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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimusaihe ja sen rajaus

Koronapandemia saapui Suomeen kevaalla 2020. Viruksen leviamisen hillitse-
miseksi kayttoon otettiin erilaiset kansalliset rajoitukset, jotka mullistivat pienessa
hetkessa suomalaisten tavan tehda tyota seka tydarjen siirtden osan tyonteki-
jOista etatoihin ja osan erilaiseen tyoolosuhteeseen omalla tyopaikallaan. Tallai-
sella muutoksella, joka rajoittaa ihmisten tapaa tehda tyota ja pysayttaa yhteis-
kunnan lahes taydellisesti, on vaikutusta tydelamakentan lisaksi myos ihmisten
hyvinvointiin ja tyotyytyvaisyyteen. (Tyoterveyslaitos 2021.) Varotoimenpiteet ko-
ronatartuntojen hillitsemiseksi ovat ajaneet etatoihin aloja, joissa konttoreissa
tydskentely on ollut tdhan asti arkipaivaa (Sosiaali- ja terveysministerid 2021).
Muutos etatyohon tai osittaiseen etatyohon siirtymisesta tuli ajankohtaiseksi
my0ds organisaatioille, joissa etatyo ei aikaisemmin ole nahty tarpeellisena tyds-
kentelymuotona (Hallamaa 2020). Nopeasti toteutettava muutos tuo omat haas-
teensa myos johtamiselle, jolloin paaasiaksi nousee ei vain akillisen muutoksen

johtaminen vaan myods etana tapahtuva johtaminen muutoksen jalkeen.

Digitalisaation kehityksen myo6ta etatydon tekeminen on yleistynyt monella alalla,
ei vain tietoty6ta tekevilla aloilla (Sutela 2020). Etatydksi lasketaan tyo, jota suo-
ritetaan jossain muualla kuin fyysisesti tydpaikalla. Tallaisia paikkoja voivat olla
kodin lisaksi yrityksen muilla paikkakunnilla sijaitsevat toimipaikat. (Tyoturvalli-
suuskeskus 2021b.)

Opinnaytetyon aiheena on tutkia, miten johtaminen muuttuu siirryttdessa osittai-
seen etajohtamiseen seka muutoksen vaikutusta tyotyytyvaisyyteen. Opinnayte-
tydssa tarkastellaan myos ulkoisen tekijan (koronaviruspandemia) aiheuttaman
nopean muutoksen vaikutusta johtamiseen ja muutoksen toteuttamiseen. Ai-
heidea muotoutui ollessani tyoharjoittelussa S-Pankki ja AO-Palvelut pisteella
Kemissa. Osuuskauppa Arinan varsinainen konttori sijaitsee Oulussa, mutta
naita S-Pankki ja AO-Palvelut pisteita on sijoitettuna Prismojen yhteyteen ympari
Pohjois-Suomen. Koronakriisin aiheuttamien rajoitusten vuoksi osa pankin esi-
miesten tydsta oli siirtynyt suoritettavaksi etana eli esimies ei pystynyt kiertamaan

toimipaikkoja entiseen tapaan. TyOharjoittelupaikkani toimii osana S-ryhmaan



kuuluvaa Pohjois-Suomen alueellista Osuuskauppa Arinaa. Vaikka Osuus-
kauppa Arinan toimintamallissa ei kokonaisvaltaiseen etatydhon siirtyminen ole-
kaan tila, johon aktiivisesti pyritaan, tapahtuu etatyota kuitenkin pienemmassa
mittakaavassa etana suoritettavina koulutuksina ja palavereina niin pankin kuin
marketkaupankin puolella. Opinnaytetyossani on etatyona huomioitu myos tyo,
jota tyontekijat suorittavat muissa toimipaikoissa tai marketeissa niin sanottuina

standi- tai pankkipaivina.

Kiristyva kilpailu tuo alati kasvavia paineita niin tyontekijoiden kuin johtoportaan-
kin suuntaan, jolloin myos johtamisella on merkitysta annettujen tavoitteiden saa-
vuttamiseksi. Hyvalla johtamisella aikaan saadaan tydhonsa motivoitunut ja tyy-
tyvainen tyontekija. (Hiltunen 2011, 22.) Tyontekijan tyotyytyvaisyyteen vaikutta-
via tekijoita ovat johtamisen lisaksi tyon mielekkyys, merkityksellisyys seka tyo-
yhteisén tuki ja ilmapiiri (Pakka & Raty 2010, 6). Etatyossa ja etajohtamisessa
tydyhteisdn sosiaalinen vuorovaikutus seka esimiehen valiton palaute ja ohjaa-
minen puuttuvat, jolloin tyotyytyvaisyys voi karsia. Voidaankin pohtia, miten eta-
tyossa saadaan tyontekija sailyttamaan motivaatio tyohonsa ja sita kautta vah-
vistettua tyotyytyvaisyytta johtamisen ollessa etajohtamista. Vuorovaikutukselle
tarkea yhteydenpito etajohtamisessa ja etatydssa tapahtuu paaasiassa digitaali-
sin kanavin ja henkildkohtaisia tapaamisia on harvoin. Yhteydenpidon aikainen
vuorovaikutus on digitaalisissa kanavissa erilaista. Toimivan tyoyhteison nako-
kulmasta olisi hyva miettia, miten saadaan aikaan vuorovaikutukseltaan hyva joh-
taminen myds etatydon aikana. Johtaminen vaikuttaa tyontekijan tyotyytyvaisyy-
teen, joten opinnaytetydssa kasitellaan myos etajohtamisen, joko osittain tai ko-

konaan, vaikutusta tyontekijoiden ja esimiesten tyotyytyvaisyyteen.

"Hyvin suunniteltu on puoliksi tehty”-sanonta sopii hyvin tutkimusprosessia aloit-
taessa. Heikkilan (2014, 12) mukaan empiirisen tutkimuksen tutkimusongelmana
voi olla ilmidn tai kayttaytymisen syiden selvittaminen tai asian toteuttamiseksi
|0ydetty ratkaisu. Asiaongelmasta johdettu tutkimusongelma luo tutkimukselle
perustan, jota voidaan tarkentaa mahdollisilla alatutkimuskysymyksilla. Tutkimus-
ongelman ja -kysymysten huonon rajauksen ja maarittelyn vuoksi tutkimuksen
tulokset voivat jaada tutkittavaan asiaan nahden merkityksettomiksi. (Vilkka
2015, 37.) Siksi onkin tarkeaa maarittaa seka tutkimusongelma etta tutkimusky-

symykset huolellisesti.



Opinnaytetyoni paatutkimuskysymys on:
e Miten johtamisen muutos etdjohtamisen yleistyessa vaikuttaa tyotyytyvai-

syyteen?
Alatutkimuskysymyksia ovat:

e Miten johtamisella vaikutetaan nopeiden muutosten toteuttamiseen, kun

muutos johtuu ulkopuolisesta tekijasta esim, COVID-19?

e Millaisia digitaalisia tyOkaluja voidaan hyodyntaa johtamisen tukena eta-

tydssa ja sen johtamisessa?

1.2 Tutkimusmenetelmat ja -aineistot

Tutkimusmenetelma on saannoista koostuva menettelytapa, jolla pyritaan ratkai-
semaan olemassa oleva ongelma tai loytamaan tietoa tutkittavasta asiasta. Tut-
kimusongelman ratkaisemiseen tarvittava tieto ja se mista sen tiedon Idytaa oh-
jaavat myos tutkimusmenetelman valintaa. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009,
183-184.) Tutkimusmenetelmat jaotellaan kahteen menetelmaan, jotka ovat kva-
litatiivinen eli laadullinen tutkimusmenetelma ja kvantitatiivinen eli maarallinen
tutkimusmenetelma (Heikkila 2014, 14).

Maarallisessa tutkimustavassa tiedon tarkastelu tapahtuu numeerisessa muo-
dossa ja vastaa kysymyksiin, kuinka paljon, kuinka moni ja kuinka usein. Maaral-
lisessa tutkimuksessa oletetaan asioiden johtuvan jostain toisesta taustalla ole-
vasta asiasta, ja menetelmalle tyypillistd onkin kausaalisuus eli syy-seuraus-suh-
teiden etsiminen. Maarallisessa tutkimuksessa tutkimusprosessi lahtee teoriasta
kaytantdoon, jossa toteutetaan kyselyt ja sen jalkeen palataan taas teoriaan ana-
lysoimaan tulokset. (Vilkka 2007, 14, 23, 25.)

Laadullinen tutkimus vastaa kysymyksiin miksi, miten ja millainen. Sen avulla py-
ritdan ymmartamaan ilmioita ja I0ytamaan sille merkityksia. (Heikkilda 2014, 15.)
Hirsjarven ym. (2009, 182, 197) mukaan yksittaista tapausta tarpeeksi tarkasti
tutkittaessa saadaan nakyviin myos se, mika ilmiéssa on merkittavaa ja mika tois-

tuu usein tarkasteltaessa ilmiéta yleisemmalla tasolla. Laadullisessa tutkimuk-



sessa siis ajatussuunta on yksityisesta yleiseen. Laadullisessa tutkimuksessa py-
ritaan kokonaisvaltaisesti tutkimaan tutkimuksen kohdetta, jolloin on mahdollista
loytaa eri nakokulmia tutkittavaan asiaan. Haastattelujen, kyselylomakkeiden ja
asenneskaalojen avulla selvitetaan, miten ihmiset ajattelevat, tuntevat, kokevat

tai uskovat seka sita, millaiset heidan arvonsa ja asenteensa ovat.

Opinnaytetyossani kerattava tutkimusaineisto koostuu ihmisten kokemukseen
perustuvista mielipiteista seka asenteista ja arvoista, joten paatutkimusmenetel-
maksi valikoituu kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Tutkimusmenetelman va-
lintaa puoltaa myds se seikka, etta etatyo ja sen johtaminen on viela varsin tuore
aihepiiri eika siita ole viela saatavilla kovin laajasti tietoa. Tutkimusmenetelmaksi
valittu laadullinen tutkimus ei kuitenkaan poissulje tutkimuksesta kvantitatiivisen
menetelman kayttéa (Alasuutari 2011, luku 2), vaan opinnadytety0ssani naita
kahta menetelmaa kaytetaan aineiston kerays- ja analyysivaiheessa taydenta-
maan ja selventamaan toisesta menetelmasta saatuja tuloksia. Kvantitatiivisella
tutkimusmenetelmalla pyritaan selvittamaan, mitka ovat ne aiheet tai teemat, joi-
den mukaan laadullisen tutkimuksen kysymykset jarjestellaan. Tyoharjoittelun ai-

kana tekemia omia havaintoja kaytetaan tutkimuksessa myds.

Tutkimusaineiston keraaminen maarallisessa tutkimuksessa tapahtuu kyselylo-
makkeen, havainnoinnin tai rekistereiden ja tilastojen kautta. Yleisin kaytetty me-
netelma on kyselylomakkeella toteutettu aineistonkerays, jolloin kysymykset voi-
daan esittaa jokaiselle vastaajalle samalla tavalla. Tutkija ei valttamatta koskaan
tapaa kyselyyn vastaajaa, jolloin itse tutkijan vaikutus tuloksiin jaa vahaiseksi.
Menetelma soveltuu hyvin tutkimuksiin, joissa vastaajien maara on suuri. (Vilkka
2015, 61; 2007,16-17.)

Opinnaytetyon kvantitatiivisen osan aineisto kerataan osittain internetkysely-me-
netelmaa kayttaen ja osittain sekundaariaineistona organisaation tekemasta tyo-
tyytyvaisyystutkimuksesta saatuja tuloksia hyodyntaen. Webropol-tiedonkeruu-
ohjelmalla laaditaan strukturoitu kyselylomake, jonka linkki lahetetaan
Workplace-sovelluksen kautta valitulle otokselle. Kvantitatiivisella menetelmalla
keratty aineisto analysoidaan tietokoneavusteisesti tilastollisia analyysitapoja

kayttaen (ks. Hirsjarvi ym. 2009, 195). Maarallisesti keratysta aineistosta etsitdan
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useimmin esiin tulevia asioita ja teemoja ja naiden mukaan jarjestellaan ja ana-
lysoidaan laadullisen aineistonkeruun avoimella kyselylomakkeella saadut vas-
taukset. Laadullisen aineistonkeruun avoin kyselylomake laaditaan teoriasta esiin

nousseiden asioiden pohjalta.

Tutkimusaineisto laadullisessa tutkimuksessa kerataan haastattelulla, dokumen-
teista keratylla tiedolla, kyselylla tai havainnoimalla. Laadullisia aineistonkerays-
menetelmia voidaan kayttaa myos maarallisten tutkimusten aineistoja keratta-
essa. Haastattelu on myds mahdollista toteuttaa sahkodpostitse, jolloin vuoropu-
helu kaydaan sahkdpostin valityksella tutkijan esittdessa tarkentavia kysymyksia

haastateltavan vastauksiin perustuen. (Sarajarvi & Tuomi 2018, 83, 85.)

Opinnaytetyon kvalitatiivisen osan aineisto keratdan avoimella kyselylomak-
keella. Koronakriisin aiheuttaman poikkeustilanteen ja rajoitusten vuoksi opinnay-
tetyon kvalitatiivista osaa ei ole mahdollista toteuttaa henkilokohtaisilla haastat-
teluilla, joten avoin kysely toteutetaan sahkopostin valityksella. Kvalitatiivisella
menetelmalla saatu aineisto voidaan analysoida luokittelemalla, teemoittamalla
tai tyypittelemalla. Teemoittamalla suoritetussa analyysissa aineisto jaetaan ja
ryhmitelldan eri aihepiirien mukaan. (Sarajarvi & Tuomi 2018, 105.) Opinnayte-
tyossani saatu laadullinen tutkimusaineisto analysoidaan teemoittamalla se kvan-

titatiivisesta aineistosta nousseiden aihepiirien mukaan.

Alasuutarin (2011, luku 2) mukaan tutkimuksen teoreettinen viitekehys maaraa
sen, millainen aineisto kerataan ja milla menetelmalla sita analysoidaan. Saatava
aineisto voidaan luokitella kahdella tavalla, primaariaineistoksi ja sekundaariai-
neistoksi. Primaariaineisto on tutkijan itsensa keraamaa aineistoa, ja sekundaa-
riaineisto on muiden tutkijoiden keraamaa aineistoa. Aineiston analyysitapa tulisi
valita siten, ettd se vastaa mahdollisimman hyvin tutkimusongelmaan tai -tehta-
vaan. (Hirsjarvi ym. 2009, 177-178, 186, 224.)

Opinnaytetydssani kaytettava aineisto on seka primaariaineistoa ettd sekundaa-
riaineistoa. Primaariaineisto kerataan itse kayttaen seka laadullista etta maaral-
listd menetelmaa, ja sekundaariaineistona kaytetaan organisaation vuosittain te-
keman tyotyytyvaisyyskyselyn tuloksia seka Tyoterveyslaitoksen syksylla 2020

julkaiseman Miten Suomi voi? -tutkimushankkeen sen hetkisia tuloksia.
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1.3 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Vilkan (2015, 27) mukaan tutkimusetiikalla tarkoitetaan yleisesti sovittuja peli-
saantoja suhteessa kollegoihin, tutkimuskohteeseen, rahoittajiin, toimeksiantajiin
ja suuren yleisoon. Noudattamalla hyvaa tieteellista kaytantoa tutkija keraa tutki-
mukseen tarvittavan tiedon kayttaen tiedeyhteison hyvaksymia tiedonhankinta-
ja tutkimusmenetelmia seka noudattaa rehellisyytta ja huolellisuutta tutkimusta
tehdessaan ja siita raportoidessaan. Myos muiden tutkijoiden aiheesta jo teke-

maa tyota tulee arvostaa lahdekriittisesta lahestymistavasta huolimatta.

Tutkimuksen validiteetti eli patevyys tarkoittaa sita, etta tutkimuksella mitataan
sita, mita on tarkoituskin mitata. Validiteetin saavuttaminen tutkimuksessa vaatii
tutkijalta kasitteiden ja muuttujien tarkkaa maarittelya, tavoitteiden asettamista
seka tarkoituksen mukaisilla mittareilla suoritettuja mittauksia valitusta otoksesta.
Myos korkea vastausprosentti auttaa toteuttamaan tutkimuksen validiteetin. Lo-
makkeella toteutetun tutkimuksen kysymysten tulisi olla tutkimuksen kannalta oi-
kein maariteltyja, jotta koko tutkimusongelma tulisi kasiteltya ja tutkittua yksiselit-
teisesti tutkimukselle oikeita asioita. (Heikkila 2014, 27.)

Tutkimuksen reliabiliteetti eli luotettavuus ilmenee siten, etta saman tutkimuksen
suorittava toinen tutkija saa tutkimuksestaan samankaltaiset tulokset. Tutkimuk-
sen luotettavuus vaatii tutkijalta kriittisyytta ja tarkkuutta, jotta tuloksista saadaan
tarpeeksi tarkat. Lomaketutkimuksella toteutettu tutkimus voi jaada luotettavuu-
den osalta vajaaksi, mikali vastausprosentti jaa pieneksi otoksen pienuuden ja

palautettujen lomakkeiden vahyyden vuoksi. (Heikkila 2014, 28.)
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2 TOIMEKSIANTAJAN ESITTELY

Opinnaytetyon toimeksiantajana on Osuuskauppa Arinan alueella toimiva S-
Pankki ja AO-Palvelut. S-Pankki on osa valtakunnallista S-ryhmaa, joka on asi-
akkaiden omistama suomalainen yritysverkosto. S-ryhman toiminnan tarkoitus on
tuottaa palveluja ja hyotyja asiakasomistajille ja harjoittaa samalla kannattavaa
liketoimintaa. Vaikka osuuskaupat toimivat itsenaisesti, on niilla myos oma kes-
kusliikkeensa Suomen Osuuskauppojen Keskuskunta eli SOK, jolta osuuskaupat
saavat hankinta-, asiantuntija- ja tukipalveluita. S-ryhma muodostuu 19 itsenai-
sesta alueellisesta osuuskaupasta, joista Pohjois-Suomen alueella toimii Osuus-
kauppa Arina. (S-Ryhma 2021b.) S-ryhmalla on kattava palvelutarjonta liiketoi-
minnan eri alueilla, kuten marketkaupassa, rautakaupoissa, tavaratalo- ja erikois-
kaupassa, majoitus- ja ravitsemuskaupassa seka polttonestekaupassa. Pankki-

palveluita tarjoaa S-Pankki. (S-Ryhma 2021a.)

Osuuskauppa Arina on Pohjois-Suomen alueella toimiva kuluttajaosuuskunta
(Osuuskauppa Arina 2021c) ja tydllistaa noin 3000 henkild6a (Osuuskauppa Arina
2021a). Toiminta-ajatus Osuuskauppa Arinalla on tuottaa hyodtyja ja etuja omis-
tajille seka osaltaan vaikuttaa niin Pohjois-Suomen kuin sielld asuvien ihmisten

hyvinvoinnin kehittdmiseen (Osuuskauppa Arina 2021b).

Osana S-ryhmaa toimii suomalainen S-Pankki, joka on aloittanut toimintansa
2007. S-Pankin omistavat SOK (37,5 %), S-ryhman alueosuuskaupat (37,5 %),
LahiTapiola (23,5 %) seka Tyoelakeyhtio Elo (1,5 %). Pankkien asiointipisteet (S-
Pankki ja AO-Palvelut) on sijoitettu Iahinna Prismojen yhteyteen, joten kaupassa
kaynnin yhteydessa on kateva hoitaa myos pankkiasiat. (S-Ryhma 2021a.)
Osuuskaupan jasenina asiakasomistajat ovat ensisijainen kohderyhma S-Pankin
palveluille, joita kehitetdan yhdessa S-ryhman kanssa. Asiakasomistajien arjessa
eniten vaikuttavat asiat ovat S-mobiili ja maksuttomat peruspankkipalvelut. S-mo-
biili on seka kaupan etta pankin palvelut kuluttajalle yhdistava sovellus. (S-Pankki
2021.)
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3 JOHTAMINEN ELI ESIMIESTYO

Yrityksen oma henkilostd muodostaa yrityksen johtamiselle ydinjoukon. Yrityksen
menestys riippuu siita, kuinka hyvin yritys onnistuu luomaan lisaarvoa asiakkail-
leen, toimimaan kannattavasti ja uudistumaan jatkuvasti. Yrityksen menestyste-
kijoina henkildston sitoutuneisuus, motivaatio, tehokkuus ja osaaminen ovat
avainroolissa. Yrityksen menestymisen mahdollistajana on esimiestyo eli johta-
minen, jossa paamaarana on asetettujen tavoitteiden saavuttaminen. Hyva joh-
taminen vaikuttaa yrityksen menestykseen aiempaa enemman sen henkildston
luovuuden, jatkuvan uudistumisen ja oppimisen kautta. (Viitala & Jylha 2019,

Johtaminen, Esimiestyo.)

Ihmiset ovat erilaisia niin tyoskentelytavoiltaan kuin persoonallisuudeltaankin ja
jopa tyoyhteisailtaan. Toimiva johtamistyyli yndessa tyoyhteisdssa ei valttamatta
sellaisenaan sovellukaan toiseen tydyhteisoon vaan aiheuttaa lahinna ristiriitoja.
Johtamisessa tarkeaa olisikin l0ytaa juuri sopivat ihnmiset kuhunkin tyoyhteisoon
ja kulttuuriin. (Hiltunen 2011, 135.) Ymmarrys siita, minkalaista johtamista ja mil-
loin sita tarvitaan, on yksi johtamisen tarkeimpia opittavia asioita (Viitala & Jylha

2019, Organisaatiokasitys ja johtaminen).

Yrityskulttuuri on kokonaisuus, jonka muodostaa yrityksen kayttaytymisnormit,
arvot, hierarkia ja vakiintuneet toimintatavat (Hiltunen 2011, 206). Ihmiset raken-
tavat yrityskulttuurin ja sosiaalistuvat siihen toimiessaan toistensa kanssa (Viitala
& Jylha 2019, Organisaatiokulttuuri), joten ihmisten valisellda vuorovaikutuksella
on vaikutusta yrityskulttuuriin ja sen kehitykseen (Hiltunen 2011, 205). Yrityskult-
tuuri on monien tekijoiden summa, jota on hyvin hankala muuttaa nopealla aika-
taululla. Yrityskulttuurin uudistamisessa johtajan esimerkki toimii joko vahvista-

vana tai murtavana tekijana. (Viitala & Jylha 2019, Organisaatiokulttuuri.)

Arvojohtamisessa yrityksen arvot ovat kaikkien tiedossa ja ne ohjaavat henkilos-
téa toimimaan yhdenmukaisesti, loogisesti ja yrityksen kannalta oikeaan suun-
taan. Silloin kun yrityksen arvoista haetaan menettelyohjeita tilanteeseen, josta
ne puuttuvat puhutaan arvojohtamisesta. Arvojohtaminen kytkeytyy myads yritys-
kulttuuriin seka yritysjohdon johdonmukaisen johtamisen linjaan. Usein arvojoh-

taminen yhdistetaan vastuullisesti toimimiseen. Arvoilla yritysta johtavan tuleekin
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jatkuvasti paatoksenteon yhteydessa pohtia paatosten vaikutusta ihmisiin, yrityk-
seen ja ymparistoon niin pitkan kuin lyhyen ajan tahtayksella. Arvojohtamista voi
kayttaa osana johtamista, mutta pelkastaan arvoilla johtamista ei kannata tehda.
Toisinaan voi joutua tekemaan paatoksia ja ratkaisuja, jotka eivat sovi taysin ase-
tettuihin arvoihin. Yrityksen tehdessa tulosta ja karsiessa kustannuksia nakyy ar-
vojen ja vastuullisen johtamisen nakdkulma siina saavutetaanko tavoite yksilon
ja yhteisdn kustannuksella vai niita tukien. (Hiltunen 2011, 256-257, 261-263.)

Tavoitteiden saavuttamiseksi tulee esimiehen osata johtaa seka asioita etta ih-
misia (Antola ym. 2020, 3). Asioiden ja ihmisten johtamista ei voi erotella toisis-
taan, silla ne kumpikin osaltaan mahdollistavat toisen. Asioita ei saada tapahtu-
maan ilman ihmisia ja tapa, jolla johtaa ihmista maaraytyy toiminnan tavoitteen ja
sisallon eli asioiden mukaan. Organisaation menestyksen takaa siis yhdistelma
hyvasta ihmisten ja asioiden johtamisesta. Asioiden ja ihmisten johtaminen voi-
daan kuvata johtamisen tehtavakenttana (Kuvio 1), vaikkei naita kahta johtami-
sen osa-aluetta selvarajaisesti voi erottaa toisistaan. Asioiden ja ihmisten johta-
misen lisaksi usein naiden alalajina kasitellaan myds itsensa johtamista. (Viitala
& Jylha 2019, Asioiden, ihmisten ja itsensa johtaminen, Johtamisen sisalto ja

ulottuvuudet.)

/ Organisointi \

Suunnittelu
e v Kuka tekee mitakin?
Mita tehdaan? .
Missa?

- . o
Mita tavoitellaan® Milloin?

Miten tehdaan? et .
Minkalaisilla resursseilla?

Johtaminen
. Ihmisten johtaminen
Arviointi/valvonta . o . : ,
) ) . Miten selkiytetaan yhteiset tavoitteet ja
Miten tavoitteet saavutettiin? yllapidetaan hyvinvointia?
Miten toiminta sujui? Miten varmistetaan riittdva osaaminen ja
Mitka ovat kehitystarpeet? sujuva yhteisty6?
Missa pitaa uudistua? Miten vahvistetaan motivaatiota ja
\ sitoutumista?

Kuvio 1. Johtamisen tehtavakentta (Viitala & Jylha 2019, Johtamisen sisalto ja

ulottuvuudet)
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Johtamisen tehtavakentassa esitetyista asioista suunnittelu, organisointi ja arvi-
ointi/valvonta painottuvat enemman asioiden johtamiseen, vaikka ihmisten johta-
minen vaikuttaa niihin myos. Asioiden johtamisessa paapaino on ohjeissa ja
saannodissa. Oikein tekemisen ja numeroiden perusteella mitataan asioiden joh-
tamisessa menestys, jolloin innovointi ja yksilo jaavat taka-alalle. (Juuti & Vuorela
2015, 17.) Asioiden johtamiselle puitteet asettavat yrityksen strategia, arvot, visio
ja missio (Tyoturvallisuuskeskus 2021a). Yrityksen strategia kertoo sen mihin yri-
tys on menossa ja miten sinne paastaan. Kun yrityksen strategiaan lisataan viela
toimintaa ohjaavat ohjeistukset ja saann6t, muodostuu yrityksen strategisen joh-
tamisen kokonaisuus. (Hiltunen 2011, 4748, 255.)

Johtamisen tehtavakentassa strateginen johtaminen sopii parhaiten suunnitte-
luosioon. Strateginen johtaminen maarittaa yrityksen suhteessa ymparistoon lii-
ketoiminnan suunnan seka toiminnan linjojen kautta. Strategiseen johtamiseen
kuuluu olennaisesti paamaarien seka arvopohjan maarittely, strategian kehittely
ja taytantéonpano sekd muutosten ja uudistusten johtaminen. (Viitala & Jylha

2019, Strateginen johtaminen ja operatiivinen johtaminen.)

Operatiivinen johtaminen jalkauttaa maaritellyn strategian organisaation muiden
jasenten tietoisuuteen ohjaamalla ja sitouttamalla tyontekijoita asetettuihin paa-
maariin. Operatiiviseen johtamiseen kuuluu myds paivittaisjohtaminen ja esimies-
tyd seka toiminnan organisointi. Organisoinnilla maaritellaan ja jaetaan toiminnan
kannalta tarpeelliset tehtavat, jotta ihnmiset saadaan toimimaan tehokkaasti yhtei-
sen paamaaran saavuttamiseksi. Toimintaympariston muutokset pakottavat yri-
tyksen jatkuvaan organisoinnin kehittdamiseen ja uudistamiseen. (Viitala & Jylha

2019, Strateginen johtaminen ja operatiivinen johtaminen, Johtaminen.)

Yksinkertaistettuna ihmisten johtaminen on saada ryhma ihmisia toimimaan joh-
tajan tahdon ohjaamaan suuntaan (Hiltunen 2011, 33). Ihmisten johtamisessa
pyritaan tukemaan, ohjaamaan ja opastamaan ihmista suoriutumaan tyostaan il-
man liiallista valvontaa ja kontrollointia. Ihmisten johtamisessa perusajatuksena

on, ettda ihminen on itse tydnsa paras asiantuntija. (Juuti & Vuorela 2015, 18.)

Ihmisten johtamisen yhteydessa puhutaan usein mygs itsensa johtamisesta seka

itseohjautuvuudesta, joiden voidaan katsoa tarkoittavan samaa asiaa. ltseohjau-
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tuvuuden lahtokohtana on, etta ihminen kykenee toimimaan tydssaan ilman ul-
kopuolista kaskyttajaa (Haapakoski, Niemela & Yrjola 2020, luku 5) eli yksilé osaa
tunnistaa omat vahvuutensa ja heikkoutensa seka kehittaa itseaan ja tyotaan nii-
den avulla (Viitala & Jylha 2019, Asioiden, ihmisten ja itsensa johtaminen). ltse-
ohjautuvassa tyoyhteisdssa esimiehen tulee kuitenkin asettaa selvat tavoitteet
seka tukea alaisiaan onnistumaan tydssaan (Haapakoski ym. 2020, luku 5). Itse-
ohjautuva tyoyhteisd voidaan luokitella myos uudistavan johtamisen tyoyhtei-

soksi.

Uudistavan johtajuuden keskidssa on ihmiset ja se edistaa tyotyytyvaisyytta, hy-
vaa tyodilmapiiria ja innovatiivisuutta enemman kuin asiakeskeinen johtaminen.
Uudistuvassa johtamisessa esimies asettaa selkeat tavoitteet seka tukee tyonte-
kijoitaan neuvomalla, auttamalla ja opettamalla. (Viitala & Jylha 2019, Transak-
tionaalinen ja transformationaalinen johtaminen.) Innovatiivisuus on uusien asioi-
den kehittamista tyoyhteison menestymisen takaamiseksi sen jasenten luovuutta
kayttaen. Jotta tyoyhteison luovuus saisi tilaa kehittya, tulisi johtamisessa innos-
taa tydyhteison jasenia ongelmanratkaisuun seka luoda turvallinen arvostelusta
vapaa tyoGilmapiiri. (Juuti & Vuorela 2015, 35.) Innovatiivinen tyontekija ja tyoyh-
teisd ohjautuu oikeaan suuntaan innovaatiojohtamisella, jonka Viitala ja Jylha
(2019, Innovaatiojohtaminen) maarittelevat kokonaisvaltaiseksi, tavoitteelliseksi
ja jarjestelmalliseksi tyOksi aktiivisten ja menestyksellisten innovaatiotoiminnan
synnyttamien ideoiden |oytamiseksi ja toteuttamiseksi. Innovaatiojohtaminen on

siis myoOs ihmisten johtamista asioiden johtamisen ohessa.

Ihmisten johtamisessa henkilon osaamisen johtaminen on yksi johtamisen osa-
alue. Sen tarkoituksena on tydyhteison osaamisen kehittyminen ja hyddyntami-
nen yrityksen jokapaivaisessa toiminnassa. (Viitala & Jylha 2019, Osaamisen
johtaminen.) Organisaation strategia maarittda sen, millaista osaamista henkilds-
tolla on ja millaista osaamista yrityksessa tarvitaan menestymiseen. Osaamisen
kehittdmisen on tarkoitus hyodyttaa seka tyontekijaa etta yritysta. (Juuti & Vuo-
rela 2015, 71.) Osaamisen johtamisessa yllapidetaan inmisten osaamista ja tai-
toa seka lisataan sita yrityksen tavoitteiden saavuttamiseksi. Pelkka osaaminen
ei riita yrityksen menestykseen, vaan osaaminen on osattava kanavoida oikein,
jotta se hyodyttaa yritysta myos liiketoiminnallisessa menestymisessa. (Viitala &

Jylha 2019, Osaamisen johtaminen.) Osaamisen johtamiseen liittyy tiiviisti myds
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tydyhteison kehittaminen. Tyoyhteison kehitys mahdollistaa yritykselle sen kilpai-
lukyvyn ja tuloksellisuuden. TyoOpaikan kehitys vaatii ihmisten osallistumisen,
avoimen ja luottamuksellisen vuorovaikutuksen ja palautteen saamisen omasta
tyosta. Tyoyhteison kehittdminen on ratkaisukeskeista, jossa ongelmat maaritel-
l&an ja ratkaistaan yhteisesti. (Juuti & Vuorela 2015, 74, 76.)

Asiakassuhteiden ja niiden kehittaminen vaikuttaa yrityksen toimintaan kassavir-
ran kautta, joten ne kuuluvat myos osaamisen johtamiseen. Asiakassuhteiden
kannattavuus ja pysyvyys ovat tavoitteena asiakkuuksien johtamisessa, jossa yri-
tykset pyrkivat luomaan, kehittdmaan ja yllapitamaan asiakassuhteita silla ta-
solla, etta ne hyodyttavat seka yritysta etta asiakasta. Asiakastyytyvaisyytta mi-
tataan asiakaspalautteilla, joiden yhteinen kasittely ja kerays ovat olennainen osa
asiakassuhteiden kehittamista. (Viitala & Jylha 2019, Asiakkuuksien johtaminen.)
Asiakastyytyvaisyys on myds yhteydessa tyontekijoiden tyytyvaisyyteen (Haapa-
koski ym. 2020, luku 6). Tama voidaan kasittaa siten, etta tydhonsa tyytyvaiset
tyontekijat luovat asiakkaille hyvan asiakaskokemuksen, joka nakyy yrityksen toi-
minnassa asiakastyytyvaisyytenad ja uskollisina asiakkaina seka tietenkin va-

kaana kassavirtana.

Tiedolla johtaminen on yksi tarkeimmista asioista yrityksen paatoksenteossa. Di-
gitalisaation nopea kehitys on mahdollistanut tarkan ja ajantasaisen tiedon reaa-
liaikaisen valittdmisen verkon kautta, jolloin riittavaa ja laadukasta tietoa on saa-
tavilla tukemaan johtajaa paatoksenteossa. Tiedolla johtaminen voidaan kasittaa
koskemaan myds laajempaa kokonaisuutta, johon kuuluu ihmisten osaamisen
hallinnan ja organisaation kyvykkyyksien johtaminen. Tieto jaotellaan nakyvaan
tietoon eli kuvattuun ja kirjattuun tietoon seka hiljaiseen tietoon, joka syntyy toi-
minnan kautta tulleen kokemuksen kautta. Johtamisen kannalta hiljainen tieto on
tarkeaa tunnistaa, koska sen avulla voidaan lisata tuottavuutta ja vahentaa ris-

keja tydpaikalla. (Viitala & Jylha 2019, Tiedolla johtaminen.)

Paapiirteittain esimiestyd koostuu yrityksen toimintaan liittyvista asioista seka
tydyhteisdon liittyvista asioista. Yrityksen toimintaan liittyvat asiat ovat muun mu-
assa organisointia ja kehittamista seka resurssien maarittelya, kun taas tyoyhtei-

sO0n kuuluvia ovat tyGilmapiiriin ja yhteistydhon seka tyontekijoiden motivaati-
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oon, osaamiseen ja hyvinvointiin liittyvat asiat. Esimiestyon laatu vaikuttaa tyo-
tyytyvaisyyden lisaksi myos palvelun laatuun, tyGilmapiiriin ja tyopaikan yhteis-

tyén sujuvuuteen. (Viitala & Jylha 2019, Esimiestyd.)

Esimiesten arki koostuu erilaisten muutosten johtamisesta, jotka koskettavat
kaikkia yrityksen tyontekijoita (Pirinen 2014, 13). Muutosjohtamisella pyritaan so-
peutumaan toimintaympariston muutoksiin muuttamalla omaa toimintaa tai pro-
sesseja. Muutos voi koskea koko liiketoimintaa, organisaatiota tai vain osia niista.
Syyt naihin muutoksiin voivat olla asiakkaiden tarpeiden muutoksissa, teknolo-
gian kehityksessa, yritysfuusioissa tai liiketoiminnan lopettamisessa. Yrityksessa
muutostarve voi lahtea yrityksesta itsesta tai olla ulkoisen pakon tai tekijan sane-
lema. (Viitala & Jylhda 2019, Muutosjohtaminen.) Tallainen ulkoinen pakko voi olla

esimerkiksi poikkeusolot Suomeen aiheuttanut koronaviruspandemia.

3.1 Henkilostdjohtaminen

Yrityksen menestymiselle tarkea on oikeanlainen henkilosto, jonka varmistami-
nen on keskeinen tehtava henkilostojohtamiselle. Henkilostd mahdollistaa yrityk-
sen liiketoiminnan pyorittamisen ideoimalla, suunnittelemalla, asettamalla tavoit-
teet seka kehittamalla yrityksen toimintaa. Nykyaan eri henkildstéryhmien valinen
jaottelu ei ole enaa niin selvarajaista, silla tyotehtavat ovat tydelaman muutoksen
vaikutuksesta laajentuneet ja vaatimuksiltaan lahentyneet toisiaan. Riittavasti ja
oikein maaritelty tydvoiman tarve takaa yrityksen toimintaan sujuvuuden, laadun
ja kehityksen. Myds henkildston osaaminen, hyvinvointi ja motivaatio vaikuttavat
yrityksen toimintaan. (Viitala & Jylha 2019, Henkildstovoimavarat.) Henkilostojoh-
tamisen tehtavakenttiin kuuluvat siis oikeanlaisen ja yrityksen tarpeisiin sopivan
henkiloston |6ytaminen seka taman henkildoston osaamisen yllapitaminen ja ke-

hittaminen.

Henkilostojohtamiselle keskeisia tehtavia ovat strateginen henkilostdjohtaminen,
henkilostokaytannot, henkiloston ohjaus ja tukeminen seka uudistuksen ja muu-
toksen johtaminen. Esimiehilla on keskeinen rooli henkilostojohtamisen laadun
muodostumisessa jokapaivaisessa tydossaan henkildston ohjaamisen ja tukemi-
sen vuoksi. Ohjaus ja tukeminen tydarjessa kasittaa tehtavat aina rekrytoinnista

ja perehdytyksesta ongelmatilanteisiin ja niiden ratkaisuun seka hyvan ilmapiirin
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luomiseen. (Viitala & Jylha 2019, Henkilostojohtaminen, Ulrichin malli henkildsto-

johtamisen tehtavaalueista.)

Viitala ja Jylha (2019, Asioiden, ihmisten ja itsensa johtaminen) listaavat ihmisten
johtamisen keskeisiksi asioiksi tavoitteet, ryhman, kommunikaation ja ihmisiin
vaikuttamisen. lhmisten johtamisessa vaikutetaan heidan tyoskentelyynsa seka
mahdollistetaan onnistuminen niin ryhma- kuin yksilétasollakin. Onnistumiseen
vaikuttavat erilaiset asiat tydymparistdssa ja henkilotasolla. Tallaisia asioita ovat
tyoilmapiiri, yhteistyon sujuvuus, selkeat tavoitteet, palaute seka tarvittaessa saa-
tava tuki. Johtamisessa tarkea tekija on myos henkilokohtaisen vastuun ottami-
nen, joka vaikuttaa paitsi johtajan auktoriteettiin, myds hanen uskottavuuteensa

alaisten silmissa (Hiltunen 2011, 34).

Tiimityon avulla voidaan hyodyntaa henkiloston osaamista paremmin (Manka &
Manka 2016, 87). Tiimin johtamisessa tarkeaksi asiaksi nousee luottamus, joka
rakentuu yhteisista pelisaannoista seka sitoutumisesta yhteisiin tavoitteisiin.
Tiimi, joka rakentuu toisiinsa luottavista henkiloista, tekee myos hyvaa tulosta.
(Pirinen 2014, 29.) Tiimiorganisaatiossa ja sen johtamisessa yhteistyon tulee olla
sujuvaa ja johtamisen seka yleisten pelisaantojen selkeitd. Yhteisesti sovittuja
saantoja tulee noudattaa ja kaikkien taytyy ne myos hyvaksya. Johtamisessa teh-
tavien laatu maarittaa sen, kuinka monta alaista esimiehella saisi olla. Monimut-
kaisten ja laajakirjoisten tehtavien hoitaminen vaatii enemman ohjausta esimie-
helta, jolloin alaisten maaran tulisi olla pienempi. Alaisten itseohjautuvuus ja kyky
itsenaiseen tyoskentelyyn seka esimiehen oma kokemus ja esimiestyohon kayt-
tama aika vaikuttavat myos esimiehen johtaman joukon kokoon. Valmentavaa
johtamista suosivan esimiehen alaisten maara ei voi olla suuri, johtuen valmen-
tavassa esimiesty0ssa annettavasta tuen maarasta. Esimies pystyy paremmin
tukemaan yksil6a ja hanen suoriutumistaan pienessa joukossa kuin suuressa.
(Viitala & Jylha 2019, Tiimiorganisaatio, Paatésvalta ja vastuu.) Hyvin johdettu
ryhma tyoskentelee tehokkaammin ja saa parempia tuloksia aikaan kuin hyvin
johdettu yksilotyd (Hiltunen 2011, 251).

Nykyinen ajattelutapa kasittaa tyontekijan yhtena organisaation toimijoista sen
sijaan, etta han olisi vain tarpeen vaatiessa vaihdettavissa oleva osa. Taman ajat-

telutavan keskiossa on ihmisen itseohjautuvuus, tavoitteellisuus, luovuus seka
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jatkuva halu kehittya tydssaan. Tallaisen johtamisen tarkoituksena on sitouttaa
tydntekija yritykseen, sen tavoitteisiin ja niiden toteuttamiseen. (Viitala & Jylha
2019, Johtamisen tarkoitus.)

Osana tyontekijan ohjaamiseen liittyy osaamisen johtaminen, siihen liittyvan tie-
don jakaminen ja sen hydodyntaminen. Tiedon ja osaamisen jakaminen tapahtuu
tyoyhteisOn sisalla tyotehtaviin liittyvan ohjeistuksen seka kokemuksen kautta
saadun osaamisen jakamiseen. Kokemukseen perustuva osaaminen on tyoyh-
teisdssa arvokasta niin sanottua hiljaista osaamista. Organisaation menestymi-
sen kannalta olennaista on se, kuinka avoimesti tuota osaamista tydyhteisossa
jaetaan. (Juuti & Vuorela 2015, 68.) Hiljaisen tiedon omaavat tydntekijat muodos-
tavat osaamiseen riskin yrityksissa erityisesti silloin, kun he uupuvat tyossaan ja
eivat ole enaa niin luovia kuin ennen. Hyva henkildjohtaminen ja johtaminen huo-
mioi tdman riskin olemassaolon ja pyrkii hallitsemaan sita. (Viitala & Jylha 2019,

Yritystoiminnan riskien hallinta.)

Ihmisten johtamisessa ja esimiestyossa on kyse samanlaisesta tyosta, joka on
muuttunut vuosien aikana autoritaarisesta valvojan roolista enemman valmenta-
jan ja mahdollistajan rooliin. Vaikka rooli on muuttunut, on esimiehilla edelleen
tarkea merkitys tydelamassa yritysten menestyksen yhtena voimavarana. (Viitala
& Jylha 2019, Esimiestyd.) Henkildjohtamistaidot ovat esimiehen menestymiselle
merkitykselliset ja puutteet naissa taidoissa voivat aiheuttaa alaisissa oireilua ja

lopulta tydpaikan vaihtamista (Hiltunen 2011, 61).

Viitala ja Jylha (2019, Esimiesty0) toteavat, etta hyva esimies hoitaa tehtavansa,
on keskustelutaitoinen, reilu ja oikeudenmukainen. Hyvalle esimiehelle myos vai-
keiden asioiden kasittely on luontevaa. Hyva esimies arvostaa alaisten nake-
mysta seka pystyy positiivisen ja rakentavan palautteen antoon ja vastaanottoon.
Esimiestyohon kuuluu myos paatostenteko ja hyva esimies pystyy valttamatto-
mat paatokset tekemaan tarvittaessa seka perustelemaan ne ymmarrettavasti

myds henkilostolle.
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3.1.1  Monimuotoisten ja muuttuvien toimintaymparistdjen johtaminen

Nopeasti muuttuvat toimintaymparistot ovat muuttaneet myaos yritysten toimintaa
lisaten siihen joustavuutta toiminnan pydrittamiseen, tyovoimaan ja sen tarpee-
seen seka osaamiseen. Joustavuuden tarkoitus on maarittaa organisaation tyo-
voiman tarve mahdollisimman tarkasti, jolloin kiireaikoihin voidaan hakea helpo-
tusta osa-aikaisista, vuokratydvoimasta tai alihankkijoista. (Viitala &Jylha 2019,
Erilaisissa ty6- ja sopimussuhteissa olevat toimijat.) Varsinkin palvelualoilla vuok-

ratyontekijoiden ja osa-aikaisten tyontekijoiden kayttd on arkipaivaa.

Elakeikarajojen nosto on aiheuttanut tydelamassa sen, etta ikahaitari tyopaikoilla
on laajempi kuin aikaisemmin. Eri ikaluokkien arvot ja odotukset poikkeavat toi-
sistaan, jonka vuoksi voi tyopaikoilla seurata yhteentérmayksia. Johtamiselle eri
ikaluokkienkirjo tydpaikalla tuo haasteita, silla kaikkia tyontekijoita taytyy kohdella
tasa-arvoisesti ja syrjimattd yhdenvertaisuuslain mukaisesti. (Viitala & Jylha

2019, Henkiléstdn monimuotoisuus.)

Monimuotoisuutta tyopaikalle tuo myos eri maista ja kulttuureista tulevat tyonte-
kijat. Tallainen monikulttuurisuus voi parantuneen asiakaspalvelun lisaksi tuoda
tydpaikalle myos muita hyotyja, kuten monipuolista osaamista, lisdantynytta in-
novatiivisuutta seka uusia nakokulmia. Uutena tyontekijana tydyhteisoon tuleva
henkilo tarvitsee hyvan perehdytyksen seka aktiivista esimiestyota oli kulttuuri-
tausta mikad hyvansa. Naiden lisaksi eri kieliymparistdsta ja tyokulttuurista tule-
valle taytyy jarjestaa riittava mahdollisuus myds kielen oppimiseen. (Viitala &

Jylha 2019, Henkil6stdn monimuotoisuus.)

3.1.2 Esimiestyon tyokalut johtamiseen

Henkildstdon johtamisessa tarkeitda osa-alueita on suoriutumisen johtaminen ja
sen arviointi seka palkitseminen. Suoriutumisen johtamisessa maaritellaan sel-
keat tavoitteet, suorituksen kehittaminen seka arvioidaan tavoitteiden saavutta-
mista. Naita seurataan saanndllisissa kehitys- ja tavoitepalavereissa ja ne autta-
vat tydntekijaa kehittymaan ja saavuttamaan asetetut tavoitteet. Suoriutumisen
arvioinnin tekevat yleensa alainen ja esimies yhdessa ja se voi olla kytketty palk-
kaukseen tai osaamisen kehittamiseen. (Viitala & Jylha 2019, Henkilostokaytan-

noét.)
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Palkitseminen voi toimia my06s tehokeinona henkiloston motivoinnissa, vaikka se
yleensa onkin rinnastettu yrityksen menestymiseen ja tyontekijan tydpanokseen
menestyksen mahdollistamisessa. Aineellisen palkitsemisen yleisin muoto on
palkka, johon voi olla yhdistettyna erilaisia lisia tai tulospalkkioita. (Viitala & Jylha
2019, Henkilostokaytannot.) Yleensa tulospalkkiot tai lisat on yhdistetty yrityksen
menestymiseen, jolloin ennalta maariteltyjen tulostasojen saavuttaminen oikeut-
taa myos lisiin tai tulospalkkioihin. Aineeton palkitseminen kasittaa tyosta saata-
van positiivisen palautteen. Palkitseminen hyvasta suorituksesta tuo palkinnon
saajalle, oli han sitten esimies tai tyontekija, hyvan mielen seka vahvuutta jatkaa
eteenpain. Varsinkin jos palkitseminen tapahtuu julkisesti, kasvattaa se saajalle
tunnetta yhteison kunnioituksesta seka sitouttaa saajan enemman yritykseen.
Julkinen palkitseminen voi aiheuttaa myos kateutta toisissa tyotovereissa. Palkit-
semisen negatiivinen painoarvo on kuitenkin vahaisempi kuin sen positiivinen
vaikutus. (Hiltunen 2011, 167-168.)

Esimerkilla johtaminen on jo pitempaan ollut yhtena johtamisen valineena yritys-
maailmassa. Oikein kaytettyna esimerkilla johtaminen saa henkildston pyrkimaan
parhaaseen mahdolliseen suoritukseen sekd nayttdaa henkildstolle millaista on
hyva johtaminen. Yrityksen ohjeistusten, saantdjen ja periaatteiden tinkimaton
noudattaminen on keskeisia asioita esimerkilla johtamisessa. Oikeanlaisen lop-
putuloksen saavuttamisen lisaksi esimerkilla johtamisen keskeisten asioiden
noudattaminen tuo uskottavuutta seka yritykselle etta esimiehelle. Esimerkilla
johtamisessa taytyy olla varovainen, ettei mene aarimmaisyyksiin ja tayta myos
vapaa-aikaa tyolla. Vaarana vapaa- ja tyoajan sekoittumisessa on se, etta orga-
nisaatio seka sen tydntekijat ylikuormittuvat joutuessaan olemaan jatkuvassa val-
miustilassa. (Hiltunen 2011, 142, 273.) Esimiehen nayttama malli toimii eteenpain
vievana voimana myo0s itsensa johtamisessa. Tama vaatii esimiehiltd hyvaa itse-

tuntemusta seka itsensa johtamiskykya. (Haapakoski ym. 2020, luku 5.)

Itsensa johtaminen kuuluu olennaisena osana johtamiseen ja henkilostojohtami-
seen. Jotta henkild voi kehittaa itseansa ja omaa tyétansa, taytyy hanen kyeta
tunnistamaan omat vahvuutensa ja heikkoutensa. Tama ajatus on itsensa johta-
misen perusajatus. (Viitala & Jylhd 2019, Asioiden, ihmisten ja itsensa johtami-
nen.) Myds oman nykyisen tilanteen seka itselle hyddyllisen toiminnan pohtimi-

nen kuuluu itsensa johtamiseen. Aivan kuten muiden johtamisessa myos itsensa



23

johtamisen periaatteena on tavoitteiden asettaminen ja niiden toteutumiseen joh-
tavan toimintatavan maarittely. ltsea koskevia paatoksia ei seuraa kukaan, joten
ne on helppo jattaa toteuttamatta tai toteuttaa vain osittain. Iltsensa johtamisessa
on hyva tiedostaa my0s se tosiseikka, ettei aina voi onnistua vaan epaonnistumi-
sia tulee myo6s. Epaonnistumisten myontaminen ei tee itsesta sen huonompaa
ihmista kuin aikaisemminkaan, eika vahenna johtajan auktoriteettia tai uskotta-
vuutta. Myontaessaan epaonnistumisensa johtaja osoittaa alaisilleen, etta myos
han on erehtyvainen ja saattaa nain ansaita tyoyhteison arvostuksen. Omien mo-
tiivien ja tekojen analysointi jalkikateen on osa itsensa johtamista ja mahdollistaa
niista oppimisen itsensa johtamisessa. (Hiltunen 2011, 270-271, 276, 282.) Esi-
miehen tarkeimpia taitoja itsensa johtamisen lisaksi on taito tunnistaa omat voi-
mavarat. Esimiehen ei tarvitse tietda ja osata kaikesta kaikkea, silla oppia voi

aina, mikali tahtoa ja motivaatiota l6ytyy. (Pirinen 2014, 34.)

Esimiesty0ssa johtamisen rinnalla olisi tarkea opetella myds kuuntelemaan, eri-
tyisesti niita kenen kanssa tyoskentelee. lhmisten toimintaa ohjaa heidan moti-
vaationsa, arvonsa, asenteensa seka tapansa toimia. Naiden ihmisten toimintaa
ohjaavien tekijoiden ymmartaminen opettaa esimiesta myos toimimaan oikein eri-
laisissa tilanteissa, joita ihmisten kanssa toimiessa vaistamatta tulee eteen.
Kuuntelemalla ihmisia, joiden kanssa tekee t0ita, saa selville heidan tarpeensa,
persoonansa seka vastuualueen tilanteen sen vetajan silmin. (Hiltunen 2011, 43,
134.) Alaisiaan kuuntelevan esimiehen johtajakuvaan ja alaisten motivaatioon
vaikuttaa my0Os se, miten esimies suhtautuu alaisten hanelle esittamiin asioihin.
Omaan tyohon ja sen tekemiseen vaikuttaminen on yksi tydntekijan motivointite-
kijoista. Tunne siita, etta tydntekijda kuunnellaan vahvistaa naita motivointiteki-
j6ita, jolloin motivaatio omien tyd- ja toimintatapojen muuttamiseen on suurempi.
(Pirinen 2014, 19, 67.) Alaisen esiintuomien asioiden vaheksyminen aiheuttaa
turhautumista ja loukkaa alaista, kun taas alaisen kuuntelu hanelle tarkeissa asi-
oissa vahvistaa kasitysta johtajan kunnioituksesta alaista kohtaan. Kuuntelemi-
sessa hyvana johtamisen valineena toimivat maaravalein kaytavat kokoukset ja
tavoitekeskustelut, jolloin alaiset esittavat oman vastuualueensa asiat oman na-

kemyksensa pohjalta. (Hiltunen 2011, 134-135.) Johtamistyyleistd valmentava
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johtaminen painottaa kuuntelemisen tarkeytta. Valmentavassa johtamisessa esi-
miehen kuunteleminen osoittaa alaiselle esimiehen arvostavan hanta. (Pirinen
2014, 84.)

Valmentava johtaminen tahtaa tyontekijan kehittamiseen juuri siina tehtavassa,
jossa han talla hetkella on. Henkilon piilevat ja nakyvat voimavarat pyritaan saa-
maan osaksi henkilon tyosuoritusta. Esimiehen onnistuminen valmentavassa joh-
tamistyylissa riippuu hanen vastuualueittensa ihmisten suorituksesta. (Juuti &
Vuorela 2015, 20.) Valmentavan johtamisen paamaarana on tyontekijoiden itse-
ohjautuvuus, kehittyminen tydssa seka jatkuva uuden oppiminen ja innovatiivi-
suus. Valmentava johtaminen edistaa oppimista ja tyotyytyvaisyytta, parantaa
suoriutumista ja tehokkuutta seka vahvistaa sitoutumista organisaatioon. (Viitala

& Jylha 2019, Valmentava johtaminen.)

Esimies voi auttaa tyontekijaa seka yksittaisissa tyotehtavissa etta hanen urake-
hityksessaan. Yksittaisessa tyotehtavassa esimiehen tarjoama apu koostuu kes-
kustelemisesta, tukemisesta, neuvomisesta seka tarvittaessa lisaresurssien jar-
jestamisesta. Tyodtehtavan suorittamisessa alaiselle tarkeda on tieto siita, etta
esimiehelle voi tarvittaessa soittaa ja saada tukea. Antamalla alaisen itse korjata
huonolla tasolla olevaa suoritustaan, esimies tukee alaisen aktiivisuutta, motivaa-
tiota seka halua oppia uutta. Urakehityksessa johtaja auttaa alaistaan antamalla
hyvin tehdysta tydsta kunnian ja kehut tyon tehneelle. Tukemalla menestyvia alai-
sia uralla eteenpain on mahdollista varmistaa, etta osaaminen ja menestyminen
jatkuu juuri omassa yrityksessa eika valu jonnekin muualle. Johtamisessa autta-
minen on vastavuoroista eli johtaja voi olettaa auttaessaan alaista myds alaisen
auttavan hanta tarvittaessa. (Hiltunen 2011, 139-140, 156.)

Ihmisten kokemukset ja niihin vaikuttavat tunteet vaikuttavat ihmisten toimiin jo-
kapaivaisessa elamassa. Eri asioihin suhtautuminen muokkaantuu koettujen ko-
kemusta myota. Tunnejohtamisella pyritaan tunnistamaan ihmisten tunteet ja nii-
den aiheuttajat. Hyva tunnejohtaja seuraa omien tunteiden ja niista seuranneen
kayttaytymisen lisdksi toisten ihmisten toimintaa ja tunneilmaisua. Tydntekijoiden

sitoutumista ja motivaatiota voi vahvistaa taitavalla tunnereaktioiden tunnistami-
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sella ja omien tunteiden saatelylla. (Hiltunen 2011, 98.) My0s keskustelu ja koke-
musten jakaminen tyontekijoiden kanssa vahvistaa tyontekijoiden sitoutumista ja
motivaatiota (Pirinen 2014, 182).

Ihmisten erilaisuuden vuoksi tyoyhteisdssa voi olla useita eri persoonallisuuksia,
jolloin sama johtamistyyli ei sovi kaikille persoonallisuuksille. Johtaminen, jossa
toinen tarvitsee tukea vain pyydettaessa ja toiset pidempia keskusteluja vaatii
henkista joustokykya esimiehelta. Haastavinta persoonallisuuksien johtamisessa
on johtaa omasta persoonallisuudesta poikkeavia persoonallisuuksia, jolloin mo-
tivaation, tarpeiden ja arvojen tunnistaminen on vaikeaa. Suurista persoonalli-
suuksista voi kuitenkin yksilOllisesti johdettuna tulla hyva lisa jo olemassa olevaan
tiimiin. (Hiltunen 2011, 138-139.)

Lean-johtamisessa pyritdan karsimaan tuotantoprosessista kaikki ylimaarainen
hukka pois ja siten saamaan prosessista tehokkaampaa. Lean-johtaminen lahes-
tyy johtamista kokonaisvaltaisesti ja sita voidaan hyodyntaa niin ulkoisten kuin
sisaisten toimintojen tehostamisessa eri toimialoilla. Kehittamalla esimiestyota ja
toimintakulttuuria tydpaikoilla vahvistetaan myds Lean-johtamiselle tarkeaa hen-
kiloston tietotaidon arvostamista ja osallistamista jatkuvaan kehittymiseen. Lean-
johtamisessa paaajatuksena on tyontekijan mukaan ottaminen jatkuvan kehitta-

misen prosessiin. (Viitala &Jylha 2019, Lean-johtaminen.)

Osallistaminen siirtda johdon valtaa tyontekijoille ottamalla tyontekijat mukaan
paatoksentekoon. Tyodntekijoiden osallistaminen liittyy 1ahinna suunnitteluun ja
ideointiin, joissa kehitetdan yrityksen toimintaa ja tulevaisuutta. Osallistamisella
kehitetaan tyontekijoiden osaamista ja vahvistetaan tyon mielekkyyden koke-
musta. Paatdoksentekoon osallistaminen voi vaihdella eri tasoisesti tilanteesta,
jossa johto sanelee paatokset tai tilanteeseen, jossa alaisilla on vapaat kadet toi-
mia yrityksen strategian ja arvojen mukaisesti. Naiden valiin jaa osallistaminen,
jossa alaisten mielipiteita ja ideoita kuunnellaan, mutta johto viime kadessa paat-
tda missa maarin ne otetaan mukaan yrityksen toimintaan. Osallistamisessa
tydntekijoiden ja johdon valilla tulee vallita keskindinen luottamus, johon paas-
téan avoimella tiedottamisella ja lapinakyvilla paatoksilla. (Viitala & Jylha 2019,

Osallistaminen.)



26

Hiltunen (2011, 155) mainitsee hyvan johtajan ominaisuuksiin, etta han kertoo
tavoitteensa suoraan ja rehellisesti eika peittele tarkoitusperiaan ja kunnioittaa
toisten pyrkimyksia. Hyva johtaja kontrolloi kohtuudella ja tama on mahdollista
silloin, kun johtaja luottaa alaisiinsa. Tarkeimmaksi ominaisuudeksi Hiltunen
(2011, 156) mainitsee kuitenkin johtajan johdonmukaisuuden ja sen mydta tule-
van ennustettavuuden. Turvallisuuden tunteen tuo samanlainen toiminta saman-
kaltaisissa tilanteissa. Tama myo0s luo pohjaa organisaatiossa oma-aloitteisuu-
delle, silla ongelmallisissa tilanteissa voidaan toimia samoin kuin johtaja on toi-

minut aikaisemmin samankaltaisessa tilanteessa.

3.1.3 Palautteen merkitys johtamiseen

Hiltunen (2011, 132) nostaa palautteen antamisen ja vastaanottamisen yhdeksi
johtamisen keskeisimmaksi sisalloksi. Positiivinen palaute vahvistaa haluttua toi-
mintaa, kannustaa ja luo motivaatiota, kun taas negatiivisella palautteella pyri-
taan lopettamaan vaaranlainen toimintatapa ja ohjaamaan johtajan tahdon mu-
kaiseen toimintaan. Palautteen antamisen lisaksi johtajan tulisi pystya myos vas-
taanottamaan palautetta. Hyva johtaja kykenee ottamaan palautetta myds alaisil-
taan eika vain omilta esimiehiltdan. Alaisten antama palaute voi tehokkaasti nos-

taa johtajan tydomotivaatioita.

Positiivisella palautteella on tyontekijaan voimakas vaikutus organisaatioon ja
tydhon sitoutumisen seka oppimisen kannalta. Myonteinen palaute myos vahvis-
taa kritiikin vastaanottamisen sietokykya. (Viitala & Jylha 2019, Motivointi esi-
miestyon haasteena.) Positiivista palautetta ei voi koskaan antaa lilkaa, mutta se
tulee antaa vain hyvin tehdysta tyosta ja mielellaan julkisesti. Julkisesti annettu
positiivinen palaute tuo palautteelle enemman painoarvoa ja osoittaa muille joh-

tajan tahdon mukaisen toiminnan. (Hiltunen 2011, 126, 127.)

Usein negatiivisen eli korjaavan palautteen antaminen on vaikeinta, mutta jos
johtajan ja alaisen valinen luottamus on hyvalla tasolla voi korjaava palaute vai-
kuttaa alaiseen hanen kehittymistaan edistavana asiana. Korjaava palaute tulisi
aina antaa kahden kesken seka muistuttaa alaista myos niista asioista, joissa

han on hyva. Muuten vaarana voi olla, etta alainen luulee negatiivisen palautteen
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koskevan kaikkea mita han tekee ja pahimmillaan johtaa pysyvaan alisuoriutumi-
seen. (Hiltunen 2011, 128-129.) Negatiivisen palautteen vaikutukset voivat va-
hentaa sitoutumista, heikentaa itsetuntoa seka aiheuttaa arkuutta tai saada pa-
lautteen kohteen pyrkimaan parempaan suoritukseen ja luoda taistelutahtoa. Se,
ettei suorituksestaan saa mitaan palautetta voi johtaa mielikuvaan siita, ettei suo-
rituksella ole minkaanlaista arvoa yritykselle tai tydyhteisolle. (Viitala & Jylha

2019, Motivointi esimiestyd haasteena.)

TyOyhteison vahva palautekulttuuri syntyy jatkuvasta ja suorasta palautteen an-
nosta. Mita vahvempi on yrityksen palautekulttuuri, sitd helpompi on antaa ja ot-
taa vastaan palautetta, joka johtaa avoimuuteen tyoyhteisdssa. (Haapakoski ym.
2020, luku 3.)

3.2 |hmisen johtaminen muutoksessa

Muuttuvat tilanteet liike-elamassa luovat paatdksentekoon tilanteita, joihin taytyy
nopeasti reagoida muuttamalla suunnitelmaa tai tekemalla korjausliikkeita (Viitala
& Jylha 2019, Paatoksenteko ryhmassa). Yrityksissa muutoksia tapahtuu jatku-
vasti niin toimintaymparistdssa kuin organisaatiotasollakin. Muutoksen johtami-
selle voidaan maaritella nelja eri nakdkulmaa. Nama nakdkulmat ovat liikketoimin-
nan, tiimin, tyontekijan ja itsensa johtaminen. Muutoksen johtamisessa on huo-
mioitava ja hallittava kaikki nama nelja nakokulmaa. Yrityksen tuloksellisen ja ta-
voitteellisen toiminnan yllapitdminen muutoksessa tapahtuu esimiehen johtami-
sella. Tapahtunut muutos vaikuttaa yrityksen koko toimintaan, ei vain pieneen
osaan sita. (Pirinen 2014, 14, 22, 27.)

Muutosprosessissa tehdaan yleensa paljon tarkeita ja suuria investointeja muu-
toksen vaatimiin fyysisiin tekijoihin. Investointi ihmisiin jad monesti vahemmalle
huomiolle, vaikka se on yhta tarkeaa kuin fyysiset investoinnitkin. lhmisiin inves-
tointi tarkoittaa muutoksesta johtuvaan psyykkiseen puoleen seka uusien kaytan-
téjen ja taitojen oppimiseen keskittymista. (Hiltunen 2011, 203.) Pirinen (2014,
105) toteaa, etta pilkottaessa strategian tavoitteet pienempiin osiin, tydntekija ym-
martaa paremmin, miten muutos toteutuu kaytanndn tasolla ja miten se vaikuttaa
hanen tydhonsa. Nain toimien saadaan tydntekija tekemaan oikeita asioita ja

mahdollistaa omalta osaltaan muutoksen tavoitteiden saavuttamisen. Esimiehen
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tulisi muutoksen johtamisessa ottaa huomioon, ettd uuden opettelu ja muutok-
seen sopeutuminen vaatii ihmisilta eri pituisia aikoja johtuen ihmisten erilaisuu-

desta.

TyOyhteisGssa eri asemassa olevat ihmiset suhtautuvat muutokseen eri tavalla.
Erilaiset suhtautumistavat muutokseen Hiltunen (2011, 124) kiteyttaa siten, etta
muutosta pitkaan valmistellut johtaja suhtautuu muutokseen jarjella ja yrityksen
nakokulmasta, mutta siihen valmistautumaton alainen tunteella ja omasta yksi-
|Ionakokulmastaan. Muutoksen johtamisessa esimiehen peruspiirteet ovat samat
kuin missa tahansa johtamisessa. Esimies, joka on reilu ja suoraselkainen nauttii
alaisten arvostusta, luottamusta ja kunnioitusta. Alaisten luottamusta esimieheen
kasvattaa myos se, etta han tekee minka on luvannutkin seka arvostaa niin tyon-
tekijoiden mielipiteita kuin tydpanostakin. Tyontekija, jonka mielipiteitd on kuun-
neltu, hyvaksyy tapahtuvan muutoksen helpommin, silla heilld on tunne siita, etta
he ovat voineet vaikuttaa muutokseen oman nakemyksensa kautta. (Pirinen
2014, 15, 20, 29.) Voidaan siis paatella, etta edelld mainitun kaltaisen esimiehen
on helpompi vieda tarvittavia muutoksia eteenpain tyontekijdiden keskuudessa,
jolloin muutoksiin sopeudutaan paremmin. Ihmiset haluavat vaikuttaa omaa ela-

maansa koskeviin paatoksiin.

Muutosprosessissa ulkoisten muutosten ohessa inminen kay lapi sisaisesti kolme
eri vaihetta, joissa kaikissa esimiehen tuki on tarkeda. Nama vaiheet (Kuvio 2)
ovat vanhasta luopuminen, uuteen sopeutuminen ja uuden alku. (Pirinen 2014,
216.)

Vanhasta Uuteen

) i Uuden alku
luopuminen sopeutuminen

Kuvio 2. Kolme sisaisen muutosprosessin vaihetta (Pirinen 2014, 216)

Sisaisen muutosprosessin ensimmaisessa vaiheessa muutos nayttaa tyontekijan
silmissd mahdollisuutena tai uhkana. Sen lisaksi, etta tulevaisuus nayttaa tyon-
tekijan kannalta epavarmalta, taytyy tyontekijan myos luopua jostain itselle tu-

tusta ja turvallisesta, joka voi aiheuttaa pelkoa ja hammennysta. Epavarmuus
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tyon jatkuvuudesta ja omasta osaamisesta voi aiheuttaa tyontekijoiden keskitty-
misen muutoksen yksityiskohtiin kokonaisuuden sijaan. Talldin esimiehen tulisi
selkeasti esittaa muutoksen paamaarat, tavoitteet ja tyontekijoihin kohdistuvat
odotukset. Nain toimimalla muutos nahdaan tyontekijoiden keskuudessa suurem-
massa mittakaavassa seka sitouttaa tyontekijat viemaan muutosta eteenpain yh-
teisesti. Muutoksen johtamisessa esimiehen tulisi saada tyontekijat nakemaan
muutoksen tuomat mahdollisuudet sen sijaan, etta antaisi tyontekijoiden jaada
ajattelutapaan, jossa ennen oli paremmin. (Pirinen 2014, 48, 102, 216.) Muutok-
sen onnistumiselle ja sen johtamiselle hyvat [ahtokohdat muodostuvat avoimesta
keskustelusta, osaamisen vahvistamisesta, henkiloston osallistamisesta ja |a-

pinakyvasta viestinnasta (Viitala & Jylha 2019, Muutosjohtaminen).

Muutosprosessin toisessa vaiheessa epavarmuus tulevasta edelleen savyttaa
muutoksen lapivientia, jolloin uuteen toimintatapaan sopeutuminen saattaa syn-
nyttaa vahvoja tunnereaktioita. Paallimmaisina tunnereaktioina ovat epavarmuus
ja pelko omasta osaamisesta ja uuden oppimisesta. TyOntekijaa voi pelottaa
myOs se, miten tulee parjadmaan muuttuneessa tydymparistéssa. Esimies voi
muutoksen toisessa vaiheessa tukea tyontekijaa antamalla aikaa uusien asioiden
oppimiseen ja hyvaksymiseen seka varmistaa tyontekijan tyossa suoriutuminen.
(Pirinen 2014, 220-221.)

Muutoksen viimeisessa vaiheessa muutos on hyvaksymisen kautta vakiintunut
normaaliksi toiminnaksi. Muutokseen loppuun paaseminen voi tyontekijoissa il-
meta energiana tai huojentumisena riippuen siita, millainen muutos on tyonteki-
jalle ollut. Johtamisen tarkoitus muutoksen viimeisessa vaiheessa on uuden toi-
mintatavan mukaisesti asioiden ja tyotehtavien tekeminen. Esimies voi saavutet-
tujen tulosten ja hyotyjen avulla vahvistaa tyontekijdiden ymmarrysta muutoksen
tarpeellisuudesta. Myds muutoksen arviointi on tarkea vaihe johtamisessa. Sen
avulla mahdollistetaan muutoksesta oppiminen ja naiden oppien hyodyntaminen
seuraavassa muutoksessa. (Pirinen 2014, 224-225.)

Vaikeissa muutoksen johtamistilanteissa, kuten organisaatiomuutoksissa, ratkai-
sukeskeinen valmentava johtaminen toimii parhaiten (Pirinen 2014, 78). Vaikeat
tilanteet ja niista selviytyminen opettavat ihmiselle eniten. Vaikeista tilanteista

saatu oppi kantaa hedelmaa myos tyduran myohemmissa vaiheissa vahvuutena
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asioiden kasittelyssa. (Hiltunen 2011, 273.) Muutostilanteista haastavimmat muu-
tokset johtamiselle ovat tilanteet, joissa henkildstéa joudutaan vahentamaan (Vii-
tala & Jylha 2019, Muutosjohtaminen). Vaikeissa muutostilanteissa on myds hyva
paikka esimiehen kasvulle ja oppimiselle. Vaikeiden tilanteiden hoitaminen tuo
esimiehelle lisaa itseluottamusta seka vahvuutta hoitaa myos tydpaikan arjessa
esiin nousevat vaikeatkin asiat. (Pirinen 2014, 21.) Muutoksen tai normaalin arjen
johtamisessa paatoksenteossa auttaa, jos on riittavasti tietoa kasiteltavasta asi-
asta, selkea tavoite, samat lahtokohdat, tasmallisyytta aikataulujen noudattami-
sessa seka osaamista, joka taydentaa toinen toistaan (Viitala & Jylha 2019, Paa-

toksenteko ryhmassa).

Muutoksessa osaamisen johtamisella pyritaan usein kehittamaan yrityksen suo-
ritusta heikommilla johtamisen osa-alueilla. Yksilon kohdalla osaamisen johtami-
nen muutoksessa nakyy hanen olemassa olevien vahvuuksien ja osaamisen hyo-
dyntamisena muutoksen lapiviennissa. Muutos antaa tyontekijalle myos oivalli-
sen tilaisuuden oman osaamisen kehittamiseen, mutta se vaatii tyontekijalta ha-
lua ja kyvykkyyttd muuttua. (Pirinen 2014, 113-114.)

Muutosprosessissa muutoksen aikainen viestinta on tarkeaa ja sen tulisikin jat-
kua koko muutosprosessin ajan alusta loppuun asti. Vaikka muutosviestinnassa
paaasia on se, miten kaikki muuttuu, on myos hyva viestia siita, mika ei muutu.
Muutosviestinnassa tiedon kulku on monitasoista, eika rajoitu vain ylhaalta alas-
pain suuntautuvaan viestintdan, vaan kulkee myos alhaalta ylospain. Nain valte-
taan tyontekijoille tuleva tunne johdon sanelusta muutoksen toteuttamisessa. Esi-
miehen tehtavakuvassa muutosviestinta nousee yhdeksi tarkeimmista osa-alu-
eista, silla sen avulla eliminoidaan uskomuksiin ja olettamuksiin perustuva vaara
tieto muutoksesta seka osoitetaan tydntekijoille muutoksen eteneminen. (Pirinen
2014, 19, 104, 121, 130.) Viestintaa tulisi tehda, vaikkei varsinaista viestittavaa
asiaa olisikaan. Se tuo tyontekijoille, muutenkin epavarmassa muutostilanteessa,
tunteen avoimuudesta ja osaltaan helpottaa muutokseen sopeutumista. (Hiltunen
2011, 118.) Muutosviestinnan onnistumiseksi esimiehen tulisi enemman keskit-
tya kuuntelemiseen puhumisen sijaan ja nain toimien parantaa muutoksen ai-
kaista vuorovaikutusta ja viestintaa seka antaa tyontekijalle tunteen etta hanta

kuunnellaan. Viestinta muutoksessa ei saa jaada vain esimiesten harteille, vaan
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myds tyontekijoiden tulee aktiivisesti etsia tietoa seka kysella heille epaselvista
asioista rohkeasti. (Pirinen 2014, 118, 120.)

Muutokset tuovat tullessaan uusia ja vieraita asioita rikkomaan ihmisten turvalli-
siksi kokemansa rutiinit, joten muutosvastarinta on naille luonnollinen reaktio (Pi-
rinen 2014, 98). Muutosvastarintaa aiheutuu muutoksen johtamisessa silloin, kun
muutokset vaikuttavat ihmisten tyohon, olosuhteisiin ja tydyhteis6on (Viitala &
Jylha 2019, Muutosjohtaminen). Myds liiallinen kiire ja yksipuolisuus asioiden
eteenpain viemisessa aiheuttavat muutosvastarintaa (Pirinen 2014, 105). Erityi-
sesti organisaatiomuutokset ovat hyvin herkkid muutosvastarinnalle, silla muu-
tokset kohdistuvat organisaation rakenteisiin, prosesseihin seka yksilon tyohon
(Viitala & Jylha 2019, Muutosjohtaminen). Muutosvastarinnan vahentamisessa
esimiehen roolilla on merkitysta. Muutosten tavoitteiden ja sen tuomien positiivis-
ten asioiden toistaminen sekad esimiehen vilpittdmyys ja halu auttaa tyontekijaa
muutoksessa vahentavat muutosvastarintaa ja luovat hyvat edellytykset muutok-
sen toteuttamiselle. (Pirinen 2014, 98.) Muutoksen ja sen johtamisen onnistumi-
nen vaatii myos avoimen keskusteluyhteyden johdon ja alaisten valille, alaisten
osaamisen vahvistamisen ja osallistamisen muutokseen seka lapinakyvan vies-
tinnan (Viitala & Jylha 2019, Muutosjohtaminen). Muutosvastarinta vaikuttaa
myads tyohyvinvointiin ja tydilmapiiriin tyontekijoiden keskinaisten suhteiden ja ris-
tiriitatilanteiden kautta (Pirinen 2014, 107).

Muutosprosessit vievat usein paljon energiaa, jolloin tydyhteisdn hyvinvointiin ja
jaksamiseen vaikuttaa myos esimiehen oma jaksaminen ja itsensa johtaminen
(Pirinen 2014, 33). Nopeasti tapahtuva muutos, kuten koronapandemian aiheut-
tamat muutokset, lisda normaaliin muutoksen johtamiseen myds kriisijohtamisen.
Johtamisen muuttuminen etajohtamiseksi on vaikuttanut vuorovaikutuksen seka
empatian merkityksen korostumisen johtamisessa. (Pienihakkinen 2020.) Hyvalla
itsensa johtamisella esimies luo muutokselle tarpeellisen positiivisen ilmapiirin ja
energisyyden. TyOyhteison hyvinvointiin muutoksen aikana vaikutetaan hyvalla
johtamiskulttuurilla, jonka tulee olla lapinakyvaa ja esimiesten tasolla yhte-
nevaista. Tallaisella johtamiskulttuurilla luodaan tydyhteis6dn varmuutta, johdon-

mukaisuutta ja oikeudenmukaisuutta. (Pirinen 2014, 34, 105.)
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3.3 Johtaminen osana tyOhyvinvointia

Tyohyvinvoinnin johtamisella, joka on verrattain uusi johtamisen alalaji yritysmaa-
ilmassa, tyohyvinvoinnin ongelmia pyritaan vahentamaan ennalta ehkaisevalla
toiminnalla. TyOhyvinvoinnin johtamisessa on kyse lahinna siita, etta edellytykset
henkiloston tyohyvinvoinnille ovat kunnossa. Ty6turvallisuuslaki itsessaan jo vel-
voittaa tyonantajan huolehtimaan tyoergonomiasta ja tyOympariston toimivuu-
desta. (Viitala & Jylha 2019, Henkiléstokaytannoét.) Tydhyvinvoinnin johtamiseen
kuuluu myo6s tyohyvinvoinnin kehittdminen, jolloin tyotyytyvaisyys seka motivaa-
tio paranevat. TyGilmapiiri ja asiakaspalvelu paranevat myos tydhyvinvoinnin ke-
hittamisen myota, josta seuraa myos yrityksen tuloksellista kehitysta kasvun
muodossa. (Manka & Manka 2016, 62.)

Nykyinen muuttuva maailma asettaa haasteita myds johtamiselle, silla menesty-
akseen yrityksen tulisi jatkuvasti uudistua ja kehittyd. Uudistuminen ja kehittymi-
nen vaatii uusia innovaatioita, joita tulisi kehittaa samanaikaisesti kannattavan ja
tehokkaan liiketoiminnan harjoittamisen kanssa. (Juuti & Vuorela 2015, 13.) Va-
eston ikaantyminen seka tydelaman siirtyminen verkostomaisempiin toimintata-
poihin tuo haasteita myds tyohyvinvoinnille ja sen johtamiselle (Vesterinen &
Suutarinen 2010, 19). Tydhyvinvoinnin tarkeys tyéelamassa on huomioitu otta-
malla johtamisen kokonaisuuteen mukaan myos tyéhyvinvoinnin johtaminen (An-
tola ym. 2020, 4).

Tyohyvinvoinnin johtamista kutsutaan myds eettiseksi johtamiseksi. Eettisessa
johtamisessa kehitetaan ja parannetaan tuottavuutta ja tydhyvinvointia yhta aikaa
seka johdetaan tyoyhteisda rehellisesti ja oikeudenmukaisesti. (Antola ym. 2020,
4.) Tyoéhyvinvoinnin johtaminen jaotellaan pitkan ja lyhyen aikavalin kehittamis-
suunnitelmiksi. Kehittdmissuunnitelmat koskevat yritystd organisaatio-, tydyh-
teisO- seka yksilotasolla. Tarkeaa on, ettd kehittamissuunnitelmiin osallistuu
kaikki yrityksen johdosta aina tyontekijoihin asti. (Vesterinen & Suutarinen 2010,
32.) Tybhyvinvoinnin kehittdmistoimilla tuetaan tyontekijan tydkyvyn sailyvyytta,
tydympariston ja tyon kehitysta, tydyhteison toimivuutta ja ammatillisen osaami-
sen kehitysta (Antola ym. 2020, 4).
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Organisaatiotasolla tyohyvinvoinnin muutoksia liiketoimintaan on hankala seu-
rata. Tyohyvinvoinnin kehittamiseen ja kehittamistoimenpiteiden seuraamiseen
voidaan yrityksessa laatia henkilostotilinpaatos. Henkilostotilinpaatos yhdistaa
kaikki seurattavat tekijat eli yrityksen osaamispaaoman, henkiloston rakenteen ja
talouden tunnusluvut samaan asiakirjaan. Henkilostotilinpaatoksen laadinta on
pitkajanteista kehitystyota, joka viestittaa yrityksen suhtautuvan vakavasti henki-
|6stdvoimavarojen hyvinvointiin ja osaamisen johtamiseen. (Vesterinen & Suuta-
rinen 2010, 22-23.) My0s tyosuojelun toimintaohjelma seka tyon ja tydymparis-
ton riskien arviointi kuuluvat tyopaikan tyohyvinvoinnin kehittamiseen ja johtami-
seen (Juuti & Vuorela 2015, 136-137).

Johtuen tydelaman eri muutoksista on perinteisten kilpailutekijoiden rinnalle syn-
tynyt uusi kilpailutekija, aineeton osaamispaaoma. lhmisissa ja heidan osaami-
sessaan oleva aineeton osaamispadoma on osa organisaatiokulttuuria. (Vesteri-
nen & Suutarinen 2010, 51.) Aineeton osaamispaaoma kasittaa henkildston
osaamisen, luovuuden ja tydhyvinvoinnin ja se on osa johtamista (Juuti & Vuorela
2015, 15).

Yksilotasolla esimiehen tunnetuin tydkalu tyohyvinvoinnin ja tyotyytyvaisyyden
parantamiseen on saanndlliset kehityskeskustelut. Kehityskeskustelujen tarkoi-
tus on esimiehen ja tyontekijan myonteisen suhteen luominen seka organisaation
ja yksilon kehitys. Sen lisaksi, ettd kehityskeskustelu luo organisaation yhteis-
tydlle pohjan, mahdollistetaan sen avulla myds henkilon kehittyminen ja tyohon
sitoutuminen. Kehityskeskustelun onnistuminen vaatii puolin ja toisin siihen val-
mistautumisen seka kuuntelemista ja myonteisen suhtautumisen esitettyihin asi-
oihin. (Juuti & Vuorela 2015, 95-96.) Tydelamassa olen kohdannut kehityskes-
kustelun myos sen negatiivisessa muodossa, jolloin kehityskeskustelu-nimikkeen
alla on ollut tarkoituksena vain arvostella tyontekijan tyota ja sen tekoa. Toisinaan
jopa pakottaa tyontekija toimimaan omien arvojen ja yleisten ohjeistusten vastai-
sesti. Talloin kehityskeskustelun tarkoituksena oleva tyontekijan kehittyminen jaa
toissijaiseksi ja koko kehityskeskustelu muuttuu negatiivisen savyn saavaksi mo-

roksi, johon ei mielellaan edes osallistuta.
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Esimiehen persoonalla on merkitysta johtamiselle ja se onkin johtamistyon yksi
tyokalu. Voimavarojen jakaminen tyoyhteisOssa edellyttaa avoimen suhteen luo-
mista toiseen ihmiseen. Kuormittunut ja vuorovaikutustaidoiltaan heikko esimies
vaikuttaa tydymparistoon ja sen ihmisiin enemman energiaa vievana viemarina
kuin sita jakavana patterina. Myds esimiehen hyva itsetuntemus auttaa luotta-

muksellisen ja turvallisen ilmapiirin luomisessa. (Juuti & Vuorela 2015, 145.)

Esimiehen yhtena tyokaluna tyohyvinvoinnista huolehtimiseen on varhaisen tuen
-malli, joka kaynnistyy, kun organisaation maarittelema lukumaara sairaspoissa-
oloja on taynna. Varhaisen tuen -malli pyrkii auttamaan tyontekijoitéa jaksamaan
tydssaan yksildllisen kuntoutuksen tai tydn mukauttamisen avulla. (Manka &
Manka 2016, 60.)

Tilajohtamisella on myds merkitysta tyonhyvinvointiin. Tilajohtamiseen liittyvat
tarvittavien tilojen hankinta, tilasuunnittelu, tilojen yllapito seka saneeraus ja uu-
distaminen. Tilat, jotka koetaan epakaytanndllisiksi heikentavat tyohyvinvointia
muodostumalla tyontekijoille kuormitustekijaksi. Tyopaikan vuorovaikutusta seka
tiedonkulkua helpottaa hyvin suunnitellut tilat. Viihtyisassa tydymparistossa tyon-
tekijan tyohyvinvointi lisaantyy seka motivaatio tyohon kasvaa. (Viitala & Jylha
2019, Tilajohtaminen.)
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4 ETAJOHTAMINEN

4.1 Etatyd

Tyontekijat, jotka tyoskentelevat etana kotoa tai asiakkaan tiloissa muodostavat
virtuaaliorganisaation (Viitala & Jylha 2019, Modulaariset ja virtuaaliset organi-
saatiot). Virtuaaliorganisaation muodostumisen ja etatyon tekemisen on tehnyt
mahdolliseksi teknologian ja digitalisaation nopea kehitys. Etatyossa tarvittavien
tyokalujen, erilaisten alustojen ja ohjelmien, kayttd on kehityksen myota helpom-

paa ja tarjolla on useita erilaisia ratkaisuja. (Fried & Hansson 2014, 21-22.)

Etatyo on tyota, jota tehdaan jossakin muualla kuin omalla tydpaikalla. Tyota voi-
daan tehda satunnaisesti tai jatkuvasti kotoa kasin tieto- ja viestintatekniikan
avulla. Etatyo voi olla myOs hajautettua tyota. Hajautetussa tyossa osa tiimista
voi olla samassa toimipaikassa ja loput tiimista toisessa toimipaikassa. Etatyo voi
olla myGs ajasta ja paikasta riippumatonta ty6ta, jolloin tydn tekeminen tehdaan
omaan aikatauluun sopivana aikana eika se ole sidottu perinteiseen toimistoai-
kaan. Liikkuva tyo ei varsinaisesti ole etatyota, mutta etajohtamista se kuitenkin
vaatii, silla likkuvassa tyossa tyonteon paikka vaihtelee tyon luonteen mukaan.
(Vilkman 2016, luku 1.)

Etatyota kohtaan on tyopaikalla erilaisia asenteita. Toiset nakevat etatyon tuovan
tyon tekoon joustavuutta, toiset taas huomaavat vain sen haittapuolet. Asentei-
den muutoksessa auttaa yhdessa pohdituista etatyon eduista ja haitoista maari-
tellyt selkeat toimintatavat. (Vilkman 2016, luku 2.) Etatydssa mahdollisuus jous-
tavuuteen tyon teossa vahentaa tyon, kodin, sosiaalisten suhteiden ja omien kiin-
nostuksen kohteiden valisen tasapainottelun aiheuttamaa stressia (Stinton 2013,
6) seka antaa mahdollisuuden tydskennella poikkeusoloissa eika rajoita asuin-
paikan valintaa tyOpaikan sijainnin vuoksi (Haapakoski ym. 2020, luku 7). Tyon-
antajaa etatyo hyddyttaa pienentamalla yrityksen kiinteita kustannuksia (Viitala &
Jylha 2019, Malli tyon piirteista), pidentamalla tyduria seka tekemalla tydpaikasta
houkuttelevamman tyénhakijoille (Haapakoski ym. 2020, luku 7). Etatydn hyodyt
eivat rajoitu vain yrityksen ja tyontekijan saamiin hyotyihin, silla etatyd hyodyttaa
myoOs ymparistdéa. Ympariston hyoty nakyy pienempana hiilijalanjalkena pienen-

tyneiden tydmatkakustannusten seka kannettavien tietokoneiden yleistymisena
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tyonteon valineena. (Stinton 2013, 6.) Etatyon haittapuolina merkittavimmat ovat
tyon ja vapaa-ajan rajan hamartyminen seka sosiaalisten suhteiden vahentymi-
nen (Viitala & Jylha 2019, Malli tyon piirteistd). Tydaika ja sen maarittely aiheuttaa
useimmiten kaikkein eniten ongelmia tyoskennellessa etana. Erityisen ongelmal-
liseksi se osoittautuu yli aikavyohykkeiden koostuvissa tiimeissa, jolloin palave-
riaikojen suunnittelussa tulisi huomioida tasapuolisesti omien toimistoaikojen ul-

kopuolella tydskentely eri tyontekijdiden kohdalla. (Stinton 2013, 72—-74.)

Myos etatyossa on mahdollista luoda hyvat ihmissuhteet toisiin tiimin jaseniin.
Saanndllinen yhteydenpito tiimin jokaiseen jaseneen auttaa luomaan ty6tove-
reille yhteenkuuluvuuden tunnetta, tuo tehokkuutta tiimityohon ja auttaa saavut-
tamaan asetetut tavoitteet. Parhaiden tyoskentelytapojen I6ytaminen etatyota te-
kevalle tiimille vaatii luovuutta. Toisten tydskentelytapojen ymmartaminen tuo
etatydhon joustavuutta, jolloin etatiimin tydskentely etana on helpompaa. (Stinton
2013, 10-12.) Vaikka etatyoskentelyssa kohtaamiset ovat paaasiassa verkon va-
lityksella, ei fyysisia kohtaamisia silti tule unohtaa kokonaan. Muutaman kerran
vuodessa tapahtuvat fyysiset tapaamiset tutustuttavat tyokaverit toisiinsa seka
luovat yhteisollisyytta ja helpottavat etatyon tekemista. Esimiehelle fyysisten ta-
paamisten myota alaisten tukeminen helpottuu, koska han oppii tuntemaan tii-

minsa jasenet seka sen mika heitad motivoi. (Haapakoski ym. 2020, luku 3.)

Viestinta on etatyossa tarkeassa roolissa ja sen tulisikin olla selkeaa ja maaratie-
toista (Haapakoski ym. 2020, luku 2). Toimivassa etatyotiimissa viestintaa tapah-
tuu eri suunnista eli myos muilta tyétiimin jasenilta johtajan lisaksi (Vilkman 2016,
luku 4). Viestintatapa tulisi valita niin, etta sen kaytto on kaikille luontevaa ja help-
poa (Haapakoski ym. 2020, luku 2). Toimiva viestintd mahdollistaa etatyossa
vuorovaikutuksen (Stinton 2013, 13). Vaikka etatydssa tiedon siirtyminen on kaik-
kien vastuulla, on esimiehen aktiivisuudella merkitysta. Aktiivisuus nakyy saan-
nolliselld yhteydenpidolla alaisiin niin verkon kuin fyysisten tapaamistenkin
kautta. (Vilkman 2016, luku 5.)

Tietoverkkojen ja digitalisaation yleistymisen myo6ta verkostoituminen ja vuoro-
vaikutus eri ihmisten valilla on helpompaa. Kasvanut vuorovaikutuksen maara voi
tehda siita pinnallista, mutta toisaalta sosiaalinen media voi myds lisata yhteisol-
lisyytta tydpaikalle ja parantaa siten ilmapiirid. (Manka & Manka 2016, 16—17.)
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Virtuaalisesti tyoskennellessa vuorovaikutus muodostuu paaasiassa kirjoitetun
tekstin ja sen sanavalintojen seka puhekanavien ja sen sanavalintojen ja aanen-
painojen kautta (Stinton 2013, 38). Tasta voimme paatella, etta etatyon virtuaa-
listen viestintdkanavien aiheuttaman erilaisen vuorovaikutuksen vuoksi, voi pa-
lautteen anto olla etatydyhteisdssa haastavaa. Sen vuoksi suositellaankin palaut-
teen antoa suullisesti kirjallisen sijaan (Hiltunen 2011, 130), silld vaarinymmar-
ryksen vaara on suuri kirjallisessa palautteen annossa sanattoman viestinnan
puuttuessa kokonaan (Fried & Hansson 2014, 150). Sanattoman viestinnan puut-
tuminen tarkoittaa, etta viestinnassa kaytetyt sanattomat tehokeinot eli kehon
kieli, aanenpainot ja tilaa koskeva vuorovaikutus eivat vaikuta viestintaan ollen-
kaan. Jotta vuorovaikutus virtuaalisessa tyoymparistossa onnistuisi, tulisi sanoi-
hin ja lauserakenteisiin kiinnittaa erityistd huomiota. (Stinton 2013, 90, 13.) Eta-
tydssa huomion kiinnittdminen onnistumisiin ja edistyneisiin asioihin seka positii-
vinen palaute tuo lisda iloa tekemiseen ja edistaa positiivista ilmapiiria (Vilkkman
2016, luku 4).

Tehokkaimmat etatyon tekijat ovat useimmiten niita, jotka osaavat toimia mah-
dollisimman itsenaisesti. Etatyon tekijassa korostuukin nelja eri luonteenpiirretta:
oma motivaatio, omatoimisuus, itsekuri ja riippumattomuus. Etatyossa on tarkea
tuntea omat vahvuudet ja heikkoudet seka kriittisesti arvioida itseaan. Etatyotii-
missa tyoskennellessa taytyy tydskentelytapaa muuttaa verrattuna siihen, kuinka
tydskenteli toimistoymparistéssa. On tarkeaa opetella uusia kommunikointi- ja
toimintatapoja, jotta tydoskentely myos etaymparistdossa olisi yhta tehokasta kuin

toimistoymparistossa. (Stinton 2013, 27, 33.)

Etatyon soveltuvuus eri ihmisille nousee nakyvasti esille etatydhon siirryttaessa,
jolloin on mahdollisuus tarkastella tydpaikan sosiaalisia rakenteita ja vallankayton
muotoja tarkemmin. TyOpaikalla tehokas ja tuottelias tyontekija voi etatyossa olla
taysin painvastainen. Toisaalta taas henkild, jolle tyopaikan sosiaaliset kuviot
ovat vahemman merkittavia voi hyvinkin osoittautua tuotteliaaksi etatyon teki-
jaksi. Tekniikan ja digitaalisten tydkalujen heikko kayttotaito saattaa saada muu-
ten ty0ssaan taitavan tydntekijan nayttamaan tasoaan heikommalta. (Haapakoski
ym. 2020, luku 6, luku 5.)
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Ihmiselle, joka on tottunut tyoskentelemaan konttorissa tiettyna aikana voi eta-
tyohon siirtyminen tuntua vaikealta. Uuteen tyorytmiin voi kuitenkin opetella pik-
kuhiljaa tekemalla aluksi vaikkapa vain pari paivaa toita viikosta etana. (Fried &
Hansson 2014, 109.) Etatydhon sopeutumista helpottaa rutiinien luominen eta-
tyopaivaan. Rutiinit ohjaavat ihmisen toimintaa tyopaivan aikana ja sen paatty-
essa oli kyse sitten luovasta tai analyyttisesta henkilosta. (Haapakoski ym. 2020,
luku 5.) Oli etatyd siis millaista tahansa, tarvitsee se myoéskin johtamista samalla

lailla kuin perinteinenkin tyonteko konttorissa.

4.2 Etatyon digitaaliset tyokalut

Etatyossa ja -johtamisessa yhteydenpito tapahtuu sahkoisia viestintakanavia
kayttaen, joten viestintaan kaytettyjen tyokalujen tulisi olla ajantasaisia ja kaikkien
tiedossa. Myos naiden tyokalujen kayttoon tulisi antaa koulutusta, jotta kaikki yri-
tyksessa etatyota tekevat osaisivat niita kayttaa. (Kokko 2020.) Digitaalisista tyo-
kaluista puhuttaessa usein oletetaan sen tarkoittavat etatydssa kaytettyja laitteita
ja ohjelmistoja. Nama kuitenkin luovat vain perustan, jolle varsinainen digiosaa-
minen rakennetaan eli sen tietotaidon, miten kaytettavissa olevia tyokaluja kay-
tetdan. (Haapakoski ym. 2020, luku 6.) Etatyossa viestinta tapahtuu sahkodpostin,
pikaviestien, puhelimen tai muiden videoneuvottelu teknologioiden kautta (Stin-
ton 2013, 38). Tieto- ja viestintatekniikan kayttaminen johtamisessa osoittaa eta-
johtajalle hyvin sen, kuinka paljon aikaa han kuluttaa minkakin tyétehtavan suo-
rittamiseen, silla verkossa toimiessa kaikesta jaa jalki verkkoon (Fried & Hansson
2014, 116).

Teknologinen kehitys on siis tuonut etatyon viestinnan toteuttamiseksi monia eri-
laisia digitaalisia viestinnan tydkaluja. Viestinnan tyodkaluista tulisi valita aina se,
joka parhaiten soveltuu tarvittavan viestin valitykseen, eika vain se helpoin ja no-
pein vaihtoehto (Stinton 2013,13). Viestintdkanavilla on selkeat kayttotarkoitukset
seka oma viestinnallinen sisalto ja tyyli, joten yhteisesti tulisi sopia pelisaannot
millaista tietoa jaetaan missakin kanavassa (Vaasan yliopisto 2020b).

Yhteyden ja vuorovaikutuksen merkitysta ei voi etatyossa tarpeeksi korostaa.

Yhta tarkeaa, kuin ryhman toimiva vuorovaikutus, on vuorovaikutuksen toimimi-
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nen myos yksildiden valilla. Esimiehen olisikin hyva viikoittain pitaa kahdenkes-
kisia palavereja etayhteydella kaikkien alaistensa kanssa. Naiden palavereiden
aikana voidaan tyoasioiden lomassa keskustella my6s muista kuulumisista, jolla

on vaikutusta myds alaisen tyotyytyvaisyyteen. (Haapakoski ym. 2020, luku 5.)

Etakokouksissa ja etana jarjestettavissa koulutuksissa voi ennen asiapuolen
aloittamista pyytaa osallistujia jakamaan oman tunnetilan tai odotukset vaikka gif-
kuvan tai jonkun muun kuvan avulla (Vilkman 2018). Nain saadaan osallistujat
herateltya aiheeseen seka taytettyd mukavalla tavalla odotuksen hetki ennen
koulutusta tai kokousta. Olen huomannut, ettd etakokouksissa ja -palavereissa
kaikkien osallistujien keskusteluun saaminen on haasteellista. Havaintoni mu-
kaan, yleensa vain muutama on aanessa ja muut osallistujat nakyvat vain nimena
osallistujalistassa. Erilaisilla kommentointi- ja kyselykierroksilla on mahdollista
aktivoida myds niita hiljaisimpia osallistujia. Muita tallaisia osallistamisen keinoja
ovat tdsmakysymykset ja erilaiset aanestykset. (Vaasan yliopisto 2020b.) Myo6s
yhteistyGalustojen erilaisten chat-ominaisuuksien hyodyntaminen kokousten ai-
kana aktivoi osallistujia seka tarjoaa matalamman kynnyksen kommentoinnille
(Vilkman 2018). Kokoukseen osallistujien aktivointi voi tapahtua myos kokouksen

aikana osallistujille suunnatuilla kyselyilla (Herskowitz 2021).

Ryhmatyon toteuttamiseksi yhteistydalustoilla on tarjota erilaisia vaihtoehtoja.
Jos osallistujia on paljon, on heidat mahdollista jakaa pienryhmille tarkoitettuihin
ryhmatyotiloihin, joista sitten annetun ajan paatyttya palataan takaisin kdymaan
yhteisesti eri ryhmien tuotokset lapi (Vilkman 2018). Ryhmatyén mahdollistaa
my0Os erilaisten digitaalisten flappitaulujen kaytto. Niita voi kayttaa myos kokouk-
sessa tai jakaa koko tydyhteisolle yhteistyoalustalla. Hydtyna yhteistydalustalla
flappitaulun jakamisessa on se, etta kuka tahansa yhteistydalustalla oleva paa-

see siihen kirjaamaan ideoita ja ehdotuksia. (Herskowitz 2021.)

Kokouksia on mahdollista pitaa myos puhelimen valityksella, mutta tama kokous-
muoto on kokousteknisesti hankala toteuttaa. Puhelinkokouksessa puheenvuoro
on pyydettava aina aaneen, mika vaikeuttaa puheenvuoron pyytajan tunnista-
mista. Sen vuoksi puheenvuorojen aluksi tulee esittajan esittaytya, mika aiheut-

taa kokouksen venymista, mikali puheenvuoroja on paljon. (Hiltunen 2011, 247—
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248.) Koska digitalisaatio on tuonut niin paljon joustavampia vaihtoehtoja kokous-
ten pitamiselle, voidaan paatella, etta puhelinkokoukset jaavat digitaalisten kana-

vien kokousvaihtoehdoista viimeiseksi.

Kokoukset ja palaverit eivat ole ainoita hetkia yhteydenpidolle digitaalisissa vies-
tintdkanavissa. Tyontekijat ja tydyhteisot voivat kokoontua yhteen myos epaviral-
lisissa asioissa esim. Skype-kahvihetken tai yhteisen lounaan merkeissa. Myoés
tyotiimien yhtaaikainen tyoskentely esimerkiksi Teams-alustalla on mahdollista,
jolloin tyota voidaan kommentoida reaaliaikaisesti. Tama lisaa etatyoyhteisdssa
yhteisollisyyttd. Onnistumisten ja hyvien tydsuoritusten huomioiminen onnistuu
etatydalustalla samoin kuin fyysisesti toimistolla. Etatydkaluissa on mahdollista
juhlistaa onnistumista kakkupalalla tai kilistella samppanjalla emojin muodossa.
(Haapakoski ym. 2020, luku 7, luku 3.)

4.3 Etatydssa kaytettyja yhteistydalustoja ja sovelluksia

Yhteistyosovelluksena Microsoft Teams (Microsoft 2021b) yhdistaa ihmiset tii-
meina, mahdollistaa keskustelut seka ryhman etta sen jasenten valilla ja tuo tie-
dostojen jakamisen ja tyodkalujen kayton, kaikki samaan paikkaan (Microsoft
2021a). Microsoft Teamsia voi kayttda osana maksullista Microsoft 365 pilvipal-
velua tai pelkat perusominaisuudet sisaltdvaa maksutonta Microsoft Teamsia
(Vaasan yliopisto 2020a). Microsoft Teamsia on mahdollista kayttaa tietokoneen,

alypuhelimessa sovelluksen seka verkossa selaimen kautta (Microsoft 2021b).

Yammer on Microsoft-tydkaluihin integroitu yrityksen sisaiseen ja ulkoiseen vies-
tintaan ja verkostoitumiseen tarkoitettu alusta (Vaasan Yliopisto 2020a). Yammer
mahdollistaa vuorovaikutuksen tyoyhteisossa, tiedon ja ideoiden jakamisen seka
yhteistydn ympari maailmaa. Yammer toimii myos mobiilisovelluksessa ja on yh-

teensopiva Microsoft 365-ympariston kanssa. (Microsoft 2021c.)

Howspace on suomalaisen ohjelmistoyritys Howspace Oy:n kehittdma keinoaly-
pohjainen oppimis- ja kehitysalusta, joka mahdollistaa etayhteyksilla osallistumi-
sen ja vuorovaikutuksen. Howspacea kaytetaan verkkoselaimen kautta, eika eril-
lista kirjautumista tarvita. Alustan avulla voidaan mahdollistaa suuri osallistujien
maara seka tydskentely myds tapahtumien ulkopuolella. Videokonferenssioh-

jelma Howspace ei ole, mutta live-videotyodkalun avulla reaaliaikainen keskustelu
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saa uusia ulottuvuuksia muista tyoskentelytavoista, esimerkiksi kyselyista.
(Howspace 2021.)

Workplace on Facebookin luoma sosiaalisen median ratkaisu yrityksen sisaiseen
ja ulkoiseen viestintaan (Vaasan Yliopisto 2020a). Workplace mahdollistaa eri-
laisten ryhmien luomisen yrityksen viestintaa varten eli toimii kuten Facebook,
mutta on yrityksille suunnattu. Workplace toimii useimpien jo kaytdossa olevien
tyokalujen rinnalla, joten se on helppo ottaa kayttoon. Tiedon jakaminen onnistuu
koko organisaatiolle samalla kertaa. Myos tiedostoja voi jakaa Workplacessa.
(Workplace from Facebook 2021a.) Workplace from Facebook viestintaratkai-
suun kuuluu myods Workchat, joka on pikaviestintaan tarkoitettu tyokalu.
Workchat on sama asia Workplacelle, kuin Messenger on Facebookille.
Workchat-ymparistdon voi myds luoda ryhmia ja nain valittaa tarkeat asiat ker-
ralla niita tarvitseville. Vuorovaikutusta Workchat-ymparistdssa voi edistaa esi-

merkiksi erilaisilla kyselyilla. (Workplace from Facebook 2021b.)

4.4 Etatyon johtaminen

Johtajalta etdjohtaminen voi vaatia enemman aikaa kuin perinteinen konttorijoh-
taminen, jota on ollut mahdollista suorittaa omien tyotehtavien lomassa. Eta-
tyossa tyonteon lisaksi myos johtaminen tapahtuu etana, silla omaa esimiesta ei
valttamatta nae henkilokohtaisesti kuin pari kertaa vuodessa. Yhteydenpito eta-
johtajan ja tyontekijan valilla tapahtuu tieto- ja viestintatekniikkaa kayttaen. (Vilk-
man 2016, luku 1.) Vaikka teknologiset ratkaisut ovat tarkea osa etatyoskentelya
ja sen johtamista, on etatyon johtaminen edelleen paaasiassa viestintaa, muu-
tosjohtamista ja tyon kehittamista (Jauhiainen 2020). Etatydhon siirtyessa vies-
tinnan ja vuorovaikutuksen siirtyminen verkkoon muuttaa johtamista asioiden joh-

tamisesta enemman ihmisten johtamiseen (Vilkman 2016, luku 4).

Vilkman (2016, luku 2) on maaritellyt etdjohtamiselle kuusi kulmakivea, jotka luo-
vat perustan etajohtamiselle. Nama kuusi kulmakivea ovat luottamus, arvostus,
avoimuus, toimivat pelisdanndét, avoin vuorovaikutus seka yhteisollisyys (Kuvio
3). Suurimmat etatydhaon liittyvat haasteet kohdistuvat luottamukseen ja sen puut-

tumiseen. Virtuaalisessa toimintaymparistdssa luottamuksen rakentamiseen ku-
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luu enemman aikaa verrattuna perinteiseen toimintaymparistoon. Todennakoi-
sesti vain toisinaan etatyota tekeva johtaja kohtaa etatyon johtamisessa vahem-

man haasteita, kuin paaasiassa etatyota tekeva.

Luottamus Arvostus Avoimuus

Toimivat Jatkuva

pelisaannot vuorovaikutus Yhteisollisyys

Kuvio 3. Etdjohtamisen kuusi kulmakivea (Vilkkman 2016, luku 2)

Etatydymparistdossa luottamus tydyhteison jasenten valilla on tarkea ja merkityk-
sellinen tyontekijalle, esimiehelle ja koko tyoyhteisolle. Avoin ja runsas kommu-
nikaatio luo pohjaa luottamukselliselle tydymparistolle. (Vilkman 2016, luku 2.)
Luottamus etatyossa rakentuu silla, etta tinkimattomasti, tarkasti ja johdonmukai-
sesti toimii niin kuin sanoo toimivansa ja nain tekee itsensa nakyvaksi virtuaali-
sessa tyOskentely ymparistossa (Stinton 2013, 9). Luottamuksen ilmapiirin
omaava etatyoymparistd tyoskentelee tehokkaammin ja sitoutuneemmin, jolloin
tydn laatu paranee (Vilkman 2016, luku 2). Luottamus tai sen puute heijastuu
myOs siihen miten arvostetuksi tyontekijat itsensa tuntevat (Fried & Hansson
2014, 58). Arvostus tydyhteison jasenten valilla mahdollistaa sujuvan yhteistyon.
Arjessa arvostus nakyy pienina tekoina, kuten ihmisten kohtaamisissa ja vuoro-
vaikutustilanteissa. Arvostuksen tunteeseen vaikuttaa myos tyoyhteison sosiaa-
linen tuki. Tama tuki ehkaisee tyduupumusta ja kertoo tyontekijalle, ettda hanen
tydpanoksensa on tyoyhteisdlle tarkea ja sita arvostetaan. (Vilkman 2016, luku
2.)
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Vuorovaikutukseen ja sen laatuun etatydyhteisdssa liittyy olennaisesti avoimuus,
joka parhaiten etatyoskentelyssa nakyy avoimena kommunikaationa. Kun kom-
munikaatio on avointa, uskalletaan tyOyhteisdssa ottaa puheeksi myos ne vaikeat
asiat. (Vilkman 2016, luku 2.) Stinton (2013, 11) maarittelee avoimuuden lasna-
oloksi, lahestyttavyydeksi ja rehellisyydeksi. Maaritelma koskee niin tyontekijoita
kuin esimiehiakin. Avoimuus etatyon johtamisessa ei tarkoita sita, etta taytyy olla
tavoitettavissa vuorokauden ympari. Lasnaolon tunteen vahvistamista etajohta-
misessa luo palavereihin sijoitetut vapaamuotoiset keskusteluhetket, joissa voi-

daan keskustella muista kuulumisista kuin tyoasioista (Jauhiainen 2020).

Lahijohtamiselle maaritellyt pelisaannét ja toimintatavat eivat sovi sellaisenaan
etatyon johtamiseen. Digitaalisiin tyovalineisiin ja joustavaan tyontekomuotoon
siirryttdessa on hyva maaritella pelisaanndét ja toimintatavat, joita sdannodllisesti
tarkastellaan ja joista keskustellaan tydn ja sen tekemisen kehittyessa. Etatyon
pelisaannoista ja toimintatavoista sopiminen yhteisesti luo perustan hyvalle yh-
teistyolle, jonka mahdollistaa toimiva vuorovaikutus. Hyva yhteistyo on toisia kun-
nioittavaa ja vie tyota tehokkaasti eteenpain. (Vilkkman 2016, luku 5, luku 2.) Eta-
tydssa esiintyva tyontekijoiden laheisyyden puute menettdd merkityksensa, kun

tydskentelytavat etatydssa on maaritelty oikein (Fried & Hansson 2014, 143).

Etatyon pelisaannot ja toimintatavat tahtaavat tyolle asetettujen tavoitteiden saa-
vuttamiseen. Johtuen etatydn luonteesta ja siita ettei tydnteko ole samalla lailla
aikaan sidottu kuin Iahityd, on hyva pohtia, miten tyosuorituksia mitataan. Eta-
tyossa tyosuoritusta arvioitaessa tulee keskittya enemman tyon tulosten mittaa-
miseen kuin tyoaikaan. Tulosten mittaamisessa tarkeaa on, etta tavoitteet ja ai-
kataulut on selkeasti maaritelty. Tavoitteiden maarittelya helpottaa, jos tiedetaan

mita tydlla on tarkoitus saavuttaa. (Vilkman 2016, luku 3.)

Etajohtamisen kulmakivista jatkuva vuorovaikutus liittyy jokaiseen kulmakiveen
ja sen vuoksi se onkin niista kaikista merkityksellisin. Vuorovaikutus on paljon
muutakin kuin vain viestintaa ja tiedottamista. lhmisten valilla tapahtuva vuoro-
vaikutus on myos tiedon, osaamisen ja kokemuksen jakamista. (Vilkkman 2016,
luku 2.)
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Johdon merkitys yhteisollisyyden rakentajana on tarkea. Erityisesti silloin kun fyy-
siset kohtaamispaikat ja -tilanteet puuttuvat, kuten etatyota tehdessa tai virtuaa-
liorganisaatiossa. (Viitala & Jylha 2019, Modulaariset ja virtuaaliset organisaa-
tiot.) Vuorovaikutus ja tyotovereiden tunteminen mahdollistavat yhteisollisyyden
syntymisen, jonka rakentaminen ja yllapitaminen voi etdjohtamisessa olla haas-
teellista, mikali vuorovaikutusta on vahan (Vilkman 2016, luku 2). Ty6toverin tun-
teminen paremmin muodostuu kokonaisuuden hahmottamisen kautta. Kokonai-
suuden hahmottamisen kautta ymmarretaan, millainen han on ihmisena, mita ha-
nelle kuuluu ja mika hanta tydéssaan motivoi. (Stinton 2013, 12.) Etatyossa tyon
joustavuus yksilon mukaan ja tilanteen mukainen johtaminen parantaa tyonteki-
joiden motivaatiota. Yhteisollisyys on mahdollista luoda myds etatyotiimiin. Yhtei-
sollisyyden rakentaminen etatyossa vaatii hyvia vuorovaikutustaitoja seka hyvia
tyovalineiden hallintataitoja. (Vilkman 2016, luku 6, luku 2.) Yhteisollisyys ja hyva
tyoilmapiiri tyotiimin valilla ilmenee siten, etta ihmiset viihtyvat toistensa seurassa
ja pyrkivat aina yha parempiin suorituksiin (Fried & Hansson 2014, 147). Yhtei-
sollisyyden rakentuminen virtuaaliorganisaatioissa ei saa jaada vain johdon to-
teutettavaksi, vaan organisaation jasenten taytyy olla myds aktiivisia ja omata
hyva kommunikaatiotaidot (Viitala & Jylha 2019, Modulaariset ja virtuaaliset or-

ganisaatiot).

Osana yhteisOllisyytta on yritykseen ja sen kulttuuriin sitoutuminen, joka tapahtuu
kokemalla olevansa osa tyoyhteisda. Vahainen vuorovaikutus esimiehen ja tyo-
yhteison muiden jasenten kanssa voi aiheuttaa ulkopuolisuuden tunnetta etenkin,
jos osa tiimista tydskentelee hajautetusti ja osa toimistolla. (Vilkman 2016, luku
3.) Yhteisollisyyden muodostuminen alkaa jo perehdyttamisesta, kun uusi tyon-
tekija aloittaa tyopaikassa. Tydskennellessa etatydymparistossa perehdyttami-
nen tuo haasteita inmissuhteisiin ja tyoyhteisdon liittyen, eika niinkaan tiedon ja
osaamisen jakamiseen. Etaperehdyttamisessa on tarkeaa olla aktiivinen ja ky-
sella paljon kysymyksia, silla oppiminen havainnoimalla muita ei etaperehdytyk-

sessa ole mahdollista. (Haapakoski ym. 2020, luku 3.)

Etdjohtajan on johdettava tiimia niin, etta tiimin jasenet tuntevat olevansa tasa-
arvoisia toisiaan kohtaan ja heita kaikkia kohdellaan tasapuolisesti, rippumatta
siitd ovatko he fyysisesti toimistolla vai kotona tietokoneella (Fried & Hansson
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2014, 186). Virtuaalisessa tyoskentelytiimissa johtaminen voi olla my6s osallistu-
vaa eli jaettua johtamista, jossa valta ja vastuu jakautuvat rynman sisalla. Jae-
tussa johtamisessa hyodynnetaan tyontekijdiden osaamista suunnittelussa ja
paatoksenteossa asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. (Vilkman 2016, luku
4.) Jaetussa johtamisessa luovuus ja kriittinen ajattelu tehostuu, jolloin tydnteki-
joiden osaaminen tulee tehokkaasti hyodynnettya. Virtuaalisen tyoskentelytiimin
johtaminen voidaankin maaritella verkoston johtamiseksi. (Haapakoski ym. 2020,
luku 3.)

Ristiriitatilanteiden osalta etatydymparisto ei juurikaan poikkea konttoritydympa-
ristosta. Myds etatydymparistdssa tapahtuu konflikteja tyotekijdiden valilla, jotka
taytyy ratkaista. Konfliktien ratkaisussa asian nakeminen eri nakdkulmista ja suu-
remmassa mittakaavassa auttaa. Jos konfliktia ei voida kasvokkain ratkaista tulisi
se hoitaa puhelimitse, koska tuolloin vuorovaikutukselle tarkea toisen kuuntele-
minen on mahdollista. Kuuntelemalla toista osapuolta saat asian selvennettya
itsellesi ja osoitat hanelle, ettd hanen nakokulmansa on myos tarkea, vaikkei se

valttamatta ole samanlainen kuin omasi. (Stinton 2013, 90-101.)

"Ennen kuin voit johtaa muita, taytyy sinun osata johtaa itseasi.” Tama sanonta
patee myoOs etajohtamisessa. Itsensa johtaminen on kaikista johtamisen osa-alu-
eista haastavin. Etatydn mukanaan tuoman itsenaisen tyoskentelyn mahdollisuus
kasvattaa sitoutuneisuutta ja tydmotivaatiota, mutta samalla se tuo myos vas-
tuuta omasta tydsta ja sen sujuvuudesta. (Vilkman 2016, luku 5.) ltseohjautuvuus
etaty0ssa on itsensa johtamista eli asioiden priorisointia, organisointia ja taukojen

pitamista eli ajankayton hallitsemista (Haapakoski ym. 2020, luku 5).

Yritykselle onnistunut etatyon johtaminen tuo kilpailuetua, silld se mahdollistaa
parhaiden osaajien rekrytoinnin mista pain maailmaa hyvansa (Vilkman 2016,
luku 6).
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5 TYOHYVINVOINTI

Tyohyvinvointi muodostuu kokonaisuudesta nimelta ihminen, jossa yhdistyvat
henkilon tyo ja tydymparisto, perhe-elama ja muu vapaa-aika. Kaikki kokonaisuu-
den osat vaikuttavat toisiinsa ja tuottavat voimavaroja jaksamiseen myos tyohy-

vinvoinnin toisella osa-alueella. (Juuti & Vuorela 2015, 15.)

Monenlaiset muutokset seka tydelama- etta organisaatiotasolla vaikuttavat ihmi-
sen tapaan tehda tyota ja sita kautta myos tyotyytyvaisyyteen. Toiminnan tulee
olla nopeaa, tehokasta, innovatiivista ja asiakaskeskeista. Nama tyéelaman vaa-
timukset ovat suunnanneet ty6elaman kuormittavuuden enemman henkiselle
kuin fyysiselle puolelle tuoden jatkuvan stressin, vasymyksen ja kyynisyyden

osaksi tyon tekemista. (Vesterinen & Suutarinen 2010, 50.)

Antola ym. (2020, 4) maarittelee tyohyvinvoinnin turvalliseksi, terveelliseksi ja
tuottavaksi tyoksi, jota ammattitaitoiset tyontekijat ja tydyhteisot tekevat hyvin joh-
detussa organisaatiossa. Tyo tukee ihmisten ja tyoyhteisjen elamanhallintaa sil-
loin, kun se koetaan mielekkaaksi ja palkitsevaksi. Tyohyvinvoinnin johtamisesta

onkin tullut tarkea osa henkildstéjohtamista.

Viitala ja Jylha (2019, Tyohyvinvointi) listaavat tyohyvinvoinnin tunnusmerkeiksi
hyvan suoriutumisen, oppimisen ja kehittymisen tyossaan, innovatiivisuuden, yh-
teistydn sujuvuuden seka sitoutumisen tyohon ja tyOpaikkaan. Negatiivinen
asenne asioita ja ihmisia kohtaan, heikko sitoutuneisuus, ilon katoaminen tyosta
ja ajatukset tyopaikan vaihtamisesta tai elakoitymisen aikaistamisesta taas ker-

tovat henkildon huonosta tyohyvinvoinnista.

TyOyhteisOissa usein todetaan henkildston olevan yrityksen menestystekija. Hen-
kiloston keskuudessa tydhyvinvoinnin ollessa hyvalla tasolla, nain onki. Hyva tyo-
hyvinvointi motivoi ja nostaa henkildoston elaman laatua seka nakyy parantuneina
tyon tuloksina. Huonosti johdettu tyohyvinvointi taas heikentaa henkiloston moti-
vaatiota ja johtaa pitkittyessaan tyduupumukseen ja masennukseen. (Pakka &
Raty 2010, 3.)
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Tyohyvinvointiin vaikuttaa fyysisten tekijoiden lisaksi myos psyykkiset ja sosiaa-
liset tekijat. Psyykkiset tekijat koostuvat tyon kuormittavuudesta, tyon mielekkyy-
desta ja merkityksellisyydesta seka kokemuksesta hallita tyotaan ja siita, etta tu-
lee kuulluksi ja nahdyksi. Sosiaaliset tekijat muodostuvat tyoyhteisosta, sen ilma-
piiristd ja siltd saatavasta tuesta sekad oikeudenmukaisesta ja tasa-arvoisesta
kohtelusta. (Pakka & Raty 2010, 6.) Tyokyvysta ja -hyvinvoinnista huolehtiminen
ja sen yllapito kuuluu seka tyontekijalle etta tyonantajalle. Tyonantajan tulee huo-
lehtia, etta tydymparisto seka tyo ja tyovalineet eivat tarpeettomasti lisaa tyonte-
kijan kuormitusta. Muuhun osaan tyohyvinvointia vain tyontekija itse voi vaikut-
taa. (Viitala & Jylha 2019, Tydéhyvinvointi.)

Kuviossa 4 on esitetty tyohyvinvointiin johtamisen lisaksi vaikuttavat tekijat. Joh-
tamisella voidaan vaikuttaa suureen osaan naista tekijoista ja siksi johtamisen
vaikutus tyohyvinvointiin on merkittavassa asemassa (Juuti & Vuorela 2015, 23).
Tyohyvinvointiin vaikuttavista tekijoista huomataan, etta henkilon omat elaman-
tavat ovat ainoa tyohyvinvointiin vaikuttava tekija, johon johtamisella ei voi vai-

kuttaa.

TyOn sisalto

Henkilon
elaman-
tavat

Tyoolo-
suhteet

TyOhyvin-
vointi

TyOpaikan
ilmapiiri ja
ihmissuh-
teet

Henkilon
osaaminen

Kuvio 4. Tyohyvinvointiin vaikuttavat tekijat

Tyomotivaation sailyttamiseen ja jatkuvaan uuden oppimiseen voidaan vaikuttaa
tyon sisallolla. Tyon sisaltoé vaikuttaa ihmisen tyosuoritukseen seka siihen, mil-
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laiseksi han tyon kokee. Mielekas, kiinnostava ja monipuolinen ty6 tarjoaa ihmi-
selle sopivasti haasteita ja aikaan saa pitkakestoisen tydomotivaation syntymisen.
(Juuti & Vuorela 2015, 79-80.) Mielekas tyd ja siina onnistuminen tuottaa myds
tydon imua, joka maaritellaan positiiviseksi tunne- ja motivaatiotilaksi. Tyon imu
voi olla ilmeta ihmisen ty0ssa tarmokkuutena, joka tuottaa energiaa paamaarien
saavuttamiseksi. Myos tyostaan ylpea ja se merkitykselliseksi tunteva ihminen
kokee tyon imua. Toisinaan tyon imu voi ilmeta taydellisena uppoutumisena tyo-

hon niin, etta ajantaju hamartyy. (Pakka & Raty 2010, 8.)

Koulutus, tydkokemus ja patevyys tyohon ovat tarkeitd ominaisuuksia tydnteki-
jassa. Tyoyhteison toimivuuteen vaikuttaa kuitenkin enemman vuorovaikutustai-
dot ja tydntekijan oma asenne. Toimiva tyoyhteiso tuottaa myos hyvan ilmapiirin
tyopaikalle, jolloin tietoa ja oppimista jaetaan avoimesti ja pysytdan ottamaan
esiin myOs vaikeat asiat tyopaikalla. (Pakka & Raty 2010, 10—11.) Toimiva tyoyh-
teis6 muodostuu avoimen ja luottamuksellisen vuorovaikutuksen yhdistelmasta.
Avoimen ja luottamuksellisen ilmapiirin muotoutuminen tyopaikalla on liki mahdo-
tonta, mikali johtamisessa kaytetaan kaskyttamista. (Juuti & Vuorela 2015, 45—
46, 52.) TyodyhteisOssa, jossa on korkea luottamuksen taso, tyontekijat pystyvat
aidosti iloitsemaan niin omasta kuin toistenkin onnistumisista. Korkea luottamus
toimivassa tyoyhteisossa nakyy keskusteltavissa asioissa seka jaettavassa pa-
lautteessa. Tyoyhteison jasenten keskindinen kayttaytyminen toisiaan kohtaan
kertoo paljon myds tydpaikan ilmapiirista. Tydyhteison toimivuuden lisaksi hyva
tydilmapiiri ja luottamus vaikuttaa myds yrityksen tuottavuuteen. (Pakka & Raty
2010, 11.) Tyopaikan ilmapiiriin, ja sitd kautta myos tydhyvinvointiin, vaikuttaa
paljon esimiehen persoonallisuus ja toiminta seka johtamistyyli. Johtamistyylin
muutoksella saadaan aikaan muutos myds tydpaikan ilmapiiriin. Hyva ilmapiiri ja
me-henki tyOpaikalla synnyttavat yhteisollisyytta, jonka seurauksena muodostuu
aito ja tuottava yhteisty6. (Vilkman 2016, luku 6, luku 2.)

Ihmisten vuorovaikutukseen kuuluu luonnollisena kehitysvaiheena myoés konflik-
tit. Konfliktit, ja niiden onnistunut kasittely, voivat parantaa ryhman motivaatiota
yhteisen hyvan saavuttamiseksi avartamalla ihmisten ymmarrysta toisia ja kasi-
teltdvaa asiaa kohtaan. Konfliktien kasittely voi saada aikaan myds parempia
paatoksia ja parantaa ryhman keskinaista viestintaa. (Viitala & Jylhd 2019, Tho-

mas-Kilmannin konfliktimalli.)
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Henkildston osaamisen kehittaminen ei paaty rekrytoinnin jalkeen tapahtuvaan
tyétehtavien perehdytykseen vaan jatkuu inmisen koko tyéuran ajan. Osaamisen
kehittamisessa ei keskityta vain henkilon osaamisen kehittamiseen, vaan koh-
teena on koko tyoyhteiso. Elinikaisen oppimisen mahdollistaminen vaatii, etta ih-
minen saadaan hanelle sopivaan tyohon, joka tarjoaa tarpeeksi haasteita. Pereh-
dytyksen tarkoitus ei ole vain opastaa tyontekija tydhonsa vaan myos saada tyon-
tekija tuntemaan itsensa tervetulleeksi seka sosiaalistaa hanet tyoyhteis6on sen
tarkeana osana. (Juuti & Vuorela 2015, 57, 62—63.) Osana oppimiseen kuuluvat
my0s virheet, joiden osalta Fried ja Hansson (2014, 194) toteavat, ettad esimiehen
tulee hyvaksya se, etta ihnmiset tekevat virheita ja eivat tee niita tahallaan. Heidan
mukaansa virheet kuuluvat osana oppimisprosessiin ja ovat hintalappuna siita,
etta ihmiset toimivat itsenaisesti. Voidaankin todeta, etta virheita saa tehda ja jo-
kaiselle niita vaistamatta tulee. Tarkeinta on oppia tekemistaan virheista, jolloin

samojen virheiden toistaminen tulevaisuudessa vahenee.

Henkilon elamantavat on se tyohyvinvointiin vaikuttava tekija, johon johtamisella
ei voida vaikuttaa. Inminen on kokonaisuus, johon vaikuttavat fyysinen, psyykki-
nen ja sosiaalinen puoli. Hyvinvointi nailla osa-alueilla tuottaa organisaatiota ja
itsea hyodyttaviin suorituksiin yltavan ihmisen. Nama tyohyvinvoinnin osa-alueet
vaikuttavat toinen toisiinsa, eika yhta voi kehittaa erillisesti muista. Myonteinen
muutos yhdella osa-alueella sateilee vaikutusta myods muille osa-alueille. Valitet-
tavasti myos negatiivinen kehitys vaikuttaa samalla tavalla. (Juuti & Vuorela
2015, 85-86.)

5.1 Tyotyytyvaisyys

Tyotyytyvaisyydesta on puhuttu jo useiden kymmenien vuosien ajan, joten miten-
kaan uudesta kasitteesta ei ole kysymys. Eri nakdkulmat ovat vuosien saatossa
muovanneet tyotyytyvaisyyden sellaiseksi kuin sen nykyaan tunnemme. Aluksi
tyotyytyvaisyydella kuvattiin sita, miten henkild tyonsa koki ja tunsi. Eri aikakau-
det ovat lisanneet tyotyytyvaisyyden kasitteeseen tyon sisallon, tydilmapiirin seka
johtamisen, muodostaen nain tydkyvyn kokonaisuuden. Tydkyvyn kasite tunne-
taan nykyaan tydhyvinvoinnin kasitteena. (Vesterinen & Suutarinen 2010, 46—
47.)
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Ihmiset ovat useimmiten hyvin sitoutuneita tydhonsa ja haluavat suoriutua siina
mahdollisimman hyvin. Tydssa suoriutuminen on tarkeaa itsensa toteuttamisen
nakokulmasta. (Pirinen 2014, 15.) Tydsuorituksen merkitys tydtyytyvaisyyteen on
kuitenkin pienempi kuin on luultu. Tydsuorituksesta saatu palkkio muodostaa va-
lillisen yhteyden tyotyytyvaisyyden ja tyOsuorituksen valille, jonka vaikutuksen
tyotyytyvaisyyteen maaraa se, kuinka oikeudenmukaisena palkkio koetaan.
(Juuti 2006, 32-33.)

Henkilon tyotyytyvaisyys vaikuttaa myds siihen, kuinka todennakoisesti han vaih-
taa tydpaikkaa sopivan tyOpaikan I0ytyessa. Tydhonsa tyytyvainen tyontekija tus-
kin etsii aktiivisesti uutta tyopaikkaa. Tyotyytyvaisyyden vaikutusta poissaoloihin
ei voi tarkasti maaritella, silla poissaoloille on monia muitakin syita kuin tyotyyty-
vaisyys. Tyytymattdomyys tyohon vaikuttaa vain halukkuuteen tulla t6ihin, muttei

varsinaisesti tee henkilosta tyokyvytonta. (Juuti 2006, 34.)

5.2 Tyotyytyvaisyyteen vaikuttavat tekijat

Tyotyytyvaisyys kuuluu osana tyohyvinvoinnin kokonaisuuteen. Ihmisten erilai-
suuden vuoksi tyotyytyvaisyyteen vaikuttavien tekijoiden painoarvo voi olla erilai-
nen riippuen ihmisen omista arvoista ja asenteista. Tyotyytyvaisyyteen kuuluu
olennaisena osana myos tyoyhteison terveys ja tyokyky, jonka yllapitamiseen
luovat otolliset olosuhteet tyon hallinta, osaaminen, oikeudenmukainen kohtelu ja
turvallisuus. Tyoryhman toiminnalla, tydymparistolla ja johtamisella on naiden te-
kijoiden arvioinnissa merkitysta. (Juuti & Vuorela 2015, 132.) Tydyhteison ilma-
piiri vaikuttaa myos yksilon tyotyytyvaisyyteen. Tyoyhteison ilmapiirin tulee olla
luottamuksellinen ja tuoda turvaa tyontekijalle, jolloin mahdollistetaan tyontekijoi-

den uudistuminen ja muuttuminen ilman pelkoa. (Pirinen 2014, 21.)

Tyontekijan mahdollisuus vaikuttaa omaan tyotahtiinsa ja tyotehtaviin koetaan
merkittavana asiana tyohyvinvoinnin muodostumisessa. Mahdollisuus vaikuttaa
oman tyon pelisaantoihin tuo tunteen, etta voi vaikuttaa omaan tyohonsa. Tyon
hallinta tuo my0s itsenaisyytta, jolloin ty0 koetaan mielekkaaksi. Muita tyon mie-
lekkaaksi tekevia seikkoja ovat oman osaamisen kayttaminen tydyhteison hy-

vaksi, kokonaisuuden muodostuminen tehtavien kautta seka tydn merkitykselli-
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syys. (Manka & Manka 2016, 28, 107.) Tyon mielekkyyteen vaikuttaa mahdolli-
suus omaan paatoksentekoon, tydn monipuolisuus seka hyvat kehittymismahdol-

lisuudet (Viitala & Jylha 2019, Tydn organisointi).

Tyon mielekkyyteen voidaan vaikuttaa tyokierron avulla, jossa siirrytaan tyoteh-
tavasta toiseen organisaation sisalla. Tyokierrolla saadaan tyohon luotua vaihte-
lua seka kehitetaan yksilon osaamista ja nakokulmaa. Toinen tapa vaikuttaa tyon
mielekkyyteen on tyon kehittamisen tai tyon muotoilun kautta, jossa paamaarana
on loytaa mielekkaampia seka tuottavampia tyokokonaisuuksia. Tyon muotoilu
tuottaa laheisia ja vastuullisia asiakassuhteita, vahentaa laatuvirheita, motivoi
tydntekijaa enemman seka vahentaa tyon psyykkista ja fyysista kuormittavuutta.
(Viitala &Jylha 2019, Tydn organisointi.) Tyon hallinnan tunteen kautta tuloksena

on innostuneita ja sitoutuneita tyontekijoitd (Manka & Manka 2016, 107).

Tyonilo muodostuu tydon vaatimusten seka yksilon osaamisen ja vahvuuksien
kohdatessa. Tyonilo vaikuttaa tyotyytyvaisyyteen odotusten ja kokemusten ver-
tailuparin kautta. Tyoiloon vaikuttavat useat tekijat, kuten tyopaikan yleiset taus-
tatekijat, organisatoriset tekijat, tydyhteison ja sen ihmissuhteiden tekijat, tyon si-
saltoon ja luonteeseen vaikuttavat tekijat sekad persoonaan vaikuttavat tekijat.
Tyonilo auttaa tyontekijaa jaksamaan tyossaan pidempaan ja koska tyoniloon
vaikuttavat tekijat ovat tiedossa, voidaan tyon muotoilulla huomioida paremmin
tydn odotukset, vaatimukset ja kokemukset. (Vesterinen & Suutarinen 2010,
100-104.)

Onnistuminen tydssaan tuo ihmiselle tunteen siita, ettd on hyvaksytty ja pystyva
seka on tehnyt jotain hyvaa ja arvokasta. Ajatus siita, etta ihminen on oman
tydnsa asiantuntija auttaa esimiesta kehittamaan inmisen suoritusta parempaan.
Ihmisen kehittdmisessa vuorovaikutuksella voi joko edistaa tai lannistaa ihmisen
kykya kehittya seka viestia arvostuksesta kyseista henkil6a kohtaan. (Juuti &
Vuorela 2015, 143.) Arvostuksen tunne vaikuttaa myds ihmisen tyotyytyvaisyy-
teen. Ihmisen arvostaminen on helpompaa, jos hanen persoonallisuutensa on
samankaltainen oman persoonallisuuden kanssa. Oli kyse sitten ihmisen johta-
misesta muutoksessa tai normaalin toiminnan aikana, on hyva oppia kunnioitta-
maan ihmisen ammattitaitoa riippumatta siita, millainen persoonallisuus hanella

on. Erilaiset persoonat voivat tuoda uutta lisdarvoa tyéhon. (Hiltunen 2011, 250.)
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Tyotyytyvaisyyteen vaikuttaa johtamisessa valta ja sen kayttd. Vaikka paljon pu-
hutaan tyontekijoiden itseohjautuvuudesta ja osallistamisesta on asemavallalla ja
valvonnalla viela vahva rooli tydelamakentalla. Valtaan ja sen kaytosta aiheutu-
neeseen oikeudenmukaisuuteen liittyvat kokemukset haudataan yha pinnan alle,
vaikka tyoyhteisolle parempi olisi, jos ne kasiteltaisiin avoimesti. Avoimuus valta-
rakenteissa parantaa tyontekijoiden tyotyytyvaisyytta seka sitoutuneisuutta. (Vii-
tala & Jylha 2019, Johtaminen.)

Tyon vastuullisuus ja tyosta saatava palaute vaikuttavat siihen, kuinka motivoitu-
nut ihminen tydhonsa on (Manka & Manka 2016, 107). Tydlle asetettujen tavoit-
teiden saavuttamiseksi ihminen tarvitsee motivaatiota, jolloin tavoitteisiin paase-
mista eivat vaikeuta ongelmat ja vastoinkdymiset vaan ne ratkaistaan (Vilkman
2016, luku 4). Inmisten erilaisuuden vuoksi ihmisia myods motivoi eri asiat. Moti-
vaatio voi olla tiedostamatonta tai tiedostettua motivaatiota ja siina vaikuttaa seka
jarki etta tunteet samanaikaisesti. Henkilon tydmotivaation ymmartaminen on joh-
tamisen kannalta tarkeaa. Henkilon persoonallisuus, elamantilanne seka tyo-
elama ja tydymparistd vaikuttavat siihen, millainen tydomotivaatio henkilolla on.
Asenne itsed ja omaa kyvykkyyttd kohtaan nakyy ihmisen tydssa luottamuksena
omiin kykyihinsa seka paamaaratietoisuutena ja johtaa hyviin tuloksiin. Hyvien
tulosten ansiosta henkild arvostaa itseaan ja tyotaan enemman, jolloin motivaatio

vahvistuu. (Viitala & Jylha 2019, Tydmotivaatio.)

Tyoymparistossa motivaatiota ei voi johtaa vaan lahinna luoda sille otolliset olo-
suhteet syntya ja kehittya. Tydmotivaatio on mahdollista latistaa jatkuvalla vahat-
telylla seka luomalla tyossa onnistumiselle mahdottomat olosuhteet. Aito mielen-
kiinto omaa ty6ta kohtaa synnyttaa myds tyomotivaatiota tydhon etenkin, jos tyon
nakee merkityksellisena. Mielenkiinto tyota kohtaan nakyy myds henkilon asen-
teessa ja vaikuttaa myds henkildn tydsuoritukseen. (Viitala & Jylha 2019, Moti-
vointi esimiestydn haasteena, Tydmotivaatio.)

Tyossa suoriutumiseen ja tyon tuloksiin myonteinen motivaatio vaikuttaa positii-
visesti. Motivaatiolla on merkitysta myos sen kannalta, kuinka innostuneita ihmi-
set ovat tydstaan. Innostuneisuus vaikuttaa sitouttamalla ihmiset tyéhon ja tyo-

paikkaan seka toimimaan aloitteellisemmin. (Vilkman 2016, luku 4.) Tyontekijan
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sisdisen motivaation syntyyn vaikuttavat tekijat vaikuttavat myos hanen tyotyyty-
vaisyyteensa, kehittymiseensa, kasvuunsa ja suoriutumiseensa. Sisaisen moti-
vaation syntyyn vaikuttavia tekijoita on kolme. Nama tekijat ovat vaikutusmahdol-
lisuus omaan tyohonsa, vastuuntunne tyonsa tuloksista seka tyosta saatu pa-
laute. (Viitala & Jylha 2019, Malli tyon piirteista.) Sisaisesti motivoitunut tyontekija
ei tarvitse motivointia, silla han toimii itseohjautuvasti seka luottaa itseensa. Li-
saksi han on kiinnostunut ja innostunut tydstaan. (Vilkman 2016, luku 4.) Esimie-
hen asenne tydntekijoita kohtaan vaikuttaa heidan tydmotivaatioonsa etenkin sil-
loin, kun esimies luottaa tyontekijoiden kantavan vastuunsa seka haluavan ja ky-
kenevan kehittya tyossaan. Esimiehen luottamus kasvattaa tyontekijoiden tyo-

motivaatiota. (Viitala & Jylha 2019, Motivointi esimiestydn haasteena.)

Tehokkaalle tiedonkululle ja tyoviihtyvyydelle seka ihmisen oppimiselle tarkeaa
on ihmisten valinen henkilokohtainen vuorovaikutus (Viitala & Jylha 2019, Malli
tydn piirteistd). Keskusteleva johtamistyyli, jossa esimies paivittain keskustelee
vastuualueidensa tyontekijoiden kanssa, vaikuttaa myonteisesti ihnmisten tyossa

jaksamiseen ja tyoilmapiiriin (Juuti & Vuorela 2015, 95-96).

Osana tyOpaikan yrityskulttuuria ilmapiirilla on suuri vaikutus tyotyytyvaisyyteen,
tyomotivaatioon ja tyon tuloksiin. limapiiriltaan turvallinen tydymparisto mahdol-
listaa osallistumisen seka idearikkaan ympariston. (Viitala & Jylha 2019, lima-
piiri.) Tydilmapiirin muotoutumiseen vaikuttaa tydyhteisotaidot, joista keskeisin on
tunnetaidot. Tunnetaitoinen ihminen osaa tunnistaa omat tunteensa seka ottaa
niista vastuun eikd kohdenna omaa kiukkua toisiin ihmisiin. (Vesterinen & Suu-
tarinen 2010, 113.) Turvallisessa tydymparistdossa tydntekija voi vapaasti esittaa
omia ideoita, vaikka ne olisivat vain ajatuksen tasolla, ilman pelkoa lannistavasta
kritiikista, nolatuksi tulemisesta tai ideoiden varastamisesta (Viitala & Jylha 2019,

[Imapiiri).

Tunnetuin tyotyytyvaisyyteen vaikuttava ja ihmisen kuormittuneisuutta lisaava te-
kija on stressi. Tyoelamassa tiedonpuute ja taitojen riittamattomyys, tyolle asete-
tut kohtuuttomat vaatimukset seka arvostuksen tai vastavuoroisuuden puute ai-
heuttavat stressia. Pitkittyessaan tydstressi aiheuttaa masennusta, loppuun pa-
lamista ja kyynisyytta tyota kohtaan seka heikentda ammatillista itsetuntoa. (Vii-
tala & Jylha 2019, Tyohyvinvointi.)
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6 ETAJOHTAMISEEN SIIRTYMISEN VAIKUTUS TYOTYYTYVAISYYTEEN

Kuviossa 5 on kuvattu Osuuskauppa Arinan organisaatiorakenne S-Pankki ja
AO-Palvelut pisteiden osalta. Prismojen yhteydessa toimivissa pankkipisteissa
tyoskentelee noin 37 henkiloa palvelumyyjina ja -neuvojina. Palveluvastaavat
(5kpl) tydskentelevat myos pankkipisteissa ja heilla on suorittavan tyon lisaksi
myo0s esimiehen tyonkuvaan kuuluvia tehtavia. Asiakaspalvelupaalliikon
vastuulla on koko Pohjois-Suomen alueen pankkipisteet. (Organisaatiokaavio
2021.) Organisaatiorakenteesta kay ilmi, missa esimiestyota ja johtamista

organisaatiossa esiintyy.

1 kpl Vastuullisuus- ja viestintapaalliikko
I
1 kpl Osuustoimintapaallikko
I
1 kpl Asiakaspalvelupaalliiké
[ |
42 kpl Palvelumyyijat Palveluneuvojat Palveluvastaavat

Kuvio 5. Organisaatiokaavio Osuuskauppa Arina: S-Pankki ja AO-Palvelut

6.1 Pankkipistetyontekijoille suunnattu kysely

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa etajohtamiseen vaikuttavat tekijat seka
miten johtaminen muuttuu siirryttdessa osittaiseen etajohtamiseen. Kyselylo-
make (Liite 1) maaralliseen tutkimukseen tehtiin Webropol-ohjelmalla. Kyselyn
linkki jaettiin Osuuskauppa Arinan Workplace-ryhmassa Omistajapalvelut, jossa
jasenia on 59 kpl. Julkaisun oli nahnyt linkin sulkeutumispaivdan mennessa 41
henkilda.  Kyselyn vastausaika oli viikko. Kyselystd muistutettiin kerran
Workplace-julkaisun kautta seka kerran WorkChat-sovelluksen kautta. Vastauk-
sia kyselyyn saatiin 7 kpl. Koska kaikki ryhman jasenet eivat olleet nahneet
Workplace-ryhman julkaisua, lasketaan kyselyn vastausprosentti 41 julkaisun
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nahneen henkilon mukaan, jolloin vastausprosentiksi saadaan 17.07 %. Pankki-
pisteiden kiireisyys voi olla yksi selittava tekija vastausten vahyyteen. Toinen se-
littava tekija voi olla, ettei tutkimuksen aihetta koettu itselle tarkeaksi. Kyselyyn
oli kuitenkin mahdollista vastata, vaikkei etatyo olisikaan itselle tuttu tai kaytetty

tydmuoto.

6.1.1 Taustatiedot

Taustatietoina kysyttiin vastaajien ikaa ja palvelusvuosien maaraa yrityksen pal-
veluksessa. Lisaksi taustatietona haluttiin selvittaa, kuinka yleista etatyon teke-
minen organisaatiossa on ja mitka ovat etatyon suorituspaikat. Rahoitusalalla
tydskentelevista valtaosa on naisia (Elinkeinoelaman keskusliitto 2020), joten sul-
kemalla vastaajien sukupuolen kysyminen pois kyselysta saatiin aikaiseksi neut-
raali tulos. Taten tulosta ei vaarista miesten lukumaaran vahyydesta johtuvat tu-
lokset. Mydskaan vastaajien asemaa yrityksessa ei kysytty, silla esimiehille tai
esimiesasemaa vastaavassa tyotehtavassa tyoskenteleville lahetettiin sahkopos-
tilinkki avoimeen kyselylomakkeeseen. Tama ei kuitenkaan estanyt sita, etteiko
kyselyyn julkisen nettilinkin valityksella vastanneiden joukossa voisi olla myos

esimiehia tai esimiesasemaa vastaavassa asemassa tyoskentelevia henkildita.

Ikdjakaumasta (Kuvio 6) huomataan, etta vastanneista suurin osa sijoittuu ikava-
lille 25-35 vuotta. lkdjakaumassa merkittavaa oli, ettei yksikaan vastanneista si-
joittunut ikavalille 35-45 vuotta tai 55+, vaikka luultavasti myos heita 16ytyy yri-

tyksen palveluksessa olevista henkilGista.

18 - 25 29%
25-35 57%
35-45 |
45-55 TSN
55+ |
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Kuvio 6. Kyselyyn vastanneiden ikgjakauma
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TyOvuosia saman yrityksen palveluksessa kysyttdessa (Kuvio 7) tulokset olivat
tasaisempia kuin ikajakaumassa. Yrityksen palveluksessa suurin osa vastan-
neista oli ollut 1-5 vuotta. Pitkaan yrityksen palveluksessa olleita ei vastanneiden
joukossa ollut. Palvelusvuosien jakaumaa tarkastellessa on otettava huomioon,
ettd S-Pankki on ialtdan viela suhteellisen nuori pankki, vain 13 vuotta vanha. On
kuitenkin hyvinkin mahdollista, etta alusta asti mukana olleita tyontekijoita on

pankkipiste tyontekijoiden joukossa.

0 - 1 vuotta

1 - 3 vuotta

3 - 5 vuotta

5-10 vuotta

10 vuotta tai enemman

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Kuvio 7. Kyselyyn vastanneiden tydvuodet yrityksen palveluksessa

Kyselyyn vastanneista 7 henkildosta 4 henkilda oli tehnyt etatoita viimeisen 12kk
aikana. Etatoita ei ollut tehnyt 3 henkiloa. Kysymykseen etatydn suorituspaikasta
saatiin 4 vastaajalta 7 kappaletta vastauksia. Marketeissa pankkipaivina etatyota
oli tehnyt 75 % vastaajista, joka oli vaihtoehdoista suosituin etatydon suoritus-
paikka. Kysymykseen oli mahdollista vastata useammalla vaihtoehdolla ja kuten
taulukosta 1 naemme, kysymyksen vastaus ei rajoittunut kaikilla etatyontekijoilla

vain yhteen vaihtoehtoon.

Taulukko 1. Etatyon suorituspaikat

Maara=n Prosentti
Kotona 2 50 %
Toisessa toimipaikassa 2 50 %
Marketissa pankkipaivana 3 75 %

6.1.2 Etatyon digitaaliset ratkaisut

Pankkipistetydskentely on suurimmaksi osaksi paatetyoskentelya erilaisten oh-

jelmien avustuksella. Kyselyssa etatyon erilaiset digitaaliset ratkaisut pyydettiin
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jarjestamaan sen mukaan, kuinka paljon niita kaytti tydssaan. Kysymykseen vas-
tasivat myos toimistossa tyOskentelevat, joten vastausten kokonaismaara oli 7
kpl. Vastauksista ilmenee, etta tyOpaikalla yleisimmin kaytdssa olleet alustat ja
sovellukset ovat Microsoft Teams, Workplace ja Workchat (Kuvio 8). Kysymyk-
sesta saatuja tuloksia hieman vaaristad yhden vastaajan kaytetyimmaksi alus-
taksi valitsema Howspace-alusta, silla kysyttaessa vastaajien parhaana pita-
mansa alustaa tai sovellusta nimesivat kaikki vastaajat parhaaksi Microsoft
Teamsin. Perusteluja Microsoft Teamsin nimeamiseksi parhaaksi alustaksi oli
sen helppokayttoisyys, selkeys seka reaaliaikainen chat-mahdollisuus. Myos vi-
deo- ja danitoiminnot koettiin laadukkaiksi ja toimiviksi. Microsoft Teamsin selain-

ja sovellusversion vaivaton yhteensopivuus koettiin myos hyvana asiana.

KAYTETYT ALUSTAT/SOVELLUKSET

Joku muu

0,
11% Microsoft

Teams
30 %

Workchat
22 %

Howspace

1 [+)
Workplace 4%

23 %

Kuvio 8. TyOskentelyssa kaytetyt alustat/sovellukset

Osana etatyon digitaalisia ratkaisuja ovat etatydssa vuorovaikutuksen mahdollis-
tavat viestintavalineet. Vastaajien (7 kpl) tuli jarjestaa mainitut viestintavalineet
jarjestykseen sen mukaan mita he kayttivat yleisimmin. Yrityksessa yleisimmin
kaytossa olevat ohjelmistot antoivat suuntaa myos taman kysymyksen vastauk-
sille ja yleisimmin viestintavalineena kaytettiin Microsoft Teams-alustan chat-toi-

mintoa (Kuvio 9).
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KAYTETYT VIESTINTAVALINEET

Joku muu
7%
Puhelin Microsoft Teams Chat
(viestit/soittaminen) 22%
15%
Séhkoposti Workchat
20% 20%

WhatsApp
16 %

Kuvio 9. Tyoskentelyssa kaytetyt viestintavalineet

Etatyon tekijoiden (4 kpl) keskuudessa Microsoft Teams Chat oli suosituin vies-

tintavaline, kun taas toimistolla tydskentelevat (3 kpl) suosivat sahkdpostia vies-

tinnassa (Kuvio 10). Vaihtoehtoa joku muu ei ollut maaritelty lainkaan, mutta se

oli selkeasti vahiten kaytetty viestintavaline seka etatyota tehneiden etta toimis-

tossa tyoskennelleiden keskuudessa. Suurimmat erot viestintavalineiden kay-

tossa etatyon ja toimistotyon tekijoiden valilla oli Microsoft Teams Chat ja sahko-

postilla tapahtuvan viestinnan valilla.

6,0
5,0
4,0
3,0
2,0
1,0
0,0

Kaytetyt viestintvalineet etatyo vs. toimistotyo

B Etatyo Toimistotyo

Kuvio 10. Kaytetyt viestintavalineet etatyo vs. toimistotyo

Avoimeen kysymykseen saadut vastaukset parhaasta viestintavalineesta nosti-

vat selkeasti suosituimmiksi Microsoft Teams Chatin seka WorkChatin. Tosin
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my0Os sahkoposti, WhatsApp-sovellus ja soittaminen esimiehelle mainittiin myos.
Viestintavalineen valintaan ja kayttoon vaikutti paljon se, oliko hoidettava asia
kiireellinen vai ei. Kiireettomien asioiden hoitamiseen sahkoposti oli varmin vaih-

toehto.

Kysymykseen korona-ajan vaikutuksista yhteydenpitoon esimiehen kanssa saa-
dut vastaukset heijastivat etatyon tekemiseen saatujen kysymysten vastauksia.
Vastaajista 57 % oli sitd mielta, ettei korona-aika ole lisdnnyt yhteydenpitoa esi-
mieheen ja 43 % ei osannut sanoa oliko muutosta aikaisempaan tapahtunut. Ky-
symykseen yhteydenpidosta esimieheen etatydskentelyn aikana (Taulukko 2)
tutkimuksessa kasiteltiin vain etatyodta tehneiden (4 kpl) vastaukset. Etatyonteki-

joista puolet oli esimieheen yhteydessa harvemmin kuin kuukausittain.

Taulukko 2. Yhteydenpito esimieheen etatyon aikana

Maard =n Prosentti
Paivittain 0 0 %
Viikoittain 1 25 %
Kuukausittain 1 25 %
Harvemmin 2 50 %

Digitaalisissa viestintakanavissa vaarinymmarryksen vaara on suurempi kuin
henkilokohtaisessa kanssa kaymisessa. Kyselyyn vastanneista (7 kpl) suurin osa
eli 43 % oli sita mielta, ettei ollut tullut vaarinymmarretyksi digitaalisissa viestin-
takanavissa (Kuvio 11). Vaarinymmarretyksi digitaalisissa viestintakanavissa
vastaajista oli itsensa tuntenut 2 kpl. Tosin yhta moni oli myos epavarma siita,

oliko tullut vaarinymmarretyksi vai ei.

Olen

En

En osaa sanoa

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Kuvio 11. Viestinnan vaarinymmartaminen digitaalisissa kanavissa
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Usein digitaalisissa kanavissa on helpompi antaa palautetta ja arvioida/arvostella
toisten tekemaan tyota. Kyselyyn vastanneista 3 henkiloa oli sita mielta, etta pa-
lautteen anto on digitaalisissa kanavissa helpompaa (Kuvio 12). Kysymykseen ei

osannut vastata niin ikdan 3 vastaajaa.

On

Ei

En osaa sanoa

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Kuvio 12. Palautteen anto ja toisten tydn arviointi digitaalisissa kanavissa

6.1.3 Etatyohon ja tyotyytyvaisyyteen vaikuttavat tekijat

Tyotyytyvaisyyteen vaikuttavat tekijat ovat yrityksen teettaman tyotyytyvaisyys-
tutkimuksen mukaan hyvalla tasolla. Tyo koetaan mielenkiintoisena ja tydkuorma
vallitsevasta koronatilanteesta huolimatta sopivaksi. Kokemus tyon stressaavuu-
desta on vahentynyt ja tyotyytyvaisyytta kohottaa tyontekijan ammatillisen kehit-
tymisen tukeminen tydonantajan puolelta. Yrityksessa vallitsee myos luottavainen

ilmapiiri puolin ja toisin. (Osuuskauppa Arina 2020b.)

Etatyohon ja tyotyytyvaisyyteen vaikuttavia tekijoita selvitettiin mittaamalla Liker-
tin asteikolla (1-5) vastaajien mielipiteitda annettuihin vaittamiin. Saadut tulokset
ryhmiteltiin tutkittavan asian mukaan viiteen ryhmaan: Palkitseminen ja tavoitteet,
Digitaaliset valineet ja kanavat, Esimiestyd, Tyodyhteiso ja toimintakulttuuri seka

Viestintd/osaamisen hyddyntaminen.

Yrityksissa kaytetyin tyontekijoiden motivointikeino on palkitseminen. Etatyon ja
toimistotyontekijoiden valilla ei palkitsemista koskevan kysymyksen vastauksissa
ollut eroja. Kuitenkin yleisesti tyytymattomyytta palkan tasoon oli havaittavissa

yrityksen vuonna 2020 tekeman tyotyytyvaisyystutkimuksen avoimista vastauk-
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sista (Osuuskauppa Arina 2020a). Kyselyssa palkitsemiseen ja tavoitteisiin liitty-
vissa kysymyksissa (Kuvio 13), aineellinen palkitseminen motivoivana tekijana toi
vastauksissa eniten hajontaa. Tasta voidaan paatella, ettei tyontekijoiden moti-
vointiin riitd vain yksi keino. Tyolle asetettujen tavoitteiden maarittelyn selkey-

desta vastanneet olivat eri mielta.

Palkitseminen ja tavoitteet

50%
45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%
5%
0%

Aineellinen palkitseminen Mielestani aineellinen Tyolleni asetetut Tyotiimini on laatinut

(esim. lisat ja palkitseminen (esim. lisdt tavoitteet ovat selkedsti  yhteiset pelisadnnot ja

tulospalkkiot) motivoi ja tulospalkkiot) on ja realistisesti asetettu. sitoutunut yhteisiin
minua tyossani. oikeudenmukaisesti tavoitteisiin.

madritelty shteessa
asetettuihin tavoitteisiin.

M Taysin eri mieltd W Osittain eri mielta Ei samaa eika eri mielta

B Osittain samaa mieltd M Tdysin samaa mielta

Kuvio 13. Palkitseminen ja tavoitteet

Etatydssa digitaaliset valineet ja ratkaisut toimivat etatydon mahdollistajana. Pank-
kipistetyoskentelyssa digitaalisuus on jatkuvasti lasna arjessa, tapahtui tydnteko
toimistolla tai etana. Digitaalisiin kanaviin ja tyovalineisiin liittyvissa kysymyksissa
(Kuvio 14) suurin osa vastaajista oli saanut tarpeeksi opastusta digitaalisten va-
lineiden kayttoon. Vastaajien joukossa oli tosin niitakin, jotka olisivat kaivanneet
enemman opastusta. Vastaajien mukaan omien ideoiden esille tuonti digitaali-
sissa kanavissa on haastavaa. Tahan voi osasyyna olla myos se, ettei vuonna
2020 tehdyn tyotyytyvaisyystutkimuksen mukaan yksikdissa koeta esimiehen
olevan kiinnostunut alaisten ideoista ja aloitteista, joten niita ei sen vuoksi haluta

tuoda esiin myds digitaalisissa kanavissa (Osuuskauppa Arina 2020b).
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Digitaaliset kanavat

80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
Pl B | i i
0%
Olen saanut tarpeeksi Vuorovaikutus on Digitaalisissa kanavissa Koen olevani osa
opastusta digitaalisten  digitaalisissa kanavissa omien ideoiden esiin tyoyhteis6a myos
tyovalineiden kayttoon. sujuvaa. tuonti on helpompaa. digitaalisissa kanavissa.
B Taysin eri mielta B Osittain eri mielta M Ei samaa eika eri mielta

M Osittain samaa mieltd ™ Taysin samaa mielta

Kuvio 14. Digitaalisten kanavien ja valineiden kaytto tyoskentelyssa

Esimiestyon ja esimiehen persoonan vaikutus tyoviihtyvyyteen ja tydhyvinvointiin
on tarkea. Etatyon ja toimistotyon valilla ei merkittavia eroja esimiestyossa ilmen-
nyt. Vastauksien (7 kpl) tarkemmassa tarkastelussa kuitenkin huomataan, ettei
esimiesten positiivisen ja rakentavan palautteen anto ole vastanneiden mielesta
samalla tasolla kuin tyontekijan tukeminen, neuvominen ja arvostaminen (Kuvio
15). Myos yrityksen tekeman tyotyytyvaisyystutkimuksen tuloksista nahdaan, ett-
eivat tyontekijat koe saavan tarpeeksi palautetta tydstédan (Osuuskauppa Arina
2020b).

Esimiestyo
60%
50%
40%
30%
20%
i i i
0%
Esimieheni antaa minulle Saan esimieheltdni tukea ja Esimieheni arvostaa nakemystani
positiivista ja rakentavaa neuvoja tydssani tarvittaessa. asioista ja han on helposti
palautetta tyostani. |ahestyttava.
M Taysin eri mielta B Osittain eri mielta M Ei samaa eikéa eri mielta

B Osittain samaa mieltd M Tadysin samaa mielta

Kuvio 15. Esimiestydn vaikutus etatydssa
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TyOpaikan tyGilmapiiri on yksi merkittavimmista tekijoista tyohyvinvoinnin muo-
dostumisessa. Kyselyyn vastanneista tyoyhteisoa ja toimintakulttuuria koske-
vissa kysymyksissa ei juurikaan eroja tullut etatyota ja toimistotyota tekevien va-
lilla. Yrityksen syksylla 2020 tekeman tyotyytyvaisyystutkimuksen avoimeen ky-
symykseen "Mika on parasta tyopaikallasi?” saaduista vastauksista kay ilmi, etta
tyoyhteisOssa vallitsee avoin, kannustava seka onnistumiset huomioiva ilmapiiri.
Myos apua tydyhteisdssa saa, mikali sita tarvitsee. (Osuuskauppa Arina 2020a.)
Toimistossa tyoskentelevista yksi vastaaja koki, ettei saanut tyOyhteisolta tar-
peeksi palautetta tyostaan, mutta yleisesti palautetta koettiin saavan omasta

tydsta tyoyhteisolta tarpeeksi (Kuvio 16).

TyOyhteiso ja toimintakulttuuri
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tietoa (kokemuksen tyostani. avointa. onnistumiset ja

kautta karttunutta tietoa) edistyneet asiat.
ja sitd hyodynnetaan
jatkuvasti.
B Taysin eri mielta B Osittain eri mielta Ei samaa eikd eri mieltd

B Osittain samaa mieltd M Taysin samaa mielta

Kuvio 16. Tyoyhteiso ja toimintakulttuuri

Viestinta on etatyon tekemisessa seka tyotyytyvaisyyteen vaikuttavista tekijoista
tarkea, silla se mahdollistaa my0s toimivan vuorovaikutuksen. Viestintaa koske-
vissa kysymyksissa vastaajat kokivat, ettei esimies muutosviestinnassa kuuntele
tarpeeksi alaisiaan. Tiedon kulun sujuvuudessa vastauksissa oli hajontaa, vaikka
suurin osa vastaajista kokikin, etta tiedonkulku organisaatiossa on sujuvaa. (Ku-
vio 17.) Yrityksen tekeman tyotyytyvaisyystutkimuksen avoimista vastauksista
kay myos ilmi, ettei johdon ja tyontekijan valilla sovitut asiat valttamatta aina to-
teudu vaan ne saatetaan unohtaa (Osuuskauppa Arina 2020a). My6s henkil6ston

osaamisen ja luovuuden hyddyntaminen jakoi vastaajien mielipiteitd. Suurin osa
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vastaajista oli kuitenkin sita mielta, etta organisaatio hyddyntaa henkildston osaa-

mista ja luovuutta. (Kuvio 17.)

Viestintd/ osaamisen hyodyntaminen
60%
50%
40%
30%

20%
0%

Tiedonkulku on organisaatiossa ~ Muutosviestinndssa esimieheni Mielestani organisaatiossani
sujuvaa. kuuntelee enemman alaisia kuin hyédynnetdan henkiloston
itse puhuu. osaamista ja luovuutta.
W Tdysin eri mielta B Osittain eri mielta Ei samaa eikd eri mieltd

B Osittain samaa mieltda M Tdysin samaa mielta

Kuvio 17. Viestinta ja osaamisen hyodyntaminen

6.1.4 Koronaviruksen vaikutus tyotyytyvaisyyteen

Tyotyytyvaisyyteen vaikuttavista tekijoista tyon imu eli myonteinen tunne- ja mo-
tivaatiotila oli Tyoterveyslaitoksen Miten Suomi voi?-tutkimushankkeen tulosten
mukaan kuitenkin laskenut. Tutkimuksessa havaittiin myos, etta tyduupumus ol
kasvanut koronavuoden aikana. Tutkimustulokset olivat samankaltaiset seka
tyontekijoilla etta johtajilla. Myds etatydssa tydon imu oli laskenut ja tydbuupumus
kasvanut. Etatydssa tyouupumuksen kasvu ei ollut niin suurta kuin toimistolla

tydskentelevien keskuudessa. (Hakanen & Kaltiainen 2021, 6-8, 14-15.)

Tutkimuksessani kysymykseen koronaviruspandemian vaikutuksista omaan tyo-
tyytyvaisyyteen seitsemasta vastaajasta nelja ei osannut sanoa onko koronavi-
rustilanteella ollut vaikutusta tyotyytyvaisyyteen (Kuvio 18). Kaksi vastaajaa koki
vallitsevan koronavirustilanteen tuomien muuttuvien tilanteiden kuormittaneen
jaksamista enemman ja lisanneen stressista johtuvaa painetta. Vaikka Tyoter-
veyslaitoksen tutkimus osoitti tyotyytyvaisyyteen vaikuttavien tekijdiden heiken-
taneen koronavuonna tyotyytyvaisyytta (Hakanen & Kaltiainen 2021, 6-8), ei ky-
selylomakkeeseen vastanneiden joukossa kuitenkaan ollut samansuuntaista ke-

hitysta. Yrityksen vuonna 2020 tekeman tyotyytyvaisyystutkimuksen mukaan
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tyontekijat ovat tunteneet tyoskentelynsa turvalliseksi koronavuonna. Tutkimuk-
sesta kay ilmi, etta koronatilanne seka siihen liittyva ohjeistus on huomioitu hyvin

organisaation toiminnassa. (Osuuskauppa Arina 2020b.)

B e —
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Kuvio 18. Koronaviruspandemian vaikutus tyotyytyvaisyyteen

6.2 Kysely esimiehille ja palveluvastaaville

Laadullisen tutkimuksen kyselylomake (Liite 2) avoimilla kysymyksilla |&hetettiin
sahkopostilinkkind Osuuskauppa Arinan palveluvastaaville (5 kpl), esimiehille (2
kpl) seka S-Pankin yhteyshenkildlle (1 kpl). Lomake laadittiin kayttaen Webropol-
ohjelmaa, jolla voitiin [ahettda myos muistutusviesti kyselyyn vastaamisesta. Vas-
tausaika lomakkeelle maariteltiin yhdeksi viikoksi. Avoimiin kysymyksiin saatiin
vastauksia 5 kpl, joka on 62,5 % kaikista lomakkeen saajista. Laadullisen lomak-
keen kysymykset laadittiin osittain yrityksen vuonna 2020 tekemasta tyotyytyvai-
syystutkimuksesta esiin nousseiden kehityskohteiden seka etatydsta laaditun

teorian pohjalta.

Etatyossa haasteita aiheuttaa, varsinkin kotona tydoskennellessa, tyon ja vapaa-
ajan rajan hamartyminen. Vastaajista 3 kertoi etatyon vaikuttaneen tydaikaan ne-
gatiivisesti. Negatiivinen vaikutus nakyi muun muassa pitamattémina taukoina
seka yhdella vastaajalla myds ymparipyoreina tyopaivina. Etatyohon siirtymi-
sessa yksi vastaajista oli kokenut haasteelliseksi itse tyopaivan suunnittelun.
Vastauksista ilmeni myos etatydon tuomia etuja tydmatkoihin kuluneen ajan kayt-
tamisessa itse tyontekoon, jolloin aika tuli tehokkaasti kaytettya hyvaksi seka
joustavuuden tyopaivan suunnittelussa. Joustavuutta tyopaivaan toi mahdolli-

suus pitempiin taukoihin tyopaivan aikana, jolloin tyon tekemista pystyi jatkamaan



66

paivan loppupuolella mydhempaan eika tydaika ollut sidottu tarkasti valille 8—16.
Yksi vastaajista kertoi kokonaistyOajan pysyneen samana etatyosta huolimatta.
Tyoterveyslaitoksen tutkimushankkeen Miten Suomi voi? tuloksista naemme
myds valtakunnallisesti samansuuntaista kehitysta etatyon tekijoilla. Tauot jaavat
pitamatta ja henkilokohtainen elama ja tydelama sekoittuvat toisiinsa (Hakanen
& Kaltiainen 2021, 14-15).

Esimiehen aktiivisuus viestinnassa etatyota tehdessa on tarkea, silla onnistunut
viestinta takaa myos sujuvan vuorovaikutuksen. Kysymykseen esimiehen aktiivi-
suudesta etatyoviestinnassa vastaajat kertoivat viestintaa olevan sopivasti, eika
siihen ole tullut suuria muutoksia verrattuna aikaisempaan. Yhdesta vastauk-
sesta ilmeni, etta viestinta etatyossa ja digitaalisissa kanavissa vaatii enemman,
silla kaikki ohjeistukset valittyvat sahkoisten kanavien kautta. Tyotyytyvaisyyden
kannalta kehittyminen omassa ty0ssa ja esimiehen tuki ty6ta tehdessa ovat tar-
keita. Kyselyyn vastanneista kolme kertoi saannollisen yhteydenpidon esimiehen
kanssa yllapitavan tyossa kehittymista. Yhteydenpito mahdollisti myos ideoiden
jakamisen. Myds saannolliset fyysiset palaverit koettiin tydskentelya ja kehitty-
mista tukeviksi, tosin kaivattiin myos palautetta esimerkiksi kuukauden myyn-
neista, jolloin olisi mahdollista saada myds neuvoja myyntitydn parantamiseksi.
Kysymys kokemukseen perustuvan niin sanotun hiljaisen tiedon hyodyntami-
sesta tydyhteisOssa vaikutti vastausten perusteella huonosti maaritellylta, silla
kaikki eivat ymmartaneet kasitetta hiljainen tieto. Kuitenkin kaksi vastaajaa kertoi
tietoa jaettavan tydyhteisossa avoimesti riippumatta siita, oliko tieto kokemuk-
sella saatua vai kirjoista luettua. Yksi vastaajista kertoi hiljaista tietoa hyodynnet-
tavan toimipaikkojen keskinaisissa keskusteluissa, joita omien havaintojeni mu-
kaan oli jatkuvasti. Keskinaisissa keskusteluissa usein nousi esiin myos asioita,

jotka hyodyttivat koko tyoyhteisoa.

Digitaalisilla alustoilla palavereihin ja koulutuksiin osallistujien aktiivisuus ja osal-
listaminen oli vastausten perusteella toteutettu hyvin. Vastanneista kolme totesi
pienemmissa palavereissa osallistumisen helpommaksi, silla osallistujilta voitiin
kysya mielipiteita asioista seka kayda keskusteluja eri asioista. Digitaalisista va-

lineista Teams-sovelluksen ryhmatyatilat ryhmatoiden pitamiseen mainittiin yh-
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tend osallistamisen keinona. Vastauksista selvisi myos, ettd suuremmissa ryh-
missa kaikkien osallistaminen on hankalampaa. Varsinkin koulutuksissa pitaydy-

taan aika lailla asialinjalla eli mahdollisuuksia vapaaseen keskusteluun ei ole.

Yhteisollisyyden rakentuminen digitaalisissa tydymparistdissa on haastavaa eri-
laisen vuorovaikutuksen vuoksi. Yrityksen tekeman tyotyytyvaisyystutkimuksen
tulosten mukaan yhteistyo toisten yksikoiden kanssa on heikentynyt edellisvuo-
desta (Osuuskauppa Arina 2020b). Nakemykseni mukaan hyva yhteiséllisyyden
taso organisaatiossa helpottaa myos yhteistyota eri toimipaikkojen valilla. Joh-
tuen vallitsevasta koronatilanteesta eri toimipaikkojen valisen yhteisollisyyden ke-
hittamisen koki haastavaksi kaksi vastaajaa. Vastauksissa ilmeni myos, etta yh-
teisollisyyden kehittaminen oli myos organisaatiolle tarkeaa, johon panostetaan
tulevaisuudessa. Vastauksissa korostui myos se, etta valineet digitaaliseen yh-
teisollisyyteen olivat jo olemassa, mutta vastuu niiden kayttamisesta ja ryhmaan
kuulumisesta jai yksilolle. Vastanneista kolme kehittaisi yhteisollisyytta yhteisen

tekemisen seka pienryhmatapaamisten kautta.

Koronaviruspandemian vaikutukset tyontekoon ja tydskentelytapoihin jakautuvat
kyselyn vastauksissa psykologisiin ja digitaalisiin tekijoihin. Sosiaalisen tuen
puute ja kanssakaymisen vahyys toisten ihmisten kanssa nakyvat kyselyyn vas-
tanneista 4 henkilon vastauksissa. Yksi vastaaja kertoi etatyon tekemisen alka-
neen vasta koronaviruksen vaikutuksesta asetettujen rajoitusten astuessa voi-
maan, kun taas toisen vastaajan etatyo lisaantyi entisestaan koronavuonna. Di-
gitaalisissa tekijoissa Teams-alustan kaytto on lisaantynyt koronaviruksen vaiku-
tuksen vuoksi, joka muuttaa tyotovereiden valista vuorovaikutusta. Toisaalta
Teams-alustan kayton lisdantyminen nahtiin myos positiivisena tekijana, joka
mahdollisti koulutusten seka tapaamisten suunnittelun kehittamista digitaalisissa
kanavissa, silla materiaali taytyi rakentaa toimivaksi myos nauhoituksia kuunte-

leville.

Kysyttaessa, kuinka organisaatio hyodyntaa koronavirustilanteen tuomat kehitys-
mahdollisuudet digitaalisissa tydymparistoissa, keskityttiin vastauksissa lahinna
kertomaan siita, miten tydymparistdé on muuttunut. Kaksi vastaajaa arveli palave-
rien ja koulutusten pitamisen siirtyvan enemman Teams-alustoille tai muihin digi-

taalisiin viestintavalineisiin. Digitaaliset tydymparistot ovat olleet monipuolisesti
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organisaatiossa kaytdossa myds ennen koronaviruspandemiaa. Muutoksissa po-
sitiivista oli yhden vastaajan mukaan se, etta kaikki olivat oppineet kayttamaan
erilaisia digitaalisia tyovalineita. Palavereiden kehittamisessa lyhyiden tietoisku-
jen nauhoittaminen ja jakaminen muille nahtiin yhtena mahdollisuutena, jolloin
palavereihin osallistuminen ei olisi pakollista. Vastauksista ilmeni, etta koulutuk-
set, tiimipalaverit ja valmennukset, jotka vaativat vuorovaikutusta osallistujien

kesken haluttiin edelleen pitaa siten, etta kaikki osallistujat ovat lasna.
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7 POHDINTA

Digitaalisen kehityksen myota erilaiset yhteistyoalustat ja viestintavalineet ovat
mahdollistaneet tydon tekemisen ajasta ja paikasta riippumatta. Nykyaan tyon te-
keminen ei enda ole niin vahvasti rajattu vain toimistossa tapahtuvaksi. Tama
uusi asetelma tyoelamakentalla asettaa myds erilaisia haasteita tyon johtami-

selle, silla myos etatyota on johdettava ihan kuin konttorityotakin.

Opinnaytetyon tarkoituksena oli tutkia, miten johtamisessa tapahtuva muutos vai-
kuttaa yrityksessa tydskentelevien tyotyytyvaisyyteen siirryttaessa etajohtami-
seen joko kokonaan tai osittain. Tutkimuksessa selvitettiin tyotyytyvaisyyteen vai-
kuttavia tekijoita Iahinna etatyon nakdkulmasta, jotta saataisiin selville, miten tyo-
tyytyvaisyys on johtamisen kannalta muuttunut verrattuna aikaan ennen ko-
ronaviruspandemiaa. Vertailuaineistona kaytettiin yrityksen vuonna 2020 teke-
man tyotyytyvaisyystutkimuksen tuloksia. Alatutkimuskysymyksina tutkittiin joh-
tamisen vaikutusta nopean muutoksen johtamiseen seka digitaalisten tyokalujen
hyodyntamista etajohtamisen tukena. Etatyohon ja tyotyytyvaisyyteen vaikuttavia
tekijoita selvitettiin puolistrukturoidulla kyselylomakkeella, joka jaettiin yleisesti
verkon kautta pankkipistetyontekijoille. Etajohtamiseen liittyvia tekijoita kartoitet-
tiin avoimella kyselylomakkeella esimiestehtavissa tai niihin rinnastettavissa teh-
tavissa toimivilta henkildilta. Kyselylomakkeen linkki lahetettiin sahkopostitse
otokseen kuuluville henkildille. Opinnaytetyon teoriaosassa kasiteltiin yleisella ta-
solla johtamista, etatyota ja sen johtamista seka tydhyvinvointia ja tyotyytyvai-

syytta.

Tutkimuksessa selvisi, etta etatyossa tyotyytyvaisyyteen vaikuttavat tekijat ovat
paaasiassa samoja kuin perinteisessa toimistojohtamisessakin. Yrityksen teetta-
man tyotyytyvaisyystutkimuksen ja opinnaytetydssa suoritetun tutkimuksen tulok-
set tyotyytyvaisyyden osalta seurasivat toisiaan, joten sen osalta tutkimusta voi-
daan pitaa luotettavana. Tosin Workplace-ryhmassa jaetun kyselyn pieni vastaa-
jamaara ei anna tarpeeksi kattavaa kuvaa, jotta tutkimusta siltd osin voitaisiin pi-
taa luotettavana. Esimiehille ja esimiesasemaan rinnastettaville tyontekijoille 18-

hetettyyn kyselyyn vastasi yli puolet kyselyn saaneista. Suuren vastaajamaaran
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vuoksi, tutkimusta voidaan taman tutkimuksen osalta pitda luotettavana. Tutki-
mukseen saadut vastaukset seurasivat teoriassakin esiin nousseita tekijoita niin

johtamisen, tyotyytyvaisyyden kuin etatyon ja sen johtamisenkin osalta.

Organisaatiossa etatyo ei ole ollut tila, johon aktiivisesti on pyritty. Peruspankki-
tyossa etatyota tehdaan lahinna marketeissa pankkipaivina, tuuraten toisissa toi-
mipaikoissa seka koulutusten pitamisena Teams-alustalla. Peruspankkityo on
paaasiassa asiakaspalvelua pankkipisteella erilaisten digitaalisten tyovalineiden
avulla. Koronaviruspandemian tuoma muutos etatyohon siirtymiseen nopealla ai-
kataululla ei organisaatiossa vaikuttanut tyotyytyvaisyyteen niin paljon kuin olisi
voinut olettaa sen vaikuttavan, joten johtamisen kannalta muutoksella ei ollut
merkitysta. Muutoksen vahaista vaikutusta tyotyytyvaisyyteen voidaan selittaa
perustydssa kaytettyjen digitaalisten tyovalineiden hallinnalla, joka organisaa-
tiossa on jo nyt hyvalla tasolla. Mikali organisaatio tulevaisuudessa siirtyisi eta-
tyohon nykyista suuremmassa mittakaavassa, ei se toisi toimintaan haasteita
normaalia enempaa. Digitaalisessa tyoymparistossa vuorovaikutuksella ja sen
laadulla on merkitysta ja se kytkeytyy jokaiseen etatydon osa-alueeseen. Tutki-
muksessa kuitenkin selvisi, etta etatyon tekijat olivat harvemmin kuin kuukausit-
tain yhteydessa esimieheensa. Syita talle tutkimustulokselle ei tutkimuksessa

saatu selville, mutta tassa olisi selvastikin yksi kehityksen kohde organisaatiolle.

Digitaalisissa tyovalineissa Teamsin valityksella pidettavat koulutukset nauhoite-
taan ja julkaistaan myohemmin pankkitydntekijoiden tietokannassa. Huomasin
nauhoitteita katsoessani, etteivat koulutuksen aikana esitetyt chat -kysymykset
nay tietokannassa olevassa nauhoitteessa. Tahan voisi kiinnittaa huomiota lataa-
malla chat -kysymykset vaikka erillisena tiedostona tietokantaan. Nain saadaan
kaikki tarvittava tieto valitettyd myos niille, jotka katsovat koulutuksen mydhem-
min nauhalta. Koko paivan kestavissa koulutuksissa olisi taukojen aikana mah-
dollista jakaa osallistujat pienempiin ryhmatydétiloihin (break out-room), jolloin luo-
daan olosuhteet ihmisten tutustumiselle toisiinsa seka sita kautta myos voidaan
kehittaa yhteisollisyytta eri toimipaikkojen valilla. Ehka nain saataisiin myods aktii-
visuutta osallistujien keskuuteen myds itse koulutuksessa. Myds erilaisilla mieli-
pidemittauksilla koulutuksen aikana saadaan osallistujat aktivoitua kommentoi-
maan kaytya asiaa.
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Virheiden hyvaksyminen on tyOelamassa tarkeaa, silla ei aina voi onnistua. Vir-
heet kuuluvat osana tydelamaan ja tarkeaa onkin oppia tekemistaan virheista,
jotta niita ei toistaisi uudestaan. Tama on S-Pankissa hyvin oivallettu ja luo pohjaa
hyvalle tyGilmapiirille ja -kulttuurille. Virheiden sattuessa kysytaan "Miksi on toi-
mittu nain?”-kysymyksen sijaan "Mita voin oppia tasta?” Tama ajatusmalli on lois-
tava esimerkki tyontekijan jatkuvan kehittymisen tukemisesta ja tasta voisi ottaa
muutkin tyopaikat mallia. Lisaksi se luo tyontekijalle mielikuvan siita, etta virheista
huolimatta hanen tyopanostuksensa on yritykselle merkittava. Virheet korjataan

ja jatketaan eteenpain

Aihe oli mielenkiintoinen ja ajankohtainen, silla koronavirus tulee vaikuttamaan
tyoelamaan viela pitkaan, eika tyoelamakentta valttamatta palaudu enaa saman-
laiseksi kuin se oli ennen koronaviruspandemian alkua. Opinnaytetyon tekemisen
aikana sain paljon uutta tietoa seka erilaista nakdkulmaa asioihin. Opinnayte-
tyossa kasiteltiin kolmea aika laajaa kokonaisuutta, jonka vuoksi opinnaytetyo
tuntui tyolaalta toteuttaa yksilotyona. Jatkotutkimuskohteita aihealueesta |10ytyy
useita. Yhteisollisyys on tyotyytyvaisyyden kannalta tarkeaa ja etatydymparis-
tossa haastava yllapitaa. Jatkotutkimuksena voisi tutkia miten yhteisollisyytta
vahvistetaan eri toimipaikkojen valilla digitaalisissa kanavissa ja onko yhteisolli-
syydella merkitysta tyontekijoiden tyohyvinvointiin. Toinen jatkotutkimusaihe liit-
tyy niin ikdan digitaalisiin tyokaluihin eli voisi tutkia millainen vaikutus ihmisten
motivaatioon on etakoulutusten tauoilla osallistujien jakamisella pienryhmiin ja

vaikuttaako se lisdavasti osallistumiseen itse koulutuksen aikana.
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Liite 1 1(4). Kyselylomake pankkipistetyontekijoille

1. EtatyOksi lasketaan se ty0, jota tehdaan muualla kuin omassa
toimipaikassa. Oletko tehnyt etatyota viimeisen 12kk aikana?

o kylla
o en
2. Missa olet tehnyt etatyota?
o kotona
o toisessa toimipaikassa/ marketissa
o muualla

Missa?

3. Seuraavassa on lueteltu erilaisia etatydssa kaytettavia alustoja ja
sovelluksia. Jarjesta ne (1-5) sen mukaan, kuinka paljon kaytat
sovellusta tyossasi.

1- eniten kaytetty, 2 - toiseksi eniten kaytetty, 3- toiseksi vahiten
kaytetty, 4-vahiten kaytetty, 5- en kayta ollenkaan

[ ] Microsoft Teams
[ ] Howspace
[ ] Workplace (from Facebook)
[ ] Workchat (from Facebook)
[ 1 Muu?

Mika?

4. Mika kaytetyista sovelluksista on ollut mielestasi paras? Perustele.

5. Seuraavassa on lueteltu erilaisia viestintavalineita. Jarjesta ne (1-6) sen
mukaan, miten olet yhteydessa esimieheesi etatyossa.

1- yleisimmin kaytetty, 2- toiseksi eniten kaytetty, 3 -kaytan jonkun
verran ,4 - toiseksi vahiten kaytetty, 5-vahiten kaytetty, 6- en kayta
ollenkaan
[ ] Teams chat

[ ] Workchat

[ ] sahkoposti
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Liite 1 2(4). Kyselylomake pankkipistetyontekijoille

[ 1 WhatsApp
[ ] puhelu
[ 1 Joku muu

Mika?

6. Mika kaytetyista viestintavalineista on mielestasi paras? Perustele.

7. Kuinka usein olet etatydssasi yhteydessa esimieheesi?
o paivittain
o viikoittain
o kuukausittain
o harvemmin

8. Onko yhteydenpitosi esimieheesi lisdantynyt etatyota tehdessa
verrattuna aikaan ennen etatyota?

o on
o €i
o en osaa sanoa

9. Oletko tullut vaarinymmarretyksi digitaalisissa viestintakanavissa?
o olen
o en
o en o0saa sanoa

10.0nko palautteen anto tai toisten tyon arviointi helpompaa digitaalisissa
viestintdkanavissa?

o on
o ei

O €n 0Ssaa sanoa
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Liite 1 3(4). Kyselylomake pankkipistetyontekijoille

11.Seuraavassa esitetaan vaitteita liittyen etdjohtamiseen ja
tyotyytyvaisyyteen. Arvioi asioita oman mielipiteesi mukaisesti.

1 -Taysin eri mielta, 2- Osin eri mielta, 3- ei samaa eika eri mielta, 4-
Osin samaa mielta, 5- Taysin samaa mielta

e Esimieheni antaa minulle positiivista ja rakentavaa palautetta tyostani
e Saan tyoyhteisolta tarpeeksi palautetta tyostani

¢ Aineellinen palkitseminen (esim. lisat ja tulospalkkiot) motivoi minua
tydssani.

¢ Mielestani aineellinen palkitseminen (mm. lisat ja tulospalkkiot) on
oikeudenmukaisesti maaritelty suhteessa tavoitteisiin.

o Tydlleni asetetut tavoitteet ovat selkeasti ja realistisesti asetettu.

e Tydtiimini on laatinut yhteiset pelisaannot ja sitoutunut yhteisiin
tavoitteisiin

e Saan esimieheltani tukea ja neuvoja tyossani tarvittaessa

o Esimieheni arvostaa nakemystani asioista ja han on helposti
l&ahestyttava

e TyoyhteisOssani arvostetaan hiljaista tietoa (kokemuksen kautta
karttunutta tietoa) ja sitd hyddynnetaan jatkuvasti.

e Tyoyhteisdssani kommunikaatio on avointa.

e Muutosviestinnassa esimieheni kuuntelee enemman alaisia kuin itse
puhuu

e Tyoyhteisdssani huomioidaan onnistumiset ja edistyneet asiat

¢ Olen saanut tarpeeksi opastusta digitaalisten tydvalineiden kayttoon
e Vuorovaikutus on digitaalisissa kanavissa sujuvaa

¢ Digitaalisissa kanavissa omien ideoiden esille tuonti on helpompaa
e Tiedonkulku on organisaatiossa sujuvaa

¢ Koen olevani osa tydyhteis6a myos digitaalisissa kanavissa

e Mielestani organisaatiossani hyodynnetaan henkiloston osaamista ja
luovuutta.
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Liite 1 4(4). Kyselylomake pankkipistetyontekijoille

12.0Onko tyotyytyvaisyydessasi tapahtunut koronasta johtuvia muutoksia?
Jos on, miksi?

o €i
O €en 0Ssaa sanoa
o oOn

Miksi?

13.Minka ikainen olet?
o 18-25
o 25-35
o 3545
o 45-55
o 955+

14.Kuinka kauan olet ollut tydpaikassasi?
o 0-1vuotta
o 1-5vuotta
o 5-10 vuotta

o 10 tai enemman



81

Liite 2. Avoin kyselylomake esimiehille ja palveluvastaaville

1. Etatydssa tyon ja vapaa-ajan raja usein katoaa. Miten etatyon tekeminen
on vaikuttanut tydaikoihisi?

2. Miten koronaviruspandemia on vaikuttanut tyoskentelyysi ja
tydskentelytapoihin?

3. Miten esimiehen aktiivisuus etatyon viestinnassa nakyy arjessasi?

4. Miten digitaalisissa palavereissa mahdollistetaan kaikkien osallistujien
osallistuminen keskusteluun?

5. Miten kehittaisit eri toimipaikkojen valista yhteisollisyytta?
6. Miten hiljainen tieto hyddynnetaan tyoyhteisdssasi?

7. Koronapandemia on rajoitusten lisaksi tuonut mukanaan muutoksia
tydelamaan. Kuinka organisaatio hyodyntaa muutoksen tuomat
mahdollisuudet kehittya digitaalisissa tydymparistdissa?

8. Kuinka esimiehesi tukee tyoskentelyasi ja kehittymistasi tydssasi?
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