokaluna sek& ilmentévét valtasuhteita ja
johtajuutta hajautetussa organisaatiossa. Tarkastelussa on keskijohdon subjektiiviset
nakemykset. Tama kappale kokonaisuudessaan vastaa tutkimuksen ensimmaiseen tut-
kimuskysymykseen.

Johtamisviestinndn merkityksesté tehdyssa sisallénanalyysissa informanttien alkupe-
raisilmauksista haettiin pelkistettyja ilmauksia, joista voitiin erottaa nelja kokonaisuutta.
Naistd synnytettiin seuraavat alaluokat: selkeat tavoitteet, selkeat roolit ja pelisdannot,
selked ja perusteltu paatoksenteko seka tyon tuki ja itseohjautuvuus.

Johtamisviestinndn kokemuksesta tehdyssé sisallonanalyysissa informanttien alkupe-
raisilmauksista haettujen pelkistettyjen ilmausten listauksesta voitiin ndhd4d myo6s nelja
yhdistavéa kokonaisuutta. Né&istd kokonaisuuksista muodostettiin seuraavat alaluokat:
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valta ja vastuu, yksildiden tunteminen ja arvostus, ammatillinen itsetunto seka avoin ja
aktiivinen vuorovaikutus.

Johtamisviestinndn merkitykseen ja kokemukseen synnytettyja alaluokkia tarkastel-
laan yksittdin seuraavissa alaluvuissa 5.2.1 ja 5.2.2. Kaikista tutkimuksen eri osa-
alueiden alaluokista on muodostettu yhteiset ylaluokat, padluokat seka yhdistavé luok-
ka, jotka kaikki esitellaan tutkimuksen johtop&&atoksissa.

5.2.1 Johtamisviestinnan merkitys

Tassa tutkimuksessa sisdllonanalyysin perusteella johtamisviestinndn merkityksesté
I0ydettiin seuraavat alaluokat: selkeéat tavoitteet, selkeéat roolit ja pelisdannoét, selked ja
perusteltu paatoksenteko seka tyon tuki ja itseohjautuvuus. Naita alaluokkia késitellaan
tarkemmin té&ssa luvussa.

Selkeat tavoitteet: Julkisessa johtamisessa toiminnalliset tulostavoitteet on todettu
olevan kunnianhimoisia ja johtajilta odotetaan tavoitteiden saavuttamista. Julkisella
sektorilla toiminnan tuloksellisuuden mittaaminen ilman taloudellisen hyédyn tavoitte-
lua ei ole niin yksiselitteistd kuin yksityiselld sektorilla, joten vaikuttavuuden osoittami-
nen on todettu haastavaksi. Johtajan ajankaytto luo kuitenkin asioille merkityksig, silla
ajan kayton maara ilmentédd muille, onko toiminta tarkead vai ei. (Virtanen & Stenvall
2010, 38—39, 67). Hajautetuissa organisaatioissa yhteisten tavoitteiden merkitys on ko-
rostuneessa asemassa, sill& ne pitdvat organisaation kasassa ja niiden on todettu olevan
hajautuneen organisaation menestymisen edellytys. Selkeita tavoitteita voidaankin pitaa
hajautettujen organisaatioiden yhtend erityispiirteend. Ne luovat automaattisesti haas-
teen siitd, miten kaikille organisaation tai tiimin jasenille onnistutaan saamaan tietoisuus
maéadritellyista tavoitteista sekd saamaan heidat omaksumaan sama suunta ja sitoutumaan
sithen. Taman onnistumisessa olennaiseen rooliin nousee tiimin keskindinen luottamus.
Selkeilld tavoitteilla ja niihin sitoutumisella on todettu olevan myds positiivinen vaiku-
tus konfliktien ratkaisuun. (Bjorn & Ngwenyama 2009; Brahm & Kunze 2012; Lipnack
& Stamp 1999; Pazos 2012; Shin 2005; Vartiainen ym. 2004, 14; Zigurs 2003.)

Tutkimuksen informantit toivat aiempien tutkimusten mukaisesti vahvasti esille yh-
teisten, selkeiden tavoitteiden, merkityksen, joiden tulisi ohjata koko viraston toimintaa
ja kaikkea tekemistd. Suurin osa haastatelluista mainitsi oleellisten tulostavoitteiden
tarkeyden omassa johtamistoiminnassaan, sillé ilman sitéd heilld itselldadn ei ole yhteisen
tyonékyad, eivétka he voi viestid yhteistd, haluttua suuntaa alaisilleen. Kaikilla oli vahva
ymmarrys siité, ettd jos tavoitteita ei ole selkedsti méadritelty, eikd yhteista suuntaa ole
kerrottu, toiminta ajautuu joka toimipisteessa eri suuntaan. Vaikka tavoitteiden maéritte-
lyyn eivat informantit omasta mielestadn padse kovin laajasti vaikuttamaan, vaan ne
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tulevat heille niin sanotusti annettuina, pidettiin niita kuitenkin yleisesti melko hyvina ja
kehityskeskusteluissa niistd oli myds mahdollisuus keskustella esimiehen kanssa. Toi-
minnanohjausseminaariin toivottiin kuitenkin uudistumista enemman keskustelevam-
paan suuntaan. Haasteen keskijohdolle toi yhteisten virastotasoisten tavoitteiden viesti-
minen ymmarrettavasti kullekin kohderyhmalle, jotka toimivat keskijohdon alaisuudes-
sa. Selkeiden tavoitteiden merkityksesté ja niistd kertomisen tarkeyttd kuvaavat seuraa-
vat kommentit.

...ollaan hajautetussa organisaatiossa, niin sillon siind korostuu nimenomaan se
yhteinen tyonaky kaikilla, etta kaikki sitten menee samaan suuntaan, ja se niin
kuin on, no se on oikeastaan valttamatonta siina. (IN6)

Meidéan tulee saavuttaa se yhteinen tyonéky, jolloin on kaikille suunta selva, mihin
suuntaan menndan, eikd tuu vastakkain vetoja, vaan tavoitteet on selvand. Siis,
tavalla tai toisella, sun on viestittava tahtotila siitd, mihin pain sa haluut et laiva
liikkuu, tai miten taloa rakennetaan. (IN3)

Min4 vien sitd sanomaan eteenpain ja pyrin kylla pelkistamaan. Sama lista ei me-
ne eteenpdin, kullekin kohdennetaan tiettyja juttuja. (IN2)

Informantit kertoivat kukin omalla tavallaan jalkauttavansa tavoitteita omille alaisil-
leen, muun muassa "purkamalla, paloittelemalla, pelkistaimalla ja puimalla" asioita
omassa toimipaikassaan.

Selkeat roolit ja pelisddnnot: Julkishallinnossa johtamista ja esimiehisyyttd ei ole
riittdvassa méaarin tunnustettu selkeiksi osaamisalueiksi, mik& on vaikuttanut siihen, etta
johtajat ovat kokeneet erilaisissa johtamistilanteissa rooliristiriitaa esimiestyon seka
tulosjohtamisen suhteen. (Nivala 2006, 130, 134.) Selkeiden roolien ja pelisaantdjen
tarkeys korostuu varsinkin matriisiohjatuissa organisaatioissa. Rooleihin liittyy aina
vastuuta ja ndihin liittyvat epéselvyydet synnyttavat valtataisteluita ja eturistiriitoja.
(Karlof & Helin Lovingsson 2006, 37.) Hajautetussa tydskentelyssé tiimin rooleihin
tulisi Kiinnittaa erityista huomiota, koska sielld ammatillisuus, osaaminen ja itsenéisyys
ovat korostuneessa asemassa. Hajautetun ryhman roolien epéselvyys ja palautteen vé-
hyys voivat heikentdd yksilon ammatillisista itsetuntoa sekd hyvinvointia. Ne vaikutta-
vat my0s luottamuksen séilyttamiseen. (Daim, Ha, Reutiman, Huges, Pathak, Bynum &
Bhatla 2012; Vartiainen ym. 2004, 152.)

Tutkimuksen kohdeorganisaatiossa todettiin haastatteluiden perusteella esiintyvan
selkeitd roolien epéselvyyksid. Osa epaselvyyksisté selittyi hatdkeskusuudistuksen yh-
teydessa tehdyilla toimenkuvamuutoksilla; uudistuksessa hatdkeskusten paallikon rooli
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muutettiin hallinnollisesta roolista operatiivisen toiminnan paallikon rooliksi ja apulais-
paallikolle siirtyi vastuu hallinnollisista tehtévistd. Yksi informantti piti uutta roolia
hieman "nurkinkurisena™ asetelmana, silla koki toimivansa nyt ns. "kuraportaassa", mut-
ta kuitenkin kuulosteli ja seurasi, miten koko keskus toimii. Paallikon ja apulaispéélli-
kon roolien vaihto on aiheuttanut epaselvyyksia ko. péaéllikdille, mutta myos herattanyt
hammennystd alaisten keskuudessa.

Ei t4& helppoa ole ollut, ja kylla tda niin kuin hakee sité rooliutumista, muutkin
tulee sitten kysymaan, ettd kumpi meista tekee asioita.. Kylla pistaa itsekin miet-
timaan, etta tuota, jos se on meilla keskendan epaselvaa, niin se ei saisi olla epa-
selvaa taas tuonne alaisten suuntaan, siind tulee sitten haasteita johtamisviestin-
nan osalta myods, et pystytddn kertomaan ne omat roolimme ulospdain, ettd mista
vastaan mind ja mista vastaa apulaispaallikko. (IN1)

Kaikki eivat kuitenkaan pitédneet uutta rooliaan huonona, vaan sen positiivisena puo-
lena ndhtiin nimenomaan suora yhteys operatiiviseen toimintaan ja sen johtamiseen il-
man valikasid. Tata pidettiin suoraviivaisena ja hyvana mallina.

Tykk&an uudesta mallista, tdm& on hyva, ettd on suora yhteys saliin ja vuoromes-
tareihin, jotka sita paivittaistoimintaa siella pitkalti pyorittaa. (IN5)

Haastatteluissa tuli myos esille nykyiset organisaatiorakenteet, ja etté niité tulee kun-
nioittaa; toimitaan hierarkian mukaisesti ja vieddan asioita oikeiden portaiden kautta
eteenpéin. Informantit olivat sitoutuneita tehtdvaansa, ja epamiellyttavienkin asioiden
eteenpdin viemisen todettiin kuuluvan omaan rooliin, eikd sité pidetty muutenkaan kyn-
nyskysymyksend. Selkeimmat haasteet keskijohdolle aiheutuikin organisaatiomuutok-
sen yhteydessd kayttdonotetusta matriisiohjauksesta. Matriisissa koettiin yhteisesti so-
vittujen pelisaantdjen olevan erityisen suuressa roolissa, silla ne helpottavat tekemista.
Oman roolin ymmartdmista matriisissa my0s perdankuulutettiin. Haastatteluissa tuli
esille epéselvyys siitd, tuleeko matriisin kautta tullutta kdskya noudattaa ja pitdako siitd
viestid myos linjassa toimivalle esimiehelle. Matriisiohjauksen teoreettisella tasolla to-
detut heikkoudet nayttaytyivat myos tassa tutkimuksessa informanteille.

Mulla on sellanen mielikuva, ettd nda osastot toimii saman asian kimpussa tavalla
tai toisella.. ja eivat ole ihan taysin tietoisia siitd, missa ollaan menossa. Ei tasta
saa 100 % idioottivarmaa ja taydellista mitenk&an. Ei tassa voi muuta kuin pe-
raankuuluttaa tarkkuutta, etta jos ollaan jotain tekemdassa ja tiedetaan, etta jolla-
kin on vastuulla joku pikkuasia jostain isosta kokonaisuudesta, niin ennekun me-
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nee toteuttamaan sité pikkuosaa, yrittaa jollakin tavalla varmistaa, ettd mika vai-
kutus silla on siihen kokonaisuuteen. (IN2)

Jos matriisi toimii niin, etta se pelaa yhteisesti sovittujen pelisdantdjen mukaan,
joka on sovittu, niin sill& on merkittavyytta, se helpottaa tekemisté. Mutta jos se el
toimi, eli siella pelataan vastoin pelisdanttja, niin se sekoittaa asioiden kulkua,
eika tiedd, mika on oikea tapa toimia. Ja sitten, ollaan kaikki oman perusteht&-
vamme ilmentyma, ollaan vaan eri rooleissa, ja kaikkien pitdisi vaan ymmartaa
se. Silla on iso merkitys, ettd ymmartaa, mik& on mun rooli missakin tehtavassa.
(IN4)

Matriisiohjauksen hankaluutena informantit pitivat myos sité, ettd viraston kolmen
osaston valilla ei ole tarpeeksi vuorovaikutusta. TAma aiheuttaa sen, ettd osastot tekevat
osittain paallekkaista tyota, eikd aina ole valttamattd ndkemysta siitd, miten jokin osa-
kokonaisuus vaikuttaa suurempaan kokonaisuuteen.

Selke& ja perusteltu paatoksenteko: Virtuaalityyppisissad organisaatioissa yhteisolli-
sen johtamisen haasteina on todettu olevan etédisyydesta johtuvan viestinnén lisaksi
my06s koordinaation ja paatoksenteon monimutkaisuus. (Karkkdinen 2005, 93). P&atok-
senteko hankaloituu hajautetussa organisaatiossa, koska sité ei aina pysty tekeméaan re-
aaliaikaisesti. (Webster & Wong 2008.) P&atoksenteon nopeus vaikuttaa myo6s tiimin
konfliktien ratkaisuun. Hajautetuissa tiimeissa konfliktit tulisi ratkaista nopeasti, silla
niilla on todettu olevan merkityksellinen vaikuttavuus tiimin tehtdvien suorittamiseen.
(Hinds & Bailey, 2003.) Matriisi tuo ristikk&isohjauksen myoté vield oman lisansa péa-
toksenteon haasteeseen. Tyypillisesti matriisi kasvattaa paatoksentekoprosessiin osallis-
tuvien méarad ja hamartda vastuurajoja. Esikunta voi paisua rakenteiden vuoksi ja ra-
portointi voi kaksinkertaistua. (Karlof & Helin Lévingsson 2006, 35—36.) Koska julki-
sissa organisaatioissa hierarkia, byrokratia sekd muodollinen oikein tekeminen ovat
edelleen melko korostuneessa asemassa, kokoukset ja paatokset seké niiden toimeenpa-
no nayttaytyvat keskeisend johtamisen tapana. Padtosten odotetaan my6s noudattavan
julkisen hallinnon toiminnan periaatteita: oikeudenmukaisuutta, laillisuutta, puolueet-
tomuutta ja luotettavuutta. Koska julkishallinnon johtamistyoté pidet&én julkisena, odo-
tetaan péatosten olevan myos lapinékyvid ja niiden perusteluiden noudattavan viran-
omaisvastuullista toimintamallia. (Virtanen & Stenvall 2010.)

Haastatteluissa tuli voimakkaasti esille se, etta keskijohto pitdd selke&dd paatoksente-
koa ja siihen liittyvia perusteluja merkityksellisend asiana omassa tydssaan. Vaikka
kaikki totesivatkin olevansa joko kaukana virastotason paatoksenteosta tai kokonaan sen
ulkopuolella, odottivat informantit kuitenkin paatoksenteolta selkeyttd ja linjakkuutta.
Poukkoilua johtamisen linjassa ei ymmarretty ja tarkedd oli, ettd ylin johto huomioi aina
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paatoksenteossa kokonaisuuden; mitd vaikutusta paatoksella on alemmalle tasolle. T&-
man johdosta myo6s paatoksenteon taustalla olevia perusteluja perd&nkuulutettiin vah-
vasti. Toiveena olikin, ettd ennen péatoksentekoa kaytetddn enemman resursseja tausto-
jen kertomiseen sekd paatoksenteon mahdolliseen osallistamiseen, jotta sitoutuminen
asiaan olisi paatoksenteon jalkeen helpompaa. Keskijohto halusi antaa omat ndkemyk-
sensd asioihin, varsinkin jos kyse oli vélittomésti operatiiviseen toimintaan liittyvasta
asiasta. Mikali heidan osallistamisensa jatettiin huomioitta, kokivat he sen passivoitta-
van heidédn oma-aloitteisuuttaan.

Totta kai se viestintad edellyttad, ettéa sanotaan moneen asiaan ei, mutta sitten jos
ei niitd perustelujakaan voi esittéda ja niita ei kuunnella ja muuta vastaavaa, niin
siitd vagjaamatta tulee sellainen sotilaallinen meininki, ettéa ei me edes kaivata
nakemyksia naissa asioissa, ettd homma hoituu nyt ndin. Niin se tuntuu, etta se on
lisaantynyt. Voi olla, etta siella on syyna nimenomaan naa taloudelliset seikat..
(ING6)

Paatokseen liittyvéat taustatiedot auttoivat keskijohtoa itseddn ymmartdmaén parem-
min tehdyt p&atokset, mutta myos perustelemaan eteenpdin omille alaisilleen, mihin
paatds pohjautuu. Informanteilla oli ymmarrys, ettd aina ei demokraattisia ratkaisuja
valttdmatta pysyta tekemaan, vaan on tehtdvd myos ikavié paatoksid, jotta organisaation
toiminta saadaan menemaan eteenpdin. Paatoksenteon monimutkaisuutta kukaan ei tuo-
nut esille, mutta matriisin tuoma hitaus joidenkin asioiden p&&at6ksenteossa mainittiin.
Haastateltavat kaikki korostivat viestinnan merkitysta paatoksen tekemisessa, seké hei-
dan ylapuolellaan ettd omassa roolissaan.

...Jos en sitten ymmarra, miksi tallainen p&atds on tehty, enkd oo mielestani saa-
nut riittavia perusteluja, niin kylla ma niitéa perusteluja sitten yleensa peraankuu-
lutan ja yritan selvittda sitd, jotta sitten pysytyn perustelemaan sen asian myos
omille alaisilleni, koska mun mielestani mitdan juttua ei saa myytya, jos ei osaa
perustella ettéd miksi, mika jarki tassa on.. Kyllahan ne perustelut pitda saada ja
pitdd voida keskustella, ettd mihin t&a pohjautuu. Ja silloin sen asian eteenpain
vieminenkin on helpompaa sinne omaan porukkaan, kun pystyy sen uskottavasti
perustelemaan. (IN5)

Suurin osa informanteista sanoi pyrkivansa aina itse kertomaan alaisilleen paatok-
seen liittyvét perustelut, mutta kokivat sen kuitenkin haasteelliseksi, jos eivét itse olleet
mukana péatoksentekoprosessissa tai eivat olleet saaneet itselleen tarvittavaa taustatie-
toa. Uskottavuuden koettiin heikentyvan epdjohdonmukaisella ja epdmaaréisella viesti-
miselld, jotka lisdisivét puolestaan huhujen maaraa.
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...Sill& on merkitysta siind, viestinkd ma silla tavalla, ettd myos taustoitan asiaa.
Niin se, mihin ma sita viestin ja sen paatoksen esitén ja pohjaan, niin se joko rau-
hoittaa tilannetta tai sitten se jaa vellomaan ja herattéd kysymyksia. On iso mer-
kitys, ettd huhulta katkotaan siipia, ja tydyhteis6 ymmartad samalla tavalla ne
asiat. (IN1)

Paatoksenteon ratkaisuista ei tulisi viestida kuitenkaan liian aikaisin, jotta ei joudu
my6hemmin muuttamaan viestiddn. Taman todettiin syovén viestijan uskottavuutta,
kuten myds paatoksenteon perusteluiden puuttuminen.

Tyon tuki ja itseohjautuvuus: Hajautettujen tiimin johtajat sek& jasenet ovat nostaneet
esiin tarkeand tekijand tyon tekemiseen liittyvén tuen, vaikka tutkimusten mukaan asi-
antuntijatasoisten henkildiden onkin todettu tydskentelevéan tehokkaasti ilman 1&sné ole-
vaa valvontaa tai laheistd henkilokohtaista kontaktia esimieheen (Drouin, Bourgault &
Gervais 2009; Schweitzer & Duxbury 2010). T&sté johtuen asiantuntija- ja tietoperustai-
sissa organisaatioissa johtajan rooliin ei kuulu olla maardayksin kaskeva ja tyon yksityis-
kohtia kontrolloiva, vaan sen on todettu olevan enemmaénkin valmentava ja alaisia tuke-
va. Talloin korostuu mentorointi, fasilitointi, ymmartdminen ja empatia. Naitd on kui-
tenkin vaikeampi nayttdd hajautetussa toiminnassa kuin perinteisessd organisaatiomal-
lissa, koska mahdollisuuksia niiden esille tuomiseen tarjoutuu véhemman. Niilld on kui-
tenkin todettu olevan olennainen merkitys luottamuksen synnyttdmiseen seka tiimin
keskindisiin suhteisiin. (Drouin ym. 2009; Heikkil&d 2002; Schweitzer & Duxbury 2010;
Sivunen 2007.) Vaikka kontrollin ei pida olla liian tiukka, ei se saa olla my6skaan liian
I0ysa. Johtajan on térkedad panostaa kokonaisvaltaiseen tuen antamiseen. Hajautetun
toiminnan l&htékohtana on, ettd jokaisen jasenen oletetaan tekevén luvatut asiat. Kriitti-
nen osa-alue onkin luottamus, silla ilman sitd jasenet eivat pysty toimimaan ja vakiin-
nuttamaan prosessejaan. (Cascio & Shurygailo 2003; Olson & Olson 2012; Vartiainen
ym. 2004.) Koska hajautetun tydskentelyn onnistunut johtaminen vaatii sek& tulosorien-
toituneen johtamistyylin ettd ihmisten johtamisen, on johtajan tuki ja tehokas toiden
koordinointi tarkedd molemmista ndkokulmista tarkasteltuna. (Kokko ym. 2003, 271.)
Johtajan pit&a valittad siitd, mitd tiimi tekee, vaikka ei nakisikdan jasenid joka paivé.
Tulosten saavuttamiseksi johtajan ei kuitenkaan pida olla vain kiva, vaan pitédé osata
my0Os johtaa toimintaa ja miettid tarkkaan, milloin esim. teknologiaviestinnélle on tar-
vetta ja milloin ei. (Webster & Wong 2008.)

Haastatteluissa tuli esille, ettd fyysisesti samassa toimipaikassa tydskentelysséa on
ldsndolon etu, joka mahdollistaa reaaliaikaisesti nopean avun ja neuvojen kysymisen.
Yksi informantti kaipasi sitd, mutta totesi kuitenkin, ettd on itse oman roolinsa valinnut.
Esille tuli myds vahaiset esimiehen kanssa kdydyt kasvokkaiset keskustelut paikallisista
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asioista, omista toiveista ja sen hetkisesta tilanteesta. Yksi informantti toivoi niihin hie-
man enemman sédnndnmukaisuutta, silla nyt toimintamallina oli vain satunnaiset puhe-
linkontaktit esimieheen. Paasaantdisesti informantit olivat kuitenkin sitd mielta, etta
maantieteellinen sijainti ei vaikuttanut ty0ssé tarvittavan tuen saamiseen, ja aina oli
apua saanut, kun sitd oli pyytanyt. Tukea ei kukaan kaivannut paivittdin, vaan yleisesti
apua ja tiedonvaihtoa tarvittiin vain erilaisissa ongelma- ja hairitilanteissa. Informant-
tien mielesta tietoa ei virastossa pantata, ja jos jotain kysyy, niin aina oli kysymyksiin
saanut vastauksen; se vaati vain omaa aktiivisuutta. Esille tuli myds virkamiehen tun-
nustettu rooli, johon informantit olivat samaistuneet: jos tuli joku asia vastaan, jota ei
itse osannut tehd, niin sitten asiasta kysyttiin muilta. Tarke&& oli myos se, ettd vaikka
apua ja tukea ei tarvittukaan paivittéin, niin pelk&staan tieto avun saannin mahdollisuu-
desta helpotti kuormittavuutta. Yksi informantti pohti eripaikkaisuuden helpottavan
my0ds oman esimiehensa tydskentelyd, kun alaisten yhteydenottoja hdnen suuntaansa on
vahemman.

Sijainti ei vaikuta mitaan. Ei silla ole valid, onko oma esimies samassa tyopistees-
sd vai ei. Ehka niitd paivittaisia tai viikottaisia vuoropuheluja olisi useammin,
muuten sill& ei oo merkitysta. Voisi se olla niinkin, ettd mind hairitsin esimiestani
useammin kuin nyt. Nyt taytyy selvitd omin voimin. Kalenteria kun katsoo, se on
varattu, niin en voi hairita puhelimella, enka millaan. Ratkaise itse. (IN2)

Informantit toivat vahvasti esiin kuitenkin vertaistuen merkityksen ja sen tdman het-
kisen puutteellisuuden. Maantieteellisesti eri paikoissa tyoskentelevien kollegoiden kes-
kindista vertaistukea kaivattiin, silla fyysiset tapaamiset olivat viime vuosien aikana
vahentyneet kokousten siirtyessd paaosin videoneuvotteluihin. Kollegoja pidettiin hyvi-
né avun antajina, sill4 he useimmiten olivat kokeneet samoja asioita, joihin itse kaipasi
tukea ja neuvoja. Toiveena esitettiin sdannollisia yhteisida kokoontumisia. Naissa olisi
mahdollista kayda lapi erilaisia toimintaan liittyvid caseja, jotka mahdollistaisivat op-
pimisen toisten virheistd sekd syventéisi yhteisymmarrystd haasteista ja niiden ratkai-
suista. Esimerkkicaset auttaisivat taten sosiaalisen pddoman kasvattamista seké laajem-
man ndkemyksen saamista asioihin. Kaivatun vertaistuen tarkeyttad ja sen lisadmista
kuvaavat seuraavat kommentit.

Méa kaipaan tahan johtamiseen sellaista vertaistukea. Eli se on tietysti ihan totta,
etta meill& ei kdytanndssa ole enda yhteisia tapaamishetkia. (IN4)

...erilaistan casejen kautta oppiminen ja se, etté oppii vaikka sen kaverin virheis-
t4, ettei tarvitse aina tehda itse sita virhetta. (IN5).
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...silloin tallgin soitellaan kolleegoiden kesken ettd, hei, etta tallainen homma, mi-
ta mieltd asiasta oot ja sitten sitd vaha mietiskelladn. Mun mielesta sekin on ihan
hyva tapa. (IN6)

Matriisissa kahden johtajan niin sanottua ristikkdisohjausta pidetadan toiminnallisesti
haastavana. Arjen tydssa tama nayttaytyy henkilostolle vaativana etenkin silloin, kun
johtajat ovat erimielisia toimintatavasta. Alaisen tulisi talloin itse ratkaista, miten asia
olisi parasta hoitaa. (Ld&msd & Hautala 2005, 163.) Haastatteluissa tuli esille matriisin
kautta tulevien ohjausten ristiriitaisuus. Ohjauksen ei kuitenkaan todettu liittyvan péal-
likdn vastuulla olevaan operatiiviseen toimintaan, vaan suurimmaksi osaksi ne liittyivéat
hallintoon, joka oli apulaispééallikon vastuualueella. Tastd syystd matriisista tulevaa,
ristiriitaistakin, ohjausta ei pidetty kovin ongelmallisena.

...paasaantoisestihdn niin kuin matriisista tulevat asiat liittyvat puhtaasti hallin-
toon, ettd harvoin matriisista tulee operatiiviseen toimintaan liittyvia juttuja, tai
oikeastaan koskaan, ettd ne on enemman hallinnon asioita. En pida ongelmallise-
na, vaikka siitd on kayty porukalla keskusteluja, ettd yhdesta paikasta tulee yh-
denlainen ohjaus ja toisesta paikasta toisenlainen, ja mik& on nyt sitten se, minka
mukaan pitas elda. (IN5)

Vaikka hajautetussa organisaatiossa on todettu esiintyvan vieraantumista seké irralli-
suuden ja eristdytyneisyyden tunnetta johdon ja muun ryhmén kanssa kaytavan kom-
munikoinnin eriaikaisuudesta johtuen, on kuitenkin havaittu hajautetun tyon tekijéiden
nauttivan tyon itsendisyydestd ja mahdollisuudesta tyoskennelld et&délla sekd rauhassa
muista. (Vartiainen ym. 2004, 148—149). Haastatteluissa tyon itsendisyys tuli erityisen
selvasti esille. Kaikki kokivat, ettd itsendisyys kuuluu osana heid&n rooliinsa, ja tyo
my0s osaltaan vaati sitd. Informantit pitivat velvollisuutenaan ottaa itse asioista selvaa,
eivatkd odottaneet, etté tieto tulee "ylh&alta annettuna”. Yksi informantti mainitsi, etté
moni asia on my0s helpompi vaan "tehd itse pois alta”, kun soittaa esimerkiksi joku
muu tekemé&éan asian. Hajasijoittumisen myoté tullutta itsendisyyttd ja tydrauhan saamis-
ta pidettiin yleisesti positiivisena asiana, eika péaivittaista tai viikoittaista raportointivel-
vollisuutta esimiehelle kaivattu.

...voi olla jopa siunaus, ettd ollaan vahan niin kuin hajasijoitettu, etta esimies ei
tule tuolla kaytavalla vastaan ja yhtakkia siind ottaa sivuun, ettd hoidappa tama
homma; mulla meni siind sitten paivaohjelma uusiksi. Eli ei niin herkasti sitten
puututa toisten tekemisiin, tyon alla oleviin asioihin...saa tavallaan ty6rauhan,
kun meidat on hajasijoitettu. (IN2)
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Itse, kun oon peilannut oman esimiehen suuntaan, niin ei han kaipaakaan eika
toivokkaan sita, ettd hanelle paivittain tai viikottain soitellaan, etté nyt on tallais-
ta kuulumista ja muuta vastaavaa. Enka mé itsekaan siita tykkaa, etta olisi tallai-
nen raportointivelvollisuus paivittain tai viikoittain, vaan etta silloin, jos on jotain
poikkeamaa, niin sitten niista raportoidaan eteenpain esimiehelle. (IN6)

Itseohjautuvuuden nahtiin kuitenkin aiheuttavan hajautetussa organisaatiossa haastei-
ta silloin, jos ei yhteista tyonakya seka tavoitteita ole mééritelty, eika niista ole kaikille
kerrottu. Ymmarryksend oli, ettd kaikki yksikot ajautuisivat omiin suuntiinsa. Tata ei
yhtendisen viraston ndkokulmasta pidetty hyvana asiana, koska talloin keskijohdon
haasteeksi tulisi selvittad omille alaisilleen, miksi toisessa yksikdssa toimitaan eri taval-
la kuin omassa yksikéssa. Sama ilmid koettiin siind tapauksessa, etté jossain keskukses-
sa tehtiin jotain asioita itsendisesti, eri tavalla kuin toisissa keskuksissa.

Jos johtamisviestinnalla ei olisi merkityst&, eik& sita arvostettaisi, niin meidan ta-
lossahan se tarkoittaisi kuutta omaan suuntaan menevaa keskusta ja seitseméan-
teen suuntaan menevaa keskushallintoa. Kaikki ajelehtis... (IN3)

Meilla paivystyshenkilostolla on hirveen paljon kontakteita muihin keskuksiin ja
asioita viestitdan jonkun somen kautta tai vastaavaa. Ja se, etta jos jossain kes-
kuksessa tehd&an jotain eri tavalla, niin hyvin &kkia se tulee toiseen keskukseen,
silleen, ett& siell& on ndin ja ndin, miksi meill& on nain? Tata tapahtuu aina sil-
loin talloin. (IN5)

Koska henkildsto oli hyvin verkottunut keskenddn ja nopeaa tiedonvaihtoa tapahtui
maantieteellisesti eri paikoissa sijaitsevien keskusten valillg, tuli esille, ettd henkilosto
voi kokea erilaiset toimintamallit joissain tilanteissa epétasa-arvoisina ja epéoikeuden-
mukaisina.

5.2.2 Johtamisviestinnan kokemukset

Tassd tutkimuksessa siséllonanalyysin perusteella johtamisviestinndn kokemuksesta
I0ydettiin seuraavat alaluokat: valta ja vastuu, yksildiden tunteminen ja arvostus, amma-
tillinen itsetunto sek& avoin ja aktiivinen vuorovaikutus. N&it4 alaluokkia késitellaan
tarkemmin t&ssé alaluvussa.

Valta ja vastuu: Maantieteellisen hajautuneisuuden on todettu vaikuttavan johtami-
seen erityisesti vastuun ja vapauden nakdkulmasta. Olennaiseen rooliin nousee kokemus
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ja tietdmys siitd, miten hyvin johtaja on tavoitettavissa teknologiavélitteisesti etdisyy-
destd huolimatta; eri toimipisteessé tyoskentelevat, mutta kuitenkin hyvin tavoitettavissa
olevat johtajat, helpottavat alaistensa vastuun kuormaa. Etaisyys tuo osaltaan myos va-
pauden tehda tyota itsendisesti. (Sivunen 2007, 124.) Organisatoriset tekijat vaikuttavat
puolestaan enemméan motivointiin, osallistamiseen ja sit4 kautta myos vallan kokemuk-
seen. Matriisiohjauksen on todettu haastavan erityisesti valtatasapainon; jos vastuut ja
roolit ovat epdselvat, aiheuttavat ne valtataisteluita sekd eturistiriitoja. Valtatasapainon
synnyttdminen vaatii ihmisten ja tehtévien johtamisen oikeaa suhdetta sekd nopeaa rea-
gointia ristiriitojen syntymiseen. Onnistuessaan valtatasapaino tuo kuitenkin joustavuu-
den ja parantaa dialogia vastuun jakamisen myota. (Karlof & Helin Lovingsson 2006,
32-35, 37.)

Suurin osa informanteista oli sitd mielta, ettd he eivat padse osallistumaan lainkaan
virastotasoiseen paatoksentekoon tai ovat siitd nyt ainakin etddmpané tai "sivuraiteella”
verrattuna aikaisempiin organisaatiomalleihin. Osallistuminen paatoksentekoprosessiin
koettiin yleisesti hyvin muodollisena lausunnonantojen kautta ja vaikuttamisen mahdol-
lisuutta pidettiin siten heikkona. P&atoksentekoon ja tavoitteiden asettamiseen osallis-
tumisella koettiin olevan sitouttava merkitys. Haastateltavat kokivat nyt, ett4 ilman hei-
dan mukanaoloaan tehdaén sellaisia ratkaisuja, jotka konkreettisesti vaikuttavat opera-
tilviseen toimintaan, josta he vastaavat. Vain yksi informantti oli sitd mieltd, etta pééasi
tarpeeksi vaikuttamaan lausuntojen kautta asioihin, eikd pitdnyt asiaa suurempana on-
gelmana. Suurimman osan toiveena oli, ettd p&atoksenteon valmisteluihin paasisi mu-
kaan ja se olisi entista tiiviimpaa. Keskijohdon osittainen "ulkoistaminen™ virastotasoi-
sesta paatoksenteosta ja vaikuttamismahdollisuuden heikentyminen tulee esiin seuraa-
vissa kommenteissa.

Hatéakeskus on Hatakeskuslaitoksen paatoksenteon ulkopuolella. Me ollaan, mina
koen, ettd ollaan toteuttaja. Meille tulee asiat ylhaalta. Jos ihan rankasti tiivistaa.
(IN3)

Me ollaan aika etaalla ja materiaali tulee kdytannossa valmiina meille, ja otetaan
muodollisesti kantaa, tai ainakin min& koen sen sillé tavalla, etta nyt se ohjaus ja
se johdon johtamistapa on etddmpanad meistd. Se vaikuttamisen mahdollisuus on
muuttunut. Ja sitten sielld tehdaan kuitenkin monta kertaa sellaisiakin ratkaisuja,
jotka vaikuttaa tahan arjen tekemiseen ja me emme ole mun mielesta riittévasti
siind valttamatta mukana. (IN4)

Haastatteluissa tuli esille, ettd informantit kokivat tietyissé asioissa vallan ja vastuun
ristiriitaisuutta. Selkedksi ykkdsasiaksi nousi matriisiohjaus ja hallinnollisten asioiden
eriyttdminen. Pohdittiin, ettd oliko hallinnollisten asioiden organisointi ja jarjestelyt
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tallaisenaan toimivia, ja etté olisiko tarkoituksenmukaista vield miettid, soveltuiko mat-
riisiohjaus yleensa kaikilta osin turvallisuusviranomaisten ty6hon. Hallinnon eriyttdmi-
nen koettiin haasteelliseksi siksi, etté sitd kautta tulevilla asioilla ja paatoksilla oli mer-
kitystda myos ydintoimintaan, joista informantit vastaavat. Konkreettisena esimerkkind
vastuukysymyksen hamartymisesté pidettiin tyévuorosuunnittelua. Informantit kokivat,
ettd heidat oli niin sanotusti ulkoistettu yhdesta tarkedstd tyokalusta, tydvuorosuunnitte-
lusta, jolla on suora yhteys operatiiviseen toimintaan. T&t4 pidettiin selkednd heikkoute-
na ja asiana, jossa valta ja vastuu eivét kohtaa.

Olisiko syyta pohtia, ettd meisté joku tai jotkut ovat mukana siind kammarissa,
kun puhutaan operatiivista asioista.. esimerkiksi, kun puhutaan tyévuorosuunnit-
teluun liittyvista asioista, sehan on ohjattu OEQ:lle ja se on taysin operatiivista
toimintaa. Sita olen miettinyt, ettd minka takia me ulkoistetaan yksi meidan tar-
kein tyovéaline, joka vaikuttaa operatiiviseen toimintaan, jollekin toiselle.. Tassa
niin kuin tavallaan valta ja vastuu ei kohtaa. Se ettd, ne henkil6t, jotka tata pyorit-
tad ja annetaan vastuuta, niin annetaan myos valtakin tehd& toita... Sinne laatik-
koon kuuluu, mitkd kuuluu tydjarjestyksen mukaan hoidettavaksi, niin ollaan sit-
ten mukana siind paatoksenteossa. (IN4)

Suuri ongelmakohta on mielestani tama, etté taa hallinto on eriytetty. Niilla on
niin paljon vaikutusta tahan itse meidan ydinbisnekseen, ettd ma naan sen todella
suurena sudenkuoppana, jos taa jatkuu kovin pitkdan nain. Siina tulee justiin se,
etta pelkastaan esimerkiksi tyovuorosuunnittelussa, joka on apulaispaallikkove-
toista ja sitten sitéd ohjataan OEQ:sta, mutta sitten menndan akkia siihen, etta kun
niukkenevilla resursseilla hommia hoidetaan, etta kenell& se vastuu siita sitten on,
kun hatapuheluihin ei kyetd vastaamaan riittdvan nopeassa ajassa, niin onko se
hamartynyt...niin meikaléainen on ulkoistettu tassa kohtaa kaikkein tarkeimmasta
tyokalusta, tyovoiman kohdentamisesta. Ettd se on vahan hamértynyt tdma vas-
tuurajapinta naissa. (IN6)

Koska informantit eivéat pitdneet yleisesti maantieteellistd hajautuneisuutta kovin on-
gelmallisena, eika p&dosin esimiehen tavoitettavuutta, ei haastatteluissa tullut esille mi-
tenkadn vastuunkannon ylikuormittuvuutta. Kuitenkin vastuunkannon tarkeys mainittiin
koko julkisen viraston osalta; sitd vaadittiin yleisesti myds omilta alaisilta. Oletuksena
oli, etté sovitut asiat tehtiin ja niistd kannettiin vastuu, myds omista virheistd. Toiminta-
tapa ja ajatusmalli liittyvat perinteisesti julkisella sektorilla toimivaan organisaatioon.

...edellytéan ja oletan, etta niilla l&hiesimiehill&, jotka mun suoria alaisia on, etta
he kantavat vastuunsa, he tietdvat mita heille kuuluu ja he omalta osaltaan ovat
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aktiivisia siind omassa johtamisessaan. Mutta taytyy todeta, ettd ma luotan liikaa
vahan siihen, ettd ihmiset tekee sitd mita pitaa tehda...sita tottui siihen, etta kun
minulle vastuutetaan jotain, niin m& hoidan sen homman, en ma turhia kysele ja
etta tan tyylistd ma odotan omilta alaisilta. Kun on jotain sovittu, niin se tehdaan
ja kannetaan myos vastuu niistéd omista virheistd, mita eteen tulee. Etta sellainen
vastuunpakoilu ei meikélaisen arvomaailmaan kylla kuulu milldan lailla. (IN1)

Vaikka matriisiohjaus toikin omat haasteensa vallan ja vastuun osalta, tuli esille kui-
tenkin myos totuttu ajattelumalli linjaorganisaation selkeydestd ja vahva luottamus sii-
hen, ettd ihmiset tekevat sitd, mité pita4 tehda.

Yksil6iden tunteminen ja arvostus: Hajautuneessa organisaatiossa yksi toimintaan ja
vuorovaikutukseen vaikuttava tekija on jasenten henkilokohtainen tunteminen. Silla on
merkitystd muun muassa siihen, millaista vuorovaikutus on sisélloltdan ja kuinka tihedd
se on. On todettu, ettd mikali tiimin jasenet tuntevat hyvin toisena, on avun ja tuen pyy-
tdminen helpompaa kuin silloin, jos jasenet ovat vieraampia toisilleen. Toisaalta ha-
jautettujen organisaatioiden k&yttaman teknologisvélitteisen viestinnédn on todettu ole-
van tehtdvakeskeisempadd kuin kasvokkain tapahtuva vuorovaikutus, mika heikent&4
tiimin jasenten toisiinsa tutustumista. (Sivunen 2007, 90, 123). Hajautuneessa toimin-
nassa oletetaan kuitenkin olevan myds osittain myos kasvokkaisia vuorovaikutustilan-
teita, jolloin henkilot p&asevat tapaamaan toisensa konkreettisesti. Mikéli tallaista mah-
dollisuutta ei ole, ja kaikki kommunikointi tapahtuu teknologiavélitteisesti, ongelmallis-
ten tilanteiden ja vadrinymmarrysten maara lisdantyy. Tama lisdd puolestaan painetta
johtamiselle ja konfliktien nopeille ratkaisuille. Tdamén péivan tehokkuuspainottunut
tyoeldma pitdd organisaation jasenet usein liian kiireisend, jolloin maantieteellisesti eri
toimipisteissa oleviin organisaation tai tiimin jaseniin tutustuminen voi ja4da véhaisek-
si. Tama vaikeuttaa organisaation yhteisollisyyden muodostumista seka heikentda orga-
nisaation kehittymist4 ja menestymistd. Mikali virtuaalinen tiimi tai organisaatio toimii
hyvin, siitd voi muodostua parhaimmillaan yhtendinen perhe. (Webster & Wong 2008.)

Haastatteluissa kaikki informantit toivat esiin tavalla tai toisella vuorovaikutuksen
kohteena olevan kohderyhmén tuntemisen ja sitd kautta myos yksildiden erilaisuuden.
He kokivat, ettd oli tdrkedd ymmartaa, kenelle oli viestimassé ja miten asia oli parasta
tuoda esille. Mit& paremmin keskijohto tunsi henkilot, sitd parempi heille oli viestia ja
johtaa heitd. Informantit kokivat vuorovaikutuksen muuttuvan haasteellisemmaksi, mita
enemman ryhméan koko kasvoi ja henkil6t olivat vieraampia. Nimien ja kasvojen yhdis-
tdmisen sanottiin olevan vaikeaa, kun yksikon koko kasvoi sataan henkil6on. Td&mén he
olivat huomanneet selkeésti juuri toteutetussa muutoksessa, kun hatakeskuksia yhdistet-
tiin toisiinsa. Myds ihmisten johtaminen maantieteellisesti eri paikasta toi haasteita toi-
siin tutustumisessa.
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Me johdetaan yksiloita ja yksilot on erilaisia. Jokainen tarvitsee erilaista johta-
misviestintdd. Ja mitd paremmin sd osaat ja tunnet jokaisen alaisen, ja tiedat mis-
ta punaisesta langasta nykaistadn minkakin tyyppisessa asiassa, silloin s saat si-
ta juttua menemaan eteenpain.. Jos sa etaalta johdat 50 ihmista, niin et s& silloin
tunne kaikkia. Siind mielessa ryhman koolla on merkitysta. (IN3)

Informantit eivét tuoneet esille, etteivatkd he tuntisi maantieteellisesti eri toimipis-
teessé tyOskentelevdd esimiestddn tai ylinta johtoa hyvin, vaan kokivat yleisesti, etta
johdettavien henkildiden taustojen tunteminen on olennainen asia johtamisessa. Pohti-
mista aiheutti kuitenkin se, miten pitkalle voi henkildiden taustoja selvitella, ettd ei ole
lilan tungetteleva. Arkipdivan pienilla henkilokohtaisilla kysymyksill& koettiin olevan
yhteys henkilon arvostamiseen ihmisend ja sitd kautta myods merkitystd johtamisen ko-
kemiseen.

...Jos sellainen kokemus tulee henkil6lle, ettd hanta ei huomioida, vaikka ettd, mi-
ten se kissa voi tana paivana, niin niilla on vaan yllattavan suuri merkitys, sitten,
jos henkil6 kokee, ettd hanta ei arvosteta ihmisend, tydntekijana. Ja itse asiassa,
siind vois sanoa, ettd se on kylla perustavaa laatua oleva seikka. Kukapa meista
nolla haluais olla, tulla syrjaytetyksi, tulla niin kuin nonselaaratuksi joka asiassa
tai ettei huomioida ollenkaan, niin m& uskon, ettei kukaan sellaista olotilaa itsel-
lensa tavoittele, vaan haluaa, ettd elamalla on jonkinlainen merkitys. (IN6)

Téllaisten kysymysten esittdmisten ja huomion osoittamisten koettiin olevan haas-
teellisempaa hajautuneessa organisaatiossa. Esimerkiksi viraston paallikolta tulevista
teknologiavélitteisistad viesteistd oli paikallistasolla annettu negatiivista palautetta, ja
jotkut olivat kokeneet ne jopa turhina. Haastatteluissa tuli esille, ettd maantieteellisesti
eri paikassa toimivaa ylint& johtoa tai yleisesti keskushallintoa edustavia henkil6ité nah-
tiin paikallisissa yksikoissé suhteellisen harvoin tai osa ei ole ndhnyt koskaan, jolloin
henkilot koettiin etdisind ja vieraina. Tdma aiheutti myds sen, ettd operatiivista ty6ta
tekevat henkilot kokivat, ettd ylemmat virkamiehet, puhtaasti hallinnossa olevat, eivat
ymmarténeet operatiivista toimintaa riittavasti, vaikka laativat toiminnan ohjeet ja maa-
raykset. Informantit kokivat olevansa téssé jonkinlaisessa vélikadessd, ja pyrkivatkin
omassa johtamisessaan korostamaan operatiivisen toiminnan tarkeytta ja vaativuutta, ja
sitd kautta osoittamaan mahdollisimman hyvin arvostavansa viraston ydintoimintaa te-
kevié alaisiaan. Ylimman johdon fyysisesti Idhempi lasndolo péivystéjiin nahden ei kui-
tenkaan noussut erityiseksi lisdarvoksi ja se todettiin yleisesti mahdottomaksi mygs to-
teuttaa. Toiveena oli kuitenkin ylimméan johdon mahdollisimman aktiivinen vierailu
operatiivisissa toimipisteissa.
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Ammatillinen itsetunto: Hajautetussa tydskentelyssa osaamisen ja itsendisyyden on
todettu olevan korostetussa asemassa niin tiimin johtajilla kuin sen jasenill&kin. Jotta
itseohjautuvuus ilman esimiehen fyysista ldsndoloa onnistuu, vaatii se tyon tukemisen
lisaksi ammatillista itsetuntoa. Sen on kuitenkin todettu karsivan, mikali hajautetussa
organisaatiossa roolit ovat epdselvia eikd palautetta saada. Vaikka perinteisill4 organi-
saatioilla on samoja ominaisuuksia, on hajautetuissa organisaatioissa Kiinnitettava nai-
hin kuitenkin erityshuomiota yksildiden kehittymisen tukemiseksi. (Vartiainen ym.
2004, 152.) Tutkimusten mukaan hajautetuissa tiimeissa tyoskentelya ei pitdisi arvioida
yksittdisten henkildiden kautta, vaan yleisesti tiimin tyon kautta. Yksilot tulisi ndhda
taten enemman yhtena tiimin jasenend, jolloin tiimi on aina enemman kuin yksild. Tii-
min hyvat suoritukset tuottavat viimekadessda myos yksilosuoritusten parantumisen.
(Sarker ym. 2011.)

Haastatteluissa ei noussut esiin informanttien ammatillisen itsetunnon heikkous esi-
mies- ja johtamisndkokulmasta tarkasteltuna. Osaltaan tdm& kuvastaa sitg, ettd kaikki
haastateltavat olivat olleet kohdeorganisaatiossa jo melko pitk&an toissa, ja kaikilla oli
vahva kokemus esimiesty0sta. Tata tukee my6s aiemmin mainittu tyon itseohjautuvuus
ja siihen liittyva itsendisyydestd nauttiminen. Hyvaa ammatillista itsetuntoa johtamis- ja
esimiestydssa kuvasti myos se, ettd puolet informanteista mainitsi omassa johtamises-
saan tarkeda olevan aidon, luontaisen olemuksensa. Informantit kokivat, ettd parasta
johtajuutta ja vahvuutta on se, ettd ei yrita esittdd muuta kuin mita itse on ja mika tuntuu
luontevimmalta. Sit& odotettiin myds omalta esimieheltd ja muulta ylimmalta johdolta.
Teenndisyys ei kannata, vaikka joutuisikin vaativaan johtamistilanteeseen.

Ainakin ite kokee sen, etta ei yrita esittdd muuta kuin on, ma oon mita oon, silla-
lailla, miten minusta tuntuu luontevimmalta. (IN3)

Olen siind mielessa tydyhteisossa aidosti se, mik& oon. Kuitenkin pidan sita vah-
vuutena, vaikka saatan sen asian takia joutua myos hankalaan tilanteeseen. (IN5)

Vahvana ammatilliseen itsetuntoon liittyvand asiana informantit nostivat esimerkilla
johtamisen. Esimerkillinen toiminta liitettiin kuuluvaksi omaan rooliin ja esimiehisyy-
teen. Esimerkin nayttdmiseen liitettiin myds ulkoinen hyvinvointi ja jaksaminen. Johdon
tulisi pystyd ndyttamaan, ettd on kykya tehda toita, vaikka valilla on raskastakin. Esi-
merkillistd johtamistoimintaa toivottiin my6s ylimmalta johdolta, sill4 sen koettiin hel-
pottavan keskijohdon tyota.
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Kaikki vaikuttaa kaikkiin, joiden kanssa on tekemisissd; ne levittavat joko hyvaa
oloa tai pahaa oloa, halutessaan tai ihan tahtomattaan. Ei kai téssd, jos omaa
kohtaloa miettii, niin ei voi olla kuin esimerkkind. (IN2)

...vieda asioita eteenpain, johtaa asioita sanoin, teoin, ehka tarkein on kuitenkin
se oma esimerkki... (IN3)

Ammatillinen itsetunto ja siihen liittyva epavarmuus ei tullut haastatteluissa esille
yksil6tasolla, mutta informantit nostivat epdasuorasti esiin viraston yhteisen ammatillisen
identiteetin haurauden ja yhteisollisyyden heikkouden peilattuna ulkopuoliseen maail-
maan. He mainitsivat viraston nuoren ian, suuret toimintaympériston muutokset, siséiset
organisaatiomuutokset sekd median laaja-alaisen kirjoittelun, jotka olivat kaikki osal-
taan luoneet haasteita ammatillisen identiteetin luomiseen ja yhteisollisyyden syntymi-
seen. Informantit toivat esiin, ettd aiemmin ei ole oikein haluttu, eik& oikein uskallettu
kertoa, keitd ollaan.

...ettéd me halutaan ja uskalletaan kertoa, ketd me ollaan ja et semmosena itsetun-
non kohentajana, silla on merkitysta sitten koko ty0yhteison kannalta, ja johta-
misviestintd myos tukee sitd. Kylla ma nékisin, ettd meidan pitas osata olla ylpeita
siitd, mitd me ollaan talla hetkelld ja tietyn alan ammattilaisia ollaan. (IN1)

Kyll& me voidaan monessa asiassa olla niin kuin rinta rottingilla ja tyytyvaisia
sithen, mita tdalla on saatu aikaan. Ei meidan kannata siind hapeilla ollenkaan.
(IN6)

Johtamisviestinnélla laaja-alaisesti koettiin olevan suuri vaikutus ja tuki koko tydyh-
teisOlle siing, ettd osattaisiin olla ylpeitd omasta virastosta, sen toiminnasta ja sen am-
mattikunnasta. Todettiin, ettd nyt voidaan olla tyytyvaisia tdhanastisista saavutuksista,
eika hapeilya tarvita.

Avoin ja aktiivinen vuorovaikutus: Onnistuneen ja tehokkaan hajautetun tydskentelyn
keskeisimmaksi tekijaksi voidaan nostaa organisaation/tiimin keskindinen vuorovaiku-
tus. Mitd kompleksisemmista hajautetun organisaation tai tiimin ty6tehtavista on kyse,
ja mit& useampi hajautuvuuden ulottuvuus toimintaan liittyy, sitd haastavammat ovat
vuorovaikutuksen vaatimukset seka sen maaran ettd teknisten valineiden suhteen. (Berry
2011; Kirkman ym. 2006; Sarker ym. 2011; Sivunen 2007; Vartiainen ym. 2004; Wake-
field ym. 2008.) On todettu, ettd hajautetun tiimin jasenten kokemukset vuorovaikutuk-
sesta vaihtelevat sen mukaan, tapahtuuko viestiminen kasvokkain vai teknologiavalittei-
sesti. Talla on merkitystd myds luottamuksen kokemiseen (Olson & Olson 2012.) Tek-
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nologia on koettu sek& positiivisena, neutraalina ettd negatiivisena asiana. Teknologian
etuna on pidetty sen luotettavuutta tallennettavuuden vuoksi, mutta sen on nahty myos
helpottavan ja lisddvan vuorovaikusta, tehostavan tiimin tyontekoa sek& joissain tilan-
teissa myos helpottavan hankalien asioiden késittelyd. Negatiiviset kokemukset tekno-
logiaan ovat liittyneet luotettavan tiedon siirtdmiseen, vaarinymmarrykseen ja siihen,
etta kynnys ottaa toisiin yhteyttd seka yleisesti l&sndolon ilmaiseminen on vaikeampaa
kuin kasvokkain tapahtuvassa viestinndssé (Daim ym. 2012). Teknologisilla viestintava-
lineilld ei tulisi kuitenkaan pyrkid korvaamaan kasvokkaisviestintad. (Sivunen 2007,
87-90, 120.)

Informantit toivat haastatteluissa yleisesti esille vuorovaikutuksen tarkeyden hajaute-
tussa organisaatiossa seka sen jatkuvan yll&pitamisen haasteen kaikessa johtamistoi-
minnassa. Esille nousivat vuorovaikutukseen liittyvat seuraavat asiakokonaisuudet: kas-
vokkaisviestintd vastaan teknologiavalitteinen, vuorovaikutuksen sisalto ja tiheys, spon-
taani ja sanaton viestintd, palautteenanto ja kuuntelu seka hiljaisen tiedon jakaminen ja
tiimin vuorovaikutuksen aktivointi. N&itd kokonaisuuksia tarkastellaan tarkemmin seu-
raavaksi.

Perinteista kasvokkaisviestintaa pidettiin edelleen merkittdvana toimintona arjen tyo-
tilanteissa, vaikka teknologia olikin tuonut rinnalle muita viestintdkanavia. Naita kahta
toimintamallia verrattiin kesken&én, mutta informantit eivat ndhneet niitd kuitenkaan
toisiaan korvaavina, vaan ne nahtiin enemmankin taydentdvan toisiaan; molempia tarvi-
taan hajautuneessa tyoskentelyssé.

...kun face-to-face kokousta pidettiin, niin kylla se aivan erilaista oli se kokouk-
seen osallistuminen, kun ollaan samassa tilassa. Ja vaikka naa videoneuvottelut
on aivan loistava juttu jo ajansaastonkin kannalta, mutta kylla aina silloin tallon
on hyva, ettd kohdataan ihan face-to-face ja rupatellaan niité naitakin sitten aina
valigjoilla. Se luo sité yhteenkuuluvuuden tunnetta entisestéaan. (IN6)

Mieluummin viestin ihmisten kanssa kasvokkain tai puhelimessa, kun jonkun so-
men kautta. Kun en oo sielld itsekéan. Kylla osaisin, mutta en halua. Jossain ti-
lanteessa tekniikka on hyva, varsinkin videopalavereita kannatan lampimasti.
(IN5)

Tarkeimpé&nd néhtiin vuorovaikutuksen sd&nnénmukaisuus kanavista riippumatta.
Vuorovaikutuksen tuli olla myds suunniteltua ja johdettua. Nama korostuivat varsinkin
muutostilanteissa. Mikali ndin ei ollut, todettiin, ettd huhupuheet virastossa lisdantyivét,
mik& siten osaltaan kuormitti keskijohtoa paikallisissa yksikdissa véarien tietojen kor-
jaajana. Myos viestien yhdenmukaisuus ja asioiden toistaminen nostettiin aktiivisessa
vuorovaikutuksessa esille.
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...n&a tammoset huhupuheet ja "muka-tieto” levida. Jos sitd viestintaa ei kukaan
handlaa millaan lailla, sellaista tyhjioo ei kuitenkaan synny... kun tietdd millai-
nen tdma meidan organisaatio on, ja miten jutut levidd. Asioista tulee akkia vaa-
ria faktoja, jos virallista infoa ei tule. (IN5)

...slin& akkia sokeutuu sellaisille itsestdan selvyyksille, jotka kokee, ettd tdahan on
nyt aivan selvaa kaikille, niin ei se valttdmatta sitéd oo... Etta kertausta, sita tarvi-
taan. Ei se yhdella sahkdpostiviestilla se asia tavoita kaikkia. (IN6)

Haastatteluissa kavi ilmi, ettd kasvokkain tapahtuvan viestinndn mahdollisuus kaytet-
tiin aina mahdollisimman tarkkaan hyvaksi tilaisuuden tullessa; kaikkien koulutus- ja
muiden kasvokkain tapahtuvien tilaisuuksien tuomat keskustelumahdollisuudet tauoilla
hyodynnettiin oman vertaistuen saamiseksi sek& asioiden kehittdmisen ja uusien ideoi-
den ndkokulma huomioiden. Informantit kokivat kasvokkain tapahtuvan viestinnan in-
himilliseksi ja luontaiseksi toimintatavaksi, jonka avulla oli teknologisiin vélineisiin
verrattuna helpompi ndyttdd oma tahtotila, toisten arvostus, olla lasn& ja kuunnella, an-
taa palautetta seké viestid my0os sanattomasti. Taté kaivattiin seka kollegoiden keskinéi-
sessd viestinndssa ettd myos vuorovaikutuksessa ylimmén johdon ja keskushallinnon
henkildiden kanssa.

...tosi vahiin jaanyt naa face-to-face tilaisuudet. Yleensa johtotiimi, kun on video-
yhteydelld, ettd siind ei tuu sellasta vuorovaikutusta, kun kokouksessa on tietty
agenda. Yleensa ne on sitten tallaset operatiiviset paivat tai muuta, ettd ollaan
koolla siella kaikki ja sitten kun sitd vapaa-aikaa on siing, niin voi keskustella
myds, ettd hei, mites teilld on tdma asia ja tda nyt puhuttaa meilla. Ja sitten se
keskustelu niistéa asioista menee ja voi omia ajatuksia peilata. Ne on niinkui har-
ventunut huomattavasti, mutta itse oon huomannu, ettéd niistd on paljon apua.
(IN6)

On nimenomaan oivallettu, ettd tatd Porin suunnan ja hatakeskusten valista vies-
tintdd varmaan on hyva miettia ja lisatd, ja se olis niin kuin harmi, jos sita eriy-
tyis hatakeskukset niin, etta ne olis vaan toteuttajaorganisaatio, etta ne kaikki oi-
vallukset ja ideat tulis sieltd Porin suunnalta. Se vie motivaatiota henkilostolta.
(IN6)

Informanteilla oli selked ymmarrys teknologiavalitteisten viestintdkanavien merkit-
tavyydesta hajautetussa organisaatiossa. Niitd arvostettiin, koska ilman téllaisia kanavia
informanttien osallistuminen viraston toiminnan eteenpdin viemiseen sekd kehittdmi-
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seen oli erityisen haastavaa, ellei mahdotonta. Valtion heikentyneen taloustilanteen nah-
tiin véhentdvan matkustamista entisestaan, ja sen myotd myos kasvokkaisia kokouksia.
Videoneuvotteluiden maaran todettiin tdmén johdosta viime vuosina merkittavasti li-
sadéntyneen. Lahes joka pdivéd informanttien rutiineihin kuuluikin videoneuvotteluihin
osallistuminen. Vaikka videoneuvotteluihin suhtauduttiin neutraalisti, tuli niiden kay-
tossé esiin kuitenkin sisallon tarkempi maérittdminen. Informantit nékivét, ettd ennen
kaikkea operatiiviseen toimintaan liittyvien toiminnallisten asioiden késittelya tulisi
lisatd, koska niit4 asioita koskevat yhteiset kasvokkain tapahtuvat tapaamiset olivat
poistuneet.

...uskon, etta tahan taloustilanteeseen, niin matkapalaverien maara ei varmaan
tuu lisédntymaan, etté kylla varmaan se videoneuvottelujuttuna menis, mutta en-
nen kaikkea asiat, mitkéa sielld kasitellaan. Ne olisi sitten semmosia astetta enempi
toiminnalliselle puolelle menevia. (IN3)

Informantit toivat esiin my0s vuorovaikutuksen viivastyneisyyden merkityksen mm.
asynkronisten viestintvélineiden, kuten sghkdpostin, kaytdssa (ks. Sivunen 2007, 76).
Vaikka keskijohdon omat alaiset olivat maantieteellisesti samassa toimipaikassa heidén
kanssaan, joutuivat he turvautumaan alaisten vuorotyon vuoksi myos teknologiavélittei-
siin viestintavalineisiin heidan kanssaan, muun muassa sdhkopostin kayttoon. Sita pidet-
tiin yleisesti erityisen huonona johtamiskeinona, josta pitdisi padsté eroon. Sahkoposti
toi oman ajallisen viiveensa valittoman vastauksen saamiseen. Sen koettiin lisddvan
my06s vaarinymmarryksen maaré ja vievén liikaa tydaikaa. Yksi informantti toi esiin,
ettd materiaaleja oli hyvé lahett&4 etukéteen tutustuttavaksi sahkopostilla, vaikka samas-
sa toimipisteessa tydskentelevéan alaisen kanssa onkin helppo varmistaa viel& asian pe-
rillemeno ja minimoida vaarinymmarrys menemalld henkilokohtaisesti keskustelemaan
asiasta, miten sitd olisi hyva vieda eteenpdin. P&allikon tehdessé virka-aikaa ja suorien
alaisten tyoskennellessé kaikkina vuorokauden eri aikoina todettiin olevan selked vies-
tinnallinen haaste kaikille informanteille, johon kaivattiin uusia teknologisia viestinta-
ratkaisuja. Alla olevat kommentit kuvastavat alaisten vuorotydn tuomaa haastetta keski-
johdolle.

Saattaa menn& joskus viikkojakin, kun nden jonkun vuoromestareista. Silloin
joutuu turvautumaan tahan sahkopostijohtamiseen... Tama aika on se ongelma
tassa, etta tietysti, jos pystys toimimaan niin kurinalaisesti, ettd joka paiva pistas
sinne pari tuntia kulloinkin vuorossa olevan vuoromestarin kanssa keskuste-
luun.. mutta kaikki sald, mikéa tulee eri suunnista, varastaa sen ajan. (IN2)
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...ettd heidan paivavuoronsa ja mun paivavuoro ei kohtaa ollenkaan. Johtamis-
viestinnan kannalta nimenomaan haasteita tuo se, ettd miten ma sille ryhmalle
vien niit4 asioita. Silloin mé& joudun k&yttamaan sita sahkopostia tai sitten jotain
ihan ilmoitustaulua, ja sitten sen varmistaminen, etta viesti menee perille ja se
ihminen saa sen viestin, niin en ma sitéa voi todentaa millaan lailla. (IN1)

Vaikka maantieteellinen hajautuneisuus vaikuttaa siihen, ett4d mahdollisuus spontaa-
nin ja sanattoman viestinndn esilletuomiseen vaikeutuvat, on kuitenkin todettu, ettd
mya0s hajautuneilla tiimeilla on keskin&istd epdmuodollista viestintdd. Tama voi toteutua
esim. puhelinneuvottelun alussa, jolloin voidaan kertoa toisille, mitd lomalla on tehty tai
miten edellisen illan on viettdnyt. (Sivunen 2007, 93; Vartiainen ym. 2003, 47.) Infor-
mantit kokivat spontaanin, epdmuodollisen viestinndn kuitenkin melko vahaiseksi ja
haasteelliseksi muiden kuin samassa toimipisteessé tydskentelevien kanssa. Osittain
siksi, ettd teknologiavélitteisissd kokouksissa oli selked agenda, jota noudatettiin, ja
muutenkin palaverit olivat melko lailla valtion virastomaiseen tapaan muodollisia. Yksi
informantti toi esille, ettd niin sanotuissa kahvipoytakeskustelut olisivat tarkeé osa toi-
minnan kehittamisté ja oli harmillista, etta niitd ei voitu toteuttaa virastotasoisesti.

...kun ollaan hajallaan, eik& olla samassa toimipisteessa koko ajan, niin sellai-
nen paivittaisviestinta, mitd omassa keskuksessa tapahtuu, niin sehan jaa kay-
tannollisesti katsoen kokonaan pois. Kylla ma sita pidan vahan huonona asiana
kuitenkin. Ns. kahvipOytakeskusteluissa tulee monta kertaa hyvinkin tarkeita
asioita esille omassa keskuksessa ja huomaa, etta hei joo, téa on asia, jolle pi-
taisi jotain tehda tai en oo tatékaan hoksannut... tallanen puuttuu sitten hajaute-
tussa organisaatiossa kaytannodllisesti katsoen kokonaan. (IN5)

Haastatteluissa tuli kuitenkin esille, ettd omassa paikallisessa yksikdssaan informantit
pyrkivat olemaan paljon lasna alaisilleen ja keskustelivat mahdollisimman paljon heidan
kanssaan, varsinkin operatiivisen salin henkildsto oli erityisroolissa vuorotydnsé vuoksi.
He mainitsivat myos, ettd tarkeéé olisi itse tydskennelld mahdollisimman l&hell& opera-
tilvista salia ja pitdd huoneen ovi auki. Myds omalla kayttaytymiselld, sanattomalla
viestinnalla, koettiin olevan oma térked roolinsa alaisille viestittaessa.

Vaikka el suoraan viesti ristiriitaisesti, vaan se oma kayttaytyminen on jotenkin
ristiriitaista; talla viikolla taté ja ensi viikolla tota. Silloinhan viestintd menee
pieleen. (IN5)

Oon saanut palautetta, etté on helppo tulla juttelee mulle asioita, min& nayttay-
dyn salissa saanndllisesti. Joka paiva aamulla kun tuun duuniin, niin kéyn vuo-
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romestarin luona. Se on ihan hyva semmonen tapa... tulee sellainen luontainen,
etté ollaan samaa taloa. (IN3)

Haastatteluiden perusteella voidaan todeta, ettd keskijohto oli tottunut omien alais-
tensa kanssa kasvokkaiseen viestintddn sekd heidan ilmeiden ja eleiden nakemiseen 1a-
hes paivittéin, jolloin teknologisen viestinndn mééran voidaan katsoa olevan vahdisem-
péé. Tasté voi johtua se, ettd teknologiaa ei valttamétta viela osattu hyddyntaa siten, ettd
kanssakdyminen maantieteellisesti eri paikassa olevien kanssa olisi ollut enemman
spontaania ja yhté luontevaa kuin kasvokkain tapahtuvassa viestinnéssa. (vrt. Virolainen
2010, 273).

Vaikka palautteen saamisen merkitys on tunnustettu tehokkaan toiminnan yhdeksi
keskeisemméksi osa-alueeksi, korostuu hajautetussa tyoskentelyssa sen merkitys enti-
sestdaan tyon itsendisyyden tukemisen sek& epdvarmuuden poistamisen nédkdkulmasta.
Palauteprosessin tulisi olla mahdollisimman selked ja annetun palautteen tulisi olla
s&annollista, kannustavaa sekd oikein ajoitettua. (Vartiainen ym. 2004, 152-154.) Viro-
laisen (2010, 162) tutkimus osoitti, ettd kaikki tiimit kaipasivat sekd positiivista etta
rakentavaa palautetta enemmén kuin saivat sitd, ja tasta syysta palautteenanto koettiin-
kin yhdeksi viestinnélliseksi kehityskohteeksi.

Taman tutkimuksen haastattelussa tuli ilmi, ettd palautteen tarve yksilotasolla vaihte-
li. Yksi mainitsi, ettei ei kaipaa esimiehiltdan Kiitosta, vaan koki itse tietdvansa, milloin
oli tehnyt hyvaa tyota ja jos oli "mokannut”, niin siitd yleensd sai myds kuulla. Esille
nousi kuitenkin palautteen saamisen térkeys erityisesti onnistumisissa. Jos tulostavoit-
teet toteutuivat, niin siitd toivottiin selkeésti kerrottavan kaikille ja onnistumisen ilo
haluttiin jakaa koko henkiloston kesken. Palautetta toivottiin myds hierarkiaportaiden
ylitse; ylimmén johdon henkil6kohtaista palautetta toivottiin saatavan mygs suoraan
operatiiviselle henkildstolle, jotka olivat organisatorisesti kaikkein kauimpana ylimmas-
t4 johdosta.

Paivystajatkin kaipais tietylla tapaa sita sellaista vahan konkreettisempaa pa-
lautetta, kun vaan joku nettikirjoitus, kuinka hyvia te ootte... (IN5)

...Jos tavoitteet asetetaan ja tavoitteet toteutuu, sitten pitd& myos siita kertoa, et-
ta ollaan tavoitteiden mukaisesti toimittu, ja osoittaa se onnistumisen ilo koko
porukalle. Silla on merkitysta. (IN4)

Koska hajautettujen organisaatioiden johtamisen erityishaasteina on todettu olevan
tyontekijoiden huomiointi, motivointi, sitouttaminen ja osallistaminen, nousevat taten
johdon empaattisuus sekd kuunteleminen korostettuun asemaan. (ks. Vartiainen ym.
2004, 84.) Haastatteluissa tdma nousi myos esille, sillda informantit kokivat kuuntelemi-
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sen olevan olennainen asia johtamisessa. He kokivat, ettd mitd véhemmaén oltiin fyysi-
sesti tekemisissé ja vuorovaikutuksessa toisten kanssa, sitd vahemmalle myods kuuntelu
jai. Kuuntelu liitettiin nimenomaan kahdenkeskeisiin, kasvokkaisviestintétilanteisiin.
Oman esimiehen kanssa ne olivat melko harvinaisia maantieteellisen eripaikkaisuuden
vuoksi ja siksi osaltaan vertaistuen merkitys nousikin korostuneeseen asemaan keski-
johdossa. Kuuntelulla koettiin olevan merkitysta oman lasndolon ndyttdmisessa ja siten
me-hengen luomisessa. "Rupattelemalla henkiloston kanssa valilla niitd naitd" seka
kuuntelemalla heiddn mielipiteitd&n ja huoliaan koettiin olevan selked yhteys myos luot-
tamuksen rakentamiseen ja sitd kautta yhteisollisyyden kokemiseen. Siten esille nousi-
kin oma térked rooli alaisten huolien kuuntelijana, joka mahdollistui samassa toimipis-
teessa tyoskennellessa.

Joskus on tullut mm. tyopaivan jalkeen istuttua alaisen kanssa kaksikin tuntia ja
kaytiin siind sitten pitk& keskustelu, tai itse asiassa mina vain istuin ja kuuntelin,
ottamatta edes hirveésti kantaa puolesta tai vastaan, vaan otin vastaan sen kai-
ken, minka alainen halusi mulle purkaa, asiat mitkd hanen paassaan pyori. Se
oli kylla rankkaa, mutta opettavaista. (IN5)

Hiljaisen tiedon siirtdminen on koettu hajautettujen tiimien toiminnassa myos haas-
teelliseksi tehtavéksi. TAma johtuu siitd, ettd sen katsotaan parhaiten siirtyvan kasvok-
kaisviestinnallisissé tilanteissa, joita hajautetussa organisaatiossa on sangen véhan.
(Kirkman ym. 2006; Virolainen 2010, 148.) Hajautettu tyoskentely vaatii myds omalta
osaltaan kouluttautumista, varsinkin johtajien ja tiimin vetdjien osalta. Tarke&da olisi
saada hyddynnettya pidempiaikaisten vetéjien kokemuksia uusien kouluttamisessa seké
hyvien ké&ytantdjen jakamisessa. Tietoja tulisi voida my6s dokumentoida mahdollisim-
man hyvin. (Kirkman ym. 2006.) Haastatteluissa informantit toivat esille, ettd hiljaisen
tiedon siirtoa ei virastossa tehda kovin saédnnénmukaisena ja dokumentoituna. Toiminta-
tapana nyt oli, ettd kun joku ilmié nousee esiin, niin siit4 puhutaan ja kysellddn, mutta
se ei tapahdu mitenk&an sddnnénmukaisesti ja valttamatta dokumentoidusti. Keskijohto
kaipasi erilaisiin caseihin ja ilmoihin liittyvad keskindistd tiedon jakamista ja yhteista
foorumia. Yksi informantti esitti, ettd erdénlaiset mentorit virastossa tai jopa viraston
ulkopuolella voisi hyvéa olla olemassa. Heid&n puoleensa voisi kdantya ja keskustella
esim. valitun teeman ympérilla ja hakea uusia ajatuksia ja toimintamalleja omaan tyo-
hén. My0s itse oltiin valmiita toimimaan mentorin roolissa.

...ehk& meikal&inenkin vois jotain kokemuksen kautta antaa joillekin... ett& jos
tulee joku uus henkild, niin kylla ma ainakin itse oon valmis siihen... Ma uskoi-
sin, etta jos I0ytys sellainen mentori, jonka puoleen vois kaantya ja keskustella
jonkun teeman ymparill&, niin se olis hyva. (IN6)
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Hajautettujen tiimien vuorovaikutuksessa on todettu olevan keskeistd myos se, miten
tiimin johtaja saa aktivoitua tiimin jasenet yhteiseen vuorovaikutukseen ja synnytettyé
viestinnalle selkedt tavoitteet ja kdytanteet, sek& nayttdmalla itse esimerkkid aktiivisesta
viestijasta kayttamalla monipuolisesti eri kanavia. Tarked4 on myos se, ettd tiimin johta-
ja on aloitteellinen osapuoli vuorovaikutuksessa. (Cascio & Shurygailo 2003; Sivunen
2007, 123, 220.)

Haastatteluissa informantit toivat esille, ettd virastosta puuttuu vield selkeén keskus-
telukulttuurin pelisddnnot ja toimintatavat, jokaiselta hierarkian tasolta. Omaan uuteen
rooliin liitettiin kuuluvaksi tiivistdd paallikon, vuoromestareiden sekd asiantuntijoiden
vuoropuhelua paikallistasolla, mutta yleisesti koettiin, ettd informaation saaminen alai-
silta oli osin haasteellista. Itse ei aina huomattu kysyad, ett4d mitd uutta jonkun tiimin pa-
laverissa oli tullut esille. Matriisiohjauksen todettiin tuovan tdten oman lisdhaasteensa,
silld tiimeissa tuotetun uuden informaation mééran koettiin olevan melko suuri. Infor-
mantit perdankuuluttivat sellaisen kulttuurin luomista, jossa myos alaiset ymmartaisivat,
ettd heilld saattaisi olla sellaista informaatiota, jota olisi syytd omalle esimiehelle kertoa.

...etta itse saa informaatiota omilta alaisiltaan, niin sekin on osin haasteellista.
Aina ei ymmarra valttdmatta kysya, jos joku on esim. ollut jossakin tiimin pala-
verissa, etta tuliko sielta jotain uutta. Etta sellaisen kulttuurin luominen, etta
my6s naa alaiset ymmartaa sen, ettd saattaa olla sellaista informaatiota, jota on
syytd omalle esimiehelleen syyt& kertoo, niin se vaatii vieléa niin kuin teravoitta-
mista. (IN6)

Kéytanteet tulisi luoda sellaisiksi, ettd alaiset oivaltaisivat itse tehda tyoryhmétyos-
kentelyyn osallistuessaan arviointia siitd, mik& informaatio olisi sellaista, jota on syyta
kertoa oma-aloitteistesti eteenpéin ja myds omalle esimiehelle. Informantit kokivat, etta
heidan aikansa ei riita siihen, ettd he kiertévét eri virkamiesten luona kysymaéssd, mita
uutta informaatiota heilld on.

5.3 Johtamiseen liittyvan vuorovaikutuksen osaamisvaatimukset
keskijohdossa

Tassé luvussa tarkastellaan johtajan/esimiehen ty6ssa ja asemassa tarvittavaa vuorovai-
kutusosaamista. Osa-aluetta kasitellaan siten, ettd tuodaan esille keskijohdon subjektii-
viset ndkemykset siitd, millaisia osaamisvaatimuksia liitettiin kuuluvaksi hajautetun
organisaation johtamisviestintddn. Tama kappale kokonaisuudessaan vastaa tutkimuk-
sen toiseen tutkimuskysymykseen.
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Vuorovaikutusosaamisesta tehdyssé sisallonanalyysissa informanttien alkuperdisil-
mauksista haettiin pelkistettyja ilmauksia, joista voitiin erottaa kahdeksan kokonaisuut-
ta. Na&istd muodostettiin seuraavat alaluokat: kyky teknologiavalitteiseen viestintaan,
kirjallisen viestinnan taito, kyky avoimeen dialogiin, kyky kuunnella, looginen ajattelu
ja asioiden kiteyttaminen, esiintymistaidot, verkostoitumiskyky sek& kyky aktiiviseen
vuorovaikutukseen. Nait4 alaluokkia kasitelldadn tarkemmin tdssé luvussa. Kaikista tut-
kimuksen eri osa-alueiden alaluokista on muodostettu yhteiset ylaluokat, paaluokat seka
yhdistavé luokka, jotka kaikki esitella&n tutkimuksen johtopaatoksissa.

Kyky teknologiavalitteiseen viestintddn: Hajautettujen organisaatioiden ja tiimien
toiminnan elinehtona on todettu olevan oikeanlaiset viestintateknologiset ratkaisut ja
niiden kdayton osaaminen. Teknologiavélitteinen kommunikointi auttaa hajautuneisuu-
den ulottuvuuksien ylittdmisessa ja sitd kautta mahdollistaa organisaation/tiimin tehok-
kaan toiminnan. (Berry 2011; Casio & Shurygailo 2003; Kirkman ym. 2006; Mortensen
& Hinds 2001; Sivunen 2007; Vartiainen ym. 2004; Virolainen 2010; Wakefield 2008.)
Sahkoisten kommunikaatiovadlineiden kayttd ei kuitenkaan aina ole itsestddn selvéa,
varsinkin jos kyse on vanhemmista tyontekijoistd. Oikeiden kommunikaatiovélineiden
valinta sek& niiden kayttémahdollisuudet tuovat jo omat vaatimuksensa osaamiseen.
Sahkopostia kéytetddn laajasti hajautettujen ryhmien tyoskentelyssé, mutta sen on todet-
tu olevan hidas ja tarkeilld viesteilla on vaara hukkua viestitulvaan. Video- ja puhelin-
konferenssit vaativat yhteisten pelisddntojen osaamista, mm. puheenvuorojen ja muun
materiaalin jakamiseen liittyen. (Kokko ym. 2003.)

Haastatteluissa kaikki informantit toivat esille teknologiavélitteisen viestinnén ja sen
0saamisen osana jokapdivaistd arkista toimintaa. Eniten haastateltavat mainitsivat tek-
nologisista tyokaluista perinteisen séhkdpostin, jonka suurimmaksi haasteeksi todettiin
sen suuri maéara seka olennaisten asioiden loytamisen vaikeus viestimassasta. Sahkopos-
tin kayttoon liittyi myds ajallinen haaste, silla sen koettiin vievan liiaksi aikaa muilta
toilta ja mm. alaisten kanssa kaytavalta kasvokkaiselta viestinnalta. Joissain tapauksissa
sen todettiin olevan myos liian hidas, mm. akuutteja hdiridtilanteita hoidettaessa. Toise-
na merkittdvana teknologiaviestintdkanavana mainittiin videoneuvottelut. Kukaan ei
tuonut esille, ettd sen kaytdssé olisi teknisen osaamisen vajetta, mutta kokousten sisél-
toon kiinnitettiin huomiota. Keskijohto toivoi, ettd niissa kasitelladn enemmén heidéan
tyotdan koskevia, toiminnallisempia asioita. Videoneuvottelun todettiin olevan myds
erityisen huono kanava uusien asioiden ideointiin ja kehittdmistyohon. Haasteena vi-
deoyhteyden kéytdssa tuli esiin myds se, miten hankalaa oli saada kaikki osalliset moti-
voitua kuuntelemaan ja olemaan aktiivisia kokouksen aiheesta. Koska teknologia kuului
kohdeorganisaation toimialaan vahvana elementtind, koettiin sen kéytté kuitenkin itses-
taanselvyytend. Haasteita keskijohdolle asetti oman tietotaidon yll&pitdminen erilaisista
jarjestelmistd ja muutosten peréssé pysyminen.
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...tietotaidon paivittdminen, sen operatiivisen toiminnan ja logistiikan ja ihan
teknisten asioidenkin osalta, vaatii itseltékin tiedon paivittamista. Itse nakisin,
etté haasteena meilld on joka paiva, etta sa pidat itses ajan tasalla ja paivitat
tiedot sitd mydden kun muutoksia tulee. (IN1)

Kirjallisen viestinnan taito: Kommunikaatiotaidot voidaan erotella sekd suulliseen
ettd kirjalliseen kommunikaatiotaitoon. S&hkdisen viestinnan yleistymisen myota Kirjal-
linen kommunikaatiotaito on organisaatioissa korostunut, varsinkin sahkoposti on lisén-
nyt merkittavasti kirjallista viestintdd. (Kokko ym. 2003.) Haastatteluissa kirjallisen
viestinnan taitoa ei korostettu erityisesti, silla sen koettiin kuuluvan automaattisesti jul-
kisen organisaation byrokraattiseen ja dokumentoivaan toimintatapaan seka jokaisen
asiantuntijatyoté tekevan viranomaisen toimenkuvaan.

...kyll& siind korostuu myos se kirjallisen aineiston tuottaminen, mutta myo6s oi-
vallus siita, ettd kukaan itse ei ole niin taydellinen, etta hallitsee asiat laidasta
laitaan. (IN6)

Kirjallisen aineiston tuottamisen osaaminen listattiin yhdeksi osaamisvaatimukseksi,
mutta samassa tuotiin esiin, ettd kaikkia osa-alueita ei voi kuitenkaan hallita taydellises-
ti.

Kyky avoimeen dialogiin: Hajautettujen organisaatioiden ja tiimien onnistuneen toi-
minnan keskifssd on kommunikaatio, sen kaikissa eri muodoissa. Kommunikaation
avainasema on perusteltavissa sen tuottamalla luottamuksella, johon puolestaan kul-
minoituu hajautetun tydskentelyn toimivuus ja tehokkuus. Vuorovaikutuksen tapa voi
vaihdella, mutta hajautettujen organisaatioiden johtajilla tulee olla avoin ja mydnteinen
asenne viestintadn ja tiedonjakoon. (Vartiainen ym. 2004, 85; Sarker ym. 2011). Ha-
jautettujen tiimien johtaminen vaatii my0s kykyé osata antaa tukea alaisilleen. Tukea
voi antaa eri tavoilla: tiedollisesti, vélineellisesti tai emotionaalisesti. Tuki voi olla joko
suoraa tai epasuoraa, jolloin se ilmenee mm. kommentteina ja lausahduksina keskuste-
lun yhteydessa. (Sivunen 2007, 113-115.)

Haastatteluissa informantit nostivat voimallisesti esille kaikessa johtamistoiminnassa
avoimen vuorovaikutuksen tarkeyden. Sen osaamista kaivattiin niin johdossa kuin myos
alaisten suunnalta. Tdmén vuoksi monessa eri kohdassa informantit peraankuuluttivat-
kin virastoon uudenlaisen keskustelukulttuurin synnyttdmistd. Yksi informantti totesi,
ettd maailman tarkeimpid asioita on se, ettd esimies on helposti l&hestyttéava; johtavassa
asemassa olevan ovi ei saa tyopaikalla olla kiinni, vaan ihmisten kanssa pitd4 pystya
olemaan avoimesti tekemisissd. My0s oikeanlaiseen keskustelutapaan Kkiinnitettiin huo-
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mioita. Todettiin, ettd asioita ei saa tiuskimalla ja simputtamalla vietya eteenpdin, vaan
ihmisid on osattava arvostaa ja tukea. Informantit toivat esiin laajasti myos julkisella
sektorilla yleistyneen tiimityoskentelyn ja siihen entistd enemmaén liittyvan vuorovaiku-
tuksen.

Tiimitydskentely ja vuorovaikutus on tata paivaa. Sa et voi vaan olla ovi kiinni.
Sun on pakko osata olla ihmisten kanssa tekemisissa, keskustelukykyinen. S& et
voi vaan kaskyttad. Sellaista jaetun johtajuuden toimintamallia, sitd ma niin
kuin nakisin, etta jaettu johtajuus olisi se tapa, jonka ominaisuudet tulisi ymmar-
taa. (IN4)

...on jotenkin aika tarkee seikka, etta niita sosiaalisia taitoja olis sitten paalli-
koilla ja itse kullakin. (IN6)

Informantit kokivat, ettd johtotehtavissd olevien pitdd osata ja uskaltaa keskustella
alaistensa ja muiden sidosryhmien kanssa, ja toimia viestinnallisend esimerkkind. Jos
ohjaa véérin, on ymmadrrettdva ja uskallettava ottaa "takapakkia". Jaettu johtajuus néh-
tiin myos asiana, jonka ominaisuudet pitéisi johdossa ymmartaa.

Kyky kuunnella: Hajautetuissa organisaatioissa on todettu huomaavaisuudella seka
muiden huomioon ottamisella olevan erityisen térked rooli, silld ne auttavat véhenta-
maé&an tyontekijoiden epailya siitd, ettd heidat on unohdettu tai he ovat ns. informaatio-
pimennossa. Empaattisuus ja kuuntelemisen taito nousevat taten olennaisiksi johtajan
ominaisuuksiksi. N&iden taitojen avulla johtaja kykenee my6s havaitsemaan tyonteki-
j0idensd tarpeet nakemattd heidan ei-kielellisia viestejaén. (Vartiainen ym. 2004,
84-85.) Informantit liittivat esimiestyohon kuuluvaksi vahvasti myds kuuntelun taidon.
Sit4 kautta oli mahdollista analysoida ja arvioida enemman alaisten ja tydyhteison toi-
mintaa sekd vetdd toiminnasta johtopaatoksia, ja tehda niista sitten toimintaa kehittavia
paatoksia. Kuunteluun liitettiin yleisesti "herkét korvat", jolla tarkoitettiin sit4, etta pitaa
osata kuunnella ja kuulla asioita, myds sanojen takana, ja vaikka ei olisi jérjestetty mi-
taan virallista henkiloston keskustelu- tai kuulemistilaisuutta. Kuuntelua piti informant-
tien mielestd "harrastaa” jatkuvasti.

...tah&n esimiehisyyteen liittyy aika vahvasti, etta pitad osasta kuunnella, ei jaa-
rapaisesti vaan vieda jotakin eteenpdin, vaan yrittdd myos hakea sielté niita
kompromissiratkaisuja sinne, minne ne kuuluu. Ei ne tietysti kaikkeen sovellu,
mutta se kuuntelemisen taito viestinnassa, sille ma laittaisin kuitenkin aika pal-
jon sit painoarvoa, mita on nyt kokemusta itse hankkinut. (IN6)
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Kuuntelun koettiin osoittavan arvostusta toisia kohtaan ja silla nahtiin olevan yhteys
my0s tyohyvinvointiin. Esille nousi myods tasapuolisuuden osoittaminen; kuuntelemisel-
la oli mahdollisuus osoittaa, ettd toiminnan kehittdmiseen voi osallistua tasapuolisesti
kaikki ja kaikkien ideoita otetaan vastaan ja niitd kuunnellaan.

Looginen ajattelu ja asioiden kiteyttdminen: Tavoitteiden asettamisen on todettu ole-
van hajautettujen tiimien johtamiseen liittyva keskeinen haaste. Tiimin johtajilta odote-
taan kykya selkiyttéd asioita ja konkretisoida tavoitteet tiimille; vieda ne tyon tekemisen
tasolle. Tavoitteiden selkiyttdminen vaatii keskustelua tiimin kanssa tavoitteista, mutta
myos sitd, ettd johtaja osaa antaa konkreettisia ohjeita ja sanallistaa tavoitteet kaikille
mahdollisimman kirkkaiksi. (Sivunen 2007, 107.) Hajautettu ty0 vaatii myos erityisia
koordinointi- ja organisointitaitoja, mika liittyy useisiin prosessien ja projektikokonai-
suuksien hallintaan. (Vartiainen ym. 2004, 87.)

Kukin informantti toi esiin omalla tavallaan johtamiseen liittyvan loogisen ajattelun
osaamisen. Se ilmeni useimmiten tavalla, joka liitettiin asioiden kokonaisuuksien hallin-
taan, organisointiin, tavoitteisiin sek& ihmisten kanssa toimimiseen, mutta my6s omaan
tekemiseen ja sen pohtimiseen. Ajoittainen pysahtyminen ja itsensd "peiliin katsomi-
nen" mainittiin tarkeind johtamiseen liittyvind asioina. Oli olennaista miettig, tekiko itse
oikeita asioita ja miten itse tydyhteisossa toimi. Pohdintana tuli esille tulostavoitteet ja
se, ovatko ne kohdallaan, ja miten itse osaa kohdentaa tavoitteet oikeille henkil6ille ja
tuoda niité esiin johdonmukaisesti ja ymmarrettdavasti. Muutosten yhteydessé asian ko-
ettiin vaikeutuvan entisestaan. Alla oleva kommentti kuvastaa asioiden ja ihmisten joh-
donmukaiseen johtamiseen liittyva4 osaamisvaatimusta.

...Ihmisen kasittelyyn liittyvaa, ja siihen tekemiseen silla tavalla, etta osaat olla
johdonmukainen ja tiedat, mita sinulta odotetaan. Ne asiat ja henkil6t, mitd sa
johdat, etta sulla on jonkinlainen kasitys... (IN1)

Loogiseen ja johdonmukaiseen ajatteluun seka toimintatapaan liitettiin saumattomas-
ti myos asioiden yksinkertaistaminen ja kiteyttdminen. Informantit kertoivat arvostavan-
sa sellaisia henkil6itd, jotka osasivat yksinkertaisesti ja ymmarrettavasti kertoa vaikean
asian. Tiedon maardn koettiin olevan koko virastotasolla suuri, jolloin keskijohdon
haasteeksi tuli omille alaisilleen olennaisten asioiden poimiminen massasta seké vaikei-
den asioiden tiivis esittdminen. My0s aika oli yksi olennainen tekijé, joka tuotiin esiin
asioiden tiivistamisen yhteydessd; pitkat raportit veivat paljon aikaa ja varsinkin opera-
titvisen henkil6ston kanssa infoihin sekd koulutuksiin irrotettavan ajan maaré oli erityk-
sen rajallinen.
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...etta pystyis yksinkertaistamaan asiat, jos semmonen taito olisi, niin se olisi
kultaakin kalliimpi, koska meilla tahtoo olla se synti, niin power pointeista kuin
muistakin teksteista tahtoo tulla liian pitki&, niin ihmiset ei jaksa niita lukea. Ja
kun on tiedon &hky jo, niin mahdollisimman lyhyesti, ytimekk&asti, mieluummin
kuvana esittaa se asia. (IN3)

Haastatteluissa ilmeni, ettd osa informanteista pyrki itse konkretisoimaan ja pelkis-
tdméan asioita muun muassa kuvien avulla, jotta kokonaisuuksien hahmottaminen olisi
helpompaa. Jotkut kayttivat tatd tapaa hyvaksi kehityskeskusteluissa ja kertoivat sen
olevan hyva tydkalu myos yleisesti strategiaan liittyvien asiakokonaisuuksien esittami-
Sessé.

Esiintymistaidot: Esiintymistaidot liittyvat yhtend osana viestintataitoihin. Sen voi-
daan katsoa heijastavan osaltaan my0s johtajan johtamistyylid. Koska hajautetussa or-
ganisaatiossa johtaja ei voi luottaa karsimaansa ja persoonallisiin vahvuuksiin siing
madrin kuin perinteisen organisaation johdossa oleva, tulee hédnen nékyvyytensa vahvis-
tamiseksi kiinnittada erityistd huomiota johtamistyyliin muun muassa pééatoksenteossa,
kontrolloinnissa, osallistamisessa seka luottamuksen synnyttdmisessa. (Vartiainen ym.
2004, 86.) Koska taman tutkimuksen informantit tyoskentelevat hajautuneessa organi-
saatiossa, mutta toimivat myos esimiesasemassa paikallistasolla, niin sanotussa perintei-
sessa organisaatiomallissa, liitettiin esiintymistaito yhdeksi keskijohdon vuorovaikutuk-
seen liittyvéksi osaamisvaateeksi omana osa-alueenaan. Se ei kuitenkaan tullut esiin
korostuneessa asemassa, vain muutamat kommentit sivusivat esiintymista ja puhevies-
tinndn osaamista paikallistason johtamiseen liittyen. Ne, jotka asian mainitsivat, liittivat
esiintymiseen yleisesti erilaisten ohjeiden ja ma&raysten antamisen, kuten my6s opas-
tamisen ja ohjaamisen sek& myds oman esimerkillisen k&yttaytymisen. Silld, miten hy-
vin ndistd suoriutui ja kuinka vakuuttava seka vaikuttava osasi olla, koettiin olevan
merkitystd myos ko. henkilon luotettavuuden syntymiseen.

Toivottavasti se esimerkki mita nayttaa, olisi hyvaa ja eteenpain vievaa. Oon
huomannut, etta silla pystyy vaikuttamaan niihin ihmisiin, koska ne seuraa, var-
sinkin alaiset seuraa kaiken liikkeen, mitd min& teen... pitdd osata olla ihmisten
edessd, pitdd saada suu auki, pitédd pystya kaskemaan, maaraamaan, neuvo-
maan, opastamaan, ohjaamaan. (IN3)

Olisi hyva olla hyvinkin esiintymistaitoinen. Etta t4& puheviestinta on kohdal-
laan, se on aivan ykkdsjuttuja, etté osais sen homman hoitaa. (IN6)
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Vaikka esiintymistaito ei tullutkaan informanttien kommenteissa erityisen selkeésti
esille, voidaan kuitenkin olettaa heiddn odottavan omalta esimieheltadn sekd muulta
ylimmaltd johdolta vastaavia johtamistyyliin liitettdvid ominaisuuksia kuin he odottivat
itseltadnkin. Paatoksentekoa, kontrollointia sekd osallistamista on kasitelty jo aiemmissa
luvuissa.

Verkostoitumiskyky: Tiimin rakenteella on todettu olevan selked vaikutus jasenten
valiseen vuorovaikutukseen; muun muassa niilla tiimeillg, joissa enemmistd on samassa
toimipisteessd, on haasteellisempaa kommunikoida niin sanotusti etdjasenilleen kuin
sellaisissa tiimeissd, jossa kaikki ovat tasaisesti hajautuneena. Vuorovaikutukseen vai-
kuttaa maantieteellisen ulottuvuuden liséksi vuorovaikutuksen muoto seka henkilokoh-
taiset syyt. Teknologian vélityksell&d kynnys yhteydenottoon on suurempi kuin kasvok-
kain, ja mikali henkild ei itse ole tarpeeksi aktiivinen tiedon hankinnassa ja sen jakami-
sessa, jad han usein vuorovaikutuksen ulkopuolelle. (Sivunen 2007, 93-95.) Julkishal-
linnossa verkostoissa toimimiseen liitetddn useimmiten asiantuntijuus, mutta mygs vuo-
rovaikutustaidot. Tarkedd on ymmartad vuorovaikutuksen luonne; onko kyse tiedonvali-
tyksesté vai -vaihdosta. (Virtanen & Stenvall 2010, 85, 97, 202.) Hajautunutta organi-
saatiota tai tiimi& voidaan téten tarkastella myos verkosto-kasitteen alla; toiminta voi
olla verkostoitunutta maantieteellisesti eri toimipisteiden valilla. Miké&li verkosto toimii,
vaaditaan tiimin johtajilta, mutta my6s muilta asiantuntijoilta, osaamista teknologiseen
viestintddn sek& kykyd oma-aloitteiseen ja aktiiviseen yhteydenpitoon verkoston eri
jasenten kesken.

Informantit nakivéat verkostoitumisen ja siihen liittyvan vuorovaikutuksen osaamisen
tarkednd viraston siséllg, kaikkien eri toimipisteiden valilla, mutta vahvemmin silld ko-
ettiin olevan merkitysta kuitenkin viraston ulkopuolella. Oman sisdisen verkoston koet-
tiin olevan eréénlainen "tuki”, josta oli helppo pyytéé apua tarvittaessa. Keskijohdon
yhdeksi tarkeimméksi verkostoksi nousi omat kollegat, joiden koettiin olevan erityisen
merkityksellisid muun muassa vertaistuen saamisessa. Henkil6t tunsivat maantieteelli-
sestd etdisyydestd huolimatta hyvin toisensa ja kommunikointi verkostossa koettiin
epamuodolliseksi, vaikka se tapahtuikin teknologiavalitteisesti. Ylimman johdon ja kes-
kushallinnon suuntaan vuorovaikutus oli enemman muodollista ja silld oli useimmiten
aina oma funktionsa. Verkoston koettiin kuitenkin toimivan ja painoarvoa laitettiinkin
omalle vuorovaikutusaktiivisuudelle. Viraston ulkopuolella verkostoitumiskyvyllad néh-
tiin olevan kuitenkin vield suurempi painoarvo, koska yhteistyokumppaneita oli sek&
alueellisesti ettd valtakunnallisesti paljon.

...verkostoitumiskyky on sellainen, mika olisi hyva olla. Yhteistydkumppaneita
on alueella niin paljon. Kun tulee uutta asiaa eri toimialoilta, ettd ymmartaa,
osaa sen hahmotta ja oivaltaa nopeasti uusia asioita. (IN4)
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Yks tarkee seikka on myds sidosryhmayhteistyo ja ndkyminen ja oleminen tuolla
muittenkin viranomaisten foorumeilla. (IN6)

Olennaisena asiana nahtiin omien virkamiesten esiintyminen muiden viranomaisten
foorumeilla, mik& vaati onnistuakseen koko viraston johdolta, sek& myds muilta asian-
tuntijoilta, hyvaa verkostoitumiskykya ja sidosryhméyhteistyota.

Kyky aktiiviseen vuorovaikutukseen: Kasvokkain tai valittyneesti tapahtuvaa vuoro-
vaikutuksen tiheytté eli aktiivisuutta, sek& sen sisaltod ja vélineitd, pidetdan kaikkein
olennaisimpana tekijana hajautetussa tydskentelyssd. Olennaista on, ettd johtavassa
asemassa olevat henkilot ymmartavat muodollisen/virallisen ja epamuodolli-
sen/epdvirallisen kommunikoinnin ominaisuudet ja osaavat kdyttdd molempia aktiivi-
sesti, myos hajautetussa organisaatiossa. Muodollista kommunikointia on helppo kayt-
t&a rutiininomaisten asioiden hoitoon, kuten esimerkiksi aikatauluihin, osallistujiin, tyo-
jarjestykseen, silla kaytetty kieli timan kaltaisissa asioissa on melko kdyhad. Epamuo-
dollisen kommunikoinnin avulla on todettu uusien ja suunnittelemattomien asioiden
eteenpdin viemisen ja kehittdmisen onnistuvan, silla kieli on talloin sisélloltédan rikasta
ja vapaamuotoista, ja sill4 on positiivinen vaikutus jasenten tyotyytyvaisyyteen. Fyysi-
sen laheisyyden on todettu mahdollistavan rikkaan virallisen ja epévirallisen viestinnan,
mutta koska hajautetussa organisaatiossa kasvokkain tapahtuvia kohtaamisia on vahén,
tulisi johdon pystya synnyttdméén lasnaolon ja tilannetietoisuuden tunne uusilla toimin-
tamalleilla ja -tavoilla korvaten maantieteellisyydestd johtuvat puutteelliset kanavat.
(Vartiainen ym. 2004, 47—-48.) Hajautetussa tyoskentelyssa vuorovaikutuksen aktiivi-
suuteen vaikuttaa olennaisesti johtajan viestinndn madré ja aktiivisuus yhteydenpidossa
tiimin jaseniin sekd hanen kykynsa kannustaa tiimin jasenia keskendan tekeméan yhteis-
tyoté ja jakamaan tietoa (Sivunen 2007, 110).

Haastatteluissa informantit nostivat esille yleisesti kaikessa johtamisty6ssa vuorovai-
kutustaitojen osaamisen. He pitivat isompana asiana sitd, ettd itse kykeni kertomaan ja
viestiméan ajatuksia muille, mutta myos sitd, ettd he saivat tarvittavan tiedon sen eteen-
pain viemiseksi. Olennaisena asiana pidettiin myds muilta kysymisté sekd asioiden de-
legointia.

...pidat sun tarkeéat pelihenkilot tietoisena siitd, missaé mennaan. Se on entista
tarkedmpad, ettd sun esimies ja muiden yksikOiden paallikot tietavat. On tarkeda
viestid ja kertoa. Jos ajatellaan, etté ollaan samassa tilassa, niin nakee paivit-
tain henkilén ja voi kertoa, mutta jos ollaan hajautettuna, niin sun taytyy ym-
martaa ja miettid, miten s pidat sen oman esimiehen ja kolleegat tietoisena,
missa mennaan. (IN4)
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...etta itse pystyis, oppis paremmin hahmottamaan, misté kaikesta pitaa viestia
ja miten tavoittas ne kaikki henkil6t, joille kuuluu viestia. Siin on vield se hassu

tilanne, ettd ihmiset on niin erilaisia; joku on sitéa mieltd, ettd hanen pitaa tietaa
ihan kaikki, vaikka se ei omaan ty6hon liittyisikaan. (IN5)

Viraston hierarkisuus tuotiin esiin ja kunkin virkamiehen oma tehtdvakenttd, johon
aktiivinen tiedon tuottaminen ja jakaminen kuuluivat. Samassa tilassa olevien kanssa

vuorovaikutuksen koettiin olevan osaltaan helppoakin, mutta pohdintaa aiheutti hajau-
tettu tyoskentely ja tilannetietoisuuden yllapitdminen.
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6 LOPUKSI

6.1  Johtopaatokset

Johtamisviestinndn on todettu olevan johtamisen véline, jolla johto pyrkii ohjaamaan
organisaationsa toimintaa. Sen kautta voidaan tarkastella organisaatiossa tapahtuvaa
viestintdd johdon nékokulmasta. (Salminen 2001, 68.) Onnistuneen johtamisviestinnan
toteuttaminen on haasteellista perinteisessd organisaatiossakin, mutta hajautettu, virtu-
aalinen organisaatio, haastaa johtamisen ja siihen liittyvén viestinnan entista voimalli-
semmin; tehtdvana on ylittdd vuorovaikutuksen epéselvyys seké tulkinnanvaraisuus il-
man fyysisté lasndoloa ja kasvokkaisviestinnalla vaikuttamista, ja saavuttaa taten itseoh-
jautuvien tiimien/alaisten luottamus tehokkaan toiminnan varmistamiseksi. (Kirkman
ym. 2006, Sivunen 2007; Vartiainen ym. 2004; Zigurs 2003.) Oman lisdhaasteensa joh-
tamisviestintdd tuo matriisissa toimiva organisaatio, jossa vastuurajat ovat epdselvat
seka ristikkaisohjaus aiheuttaa valtataistelua (Karlof & Helin Lévingsson 2006, 35—36).

Tassa tutkimuksessa tarkasteltiin ylla esitetyistd lahtokohdista julkisella sektorilla
toimivan viraston johtamisviestintdd. Nakokulmana oli keskijohdon subjektiiviset néa-
kemykset ja kokemukset johtamisviestintaan liittyvistd haasteista sekd vuorovaikutuk-
sen osaamisvaatimuksista. Tassa luvussa tarkastellaan tutkimuksen keskeisia tuloksia
kokonaisuutena ja niistd vedettyjd johtopaatoksia esittden lopuksi kaytdnnon toimenpi-
de-ehdotuksia kohdeorganisaatiolle.

Edeltavien tarkastelujen pohjalta voidaan todeta, ettd johtamisviestintdan hajautetus-
sa organisaatiossa vaikuttavat hajautuneisuuden ulottuvuudet sek& niiden esiintyvyyden
méaara. Johtamisviestinnan haasteellisuus liséantyy toimintaympériston kompleksisuu-
den lisddntymisen myo6td. Mikali hajautuneisuus on maantieteellista, ajallista, kulttuuris-
ta sek& organisatorista, tuovat ne kaikki omalta osaltaan erityispiirteitd ja vaikutteita
johdon viestintadn sek& vuorovaikutuksen tapaan. (vrt. Sivunen 2007; Zigurs 2003.)

Johtamisviestinndn haasteita on tarkasteltu tdssé tutkimuksessa merkitysten ja koke-
musten kautta. Td&mén tutkimuksen tulosten perusteella voidaan todeta, ettd hajautetun
ja matriisiohjatun julkisen viraston johtamisviestintddn haasteita luovat selkeiden tavoit-
teiden, roolien, pelisdantdjen sekd perustellun paatoksenteon puuttuminen seka tyon
tuen vahaisyys ja itseohjautuvuus. Haasteita lisddvat myos vallan ja vastuun jakautumi-
nen, yksiléiden tunteminen ja arvostus, ammatillinen itsetunto sek& avoin ja aktiivinen
vuorovaikutus.

Johtamisviestintdan liittyy kiintedsti johdon vuorovaikutus ja siihen kuuluvat osaa-
misvaatimukset. Tassa tutkimuksessa esitettyjen tarkastelujen pohjalta voidaan todeta,
ettd keskijohdolla tulisi olla kykya kayttaa teknologiavalitteista viestintad, tuottaa kir-
jallista materiaalia, kykya osallistua avoimeen dialogiin ja kuunnella, kykya ajatella
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asioita loogisesti ja kiteyttad niitd, kyetd hyvaan ja vaikuttavaan esiintymiseen, kykya

verkostoitua sek& olla aktiivisesti vuorovaikutuksessa eri osapuolten kanssa.

Y114 esitettyjen tutkimustulosten perusteella voidaan havaita, ettd hajautettujen orga-
nisaatioiden johtamisviestintadn liittyvat haasteet ja osaamisvaatimukset keskijohdossa
ovat osittain samoja kuin mit& on voitu ndhd& perinteistenkin organisaatioiden johtami-
sessa, mutta osa niistd nousee korostuneeseen asemaan (vrt. Kokko ym. 2003; Vartiai-
nen ym. 2004.) Hajautetun ja matriisiohjatun julkisen organisaation keskijohdon néake-
mét keskeisimmat haasteet ja osaamisvaateet johtamisviestinndn osalta on listattu ala-
luokiksi taulukossa 1. Alaluokista tutkija on synnyttanyt ylaluokat. Yl&luokista on muo-
dostettu padluokat, jotka kulminoituvat tutkimuskysymyksiin. Lopuksi on muodostettu
yhdistavé luokka, joka toimii tdmén tutkimuksen kokoavana késitteend.

ALALUOKAT YLALUOKAT PAALUOKAT YHDISTAVA
LUOKKA

HAASTEET: Luottamuksen

* Tyon tuki ja itseohjautuvuus synnyttdminen

* Valta ja vastuu

OSAAMISVAATEET:

* Looginen ajattelu ja asioiden kiteyttdminen Johtamisen

* Esiintymistaidot viestintdhaasteet

HAASTEET: Me-hengen hajautetussa

* Selked ja perusteltu paatoksenteko luominen organisaatiossa

* Yksildiden tunteminen ja arvostus keskijohdon

OSAAMISVAATEET: nakokulmasta Keskijohdon

* Kyky kuunnella nékemys

* Kyky avoimeen dialogiin hajautetun

HAASTEET: [Imapiirin ja organisaation

* Selkeét tavoitteet kulttuurin Vuorovaiku- johtamis-

* Selkeat roolit ja pelisaannét luominen tusosaamisen viestinnasta

OSAAMISVAATEET: vaatimukset

* Kirjallisen viestinnan taito hajautetussa

* Kyky teknologiavalitteiseen viestintaan organisaatiossa

HAASTEET: Yhteisolli- keskijohdon

* Ammatillinen itsetunto syyden nakokulmasta

* Avoin ja aktiivinen vuorovaikutus

OSAAMISVAATEET:

* Kyky aktiiviseen vuorovaikutukseen

* Verkostoitumiskyky

saavuttaminen

Taulukko 1 Keskeiset tulokset ja kokoavan kasitteen muodostuminen
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Taulukko 1 esittdd kiteytettynd taman tutkimuksen keskeisimmat tulokset ja niiden
muodostumisen. Y1l& esitetyn taulukon pohjalta tuloksia tarkastellaan seuraavaksi tar-
kemmin yl&luokittain: luottamuksen synnyttdminen, me-hengen luominen, ilmapiirin ja
kulttuurin luominen seké yhteisollisyyden saavuttaminen.

Luottamuksen synnyttdminen: Hajautetussa tydskentelyssa avainasemaan on monissa
tutkimuksissa nostettu tiimin/organisaation jasenten keskindinen luottamus ja sen kes-
keinen merkitys toiminnan onnistumiseen ja tehokkuuteen (Dubé & Robey 2008; Kirk-
man ym. 2006; Morgan ym. 2014; Sarker ym. 2011; Sivunen 2007; Staples & Webster
2008; Vartiainen ym. 2004; Virolainen 2010; Webster & Wong 2008). Myos tassé tut-
kimuksessa keskijohto néki luottamuksen olennaisena tekijand tapausorganisaation toi-
minnan sujuvuudessa ja tehokkuudessa. Luottamuksellisuus nostettiin esiin monien eri
asioiden yhteydessa viitaten sek& omaan esimiehisyyteen, mutta myos alaisena olemi-
seen ja oman esimiehen sek& ylimman johdon kanssa toimimiseen. Viraston nopea
muutostahti sekd lyhyen historian aikana koetut ongelmat koettiin vield vaikuttavan
osittain negatiivisesti luottamuksen synnyttdmiseen. Tdssé tutkimuksessa luottamuksen
synnyttdmiseen liittyviksi kokonaisuuksiksi muodostui tyon tuki ja itseohjautuvuus seké
valta ja vastuu. My6s kyky asioiden loogiseen ajatteluun ja kiteyttdmiseen sekd esiin-
tymistaidot koettiin vaikuttavan luottamuksen saavuttamiseen.

Y14 esitetyn pohjalta voidaan todeta, ettd konkreettisesti luottamuksen tarkeys nah-
tiin heijastuvan erityisesti tyon tukeen ja itseohjautuvuuteen liittyvissad asiakokonai-
suuksissa. Vaikka keskijohto tydskenteli maantieteellisesti eri toimipisteessa kuin ylin
johto ja muut esikuntatoimintoja hoitavat virkamiehet, ei sen katsottu kuitenkaan vai-
kuttavan tarvittavan tuen saamiseen. Viraston toimintakulttuurin voidaan katsoa olevan
muotoutunut tiedon pyytdmisen osalta reaktiiviseksi, jolloin tukea sai aina kun sita pyy-
si; oma aktiivisuus oli kuitenkin olennaista (vrt. Virolainen 2010, 151). Tukea ei kuiten-
kaan koettu tarvittavan péivittdin, vaan yleisesti ainoastaan erilaisissa ongelma- ja hai-
ritilanteissa. Muuten keskijohto toivoi saavansa tydskennelld ilman tiukkaa kontrollia,
valvontaa ja raportointia esimiehen johtamistyylin ollessa enemménkin mentoroiva tai
fasilitoiva (vrt. Schweitzer & Duxbury 2010, Sivunen 2007.) Tyon itsendisyydesta ja
etaalla tyoskentelysta nautittiin (ks. Vartiainen ym. 2004). Tdmé heijastaa sitd, etta kes-
kijohdon lahtokohta tyon tekemiselle oli ylimmén johdon luottamus, jotta he pystyivat
itsendisesti toimimaan ja vakiinnuttamaan prosesseja paikallisella tasolla (ks. Cascio &
Shurygailo 2003) seka tekemddn sovitut asiat. Vaikka matriisin ristikk&isohjaus tuo
useimmiten johtamiseen ristiriitaisuutta (ks. L&msa & Hautala 2005), tata ei keskijohto
tassa tutkimuksessa kuitenkaan ndahnyt erityisen ongelmallisena, silld matriisiohjaus
liittyi enemman hallinnollisiin kuin operatiivisiin tehtaviin. Vaikka esimiehen ja ylim-
mén johdon tukea ei kaivattu, tdssa tutkimuksessa tuli kuitenkin erittéin vahvana esiin
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vertaistuki ja sen puuttuminen. Keskijohto kaipasi sédannénmukaisia kokoontumisia kol-
legoiden kanssa, jolloin olisi mahdollista jakaa arkipaivaan liittyvid ongelmia ja kaydéa
asioita lapi erilaisen koettujen casejen avulla. T&ma helpottaisi yhdenmukaisten toimin-
tamallien kehittdmistd sek& johtamisviestinndn yhdenmukaisuutta, sill4 viraston henki-
16st0 on hyvin verkottunut keskendén ja nopeaa tiedonvaihtoa tapahtuu maantieteellises-
ti eri paikoissa sijaitsevien keskusten vélill4. Itseohjautuvuutta pidettiin yleisesti hyvana
asiana, mutta sen nahtiin kuitenkin aiheuttavan haasteita silloin, jos ei yhteista tyonakya
sekd tavoitteita oltu mééritelty, eika niisté oltu kaikille kerrottu.

Téassd tutkimuksessa luottamuskysymys tuli esille myds keskusteltaessa vallasta ja
vastuusta. Keskijohto néki, ettd talla hetkellda he olivat viraston paatoksenteosta melko
etdalla tai jopa tdysin "ulkona". P&atoksentekoon osallistumisella koettiin olevan sitout-
tava merkitys ja sitd kautta myos luottamus ammatilliseen osaamiseen. Matriisiohjauk-
sen koettiin joidenkin asioiden vastuukysymysten osalta tuovan ristiriitaisuutta. Keski-
johto koki, etté ei paassyt sellaisten asioiden paatoksentekoon mukaan, joilla oli vaiku-
tusta operatiiviseen toimintaan, josta he vastasivat, muun muassa tyovuorosuunnittelu
nousi konkreettisena esimerkkiné esille. (ks. Karléf & Helin Lovingsson 2006). Vas-
tuunkannon osalta tdma tutkimus osoitti, ettd keskijohdon ajattelumallia omassa johta-
mistydssadn siivitti viela perinteinen linjaorganisaation selkeys ja hierarkia; heilld oli
itselld&n vahva luottamus siihen, ettd omat alaiset tekevét, mita pitadakin tehda.

Luottamuksen synnyttdminen ja osoitus voidaan ndhda myo6s vuorovaikutukseen liit-
tyvind osaamisvaatimuksina, varsinkin loogisessa ajattelussa ja asioiden kiteyttamisessa
sekd esiintymistaidoissa. Aiemmat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd hajautetun tyos-
kentelyn johtaminen vaatii ihmisten johtamisen liséksi selke&d asioiden johtamista; sel-
kedd organisointia ja koordinointia (Vartiainen ym. 2004, 87) seka tavoitteiden selkiyt-
tamistd (Sivunen 2007, 107). Yksilétasolla vaaditaan myos itsensa johtamista (Kokko
ym. 2003, 271-274).

Taman tutkimuksen voidaan katsoa kokonaisuutena tukevan myods ylla esitettyjé
teemoja. Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, ettd keskijohdon tulisi osata hy-
vin selkiyttdd ja konkretisoida tavoitteet omille alaisilleen, jotta ne pysytddn viemaan
tekemiseen liittyvélle tasolle. Osaamisvaatimusta korostaa se, keskijohto ei kokenut
paésevansa itse juurikaan vaikuttamaan tavoitteiden asettamiseen, vaan ne tulivat heille
niin sanotusti ylh&alta annettuina. T&ten sitoutuminen tavoitteisiin koettiin haastavam-
pana. Seka tavoitteiden ettd muun informaation osalta keskijohdon tuli pystya yksinker-
taistamaan ja kiteyttdmaan asioita viestiessadn niisté eteenpain. Talla oli merkitysta hei-
dan uskottavuuteensa johtotehtévissg, ja sitd kautta myos henkiléston luottamuksen
synnyttdmiseen. Tahan liittyi myods kyky esiintyd vakuuttavasti, silla heidan tehtdvanaén
oli valittaa erilaisia ohjeita ja maarayksia eteenpdin, sekd opastaa ja ohjata omia alaisi-
aan, ja nayttdd omaa esimerkkia muille. Samoja piirteitd odotettiin ylimmaélta johdolta
heiddn suuntaansa. Oman itsensd johtamista myods perddnkuulutettiin, mik& heijastui
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useissa kommenteissa "peiliin katsomisen™ tarkeydelld. Vaikka ylimman johdon ja kes-
kijohdon keskindisesté luottamuksesta tuli t4ssé tutkimuksessa esiin moniakin vahvista-
via piirteitd, niin organisaation monet muutokset sek& historiaan liittyvat nakokulmien
ristiriitaisuudet heijastuivat kuitenkin osittain luottamusta heikentavand asiana. Luotta-
muksen osittainen puute tulee esille alla olevasta kommentista.

...tunne siita, etta kyll&a se historia siella silloin tall6in kummittelee... Koen jos-
kus, etta kaikkiin paallikoihin ei kaikissa tilanteissa edelleenkaan luoteta. Sel-
lainen fiilis joskus tulee. (IN5)

Taman tutkimuksen tuloksia voidaan pitdd samansuuntaisena Virolaisen (2010) tut-
kimuksen kanssa, jossa todettiin organisaation negatiiviseksi koetuilla menneisyyden
tapahtumilla olevan pitkdaikaisia vaikutuksia organisaation ilmapiiriin.

Me-hengen luominen: Hajautetun tyoskentelyn on osoitettu olevan monilla osa-
alueilla vaikeampaa kuin perinteisessd, samassa pisteessa tapahtuvassa tyoskentelyssa.
Yksi merkittdva haaste hajautetuissa organisaatioissa on me-hengen luominen, sillg yh-
teishengen ja yhteenkuuluvuuden tunnetta on eripaikkaisuuden vuoksi vaikeampi saa-
vuttaa. (Vartiainen ym. 2004; Virolainen 2010). Samankaltaisia tuloksia oli havaittavis-
sa myos tassé tutkimuksessa. Me-hengen luomisen haasteeseen liittyivat selkeén ja pe-
rustellun paatoksenteon vaatimus sekd yksildiden tunteminen ja arvostus. Hyvaa me-
henked todettiin vahvistavan my6s johdon kyky kuunnella alaisiaan sek& osallistua
avoimesti k&ytaviin dialogeihin.

Virolainen (2010) osoitti, ettd me-henki koetaan muodostuvan padosin yhdessa te-
kemiselld, yhteisten tyotehtévien kautta, ja sité vahvisti entisestddn niissé onnistuminen.
Koska edelld mainitussa vallan ja vastuun -osa-alueessa tuli jo esille keskijohdon paa-
toksenteon heikko osallistumismahdollisuus, oli talla vaikutusta siihen, ettd keskijohto
koki paatoksenteossa jadneen yhdessa tekemisen ulkopuolelle ja jotkut jopa mainitsivat
tdman passivoivan heiddan osallistumishalukkuuttaan. Tastd johtuen péattksenteolta
odotettiinkin erityista selkeyttd, linjakkuutta ja johdonmukaisuutta ymmartaen p&atok-
sen vaikutukset aina kokonaisuutena. Paatoksenteko hajautuneissa organisaatiossa on-
kin koettu haasteellisena sek& viestinnan ettd koordinaation monimutkaisuuden vuoksi
(Karkkainen 2005, 93). Tassa tutkimuksessa keskijohdon haasteeksi nousi ensin oma
ymmarrys péaétosten taustalla olevista asioista ja perusteluista, ja tdméan jalkeen paatos-
ten eteenpdin vienti paikallistasolle sek& henkiloston sitouttaminen tehtyihin p&atoksiin.

Koska hajautuneessa organisaatiossa viestintd on padosin teknologiavalitteista ja teh-
tavakeskeistd, on sen todettu heikentdvan osaltaan jasenten toisiinsa tutustumista (Sivu-
nen 2007). Myos tehokkuusvaatimukset organisaatioissa ovat tdna paivana kovat, jol-
loin maantieteellisesti eri toimipisteissé vierailu jaa véhdiseksi. (Webster & Wong
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2008). Julkisella sektorilla matkustamisen vahyytta on lisannyt vield entisestéén kiristy-
nyt taloudellinen tilanne. T&ssé tutkimuksessa tuli selke&sti esiin kaikkien yhteisten
kasvokkaisten tapaamisten selked véhentyminen viime vuosien aikana. Talla koettiin
olevan sek& me-henked ettd yleisesti yhteisollisyytta heikentdva vaikutus. Vaikka kaikki
haastatellut informantit olivat tyoskennelleet virastossa jo melko pitk&an, ja taten tunsi-
vat paljon viraston henkildst64, todettiin henkildstén vaihtuvuutta kuitenkin olevan jon-
kin verran ja osa avainhenkildistd oli keskijohdolle vield vieraita. Tutkimustulosten pe-
rusteella voidaan todeta, ettd mit4 paremmin johto henkilokuntaansa tuntee, sit4 parempi
heidén kanssaan on viestid ja ottaa heihin yhteyttd. Paikallistason johtamisessa esille tuli
henkildiden taustojen tunteminen ja sitd kautta myds parempi kykenevyys epamuodolli-
seen viestintdan sek& arvostuksen osoittamiseen. Keskijohto oli sitd mieltd, ettd mita
kauempana henkilé on maantieteellisesti, sit4 vaikeampaa on arvostuksen osoittaminen
spontaanilla vuorovaikutuksella. My6s ylimméan johdon fyysisen lasndolon puuttumi-
nen, tai sen harva esiintyminen operatiivista tyot4 tekeville, nahtiin jonkin verran on-
gelmallisena. S&hkoisen teknologiavalitteisen Kirjallisen viestinnan ei katsottu aina riit-
tavan péaivystyssalissa tyoskenteleville, vaan keskijohdon tuli pyrkid mahdollisuuksien
mukaan "paikkaamaan™ tat& vuorovaikutussuhdetta omalla I&sndolollaan ja kasvokkais-
viestinnalla.

Me-henke& voidaan katsoa vahvistettavan myods johdon kyvylla osata kuunnella ja
keskustella avoimesti henkiloston kanssa. Empaattisuuden ja kuuntelemisen taidon on
havaittu olevan hajautetussa organisaatiossa olennainen johtajan ominaisuus, silla ne
auttavat havaitsemaan tyontekijoiden tarpeet ilman ei-kielellisia viesteja. (Vartiainen
ym. 2004, 84—85.) Edella todettu tuli esiin myos tassa tutkimuksessa. Johtamiseen liitet-
tiin kuuluvaksi "herkat korvat", joiden avulla tuli osata kuulla asioita, joilla oli vaikutus-
ta tyoyhteison toimintaan. Kuuntelun jatkuva "harrastaminen” oli osoitus arvostuksesta
sekd tasapuolisesta huomioonottamisesta. Tat& keskijohto vaati itseltd&dn, mutta myos
omalta esimieheltddn ja ylimmalt4 johdolta. Johtamiseen ja siihen liittyvaan "jutteluun”
tulisi myds pyrkia 10ytdamaan enemmaén aikaa.

Organisaatiossa asiat ei mene eteenpain, jos niista ei kerro, ei tapahdu kehitysta
tai muutosta... taalla nyrkit savessa tekee kaikki johtajatkin toita, johtamisen si-
jasta, ja siind jaa vahemman ja vdhemman aikaa tallaiselle vuorovaikutuksel-
le... tOitten maara on sama tai enemman, niin ei kerkiéa senkaan vertaa juttele-
maan, mita ennen. Juttelulla tarkoitan paivittaista lahiesimiestyta. (IN2)

Taman tutkimuksen tulokset tukivat myos aiempia tutkimuksia siing, ettd hajautetun
toiminnan keskidssd on kommunikaatio, johon johtajilla tulee olla avoin ja myonteinen
asenne (ks. Vartiainen ym. 2004; Sarker ym. 2011). Vuorovaikutusta ja sen osaamista
arvostettiin niin johdon kuin alaistenkin osalta. Edella todettuun liittyi vahva ndkemys
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siitd, ettd virastoon kaivattiin uudenlaista, keskustelevampaa toimintakulttuuria: johdon
tulisi olla helposti lahestyttavd, uskallettava avoimesti ottaa osaa keskusteluun ja toimia
muutenkin viestinnéllisend esimerkkina.

llmapiirin ja kulttuurin luominen: Hajautuneen organisaation yhtend isoimpana haas-
teena on todettu olevan selkeét tavoitteet sek& niiden viestiminen ymmarrettavésti hen-
kilostolle (Bjorn & Ngwenyama 2009; Lipnack & Stamp 1999; Shin 2005; Vartiainen
ym. 2004, 14; Zigurs 2003). Myos roolit ja toiminnan pelisddnnot tulisi kaikille olla
selvat, silla niilla on vaikutusta sek& henkiloiden ammatilliseen itsetuntoon ettd hyvin-
vointiin (Vartiainen ym. 2004, 152). Selkeiden roolien ja toimintamallien térkeys koros-
tuu entisestd&n matriisiohjatussa organisaatiossa (Karlof & Helin Lovingsson 2006, 37).

Y114 esitetyn pohjalta tassé tutkimuksessa organisaation tavoitteiden, roolien ja peli-
séantojen voitiin katsoa omalta osaltaan muokkaavan organisaation ilmapiirid ja synnyt-
tdvan toimintakulttuuria omanlaisekseen; kaikkien edelld mainittujen osa-alueiden epéa-
selvyys aiheutti ongelmia ja haasteita, etenkin kun virastorakenne oli moniulotteinen.

Aiemman tarkastelun pohjalta voidaan todeta, ettd keskijohto koki toiminnan ajautu-
van kaikissa toimipisteissa omiin suuntiinsa, mikéali tavoitteita ei ollut selkedsti maari-
telty, eikd yhteista suuntaa ollut. Tutkimuksen kohdeorganisaatiossa toiminnan solmu-
kohdassa toimii keskijohto, jonka tehtavané on "jalkauttaa™ viraston tavoitteet eteenpéin
omille alaisilleen. Vaikka keskijohto ei omasta mielestdan paassyt kovin paljon vaikut-
tamaan tavoitteiden asettamiseen, pidettiin "ylhadlta annettuja” tavoitteita kuitenkin
melko hyviné ja niiden merkitysta korostettiin toiminnan yhdenmukaisuuden ja tasapuo-
lisuuden ndkokulmasta. Td&mé tutkimus osoitti myds, ettd keskijohto koki osaltaan rooli-
ristiriitaa uusien toimenkuvamuutosten sekéd kayttéonotetun matriisiohjauksen vuoksi.
Osa piti uudistusta hyvana ja selkednd, mutta osalle se aiheutti hdmmennysté. Roolien
selkeyteen liitettiin voimallisesti myds tietoisuus yhteisisté pelisddnndistéd. Matriisiohja-
uksessa molempien selkeyttd pidettiin olennaisena, silla niiden koettiin helpottavan kes-
kijohdon tyoté.

Organisaation ilmapiiriin ja kulttuuriin vaikuttaa olennaisesti myds se, millainen on
organisaation tapa viestid ja millaiseksi kommunikointikulttuuri on muodostunut. Ha-
jautetun organisaation elinehtona on osoitettu olevan teknologiavélitteisen viestinndn
osaaminen (Berry 2011; Casio & Shurygailo 2003; Chang, Hung & Hsieh 2014; Kirk-
man ym. 2006; Mortensen & Hinds 2001; Reeves & Frust 2004; Sivunen 2007; Vartiai-
nen ym. 2004; Virolainen 2010; Wakefield 2008), joka pit&4 sisélldadn myos kirjallisen
viestinndn taidon. N&itd ominaisuuksia vaaditaan myos johdolta, jotta he pystyvét kan-
nustamaan muita niiden kayttoon.

Y14 esitetyn pohjalta t&ssé tutkimuksessa tuli esille, ettd teknologiavalitteisten vies-
tintdvalineiden kaytto ja niiden osaaminen oli keskijohdossa jo melko rutiininomaista.
Perinteinen séhkdposti sekd videoneuvottelut olivat arkipdivad, mutta niit4 ei pidetty
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kuitenkaan ongelmattomina, eikd mitenk&én kasvokkaisviestintdd korvaavina. Haasteita
osaamisen nadkokulmasta keskijohdolle loivat kunkin kanavan sopivuus viestinnén sisal-
toon nahden sek& osallistuvuus ja motivoitavuus. Koettiin, ettd muun muassa Vi-
deoneuvotteluiden tulisi pitdd enemman sisalla&dn operatiiviseen toimintaan liittyvia
asiakokonaisuuksia, jotka olivat heidén vastuullaan. Kirjallisen viestinndn taitoa myos
perdénkuulutettiin, silld se liittyi olennaisesti julkisen organisaation dokumentoituun
toimintaan. Teknologiavélitteiset kanavat olivat myos lisdnneet kirjallisen viestinndn
tuottamista. Isoimpana ilmapiirin ja kulttuurin luomisen haasteena pidettiin kuitenkin
yleisesti sitd, ettd viraston kommunikaatiokulttuuria ei koettu nykyiselld&n riittdvan
avoimeksi ja aktiiviseksi.

Jos puhutaan tehokkuudesta, niin varmaan saatas tehokkuutta silla keskustelu-
kulttuurin parantamisella. Mika toisi sitten saastoja. (IN3)

Johtopééatoksend voidaan myos todeta, ettd keskijohto toivoi kommunikaatiokulttuu-
ria kehitettdvan entisestadén, koska sen néhtiin tuovan virastolle myos saéstoja, joita jul-
kisessa toiminnassa koko ajan perédankuulutettiin.

Yhteisollisyyden saavuttaminen: Hajautettujen tiimien/organisaatioiden yhtend ko-
koavana haasteena voidaan pitdd yhteisollisyyden luomista (ks. Sivunen 2007; Virolai-
nen 2010). Yhteisollisyyden saavuttamiseen vaikuttavat monet eri seikat, muun muassa
avoimen viestintdkulttuurin on todettu vahvistavan jossain maarin yhteisollisyytté (Vi-
rolainen 2010), kuten my®ds toisten ihmisten tunteminen ja arvostus (Webster & Wong
2008). Viestintédkulttuuriin voidaan lukea kuuluvaksi my6s palautteenanto, tuen saami-
nen ja viestintatapa, joita tassékin tutkimuksessa on késitelty. Myo6s hyvélla me-
hengelld voidaan osoittaa yhteisollisyyden tunnetta (ks. Virolainen 2010). Vaikka yhtei-
sOllisyys on moniulotteinen kasite ja siihen voidaan sisallyttaa edella esitellyt osakoko-
naisuudet, kasitelld&dn té&sséd kappaleessa yhteisOllisyyden ilmentymistda ammatillisen
itsetunnon ja avoimen sek& aktiivisen vuorovaikutuksen kautta, jotka nousivat taman
tutkimuksen tuloksissa esille. Tulokset osoittavat, ettd vuorovaikutusosaamiseen liitty-
vistd vaateista yhteisollisyyden koettiin néyttaytyvan kyvyssd olla muiden ihmisten
kanssa aktiivisessa vuorovaikutuksessa seké verkostoitumiskyvyssa.

Ammatillisen itsetunnon on todettu karsivan, mikali roolit organisaatiossa ovat epa-
selvid eikd palautetta saada (Vartiainen ym. 2004). Vaikka téssa tutkimuksessa keski-
johto kokikin osittain rooliristiriitoja, ei edelld todettu tarkoittanut sitd, etta keskijohdon
ammatillinen itsetunto yksilotasolla olisi huono. Osaltaan tdmé voi selittya silla, etté
kaikilla oli melko pitk& kokemus virastossa tydskentelystd ja esimiesasemassa olemises-
ta. Hyvad ammatillista itsetuntoa vahvisti vield se, ettd keskijohto halusi johtaa omana
itsenddn seké esiintyd alaisilleen esimerkkié antaen. Ammatillisen itsetunnon heikkous
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tassd tutkimuksessa tuli puolestaan esiin koko tydyhteison nakdkulmasta tarkasteltuna.
Viraston ammatillinen identiteetti koettiin viel& melko hauraana ja sen arvostusta pe-
ra&dnkuulutettiin; varsinkin johtamisviestinndn nahtiin tassé olevan hyva tyokalu. Yhtei-
son heikko ammatillinen identiteetti selittyy osittain viraston johtamiseen liittyvilla ai-
emmilla negatiivisilla tapahtumilla ja niihin liittyvilla runsailla mediakirjoituksilla.

Edell& todetun pohjalta yhteisollisyyden kokemiseen liittyy vahvasti viestinté ja sii-
hen kuuluvat eri osa-alueet. Avoimen ja aktiivisen vuorovaikutuksen osalta voidaan
todeta tdmén tutkimuksen tukevan aiempia tutkimuksia siing, ettd kommunikaatio on
keskeisin tekijad onnistuneessa ja tehokkaassa hajautetussa tyoskentelyssd. (mm. Berry
2011; Kirkman ym. 2006; Sarker ym. 2011; Sivunen 2007; Vartiainen ym. 2004; Wake-
field ym. 2008). Tassa tutkimuksessa tuli esille, ettd keskijohto arvosti kasvokkaisvies-
tintad, eikd sitd pystynyt heiddn mielestadn teknologiavalitteisesti korvaamaan. Tamé
asetti heidén tyolleen suurimmat viestinnélliset haasteet. Teknologiavalitteisen viestin-
nan todettiin olevan hyvéa taydennys ja apu ylittéa eripaikkaisuus, mutta sen sisaltoon
tulisi kiinnittdd enemman huomiota. Vuorovaikutuksen tulisi keskijohdon mielesta olla
sddnnonmukaista, suunniteltua ja johdettua kanavista riippumatta. Yhdenmukaisuus oli
tarkedd, silla heidan tehtavanéan oli paikallisella tasolla "leikata huhuilta siivet” ja kor-
jata vaard informaatio oikealla. Spontaani, epdmuodollinen viestintd, koettiin vahdiseksi
muiden kuin samassa toimipisteissa tydskentelevien kanssa (vrt. Sivunen 2007, 93; Var-
tiainen ym. 2003, 47). Spontaaniin viestintd&dn ongelmia keskijohdolle tuotti myods pai-
kallistasolla operatiivisen henkiloston vuorotyd, joka ei mahdollistanut paivittéista yh-
teista lasndoloa heidan kanssaan.

Palautteen saamisen véhyys yksil6tasolla ei noussut tdssé tutkimuksessa erityisen
selke&nd haasteena esille (vrt. Vartiainen ym. 2004; Virolainen 2010). Keskijohto toivoi
yleisesti kuitenkin saavansa enemman palautetta ylimman johdon suunnasta omiin yksi-
koihinsd, varsinkin onnistumisten yhteydessa. Keskijohto toivoi myds heiddn &antéén
kuunneltavan enemman virastoon liittyvissé asioissa, silla sen koettiin vaikuttavan me-
henkeen, luottamuksen synnyttdmiseen ja viime ké&dessé yhteisOllisyyden kokemiseen.
Toki maantieteellinen eripaikkaisuus ja siithen liittyvd kasvokkaisviestintatilanteiden
vahyys myonnettiin, mik& osaltaan selitti kuuntelemiseen liittyvad puutteellisuutta.
Omien alaisten kanssa kuuntelu koettiin my0s erityisen tarke&na. Hiljaisen tiedon siir-
tdmisen osalta tutkimustulokset ovat aiempien tutkimusten kanssa yhdensuuntaisia, sill&
sitd ei ndhty sddnndnmukaisena ja dokumentoituna, osittain johtuen maantieteellisesté
hajautuvuudesta (ks. Kirkman ym. 2006; Virolainen 2010). Y leisesti keskijohto toi esiin
selkedn keskustelukulttuurin puuttumisen jokaiselta hierarkian tasolta. Matriisissa ko-
rostui myos asiantuntijoiden rooli, joiden tulisi myds ymmartaa oleellisen tiedon jaka-
misen merkitys paikallisella tasolla. Keskijohto koki omaan rooliinsa kuuluvan myo6s
muiden vuorovaikutuksen tukemisen sekd tehtdvana toimia osittain myos aloitteellisena
vuorovaikutuksen osapuolena (vrt. Cascio & Shurygailo 2003; Sivunen 2007).
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Koska avoimen ja aktiivisen vuorovaikutuksen puuttumisen on todettu jo aiemmin
olevan keskijohdolle merkittdva haaste, nousi edelld todettu osa-alue myos téssa tutki-
muksessa esille osaamisvaatimusten listauksessa. Taman tutkimuksen tulos on yhden-
mukainen Sivusen (2007) tutkimuksen kanssa, jossa osoitettiin vuorovaikutuksen aktii-
visuuteen hajautetussa tyoskentelyssd vaikuttavan olennaisesti johdon viestinndn méaaré
ja aktiivisuus teknologiavalineiden kayttéon sek& oma kannustus tiedon jakamiseen.
Kykyd osata kysya itse aktiivisesti asioista pidettiin tarkeand, kuten myos sitd, etté vir-
kamiehen rooliin yleisesti mainittiin kuuluvan tiedon tuottaminen ja jakaminen. T&ta
kykyé keskijohto peradnkuuluttikin kaikilta tyontekijoiltd. Taman tutkimuksen tulosten
perusteella keskijohto naki my6s verkostoitumiskyvyn seké viraston sisalla ettd sen ul-
kopuolella helpottavan tyoskentelyd. Viraston sisalla omien kollegoiden kanssa synny-
tetty verkosto oli térkein vertaistuen saamisen ndkokulmasta. Viraston ulkopuolisten
henkildiden kanssa verkostoitumiskykya pidettiin sidosryhmétoiminnan kannalta olen-
naisena osaamisvaateena. Tdma tutkimus osoitti, ettd keskijohto koki yhdenmukaisella
ja linjakkaalla johtamisviestinndlla olevan erityinen merkitys yhteisollisyyden luomi-
seen, niin viraston sisalla kuin my6s ulkoisen kuvan valittymisessakin.

...15 muuttunut kuuteen, jos miettii kokonaisuutena, niin ehka talla on se hyoty,
ettd on véhemman, ja tdhan viestintd&n on positiivinen vaikutus, koska tietty sa-
mantyylinen linjakkuus siind johtamisviestinnassa... Ollaan kiinteampi yhteiso,
kiintedmpi virasto, enemman samansuuntaista ja samantyylista, ja siihen pitaisi
panostaakin, etta johtamisviestinta sitten on Hangosta Ivaloon samantyylista,
kun miettii koko virastoa. (IN1)

Useat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd organisaatioissa, joiden toiminta on hajautet-
tua, korostuu johtamisviestinndn merkitys entisestdan; niissa tyontekijat ovat kaukana
johtajista, jolloin vuorovaikutuksen ja sen suhteen luominen, yllapitdminen sekd tyon
tukeminen vaikeutuvat (mm. Berry 2011; Kirkman ym. 2006; Sarker ym. 2011; Sivunen
2007; Vartiainen ym. 2004; Wakefield ym. 2008). Vaikka tdssa tutkimuksessa kohdeor-
ganisaation keskijohdon tyohon kuului osittain toimiminen hajautetussa tyoymparistos-
s& ja osittain paikallistason johtaminen, tukivat tutkimustulokset yleisesti johtamisvies-
tinnan avoimuuden ja aktiivisuuden osalta aiempia tutkimustuloksia. Tulokset heijasti-
vat myo0s sité, ettd organisaatiossa tulisi myds ymmartéé, etta viestinta ei yksin auta yk-
siloiden korkeatasoiseen suoritukseen, vaan on huomioitava myds muita merkitykselli-
Si4 asioita organisaation johtamistoimintaan liittyen. Viestinndn avulla johto voi esi-
merkiksi varmistaa, ettd tiimilla on tietoisuus yhteisista tavoitteista ja samasta suunnas-
ta, mutta tavoitteet on ensin selkedsti asetettava (vrt. Sarker ym. 2011).

Edeltdvan tarkastelun pohjalta voidaan taman tutkimuksen yleisend johtopaatoksena
todeta, ettd johtamisviestinnén haasteet sek& vuorovaikutukseen liittyvat osaamisvaateet
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kietoutuvat saumattomasti toisiinsa vaikuttaen toinen toisiinsa. Taten johtamisviestin-
nastd l0ydettyjen keskijohdon haasteiden valille on vaikeaa tehdd mitdan selvié raja-
aitoja. Tutkimustulosten voidaan katsoa tukevan sité ajatusta, ettd johtaminen syntyy
ihmisten vélisessa vuorovaikutuksessa, johon myds vaikuttaminen perustuu. Mitd vai-
keammasta vaikuttamisen kohteesta on kyse, sitd voimakkaampia viestinndn keinoja
tarvitaan. Pysyvan kayttaytymisen ja arvojen muutos asettaa johdolle todelliset haasteet
organisaation johtamisessa. (ks. Juuti & Rovio 2010; Pohjanheimo 2012; Salminen
2001; Aberg 2006.) Hajautettu tydskentely lisda vaikeuskerrointa hajautuneisuuden
ulottuvuuksien myo6td, ja korostaa siten johtamisviestinnan sisaltod, tineyttd, valineita ja
osaamista. Johtamisviestintd ja siihen liittyvien positiivisten tai negatiivisten kokemus-
ten voidaan katsoa tdten madrittdvan johtamisen onnistumista, olipa kyse sitten perintei-
sesté tai hajautetusta organisaatiosta (ks. Halttunen 2009; Vartiainen ym. 2004).

Aiemman esitetyn tarkastelun pohjalta voidaan johtopaatoksend myos todeta, ettd
tutkimuksen tulokset tukevat padosaltaan aiempia hajautunutta tyoskentelyd ja siihen
liittyvan vuorovaikutuksen tutkimuksia. Tamé tutkimus osoittaa kuitenkin, ettd kohde-
organisaation keskijohto ei pitdnyt hajautuneisuutta sinéllaan erityisen ongelmallisena ja
vaikeana asiana, vaan sen katsottiin kuuluvan enemmaénkin viraston kokonaisuuteen,
joka tuli johtamisessa ja vuorovaikutuksessa huomioida. Teknologiavalitteinen viestinta
koettiin kuuluvan osittain automaattisena tytkaluna arkeen, mutta sen siséltéa tulisi
miettid tarkemmin. Keskijohto toivoi muun muassa johtotiimin videoneuvottelupalave-
rien siirtyvan enemman toiminnallisempia asioita koskevaksi. Tuloksissa korostui myds
kohdeorganisaation keskijohdon ndkemys vertaistuen puutteellisuudesta. Kollegoiden
tukiverkoston merkitys nostettiin korkealle, silla keskijohdolla ei ollut paikallistasolla
mahdollisuutta keskustella "vertaistensa™ kanssa arjen haasteista. Tahén kaivattiin jar-
jestettyd ja sddnnonmukaisuutta kasvokkaisviestintdd. Myos keskijohdon kokemus vi-
raston péaatoksenteon "ulkopuolisuudesta” nousi voimallisesti esiin. He haluaisivat antaa
ammatillisen osaamisensa tehokkaammin viraston kayttéon, ja olla ndin vaikuttamassa
operatiivisen toiminnan kehittdmiseen, josta he paikallistasolla vastasivat. Suurin mer-
kittdva johtamisviestintddn liittyva haasteita tuova kokonaisuus tassa tutkimuksessa oli
viraston avoimen keskustelukulttuurin puuttuminen tai sen vajavaisuus. Nykyisessa
johtamisessa nahtiin olevan vaikutteita eri henkildiden tuomista organisaatiokulttuureis-
ta, muun muassa puolustusvoimien "suora kaskytys -malli" tuli keskijohdon mielesta
hieman liikaa esille. Keskustelukulttuurin kehittdmiselld haettiin erityisesti kokonaisval-
taista kulttuurin muutosta siten, etté siihen liittyisivat my6s muutkin kuin johtotehtévis-
sé olevat virkamiehet. Asiantuntijoiden rooli nahtiin merkittdvand ja heidén toimintata-
paansa tulisi enemmaéan pystyd tukemaan ja muuttamaan itsendiseen tiedon jakamisen
suuntaan.

Johtamisviestinndn haasteet ja vuorovaikutukseen liittyvat osaamisvaatimukset voi-
daan tdman tutkimuksen tulosten perusteella katsoa kuuluvan neljdan isompaan organi-
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saation toiminnan onnistumiseen sekd tehokkuuteen vaikuttavaan kokonaisuuteen: luot-
tamuksen synnyttamiseen, me-hengen seka ilmapiirin ja kulttuurin luomiseen seké yh-
teisOllisyyden saavuttamiseen. Kuviossa 7 on esitetty ndma nelja kokonaisuutta ja niihin
sisdltyvéat keskijohdon ndkemykset johtamisviestinndn haasteista sekd vuorovaiku-
tusosaamiseen liittyvistd vaatimuksista. Kuviossa on huomioitu myos julkisen organi-
saation piirteet sekd hajautuneisuuden ulottuvuudet.
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Johtamisen viestintahaasteet ja vuorovaikutuksen osaamisvaatimuksia
julkisen hajautetun organisaation keskijohdon nakdkulmasta tarkasteltuna
(mukaillen Koskela 2013, 32)

Kuvio 7

Hajautetun organisaation voidaan katsoa sek& teoreettisten lahteiden ettd empiiristen
tulosten perusteella mahdollistavan joustavan seké& taloudellisen tavan tehda toita myos
julkisella sektorilla. Johtajilta, hierarkiatasoon katsomatta, vaaditaan kuitenkin uuden-
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laista johtamista, jossa avoimella ja aktiivisella johtamisviestinnalld ja sen osaamisella
on keskeinen rooli. Teknologisten ratkaisujen avulla maantieteellisen etaisyyden ja eri-
paikkaisuuden pystyy ylittdméaan, jos johdolla on siihen kiinnostusta, halua ja osaamista,
siséltondkokulmat myds huomioiden. Huomattavaa on, ettd johtamisviestintdén vaikut-
tavat monet eri asiat aina organisaation historiasta lahtien, kuten tdmankin tutkimus
osoitti. Merkittdvad on koko organisaation kommunikaatiokulttuurin muotoutuminen,
jossa myos alaisten vuorovaikutusosaamisella on oma merkityksensd. Toimivat vuoro-
vaikutussuhteet organisaation eri hierarkiatasojen, osastojen, linjojen, yksikdiden, tiimi-
en ja matriisin sisélla luo pohjan organisaation keskindiselle luottamukselle ja sité kaut-
ta hyvadlle me-hengelle, avoimelle ilmapiirille, kannustavalle organisaatiokulttuurille
sekd yhteisollisyyden saavuttamiselle. N&it4 kuviossa 7 esitettyja osa-alueita voidaan
taten pitd4 onnistuneen hajautetun tydskentelyn kulmakivina.

Taman tutkimuksen tulosten perusteella kohdeorganisaatiolle voidaan esittd4 suosi-
tuksena seuraavia johtamisviestinnan kehittamistoimenpiteitd, joissa on keskijohdon
nakemys otettu huomioon: Operatiiviselle keskijohdolle tulisi tarjota mahdollisuus
sddannonmukaiseen ja suunniteltuun vertaistuen saamiseen kasvokkaisviestinndn mah-
dollistavilla tapaamisilla. Tapaamisissa tulisi olla 1asnd sek& ylin johto ettd koko keski-
johto. Tilaisuuksissa voisi késitelld haastavia ja monimutkaisia arkipéivan caseja, ja
niiden lopputuloksia sek& mahdollisia toimintaa korjaavia toimenpiteitd. My06s viraston
yhteisia ndkokantoja, kehittdmisajatuksia sekd yhdenmukaisia viesteja erilaisiin tilantei-
siin voisi tilaisuuksissa yhdessé tekemisen kautta toteuttaa. Tilaisuudet mahdollistaisivat
myo6s paatoksiin liittyvien perustelujen sekd taustatietojen laaja-alaisemman l&pikéayn-
nin. Tilaisuuksissa tulisi pystyd mahdollisimman tehokkaasti jakamaan myos hiljaista
tietoa sekd ammatillista osaamista, ja taten myos pyrkid vahvistamaan keskijohdon kes-
kindistd luottamusta sek& luottamusta my6s ylimpaan johtoon ja muihin esikunnan kes-
kijohdossa tyoskenteleviin. Tilaisuudet voisivat auttaa my0ds viraston uudenlaisen kes-
kustelukulttuurin synnyttamisessa tuottaen ideointia siind, miten muun muassa asiantun-
tijataso osallistetaan ja sitoutetaan aktiiviseen, itsenédiseen tiedon/osaamisen jakamiseen.
Tahan tyohon tulisi tarjota hajautetusti tyoskentelevalle keskijohdolle mahdollisimman
hyva tuki, jotta avoimen keskustelukulttuurin toimintatapa saadaan yhdenmukaisesti
laajennettua myos tarkedlle asiantuntijatasolle. Tilaisuudet voisivat tukea myos keski-
johdon kaipaamaa kuuntelua, heiddn omien n&kemystensa vahvempaa huomioimista
mm. paatoksenteossa seka yhteisten tavoitteiden asettamisessa.

Ylimman johdon ja esikuntatoimintoja hoitavan keskijohdon tulisi kiinnittdd enem-
man huomiota teknologiavélitteisilla viestintakanavilla k&ytdvien asioiden sisaltoon
seka osallistujien aktivointiin ja motivointiin kyseessa olevan asian osalta. Hatékeskus-
palvelut -osaston johtotiimin kokoukset tulisi koskettaa entistd enemman operatiivista
toimintaa ja tuottaa keskijohdolle mahdollisimman hyva tuki ja kattava informaatio pai-
kallistasolla eteenpdin vietavaksi.
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6.2  Tutkimuksen yhteenveto

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd julkisella sektorilla toimivan hajautetun
organisaation keskijohdon ndkemyksia johtamisviestinnastd. Tutkimuksen aihetta lahes-
tyttiin kahden osa-alueen kautta; johtamiseen liittyvien viestintdhaasteiden sek& vuoro-
vaikutukseen liittyvien osaamisvaatimusten. Johtamiseen liittyvié viestintdhaasteita tar-
kasteltiin sek& johtamisviestinndn merkityksen ettd kokemuksen nédkokulmasta. Tutki-
muksen kohdeorganisaationa oli Hatakeskuslaitos, valtion julkinen virasto, jonka toi-
minnot on hajautettu eri puolille Suomea, ja jossa viraston sisédinen ohjaus tapahtuu seka
linjassa ettd matriisissa. Tutkimuksen pyrkimyksend oli antaa myos yleiskuva siit4, mit-
k& ovat hajautetun organisaation ulottuvuudet ja miten ne nayttaytyvat kohdeorganisaa-
tion vuorovaikutuksessa keskijohdon silmin. Téssa tutkimuksessa tutkimuskysymyksia
oli kaksi: Mitka ovat johtamisen viestintdhaasteet hajautetun organisaation keskijoh-
dossa seka millaisia vuorovaikutukseen liittyvid osaamisvaatimuksia on hajautetun or-
ganisaation keskijohdossa.

Tutkimuksen empiirinen aineisto keréattiin kayttden teemahaastattelua, koska sité
kautta tutkija pystyi parhaiten paasemééan lahemméksi tutkittavia henkiloitd. Tamén
taustalla oli ndkemys siit4, ettd ihminen on ainutkertainen yksilo, jonka subjektiivisia
nakemyksid, kokemuksia sekd yhteison kautta syntyneitd merkityksia tulkitsemalla pyri-
tdan saamaan lisdd ymmarrysta tutkittavasta ilmiosté. Téassé tutkimuksessa tiedonkeruun
instrumentteina toimivat taten keskijohtoa edustavat kuusi hatdkeskuksen paallikkoa,
joilla oli paras tietamys tutkimukseen liittyvasta ilmiosta. Tutkija on t&ssé tutkimuksessa
pyrkinyt saamaan kokonaiskuvan haastateltavien ndkemysten kautta ilmioon liittyvista
merkityksistd. Tutkija on subjektiivisesti tulkinnut empiiristda materiaalia ja paatynyt
edelld esitettyihin tutkimustuloksiin. Vaikka kohdeorganisaatio oli tutkijalle tuttu, on
tutkijan ennakkokaésitys kuitenkin pyritty ylittdmaan. Edelld mainittu on huomioitu tut-
kimuksen luotettavuutta tarkasteltaessa.

Tutkimustulokset esitelldé&dn edeltdvan tarkastelun pohjalta tuoden esiin keskijohdon
johtamisen viestintdhaasteet sek& sen merkityksen ettd kokemuksen kautta. Johtamis-
viestinndn sisaltoon on siséllytetty kuuluvaksi myos vuorovaikutukseen liittyvat osaa-
misvaatimukset keskijohdon silmin. Jotta hajautetun organisaation kontekstia ja johta-
mistoimintaa olisi helpompi tarkastella, esittelee tama tutkimus my6s hajautuneisuuden
ulottuvuudet sekd niiden ndyttdytymisen kohdeorganisaation vuorovaikutuksessa. Joh-
topaatoksissa tutkija on pyrkinyt kokoamaan tutkimustulokset laajemmaksi kokonai-
suudeksi ja syventamaan taten ilmion ymmarrystd hyddyntden teoreettista viitekehysta
tulkinnoissaan. Tutkimuksen sisallénanalyysi on rakentunut informanttien alkuperéisil-
maisuista, joista on johdettu eri luokkatasojen kautta tutkimuksen kokoava kasite.

Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, ettd keskijohto ei aliarvostanut viestin-
nan roolia johtamistydssg, toisin kuin teoreettisten lahteiden kautta on tuotu esiin. Kes-
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kijohto ndki johtamisen ja viestinndn nivoutuvan kiinteésti toisiinsa, eikd niiden valille
osattu, eika haluttu tehdd selkedd eroa. Julkisen johtamisen piirteet, kuten muun muassa
hierarkkisuus, laillisuus, viranomaisvastuu sekd tulosvastuullisuus heijastuivat infor-
manttien alkuperdisilmauksissa. Vaikka julkisessa johtamisessa on jo jonkin verran l&-
hestytty yksityista sektoria, toteutetaan toimintoja kuitenkin vield monilta osin julkiseen
valtaan ja varoihin liittyvin odotuksin sek& byrokraattisesti, kuten tassakin tutkimukses-
sa tuli esille. Kohdeorganisaatioon liittyvat tulokset heijastavat sité, ettd kaytannossa
asioiden ja ihmisten johtamista ei ole saatu vield yhdistettya luontevalla tavalla toisiin-
sa. Vaikka hajautetun tydskentelyn onnistumisen on todettu vaativan sek& tulosorientoi-
tuneen johtamistyylin ettd ihmisten johtamisen, voidaan tdmén tutkimuksen osalta kui-
tenkin katsoa, ettd ihmisten johtaminen on véhdisempé&a ja siihen toivotaan kiinnitetta-
van entistd enemman huomiota. Tdmén voi osaltaan selittaa sill, ettd julkisessa johta-
misessa esimiehisyys, toiminta ihmisten kanssa ja heidan kauttaan, on vieldkin asioiden,
paéatosten ja toimeenpanojen varjossa.

Tutkimuksen ensimmaiseen tutkimuskysymykseen johtamisen viestintahaasteista ha-
jautetun organisaation keskijohdossa voidaan osoittaa liittyvan seuraavat haasteet joh-
tamisviestinnan merkityksen kautta tarkasteluina: selkeat tavoitteet, roolit seka peli-
saannot, selked ja perusteltu paatoksenteko, tyon tuki ja itseohjautuvuus. Johtamisvies-
tinndn kokemuksen kautta tarkasteltuina haasteiksi muodostuivat: valta ja vastuu, yksi-
I6iden tunteminen ja arvostus, ammatillinen itsetunto sek& avoin ja aktiivinen vuorovai-
kutus.

Johtamisviestintddn osoitettiin kuuluvan kiintedsti myds johdon vuorovaikutusosaa-
minen. Keskijohdon ndkemys vuorovaikutusosaamisesta painottui osaltaan persoonaan
liittyviin tekijoihin, ja suurin osa toikin esiin sen, etté ei ole yhté ja oikeaa tapaa osata
johtaa, vaan jokainen tekee sen omaan persoonaansa sopivalla tavalla. Myds toimintaan
liittyva substanssiosaaminen tuli vahvasti kommenteissa esiin. Toiseen tutkimuskysy-
mykseen viitaten tassa tutkimuksessa oli kuitenkin kiinnostuttu erityisesti vuorovaiku-
tusosaamiseen liittyvistd keskijohdon osaamisvaateista, joten viimeksi mainittuun osa-
alueeseen ei t&ssd tutkimuksessa laaja-alaisemmin paneuduttu. Tutkimustulosten perus-
teella voitiin todeta, ettd keskijohdolla tulisi olla seuraavat kyvykkyydet vuorovaiku-
tusosaamisen osa-alueelta: kykya kayttaad teknologiavalitteista viestintad, tuottaa kirjal-
lista materiaalia, kykya osallistua avoimeen dialogiin ja kuunnella, kykya ajatella loo-
gisesti ja kiteyttad, kyeta hyvaan ja vaikuttavaan esiintymiseen, kykya verkostoitumiseen
seka olla aktiivisesti vuorovaikutuksessa eri osapuolten kanssa.

Aiemmin esitetyn tarkastelun pohjalta voidaan todeta, ettd kohdeorganisaation kes-
kustelukulttuurin kehittdmiseen tulisi kiinnittaa erityistd huomiota; sen haluttiin muok-
kaantuvan avoimemmaksi ja aktiivisemmaksi kaikilla tasoilla. Keskijohto kaipasi hajau-
tetussa organisaatiossa eniten vertaistukea omilta kollegoiltaan, joita ei talla hetkelld
tavattu sdédnndnmukaisesti kasvokkain. Keskijohto katsoi myds oman osallistumismah-
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dollisuutensa muun muassa paatdksentekoon seka tavoitteiden asettamiseen liian hei-
koksi ja kaipasi tdhéan liséda vaikuttamismahdollisuuksia. Pelké&lld "asioiden toteuttajan”
roolilla koettiin olevan heikentdva merkitys sitoutumiseen ja luottamukseen.

Y14 esitettyjen tutkimustulosten pohjalta voidaan todeta tdman tutkimuksen tukevan
alempia tutkimuksia siing, ett4 hajautetussa organisaatiossa johdon vuorovaikutus ja sen
o0saaminen nousee perinteisia organisaatioita korostuneempaan asemaan. Fyysinen eri-
paikkaisuus asettaa haasteita lasndolon ja arvostuksen valittdmiselle, kun spontaanin ja
epamuodollisen vuorovaikutuksen maaré vahenee. Talla on siten vaikutusta organisaati-
on luottamuksen synnyttamiselle, me-hengen seka ilmapiirin ja kulttuurin luomiselle
sekd yhteisollisyyden saavuttamiselle, joita voidaan pitéd& hajautetun organisaation on-
nistuneen toiminnan kulmakivind. Taman tutkimuksen kanssa samansuuntaiseen neljan
osa-alueen kokonaisuuteen on paatynyt myos Valtiokonttori (2013), joka kotisivuillaan
esittdd hajautetun tyon haasteiden nayttaytyvén arjessa seuraavasti: "Lasndolon puuttu-
misena — ei kuulla, luottamuksen puuttumisena — ei ymmarretd, sitoutumisen puuttumi-
sena — ei tehda, lapindkyvyyden puuttumisena — ei tiedetd".

Taman tutkimuksen tulosten perusteella voidaan yhteenvetona vield todeta, ettd koh-
deorganisaation keskijohdolta 16ytyi ymmarrys johtamisen ja viestinnan yhteen nivou-
tumisesta, eikd viestintda taten nahty vain yksisuuntaisena toimituksena. Oma rooli ja
aktiivisuus johtamisviestinndssa myos tiedostettiin. Naistd osoituksena ovat seuraavat
alkuperaisilmaukset.

Johtamisviestinta on yhta kuin johtaminen. Jos johtaminen ei onnistu, niin sil-
loin ollaan johtamattomassa tilassa. (IN3)

Organisaatiossa asiat ei mene eteenpain, jos niista ei kerro. (IN2)

Taman tutkimuksen tuottamaa tietoa voidaan hyddyntdd hajautettujen organisaatioi-
den johtamisviestinndn kehittdmisessd seka kartoitettaessa vuorovaikutusosaamiseen
liittyvia tarpeita. Koska johtamisviestintataitoa voidaan yleisesti pitdd johtamistyossa
tarvittavana viestintdkompetenssina, tutkimuksen johtopéatoksia voidaan kayttdd hy-
vaksi my6s uusien johtajien/paallikdiden/esimiesten rekrytoinnissa. Vaikka tutkimuksen
tapauksena on valtion julkinen virasto, voidaan tutkimustuloksia soveltaa kuitenkin
my0s yksityiselld sektorilla toimiviin hajautettuihin organisaatioihin ja tiimeihin.

6.3 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksiin liittyy yleisesti aina arviointia siitd, onko tutkimus pateva eli validi ja luo-
tettava eli reliaabeli. Vaikka tutkijan yhtena tavoitteena onkin valttaa virheiden synty-
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mista tutkimusta tehdessaan, siitd huolimatta tulosten patevyys ja luotettavuus vaihtele-
vat. Varsinkin laadullisessa tutkimuksessa luotettavuuden arviointi ei ole yksiselitteista,
silla kaytossa on erilaisia mittaustapoja. (Hirsjarvi ym. 2008, 226.) Tutkijoiden erilaiset
késitykset ja erilaiset painotukset laadullisen tutkimuksen luotettavuudesta tuottavat siis
erilaisia luotettavuustarkasteluja. Useimmiten laadullisen tutkimuksen luotettavuuskes-
kustelua leimaa kuitenkin kysymykset totuuden luonteesta seka objektiivisesta tiedosta,
silla ne vaikuttavat luotettavuuskysymysten suhtautumiseen. (Tuomi & Sarajérvi 2009,
134))

Vaikka tutkimuksen arviointiin liittyvat mittausmenetelmat ja k&sitykset eivét ole yh-
tenevaisid, niin useimmiten tutkimusmenetelmien luotettavuutta tarkastellaan validitee-
tin ja reliabiliteetin ndkokulmista. Validiteetilla tarkoitetaan mittarin tai tutkimusmene-
telmén kykya tutkia ja mitata sitd, mitd on suunniteltukin mitata. Reliabiliteetti pit&&
sisalladén  puolestaan tutkimustulosten toistattavuuden eli kykyd antaa ei-
sattumanvaraisia tuloksia. Késitteiden kayttod on kritisoitu laadullisessa tutkimuksessa,
ja on esitetty jopa niiden hylk&&mistd, koska ne ovat syntyneet kvantitatiivisen tutki-
muksen tarpeisiin. Tutkimuksen luotettavuutta tulee joka tapauksessa jotenkin arvioida,
vaikka mainittuja termeja ei kaytettéisikdan. (Hirsjarvi ym. 2008, 226—227; Tuomi &
Sarajarvi 2009, 136—137.)

Taman tutkimuksen l&hestymistapa on subjektiivinen, sill4 tieto pohjautuu yksilolli-
seen ndkemykseen. L&htokohtana on ollut, ettd todellisuus rakentuu subjektiivisesti ih-
misten valisissd vuorovaikutustilanteissa ja tavoitteena on todellisen eldman kuvaami-
nen. Tutkimuksella on pyritty lissdmaan ymmarrysté tutkittavasta ilmiosta ja siihen liit-
tyvistd merkityksistd informanttien subjektiivisia ndkemyksid ja kokemuksia tulkitse-
malla, ja taten vastaamaan asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Tutkimuksen validius on
pyritty huomioimaan jo tutkimusmenetelman valinnassa; tiedonkeruu tehtiin haastatte-
luin kéayttéen instrumenttina ihmisid, joilla oli tutkimusaiheeseen liittyva paras tietdmys
ko. ilmiosta. Validius huomioitiin my6s haastattelujen suunnittelussa. Tutkija ei toimit-
tanut haastateltaville etukateen haastattelukysymyksia, jotka olisivat johdatelleet haasta-
teltavia, vaan haastatteluista pyrittiin saamaan keskustelunomaisia, pohdiskelevia tilan-
teita. Tutkija teki tarkentavia kysymyksié tai pyysi konkretisoimaan epéselvid ilmauksia
esimerkein pyrkien tdten minimoimaan virhetulkintojaan.

Reliaabelius on pyritty huomioimaan siten, ettd tutkimuksen toistettavuus tutkimus-
raportin mahdollisimman kattavalla dokumentoidulla tiedolla olisi mahdollista. Tama
on huomioitu muun muassa tutkimuksen alussa tehdylla tutkimuslupahakemuksella,
informanttien l&hestymiseen liittyvalla saatekirjeelld sekd teemahaastattelurungon jul-
kaisemisella. Suurin huomio on kuitenkin kiinnitetty aineiston analyysin huolelliseen
kuvaukseen ja raportointiin. (Hirsjarvi ym. 2008, 226.) Tutkimuksen luotettavuuteen
liittyy my0s saturaatio eli se piste, jolloin aineisto ei tuota endd uutta tietoa tutkimuson-
gelmaan. (ks. Eskola & Suoranta 2000, 62—63; Tuomi & Sarajarvi 2009, 87—-90). Ta-
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man tutkimuksen osalta voidaan todeta, ettd saturaatio toteutui vain osittain; joissain
johtamisviestinnan osa-alueissa oli havaittavissa yhtenevié ajatuksia sek& samankaltai-
suutta, mutta joidenkin osa-alueiden osalta saturaatiota ei saavutettu valitulla informant-
timaaralla.

Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuuden arviointi on luontevaa tehda kuitenkin
kokonaisuutena, sill& kyse on pelkistetysti tutkimusprosessista ja sen kaikkien vaiheiden
keskindisesta suhteesta ja niiden mahdollisimman tarkasta selostuksesta. Tall& on todet-
tu olevan tutkimuksen luotettavuutta kohentava vaikutus. (Eskola & Suoranta 2000,
210; Hirsjarvi ym. 2008, 227; Tuomi & Sarajarvi 2009, 140.) Tassa tutkimuksessa tutki-
ja on pyrkinyt huomioimaan luotettavuuden tutkimuksen kaikilla osa-alueilla. Té&sta
osoituksena on muun muassa tutkijan mahdollisimman yksityiskohtaiset kuvaukset tie-
teenfilosofisista taustaoletuksista seka tutkijan valinnoista, jotka on viela kiteytetty yh-
deksi kokonaisuudeksi kuviossa 1. Tutkija on pyrkinyt osoittamaan myos selkedt perus-
telut kaikille tekemilleen valinnoilleen sek& selittdmaan niit4 laaja-alaisesti teoreettisia
viitekehyksid hyoddyntden. Tutkimusprosessin edetessa tutkija on huolellisesti kaynyt
empiiristd materiaalia l&pi arvioiden, pelkistden, tulkiten sekd dokumentoiden sité sys-
temaattisesti tdhan tutkimusraporttiin. Tutkimuksen sisallonanalyysin rakentuminen on
my0s yksityiskohtaisesti kuvattu seka tekstissa ettd myos pelkistetysti havainnollistaen
kuviossa 2. Siséllonanalyysiin liittyvat luokittelut on tutkija pyrkinyt esittamaan lukijal-
le mahdollisimman konkreettisesti kahden taulukon avulla; taulukossa 1 on esitetty ko-
koavan késitteen muodostuminen alaluokista ja liitteesséa 3 on esitetty taulukon avulla
esimerkit ala- ja ylaluokkien muodostumisesta aina alkuperéisilmaisuista lahtien.

Koska luotettavuuden arviointi on todettu koskevan koko tutkimusprosessia, nain ol-
len tutkija itse on t&ssé tutkimuksessa pééasiallinen luotettavuuden kriteeri lahtokohta-
naan avoimen subjektiviteetin myontdminen (Eskola & Suoranta 2000, 210). Tutkijalla
on ymmarrys siitd, ettd tutkijan oma tausta seké ihmiskésitys ovat tutkimuksen tekemi-
sen pohjalla ja ne ovat vaikuttaneet tdméankin tutkimuksen tekemiseen. Tutkija on pyr-
kinyt taten tarkastelemaan tulkintojaan ja pohdintojaan kriittisesti. Tutkijan ennakkoka-
sitykset tapauksena olevasta kohdeorganisaatiosta sekd tutkimuksen informanteista on
pyritty aineiston mahdollisimman kattavalla tulkinnalla ja suorilla alkuperdisilmauksilla
ylittamaan. (Laine 2010, 34 — 36.)

Tutkija on ndhnyt tutkimuksen luottamuksellisuuden ja eettisyyden myods tarkeané
osana tutkimusprosessia. Siihen liittyy muun muassa informanttien anonyymiteetti: mita
arkaluontoisemmasta asiasta on kyse, sitd merkittdvammaksi anonyymiteetti nousee.
Tutkimuksen tekemiselld ei saa loukata ihmisarvoa, eik& arvokkuutta. Tutkittavalle on
tehtdva selvaksi, mihin tarkoitukseen tietoja kéytetadéan ja pidetaédn kiinni luottamukselli-
suudesta. (Eskola ja Suoranta 2000, 56—57.) Tdssé tutkimuksessa tutkimuksen infor-
mantit valittiin harkitusti homogeenisena ryhmana teoreettisin ja kaytanndllisin perus-
tein. Koska tutkimuksessa kasiteltava ilmio piti sisalladn myos tunnepitoisia subjektiivi-
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sia kokemuksia, luottamuksellisuuteen ja toisten arvostamiseen kiinnitettiin huomiota.
Kaikki haastateltavat saivat etukateen tiedon, mihin heidan antamiaan tietoja kdytet&an,
ja ettd tietoaineisto ei ole lopullisessa tutkimusraportissa identifioitavissa yksittdiseen
henkiloon. Haastattelutilanteista, jotka kestivat ajallisesti 1,5-2 tuntia, pyrittiin luomaan
mahdollisimman vapautunut keskustelunomainen sekd molempia osapuolia arvostava
tilaisuus. Tutkija pyrki olemaan puolueeton ja minimoimaan oman osuutensa haastatte-
lutilanteissa ymmartéen kuitenkin, ettd tutkijan Iasndolo ja vuorovaikutuksen tapa hei-
jastuvat informanttien vastauksiin; haastattelutilanteet toimivat taten uusien ja yhteisten
merkitysten rakentajina (Hirsjarvi & Hurme 2009, 49.)

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta on mahdollista tarkastella myds uskottavuu-
den, siirrettavyyden, varmuuden sek& vahvistuvuuden késitteiden kautta (ks. Eskola &
Suoranta 2000, 211-212). Té&ssé tutkimuksessa tutkija on mahdollisimman huolellisesti
késitellyt empiiristé aineistoa pyrkien saavuttamaan omien kasitteellistystensa ja tulkin-
tojensa vastaavuuden tutkittavien kasityksiin. Tutkimuksen siirrettavyyttd muihin vas-
taaviin konteksteihin on pyritty vahvistamaan kuvailemalla riittdvan tarkasti tutkimuk-
sen kohde sekd tutkimusymparistd. Tutkimuksen varmuutta on lisatty huomioimalla
tutkijan ennakko-oletukset, jotka on pyritty ylittdméan aineiston kattavalla tulkinnalla.
Tutkimuksen vahvistuvuutta lisad se, ettd tutkijan tekemét tulkinnat ovat saaneet tukea
toisista vastaavien ilmididen tutkimuksista.

6.4 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Tassa tutkimuksessa selvitettiin julkisella sektorilla toimivan hajautetun organisaation
keskijohdon ndkemyksia johtamisviestinndn haasteista sek& vuorovaikutukseen liittyvis-
t4 osaamisvaatimuksista. Koska tutkimuksen nakdkulmaa voidaan pitd4 ns. yksisuuntai-
sena, voisi entista paremman ja laajemman kuvan aiheesta saada tarkasteltaessa néke-
myksid myo6s alaisten suunnasta ja verrata naitd johdon nakemyksiin. Toinen mielen-
kiintoinen vertailuryhmé voisi olla ylin johto. Kiinnostavaa olisi tutkia, koetaanko joh-
tamisviestintd ylimméan johdon suunnasta eri tavalla kuin paikallistasolla oleva keski-
johto sen nékee, vai ovatko haasteet yhdenmukaiset. Tapausorganisaation osalta osan
tutkimustuloksista voi selittdd myo6s viraston niin sanottu tuplahajautus, milla tarkoite-
taan sitg, ettd myos viraston ylin johto on maantieteellisesti hajautettuna ohjaavaan ta-
hoon ndhden. Kolmantena ndkokulmana olisikin kiinnostavaa tutkia, miten ohjaavat
ministeriot huomioivat johtamisviestinndssaédn alaistensa virastojen hajautuneisuuden ja
millaisia vaikutuksia téllaisella "tuplahajautuksella™ on organisaation ydintoimintaan.
Yksi uusi tulokulma jatkotutkimukseen voisi olla tarkastella asiaa laajemmin matriisin
nakokulmasta ja selvittdd, miten esimerkiksi esikunnassa/keskushallinnossa tydskente-
levat keskijohdon edustajat nakevét johtamisviestinndn matriisiohjauksen toteuttamises-
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sa ja millaisia haasteita he kokevat tallaisen organisaatiorakenteen tuovan erilaisiin vuo-
rovaikutustilanteisiin.

Koska tdssa tutkimuksessa paneuduttiin yksinomaan julkisen organisaation nako-
kulmaan, voisi jatkotutkimustyotd tehdd myos julkisjohtamisen ja yksityisen sektorin
johtamisen vertailun ndkdkulmasta. Mielenkiintoista olisi tutkia empiirisesti, miten ja
miksi johtamisviestintd eroaa julkisen ja yksityisen sektorin valilla, ja mité asioita julki-
sen ja yksityisen sektorin organisaatioiden tulisi toisiltaan oppia ja hyodyntda johtamis-
viestinndn viitekehyksessa. Tassé tutkimuksessa tapauksena oli vain yksi turvallisuus-
sektorilla toimiva virasto, joka antoi yhdenlaisen nékokulman johtamisviestintéan.
Kiinnostavaa voisi olla tarkastella myos sitd, onko organisaation toimialalla merkitysta
johtamisviestinnén toteuttamiseen, esimerkiksi miten luovat toimialat eroavat ns. ei-
luovista toimialoista johtamisviestinnan suhteen.

Tassd tutkimuksessa sivuttiin suppeasti johtavassa asemassa olevien vuorovaiku-
tusosaamista siihen liittyvien vaatimusten nékokulmasta. Mielenkiintoista olisi my6s
tutkia, millaiset johtamisviestintdkoulutuksen keinot ovat tarkoituksenmukaisimmat,
kun kehitetddn hajautettujen organisaatioiden johtamisviestintdd. Yksi tutkimuskohde
voisi olla my6s se, miten johtajan vuorovaikutusosaamisen kehittymistd voidaan tukea
nimenomaan hajautetun organisaation ndkokulma huomioiden.

Koska hajautettujen organisaatioiden ja tiimien kommunikaatioon liittyva tutkimus
on ollut vield suhteellisen véhaistd, ja se on painottunut padasiassa vuorovaikutuksen
epéonnistumiseen ja konflikteihin seka tiedon jakamiseen ja viestintavalineiden kayt-
toon, olisi kiinnostavaa tutkia tarkemmin, millaisia vuorovaikutuskayténteita liittyy on-
nistuneeseen hajautettuun tyoskentelyyn ja sen eri osapuolten véliseen viestintéan, ja
yleisesti hyvan kommunikaatiokulttuurin kehittymiseen tallaisissa organisaatioissa.

Téassa tutkimuksessa todettiin, ettd hajautettujen organisaatioiden ja tiimien johtami-
nen vaatii korostetusti erilaisia taitoja kuin perinteisten tiimien johtaminen, muun muas-
sa teknologiavélitteisen viestinndn osaamista sek& sen aktiivista kayttamista. Tutkimuk-
sessa ei kuitenkaan paneuduttu syvéllisesti uusimpaan viestintateknologiaan ja sen tuo-
miin erilaisiin mahdollisuuksiin ja kayttotapoihin. Jatkotutkimuksena mielenkiintoisen
yksittdisen nédkokulman voisi tuoda nykyteknologiaan liittyvan viestinnan syvéllinen
tutkiminen ja selvittdd mm. mitkd ovat vaikuttavimpia keinoja ja kanavia teknologiavé-
litteisessd johtamisviestinndsséd huomioiden siihen liittyva tekstin, d4dnen ja videokuvan
selkeys sek& muut uuden teknologian tuomat ulottuvuudet.
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LITTEET

LIITE 1 TEEMAHAASTATTELUN SAATEKIRJE

SAATEKIRJE 9.10.2014
PRO GRADU -TUTKIELMAN TEEMAHAASTATTELUUN OSALLISTUMINEN

Hyva hatékeskuksen péaallikko,
Teen Hatakeskuslaitokselle tutkimusta johtamisviestinnésté hajautetussa organisaatiossa keskijohdon

nakokulmasta tarkasteltuna.

Ylin johto on valinnut Teidat viraston keskijohdon edustajiksi ja taten haastateltaviksi toimeksiantona
annettuun Pro gradu -tutkielmaani, jonka teen Turun yliopistoon. Tutkimuksen tarkoituksena on tuottaa
Héatakeskuslaitokselle tietoa johtamisviestinndsta ja sen mahdollisista ongelmakohdista keskijohdon né-

kokulmasta tarkasteltuna huomioiden erityisesti hajautetun ja matriisiohjatun viraston erityispiirteet.

Tutkimuksen tuottamaa tietoa voidaan hyédyntaa Hatékeskuslaitoksessa sekd muiden hajautettujen orga-
nisaatioiden johtamisviestintdprosessien kehittdmisessé seké keskijohdon oman johtamisviestintdosaami-

sen kehittdmisen suunnittelussa.

Sovin henkil6kohtaisesti haastattelun ajankohdan kanssanne. Haastattelu toteutetaan ns. teemahaastatte-
luna, jossa keskitytddn tutkimuksen aihepiiriin Teiddn omien ajatusten, tuntemusten sekd kokemusten
kautta. Haastattelu kestdd noin 1-1,5 tuntia. Haastattelu nauhoitetaan mydhempaé analysointia varten.
Nauhoitettu aineisto havitetddn tuhoamalla tiedostot ja litteroitu aineisto havitetaan silppurissa tutkimuk-
sen valmistuttua. Kaikkia antamianne tietoja sekd aineistoa késitellaan luottamuksellisesti, eiké haastatte-
luaineistoa kaytetd muuhun kuin ko. tutkimukseen. Yksittéisen osallistujan henkil6llisyys ei kay ilmi
lopullisessa aineistossa. Lopulliseen tutkimukseen tulee vain julkiseksi luokiteltavaa tietoa, sill4 tutkimus

valmistuttuaan on kokonaisuudessaan julkinen.

Tutkimuksen ohjaajana toimii Turun yliopistolta KTM Paivikki Kuoppakangas.
Héatakeskuslaitoksen yhteyshenkilond tutkimukseen liittyen toimii ohjauksen ja ennakoinnin johtaja Tee-

mu Hassinen.

Yhteistydsté etukéteen kiittaen,
Pro gradu -tutkielman laatija
Marjukka Koskela

Turun yliopisto

Liiketaloustiede, johtaminen ja organisointi
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LIITE 2 TEEMAHAASTATTELUN RUNKO

Avataan kasitteet:
e JOHTAMISVIESTINTA
e HAJAUTETTU ORGANISAATIO

- Kasitelladn haastattelun aihetta keskijohdon kahden roolin; alaisen ja esimiehen
nakokulmasta

- Huomioidaan haastateltavan uusi toimenkuva hé&tédkeskuksen operatiivisen
toiminnan johtajana

Johtamisviestinnan haasteet: merkitys ja kokeminen
Henkilokohtainen ndkemys merkityksestd ja kokemuksia, my6s esimerkkeja

e Huomioiden hajautettu organisaatio
e Huomioiden matriisiohjaus

* Yleisesti
- myonteinen ndkokulma
- kielteinen nédkdkulma
- Syyt?
- muutosta?
- haasteita?

» Ldahiesimiestydss; tyotehtévien jakamisessa

» Pé&atoksenteossa

» Tavoitteiden saavuttamisessa

o Hatékeskuksen sisélla / Koko virastossa

» Johtamisessa laajemmin kasitettynd, virastotaso

Johtamisviestinnan osaamisvaatimukset

Osaamisvaatimuksia vuorovaikutukseen liittyvien asioiden osalta keskijohdon nako-
kulmasta

- 0saamisen kehittdmiseen liittyvid mahdollisia nakokulmia? itse / virasto?



LITE 3 ESIMERKIT LUOKKIEN MUODOSTAMISESTA
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Alla olevassa taulukossa on esitetty esimerkein, miten tutkimuksen aineisto on pelkistet-
ty ja miten ala- ja ylaluokat on muodostettu (mukaillen Tuomi & Sarajarvi 2009,

109-113).

ALKUPERAISILMAISU PELKISTETTY | ALALUOKKA | YLALUOKKA
ILMAISU

"..ettd s& saat sen oman tahtotilan vietya Oma/

[api.. useimmiten s& toteutat siiné joko tyo- viraston

paikan tai viraston tahtotilaa..” tahtotila

"..tulee saavuttaa se yhteinen tyonaky, Yhteinen Selkeat

jolloin on kaikille suunta selva.." tyonaky tavoitteet

"..pitad 16ytaa ne oleelliset tulostavoitteet Oleelliset

aina vuosittain ja laittaa paukkuja niihin.."” tulostavoitteet

.."jos se on meill kesken&an epaselvaa, niin Roolien Ilmapiirin

se ei saisi olla epéselvaa taas tuonne alais- epéselvyys Ia

ten suuntaan.. et pystytaan kertomaan ne kulttuurin

omat roolimme ulospdin.."” Selkeat luominen

"'..on iso merkitys, ettd ymmartaa, mika on Oman roolin roolit

mun rooli missékin tehtivéssa." ymmaértdminen ja

"..et kaikkien siind matriisissa olevien pitéda Oma rooli pelisédnnot

tietdd oma roolinsa ja tman organisaation ja yhteiset

toimivuus, pelisddnnot." pelisdannot

"En ole viel& kokenut sitg, etta eiko riittdvéd | Tuen saaminen

tukea olisi saanut. Virkamiehen& on oppinut jaoma

sen, ettd jos joku tulee, ettd ei osaa tehda, aktiivisuus

niin sitten aletaan kyselemaan."

"Ma& kaipaan tédh&n johtamiseen sellaista Vertaistuen Tyon tuki

vertaistukea. Eli se on tietysti ihan totta, saaminen ja

ettéd meilla ei kdytdnnossa ole enaa yhteisia itseohjau-

tapaamishetkid." tuvuus

"Jos johtamisviestinnalla ei olisi merkitysté, Eri suuntaan

eika sita arvostettaisi, niin meidan talossa- ohjautuvuuden

han se tarkoittaisi kuutta omaan suuntaan mahdollisuus

menevaa keskusta ja seitseméanteen suun-

taan menevaa keskushallintoa. Kaikki aje-

lehtis.." Luottamuksen

synnyttdminen
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"Héatakeskus on Hatakeskuslaitoksen péaa-
toksenteon ulkopuolella. Me ollaan, mina
koen, ettd ollaan toteuttaja. Meille tulee

asiat ylhaalta. Jos ihan rankasti tiivista."

Ei osallisuutta
viraston

paétoksentekoon

"..todella haasteellinen t44, etta hallinnolli-
nen puoli on apulaispaallikolla.. ja sitten
tad operatiivinen puoli paallikélla enene-
vassa maarin, niin jos se tieto ei kulje hata-
keskuksen sisallg, niin siin& tulee kyll& kiu-
sallisia ja jopa ongelmallisiakin tilanteita..
erityisesti sitd oon miettinyt vastuukysymys-
ten kannalta.. niin kyll& ta& vastuukysymys

on hamartynyt.."

Vastuurajapinnan

epéselvyys

"..olisiko syyta pohtia, ettéd meisté joku tai
jotkut ovat mukana siind kammarissa, kun
puhutaan operatiivista asioista.. esimerkik-
si, kun puhutaan tyévuorosuunnitteluun
liittyvista asioista.. ettd minka takia me
ulkoistetaan yksi meidan tarkein tyovaline,
joka vaikuttaa operatiiviseen toimintaan,
jollekin toiselle.. Tassa niin kuin tavallaan

valta ja vastuu ei kohtaa.”

Vallan ja
vastuun

ristiriita

Valta ja

vastuu

"Pitad osata kuunnella ja arvioida sita

omaa henkildstoa.."

Kuuntelun

osaaminen

"..kykenee kuuntelemaan herkalla korvalla
henkil6stoa ja kykenee tekemaén niista

johtopéatoksia.”

Kyky kuunnella
ja tehda johtopaa-

toksia

""Se kuuntelemisen taito viestinn&ssa, sille
ma laittaisin kuitenkin aika paljon sit pai-
noarvoa, mitd on nyt kokemusta itse hankki-

nut.

Kuuntelemisen

taito

Kyky

kuunnella

"Tiimityoskentely ja vuorovaikutus on tata
paivaa. S& et voi vaan olla ovi kiinni. Sun

on pakko olla ihmisten kanssa tekemisissa,
keskustelukykyinen. S& et voi vaan kaskyt-

taa.

Keskustelukyky

"Maailman yksi tarkeimpii, jos ei tarkein on
se, et esimies on helposti lahestyttava. Esi-

mies ei saa olla missdan nimessa sellainen,

Helposti
lahestyttavyys

Kyky

avoimeen

Me-hengen
luominen
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etta alainen pelk&a sitd, mutta ei sitten saa dialogiin
olla liian lepsukaan.”

"..on jotenkin aika tarkee seikka, etté niita- Sosiaaliset taidot

kin sosiaalisia taitoja olis sitten paallikoilla

ja itse kullakin."

"..pidat sun tarkeét pelihenkilot tietoisena Tiedon

siitd, missé menn&an. Se on entisté tarke- jakaminen

ampaa, etta sun esimies ja muiden yksikoi-

den paallikot tietavat. On tarkeaa viestia ja Kyky
kertoa." aktiiviseen
"..pitad voida myds kysya muilta, ja osata Muilta vuoro-
delegoida niité asioita." kysyminen vaikutukseen

"..vuorovaikutustaidot on yksi isoin asia,
etté kykenee kertomaan, viestimaan niita

ajatuksia eteenpain..

Vuorovaikutus-

taidot

".. pitdd ymmartaa hallinnostakin jotain,

seka osata verkostoitua."

Verkostoitumisen

osaaminen

"Verkostoitumiskyky on sellainen, mik& olisi
hyvé olla. Yhteistydkumppaneita on alueella
niin paljon. Késitteiden ymmartamisesta,
kun tulee uutta asiaa eri toimialoilta, etté
ymmartaa, osaa sen hahmotta, etté oivaltaa

nopeasti uusia asioita.”

Verkostoitumis-

kyky

"Yks térkee seikka on myos sidosryhméyh-
teisty® ja ndkyminen ja oleminen tuolla

muittenkin viranomaisten foorumeilla."”

Sidosryhmé-
yhteistyd

Verkostoitu-

miskyky

Yhteisol-

lisyyden
saavuttaminen




	Koskela Marjukka_PRO GRADU 2015_FINAL
	~WZ6138
	~WZD855
	Gradu tiivistelmä_Koskela Marjukka_final 140415
	Koskela Marjukka_pro gradu_FINAL
	Pro gradu_tutkielma 140415_Marjukka Koskela_FINAL





