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Yha enenevassa maarin ihmiset tyoskentelevat hajautuneesti eri puolilla maata tai maailmaa.
Etd- ja hybridityoskentely ovat yleistyneet Covid-19 pandemian myo6ta. Hajautetut tiimit
muodostavat toiminnan perustan, ja tiimin kohtaamiset tapahtuvat digitaalisessa ymparistossa.
Ty6elaman muutokset ja entistd kovemmat vaatimukset nakyvat myds kasvavina paineina seka
yksilo- ettd tyoyhteisotasolla. Tutkimusten mukaan hajautettu tydyhteisd heikentda esihenkilon
ja tyontekijan valista viestintaa. Tyopaikoilla onkin havaittu entistd enemman ilmapiiriongelmia,
ristiriitoja, jannitteitd ja jopa konflikteja. Konfliktit ja erilaiset ristiriidat ovat siis osa tdman
paivan tyoelamaa.

Taman tutkielman tavoitteena oli tutkia, miten haastavia ongelmatilanteita havaitaan ja
tunnistetaan, kun tyoskennellddn etdalld toisista. Lisaksi tutkielmassa tarkasteltiin, miten
ongelmatilanteita ratkaistaan etana ja miten erilaisiin ongelmatilanteisiin voidaan varautua jo
ennalta.

Tutkimusmenetelmaksi tutkimukseen valikoitui laadullinen tutkimusmenetelma.
Puolistrukturoidun haastattelun avulla tutkittiin esihenkildiden kokemuksia ja ndakemyksia
haastavien tilanteiden etdjohtamisesta, niiden havainnoimisesta ja ennakoimisesta.
Haastateltavat johtivat erilaisia hajautettuja tiimeja. He tydskentelivat eri yrityksissa ja eri
toimialoilla.

Tyypillisia tyoelaman haastavia tilanteita aiheuttavat epéaselvat toimenkuvat, muutokset ja
erilaiset tiimien valiset ristiriidat. Ristiriita syntyy, kun osapuolet tormaavat arvostusten,
ndakemysten, vakaumusten, tekojen, pdamaarien tai kiinnostuksen kohteiden osalta. Myos
henkilokohtaisessa elaméassa tapahtuvat ongelmat usein heijastuvat tyontekoon ja tyopaikalle.
Puutteellinen viestinta ja vuorovaikutus seka kulttuurierot loivat tdman tutkimuksen mukaan
myds haastavia tilanteita hajautettuihin tydyhteisoihin.

Taman tutkimuksen perusteella ongelmat ilmenevat vyleensd tyon kautta, tydssa
suoriutumisessa, kdytoksessa tai viestinndssa. Ongelmatilanteiden havaitseminen etaalta vaatii
esihenkilolta kuitenkin enemmadn aikaa ja vaivaa. Ongelmien havaitsemisessa auttavat
tyoyhteison avoin ilmapiiri, sddnndllinen yhteydenpito, esihenkilon kokemus ja hyva
ihmistuntemus. Konfliktien ratkaisemisessa tarvitaan hyvid viestinnallisia taitoja. Haastaviin
tilanteisiin voidaan varautua yhteisilla pelisdaanndilla ja toimintatavoilla, avoimella ja suoralla
viestinnalld sekd rakentamalla ja yllapitdamalla luottamusta. Luottamus, joka on yhteistyon
perusta, ldhtee tutkimuksen tulosten perusteella rakentumaan kuitenkin helpommin ja
nopeammin, kun on tavattu kasvokkain.

AVAINSANAT: hajautettu tiimi, etdjohtaminen, haastavat ongelmat, ristiriitatilanteet,
konflikti, luottamus
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1 Johdanto

Tyon luonne on muuttunut globalisaation ja teknologian kehityksen myo6ta.
Organisaatiot toimivat entistda enemman hajautettuina — esihenkilot ja alaiset
tyoskentelevat eri paikkakunnilla, jopa eri maissa. Nykyiset toimintaymparistot asettavat
monia, uudenlaisia haasteita johtamiselle. Globalisaatio ja organisaatioiden jatkuva

muutos edellyttdvat onnistunutta johtamista etdalta. (Sydanmaanlakka, 2014, s. 8.)

Mercuri  Urval teki kevaalla 2014 kansainvadlisen tutkimuksen, joka kartoitti
etdjohtamisen tilaa 18 maassa. Tutkimukseen vastasi 529 kansainvalista yritysta ja
yhteis6a. Tulosten perusteella 75 % yrityksista piti etdajohtajuuden hallintaa tarkeana ja

arvioi sen korostuvan jatkossa entista enemman. (Kauppalehti, 2015.)

Etdaltd johtaminen on tulevaisuuden ydinosaamista, jota esihenkil6lla on oltava
johtaessaan etatyotda, maarittelee Vilkman (2016, s. 21). Etdjohtaminen oli siis
tunnistettu kasvavana johtamisen muotona jo vuosia ennen pandemiaa. Covid-19
pandemian takia my&s organisaatiot, joissa etatyo ei ollut viela vakiintunut kaytanto,
joutuivat omaksumaan sen nopeasti. Kuitenkin vain 13 % yrityksista ja yhteisoista oli
Mercuri Urvalin tutkimuksessa maaritellyt, mitd taman paivan esihenkiloltd vaaditaan,

ettd he pystyvat johtamaan tiimidan ja organisaatiotaan etdalta (Kauppalehti, 2015).

Tyoelaman muutokset ja entistd kovemmat vaatimukset nakyvat myds kasvavina
paineina, seka yksilo- etta tyoyhteisotasolla. Tydpaikoilla on havaittu entistd enemman
ilmapiiriongelmia, ristiriitoja, jannitteitd ja jopa konflikteja (Jarvinen, 2014, s. 21).
Lisaantyneiden ristiriitojen ja konfliktien taustalta |oytyy jatkuvia muutoksia ja
epdvarmuutta, silla henkilostolta edellytetaan koko ajan enemman — parempia tuloksia,
uusien asioiden ja tehtavien entistd nopeampaa oppimista. Samaan aikaan tyo edellyttaa
entistd parempia yhteistyotaitoja. Tyota tehddan projekteissa, verkostoissa,
moniammatillisissa ja —kulttuurisissa poikkitoiminnallisissa tiimeissa, joissa kaikilta
osapuolilta  vaaditaan  hyvid  sosiaalisia  taitoja, neuvottelutaitoja  seka

paatoksentekokykya. Koko tiimin onnistumisesta pitda myos ottaa vastuu.



Erilaiset ristiriidat ja konfliktit ovat siis osa tdman pdivan tyoelamaa (Jarvinen, 2014, s.
22). Johtaessaan tiimia, esihenkil6 joutuu vaistamatta kohtaamaan naita erimielisyyksia,
ristiriitoja, kriiseja ja muutoksia (Lehto, 2017, s. 16). Toimiva tiimi osaakin hyédyntaa
ndita ongelmia ja ristiriitoja jatkuvan kehityksen ja oppimisen valineind. Erilaiset
ongelmat kertovat tarkeda tietoa kehittamisen kohdista, ja tiimin sisdiset nakemyserot
saattavat jossakin kehitysprojektissa olla keskeisia onnistumisen mahdollistajia.
Pahimmillaan konfliktit voivat, hoitamatta ja selvittamattd, aiheuttaa ikavia tilanteita ja
seurauksia ihmisten valisiin suhteisiin ja yrityksen toimintaan. Toimintahdiriét myos

hidastavat tiimin edistymista ja kehittymista (Lencioni, 2002, s. 188).

Tutkimusten mukaan hajautettu tyoyhteisoé heikentaa esihenkilon ja tyéntekijan valista
viestintaa, toteaa Vilkman (2016, s. 59). Etdisyyden kasvaessa vuorovaikutus yleensa
muuttuu ja vahenee. Hajautetussa tiimityoskentelyssa epamuodolliset keskustelut
jaavat yleensa vahemmalle, mikd hidastaa tiimin jasenten tutustumista toisiinsa ja
luottamuksen rakentumista. Koska hajautetun tiimin esihenkil6 johtaa tiimia etaalta, voi

myads ristiriitojen ja ongelmien havaitseminen ja ratkaiseminen olla haastavaa.

1.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimus on ajankohtainen, silla hajautettu tyo ja etdalta johtaminen ovat kasvaneet
rajahdysmaisesti viime vuosien aikana. Myos ne organisaatiot, jotka eivat ennen Covid-
19 pandemiaa olleet ty6skennelleet hajautettuina, joutuivat opettelemaan nopeasti
uusia toimintatapoja. Toisaalta samaan aikaan tydelaman muutokset ja entista
kovemmat vaatimukset nakyvat myos kasvavina paineina sekd vyksilo- etta
tydyhteisotasolla. Ristiriidat ja konfliktit ovat osa tiimien ja esihenkildiden arkea. Niita on

pystyttava havainnoimaan ja kdsittelemaan myos etana.

Tutkimuksessa kootaan yhteen hajautetun tiimin johtamisen kulmakivet, etdjohtamisen
keinot sekd esihenkilon toiminta ja tehtdvat tyoyhteisén haastavissa tilanteissa.

Tutkimuksen kirjallisuuskatsauksessa kasitellaan tyoskentelyd hajautetussa tiimissa,



keskeisia tiimityoskentelyn etuja ja haasteita seka etdjohtamiseen liittyvia erityispiirteita,
vaatimuksia, kompetenssia ja keinoja. Lisaksi tarkastellaan esihenkilotyota tydelaman
haastavissa tilanteissa, ristiriitojen ja konfliktien selvittelyissa ja muutoksissa.
Tutkimuksessa selvitetadan esihenkildiden kokemuksia tydyhteison haastavien
tilanteiden etdjohtamisesta.  Tutkimuksen empiria kootaan puolistrukturoitujen

haastattelujen avulla.

Tutkimuskysymyksia ovat:

1. Miten haastavia ongelmatilanteita havaitaan etdna?
2. Miten haastavia tilanteita ratkaistaan etana?

3. Miten haastavia tilanteita voidaan ennakoida ja mita se edellyttaa esihenkil6lta?

1.2 Tutkielman rakenne

Tama pro gradu —tutkielma rakentuu kuudesta paaluvusta. Ensimmaisessa luvussa eli
johdannossa esitelldaan tutkielman aihepiiri, tavoitteet, tutkimuskysymykset ja
tutkielman rakenne. Toisessa luvussa kasitelldan kirjallisuuden ja tieteellisten
tutkimusartikkeleiden  valossa  tiimin  ja  hajautetun  tiimin  maarityksia,
tiimityoskentelytaitoja, hajautetun tiimitydskentelyn etuja ja haasteita seka hajautetun
tiimityoskentelyn johtamiseen liittyvia erityispiirteitd ja kompetensseja. Kolmannessa
luvussa tarkastellaan kirjallisuuteen ja tieteellisiin tutkimusartikkeleihin perustuen
ty6elaman ristiriitoja, ongelmatilanteita ja esihenkilotyotda naiden johtamisessa.
Neljannessa luvussa esitelldan tutkimuksen toteutus: tutkimusmenetelmad, aineiston
keruu ja tutkimuksen analysointi. Tutkimuksen tulokset esitelldan viidennessa luvussa.
Tutkielma paéattyy johtopdatoksiin, joka on tutkielman kuudes ja viimeinen luku.
Johtopaatoksissa esitetddan vastaukset tutkimusongelmaan ja -kysymyksiin. Lisaksi

pohditaan, mita aihepiiriin liittyviad jatkotutkimusehdotuksia ilmenee.



2  Hajautettu tiimi ja sen johtaminen

Tassa kappaleessa kuvataan tiimin ja hajautetun tiimin kasitteet, tiimityoskentelyssa
tarvittavia taitoja, sekd hajautetun tyoskentelyn etuja ja haittoja. Lisdksi kasitellaan
hajautetun tiimin johtamista, johtajan rooleja sekd etdjohtamisessa tarvittavia

erityispiirteita ja keinoja.

2.1 Tiimin ja hajautetun tiimin maarittely ja tarkoitus

Erilaiset ryhmat ja tiimit ovat organisaation toiminnan perusta. Niiden tarkeimpia
tehtdvia ja tavoitteita ovat organisaation kehittaminen ja tehokkuuden parantaminen.
Tiimien suosio ja tarkoitus perustuvat organisaatioiden tarpeisiin kilpailla tehokkaammin,
oppia ja uusiutua nopeammin jatkuvasti muuttuvissa toimintaymparistoissa.
Tiimityoskentelyn katsotaan vastaavan nadihin haasteisiin, jotka edellyttavat joustavia
toimintatapoja, kykya sopeutua ja mukautua, yhdistettyna asiantuntijuuteen. (Robbins

& Judge, 2013, s. 308-309.)

Tiimeja perustetaan eri tarkoitusta varten. Ne voivat valmistaa tuotteita, tarjota erilaisia
palveluja, neuvotella sopimuksia, koordinoida projekteja, antaa neuvoja ja tehda
paatoksia, maarittelevat Robbins ja Judge (2013, s. 310, 325). Monet tyotiimien jasenet
edustavat eri funktioita muodostaen tiimin, jonka jasenet edustavat eri alueiden
asiantuntemusta. Tiimin jasenet eivat valttamatta istu samassa tilassa vaan esimerkiksi
hajallaan eri puolilla maailmaa. Jokainen tiimi, tavoitteesta, tarkoituksesta ja sijainnista
huolimatta, tarvitsee johtamista. Johtaja on henkild, jonka tyohon liittyy erikseen
madriteltyja johtamiseen liittyvia vastuita ja velvollisuuksia (Tienari & Merildinen 2009,

s. 141).

Tiimi on yksi ryhmatoiminnan muoto. Lamsa ja Paivike (2013, s. 129) maarittelevat tiimin
muodostuvan pienestd ryhmasta ihmisia, jotka ovat sitoutuneita yhteiseen paamaaraan,

suoritustavoitteisiin ja toimintamalliin. Tiimin jasenet ovat riippuvaisia toisistaan.
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Yhteisty0 ja vuorovaikutus ovat tiimien perusta. Tiimityo edellyttdadkin tiimin jasenten
yhteisvastuullisuutta toiminnassa ja tulosten saavuttamisessa eli yksilésuorituksen sijaan
korostuu yhteissuoritus. Robbins ja Judge (2013, s. 309) toteavatkin tdméan erottavan
tiimin ryhmasta. Ryhmalla ei valttamatta ole tarvetta tai edes mahdollisuutta sitoutua

kollektiiviseen tyohon, joka vaatisi yhteisida ponnisteluja.

Tiimeja voidaan maaritellda myos erilaisten kriteerien kautta, toteavat Ldmsa ja Hautala
(2004, s. 129-130). Tiimi voi olla vakinainen, tai se perustetaan valiaikaisesti ennalta
sovituksi ajaksi. Tiimi voidaan maaritellda myds sen toimintavaltuuksien mukaan. Tiimi voi
olla hyvin itsendinen, tai sen toimintavaltuudet on rajattu ainoastaan oman tyon
kaytannollisiin  jarjestelyihin. Myo6s osallistumisen vapaaehtoisuus, tydskentelyn

kunnianhimoisuus ja kiinteys seka yhdessdaolon maara maarittavat tiimeja.

Tyon tekemisen tavat ovat muuttuneet ja tyota tehdaan myos etdalla — kotona, matkalla,
yrityksen toisessa toimipisteessa eri paikkakunnalla tai eri maassa. Vilkman (2016, s. 13)
madrittelee etatyon ansiotydksi, jota tehddan varsinaisen tyodpaikan ulkopuolella,
jatkuvasti tai vain satunnaisesti. Yleensa etatyota voitaisiin tehdd myos tydpaikalla.
Hajautettu tyd on puolestaan etatyota laajempi kasite, ja siina voidaan lisaksi tehda
etatyota. Hajautetusta tyosta ja tiimista kaytetdan yleisesti myos nimitysta virtuaalityo ja
virtuaalitiimi. Hajautettu eli virtuaalitiimi tydskentelee yhteisen paamaaran eteen,
toistensa taitoja ja tietoja tdaydentden, mutta etdalld toisistaan, eri paikkakunnilla ja

mahdollisesti eri maissa. (Vilkman, 2016, s. 13; Fisher & Fisher, 2011, 5. 5.)

Hajautetun tiimin kohtaamiset tapahtuvat digitaalisessa ymparistdssa. Tiimi hyodyntaa
sahkoisia viestintavalineita - padsaantoisesti video-, verkko- ja
puhelinkokousteknologiaa, pikaviestimida, puhelinta ja sahkopostia — tiimityon
tekemisessa ja vuorovaikutuksessa toistensa kanssa. Verkko on seka viestinnan valine
ettd yhteinen tyoétila (Humala, 2007, s. 15). Hajautettua tiimia myos johdetaan
padsaantoisesti etdaltd, sahkoisia ratkaisuja ja viestintdvalineitda hyodyntden. (Robbins

& Judge, 2013, s.312.)
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Sivunen (2007, s. 25-26) madrittelee hajautettujen tiimien esiin nousevat erilaiset
ulottuvuudet, jotka vaikuttavat tiimin yhteistydhon seka toimivuuteen enemman kuin
mita perinteisissa tiimeissa on havaittu. Tallaisia ulottuvuuksia ovat maantieteellinen
hajautuneisuus, kulttuurinen, ajallinen seka organisatorinen hajautuneisuus.
Hajautettuja tiimeja kuvataan usein myds maardaikaisuuden sekd tyontekijoiden
lilkkuvuuden kautta. My6s vuorovaikutuksen muoto on yksi ulottuvuus. Tarkkarajaista
maaritelmaa onkin haasteellista muodostaa, silla ulottuvuudet voivat vaihdella ja olla eri

tavalla haasteellisia eri tiimeissa.

Organisaatioissa erilaiset tiimit muodostavat toiminnallisia kokonaisuuksia, joiden avulla
mahdollistetaan toiminnan jatkuvuus ja tehokkaampi tyoskentely, tiedonkulku, ohjaus ja
oppiminen. Tiimeistd on siis etua organisaatiolle, mutta ne tarjoavat hyotyja myos
yksilotasolla. Ihmiselld on luontainen tarve kuulua johonkin ryhmaan — se tarjoaa
turvallisuutta, sosiaalista tukea ja hyvaksyntaa. Tiimiin kuuluminen antaa myos valtaa ja

voimaa vaikuttaa asioihin. (Ldmsa & Paivike, 2013, s. 106; Robbins ja muut, 2010, s. 213.)

Tiimit ovat oppivia yhteisoja, joiden olemassaolon tarkoitus 16ytyy muualta kuin tiimin
sisaltd, madrittelee Lehtonen (2016, s. 26). Tiimin jasenet ovat yksiloitd, jotka
taydentdvat taidoillaan, tiedoillaan ja ideoillaan toisiaan. Kehitystd tapahtuu seka
yksilotasolla etta erityisesti oppimalla toisilta tiimin jasenilta. Eli kdytanndssa tiimeissa
tuotettava osaaminen voi parhaimmillaan olla enemman kuin yksildiden erillinen
osaaminen. Tiimin jdsenten yhteistyo tuottaa toimintamalleja ja ideoita, joita kukaan ei
yksin toimiessa kykenisi tuottamaan. Oppiminen on parhaimmillaan silloin, kun sille
pystytadan luomaan kompetenssista kumpuavat tavoitteet ja saadaan aikaiseksi
innostavat ja kurinalaiset pyrkimykset niiden saavuttamiseksi. Tiimityo edellyttda myos
selkedsti maariteltyja paamaaria ja tavoitteita, joihin tiimi sitoutuu. Tiimin jasenet
pitdvat itseddn yhteisvastuussa suorituksistaan ja tuloksesta. Tiimityohon kuuluu
olennaisesti yhteiset toimintaa ohjaavat pelisdannot, kuten tavat toimia eri tilanteissa,
ratkaista ongelmia ja kommunikoida. (Lehtonen, 2016, s. 26, 29; Lamsa & Paivike, 2013,
s. 129; Sumkin & Tuomi, 2012, s. 51.)
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2.2 Tiimityoskentely ja taidot

Onnistunut ja tehokas tiimityoskentely edellyttaa oikeanlaista kontekstia, tiimin
rakennetta ja prosesseja. Nelja tarkeintd olosuhteisiin ja kontekstiin liittyvaa tiimin
menestystekijaa ovat riittdvat resurssit, johtaminen ja organisointi, luottamuksellinen
ilmapiiri, osaamisen ja kehityksen arvioiminen ja palkitseminen. Yksi tarkeimmista tiimin
onnistumisen edellytyksista on, ettd tiimi saa riittavan tuen ymparilla olevalta
organisaatiolta. Yhteistyo tiimin sisalla edellyttaa luottamuksellisia valeja tiimin jasenten
kesken, mutta myo6s luottamusta johdon ja tiimin valilla. Tiimin tyoskentelyyn vaikuttaa
merkittavasti tiimin koko ja rakenne. Tiimi tarvitsee erilaista osaamista ja erilaisia
persoonallisuuksia, jotka tdydentdvat ja tukevat toisiaan. Tehokkaan tiimin jasenet
uskovat tiiminsa kykyihin onnistua, silla kaikki ovat sitoutuneita yhteisiin tavoitteisiin ja
toimintatapoihin. Tiimityoskentely edellyttaa taitoa kasitelld hankalia tilanteita, joita

ilmenee jokaisessa tiimissa. (Robbins & Judge, 2013, s. 313-322.)

Kuten tiimin maarittelysta ilmenee, tiimin jasenet ovat yksil6itd, joiden taidot, tiedot ja
osaaminen tdaydentdvat toisiaan. Hajautetussa tiimissa yleensa parjaavat ihmiset, jotka
ovat itsendisid, itseohjautuvia, oma-aloitteisia, hyvan itsekurin omaavia ja tarvitsevat
vahan ohjausta itse tyon tekemiseen. Vaikka tyota tehdaankin etdalla muista tiimin
jasenistd, hyvilla ihmissuhdetaidoilla on merkittdva osa. On osattava viestia ja kuunnella,

antaa ja vastaanottaa palautetta ja ratkaista ongelmia. (Fisher & Fisher, 2011, s. 62.)

Tiimityoskentelyssa ei kuitenkaan parjaa pelkilla yksilotaidoilla. Tiimissa tyoskentely
edellyttdd Lehtosen (2016, s. 75) mukaan erilaisuuden ymmartamista ja hyvaksyntaa.
Tiimi koostuu erilaisista ihmisista, joita hyvan tiimipelaajan tulee ymmartaa, joskus
unohtaen itsensa. Tiimipelaaja osaa tehdda myonnytyksia asioissa, jotka ovat itselle
tarkeitda, mutta jotka edistavat tiimin etenemistd. Tiimityoskentely edellyttdd hyvia
vuorovaikutus- ja verkostoitumisen taitoja. Molemmat taidot puolestaan vaativat itsensa
johtamisen taitoja, aktiivista otetta toimia ja tarttua asioihin ja samalla my6s rohkeutta.
Hyvat tiimipelaajat uskaltavat voittaa pelkonsa, heittaytyvat katsomaan asioita uusista

nakokulmista ja sietavat hyvin kaaosta ja epavarmuutta. (Lehtonen, 2016, s. 76-77.)
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Patrick Lencioni (2016, s. 173-177) on kehittdnyt mallin parhaasta mahdollisesta
joukkuepelaajasta, jossa yhdistyvat kolme tarkeda ominaisuutta: ndyryys, nalka ja
alykkyys. Tiimityon yhteydessa noyryys tarkoittaa sitd, ettda tyontekija ei tavoittele
huomiota itselleen, vaan kaikessa toiminnassa korostaa tiimity6ta ja jakaa kiitosta
tyokavereille. Menestys on kollektiivista. Nalkdiset tyontekijat tavoittelevat aina vain
lisaa jotakin — enemman vastuuta, enemman opittavaa ja enemman tehtavia. Nalkaisia
tyontekijoita ei tarvitse pyytaa olemaan ahkerampia, he ovat jo valmiiksi motivoituneita
ja seuraavat jatkuvasti uusia mahdollisuuksia. Alykkyys tarkoittaa kykyd kayttia
maalaisjarked ihmisten suhteen. Toisin sanoen on dlykasta olla asiallinen ja valpas
ihmisten vélisessa kanssakdaymisessda. Tama voidaan rinnastaa myos tunneélyyn, joka

auttaa ihmisia vaistoamaan esimerkiksi ryhmadynamiikan savyja ja vivahteita.

Tiimin toimintaan ja onnistumiseen vaikuttavat tiimin koko, kokoonpano, osaaminen,
persoonallisuudet ja erityisesti myds jasenten roolit. Rooleja jokaisella jasenelld on
ainakin kaksi: tehtavarooli ja tiimirooli. Tehtavarooli kertoo kunkin jasenen varsinaisen
tehtdvan tiimin tyon hyvaksi. Tallaisia tehtavarooleja ovat esimerkiksi esihenkild, sisdinen

kehittdja tai neuvonantaja. (Lamsa & Hautala, 2004, s. 137.)

Tehtdvaroolin lisaksi tiimin jadsen tuo mukanaan tiimiin oman persoonallisuutensa, joka
vaikuttaa jokaisen kayttdaytymiseen, toimimiseen, ajatteluun ja vuorovaikutukseen.
Erilaiset persoonallisuudet ja taidot tdydentavat toisiaan ja muotoutuvat tiimirooleiksi.
Meredith Belbin on maarittanyt yhdeksan erilaista tiimiroolia. Jokainen rooli sisaltaa
sekd myonteisia ettd kielteisid vaikutuksia tiimiin. Esimerkiksi “ideoija” on luova, dlykas
ja mielikuvituksekas persoona, joka ratkaisee vaikeatkin ongelmat. Samalla kuitenkin
ideoija saattaa jattaa yksityiskohtia huomioimatta ja voi olla liilan hatdinen viestinnassaan.
Ihannetiimissa on mukana kaikki tarpeelliset roolit. Tiimin jasenet tulisi aina valita seka
tehtdvdosaamisen ettd sosiaalisten taitojensa perusteella, jotta tiimiin saadaan paras
mahdollinen yhdistelma erilaisia rooleja. (Belbin, 2018; Lamsa & Hautala, 2004, s. 137;
Robbins & Judge, 2013, s. 317.)



14

2.3 Hajautetun tiimityoskentelyn etuja ja haasteita

Hajautettu- ja etatyoskentely kokonaan tai osittain on kasvanut seka teknologian
kehityksen etta Covid-19 pandemian myo6ta rahahdysmaisesti. Etdatyd mahdollistaa usein
tyon ja muun elaman yhdistdmisen paremmin, eikd tyon perdssa valttamatta tarvitse
muuttaa toiselle paikkakunnalle tai toiseen maahan. Virtuaalisuus mahdollistaa myds
tyonantajalle palkata osaavampaa tyovoimaa, silla paikkakunta tai maa ei sido. Paras
0saaja voi loytya vaikka toiselta puolelta maailmaa. Tama vaikuttaa parhaimmillaan tyén
laatuun sekd yrityksen tuloksiin ja menestykseen. Hajautetun tiimitydn on havaittu
parhaimmillaan olevan suunnitelmallisempaa, tehtavakeskeisempaa ja
lilketoimintasuuntautuneempaa. (Vilkman, 2016, s. 16—18; Fisher & Fisher, 2011, s. 4;
Ruohomaiki, 2020, s. 24.)

Etatyossa ja hajautetussa tyossa tyontekijat yleensda kokevat mahdollisuutensa
kontrolloida itse omaa tyétaan. Tutkimusten mukaan etatyoskentely lisaakin tyontekijan
itsendisyytta — vapaus ja mahdollisuus tehda paatoksia omaan tyohon liittyen, kasvattaa
ja kehittda myos vastuunottoa. Samalla eta- ja virtuaalityd luo tarvetta osata johtaa
itseddn. Erot tyontekijoiden valilla voivat kuitenkin olla suuria. Osa tiimin jasenistd osaa
ja haluaa ottaa vastuuta ja tehda tyota itsendisesti, toiset taas kaipaavat enemman
ohjausta, jopa tarkkojakin neuvoja tyon tekemiseen. Oikein johdettuna ja
parhaimmillaan paatoksenteko hajautetussa tiimissa on koettu olevan tehokkaampaa
kuin tiimissa, joka tyoskentelee fyysisesti samassa tilassa. (Vilkman, 2016, s. 16—18, s.

50-51.)

Virolaisen (2010, s. 84) mukaan tutkimuksissa on osoitettu, etta tyontekijoiden valisella
fyysisella etdisyydella ja vuorovaikutuksen maardlla on selked yhteys. Etdisyyden
kasvaessa vuorovaikutus sekd vdahenee ettd muuttuu. Hajautetun tiimitydskentelyn
haasteet liittyvat pitkalti vuorovaikutukseen, yhteisollisyyteen, tydskentelytapoihin seka
luottamukseen, maarittelee Vilkman (2016, s. 19). Robbinsin ja muiden (2010, s. 312)
mukaan hajautetut tiimit ovat parempia jakamaan yksittdista tietoa, mutta yleisesti

tiedonjako on vahaisempaa hajautetussa tiimissa. Luontainen vuorovaikutus helposti
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vdahenee, mikali ihmiset eivdt tunne toisiaan eikd yhteisollisyytta ole syntynyt,

madarittelee Vilkman (2016, s. 41-42).

Ihmisilla on luontainen tarve kuulua johonkin, olla osa jotakin yhteis6a. Hajautetun
tiimin jasenet kokevat usein ongelmaksi tyoyhteison ja siihen liittyvan sosiaalisen
kanssakdymisen ja tuen puutteen. Henkinen tuki, valittdminen, arvostus, luottamus,
ajatusten vaihto ovat tyon tarkeitd voimavaratekijoita ehkdisemassa esimerkiksi stressia
ja tybuupumusta. Hajautetussa tiimityoskentelyssa epamuodollisten keskustelujen
osuus jaa vahemmalle, mikda omalta osaltaan hidastaa tiimin jasenten tutustumista
toisiinsa. Samalla hidastuu myds luottamuksen kasvaminen ja tiimiin identifioituminen.
Yhteenkuuluvaisuuden tunteen syntyminen ei kuitenkaan valttamatta vaadi fyysista
laheisyytta. " Tutkimusten mukaan psyykkinen Iéheisyyden tunne on merkittdvdampi kuin
se, ettd ndhdddn usein”, maarittelee Vilkman (2019). Jos tiimin jasenet eivat koe
kuuluvansa joukkoon, eikd viestintaa ole riittavasti, ei ryhmastd muodostu kokonaista
tiimia. Tama vaikuttaa myos sitoutumiseen, joka vahvasti linkittyy yhteisollisyyden

kokemukseen. (Robbins ja muut, 2010, s. 312; Vilkman, 2016, s. 20, 50, 59.)

Hajautetussa tiimissa yhteisen savelen 16ytyminen ja sen sailyttaminen ovat vaikeampia
kuin samassa tilassa tyoskentelevien tiimien, madarittelee Humala (2007, s. 41).
Yhteishengen syntyminen ja rakentaminen vievat aikaa, vaatii suunnitelmallista ty6ta ja
yhteisia pelisddantoja, toteaa Vilkman (2016, s. 19-20). Tahan tarvitaan vuorovaikutusta,
joka tekee joukosta tydntekijoita tiimin. Siitd huolimatta, etta teknologia tarjoaa monia
erilaisia mahdollisuuksia, vuorovaikutus eri viestintavalineilla saatetaan Sivusen (2007, s.
169) mukaan kokea hyvin eri tavoin. Yhteisten pelisddantéjen puuttuminen taas vie
pohjan pois yhteistyoltd, toteaa Vilkman (2016, s. 37). S3anndt ja toimintatavat on

maariteltava ja sovittava yhdessa, jotta pohja yhteistyolle ja siihen sitoutumiseen syntyy.
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2.4 Hajautetun tiimin johtaminen

Onnistuneessa tiimitoiminnassa tiimin suoritus ja kehittyminen ovat avainasioita, ja ne
vaativat johtamista. Johtajuudessa keskitytdan muun muassa kysymykseen, miten tiimia
on johdettava, jotta se saavuttaa asetetut tavoitteet. Ryhmat ja tiimit ovat enemman ja
enemman toiminnan organisoinnin perustana, joten paatoksentekokin tana paivana
tapahtuu yksiléiden sijaan tiimissa. (Robbins ja muut, 2010, s. 245; Ldmsa & Paivike, 2013,
s.214-215.)

Johtamisen teorioita on esitetty paljon, ja ne ovat myos kehittyneet ajan my6ta. Niiden
avulla voidaan tarkastella ja maaritella minkalaista on tuloksellinen johtamistyd. Teoriat
ovat lahteneet liikkeelle johtamiseen tarvittavista luonteenpiirteista ja
kayttaytymismalleista, siirtyen tilannepainotteisiin johtamisndkemyksiin ja naiden
kaikkien yhdistamiseen. Johtajuutta on tarkasteltu yksiléiden ominaisuuksina ja
suorituksina. On tutkittu muun muassa sita, miksi tietyt ihmiset kasvavat johtajiksi ja
toiset taas eivat. Tienari ja Merildinen (2009, s. 142) esittavat kaksi nakokulmaa
johtajuuteen: johtajuus yksildiden suorituksena ja suhteissa rakentuva johtajuus.
Johtajuus yksilon suorituksena tarkoittaa johtajuutta ominaisuutena. Toiset soveltuvat
paremmin johtajiksi kuin toiset — piirreteorian mukaan johtajalla ajatellaan olevan
tietynlaisia persoonallisuuspiirteitd, jotka tekevat heistd parempia johtajia kuin toisista

(Ldmsa & Hautala, 2004, s. 222).

Toisenlainen, suhteissa rakentuva johtajuus tuo puolestaan johtajuuteen nakokulman,
jossa sitd ajatellaan toimintana, johon koko organisaatio ja kaikki sen jasenet osallistuvat,
pohtivat Tienari ja Merildinen (2009, s. 142). Johtajuus rakentuu siis organisaation
arjessa ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa. Tata ajatusta tukevat Monkkonen ja Roos
(2010, s. 8), jotka tarkastelevat asiaa sosiaalipsykologian kautta. Sen perusta on
inhimillisessa toiminnassa, joka on lahtokohtaisesti sosiaalista. Ihmisen toimintaa ei tule
irrottaa sosiaalisista yhteyksistdgan, eikd sitda tulisi tarkastella liikaa yksilon
ominaisuuksina, ellei piirteitd katsota sosiaalisten suhteiden valossa. Esimerkiksi

johtajan taitojen tarkastelua ei tule tarkastella pelkdstdaan johtajaominaisuuksilla vaan
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yhdessa suhteessa alaisiin, joissa taidot ilmenevat. Johtaja rakentaa yhteisonsa ja yhteiso

rakentaa johtajansa — asiaa on hyva tarkastella vastavuoroisessa suhteessa.

Uudempia johtamisteorioita edustaa transformationaalinen johtajuus, joka kuvaa
johtajuutta kehittymisen prosessina. Lamsan ja Paivikkeen (2013, s. 241) mukaan sen
tahtaimessa on syvallinen muutos, jossa johtaja ja johdettava nostavat toinen toisensa
korkeammalle tasolle moraaliin ja motivaatioon liittyvissa asioissa. Johtajan tavoitteena
on saada johdettava yltamaan parhaimpaansa, innoittamalla, motivoimalla ja
sitouttamalla. Asiat tulee tehdyksi myos tehokkaammin ja paremmin, kun toiminnalla on

merkitys. (Robbins ja muut, 2010, s. 345, 347; Tienari & Merildinen, 2009, s. 154.)

Hajautetun tiimin johtaja ei nde tyontekijoita paivittdin tai viikoittain toimistossa vaan
yhteyttd pidetdan eri teknisten viestintdakanavien valityksella (Vilkman, 2016, s. 15).
Tutkimuksen mukaan valtaosa virtuaalisesti toimivista johtajista koki etdaltd johtamisen
lahijohtamista vaikeammaksi (Vilkman, 2016, s. 137). Johtamisen haasteet liittyvat tana
pdivana organisaatioiden monimuotoisuuteen, liikkuvuuteen ja tiedon virtaan. Ajan ja
paikan merkitys on vahentynyt, ja kommunikaatiokanavien maara on lisdantynyt.
Ihmisten odotetaan olevan ja ovatkin entistd enemman oma-aloitteisia, yksil6ita,
itsendisid asiantuntijoita, joiden johtaminen vaatii myos erilaisia taitoja. Etdjohtamisen
taidot ja itsensa johtaminen korostuvatkin nyt ja tulevaisuudessa entistd enemman.
Na&ita taitoja voi myos harjoitella. (Ldimsa & Paivike, 2013, s. 253-254; Robbins ja muut,
2010, s. 355-356.)

2.4.1 Etdjohtamisen erityispiirteet, vaatimukset ja kompetenssi

Vilkmanin (2016, s. 137) mukaan etdjohtaminen koetaan todennakoisesti vaikeaksi siksi,
ettd muuttuneessa tilanteessa yritetdan kayttda vanhoja johtamismalleja. On hyva
muistaa, ettd etdjohtaminen on kuitenkin ihmisten johtamista. Tullakseen
monipuolisemmiksi ja tehokkaimmiksi johtajiksi, virtuaalisessa ymparistossa toimivien

johtajien on kehitettava uusia johtamistaitoja ja luotava tydymparisto, jossa rohkaistaan
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tiimin jasenid uudenlaiseen kayttaytymiseen, pohtii Humala (2007, s. 21). Johtaja, joka
keskittyy henkilostoon ja toimii yhdessa ihmisten kanssa, saavuttaa yleensa parhaat
tulokset. Sopivien yhteistydomuotojen Ioytamiseen ja yhteydenpitoon fyysisesta

etdisyydesta johtuen on kiinnitettava enemman huomiota (Vilkman, 2016, s. 139).

Hyvan johtajan, tiiminvetdjan ja valmentajan maarittelyja ja luetteloita parhaista
ominaisuuksia on paljon. Esihenkilotyossa ja erityisesti hajautetun tiimin johtamisessa
tarvitaan ensinnakin hyvia vuorovaikutustaitoja. Perinteiset vuorovaikutustavat eivat
riitd, vaan esihenkilon on etdisyydesta huolimatta luotava ja rakennettava
luottamuksellisia suhteita tiimin jasenten kanssa. Laheisyyden aikaansaamiseksi etaalla
toisistaan tyoskentelevien tiimin jasenten valille tarvitaan enemman luottamusta kuin
kasvokkain tehtavassa tyossa, maarittelee Humala (2007, s. 57). Vilkmanin (2016, s. 140)
mukaan sosiaaliset taidot korostuvat myds siind, ettd esihenkilon on kyettava
yhdistamaan tiimin jasenia kommunikoimaan keskendaan ja rakentamaan avointa
keskustelukulttuuria. Avoimen ilmapiirin luomisessa korostuvat erilaisten mielipiteiden

kuunteleminen ja kunnioittaminen.

Hajautetusti tyoskenneltdessa ihmisia johdetaan ja ohjataan paljon mielikuvilla, jotka
syntyvat vision ja strategisen ajattelun kautta (Humala, 2007, s. 34). Innostava tavoite
ohjaa tyon tekemistd, rakentaa me-henkea ja luo yhteisollisyytta. Etdjohtajalle olennaista
onnistumisen kannalta on kyky innostaa ja motivoida ihmisia tiimissa, jossa tehtavat ja
vastuut on selkeasti jaettu. Asioiden ja tyon etenemista ei ole tarvetta seurata jatkuvasti,
kun tehtdavdanannot, visio ja tavoitteet ovat selkeitd. Selkedsti maaritellyt tavoitteet
ohjaavat tiimin jasenid priorisoimaan tekemistdaan, ja tydssa edistymistd mitataan
sovituilla tavoilla sadnnodllisesti. Tiukkojen sdantdjen laatiminen ja niiden avulla
johtaminen eivat kuulu virtuaalimaailmaan, toteaa Humala (2007, s. 34). Vapaus motivoi
ja sitouttaa, joten valmentajamainen johtamistyyli on hyva |dhestymistapa
etdjohtamisessa. Yhteistyon fasilitointi ja tiimin sisdisen vuorovaikutuksen edistaminen
kasvattavat luottamusta ja lisdavat tiimin jasenten sitoutumista tyéhon ja tyoyhteis6on.

(Vilkman, 2016, s. 142, 144.)
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Esihenkil6lla on oltava hyvat suunnittelu- ja organisointitaidot sekd paatoksentekokywvyt,
maarittelee Vilkman (2016, s. 142-143). Ratkaisukeskeinen, maaratietoinen, jamakka
mutta positiivinen asenne kantaa pitkalle. Selkead ja jamakka johtamistyyli luo turvallisen
ympadriston ja viitekehyksen tyontekijoille ottaa vastuuta ja tehda itsendista tyota.
Tilanteet ja tarpeet muuttuvat, joten kyky ennakoida, joustaa ja sopeuttaa toimintaa ja

paatoksia erilaisiin uusiin tilanteisiin, on oleellinen taito.

Fisher ja Fisher (2011, s. 20) puolestaan ovat maaritelleet seitseman etdjohtajan
kompetenssia, jotka ovat: “ihmisten johtaja”, ”valmentaja”,  ”business
analyytikko”, “tienraivaaja”, "fasilitaattori”, “tuloskatalysaattori” ja "elava esimerkki”.
Etdjohtajan tehtdavd on johtajana innostaa tiimin jasenet antamaan parastaan.
Valmentava johtamistyyli puolestaan auttaa tiimin jdsenia kehittymdan. Business
analyytikkona johtaja ymmartaa isoa kuvaa, tienraivaajana han avaa ovia ja rakentaa
luottamusta, fasilitaattorina yllapitda suhdeverkostoa ja tuo tarvittavat tyokalut ja

resurssit tiimin kdayttéon. Hajautetun tiimin johtaja saavuttaa parhaat tulokset ilman

autoritddrisia metodeja ja kayttaytyy itse aina roolimallina toisille.

Seka Vilkmanin etta Fisherin ja Fisherin listoilla esiintyy valmentava johtamistyyli, jonka
tuo esille myos Lehtonen (2016, s. 143-144) kuvauksissaan tiimin johtamisesta.
Lehtonen nimeda hyvan valmentajan ominaisuudeksi kuuntelemisen ja kuulemisen.
Valmentajan tehtavdana on kuunnella, mitd ihmiset sanovat ja ymmartaa samalla, mita
ajatuksia ja asioita sanojen takaa |6ytyy. Valmentaja osaa valmentaa seka yksiloita etta
tiimeja. Han ymmartda, ettd tiimi koostuu yksildistd, joiden tiimitaitoja pitdd myos
valmentaa. Valmentaja ohjaa, mutta ei rajaa liikaa, joustaa ja antaa itseohjautuvuudelle
tilaa. Valmentaja osaa maalata mahdollisuuksia ja visioita, mutta pitaa kuitenkin jalat

maassa, pysyen totuudessa.
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2.4.2 Etdjohtajan roolit ja keinot

Fisherin ja Fisherin (2011, s. 20) mukaan esihenkilon tarkein tehtava on johtaa toimintaa
yrityksen strategian mukaisesti, ndyttaa suunta, innostaa ja motivoida ihmisia
tyoskentelemaan yhteisten tavoitteiden eteen. Osaamisen ja tyon johtamisen kautta
strategia toteutuu ja konkretisoituu. Esihenkild6 rakentaa tiimille suotuisan
toimintaympariston, jossa ihmiset voivat oppia tekemalla, harjoitella erilaisia taitoja ja
tehda tyota innostavassa ja turvallisessa ymparistossa. Esihenkilé myos tahdittaa tiimin
tyoskentelya, laatien tavoitteet, seuraten ja arvioiden tuloksia. (Sumkin & Tuomi, 2012,

s. 14, 38, 42, 60; Lehtonen, 2016, s. 144-145.)

Tiimin jasenten selked vastuujako auttaa jasenia identifioitumaan tiimiinsa. Sivunen
(2007, s. 191) korostaa, ettd hajautetun tiimin jasenet kokevat, etta tiimin vetdjalla on
suuri merkitys ja rooli tiimiin identifioitumisen rakentamisessa ja yllapitamisessa. Tiimiin
identifioituminen on monimutkainen ilmi6, toteaa Sivunen (2007, s. 172). Keskeisia
asioita ovat, miten tiimin jasenet nakevat ja kokevat tiiminsa ja kuinka vahvasti tuntevat
olevansa osa tiimid. Tiimin jasenet, jotka ovat identifioituneet tiimiin, tuntevat sen
jasenet, ponnistelevat tiimin tavoitteiden hyvdksi ja tukevat toisiaan. Osallistava
johtaminen edesauttaa tiimin jdsenia identifioitumaan tiimiin, maarittelee Sivunen
(2007, s. 195). Identifiointistrategiat auttavat johtajaa rakentamaan tiimin me-henkea ja
kasvattavat tiimin  jasenten  tiimiin  kuulumisen  kokemusta. Tarkeimpia
identifiointistrategioita ovat yksilon huomioiminen, positiivinen palaute, tavoitteiden ja

toimintatapojen selkeyttaminen ja erilaisten tiimiaktiviteettien jarjestaminen.

Esihenkilon rooli valmentajana tukee tyontekijan omaa, sisdista motivaatiota ja ajattelua.
Tiimin jasenet otetaan mukaan kehittdmaan ja asettamaan tavoitteita, kannustamaan
itse itsedan ja toisiaan. Valmentava johtaminen siis osallistaa, sitouttaa ja uskoo siihen,
etta tyontekijalla itsellddn on vahvuuksia ja taitoja, joita valmentaja puolestaan auttaa
tulemaan esille. Valmentajan roolissa esihenkilon tarkead tehtdva on rakentaa
onnistumisen  kokemuksia  (Ristikangas &  Grinbaum, 2013). Osallistava

johtamisjarjestelma myos tukee avointa tiedonkulkua (Humala, 2007, s. 23). Vaikka
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valmentavassa esihenkilotydssa annetaan tyontekijan omalle toiminnalle tilaa, on
esihenkilon tehtdva pitaa huolta, etta yhteisesti sovittuja pelisdant6ja ja toimintatapoja

noudatetaan tiimissa. (Fisher & Fisher, 2011, s. 20.)

Savolaisen (2016) mukaan luottamus ja sen rakentaminen ovat nousseet keskioon
teknologiavalitteisessa johtamisessa ja hajautetun tiimin johtamisessa. Esihenkilé on
avainroolissa luottamuksen rakentamisessa ja sen sailyttdmisessa. Luottamus on
lahtokohta saada tiimi toimimaan. Tutustuminen ja tunteminen, tiedon jakaminen ja
resursseista huolehtiminen, tasapuolisuus, rehellisyys ja joustaminen ovat keskeisia
asioita rakentamaan ja vahvistamaan luottamusta. Luottamusjohtajuus maaritelldan
avoimeksi ja vuorovaikutteiseksi johtamistavaksi ja esihenkil6taidoksi, jossa yhteisen
tekemisen kautta mahdollistetaan tulokset. Luottamus rakentuu avoimessa

ymparistossa, ja sen rakentamisen taidot nakyvat vuorovaikutuksessa ja sen laadussa.

Aikaansaannosten ja edistymisen huomioiminen motivoi. Onnistumisen kokemukset
nostavat motivaatiota ja tyotyytyvaisyyttd, rohkaisevat ja kannustavat jatkamaan
eteenpain. Hajautetun tiimin johtamisessa erityisen tarkeda on osallistava johtajuus.
Motivaatio syntyy usein vaikuttamisen kautta. Tiimin jasenten osallistaminen
suunnitteluun ja paatoksentekoon innostaa, sitouttaa ja lisdd motivaatiota tyoskennella

yhteisten tavoitteiden eteen. (Humala, 2007, s. 46; Vilkman, 2016, s. 72-74.)

Tiimin jasenet on nahtava myos yksildind. Hajautetussa tydssa ylikuormittumista tai
tyohyvinvoinnin heikkenemistd voi olla vaikea huomata. Itsensd johtamisen taito
korostuukin etdalla tyoskentelyssa, joten tyontekijan tukeminen itsensa johtamisessa
edellyttad esihenkiloltd aikaa ja taitoa. Itsearvioinnit ja sddnnodlliset henkilokohtaiset
keskustelut, palaute seka tieto esihenkilon tuesta tarvittaessa ovat tarkeitd tiimin
jasenille yksil6ind. Palaute on tarkeda myos hyvélle oppimiskierteelle (Humala, 2007, s.
45). Hajautetussa tyOssa positiivisen ja rakentavan palautteen merkitys korostuu — se
tekee tiimin jasenista nakyvia, tyosta merkityksellistd ja samalla mahdollistaa jatkuvan

kehittymisen. (Fisher & Fisher, 2011, s. 146; Sivunen, 2007, s. 195; Vilkman, 2016, s. 122.)
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Tutkimusten mukaan hajautettu tyoyhteiso heikentda esihenkilon ja tyontekijan valista
viestintaa (Vilkman, 2016, s. 59). Vaikka etdjohtamisessa hyddynnetddn erilaisia
teknologisia ratkaisuja, on se kuitenkin ihmisten johtamista. Teknologia mahdollistaa
viestinnan ja auttaa tydssa onnistumista. Teknologia itsessaan ei siis synnyta yhteistyots,
vaan esihenkilon tehtdva on luoda siihen kulttuuri. Esihenkilon yksi tarkeimmista
tehtdvista on avoimen keskustelukulttuurin luominen, palautteen antaminen ja
vastaanottaminen. Keskustelua pelisddanndistda ja toimintatavoista on kadytava paljon.

(Fisher & Fisher, 2011, s. 145; Vilkman, 2016, s. 60—63.)

Viestinnan yksi haaste on, ettd eri ihmiset ymmartavat viestin sisallon eri tavalla. Eri
kulttuuritaustan omaavat ihmiset viestivdat usein niin, ettda vaistamatta syntyy
vadrinymmarryksia. Vaikka ihmiset kayttavat yhteista kielta, eri kulttuuritaustan omaavat
ihmiset saattavat ymmartaa viestin sisallon eri tavalla. Jokainen ihminen tuo
kohtaamiseen omat odotuksensa, ennakkoasenteensa, pelkonsa ja toiveensa. Ihmisten
tausta, kayttaytymistyyli ja kokemukset vaikuttavat siihen, etta asioita tulkitaan eri
tavalla. Jopa yksittaisilla sanoilla voi olla erilaisia merkityksia eri ihmisille. Antropologi
Edward Hall on luokitellut maat kahteen ryhmaan, matalan ja korkean kontekstin
kulttuureihin. Matalan kontekstin kulttuureissa viestintda on suoraa, perusteltua ja
faktapohjaista. Korkean kontekstin kulttuureissa viestintd on epdsuorempaa ja

suurpiirteisempaa. (Moran ja muut, 2011, s. 48-52; Nishimura ja muut, 2008.)

Virtuaalisessa tydskentelyssa ja johtamisessa eleet ja ilmeet jaavat pois, samoin usein
myds aanenpainot, joten vadrinymmarryksen mahdollisuus kasvaa entisestaan.
Esihenkilon on hyva osata sopeuttaa viestintdadnsa ja kanavavalintansa tilanteeseen
sopivalla tavalla. Tiimin kanssa kannattaa pohtia, arvioida ja sopia ne viestintdkanavat,
jotka parhaiten soveltuvat tiimin yhteydenpidon tarpeisiin. Samalla on tarkeda tunnistaa
myos yksildiden véliset erot vuorovaikutustyyleissa. (Fisher & Fisher, 2011, s. 141;

Vilkman, 2016, s. 69-70.)
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3  Esihenkilona tyoelaman haastavissa tilanteissa

Tassd kappaleessa tarkastellaan tyoyhteison tyypillisia ongelmatilanteita ja niiden

kasittelya.

Yllattavat tilanteet, muutokset ja erityisesti henkiléstovahvuuden muutokset seka
erilaiset ristiriidat ovat tydelaman haastavia ja hankalia tilanteita (Hakonen ja muut 2020,
s. 28). Eri ihmiset kokevat asioita eri tavoin, ja ristiriita syntyy, kun osapuolet térmaavat
arvostusten, ndkemysten, vakaumusten, tekojen, pdamaadrien tai kiinnostuksen
kohteiden osalta, maarittelee Raty (2017, s. 4). Sita voidaan kutsua riidaksi, kiistaksi,
selkkaukseksi, erimielisyydeksi. Kun se syvenee, se saattaa muuttua konfliktiksi, toteavat
Laaksonen ja Ollila (2022). Konfliktiin liittyy usein hyvin voimakkaita negatiivisia tunteita,
henkista vakivaltaa ja jopa kiusaamista. Usein kasittelemattomat ja pitkittyneet ristiriidat

muuttavat tyopaikan ilmapiiria.

Robbins ja muut (2010, s. 400-401) tarkastelevat ristiriitoja ja konflikteja monesta eri
nakékulmasta. Perusmaaritelman mukaan konflikti tarkoittaa prosessia, joka alkaa
osapuolten vilisesta nakemyserosta, jopa ristiriidasta. Konfliktit voivat aiheuttaa ikavia
tilanteita ja seurauksia ihmisten valisiin suhteisiin ja toimintaan sekd myos tyoyhteison
ja tiimin kehittymiseen. Konfliktin voi aiheuttaa ensinndkin asiatason erimielisyys
esimerkiksi tyon paamaaristd tai sisallostd. Toiseksi erimielisyyttd voi ilmetd tyon
prosesseissa ja menettelytavoissa seka tyonjaossa tai sen tasapuolisuudessa. Konflikteja

voivat aiheuttaa myos tyoyhteison tai tiimin ilmapiiri ja sen jasenten valiset suhteet.

Erilaiset yhteistyohon liittyvat ongelmat ja ristiriidat kuuluvat jokaisen tydpaikan arkeen,
madrittelee Jarvinen (2014, s. 115-116). Ristiriita- jopa konfliktialttiita ovat erityisesti
erilaiset asiantuntijoista koostuvat tiimit, joissa tehtdvat edellyttdvat hyvin erilaista

osaamista, seka ammatillisten etta tieteellisten nakdkulmien yhdistamista.
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3.1 Tyoyhteison tyypilliset ongelmatilanteet

Jarvisen (2014, s. 106) mukaan tydyhteisdjen ongelmat ja ristiriidat ja niiden oireet ovat
aina ainutlaatuisia. Konflikteja syntyy monista syistd — vaarat tulkinnat,
vuorovaikutuksen vahyys, puhumattomuus, mitdtéiminen, tiedon panttaaminen,
rooliristiriidat, ylikuormittuminen, aikataulut tai erilaiset ristiriidat hallinnossa ja
henkiloresursseissa (Laaksonen & Ollila, 2022). Koska taustalla on kuitenkin ihmisten
kayttdaytyminen, ongelmat ja ristiriidat sisaltavat my6s saanndnmukaisuuksia ja
samankaltaisia piirteitd, madrittelee Jarvinen (2014, s. 106) ja jakaa tyypilliset

tydyhteison ongelmat neljaan eri paaryhmaan:

o rakenteelliset ongelmat ja epaselvyydet

e henkilokohtaiset ongelmat

e muutokset ja kriisitilanteet

e karjistyneet yhteistybongelmat ja —ristiriidat

3.1.1 Rakenteelliset ongelmat ja epaselvyydet

Rakenteelliset syyt ja epaselvyydet esimerkiksi toimenkuvissa tai tyojarjestelyissa
aiheuttavat suurimmat ongelmat tydyhteisoissa, maarittelee Jarvinen (2014, s. 109-110).
Huonot rakenteet ja peruspilarit nayttaytyvat usein seurauksina, kuten esimerkiksi
huonoina tyOsuorituksina, vyhteistybongelmina, heikkona tyOmotivaationa ja
tyytymattomyytena. Selkeat toimenkuvat, prosessit, pelisdannot ja palaverikdytannot
muodostavat tyoyhteison peruspilarit, jotka tehokkaimmin — ollessaan kunnossa —

ennaltaehkdisevat yhteentérmayksia, virheiden ja konfliktien syntymista.

Jarvisen (2014, s. 110) mukaan tydpaikalla tapahtuvat muutokset, erityisesti jatkuvat
muutokset tuottavat rakenteellisia ongelmia. Muutosten ldpivienti edellyttda
pitkdjanteisyytta ja aikaa, jota taman pdivan jatkuvassa kiireessa ei esihenkil6illa

valttamatta ole. Keskenjadaneet wuudistukset ja kehityshankkeet vaikuttavat
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tuottavuuteen ja tyoviihtyvyyteen. Pahimmassa tapauksessa muutoksia tehdadan niin
nopeaan tahtiin, etta edellistd ei ole ehditty vieda loppuun, kun uutta muutosta jo

aloitetaan.

3.1.2 Henkilokohtaiset ongelmat

Kun tyopaikan edellytykset ja rakenteet ovat kunnossa, voi kyseessd olla
henkilokohtainen ongelma, mikali tyontekija ei suoriudu tehtavistaan tai tyontekija
kayttaytyy epaasiallisesti, pohtii Jarvinen (2014, s. 112). Tyontekija laiminlyo
tyovelvoitteensa, ei suoriudu tyotehtavista aikarajojen puitteissa tai suoriutuu tehtavista
muuten heikosti, ovat tyypillisia esimerkkeja suoriutumisongelmista. Syyt voivat 16ytya
esimerkiksi tyontekijan elamantilanteesta, henkilokohtaisesta kriisista tai terveydellisista
ongelmista. Ihmiset reagoivat eri tilanteisiin eri tavoin. lhmisilla on erilaiset kyvyt

selviytya tyostaan, kun yksityiselamassa on vaikeuksia.

Kun tyontekija rikkoo tyopaikan maarayksia ja pelisdant6ja, vaarantaa tyoturvallisuutta
tai kayttaytyy toykeasti asiakkaita ja tyokavereita kohtaan, kertoo se Jarvisen (2014, s.
113-114) mukaan kdytosongelmista. Epaasiallisen, poikkeavan tai hairitsevan kaytoksen
taustalla saattavat vaikuttaa monet seikat — ymmartamattomyys, persoonallisuus,
mielenterveyden ongelmat, henkilokohtainen katkeroituminen. Myds puutteet
tyontekijan niin  sanotuissa tydeldama- tai tyoyhteisotaidoissa voivat johtaa
hairidtilanteisiin (Vartia ja muut, 2012, s. 35). Tyontekijallda voi olla puutteelliset
kasitykset ja tiedot tydelaman yleisista pelisddannoista. Usein pidetdan itsestddnselvana,
ettd kaikki tuntevat yleisesti hyvaksytyt ja kirjoittamattomat tyoelaman kayttaytymisen

pelisddnnot, mutta niiden tarkistaminen ja paivittdminen voi olla valilla hyodyllista.
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3.1.3 Muutokset ja kriisitilanteet

Jarvisen (2014, s. 106) mukaan henkildston vahentaminen, toimintojen lakkauttaminen,
paallekkaisyyksien karsiminen, ulkoistamiset, yrityskaupat ja erilaiset
kehittamishankkeet ovat tyypillisia muutoksia, joilla organisaatio pyrkii saamaan aikaan
tehokkuutta, kilpailukykya tai kasvua. Tyoyhteisdssa muutokset koetaan usein uhkaavina.
Pelko, epavarmuus, huoli, jannitys ja ahdistus heraavat organisaation jasenten mielissa.
Pelko ja huoli omasta tulevaisuudesta ja selviytymisestd ajavat tyopaikan menestyksen
ja uudistumisen ohi. Tunteiden noustessa pintaan, itse tyonteko yleensa hairiintyy

(Jarvinen, 2014, s. 108).

Tyoyhteisdbn muutos voi myods kriisiytya, mikali muutosta ei ole pystytty toteuttamaan
hallitusti (Jarvinen, 2014, s. 108). ”“Kriisi tarkoittaa sellaista uudistumista tai
sopeutumista vaativaa tilannetta, johon organisaatiolla, tydyhteisélld tai sen jdsenillé ei
ole vanhoja tai koeteltuja toimintamalleja”, maarittelee Jarvinen (2014, s. 108). Kriisi on
kaytanndssa kaikille osapuolille taysin uusi ja odottamaton, eika kenelldakaan ole kasitysta

siitd, miten kriisitilanteesta selvitdan.

3.1.4 Karjistyneet yhteistydongelmat ja -ristiriidat

Kun erimielisyydet ja ristiriidat pitkittyvat, ne ilmenevat yleensd huonona ja
epdasiallisena kdytoksend, yhteistydon heikentymisend, tiedon panttaamisena,
puhumattomuutena, eristdytymisena ja eristimisend, maarittelee Raty (2017, s. 30, 48).
Henkinen vakivalta ja tyopaikkakiusaaminen ovat esimerkkeja ihmisten valisista
hankalista konflikteista. Jos hankala tilanne jatkuu tyodpaikalla hallitsemattomana ja
ylitsepdadsemattomana pitkaan, voi tyontekijan pahoinvointi johtaa uupumiseen seka

erilaisiin ja eriasteisiin masennuksen oireisiin.

Raty (2017, s. 4) toteaa my0s, ettd ajoissa selvitetyt ristiriidat puolestaan rakentavat

vastuullista ja tyon tekemistad edistavaa tyokayttaytymista. Ovatko konfliktit siis hyvia vai
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huonoja, siihen 16ytyy monta eri nakokulmaa. Perinteisen ndkokulman mukaan konfliktit
ovat haitallisia, ja niitd pitdda pystyd valttamaan (Robbins ja muut 2010, s. 401).
Vuorovaikutteisen teorian mukaan osa konflikteista on hyvia ja osa huonoja. Jotkut
konfliktit saavat tiimin jasenet toimimaan tehokkaammin pdamaaran saavuttamiseksi,
jolloin kyseessa on toimiva konflikti. Toimivat konfliktit purkavat jannitteita ja luovat
muutoksen ilmapiirin. Toiset konfliktit taas hidastavat tiimin edistymistd, ja seurauksena
on toimintahdirio. Pahimmillaan korkean konfliktitason seuraukset ovat tuhoisia. Ne
heikentavat tiimin suoritustasoa, pysayttavat tiimin toiminnan tai mahdollisesti jopa

hajottavat sen. (Robbins & Judge, 2013, s. 449-455.)

Lencioni (2002, s. 188—189) on maaritellyt viisi erilaista toimintahairiéta. Ensimmainen
eli luottamuspula syntyy pelosta haavoittua tai epdonnistua toisten seurassa ja estaa
ndin sisdisen luottamuksen rakentumista ja kasvamista. Mikali sopua halutaan yllapitaa
loputtomiin ja peldtdaan konflikteja (toinen hairidtila), ehkaistdan samalla myds hyvien
ideoiden syntyd. Kolmas toimintahairid johtuu sitoutumisen puutteesta. Selkeyden
puute tai vaarassa olemisen pelko estadvat tiimin jasenid tekemasta paatoksia oikeaan
aikaan. Neljas merkittava toimintahairio liittyy vastuun valttelyyn. Valtellaan kiusallisia
tilanteita, eika esimerkiksi vaadita kollegaa selvittamaan syita tietynlaiseen kaytokseen.
Viides toimintahairio liittyy tuloksiin ja niiden huomioimiseen tai huomiotta jattamiseen.
Mikali tyoyhteisdssa osa jasenista keskittyy ainoastaan omaan, yksildllisen tunnustuksen

tavoitteluun, pilaa se keskittymisen yhteisen tuloksen saavuttamiseen.

Ihmissuhdekoulukunnan mukaan konfliktit kuuluvat jokaiseen organisaatioon. Ne ovat
luonnollinen ja jopa vaistamaton lopputulos. Konflikteilla voi olla mydnteisia vaikutuksia,
eikd niita siksi kannata taman teorian mukaan valtelld. Kun konflikti on selvitetty, on
vaikutukset yleensa positiivisia lisaten ymmarrysta ihmisten valilla. Selvitetty konflikti
yleensd myo6s kasvattaa motivaatiota, korjaa viestintdkatkoksia ja auttaa ihmisia
keskittymaan paremmin, pysymdan itse tehtdvdssa sekd kehittdmaan uusia, entista

parempia toimintatapoja. (Robbins ja muut, 2010, s. 401.)
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3.2 Esihenkilotyo ongelmatilanteissa

Erimielisyyksien ja erilaisten konfliktien ratkaiseminen, muutoksen johtaminen -
haastavia tilanteita, tehtavia ja asioita, joiden eteen esihenkild vaistamatta valilla joutuu
(Lehto, 2017, s.16). Usein painotetaan sita, ettd esihenkilon tulee nopeasti reagoida
konflikteihin ja ristiriitatilanteisiin, toteavat Laaksonen ja Ollila (2022). Esihenkilon
ty6hon kuuluukin varmistaa tyon sujuminen. Asioihin ja tilanteisiin puuttuminen
osoittaa, ettad esihenkilo valittaa ja huolehtii (Raty, 2017, s. 6). Toisaalta esihenkilon tyota
ohjaa myods tyoturvallisuuslaki ja tyoturvallisuusndakokohdat, maarittelee Skurnik-
Jarvinen (2013, s. 29, 44). Esihenkilon on tyonantajan edustajana huolehdittava siita,
ettei tyontekijan turvallisuus ja terveys vaarannu tyopaikalla. Mikali tyontekija

kuormittuu tyossa liikaa, on esihenkilon velvollisuus puuttua tilanteeseen.

Kaikkien konfliktien ratkaiseminen ei valttamattd edellytd esihenkilon panosta.
Tyontekijoiden tulee myos itse ja keskendan kyetd ratkaisemaan tyopaikan asioita ja
tilanteita, maarittelevat Laaksonen ja Ollila (2022). Esihenkilén haasteena onkin ensin
ristiriidan ja konfliktin tunnistaminen, ennen kuin tilanteeseen voi puuttua.
Tyoyhteisossa kytevasta konfliktista esihenkild6 voi havaita erilaisia merkkeja.
Vuorovaikutusta valtelldan joidenkin kanssa, hiljaisuus lisdaantyy, kommentointi on
kielteista tai tietoa ei jaeta. Yksilotasolla oireita ovat muun muassa tyontekijan ahdistus,
karsimattomyys, mykkakoulu tai eparehellisyys. Tyoyhteis6tasolla voi ilmeta tietojen
salaamista, uudistusten vastustamista, vastuun pakoilua, yhteistyosta vetdytymista,

velvollisuuksien laiminlyontia ja esihenkilon syyttelya.

Ymmarrys, mista ongelmat, ristiriidat tai konfliktit syntyvat ja mika niita aiheuttaa, auttaa
selvittamaan niitd parhaalla mahdollisella tavalla. Keskeistd ongelmien ratkaisemisen
kannalta on ymmartada ongelmien tyypilliset aiheuttajat, maarittelee Jarvinen (2014, s.
109). Kun tiimissa on havaittu puuttumista vaativia ongelmia, on vililld haastavaa erottaa
ovatko ongelmat rakenteista johtuvia vai liittyvdtkd ne erityisesti tiettyyn henkil66n
itseensa, pohtii Jarvinen (2014, s. 118). Joissakin tilanteissa ongelmat voivat olla |ahtdisin

kummastakin syystd. On tarkeaa, etta esihenkil6 alkuun analysoi tilannetta ja tekee niin
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sanotun erotusdiagnoosin, ennen kuin alkaa korjata tilannetta. Erityisesti
uupumustapauksissa on tarkedaa pyrkia selvittdmaan, onko uupumus tyoperdinen vai

johtuuko se yksityiselaman tapahtumista.

Konfliktien ratkaisemisessa tarvitaan viestinndllisia taitoja, ja ndma taidot nousevat
Pucikin ja muiden (2017, s. 130) listalle esihenkilon tarkeimpien tehtavien ja taitojen
joukkoon. Ristiriitatilanteissa on tarkeda, ettd esihenkild ei provosoidu, vaikka saisi
vastaansa kritiikkid ja vahvoja tunneilmaisuja, maarittelee Lehto (2017, s. 32-33). On
jarkevaa sailyttad myonteinen uteliaisuus, tehda tarkentavia kysymyksia ja yrittaa
ymmartdda ongelmaa useasta eri ndkokulmasta. Esihenkilon on hyva sailyttaa
ratkaisukeskeinen ote ja muuttaa ns. ongelmapuheet, jotka sisaltavat syytoksia,
toivottomuutta ja valituksia, tavoitteelliseksi ratkaisujen hakemiseksi. Valmentava,
optimistinen esihenkil6 etsii mieluummin ratkaisuja kuin keskittyy ongelmiin. Esihenkil®
auttaa alaisiaan keskittymaan voimavaroihin ja vahvuuksiin ja oivalluttaa heidat
huomaamaan eri ndakékulmia ja etsimaan ratkaisuja hankaliin tilanteisiin. Esihenkilon
tehtdva onkin varmistaa, ettd tiimi oppii, miten tallaisia tilanteita kohdataan ja

ratkaistaan rakentavasti (Pucik ja muut, 2017, s.130).

3.2.1 Ongelmien ja konfliktien kasittely

Eri tyyppisia tilanteita voidaan selvittaa erilaisin keinoin ja ratkaisumallein. Laaksonen ja
Ollila (2022) korostavat, ettd esihenkildiden tulisi osata kayttdd tyossaan erilaisia
ristiriitojen hallintamalleja ja pyrkia erityisesti hakemaan yhteistyota. Raty (2017, s. 7)
esittdd muutamia hyvia keinoja edistdaa hankalia tilanteita tyon tekemista kehittavaan
suuntaan. N&itd ovat muun muassa ratkaisukeskeisyys, valmentava esihenkilotyo,
tyoénohjaus, myotdileva vuorovaikutus, tyoyhteisdsovittelu ja tyolainsdadantd. Koska
konfliktit ovat yleensa sidottu tilanteeseen ja kontekstiin, kdytannon tilanteet ratkaisevat,
mikd menetelma kannattaa valita ja soveltaa (Laaksonen & Ollila, 2022). Jarvisen (2014,

s. 205) mukaan ongelmien ja konfliktien kasittely sisdltda kolme paavaihetta: tydyhteison
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toimivuuden arviointi ja ongelmien kartoitus, ongelmien aktiivinen kasittely ja tilanteen

etenemisen seuranta.

Kun tydyhteison ongelmat nayttaytyvat esihenkilon mielesta jo haitallisina, on tarkeaa
perehtya tilanteeseen huolellisesti, maarittelee Jarvinen (2014, s. 211). Alkuvalmistelut
sisaltavat kartoituksen ongelmien synnystd, kehitysvaiheista, ilmenemismuodoista,
vaikeusasteista ja haittavaikutuksista. On aina ymmarrettava syyt, ennen kuin voi alkaa
tilanteen korjaamisen. Ensisijaisen tarkeaa on oikeanlaisten, rakentavien kysymysten
esittdminen, toteavat Laaksonen ja Ollila (2022). Kysymyksissa lahdetdan liikkeelle

tiedossa olevista tosiseikoista eli mita on tapahtunut.

Kartoitusvaiheessa on ensisijaisen tarkeaa, ettd esihenkilé tarkastelee ensimmaisena
tyoyhteison kantavat rakenteet ja peruspilarit, maarittelee Jarvinen (2014, s. 109-110).
Rakenteelliset ongelmat ja epaselvyydet aiheuttavat suurimmaksi osaksi tydyhteisojen
ja tiimien ongelmat. Siksi on tarkeaa selvittdd, onko tyontekemisen edellytykset ja
puitteet ensinnakin kunnossa. Esihenkilon on tiedostettava, etta rakenteiden puutteet ja
epadkohdat ilmenevat usein huonoina tydsuorituksina, ongelmina yhteistytssa tai jopa
tyotyytymattomyytena. Motivaation heikkenemisen taustalla voi olla henkilékohtaiset
syyt tai rakenteelliset, toteaa Jarivinen (2014, s. 212). Joskus taustalta voi l16ytya seka
henkilokohtaisia syita ja samalla tyonteon edellytykset ovat myds puutteelliset. On

tarkeda ymmartaa, mitka ovat syita ja mitka seurauksia.

Joskus ongelmat saattavat olla epamaardisia ja vaikeasti hahmotettavia ja vaativat
tarkempaa selvittelyd, maarittelee Jarvinen (2014, s. 212-214). Rakenteelliset
ongelmien aiheuttajat voivat I6ytya myos oman tiimin ulkopuolelta. Ristiriitoja saattavat
aiheuttaa esimerkiksi organisaation pirstoutuminen, johtamisjarjestelmat, tuotanto- tai
palveluprosessit. Esihenkilon on tarkedd selvittdd eri osapuolten kasitykset ja
nakemykset ongelmasta. Kartoitus antaa tietoa myos ongelmaprosessin kehitysvaiheista,

ovatko ongelmat henkil6ityneet vai ovatko ne konkreettisen toiminnan tasolla.
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Toisinaan ongelmat ovat saattaneet jaytda organisaatiossa pitkdan. Ongelmaa on
saatettu salata, ja jonkun asian laukaisemana, se nousee pinnalle, pohtii Jarvinen (2014,
s. 215). On hyvd ymmartaa, kuinka pitkdan tilanne on kestanyt. Akuutissa vaiheessa oleva
ongelma saattaa herattaa enemman tunteita. Keskustelua kdaydaan itse asiasta ja siihen
haetaan ratkaisuja, kun taas kroonistuneessa tilassa oleva ongelma tyypillisesti
irtaannuttaa keskustelun tyon ja konkreettisen tekemisen ulkopuolelle. Kroonisessa
vaiheessa tilanne on jatkunut ehka niin pitkdan, ettd uskoa tilanteen korjaantumiselle ei
enda ole. Ongelmat henkildityvat ja sen sijaan, ettd haettaisiin ratkaisuja, etsitaankin

syyllisia.

Jarvisen (2014, s. 217) mukaan kartoitusvaiheessa esihenkil6 saa tarkeaa tietoa konfliktin
osapuolista havainnoimalla sosiaalista vuorovaikutusta. Yhteiset tilaisuudet ovat hyvia
havainnointitilanteita. Jo pelkkda istumajarjestys tilaisuudessa saattaa kertoa
konfliktiasetelmasta. “Erityisen térkedd on selvittdd esihenkilbiden ja johdon osallisuus
konfliktiin”, maarittelee Jarvinen (2014, s. 217). Jos esihenkild tai johto ovat osallisia
konfliktiin, on jarkevaa, etta konfliktia selvittelee organisaation ulkopuolinen taho, joka

tekee myods ongelma-analyysin.

Kartoitusvaiheesta siirrytadan kasittelyvaiheeseen kun ndin pdaatetdan, silla naiden
kahden vaiheen vialinen raja saattaa olla vaikea erottaa, pohtii Jarvinen (2014, s.225).
Tiedon keruu jatkuu kuitenkin edelleen, ja tiedot tarkentuvat ja syvenevat konkreettisen
kasittelyvaiheen aikana. On hyva ymmartaa, etta joskus tyopaikan ongelmat ja tilanteet
saattavat olla niin monimutkaisia ja —syisia, etta koko totuus ei valttamatta koskaan selvia

(Jarvinen, 2014, s. 233).

Robbins ja muut (2010, s. 410) madrittelevat, ettd ristiriitatilanteita ratkaistaan
neuvottelemalla. Joskus ristiriitojen ja konfliktien selvittdamiseen ja ratkaisun hakemiseen
tarvitaan ulkopuolinen, puolueeton sovittelija, joka auttaa riidan osapuolia [6ytamaan
molempia osapuolia tyydyttavan ratkaisun (Jarvinen & Luhtaniemi, 2013, s. 9).

Neuvottelu tai sovittelu liittyy aina tydyhteisOn ja organisaation jasenten viliseen
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vuorovaikutukseen. Robbins ja muut (2010, s. 410) madérittelevdat neuvottelun
olevan ”prosessi, jossa kaksi tai useampi osapuolta vaihtaa tavaroita tai palveluita ja
pyrkii  sopimaan niiden vaihtokurssista”. Kaksi yleistd neuvottelustrategiaa
ovat “etuuksien jakaminen” eli tavoitteena on saada “isompi siivu kakusta” ja “yhdistava”
eli niin sanottu strategia, jonka tavoitteena on molempien osapuolten voitto (Robbins &

Judge, 2013, s. 458).

Neuvotteluprosessi sisadltaa eri vaiheita, ja siina kdytetaan erilaisia taktiikoita. Ensinndkin
neuvotteluun on valmistauduttava hyvin. On tutustuttava konfliktin luonteeseen,
tunnistettava osapuolten kasitykset, maariteltdava mikd on oma tahtotila ja tavoite.
Naiden lisaksi on tunnistettava my6s muiden osapuolien tahtotila ja tavoitteet. Ennen
neuvottelua on mietittdva ja laadittava strategia. Pelisddannot, neuvottelun osapuolet,
paikka, aika- ja asiarajoitteet on aina sovittava etukdteen, minka jalkeen osapuolet
esittelevat nakemyksensd, ehdotuksensa ja vaatimuksensa. Taman jdlkeen perustellaan,
selvennetdan ja tarkennetaan, jotta osapuolet ymmartavat entista paremmin asian.
Neljannessa vaiheessa neuvotellaan — annetaan ja otetaan, jotta ongelmaan loydetdan
ratkaisu. Lopuksi virallistetaan |0ydetty ratkaisu, sovitaan kdytannon toimista,

yksityiskohdista ja seurannasta. (Robbins & Judge, 2013, s. 463-464.)

Pitkajanteisyys on olennainen tekija ongelmien ratkaisemisessa (Jarvinen, 2014, s. 225).
Hankalien asioiden kasittelyssa on ratkaisevaa kuunteleva ja tutkiva asenne, maarittelee
Jarvinen (2014, s. 232-233). Kysyva keskusteluilmapiiri edesauttaa sitd, ettd osapuoli
kokee, ettd hanen nakemykset ja mielipiteet kiinnostavat. Laaksonen ja Ollila (2022)
kirjoittavat dialogisen keskustelun kulmakivista, joiden tavoitteena on ajatella yhdessa
daneen, kuunnella aidosti toisten mielipiteita, arvostaa ja antaa tilaa toisille. Tavoitteena
on, ettd ymmarretdan kaikkia esiin nostettuja mielipiteitda ja nostetaan esiin uusia

vaihtoehtoja. Lisaksi osataan tehda valintoja ndiden eri vaihtoehtojen vililla.

Kuunteleva ja tutkiva ldhestymistapa ei kuitenkaan sulje pois paattavaisyytta, lujuutta ja

suoruutta, jotka tukevat ongelmanratkaisuprosessia. Tarkeda on yllapitaa yhteistyota ja
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loytaa yhteisid ratkaisuja, jotka varmistavat, ettd ongelmatilanteesta edetdan kohti
ratkaisua. Haastavat tilanteet on osattava ottaa myos oppimistilanteina, jotka kehittavat

tyopaikan toimintaa.

3.2.2 Muutosjohtaminen

Yksi hankalimmista muutosjohtamisen tilanteista on henkiléstévahvuuden muutos,
maarittelevat Hakonen ja muut (2020, s. 28). Kyseessa on yksilotasolla yleensa iso
muutos, jopa koko elamaan vaikuttava. Tassa tilanteessa tarvitaan ammattitaitoista,
harkittua ja hyvin suunniteltua muutosjohtamista. Esihenkil6 ei yleensa naissa tilanteissa
toimi yksin, vaan mukana on henkil6st6ammattilaiset seka ylin johto. Liiketoiminta
maadritteleekin aina muutoksen tavoitteet. Esihenkilon tehtdva on viedd muutoksen
strategiset tavoitteet eteenpdin ja toteuttaa ne kdytanndssa, maarittelee Pirinen (2014,

s. 61).

Esihenkil6llda on muutoksessa nelja perustehtavaa: johtaa tavoitteita ja toteutusta, olla
lasna tyontekijoille arjessa ja samalla innostaa kaikki tyontekijat mukaan muutokseen
(Pirinen, 2014, s. 61). Muutoksen lapivieminen edellyttda esihenkiloltd tavallisesta
poikkeavampaa henkilostojohtamista, silld johtamisessa nousee keskioon henkildston
osallistaminen muutokseen (Juppo, 2011). Juuti ja Virtanen (2014, s. 151) tuovat esille,

ettd muutoksen johtaminen edellyttaa jatkuvaa vuorovaikutusta ihmisten kanssa.

Suunnitelmallisessa muutoksen hallinnassa muutos toteutetaan yleensa vaiheittain
(Juppo, 2011). Muutosprosessin johtamisen tueksi on olemassa erilaisia malleja, kuten
esimerkiksi Kurt Lewinin jo vuonna 1947 kehittama kolmivaiheinen prosessi, joka
sisaltda ”"sulatuksen”, "muutoksen” ja ”"jaadytyksen” vaiheet, maarittelee Vuorinen
(2013, s. 147). Sulatusvaiheessa heratellddn motivaatiota visiolla, joka kuvaa parempaa
tulevaisuutta. Vakuutetaan ihmiset siita, ettd muutos on valttamaton ja luodaan samalla
muutokseen tarvittavaa turvallisuuden tunnetta. Muutosvaiheessa laaditaan

tasmallinen muutossuunnitelma. Koulutetaan ihmisiad ja annetaan aikaa ja tilaisuuksia
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keskustella muutoksesta. Viimeisessa eli kolmannessa vaiheessa jaadytetdan eli

vakiinnutetaan uusi toimintamalli. Lopuksi on my6s tarkedaa huomioida onnistumiset.

Toinen, ehka tunnetuin muutosjohtamisen malli on John P. Kotterin 8-portainen
muutosmalli, joka keskittyy erityisesti johtamisen haasteisiin. Kotterin mallissa vaiheet
1-3 ovat muutoksen valmisteluvaiheita, joiden aikana luodaan muutokselle oikea
ilmapiiri. Kaikki yksikét on saatava huomaamaan, ettd muutokselle on tarve ja, etta se
on tehtava nopeasti. Hanke tarvitsee sitoutuneen tiimin. Lisaksi muutokselle on luotava
onnistunut ja selkea visio seka strategia, jotka motivoivat ihmiset mukaan. Seuraavaksi
vaiheiden 4-7 aikana tavoitteena on sitouttaa koko organisaatio uudistumaan. ”Kaikki
mukaan” —vaiheessa varmistetaan, etta visio on ymmarretty ja hyvaksytty, valtuutetaan
toimijat ja kehitetdaan lyhyen aikavalin voittoja kannustamaan ja osoittamaan, etta ollaan
oikealla tielld. Viimeinen vaihe 8 tarkoittaa sita, etta uusi kulttuuri taytyy myos juurruttaa.
Uusista toimintatavoista on pidettdva kiinni ja varmistettava, ettd vanhat perinteet ja
toimintatavat haviavat. (Vuorinen, 2013, s. 138—-147; Kotter & Rathgeber, 2014, s. 125-
127.)

Muutos aiheuttaa usein epavarmuutta tyodyhteisossa — pelkoa menettda jotain jo
saavutettua, pelkoa tulevasta tai rutiinien rikkoutumisesta, joutumisesta
epamukavuusalueelle (Brown & Harwey, 2006, s. 191). Uudet ja vieraat asiat saattavat
nostaa muutosvastarintaa, joka onkin hyvin luonnollinen ja inhimillinen tapa reagoida
uusiin ja vieraisiin asioihin, toteaa Pirinen (2014, s. 98-99). On myos olemassa ihmisia,
jotka vastustavat kaikkea — kriittisyys on siis itseisarvo. Nama ihmiset pyrkivat saamaan
huomiota tyoyhteisdssa, kritisoimalla, vastustamalla ja kyseenalaistamalla kaikkea ja
samalla lietsomalla negatiivista ilmapiiria. Muutosvastarinta voi olla siis danekasta,
mutta se voi ilmetd myds hiljaisena tai passiivisena vastarintana. Passiivinen vastarinta

ilmenee yleensa passiivisena kaytoksend, joka aina hidastaa muutoksen etenemista.

Pirisen (2014, s. 98—-104) mukaan vastarinta taytyy ottaa vakavasti, ja on selvitettava,

mitd syitd vastarinnan taustalta |Oytyy. Pelon lisdksi taustalta |6ytyy usein
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tietamattomyyttd, ymmartamattomyytta ja haluttomuutta muuttua. Toisaalta myos
muutoksen epdselva suunta saattaa aiheuttaa muutosvastarintaa. Yksi vakavimmista
seurauksista on tyétehon ja tyoilmapiirin heikkeneminen, toteaa Pirinen (2014, s. 107).
Muutosvastarinta, analysointi ja asioiden spekulointi kuluttavat energiaa ja syovat
motivaatiota. Tasta yleensa seuraa ristiriitatilanteita ja tyontekijoiden valisten suhteiden

huonontumista.

Muutoksen onnistumiseen ja vastarinnan taklaamiseen on monia eri keinoja. On
erityisen tarkeaa selvittada muutoksen taustalla vaikuttavat syyt rehellisesti kaikille
osapuolille, tdhdentavat Hakonen ja muut (2020, s. 28). Esihenkilon on kadytettava aikaa
muutosvastarinnan taltuttamiseen ja toistettava muutoksen positiivisia asioita,
madrittelee Pirinen (2014, s. 98). Vahitellen myds muut alkavat uskoa niihin. Myos
esihenkilon vilpitdon halu auttaa, saa tyontekijan yleensa vdahentamaan vastarintaa.
Esihenkilon on saatava tyontekijat kertomaan kokemubksistaan, tunteistaan ja peloistaan
(Pirinen, 2014, s. 109). Tama edellyttaa, etta tyontekija luottaa esihenkiloon. “Luottamus

luodaan vuorovaikutuksessa ja tekojen kautta”, madrittelee Pirinen (2014, s. 116).

Esihenkilotyd ja muutoksen johtaminen ovat viestintaa ja vaikuttamista (Pirinen, 2014,
5.116). Keskeisin ohje muutoksen edistamisessa on avoin vuorovaikutus, maarittelevat
Juuti ja Virtanen (2014, s. 151). Vastarintaa vahennetdan parhaiten varaamalla aikaa
keskusteluun — kuuntelemalla ihmisid, antamalla heille mahdollisuus tuoda omat
mielipiteensa, pelkonsa ja kokemuksensa avoimesti esille. Avoimuus ja rehellisyys ovat
kaiken perusta ja pohja myods uskottavuudelle. Viestinnalld ja vuorovaikutuksella
edistetddan muutoksen tarpeellisuuden ymmartamista, painottaa Pirinen (2014, s. 116—
118). Kysymalla ja haastamalla esihenkil® saa tydntekijat itse oivaltamaan ja jakamaan
ajatuksiaan.  Kokemusten  jakaminen  edesauttaa  puolestaan  tydyhteisén
yhteenkuuluvuutta. Muutoksen johtamisen onnistumiseen vaikuttavat erityisesti siis

viestinnan ja vuorovaikutuksen laatu ja maara (Juuti & Virtanen, 2014, s. 151).
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3.2.3 Ennakoiva toiminta

Esihenkilon tarkea tehtdva on jatkuvasti arvioida tyokulttuuria, miten siella
kayttdaydytaan, onko toiminta yhteistydhon perustuvaa ja positiivista (Laaksonen & Ollila,
2022). Hyvdssa ja toimivassa tyOyhteisdssa on varauduttu erilaisiin ristiriita- ja
erimielisyystilainteisiin tekemalld yhdessa pelisdantdja ja toimintaohjeita, painottaa
Lehto (2017, s. 21, 31-32). Esihenkilolla on tarkea rooli luoda ja tukea ilmapiirid, jossa
ongelmia ja virheita kasitellaan rakentavasti. Esihenkilotyolla voidaan vaikuttaa alaisten
tydyhteisotaitoihin, joita ovat myods hyvat vuorovaikutustaidot. Tyopaikalla vallitseva
kannustava, hyvaksyva ja avoin ilmapiiri ja rakentava vuorovaikutus vahentavat ristiriitoja.
Oikeudenmukaisuus, tasapuolisuus ja lapinakyvyys kasvattavat luottamusta niin yksilo
kuin tiimitasolla. Lisaksi tarvitaan runsaasti rehellisyyttd, aitoutta ja arvostavia

kohtaamisia (Raty, 2017, s. 24).

Havainnointi on esihenkilon tarkein tiedonhankintamenetelma, maarittelee Jarvinen
(2014, s. 207). On tarkeaa, etta esihenkilo liikkuu eri puolilla organisaatiota erilaisissa
arkisissa tilanteissa, tarkastelee ja tekee havaintoja tydyhteisdnsa toiminnasta eli keraa
tietoa, miten tyoskentely tiimien, projektien ja yksikoéiden valilla sujuu. Esihenkilén
tehtdva on kuunnella ja osata ottaa vastaan myos kritiikkia, painottaa Jarvinen (2014, s.
210). Kun esihenkildo osoittaa kiinnostusta ja kykyda osata keskustella hankalistakin

asioista, se rohkaisee avointa ja suoraa vuorovaikutusta ja kasvattaa luottamusta.

Jarvinen (2014, s. 211) toteaa, ettd esihenkil6lld on kaytdssa usein myos erilaisia
tyokaluja ja mittareita, joita voi hydodyntda arvioidakseen ja havaitakseen tydyhteisossa
tai yksilotasolla eri asioita ja tapahtumia. Naiden tiedonkeruumenetelmien kuten
esimerkiksi erilaiset diagnostisten mittareiden, jarjestelmien ja ohjelmien avulla voidaan
arvioida ja seurata toimintaa, suorien havainnointivalineiden lisaksi. Ndma numeeriset
mittaustulokset edellyttavat yleensa tulkintaa, harkintaa ja luottamuksellista keskustelua,

silla tulokset saattavat antaa liian yksioikoisen kuvan todellisuudesta.
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3.2.4 Luottamus esihenkil6-alaissuhteissa

Luottamus nousee voimakkaasti esille esihenkil6-alaissuhteita
kasiteltdessa. ”Luottamuksen dynamiikan ymmdirtéminen on keskeisté esihenkil6tydssé
ja johtamisviestinndssd”, kertoo lkonen (2015, s. 149). Luottamus tyoelamassa ja
tyopaikoilla onkin moniulotteinen tutkimuskohde. On todettu, ettd luottamus
tyopaikoilla ndkyy ja tuntuu ilmapiirissa, ja se vaikuttaa tyohyvinvointiin. Lehto (2017, s.
38) korostaakin, ettd luottamusta voidaan pitdd toimivan esihenkilé-alaissuhteen
perusedellytyksend. Luottamuksen merkityksen ymmartaminen ja luottamustaitoihin
satsaaminen, auttaa esihenkil6a epavarmuuden ja turvattomuuskertoimien

pienentamisessa erilaisissa tydeldaman haastavissa tilanteissa (Savolainen, 2016, s. 26).

Taina Savolainen (2016, s. 23—-25) luonnehtii artikkelissaan luottamusta monin eri sanoin.
Luottamus on ensinnakin aineetonta ja nakymatoéntad, samalla myds sarkyvaa. Luottamus
voidaan maaritella resurssiksi, osaamiseksi seka taidoksi etta taitolajiksi. Luottamus on
aineeton voimavara, jota rakennetaan ja hyddynnetdaan vastavuoroisesti tiimissa ja
organisaatiossa. Luottamus on perusta seka yhteistyolle ettd yhdessa tekemiselle. Siina
on kysymyksessa reiluus, rehellisyys ja odotukset toista osapuolta kohtaan. Toisen
odotetaan osaavan asiansa ja pitdvan lupauksensa. Perusajatus on, ettda uskotaan
ihmisyyteen ja oletetaan, ettd ihmiset ovat rehellisia, hyvantahtoisia ja kykenevia (Lehto,
2017, s. 39). Luottamuksesta voidaankin sanoa, etta se on kuin tunneperainen liima, joka
liittdd yhteen yksittaisia ihmisid, ryhmia ja organisaatioita, pohtii Savolainen (2016, s. 23).
Luottamuksen ilmeneminen, hyddyt tai sen puuttuminen voidaan nahda ihmisten ja
ryhmien valisessa keskindisessa kanssakdymisessa ja vuorovaikutuksessa, toiminnassa ja

yhteistydssa.

Savolaisen (2016, s. 25) mukaan tutkimustulokset osoittavat, ettd luottamuksella on
tarked merkitys ensinndkin tyontekijoiden asenteisiin  ja  kayttdytymiseen.
Luottamuksellisessa ilmapiirissa on helpompi tyoskennelld, osaaminen ja ammattitaito
paasevat tallaisessa ilmapiirissa oikeuksiinsa. Luottamus helpottaa tiedon jakamista,

muutosten ldpiviemista ja osaamisen kehittamista. Se vahvistaa motivaatiota ja sitouttaa
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ihmisia tydohon ja tydnantajaan. Avoimessa ja vuorovaikutteisessa ilmapiirissa syntyvat
uudet ajatukset ja innovaatiot. Tyd koetaan mielekkaadksi, joka lisaa puolestaan
hyvinvointia. Luottamus saa aikaan ikdaan kuin positiivisen kierteen. Luottamus on
organisaatiolle siis hyoty, silla myos tuloksia saavutetaan luottamuksellisessa

tyoilmapiirissa (Lehto, 2017, s. 37).

“Luottamus kehittyy esihenkilon ja alaisen vdilille vuorovaikutuksessa”, madrittelee Lehto
(2017, s. 38). Esihenkilon oikeudenmukaisuus ja ennakoitavuus synnyttavat luottamusta.
Kunnioittava ja arvostava kaytos on perusta luottamukselle, maarittelee puolestaan
Savolainen (2016, s. 26). Luottamus rakentuu avoimessa ilmapiirissd, jossa esihenkilo
onkin avainasemassa aloitteentekijana. Luottamus on vastavuoroista, eli esihenkil6 ei voi

rakentaa luottamusta yksin.

Luottamuksen rakentaminen vaatii aikaa. Perinteisesti se on ollut helpommin ja
nopeammin syntyvaa, kun ihmiset kohtaavat kasvokkain. Tydn ja toiminnan tunteminen,
tavoitteiden maadrittely, vyhteisten pelisddantdjen rakentaminen, resursseista
huolehtiminen, paatdsten pitaminen, oikeudenmukaisuus ja tasapuolisuus kaikkia alaisia
kohtaan, palautteen antaminen ja vastaanottaminen seka tavoitettavuus — kaikki

rakentavat luottamuksellista ilmapiiria tyoyhteisossa. (Savolainen, 2016.)

Epavirallisilla keskusteluilla on tarkea tehtava luottamuksen rakentumisessa erityisesti
silloin, kun esihenkil6-alaissuhde on tuore (Savolainen, 2016, s. 26—27). Neeley (2018)
painottaa, ettd luottamus voi rakentua monella eri tapaa, myos etana. Virtuaalisten
kokousten alkuun tai loppuun on hyva jattaa aikaa vapaaseen keskusteluun, jotta ihmiset

tutustuvat toisiinsa. Tama lisdd ymmarrystd, joka puolestaan kasvattaa luottamusta.

Lehdon (2017, s. 42) mukaan esihenkilo rakentaa luottamusta omalla persoonallaan.
Luottamus horjuu, mikadli esihenkild ei pidd lupauksiaan tai alainen laiminlyo
tyotehtavidaan. Lehto (2017, s. 39) lisdakin, ettd luottamuksen vastakohta epaluottamus

saattaa alkaa kytemaan, mikali asioista ei keskustella ja epdkohdista vaietaan.
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4  Tutkimuksen toteutus

Tassa luvussa kasitellaan tutkimuksen toteutus kuvailemalla tutkimuksessa kaytettya
tutkimusmenetelmaa, aineiston keruuta ja aineiston analyysia. Lisaksi esitelldan

anonyymisti tutkimushaastateltavien joukko.

4.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimus toteutettiin  laadullisena  tutkimuksena. Laadullisessa tutkimuksessa
Iahtokohtana on todellisen elaman kuvaaminen, maarittelevat Hirsjarvi ja muut (2007, s.
157). Luonteeltaan laadullinen tutkimus on kokonaisvaltaista tiedon hankintaa ja sopii
siksi tdman tutkimuksen aiheeseen. ”Laadullinen ldhestymistapa korostaa todellisuuden
ja siitd saatavan tiedon subjektiivista luonnetta”, maarittelevat puolestaan Puusa ja Juuti
(2020, s. 76). Aineisto kootaan siis todellisissa tilanteissa, joissa tutkittavien nakokulmat
padsevat esille. Keskidssa ovat tutkittavien kokemukset, mielipiteet ja nakokulmat.
Puusan ja Juutin (2020, s. 76) mukaan “tutkimuksen tehtdvind on antaa teoreettisesti
mielekds tulkinta kohteena olevasta ilmiéstd”. Tutkijan tavoitteena ei ole teorian tai
hypoteesin testaaminen vaan aineiston monipuolinen ja yksityiskohtainen tarkastelu ja
mahdollisesti |6ytdd odottamattomia seikkoja, tarkentavat Hirsjarvi ja muut (2007, s.
160). Laadullinen tutkimus toteutetaan joustavasti ja tutkimussuunnitelma

muotoutuukin yleensa tutkimuksen edetessa.

Laadullinen  tutkimusmenetelmda soveltuu tdhan tutkimukseen  maarallista
tutkimusmenetelmda paremmin, silld tdssa tutkimuksessa halutaan tarkastella
esihenkildiden subjektiivisia kokemuksia ja nakemyksida hajautetun tiimin
etdjohtamisesta ty0eldaman haastavissa tilanteissa. Laadullisen tutkimusmenetelman
avulla pyritddn kuvaamaan tata ilmiota ja tapahtumaa. Laadullinen tutkimus onkin
luonteeltaan syvillistd, eli se auttaa ymmartamaan tutkimusongelman yksityiskohtia.
Kun maarallinen tutkimusmenetelma on tarkoitettu kerdamaan faktoja — jasenneltya ja

luonteeltaan tilastotieteellista aineistoa — ei laadullisessa tutkimuksessa pyrita
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tilastollisiin  yleistyksiin. Laadullisessa tutkimuksessa tiedot kuvaavat aihetta
mittaamisen sijaan. Tapauksia kasitelldan siis ainutlaatuisina, jolloin myds aineistoa
tulkitaan sen mukaisesti. (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 85; Hirsjarvi ja muut, 2007, s. 136,

160.)

Laadullisessa tutkimuksessa tutkija tekee tutkimusta omista arvolahtokohdista, jonka
takia tulosten tulkinta ei todennakoisesti ole taysin objektiivista, maarittelevat Hirsjarvi
ja muut (2007, s. 157). Tutkijalla on tiedonkeruuvaiheessa yleensa jo vahintaankin
olettamuksia ja kasityksia aiheesta, jolloin arvot muovaavat sita, miten tutkittua ilmiota
ymmarretdan. Laadullisessa tutkimuksessa onkin pyrkimys [6ytaa ja paljastaa tosiasioita

pikemminkin kuin todentaa olemassa olevia totuuksia tai vaittamia.

4.2 Aineiston keruu

Tassda tutkimuksessa laadullisen tutkimuksen empiirinen aineisto on hankittu
haastattelemalla esihenkilotehtavissa olevia henkiloita, jotka etdjohtavat hajautettuja
tiimejaan. Haastattelut tehtiin teemahaastatteluina. Haastatteluiden avulla halusin
saada tutkittavilta vastauksia tiettyihin teemoihin, jotka nousivat esille kirjallisuudesta.
Puolistrukturoitu haastattelu maarittelee siis haastattelulle rungon ja varmistaa sen, etta
kaikkien haastateltavien kanssa kdydaan lapi samat asiat. Samalla se tuo joustavuutta
haastattelutilanteeseen, silld kysymykset voidaan esittdd missa jarjestyksessa tahansa.
Teemat ja kysymykset lahetettiin haastateltavalle sdhkopostilla ennen haastattelua, jotta

haastateltava saattoi tutustua niihin etukateen. (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 73, 75.)

Kahdeksan haastattelua toteutettiin tammi-helmikuussa 2023. Seitseman haastattelua
tehtiin Teams -kanavaa kayttden eli etdna, ja yksi haastattelu tehtiin kasvokkain
tapaamisessa. Haastateltavien joukko on yleensa laadullisessa tutkimuksessa pieni, silla
tarkoituksena ei ole pyrkida maaréllisesti isoon aineistoon, vaan kriteerind on maaran
sijaan laatu. Tasta syysta on tarkeda, ettd laadullisessa tutkimuksessa henkil6t, joilta

tietoa keratdan, tietdvat ja tuntevat tutkittavaa ilmiotd mahdollisimman hyvin.
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Haastateltavien valinta ei siis voi olla sattumanvaraista, vaan sen tulee olla harkittua ja

tarkoituksenmukaista. (Hirsjarvi ja muu, 2007, s. 160.)

Tahan tutkimukseen haastateltavat valittiin harkinnanvaraisesti. Valinnan kriteereina oli
muun muassa esihenkilokokemus hajautetun tiimin johtamisesta. Tavoitteena oli
haastatella hyvin erilaisten sekd kansainvalisten etta kotimaisten hajautettujen tiimien
esihenkil6itd, jotka tyoskentelevat eri toimialoilla. Valinta eteni niin sanottuna lumipallo-
otantana. Tama erityinen aineistonkeruumenetelma tarkoittaa sita, ettd haastattelujen
alkutilanteessa tiedetaan ainoastaan avainhenkil6 tai avainhenkil6ita, jotka johdattavat
tutkijan seuraavan tiedonantajan pariin (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 86). Aineiston keruu
tapahtui siis siten, etta etenin haastattelusta toiseen sitd mukaa, kun sain vinkin uudesta

henkilosta. Kaikki henkil6t suostuivat haastattelupyyntoon.

Haastateltavat esihenkilét ovat sekd naisia ettd miehid, ja he tydskentelevat eri
toimialoilla, erilaisissa funktioissa. Suoria alaisia ndilla esihenkil6illd on yhdesta
yhdeksdantoista. Osa haastateltavista toimii yksikkdnsa johtajina, jolloin alaisilla on myds
omia alaisia. Haastateltavien esihenkilokokemus vaihtelee kahdesta vuodesta yli
kolmeenkymmeneen vuoteen. Osalla haastateltavista onkin pitka tyokokemus, ja heille
on kertynyt kokemusta sekd lahi- ettd etdjohtamisesta. Haastateltavien taustatietoja

esitetaan anonyymisti taulukossa 1.

Haastateltavat esihenkil6t johtavat erilaisia tiimeja. Kahdella esihenkil6lla tiimin jasenet
ovat hajautuneena ympari maailmaa niin, ettd tiimin jasenet tyoskentelevat eri
aikavyohykkeilla. Kahden kotimaisen tiimin esihenkil6lla osa alaisista on padsaantoisesti
paadkaupunkiseudulla, jolloin ndma alaiset tekevat osittain etatyotd, osittain lahityota.
Lisaksi ndihin tiimeihin kuuluu jasenia eri puolelta Suomea. Kolmella esihenkil6lla alaiset
ovat Suomen lisdksi kahdessa tai kolmessa muussa Euroopan maassa. Yhdella
esihenkil6lld on ainoastaan vyksi alainen, joka tyoskentee Keski-Euroopassa.

Haastateltavien nimikkeitda ovat myyntijohtaja, yksikon paallikko, palvelupaallikko,
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johtaja — globaalit palvelut, johtaja — kansainvéliset toiminnot, johtaja — epasuorat

hankinnat, IT johtaja ja digitaalisen viestinnan paallikko.

Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja niihin oli varattu aikaa yksi tunti. Haastattelujen
tarkemmat kestot esitetdadan taulukossa 1. Lupa nauhoitukseen kysyttiin aina
haastateltavalta etukateen ennen haastattelun alkamista. Samalla kerrottiin myds, etta
haastateltavan henkilollisyys ja tyopaikka tulevat sdilymdian anonyymeind koko
tutkimuksen ajan. Tutkimuksen luotettavuuden parantamiseksi, seitseman haastattelua
litteroitiin heti haastattelun jalkeen sanasanaisesti (Hirsjarvi ja muut, 2007, s. 217).
Litteroitua aineistoa syntyi 69 sivua (fonttikoko 12, rivivali 1). Kasvotusten tehdysta
haastattelusta tehtiin muistiinpanot, joita tdydennettiin heti haastattelun jalkeen

tallenteen avulla.

Taulukko 1. Haastateltavien taustatietoja ja haastattelujen kestot.

Haastattelu Sukupuoli | Esihenkilokokemus | Suorat Haastattelun
vuosina alaiset kesto
Haastattelu 1 (H1) | Nainen 30+ 7 0.51.08
Haastattelu 2 (H2) | Mies 10+ 15 1.10.07
Haastattelu 3 (H3) | Nainen 5 7 0.55.54
Haastattelu 4 (H4) | Mies 2 10 1.18.02
Haastattelu 5 (H5) | Nainen 20 1 0.58.45
Haastattelu 6 (H6) | Nainen 20+ 5 0.44.21
Haastattelu 7 (H7) | Nainen 25+ 19 0.59.00
Haastattelu 8 (H8) | Nainen 5 5 0.56.07

4.3 Tutkimusaineiston analyysi

Haastattelujen ldpikdynti ja johtopdatokset tehtiin maaliskuussa 2023, jolloin

tutkimuksen tuloksia peilattiin kirjallisuuteen ja aiempiin tutkimuksiin. Paadyin
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kayttamaan aineiston analysoinnissa menetelmana sisallonanalyysia. Sisalldnanalyysi on
yksi tapa analysoida laadullisen tutkimuksen aineistoa, ja se soveltuu hyvin kirjalliseen
muotoon saatetun aineiston kasittelyyn. Sen avulla aineistoa voidaankin tarkastella
monipuolisesti — seka teoria- ettad aineistoldahtdisesti. Sisallénanalyysin tavoitteena on
jarjestaa aineisto tiiviiseen ja selkeddan muotoon ja lisdtd sen informaatioarvoa,
kadottamatta kuitenkaan sen keskeista tietoainesta. Tehtavani tutkijana on luoda
hajanaisesta aineistosta selkedad ja yhtendistd informaatiota sisdltdvd napakka

kokonaisuus, josta on mahdollista muodostaa johtopaatokset. (Puusa, 2020, s. 148-149.)

Laadulliselle tutkimukselle on luonteenomaista aineiston monipuolisuus — ilmaisullinen
rikkaus, monitasoisuus ja kompleksisuus. Siksi aineistoa on myds mahdollista tarkastella
monella eri tavalla ja ainakin kahdesta eri ndkokulmasta: nayte- ja faktandakokulmasta.
Tassa tutkimuksessa tarkastellaan haastatteluista muodostunutta tekstia faktojen
perusteella, silla faktandakokulmassa analyysin kohteena on se, miten haastateltavat

kokevat tutkittavan asian tai ilmion. (Alasuutari, 2011, s. 84; Puusa, 2020, s. 150.)

Laadullisen tutkimuksen analyysi jaetaan usein induktiiviseen ja deduktiiviseen
analyysiin. Induktiivinen analyysi pohjautuu aineistoon, mika tarkoittaa sita, etta
tutkimus etenee aineistoin pohjalta ja ehdoilla. Deduktiivisessa analyysissa tarkastellaan
aineistoa teorian pohjalta. Taman tutkimusaineiston analyysi lahti liikkeelle
ainestolahtoisesti, eli tutustuin aineistoon, silmailin ja luin haastatteluja useampaan
kertaan, ennen kuin aloin tehda luokittelua. Tassa tutkimuksessa haastattelujen teemat
muodostuivat jo kirjallisuuskatsauksen pohjalta, joten analyysissd on kaytetty myos
abduktiivista paattelya. Abduktiivinen paattely tarkoittaa sita, etta tutkijalla on kdytossa
valmiina joitakin teoreettisia johtoideoita, joita aineiston avulla pyritdan todentamaan.
(Puusa, 2020, s.151-152; Koskinen ja muut, 2005, s. 231; Hirsjarvi & Hurme, 2010, s.
136.)

Tassa tutkimuksessa haastatteluiden teema-alueet toimivat siis aineiston alustavana

jaotteluna. Kun aineistosta oli saatu riittdva yleiskatsaus, aineistoa kasiteltiin
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yhdistamalla kaikki vastaukset tietyn kysymyksen alle. Kaikkien kysymysten vastaukset ja
huomiot kirjoitettiin auki niin, ettd pyrittiin l6ytdamaan samansuuntaisia havaintoja

kustakin aiheesta. Teemat, joiden alle vastauksia kerattiin:

Esihenkilon tausta ja hajautettu tiimi
llmapiiri ja luottamus

Etdjohtaminen

Ongelmatilanteet

Haastavien tilanteiden johtaminen

o v kA W NoRE

Johtajuus ja oman organisaation tuki

Hajautetun tiimin kokoa eli alaisten maaraa ja tiimin hajautuneisuutta, tiimin
vhteydenpitoa ja siind kaytettya tekniikkaa tarkasteltiin ensimmaisessa teemassa.
Toisessa teemassa tarkasteltiin tiimin ilmapiiria ja luottamusta. Kolmannessa teemassa
pohdittiin etdjohtamisen haasteita ja keinoja. Teemat nelja ja viisi kohdistuivat
kohdattuihin ongelmiin ja ristiriitoihin seka miten niita oli havaittu, ratkaistu ja ennakoitu.
Omaa johtajuutta sekd mahdollisen tuen tarvetta ja saatavuutta tarkasteltiin viimeisessa

eli kuudennessa teemassa.

Laadullisen aineiston kasittelyn synteesivaiheessa pyritdan luomaan kokonaiskuvaa
tutkittavasta ilmiosta ja tuomaan tutkittavaan ilmiodn myos jotain uutta perspektiivia.
Tutkimuksessa keskityttiin [6ytdamaan samankaltaisuuksia ja yhtaldisyyksia seka eroja
tutkimusaineiston ja kirjallisuusaineiston valilla. Analyysissa pyrittiin huomioimaan
poikkeamat enemmiston vastauksista. Tulosten raportoinnissa pohditaan myds
poikkeamien syitd. Haastatteluaineiston analyysissd keskitytdadn pdadasiassa
haastateltavien kokemuksiin ja nakemyksiin hajautettujen tiimien haasteista ja ristiriitoja
aiheuttavista tekijoistd, ongelmien havainnoinnista ja niiden ratkaisemisesta.
Haastateltujen suoria lainauksia esitetdan havainnollistamaan tuloksia. Lainaukset on
merkitty tulosraportoinnissa kursiivilla. (Hirsjarvi & Hurme, 2010, s. 143; Puusa, 2020,

s.153.)
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5 Tutkimustulokset

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittda esihenkildiden kokemuksia hajautetun
tiimin ja haastavien tilanteiden johtamisesta. Tutkimustulokset esitetdaan tassa luvussa

teemoittain.

5.1 Hajautettu tiimi ja esihenkilon tausta

Haastattelujen alussa haluttiin selvittaa tiimien kokoonpanoa, tiimin jasenten sijaintia
sekd miten ja kuinka usein kohtaamiset tapahtuvat. Haastateltujen esihenkildiden
vastuualueet ovat hyvin erilaisia. Tasta johtuen heiddan vastuulleen kuuluvien
tyontekijoiden maarakin vaihtelee suuresti — yhdesta suorasta alaisesta yli kahden sadan
henkilon yksikk6on. Haastatteluissa padsaantdisesti keskusteltiin kuitenkin suorista
alaisista, joita haastateltavilla on yhdesta yhdeksaantoista. Esihenkilot tyoskentelevat
erilaisissa yrityksissd, pienemmastd start up yrityksestd isoihin kansainvalisiin

konserneihin, joissa henkildstda on yli 20 000.

Kaikki haastatteluihin osallistuneiden esihenkildiden tiimit ovat tydskennelleet
hajautetusti aina, silla tiimin henkilot tyoskentelevat joko eri kaupungeissa tai jopa eri
maissa. Muutamilla tiimeilld on kaytéssa nyt hybridimalli, silla Covid-19 pandemian
jalkeen nekaan tiimit tai tiimin jasenet, jotka voisivat tehda lahityota ja tavata toisiaan
toimistolla, eivat ole sinne kokonaan palanneet. Ty6ta tehdaan siis osittain toimistolla,
osittain etdna. Yhtd esihenkilod lukuun ottamatta, esihenkilot kertoivat tiimiensa
tapaavan saannollisesti erilaisissa palavereissa viikoittain tai kahden viikon valein
sahkoisia kanavia hyddyntden. Yksi esihenkild jarjestdaa tiimipalaverit harvemmin ja
spontaanisti lyhyemmalla varoajalla, silla aikaerosta johtuen sdaanndllinen tiimipalaveri
on hankala jarjestda. Kaikilla esihenkildilld on kaytossa saannolliset kahden keskiset
palaverit. Viestinndssa ja yhteydenpidossa kadytetdaan erilaisia tiimeille varta vasten

rakennettuja tiimikanavia ja -huoneita, pikaviestintdkanavia ja sdahkopostia. Viestinta
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koetaan erittdin tarkedksi ja siihen halutaan panostaa, silla muuten vaarana on

etaantyminen.

Ne esihenkilot, joiden tiimin jasenet ovat ripoteltuina eri maihin, kertovat tavoitteena
olevan tavata kasvotusten koko tiimin kanssa yhdesta neljaan kertaan vuodessa. Tavoite
ei ollut viela kuitenkaan kaikkien tiimien kohdalla toteutunut, silla joukossa on kaksi
tiimia, jotka eivat olleet kertaakaan tavanneet toisiaan kasvotusten. Monikulttuuriset
tiimit kokevatkin suurempaa tarvetta fyysiseen tapaamiseen kuin tiimit, jotka ovat

pelkdstaan Suomessa ja joilla on mahdollisuus kdayda myos toimistolla.

Suomalaisten tiimien esihenkilot tavoittelevat kasvokkain tapaamisia jopa kerran
kuukaudessa. Nailla esihenkil6illda on kuitenkin haaste saada ihmiset tulemaan paikan
paalle. Esihenkild, jonka tiimi on yhta jasenta lukuun ottamatta paakaupunkiseudulla,
on kayttanyt kaikkia mahdollisia houkutuskeinoja yrittdessaan saada tiiminsa jasenet

toimistolle fyysisiin palavereihin.

Ihmiset ei endd osaa tulla ihmisten ilmoille. Ja otetaan ihan itseisarvona, etté mun ei
tarvitsekaan tulla, ettd aikaisemminkin on ollut, ettd niinku etdtydskentelyoikeus,
mutta silti tultiin tiimipalavereihin paikan pddlle. Nyt pidetéddn véhén niinku
itseisarvona sitd, ettd ei tarvitse mihinkddn osallistua. En ymmdirrd, etté miten sais
ihmiset kasaan nykyddn. (H6)

Kansainvalisen tiimin esihenkild puolestaan kertoo, etta tiimilld on valtava tarve ja halu
tavata fyysisesti ja tehda asioita yhdessa useammin, kuin mihin heilld on mahdollisuus.
Koska realiteetit ovat mitkd ovat, han kokee etdjohtamisen olevan kuitenkin helpompaa

ja tasa-arvoisempaa, silla kaikki tiimin jasenet ovat kaukana toisistaan.

Mad koen, etté mun tiiminjohtamisen malli on suoraviivainen ja hyvd, koska kaikki on
etdnd. Kukaan ei ole eriarvoisessa asemassa. Se, ettd esimerkiksi kollegallani on tiimi,
jossa osa asuu Suomessa niin etddlld, ettd ei halua endd kéydd toimistolla, osa taas
haluaa. Osa haluaisi tavata enemméin, osa ei halua IGhted mihinkédn. Md koen, ettd
toi on se kaikkein vaikein yhtdlé kun joudut maanittelemaan porukkaa toimistolle.
(H4)
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5.2 Illmapiiri ja luottamus

Suurin osa tutkimuksen esihenkildista on sita mielta, etta heidan johtamassaan tiimissa
on hyva ilmapiiri. Hyva ilmapiiri ilmenee toisten auttamisena ja parhaiden kaytantojen
jakamisena. Kuitenkin erityisesti monikulttuuristen tiimien esihenkildista tuntuu, etta
tiimihenki pysyy muodollisena, koska tiimi ei ole koskaan tavannut kasvotusten. Nailla
tiimeilla sekd esihenkil6illda on siis halu tavata myos fyysisesti ja rakentaa sen avulla

yhteishenkea.

Ainakin ndenndisesti tiimi kokee, ettd meilld on avoin ilmapiiri. Mutta siis kuinka
avointa. Uskalletaanko me esimerkiksi tyéskentelytapoihin liittyvid asioita nostaa
esille, niin siind md olen vdhdn niinku...en ole ihan varma. (H1)

Tiimeissa on myds keskusteltu luottamuksesta ja sen tasosta. Monet esihenkil6t ovatkin
pohtineet tiiminsa yhteishenkea ja luottamusta ihan uudesta ndakokulmasta siita lahtien,
kun ovat aloittaneet etdjohtamisen. Esihenkil6t tuovat esille sen, etta luottamusta on

helpompi lahtea rakentamaan, kun on tavattu kasvokkain.

Mun pdiditehtdvd on hengailla, jotta ne ihmiset oppii tuntemaan mut ja mun tavan
toimia ja silloin syntyy se luottamus sitten pikkuhiljaa. Niin kyllé mé koen sen
haastavaksi ndissd tilanteissa joissa esihenkil6-alaissuhde alkaa etéind. (H6)

Erityisesti kotimaisissa, hybridimallilla tyoskentelevissa tiimeissa on otettu kdytannaoksi,
ettd kun tiimiin tulee uusia jasenid, tehdaan jo haastatteluvaiheessa selvaksi, etta
ensimmainen kuukausi on tarkeaa olla toimistolla. Ensimmaisen kuukauden jalkeen, kun

on ihmiset ja kdytannot tulleet tutuiksi, on valmius etatydskentelyyn myos parempi.

Monet haastateltavat esihenkilot tuovat esille yhteisollisyyden ja luottamuksen seka
ndiden kasvattamisen keinoina rakentaa sellainen tyoyhteisd, jossa ollaan valmiita
tekemaan enemman koko tiimin hyvaksi. Luottamuksen rakentaminen nousee yhdeksi

keinoksi ennakoida haastavia tilanteita, joten tata kasitellaan tarkemmin luvussa 5.7.



48

5.3 Etdjohtaminen

Useat esihenkilot ovat tydskennelleet esihenkiléroolissa pitkaan, ja heilld on kokemusta
my0Os lahijohtamisesta. Hajautetut tiimit kohtaavat digitaalisesti, joten viestinta,
yhteydenpito ja vuorovaikutus nousevat esille jokaisessa haastattelussa yhtena
isoimpana haasteena. Lahijohtaminen koetaan vaivattomammaksi, koska vuorovaikutus
on helpompaa ja spontaanimpaa. Myds sanattomalla viestinndlld on voimansa, kun
nahdaian ilmeet ja eleet. Etdjohtamisessa yhteydenpitoon joudutaan ndkemaan
enemman vaivaa, ja se on myds suunnitelmallisempaa. Etdjohtaminen koetaan kuitenkin

helpommaksi, jos on pystynyt aloittamaan yhteistyon lahijohtamisella.

Sd pystyit itse ndyttdytymddn ja olemaan ldsnd. Ja sitten kun tuli
ongelmatilanteita, ei sun tarvinnut, kun kévelld siihen tiimiin ja tuoda sun oma
persoona peliin ja nédyttdd, ettd keskustelemalla selvitddn ndistd asioista. Nyt on
kdyny niin, etté hdn ei vastaa mun puheluihin tai kalenterikutsuihin. Et mité sé sit
teet, kun toinen ei vastaa. Ja ehkd siind on se, et mdi itse koen, et md olen vahvempi
tai siis parempi kommunikoimaan, kun mé saan olla ihmisten kanssa fyysisesti
samassa tilassa. Ja md koen, ettd md osaan lukea niitd paremmin, niiden
reaktioita ja tunnetiloja ja mun on helpompi luoda yhteys niihin ihmisiin, kun me
ollaan samassa tilassa. Siind ndkee myéds et onko ne Iésnd ja sitten erityisesti, jos
on hankalia asioita. (H5)

Etdjohtajan tarkeimmiksi tehtaviksi nousevat viestintd ja tiedonkulun varmistaminen,
olla tukena tiimin jasenille heidan tydssdaan, mahdollistaa, etta tiimin jasenet onnistuvat
tyossdaan sekd tiimihengen vylldpitaminen. Lisdksi monet tuovat esille omaan

lilketoimintaansa liittyvat strategiset tavoitteet, joiden johtaminen koetaan tarkeana.

Yksi esihenkildo pohtii talla hetkella paljon sitd, miten kdy sitouttamisen ja uuden
oppimisen, kun tyéskennelldan kaukana toisista ja nahdaan harvoin. Han kokee, etta kun
ihmiset tyoskentelevat etdalld toisistaan, ideointi ja uuden oppiminen supistuvat.
Helposti myods siiloudutaan ja etdadnnytaan, jolloin ensinnakin sitoutuminen heikkenee ja
tyopaikkaa vaihdetaan helpommin. Esihenkilond hanestd tuntuu, ettd hanen tarkeda
tehtdavansa on pystyd yllapitamaan yhteisollisyyttd, innostaa ideointiin ja uuden

oppimiseen ja sitd kautta myos sitouttaa ihmisia.
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5.4 Ongelmatilanteet

Tutkimuksessa ilmenee, etta haastatellut hajautettujen tiimien esihenkilot ovat
kohdanneet monia eri haastavia tilanteita. Rakenteelliset ongelmat, kuten esimerkiksi
epaselvat toimenkuvat tai vastuut ovat aiheuttaneet hammennysta ja turhautumista.
Yhteistyd eri tiimien ja ihmisten valilla on aiheuttanut ristiriitoja, kemiat eivat ole
toimineet, projektit ovat viivastyneet ja tilanteet karjistyneet. Muutoksia ja kriiseja on
tapahtunut — viimeisten vuosien aikana on ollut lomautuksia, irtisanomisia ja yksi
maatoimistokin oli lakkautettu. Myds henkilokohtaiset ongelmat ovat heijastuneet
tyopaikalle ja heikentdneet suoriutumista tai muuttaneet henkilon kaytosta.
Haastateltavat kertovat kohdanneensa muun muassa avioeroja, alkoholiongelmaa,

ty6nantajalta varastamista, laheisten kuolemantapauksia ja uupumusta.

Perinteisten ongelmien lisdksi, haastavia tilanteita on syntynyt erityisesti tiimeissa, joissa
osa tyoskentelee toimistossa, osa etdana tai etdalla toisessa maassa. Etdna ja toisissa
maissa tyoskentelevat eivat voi osallistua kaytava- tai kahvihuonekeskusteluihin. He

kokevat usein jaavansa ulkopuolisiksi tai paitsi jostain tiedosta tai asian kasittelysta.

Juuri ténddn puhuttiin tdstd. Meilld oli juuri sellainen case, etté Helsingin pddssé
oli kdytdvékeskusteltu ja puhuttu ja sparrailtu ja ajatusta oli jalostettu...siind
kdytévdlla se tapahtuu vaan...Ja sitten tavallansa se on virallisempaa, kun sd
kirjoitat sen sit jollekin tai kutsut Teams palaveriin, ettd puhutaan tésté. Se vaan
ndyttdytyy, ettd tdtd on mietitty, vaikka se onkin ollut vaan semmonen
kahvipéytdkeskustelu. Jollonka mun tiimildinen toisessa maassa loukkaantui, kun
héntd ei oltu otettu mukaan keskusteluun. (H4)

Myos kieli aiheuttaa haasteita monikulttuurisissa tiimeissa. Erityisesti esihenkil6t ja
tiimit, joilla yhteinen kieli ei ole kenenkdan aidinkieli, ovat kohdanneet
vaarinymmarryksia. Mutta my0Os sitd, ettd asioita vain jatetddn tekematta.
Muutosvastarintaa vai vadarinymmarrysta — eikd uskalleta kysya ja kyseenalaistaa, jos

viesti on jaanyt epaselvaksi — se ei aina valttamatta selvia.



50

Joskus tuntuu, ettd me oletetaan asioita tapahtuvan valtavasti. Meiddn pitéid
synnyttdd sitd dialogia, jollonka me niinku kysytddn ja kyseenalaistetaan ja ettd
me ei niinku oleteta eli kun toi sanoi noin, niin md Iéhden tekemddn néin. (H1)

Kommunikaatiossa on se, ettd kaikki periaatteessa mitd md heille puhun tai kerron
tai keskustelen, on se kirjallista tai suullista, se on aina englanniksi. Jolloin se ei ole
meistd kenenkddn didinkieli ja siinG on aina sitten se haaste. Ettd kun se ei ole
kenenkddn didinkieli, ettd sut joko védrinymmdrretdcéin tai tota sd kirjoitat jotenkin
niin, ettd siihen jdd tulkinnanvaraa. (H7)

Myos aikaerot haastavat kansainvdlisten tiimien esihenkilditda. Kun tydskennelldaan
monella aikavy6hykkeella, voi joku tiimin jasen olla jo lopettelemassa tyopaivaansa, kun
toinen ei ole vield herannytkaan. Tarkeissa asioissa esihenkild yrittaa pitdaa huolen siita,
ettd kaikki saavat tiedon suurin piirtein samoihin aikoihin. My6s tydajat vaikuttavat
siithen, ettd joskus palavereita joudutaan pitamaan kahdessa erassa, koska kaikki eivat

voi osallistua palaveriin samaan aikaan.

Me pidetddn palaverit niin, ettd siellé on niin kun ristiin kaikista maista, etté mulla
on niinku 2 palaveria aina perékkdisind pdivind, jotta niihin ei tule liian pitkéd vdlid.
Mad en halua myéskddn sitd, ettd sitten ne, jotka on ollut ténddn palaverissa, niin
sitten juoruaa ne kaikki asiat kaikille ennen kuin se toinen palaveri on. (H7)

Vaarinymmarryksia saattavat aiheuttaa myods kanavavalinnat. Yksi kansainvialisen,
monikulttuurisen tiimin esihenkild kertoo kayttavansa paljon aikaa pohtimiseen, etta
miten eri kansallisuudet kokevat ja reagoivat eri asioihin. Esihenkil6 kokee luovivansa ja
miettivansd, mita kanavaa kayttden ja milla tyylilla han saa viestinsa parhaiten

menemaan perille kaikille.

Koetaanko tdd sellaisena asiana, ettd no niin, ettd nyt se laittoi tén
sdhképostilla...Niin niin, ettd jos md teen sen valinnan, ettd md ilmoitan jonkun
asian sdhképostilla, niin joku jollain markkinoilla kokee, etté ethdn sd téillaista voisi
sdhkoépostilla laittaa. Sun olisi pitdnyt soittaa. Ja taas jollain toisella markkinalla
se ei ole mikééin ongelma. (H7)

Toinen kansainvalisen tiimin esihenkildo on tullut siihen tulokseen, ettd koska tiimin

jdsenet ovat eri kulttuureista, se tdytyy vain unohtaa. Kulttuurisadntojen liiallinen
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miettiminen johtaa liialliseen diplomatiaan, jolloin suhde ja tekeminen jaavat etaisiksi.

Hanen ratkaisunsa on se, etta on puhuttava asioista asioina.

Erilaiset kulttuuritaustat vaikuttavat tiimin jasenten yhteistyéhon. Eri maiden
lainsaadannot ovat tuoneet haastavia tilanteita monikulttuurisiin tiimeihin, aiheuttaen
ristiriitoja  ja kyrdilya. Kansainvdlisen tiimin johtaminen yhtenda tiimind ja
yvhdenvertaisuusperiaatteen mukaisesti koetaan haastavana, silla eri maissa on erilaisia

tydehtosopimuksia, lakeja ja kdytantdja.

Kulttuurierot nousevat esiin myds johtamisessa ja liittyvdt muun muassa
valtaetdisyyteen. Valtaetdisyydellda tarkoitetaan suhtautumista valtaan eli onko
kulttuurissa tyypillistd hierarkinen ja etdinen vai tasa-arvoinen ja laheinen, jopa
kaverillinen suhde vallankayttdjiin (Lahti, 2008, s. 28). Monikulttuuristen tiimien
esihenkil6t tuovat esille, ettd joissakin maissa auktoriteettien kunnioitus on vyleista.
Auktoriteetti tarkoittaa myds kontrollia ja maarayksid, ei tyokaveruutta kuten tasa-
arvoisessa ja osallistavassa kulttuurissa. Suomalaiset organisaatiot ovat yleensa matalia,
tasa-arvoisia ja johto helposti ldahestyttavda, mutta esimerkiksi Saksassa
toimitusjohtajaan ei olla yhteydessa, eikda hanta uskalleta vaivata, vaikka nain olisi
sovittukin. Virolaisilla on iso kynnys sanoa oma mielipiteensa esihenkildlle erityisesti
silloin, kun se poikkeaa esihenkilon mielipiteesta tai ndkdkulmasta. Tanskalaiset

puolestaan sanovat asiat hyvin suoraan.

Olin itse poissa kaksi viikkoa, kun sairastuin. Tottakai mulla jdi hommia rdstiin ja
sitten téd saksalainen koki, ettd hdn ei voi olla suoraan toimitusjohtajaan
yhteydessd. Ja mad itte koen, ettd meilld on todella matala organisaatio, mutta
siind ilmeni sit semmonen kulttuuriero. Et toimitusjohtaja on toimitusjohtaja isolla
T:lld. Hén ei missddn tapauksessa voi hdiritd toimitusjohtajaa asioillaan. (H5)

5.5 Haastavien tilanteiden johtaminen

Haastavien tilanteiden johtaminen —teema on jaettu kolmeen osa-alueeseen: haastavien

tilanteiden havainnointiin, ratkaisemiseen ja ennakointiin.
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5.5.1 Haastavien tilanteiden havainnointi

Tutkimuksessa ilmenee, ettd ongelmatilanteiden havaitseminen ja tunnistaminen
etadltd, vaatii esihenkilolta enemman aikaa ja vaivaa. Kun Covid-19 pandemia alkoi,
kotimaisia tiimeja vetavat esihenkil6t joutuivat nopeasti luomaan jarjestelmallisen tavan
pitda yhteyttd, jotta kukaan tiimin jasen ei unohtuisi. Tyokuorma kasvoikin yllattaen
moninkertaiseksi. Kaikki haastatellut esihenkilot ovat sitd mieltd, ettd ongelmien
havaitseminen on ldhitydésséa huomattavasti helpompaa, koska asioita pystyy

paattelemadan paljon seka ilmeistd, eleista etta kayttaytymisesta.

Kyl se niin paljon helpompaa oli, kun kdytdvdlld tuli joku vastaan ja naamataulusta
jo ndki, ettd et onko asiat normaalisti vai olikohan tos nyt jotain huolta. Eli yhdelld
silmdykselld pystyy jo heti vihdn pddttelemdédn mutta tdmmédnen niinku Teams...
sehdn vaatii joka tapauksessa sen yhteydenoton. Ja viestid kirjoittamalla niin ei se
tuu siind ensimmdiisessd eiké viidennessdkddn viestissé vdlttimdttd esille, ettd
onko jotain huolia. Ja sitten on vield se, ettd ei se insinééri helpolla pistd sité
kameraa pdidille tés keskustelussa. Et kylld sille valokuvalle niinku saa puhua aika
pitkédn. (H2)

Kansainvaliset tiimit olivat joutuneet luomaan toimintatavat jo ennen pandemiaa, ja
tilanteita havaitaankin monella eri tapaa. Haastateltavat ovat huomioineet erityisesti sen,
ettd ensimmadiset merkit ongelmista yleensd nousevat esiin itse tyonteossa:
keskittymiskyvyn puutteena, viivastymisina tyotehtavissa, sovituista asioista ei pideta
kiinni, lisddantyvind sairauspoissaoloina tai muuttuvina tydaikoina. Normaali tydaika
aamusta alkuiltaan onkin vaihtunut puolesta paivasta iltaan. Joskus henkilon kaytés on
muuttunut niin, etta han ei enda vastaa viesteihin eika puhelimeen, jolloin esihenkilé on

tunnistanut, etta nyt ei ole kaikki hyvin.

Ongelmat yleensa alkavat nakya tyon tuloksissa. Useilla tiimeilla on tiettyja yhteisia tai
henkilokohtaisia tavoitteita ja mittareita, joita seurataan. Joissakin tyotehtavissa kuten
esimerkiksi uusasiakashankinnassa, joka on hyvin itseohjautuvaa ja itsendistad tyota,
tulokset saattavat kuitenkin tulla viiveelld. Etana ndiden havaitseminen on todella

haastavaa ja vie aikaa.
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Kameroiden paalla pitdaminen auttaa esihenkil6a ongelmien havainnoinnissa. Yhdella
tiimilla ei ole kameroita ja kotimaisten tiimien jasenet eivat mielellaan pida kameroita
paalla. Tiimipalavereissa, joissa kdytetdan kameroita, esihenkil6 kokee helpommmin
huomaavansa, onko henkilé niin sanotusti ldasna ja osallistuvatko tiimin jasenet
esimerkiksi kommentoimalla ja keskustelemalla. Kyynisyys saattaa ilmeta
lyhytsanaisuutena ja motivaation puute kuulua ddnensavysta. Pienistd merkeista voi

havainnoida paljon ja tehda johtopdatoksia siita, onko kaikki kunnossa.

Havaintoja ja viestia ongelmista saattaa tulla my6s muilta tiimin jasenilta ja kollegoilta,

asiakkailta ja yhteistydkumppaneilta.

Monesti sitten niinku tiimivastaavan kautta saattaa tulla, ettd joku on sanonut
jollekin ja joku on sitten jatkanut sitd eli vdahdn télleen niinku puskaradiona. Miké
tietysti on tosi ikdvdd. Ja ne on tosi haastavia tilanteita, ettd miten niihin sitten
puuttuu ilman, ettd toiset ihmiset joutuu huonoon valoon ja téllaiseen rooliin. (H7)

Ne esihenkil6t, jotka ovat tydskennelleet esihenkildroolissa pitkdaan, tuovat esille vuosien
tuoman kokemuksen ja harjaantumisen ongelmien havainnoimisessa, myos etana.

Kokemus on tuonut varmuutta ja poistanut myos pelkoa kohdata haastavia tilanteita.

Yksi on tietysti ihan semmoinen kyky, niin kun semmoinen ehkd tietynlainen
ihmistuntemus. Se, ettd sd niinku ehkd siitd, jos asiantuntijan kéytds jollain tavalla
muuttuu. Monesti se on joku viesti, jonka sd pystyt tulkitsemaan tietyssd mielessd
rivien vdlistd tai joku tyyli jolla joku viesti on kirjoitettu niin sd aattelet, ettd
hetkinen, ettd nyt tdssd on nyt jotain muuta kuin mitd tédssd kirjoitetaan. Tai, ettd
on jotain myéhdstelemisid. (H7)

Sit on semmosia niin kuin, kuitenkin aika paljon ollaan yhteyksissd, niin kylld sité
siis sanamuodoista ja rivien vdlistd pystyy aika helposti lukemaan, etté tossa taisi
olla pieni vihjaus siihen, ettd nyt on jotain hdikkéd. Ja ne on sellaisia hetkid, ettd
niihin on pakko tarttua tai kannattaa tarttua aika nopeesti, ettd pystyy
mahdollisimman aikaisessa vaiheessa pddsemddn kdsiksi ennen kuin ne
ryépsdhtdd ilmoille. (H2)

Vaikka havaintoja ja huomioita tehdaa ja tuodaan esille monella eri tapaa, ei se poista

sitd, ettd monet kertovat tiimin jasenten myos itse tuovan esille ongelmia ja haasteita.
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Erityisesti yksityiselamassa kaynnissa olevat ongelmat ja haasteet tuodaan esihenkilén

tietoon itse.

Onneksi, meillé on hyvin avoin ilmapiiri, niin kyllé ne huolet mulle myds kerrotaan.
Sanotaan suoraan. Eli otetaan yhteyttd ja sitten niistd jutellaan. Toisaalta onneksi,
toisaalta valitettavasti silld sit asiat on jo jonkun verran pitkdlld. Mutta se on niinku
hyvd asia, ettd uskalletaan sanoa. (H2)

Yksi esihenkil6 kertoo aina kiittavansa luottamuksesta silloin, kun hdaneen otetaan
yhteytta ja kerrotaan henkilokohtaisista haasteista. Han kuuntelee ja kiittaa siita, etta
henkild tuo itse oma-aloitteisesti asian hdnen tietoonsa. Yhdessa mietitaan, miten
tilannetta voidaan helpottaa tai onko jotain, mita esihenkilé voi tehda tukeakseen

tiiminsa jasenta.

5.5.2 Haastavien tilanteiden ratkaiseminen

Kun ongelmia ilmenee ja haasteita havaitaan, taman tutkimuksen mukaan esihenkil6t
|ahestyvat asiaa ja asianomaista suoraan. Saanndlliset kahden keskiset palaverit auttavat
tassa, eli asioita voidaan ottaa esille siind ilman, etta taytyy varata erillinen palaveri.
Toisaalta joissakin tilanteissa erillinen keskustelu on osoittautunut parhaaksi
vaihtoehdoksi. Silloin kun asiaan liittyy useampi henkild, monet toteavat, ettd kutsuvat

kaikki osapuolet samalle linjalle, jotta asioista voidaan puhua yhdessa.

Haluan, ettd asioista puhutaan ja asiat tuodaan péyddlle. Ja olen sanonut, ettd en
ala minkddn kolmannen kéden kautta tulleen tiedon perusteella selvittelemddn
mitéddn. (H1)

Kun kaikki ei ole hyvin, niin sanotusti tdytyy vain nostaa kissa péyddlle. (H3)

Osa esihenkiloista tuo esille valmentavan ldhestymistavan ongelmien ja haastavien
tilanteiden ratkaisemisessa. Oma rooli ndhdaan ennemminkin fasilitaattorina erityisesti
silloin, kun on useammasta henkilostd kysymys ja halutaan saada kaikki osapuolet

avautumaan tapahtumista.
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Md oon semmoinen just ehkd coaching tyyppinen...Yritin ymmdrtdd kaikkia
osapuolia. Ja tai nyt mitd md voin, on just tavallaan toimia siind niinku
semmoisena fasilitaattorina. Koska siellé voi olla monesti jotain ihan muutakin
taustalla kuin just yksi pieni pieni juttu, mistéd nyt oikeastikin keskustellaan. (H3)

Juurisyiden selvittaminen koetaankin valilla haastavaksi, silla useimmat tuovat esille sen,
ettd ongelmien takaa lOytyy yleensd monia eri syitd. Mutta juurisyyn tai syiden
selvittaminen koetaan ensisijaisen tarkedksi, jotta ongelman ratkaiseminen on edes
mahdollista. Asioiden selvittdminen ja kasittely saattavat vieda aikaa ja edellyttaa
useampaakin keskustelua. Muutokset tai henkildiden viliset konfliktit saattavat myos
herattaa niin paljon tunteita, etta aikalisan ottaminen on paras keino. Juurisyytkin
saattavat selvitda pidemmalla aikajanalla, kun ihmiset rauhoittuvat, ja asioita voidaan

sanoittaa uudestaan ja moneen kertaan.

Joidenkin asioiden selvittiminen etdiltd on osoittautunut niin haastavaksi, etta
erityisesti kansainvalisten tiimien esihenkil6t ovat joutuneet ottamaan yhteytta
paikalliseen henkiléstojohtoon. Eri maiden tydlainsaadannot ja kdytannot ovat sellaisia,
ettd esihenkilén on vaikea olla perilla kaikkien maiden erityispiirteista ja esimerkiksi

tyoterveyshuollosta ja sielta saatavilla olevasta avusta.

Kun juurisyyt on selvitetty, asiat keskusteltu ja mahdolliset uudet toimintatavat ja
pelisddnnot sovittu, esihenkilot kertovat, ettd asian seuranta jalkikateen on erittdin

tarked vaihe prosessissa.

Sitten on se, ettd kun on jokin asia, niin sité pitdd myds seurata. Et ei riitd et sé
vaan kéyt sen asian IGpi vaan sitd pitdd oikeasti seurata. Jélkihoitoa pitdd olla ja
tiedustella, ettd onko asiat kunnossa. (H2)

5.5.3 Haastavien tilanteiden ennakointi

Haastaviin tilanteisiin voidaan ja niihin kannattaa varautua jo ennalta. Kuten kappaleessa
5.3. todettiin, monet esihenkil6t tuovat esille yhteisollisyyden ja luottamuksen seka

ndiden kasvattamisen keinoina rakentaa tyoyhteisd, jossa ollaan valmiita tekemaan
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enemman tiimin hyvaksi. Viestinta, vuorovaikutus ja osallistaminen ovat keinoja, jotka
nousevat esille keskusteluissa. Osallistamalla vahannetdan muutosvastarintaa ja
sitoutetaan. YhteisoOllisyyttd ja luottamusta kasvatetaan hyvalla, avoimella

vuorovaikutuksella.

Vuorovaikutusta ja viestintda taytyy olla monella tasolla. Isoa yksikkda vetava
haastateltava on pohtinut paljon, miten |0ytdaa keinoja sille, ettd tietynlainen
yhteisollisyys syntyisi, vaikka ei tyoskennelldkdan samassa tilassa. Miten saadaan
vahvistettua sita, etta kaikki tyoskentelevat samojen tavoitteiden eteen. Han oli paatynyt
kutsumaan koko organisaation Teams —palaveriin muutaman kerran vuodessa, jotta saa
jaettua informaatiota kaikille samanaikaisesti. Hin on huomannut, ettd nama tilaisuudet

ovat madaltaneet organisaatiota ja tuoneet johtoa lahemmas tiimeja.

Saannolliset kahdenkeskiset palaverit toimivat yhteistydn perustana. Toisaalta ennalta
suunniteltu  kahdenkeskinen  palaveri  koetaan  joskus lilan  formaalina.
Pikaviestintdkanavat mahdollistavat nopean ja luontevamman tavan kysya esimerkiksi
kuulumisia. Kansainvalisen tiimin vetdja pohtii, ettda hanen tyopaivansa koostuvatkin

paljon viestittelysta tiimin jasenten kanssa. Yhteydenpitoon on siis varattava aikaa.

Oma kalenteri ei voi olla tdynnd palavereita ja silld lailla, koska on asioita, joihin on
reakoitava nopeasti, niihin on vaan sit oltava aikaa...koska semmonen niinku nopea
tarttuminen on a ja o. (H2)

Onneksi on chatti, en pystyisi elimddn tétd sdhkopostilla. Chatti on nopeaa ja
mahdollisimman luontevaa. Parilla sanalla voit kysyd jotain. Toisaalta, otan
palavereissa aina aikaa sille, ettd keskustellaan. Juuri eilisessd palaverissa aikataulut
petti, mutta tiimildinen kiitteli siitd, ettd oli mahdollisuus keskustella, sillé téimd on se
tapa, jolla pddstddn nyt mahdollisimman Iéhelle toisia. Annan siis monesti
palaveriaikataulujen paukkua, kun koen etté tdmd on sitd parasta mitd voin heille
antaa. (H4)

Erityisesti monikulttuuristen tiimien esihenkil6t ovat joutuneet kiinnittamaan huomiota
siihen, miten parantaa vuorovaikutusta ja kasvattaa myoOs yhteisen ymmarryksen

muodostumista. Monet kertovat hyvan vuorovuovaikutuksen edellyttavan sita, etta
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asioita sanoitetaan useaan kertaan. Varmistetaan, ettd molemmat tai kaikki osapuolet
ymmartdavat asian samalla tavalla. Yhteinen ymmarrys taytyy muodostaa mm.

toimenkuvista, rooleista, tehtavistd, tavoitteista ja odotuksista.

Pitdd lbytdd tapa varmistaa, ettd me ymmdirretddn asiat samalla tavalla. Et niinku
toistetaan, ettd ymmdrrettiinhdn me néin ja puhuttiin tdstd. Ei se, ettd mind kerron
ja toistan saman kaksi kertaa vaan se ettd toinen kysyy, ettd kun miné sanon noin,
ajattelitko ndin vai noin. Sen ddrelld me musta ollaan nyt. Synnytetddn ja luodaan
se yhteinen ymmdirrys yhteisesti ja puhumalla asia ja avaamalla se useammasta
kulmasta. (H1)

On varmistettava, ettd meilld on yhteinen kdsitys siité mitéd hdneltd odotetaan.
Koska md esim. nyt tén meiddn uuden vahvistuksen osalta huomaan, ettd meilld ei
ehkd aina ole ollut yhteistd kdsitystd siité, mitéd md hénelté odotan. Ja siin se ldhtee
helposti menemdiéin vikaan. Jos ei ihminen oikeasti tiedd mitd héneltd odotetaan ja
mikéd mun mielestd on hyvad tai riittdvd tyépanos...niin sithdn me ollaan véhdén niinku
pielessd. Eli ihan perusasioista pitdd Iéhted liikkeelle...Ettd mikd sun tyGtehtdvd, mitd
meille kummallekin merkitsee, ettd sé oot onnistunut sun tyétehtdvdssd. Koska se
voi olla meille kahdelle ihan eri asia. (H5)

Luottamuksen rakentaminen ja sen vaaliminen ovat keinoja ennakoida, ettd haastavia
tilanteita syntyisi vdhemman tai niiden hoitaminen olisi ainakin helpompaa. Avoimuus,
saavutettavuus, tasapuolisuus, kaikkien huomioiminen ja mukaan ottaminen nousevat
esille keinoina rakentaa ja vaalia luottamusta. Tutkimuksen mukaan esihenkil6t ovat
panostaneet paljon luottamuksen rakentamiseen. Yksi esihenkildistd kuitenkin

tahdentaa, etta luottamuksen rakentaminen on myds vastavuoroista.

Olen yrittényt luoda tiimissd sellaisen hengen, ettd kaikesta voi sanoa. Yritdn ruokkia
ja rohkaista kaikkia sanomaan ja tuomaan asioita esille. (H4)

Me vieldkin harjoitellaan sité, ettd miten hdnelld olis sellainen olo, ettd hdn voisi
luottaa muhun. Koska mun mielestéd se on meiddn tapauksessa nimenomaan niin,
ettd md toivioisin, ettd hdn luottais muhun enemmdn koska mulla on sellainen olo,
ettd mdhdn olen valinnut hdnet téhén tehtdvddn. Eli mé luotan tdysin siihen, ettd
mulla on oikea tyyppi sielld. Hdnen pitdisi luottaa siihen, ettd me ollaan varmoja, etté
meilld on oikea tyyppi sielld. (H5)
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Avoimuus tulee esille monessa haastattelussa. Se kasvattaa myos luottamusta. Kuten
edelld todettiin, kansainvilisten tiimien esihenkil6t ovat sen haasteen edessa, etta eri
maissa on erilaiset ty6lainsaadannot, tydsopimukset ja kdaytdnnot. Asioiden avaaminen,
syiden ja seurauksien selvittaminen, on koettu vahentdvan vaarinkasityksia ja
kasvattavan ymmarrysta siitd, ettd esihenkildo ei tee pdatoksida puolueellisesti,

mielivaltaisesti tai suosien joitakin osapuolia.

Meilld on sitten véihén eri tyyppisid tybaikoja, eri tyyppisié tyétehtdvid ja hyvin
erilaiset tydsopimukset, lait, kéytédnnédt, kaikki. Ja niitéd ma myds avaan niin paljon,
kun md voin niitéd avata. Sen takia, ettd ihmiset ymmdrtdd, ettd miksi esimerkiksi
suomalaisille ei oo yévuoroja, koska niillé ei ole sellaisia tyésopimuksia, jotka
mahdollistaisivat sen. Ettei tule semmoista niinku vddrinkdsitystd siitd, ettd md
suosin jotenkin niitd suomalaisia ja niillé ei ole sen takia yévuoroja. (H7)

Tutkimuksen mukaan luottamusta synnytetdan ja kasvatetaan osoittamalla kiinnostusta
tiimin jasenen henkilokohtaiseen elamaan puhumalla muustakin kuin tyosta. Myds
omaa persoonaa ja haavoittuvaisuutta on tuotu esille, jotta luottamus Ilahtisi

rakentumaan. Luottamuksen rakentamisessa voi tulla esiin myos kulttuurikysymykset.

Olen yrittéinyt omien epdonnistumisten sellasen oman haavoittuvuuden kautta
niinku jakaa sitd, ettd tuota mind luotan sinuun ja sun ammattitaitoon. Ehkd se on
voi olla sellainen kulttuurikysymyskin, eli niinku ehké vaikea ndyttdd, ettd ei oo
aina onnistunut, kun me vielékin rakennetaan luottamusta. (H5)

Esihenkilot korostavat, ettd tietyt yhtendiset pelisdannot, rutiinit ja yhdessa sovitut
toimintatavat mahdollistavat sujuvan yhteistyon. Kayttoon on otettu muun muassa
nettipalaveritekniikan tyokalut esimerkiksi kaden nosto, kun halutaan puheenvuoro.
Nailla tyokaluilla ja tekniikoilla varmistetaan, etta palavereissa sailyy jarjestys, eivatka
kaikki puhu toistensa paalle. Toisaalta taas on jarjestetty virtuaalisia kahvitaukojoa, jotta
ihmisilla  on mahdollisuus myds vapaamuotoisemmalle keskustelulle. Osa
kansainvalisistd tiimeistd nauhoittaa palaverit. Tamd@ mahdollistaa sen, etta
poissaolotapauksissa henkilot voivat kuunnella nauhoitteen jalkikdteen ja saavat saman

tiedon ja sisallon. Tama on myos ratkaisu eri aikavydhykkeilla toimivissa tiimeissa. Vaikka
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joku tiimin jasenista ei aikaerosta johtuen voikaan osallistua itse palaveriin, saattaa han

kuunnella sisallon jalkikdteen ja saa saman tiedon ilman valikasia.

Muutokset ovat yksi merkittavimmista haastavia tilanteita aiheuttavista tekijoista
hajautetuissa tiimeissd. Positiivinen suhtautuminen, asioiden valmisteleminen,
osallistaminen ja oivalluttaminen seka muutoslahettildaiden kayttd ovat keinoja vahentaa

muutosvastarintaa ja edesauttaa muutosten lapiviemista.

Kyllé se edelleen tavallaan se positiivinen Idhestymistapa, niin se on térkedd ja se
oma sitoutuminen myéskin. Jos on hankalia juttuja niin sit se, ettd pitéd tunnistaa
porukasta ne avainhenkilét ehkd sieltd ja on heijdn kanssa vihdn niinku yksitellen
asiaa ldpi et he tietdd ja saa heiddt ostamaan sen jutun, niin sitten se auttaa siind
isolle porukalle viestinnédissd. Et on vdhdn niinku semmosia puolestapuhujia,
muutosldhettilditd siind mukana. Motivoimassa muita mukaan. (H2)

Ma tiesin tasan tarkkaan, minkd mé haluan lopputulokseksi, ja mé annoin niiden
ihmisten itse oivaltaa sen. Ettd, eihdn meiddn kannata ndin toimia. Etté mitd jos
me tehtdisiin ndin. Ja lopputulos oli se, etté me tehtiin niinku itse se muutos. Ja se
on mun mielestd tdrkeditd, etté ne niinku muutoksen kohteena olevat oivaltavat
sen itse, ettd nyt tdd muutos on tehtdvd ja nyt nyt on niinku kiire sen kanssa. (H6)

Alaistaidot tai tydyhteisotaidot nousevat ainoastaan yhdessa haastattelussa esille. Tama
esihenkil6 pohtii sitd, ettda vaikka ollaankin etdalla toisista ja tyoskennelldan kaukana
esihenkil6sta, edellytetaan myos alaiselta taitoja. Tyontekijalla on myos itselldan oltava
vastuu yhteydenpidosta, raportoida tyon tuloksista eli tehdd omaa tyotaan nakyvaksi.
Esihenkil6-alaissuhde edellyttdada kummaltakin osapuolelta panostusta. Toisaalta kaksi
kansainvalisten tiimien esihenkil6a pohtii, etta tiimin jasenet ovat usein jo luonteeltaan
tietyn tyyppisia ja l[ahtokohtaisesti sitoutuneita siihen, etta tekevat yksin ja itsenaisesti
toita. Yksi esihenkilo tuo esiin tietynlaisen maturiteetin, joka hajautetun tiimin jasenille

on kehittynyt tyoskennellessdaan etaalla toisista.

Meilld on ihmiset tottuneet siihen, ettd kun ollaan etdnd, kaikki hoituu ja sit siiné
on varmaan myds se maturiteetti asia... eli kun ollaan niin kauan tehty ja kun
ollaan kansainvdlinen yhtié, niin ei oo ollut muuta vaihtoehtoa. Eli ihmiset ovat
tottuneet siihen, ettd esimies on kaukana ja sit se oma mindsetti ja vastuuntunto
ja kanto...Siind on monta juttua, mutta md uskoisin, ettéd meillé on olemassa
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sellainen maturiteetti téhdn...parempi kuin joillain, jotka ovat vasta koronan
pakottamana alkaneet tehdd etdtoitd ja etdjohtaa. (H3)

Kylléihéin moni on aika valovoimainen tyyppi, oma persoonansa ja sellainen avoin
keskustelija ja innovatiivinen. Ja sun pitéé olla tosi omatoiminen. (H4)

5.6 Johtajuus ja oman organisaation tuki

Suurin osa tdaman tutkimuksen esihenkildistda kokee saavansa riittavasti tukea ja
esihenkilokoulutusta omassa organisaatiossaan. Kaikki haastatellut esihenkilot ovat
pohtineet omaa johtajuuttaan, toimintatapojaan ja johtamisen keinoja. Monet
ajattelevat, ettd yksi osa ennakointia ja valmistautumista haastaviin tilanteisiin on oman
johtajuuden kehittaminen ja esihenkilona kasvaminen. Yksi haastatelluista tuokin esille,
ettd esihenkilotyossa ei ole koskaan valmis. Han kertoo kolmenkymmenen

esihenkilévuoden jalkeen harjoittelevansa nyt omia valmentavan johtamisen taitojaan.

Tutkimuksen esihenkil6t kokevat olevansa johtajina jamakkia, rakentavia, maaratietoisia,
aikaansaavia, suoria, rehellisia, tasapuolisia ja luotettavia. Onnistuakseen hajautetun
tiimin johtamisessa, esihenkil6t ovat myds muuttaneet johtamisen keinoja. Suurimmat
muutokset liittyvat viestintdan ja vuorovaikutukseen — yhteydenpidon priorisoiminen,
keskusteluille ajan varaaminen ja kuuntelemisen taidon opetteleminen seka
luottamuksen rakentaminen nousevat erityisesti esille. Omaa johtajuutta on myos tassa

joukossa mukautettu, silla tilanteet ja erilaiset ihmiset tarvitsevat erilaista johtajuutta.

Kyllé siis sanotaan... Tai siis ldhtékohdat on aika lailla hyvin pitkélti samat. Mutta
kyllé mun on pitényt kiinnittdd huomiota, ettd et mé jaksan kuunnella erilaisia
hyvinkin pitkéén ja hartaasti esille tuovia ja kylld mulla siind on hankaluuksia ollut
alussa. Ja pitéd niin kuin oikeasti keskittyd. (H2)

Ehkd haluttais vahvempaa johtajuutta, jota md tiedostan. Mutta toisaalta sitten
md vien asiaa omalla tavallani eteenpdin. Ja so far se on toiminut hyvin. Ihmiset
ovat erilaisia, ihmiset kaipaa erilaisia asioista. Ihan yhtdldisesti md en selkedsti voi
johtaa kaikkia samalla tavalla. Joitakin joutuu aikalailla rajata, jotkut tarvitsevat
aikalailla tukea tekemiseen, suoriutumiseen. Sitten on taas sellaisia, jotka tietyllé
tavalla eivdt tarvitse mitddn. (H4)
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6 Johtopaatokset

Taman laadullisen tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella hajautetun tiimin johtamista
ty6elaman  haastavissa  ongelmatilanteissa. Aihetta l|ahestyttiin  seuraavien

tutkimuskysymysten avulla:

e Miten haastavia ongelmatilanteita havaitaan etana?
e Miten haastavia tilanteita ratkaistaan etdana?

e Miten haastavia tilanteita voidaan ennakoida ja mita se edellyttda esihenkilolta?

Empiirinen tutkimus tehtiin haastattelemalla kahdeksaa erilaisen hajautetun tiimin
esihenkil6a. Haastattelujen teemat ja kysymykset muodostuivat kirjallisuuskatsauksen ja

tutkimuskysymysten perusteella.

Tutkimuksen kirjallisuuskatsauksessa kasiteltiin tyoskentelyd hajautetussa tiimissa,
keskeisia tiimityoskentelyn etuja ja haasteita sekd etdjohtamiseen liittyvia erityispiirteita.
Lisaksi tarkasteltiin esihenkiloty6ta tyoelaman haastavissa tilanteissa muun muassa

ristiriitojen ja konfliktien selvittelyissa ja muutoksissa.

6.1 Tutkimuksen keskeisimmat havainnot

Hajautetun tiimin esihenkil6 kohtaa tydssaan vdistamatta samoja ongelmia kuin
esihenkil6, joka tyoskentelee tiiminsd kanssa samassa tilassa. lhmisilld on haasteita
suoriutumisessa, yhteistyd ei aina valttamattd suju saumattomasti kaikkein kanssa,
toimenkuvissa on epaselvyyksia, organisaatiot muuttuvat tai henkilokohtaisessa
eldmassa tapahtuu muutoksia, jotka heijastuvat tyontekoon ja tyopaikalle. Joskus

ongelmat kietoutuvat toisiinsa, ja juurisyyn selvittaminen on haasteellista.

Taman tutkimuksen perusteella perinteisten haastavien tilanteiden lisdksi, hajautetuissa

tiimeissd ristiriitojen taustalla vaikuttavat paasaantoisesti fyysinen etdisyys seka
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viestinta- ja vuorovaikutusldahtoiset syyt. Kun tydskennellddn eri maissa ja maanosissa,
ndiden taustavaikuttajien lisaksi kansainvalisia tiimeja haastavat kulttuuri- ja aikaerot. Eri
maiden erilaiset tyolainsdadannot, tyoehtosopimukset ja kdytdnnot saattavat myos
aiheuttaa tiimin jasenissa hammennystd. Eriarvoisuuden kokemukset synnyttavat

ristiriitoja ja selkkauksia.

Ihmisilld on luontainen tarve kuulua johonkin. Fyysisen laheisyyden puute aiheuttaa
haastateltujen tiimeissa monia ilmidita, ja osa esihenkildista tunnistaakin vaaran
paikkoja. Monikulttuurisissa tiimeissa luottamus kehittyy hitaammin, ja ilmapiiri ja
yhteishenki pysyvat muodollisina. Osa tutkumuksessa haastatelluista esihenkilista
rakentaa luottamusta edelleen, ja tiimien tarve fyysisille kohtaamisille on voimakas.
Kotimaisten tiimien esihenkilot puolestaan kokevat, ettd tiimin jasenet
ovat ”laiskistuneet” tai etdantyneet tydyhteisosta niin, etta tyoskentelevat ja osallistuvat

palavereihin ja yhteisiin tapaamisiin mieluummin etana.

Virolaisen (2010, s. 84) mukaan aiemmissa tutkimuksissa on osoitettu, etta
tyontekijoiden valisella fyysiselld etaisyydelld ja vuorovaikutuksen maaralla on selkea
yhteys. Hajautetun tiimin jasenet kokevat usein ongelmaksi tydyhteison ja siihen liittyvan
sosiaalisen kanssakdymisen ja tuen puutteen, madarittelee Vilkman (2016, s. 20).
Henkinen tuki, valittaminen, arvostus, luottamus, ajatusten vaihto ovat tyon tarkeita
voimavaratekijoita ehkdisemdassa esimerkiksi stressid ja tyduupumusta. Hajautetussa
tiimityoskentelyssa epamuodollisten keskustelujen osuus jaa vahemmalle, mikd omalta
osaltaan hidastaa tiimin jdsenten tutustumista toisiinsa. Samalla hidastuu myos

luottamuksen kasvaminen ja tiimiin identifioituminen.

Monikulttuurisen hajautetun tiimin yhteinen tyokieli ei valttamatta ole kenenkaan
didinkieli, vaan vuorovaikutus tapahtuu kaikille vieraalla kielelld. Vaarinymmarrykset
aiheuttavat selkkauksia ja selvittelyja. Tutkimuksessa ilmenee, ettad joskus asioita jaa
myoOs tekemattd, koska asiaa ei ole selvitetty ja sanoitettu riittavasti, jotta yhteinen

ymmarrys olisi syntynyt. Vilkmanin (2016, s. 69—70) mukaan viestinnan yksi haaste onkin,
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ettd eri ihmiset ymmartavat viestin sisallon eri tavalla, silla jokainen ihminen tuo
kohtaamiseen omat odotuksensa, ennakkoasenteensa, pelkonsa ja toiveensa. lhmisten
kulttuuri ja tausta, kayttaytymistyyli ja kokemukset vaikuttavat siihen, ettd asioita myos
tulkitaan eri tavalla. Hajautetussa tyoskentelyssa ja johtamisessa eleet, ilmeet ja joskus

my0Os danenpainot jadvat pois, joten vaarinymmarryksen mahdollisuus kasvaa.

Miten haastavia ongelmatilanteita havaitaan etdna?

Tutkimuksessa ilmenee, ettd ongelmien ja haasteiden havainnointi on helpompaa
lahityossa eli arkisissa kohtaamisissa kahvihuoneessa tai kaytavalla. Haastatellut
esihenkil6t kokevat ldhijohtamisen vaivattomammaksi, koska vuorovaikutus on
helpompaa ja spontaanimpaa. Esihenkilét kokevat yhteydenpidon, viestinnan ja
tiedonkulun varmistamisen tarkeimmaksi tehtavakseen, sekda havaitakseen ongelmia
mutta myos ennakoidakseen niita. Laaksonen ja Ollila (2022) toteavat, etta havaitakseen
tyoyhteisossa tapahtuvia ilmiditd, esihenkilon on tarkeda liikkua eri puolilla
organisaatiota erilaisissa arkisissa tilanteissa ja arvioida tyOkulttuuria, ennakoida ja

havaita konflikteja. Hajautetun tiimin johtajan on tehtdva havaintoja muilla tavoin.

Tutkimukseen osallistuneet esihenkilot pitavatkin mahdollisimman paljon yhteytta
tiiminsa jaseniin yhteisesti sovituilla viestintdkanavilla. Saanndlliset kahden keskiset
palaverit muodostavat yhteistyon perustan ja spontaani kuulumisten vaihtaminen
pikaviestintavalineilld auttavat yhteydenpidossa. Lisdksi vapaamuotoisempia kahvihetkia
jarjestetadn virtuaalisesti. Epaviralliset keskustelut edesauttavat myds luottamuksen
syntymistd ja kasvamista, maarittelee Savolainen (2016, s. 26). Mitd paremmin
esihenkil6 tuntee alaista ja hanen arkeaan, sen helpompi on myds tunnistaa ongelmia.
Vilkmanin (2016, s. 41-42) mukaan luontainen vuorovaikutus helposti vahenee, mikali

ihmiset eivat tunne toisiaan eika yhteisollisyytta ole syntynyt.

Ongelmia ja konflikteja syntyy monista syistd, ja ne myds ilmenevat eri tavoin.
Tutkimuksen mukaan ensimmadiset merkit ongelmista nousevat yleensa esiin itse

tyonteossa. Tavoitteet ja mittarit ovat vyksi tydkalu havaita ongelmia tyossa
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suoriutumisessa. Lisdksi ongelmat saattavat kantautua esihenkilon tietoon muiden
tydyhteison jasenten ja sidosryhmien kautta. Keskittymiskyvyn heikkeneminen,
viivastymiset tyOtehtdvissd, sovittujen asioiden kiinnipitdmisistd lipsuminen,
lisadantyneet sairauspoissaolot tai muuttuneet tydajat viestivat yleensa hairidista tai
ongelmista. Laaksosen ja Ollilan (2022) mukaan konfliktit tydyhteisdssa antavat
monenlaisia merkkeja — hiljaisuuden lisddntyminen, informaatiota ei enda jaeta,
uudistusten vastustaminen tai ilmapiirin muuttuminen oudoksi ovat tyypillisia merkkeja
hairiotilasta. Yksiloétason oireita ovat muun muassa tyontekijan ahdistus, karsimattomyys,

vastuun pakoilu, mykkakoulu ja eparehellisyys.

Tutkimuksessa mukana olleet esihenkilot toteavat, ettd aito kiinnostus ihmisia kohtaan
ja kuuntelemisen taito auttavat heitd havainnoimaan ilmapiirida ja ihmisida. Monet
nostavat esille, ettd kun palavereissa pidetdaan kamerat auki, tulevat ihmiset myds
[dhemmaksi  toisiaan. Ilmeiden ja eleiden ndkeminen auttavat hairididen
havainnoimisessa. Kokemus ja ihmistuntemus taas tuovat varmuutta esihenkilétyohon.
Jarvisen (2014, s. 106) mukaan ongelmat, ristiriidat ja niiden ilmeneminen sisaltavat
saanndnmukaisuuksia ja samankaltaisia piirteitd. Taustalla on aina ihmisten
kayttaytyminen, joten kokemus ja ihmistuntemus varmasti auttavat esihenkil6a

ymmartamaan ja tulkitsemaan ihmisten kayttaytymistd, myos etana.

Miten haastavia tilanteita ratkaistaan etana?

Tutkimuksessa esihenkilot korostavat, ettda ymmarrys, mika ristiriitojen ja konfliktien
taustalla on ja mikd niitd aiheuttaa, auttaa selvittamaan niitd parhaalla mahdollisella
tavalla. Juurisyiden selvittaminen on ensiarvoisen tarkeda, vaikka se esihenkildiden
mukaan onkin valilld vaikeaa, silld usein ongelmat koostuvat monien eri tekijoiden
summasta. Tutkimuksessa esihenkil6t korostavat seurannan merkitysta. Koska ihmiset
eivat nde toisiaan usein tai koskaan, asiat voivat helposti jdada nakymattomiksi. Siksi
systemaattinen seurata on tarkeda. Myos Robbins ja Judge (2013, s. 463—464) korostavat,
ettd kun ongelmatilanteeseen on saatu neuvoteltua ratkaisu ja uudet toimintatavat, on

seurattava, ettd sovitut asiat toteutetaan ja uudet toimintatavat otetaan kayttoon.
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Tutkimuksessa haastatellut esihenkilot pohtivat omaa lahestymistapaansa ongelmien
ratkaisemisessa ja esille nousee suoruus. “Nostetaan kissa pdyddlle” on monen
esihenkilon luontainen toimintatapa lahestya ongelmatilannetta. Samalla erityisesti osa
monikulttuuristen tiimien esihenkildista pohtii huolellisesti, miten viestinsa muotoilevat,
jotta vaarinymmarrystilanteita ei syntyisi. Kirjallisuudessa esille tullut kuunteleva ja
tutkiva lahestymistapa ei sulje pois paattavaisyytta, lujuutta ja suoruutta, jotka tukevat
ongelmanratkaisuprosessia. Toisaalta kirjallisuudessa nousee esille myos kulttuurierot
viestintatyyleissa. Tassa tutkimuksessa kaikki haastatellut esihenkil6t ovat suomalaisia ja
Suomi kuuluu vietintatyyliltdaan matalan kontekstin kulttuuriin, jossa viestinta on
Nishimuran ja muiden (2008) mukaan suoraa, perusteltua ja faktapohjaista. Korkean

kontekstin kulttuureissa viestinta on puolestaan epasuorempaa ja suurpiirteisempaa.

Konfliktien ratkaisemisessa tarvitaan viestinnallisia taitoja, jotka nousevat tutkimuksen
esihenkildiden mukaan heidan tarkeimmaksi tehtavakseen ja taidokseen. Onnistunut
viestinta edellyttaakin hyvia vuorovaikutustaitoja. Kuunteleminen, eri nakékulmien
huomioon ottaminen ja tilan antaminen toisille ovat konfliktin ratkaisussa tarkeita taitoja,
jotka nousevat esiin seka tassa tutkimuksessa etta kirjallisuudessa. Esihenkildiden tulee
osata kadyttaa tyossaan erilaisia ristiriitojen hallintamalleja ja pyrkia aina hakemaan
yhteistyotda, madrittelevat Laaksonen ja Ollila (2022). Eri tyyppisten haastavien
tilanteiden ratkaisumalleja ja keinoja ovat ratkaisukeskeisyys, valmentava esihenkil6tyo,

myotaileva vuorovaikutus seka yhteistydhakuisuus.

Joissakin tilanteissa on ongelmanratkaisussa ja haastavien tilanteiden selvittdmisessa
jarkevaa kayttaa ulkopuolista apua. Tutkimuksessa nousee esille paikallisen
henkilostoammattilaisen tuki erityisesti niissa tilanteissa, kun tiimin jdsenet ovat toisessa
maassa. Ulkopuolista apua saatetaan tarvita myos tilanteiden karjistyessa. Ulkopuolinen,
puolueeton sovittelija onkin jarkevaa kutsua apuun, mikali tilanteen kasittely edellyttaa

objektiivisempaa otetta (Jarvinen & Luhtaniemi, 2013, s. 9).
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Miten haastavia tilanteita voidaan ennakoida ja mita se edellyttaa esihenkil6lta?

Hyvalla hajautetun tiimin esihenkil6lla on kyky ennakoida haastavia tilanteita, varautua
niihin ja tarttua asioihin proaktiivisesti ennen kuin tilanne on niin sanotusti paalla.
Ennakoida voi monella eri tavalla, silla myos konfliktit ja ristiriidat ovat erilaisia ja
syntyvat eri syistd. Keskeisimmiksi ennakointikeinoiksi nousevat avoin, hyva ja
luottamuksellinen ilmapiiri, sen rakentaminen ja vaaliminen. Tiimin toiminta tarvitsee
yhteiset rakenteet — palaverikdytdnnot, pelisddannot ja tyokalut, jotka takaavat arjessa
tyon sujumisen. Nama edellyttavat esihenkilélta ensinnakin hyvia vuorovaikutus- ja
viestintataitoja, erilaisia johtamiskeinoja, omien vahvuuksien ja kehityskohteiden

tuntemista seka itsensa likoon pistamista.

Tutkimuksessa ilmenee, ettda haastatellut esihenkilot pyrkivat mahdollisimman
avoimeen keskustelukulttuuriin seka asioiden avaamiseen ja selventamiseen, minka ovat
todenneet auttavan naissa tilanteissa. Jarvisen (2014, s. 210) mukaan, kun esihenkilo
osoittaa kiinnostusta ja kykya osata keskustella hankalistakin asioista, se rohkaisee
avointa ja suoraa vuorovaikutusta ja kasvattaa myos luottamusta. Avoimessa ja
vuorovaikutteisessa ilmapiirissa syntyvat myos uudet ajatukset ja innovaatiot (Lehto,

2017, s.37).

Erilaiset taustat vaikuttavat tiimin jasenten yhteistydhon. Ihmisten kohdatessa kohtaavat
aina myos erilaiset kulttuurit. Tutkimuksessa ilmenee, ettd monikulttuurisen hajautetun
esihenkilén on ymmarrettava eri kansallisuuksille ominaisia piirteitd, ajatusmaailmaa ja
kaytostapoja luodessaan ja rakentaessaan yhteistyota tiimin jasenten vilille. Esihenkil6t
ovat miettineet erityisesti omaa viestintadnsa, kanava-valintaa ja tyylia ottaakseen
huomioon tiimin jasenten eri kulttuuritaustat. Tiiminsd yhteisty6ta rakentaessaan, he
ovat panostaneet luottamuksen rakentamiseen, varaamalla aikaa viestintddan ja
vuorovaikutukseen, kannustamalla ihmisia puhumaan kaikesta mahdollisesta,
kuuntelemalla ja sanoittamalla asioita uudestaan ja uudestaan sekd avaamalla epaselvia

asioita kasvattaakseen yhteistda ymmarrysta. Vilkmanin (2016, s. 140) mukaan sosiaaliset
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taidot korostuvat myos siing, etta esihenkilon on kyettava yhdistamaan tiimin jasenia

kommunikoimaan keskendan ja rakentamaan avointa keskustelukulttuuria.

Tiimin tyoskennellessa hajallaan, mahdollisesti eri aikavyohykkeilld, esihenkilét ovat
oytaneet hyvia kaytannon ratkaisuja ja valineitd tyoskennelld ja viestia. Taman
tutkimuksen esihenkil6t olivat ratkaisseet aikaerohaasteita nauhoittamalla palaverit tai
pitamallda kaksi identtistd palaveria perdkkdisind pdivind. Ennakoidessaan
ongelmatilanteita ja valttadkseen spekulaatioita, esihenkilét myds huolehtivat siita, etta
kaikki tiimin jasenet saavat tarkeat viestit mahdollisimman samanaikaisesti. Sivusen
(2007, s. 118) mukaan virtuaalisen tiimin johtajalta vaaditaankin nopeaa kykya reagoida
asioihin, koska aikaerot ja asynkroniset viestintavdlineet tuovat hidasteita

vuorovaikutukseen, tiimin jasenten ollessa eri maissa.

Tutkimuksessa esihenkilot toivat vahvasti esiin luottamuksen rakentamisen haasteen,
mutta myos sen tarkeyden ja merkityksen. Esihenkil6t pohtivat paljon luottamusta ja sen
olemusta seka tiimeissa etta yksin. Monet esihenkilot tuovat esille, etta vasta alettuaan
etdjohtaa hajautettua tiimidaan, he ovat alkaneet tietoisesti pohtia luottamusta ja sen
rakentumista. Aiemmin ldhijohtamisessa luottamus oli rakentunut kuin itsestaan.
Hajautetun tiimin johtamisessa ja tiimin tyoskentelyssa luottamus ja sen rakentuminen
nousevat myds kirjallisuuden mukaan merkittaviksi keinoiksi ehkadistd ja ennakoida
haastavia tilanteita. Luottamus on ensinndkin hajautetun tiimityon ja sen johtamisen
edellytys ja perusta, mutta myds ristiriitojen ja konfliktien ennakoimisessa ja
ratkaisemisessa merkittava aineeton taustatekija. Laheisyyden aikaansaamiseksi etdalla
toisistaan tyoskentelevien tiimin jasenten valille tarvitaan enemman luottamusta kuin
kasvokkain tehtavassa tyossa (Humala, 2007, s. 57). Perinteisesti luottamus on ollut

helpommin ja nopeammin syntyvaa, kun ihmiset kohtaavat kasvokkain.

Tutkimuksen mukaan esihenkil6t ovat rakentaneet luottamusta tietoisesti, ja siihen on
kaytetty aikaa. Myds omaa persoonaa ja haavoittuvutta on tuotu esiin, jotta luottamus

olisi lahtenyt rakentumaan. Savolaisen (2016) mukaan hajautetun tiimin johtamisessa
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perinteiset vuorovaikutustavat eivat riitd, vaan esihenkilon on luotava ja rakennettava
luottamuksellisia suhteita tiimin jasenten kanssa. Luottamus auttaa esihenkiléa
epdvarmuuden ja turvattomuuskertoimien pienentdmisessa erilaisissa haastavissa
tilanteissa. Luottamus on esihenkilolle vaikutuskeino, jolla ratkaista yhteistydon pulmia
tulosten saavuttamiseksi. Koska esihenkil rakentaa luottamusta omalla persoonallaan
(Lehto, 2017, s. 42), on luonnollista, etta lahijohtamisessa persoona padsee paremmin
esille ja luottamus rakentuu nopeammin. Etdjohtamisessa luottamuksen rakentaminen

ja rakentuminen vaativat enemman aikaa.

Vaikka sekd tutkimuksessa ettd kirjallisuudessa nousee vahvasti esille esihenkilon
avainrooli luottamuksen rakentajana, on luottamuksen rakentaminen kuitenkin
vastavuoroista. Esihenkilo ei voi rakentaa luottamusta yksin, vaan luottamus kehittyy
esihenkilon ja alaisen valille vuorovaikutuksessa. Lehto (2017, s. 38) korostaa, etta
luottamus on toimivan esihenkilo-alaissuhteen perusedellytys. Luottamus kasvattaa
myos laheisyyden ja yhteisollisyyden tunnetta ja parantaa vuorovaikutusta.
Esihenkilotyolld voidaan vaikuttaa alaisten tydyhteisotaitoihin, joita ovat myods hyvat
vuorovaikutustaidot. Tyopaikalla vallitseva kannustava, hyvaksyva ja avoin ilmapiiri ja
rakentava vuorovaikutus vahentavat ristiriitoja. Oikeudenmukaisuus, tasapuolisuus ja
lapindkyvyys kasvattavat luottamusta niin yksild kuin tiimitasolla. Lisdksi tarvitaan

runsaasti rehellisyytta, aitoutta ja arvostavia kohtaamisia (Raty, 2017, s. 24).

Koska tutkimuksen esihenkilot kokevat [ahijohtamisen vaivattomampana tapana johtaa
ja havainnoida tyoymparistda ja ilmapiirid, ovat he myos joutuneet pohtimaan omaa
johtajuuttaan ja johtamisen keinoja onnistuakseen tydssaan. Esihenkil6t tuovat esille,
ettd he ovat mukauttaneet johtamistaan onnistuakseen tiiminsd etdjohtamisessa ja
rakentaessaan tyodilmapiirida, jossa myods haastavien tilanteiden johtaminen olisi
helpompaa. Vilkmanin (2016, s. 137) mukaan, myos aiemmissa tutkimuksissa on
ilmennyt, ettd valtaosa virtuaalisesti toimivista johtajista kokee etddltd johtamisen
lahijohtamista vaikeammaksi. Vilkmanin (2019) mukaan tutkimuksissa on pystytty

todentamaan, ettd psyykkinen ldheisyyden tunne on kuitenkin merkittavampi kuin se,
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ettd nahdaan usein. Yhteenkuuluvaisuuden tunteen syntyminen ei mydskaan
valttamatta vaadi fyysista laheisyytta (Vilkman, 2016, s. 20). Sekd laheisyyden,
yhteenkuuluvaisuudentunteiden ettd luottamuksen syntyminen edellyttavat kuitenkin

esihenkil6lta enemman ty6ta ja erilaista johtajuutta.

Valmentavan johtajuuden piirteet nousevat esille haastatteluissa, esihenkildiden
pohtiessa omaa johtajuuttaan. Positiivinen asenne, kuuntelemisen taito, osallistaminen
ja oivalluttaminen ovat keinoja johtaa etaalta, rakentaa tiimihenkea ja ratkaista haastavia
tilanteita. Erityisesti monikulttuuristen tiimien esihenkilot kertovat kayttavdansa tai
ainakin opettelevansa valmentavaa johtamistapaa. Pucik ja muut (2017, s. 130)
korostavatkin, etta valmentava, optimistinen esihenkild etsii mieluummin ratkaisuja kuin
keskittyy ongelmiin. Kysyvd, kuunteleva, positiivinen ja avoin asenne seka
ratkaisukeskeinen lahestymistapa auttavat esihenkilda ongelmatilanteiden johtamisessa.
Esihenkilo auttaa alaisiaan keskittymdan voimavaroihin ja vahvuuksiin ja oivalluttaa
heidat huomaamaan eri nakokulmia ja etsimdan ratkaisuja hankaliin tilanteisiin.
Esihenkilon tehtdva onkin varmistaa, etta tiimi oppii, miten téallaisia tilanteita kohdataan
ja ratkaistaan rakentavasti. Selvitetylla konfliktilla on yleensd myonteisia vaikutuksia.
Selvitetty konflikti lisad ymmarrysta ihmisten valilla, korjaa viestintakatkoksia, kasvattaa
motivaatiota ja auttaa ihmisia kehittamaan entistda parempia toimintatapoja (Robbins ja

muut, 2010, s. 401).

6.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tarked ja keskeinen osa tieteellistd tutkimusprosessia on tutkimuksen luotettavuuden
arviointi. Tieteellisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida monilla eri tutkimus-
ja mittaustavoilla (Hirsjarvi ja muut, 2007, s. 226—228). Laadullisessa tutkimuksessa ndita
kriteereja ovat muun muassa tutkimuksen luotettavuus, uskottavuus ja eettisyys (Juuti

& Puusa, 2020, s. 175).
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Tama tutkimus toteutettiin teemahaastattelumenetelmalld. Teemat muodostuivat
kirjallisuuden pohjalta ja haastattelukysymykset rakennettiin ndiden teemojen ymparille.
Puolistrukturoitu haastattelu valikoitui aineiston keruutavaksi siksi, ettd teemat eli
aihepiirit  loivat haastattelulle rungon, mutta kysymykset voitiin esittaa
haastattelutilanteessa missa jarjestyksessa tahansa (Hirsjarvi ja muut, 2007, s. 203).
Myds sanamuotoja voitiin  muokata tilanteeseen sopivalla tavalla. Tama toi
haastattelutilanteeseen joustavuutta. Tutkimusaineistoa on pyritty kasittelemaan
huolellisesti, haastattelut litteroitiin heti haastattelun jalkeen, milla pyritdan

varmistamaan tutkimuksen luotettavuuden arviointia.

Seurattavuuden kriteeri on yksi kriteeri, milla laadullisen tutkimuksen luotettavuutta
voidaan arvioida. Tama tarkoittaa sitd, etta tutkimuksessa annetaan riittavasti tietoa siita,
miten tutkimus on tehty, jotta lukija pystyy seuraamaan tutkimusprosessia ja aineiston
analyysid. Taman tutkimuksen tutkimusprosessia ja analysointia kuvattiin luvussa 4.
Tutkimusprosessin ja analyysin luotettavuutta parantavat haastattelujen suorat
lainaukset, mikd on varsin yleinen menetelma ja lisda tutkimuksen uskottavuutta. Tassa
tutkimuksessa olen pyrkinyt tuomaan esille lainauksien avulla haastateltavan danen ja
todentunnun ja avaamaan analyysini tuloksia mahdollisimman selkeasti. Suorien
lainauksien avulla lukija voi my0Os seurata ja arvioida tulkintaprosessia ja sen

muotoutumista. (Hirsjarvi ja muut, 2007, s. 227; Koskinen ja muut, 2005, s. 318.)

Laadullisessa tutkimuksessa ei objektiivisuutta ole mahdollista saavuttaa tadysin
perinteisessa mielessa, silla tutkija tekee tutkimusta omista arvoldhtokohdista ja
tutkijalla on mahdollisia omia kokemuksia ja ennakkotietoa aiheesta. Tutkijalla on
tiedonkeruuvaiheessa yleensa jo vahintaankin olettamuksia ja kasityksia aiheesta, jolloin
arvot muovaavat sitda, miten tutkittua ilmiéta ymmarretaan. Laadullisessa tutkimuksessa
onkin pyrkimys |0ytaa ja paljastaa tosiasioita pikemminkin kuin todentaa olemassa olevia
totuuksia tai vaittamia. Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan on itse kriittisesti mieittava
valintojaan ja tulkintojaan arvioimalla tyonsad luotettavuutta. Tutkijan on siis

tunnistettava omat ldhtokohtansa ja arvonsa. (Hirsjarvi ja muut, 2007, s. 157.)
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Tutkija on itse tyoskennellyt hajautetun tiimin esihenkiléna viimeisen vuoden ajan.
Ottaen huomioon taustansa, tutkija on kasitellyt kerattytd aineistoa mahdollisimman
objektiivisesti, nostamalla esiin havaintoja ja tuloksia monipuolisesti ja monesta eri

nakokulmasta.

Haastateltavat henkil6t valikoituivat haastatteluun heidan esihenkilokokemuksensa
perusteella. Tarkedna kriteerind toimi myos se, ettd haastateltavat tyoskentelevat eri
toimialoilla, erilaisissa rooleissa seka johtavat erilaisia tiimeja. Tutkimuksessa
haastateltiin vain kahdeksaa henkil6d, mutta se oli riittavd maara tulosten valossa ja
haastattelut olivat laadukkaita. Vastauksissa toistuivat samat asiat, eivatka haastateltavat
nostaneet kysyttyjen teemojen ja kysymysten rinnalle mitaan sellaista uutta tietoa, mika
olisi tutukimuskysymyksiin vastaamisen kannalta osoittautunut relevantiksi. Kun
tutkielman tuloksia analysoitiin, voitiin todeta, etta kirjallisuudessa esiin nousseet asiat

nousivat esiin my6s haastatteluissa. Tutkimusaineisto siis tuki kirjallisuuskatsausta.

Laadullisen tutkimuksen avulla saadaan syvallista, mutta huonosti yleistettavaa tietoa.
Laadullisen tutkimuksen tarkoitus ei olekaan tuottaa suureen joukkoon yleistettavaa
tietoa, vaan antaa selityksia erilaisille ilmidille. Tama tutkimus antaa tarkeaa tietoa
saman tyyppisessa tilanteessa tyodskenteleville hajautetun tiimin esihenkilolle.
Tutkimuksesta voivat hyotyda myds eri organisaatioiden henkilostéjohtamisen
ammattilaiset, kasvattaakseen ymmarrystdaan hajautetun tiimin esihenkilon tyosta,

kokemuksista ja nakemyksista sekd mahdollisen tuen tarpeesta.

6.3 Pohdintaa ja jatkotutkimusaiheita

Tassa tutkimuksessa haastattelin suomalaisia esihenkil6ita, jotka johtavat hajautettuja
tiimejaan. Osa esihenkildiden johtamista tiimeistda on monikulttuurisia. Kulttuurierot
nousevat vahvasti yhdeksi erityispiirteeksi, joka haastaa seka esihenkiloitd etta
hajautettuja tiimeja. Koska tdssa tutkimuksessa haastateltiin ainoastaan suomalaisia

esihenkil6itd, olisi mielenkiintoista tulevaisuudessa ottaa tutkimukseen mukaan myos
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muita kansallisuuksia ja tutkia eri kulttuuritaustaisten esihenkildéiden kokemuksia ja

nakemyksia haastavien tilanteiden johtamisesta hajautetussa tiimissa.

Haastateltavat tuovat esille omat havaintonsa siita, etta monikulttuurisissa hajautetuissa
tiimeissa tyodskentelevilla on tietynlainen valmius tai mielenlaatu, joka auttaa
hajautetussa  tiimissa  tyodskentelya. Esihenkilot kokevat, ettd hajautetun
monikulttuurisen tiimin jasenet ovat ldhtokohtaisesti itseohjautuvia ja oma-aloitteisia.
Tutkimuksessa ilmenee, ettd osa tiimien jasenista on tyoskennellyt jo pitkdaan
kansainvalisissa organisaatioissa. He ovat oppineet tietyn tyyppisiin toimintatapoihin ja

samalla tiimin jasenten fyysiseen etdisyyteen.

Jain pohtimaan sitd, kuinka paljon tyontekijan taustatekijat esimerkiksi ikd, sukupuoli,
tyokokemus, koulutus, toimiala tai kulttuuri vaikuttavat tyontekijan maturiteettiin
tyoskennelld hajautetusssa tiimissa. Toisaalta, kun pohditaan hajautetun tiimin
ristiriitoja ja konfliktitilanteita, onko maturiteetilla vaikutusta ndiden haastavien

tilanteiden ilmenemisessa, ratkaisemisessa ja tilainteiden ennakoinnissa?

Tama tutkimus tehtiin laadullisella tutkimusmenetelmalld. Vaikka tutkimusaineistoa
kertyi runsaasti, keskittyi tutkimus tarkastelemaan ilmiota eli esihenkildiden
subjektiivisia kokemuksia ja nakemyksia hajautetun tiimin ongelmatilanteiden
havaitsemisesta, ratkaisemisesta ja ennakoimisesta. Runsaasta tutkimusaineistosta
huolimatta, sen avulla ei voida selvittdda hajautetun tiimin jasenten taustatekijdiden
vaikutusta muun muassa tiimin jasenen maturiteettiin tyoskennelld hajautetussa,
mahdollisesti myoés monikulttuurisessa tiimissa. Tulevaisuudessa naitd asioita olisi

mielenkiintoista tutkia maarallisen tutkimusmenetelman avulla.
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Liitteet

Liite 1. Tiedote haastateltavalle

Hei!

Olen tekemassa pro gradu —tutkielmaa, jonka tavoitteena on kartoittaa esihenkildiden
kokemuksia ja nakemyksia ongelmatilanteiden johtamisesta, kun tiimi tydskentelee

hajautetusti ja yhteytta pidetdaan paasaantoisesti digitaalisesti.

Rakenteelliset syyt ja epaselvyydet esimerkiksi toimenkuvissa tai tyojarjestelyissa
aiheuttavat suurimmat ongelmat tyoyhteisissda. Huonot rakenteet ja peruspilarit
ndyttdytyvat usein huonoina tyosuorituksina, yhteistydongelmina, heikkona
tydmotivaationa ja tyytymattomyytena. TyOpaikalle saattavat tulla myods tyontekijan
henkilokohtaiset ongelmat. Nama ongelmat ilmenevdat usein tyontekijan
suoriutumisessa tai kayttaytymisessa. Tyontekija rikkoo tyopaikan maarayksia ja
pelisdantdja, vaarantaa tyoOturvallisuutta tai kdyttaytyy toykedsti asiakkaita ja
tyokavereita kohtaan ovat esimerkkeja kaytosongelmista. Joskus ristiriitatilanteet,

nakemyserot, hairiét ja ongelmat ajautuvat konflikteiksi saakka.

Erimielisyyksien ja erilaisten konfliktien ja ongelmien ratkaiseminen, muutoksen
johtaminen — haastavia tilanteita ja tehtavia, joiden eteen esihenkild vaistamatta valilla
joutuu. Miten naita tilanteita havaitaan ja ratkaistaan etana? Eli haluaisin kuulla

nakemyksiasi ja kokemubksiasi haastavien tilanteiden etdjohtamisesta.

Kerattya aineistoa tulen kdyttdmaan vain ja ainoastaan tutkimustarkoituksiin.
Haastateltavan henkilollisyys ja tyopaikka tulevat sdilymdian anonyymeind koko

tutkimuksen ajan, ja keratty aineisto havitetdaan tutkimuksen valmistuttua.

Ystavallisin terveisin

Johanna Huovinen
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Liite 2. Haastattelukysymykset

Haastattelukysymykset

TAUSTATIETOA HAASTATELTAVASTA JA HAJAUTETUSTA TIIMISTA

Alaisten maara hajautetussa tiimissasi/alaisena esimiehia:

Missa maissa/paikkakunnilla tiimildisesi ovat?

Kuinka pitkaan tiimisi on tydskennellyt hajautetusti?

Kuinka usein tiimisi kohtaa kasvotusten?

Kuinka usein sind esihenkilona kohtaat tiimisi jasenida kahden keskisissa palavereissa

kasvotusten?

ILMAPIIRI JA LUOTTAMUS

Miten arvioit tiimisi tilannetta, ilmapiiria, yhteishenked, vuorovaikutusta?

Miten olet rakentanut/rakennat tiimisi yhteishenkea ja luottamusta?

Naetko eroja luottamuksessa ja sen kehittymisessa eta- vs. [ahijohtamisessa?

ETAJOHTAMINEN

Miten koet etdjohtamisen?

Mika on tarkein tehtavasi?

HAASTAVAT ONGELMATILANTEET

Minkadlaisia haastavia ongelmatilanteita olet kohdannut tiimissasi ja miten ne ovat

ilmenneet:

toimintahairidita kuten esim. luottamuspulaa, konflikteja, sitoutumisen puutetta,
vastuun valttelya tai yksilollisten tunnustusten tavoittelua

tyoyhteison tai tiimin rakenteisiin liittyvia (toimenkuva, tyotiimien valinen
yhteistyd, roolit tms. liittyvia ongelmia tai epaselvyyksia

henkilokohtaisia ongelmia kenelldkaan tiimisi jasenella?

karjistyneita yhteistydongelmia tai ristiriitoja olet tiimissasi kohdannut
muutosten johtaminen — oletko kohdannut muutosvastarintaa ja minkalaisia
keinoja olet kdyttanyt henkiloston kannustamisessa ja motivoinnissa
muutokseen?
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HAASTAVIEN TILANTEIDEN JOHTAMINEN

Miten yleensa havainnoit tydyhteis6a ja tunnistat mm. erilaiset ongelmatilanteet
tiimissasi?

Miten olet lahestynyt ongelmatilannetta?

Millaisena johtajana ndet itsesi haastavissa tilanteissa?

Miten olet esihenkilona varautunut ennalta tilanteisiin, joissa ongelmia tyypillisesti
ilmenee?

Oletko joutunut muuttamaan johtajuuttasi? Jos olet, miten?

TUKI
Saatko tai koetko tarvitsevasi esihenkilond enemman tukea tai koulutusta omalta
organisaatiolta, tai muulta taholta oman esihenkilotyoskentelyn/haastavien tilanteiden

johtamisen tueksi?
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