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1 Johdanto

Yleisesti ottaen voidaan sanoa, etta etatyo ja etajohtaminen on ollut nouseva
trendi jo pidemman aikaa, mutta koko maailmaa runnova koronapandemia sai
etatyon ja etajohtamisen lisaantymaan merkittavasti hyvin lyhyessa ajassa. Jos
jostakin tydsta ennen sanaottiin, ettei sita voi tehda etana, on koronapandemian
myota sellaisiakin toita alettu tehda etana. Moni lahijohtamiseen tottunut johtaja
on joutunut uuden tilanteen eteen, koska etajohtamisessa eivat pade taysin sa-
mat keinot kuin lahijohtamisessa. Etajohtaminen ei ehka ole haastavampaa,
mutta erilaista se on. Etgjohtamiseen patevat enemman verkostojohtamisen
piirteet. (Ravelin, Laukka, Heponiemi, Kaihlanen & Kanste 2021, 225-227; Vilk-
man 2016, 15, 22.)

Siun sote eli Pohjois-Karjalan sosiaali- ja terveyspalvelujen kuntayhtyma aloitti
toimintansa vuoden 2017 alussa. Kuntayhtyman tehtavana on jarjestaa julkiset
sosiaali- ja terveydenhuoltopalvelut seka ymparistoterveydenhuollon ja pelas-
tustoimen palvelut koko Pohjois-Karjalan maakunnassa. (Siun sote 2021.)
Tama opinnaytetyd on toteutettu Siun soten Osaamisen kehittdmisen palvelui-
den toimeksiannosta. Opinnaytetydssa on haluttu nostaa henkiléston nakemys

etajohtamisesta esille.

Opinnaytetyo toteutettiin tutkimuksellisena kehittamistoimintana. Opinnaytetyon
paateemana on etajohtaminen. Tyossa selvitetaan kyselytutkimuksen avulla,
mita mieltad siunsotelaiset ovat etdjohtamisen tilasta talla hetkella ja millaisia ke-
hittdmisajatuksia heilla on etajohtamiseen liittyen. Opinnaytetydssa etsitaan
vastauksia siihen, mita etajohtamisessa tulee huomioida, jotta henkil6sto voisi
tehda tyonsa parhaalla mahdollisella tavalla ja kuinka etajohtamista, itsensa
johtamista ja viestintaa tulisi kehittaa, jotta henkiloston ja esihenkildiden kyvyk-
kyys lisaantyisi. Tyon tavoitteena on varustaa ja tukea esihenkiloita etajohtami-
sen kehittamisessa. Opinnaytetyon kehittamistehtavana on luoda etajohtamisen
ohjekirja Siun soten esihenkilGille. Ohjekirjan tarkoituksena on tuoda vinkkeja
johtamisarkeen ja samalla myos haastaa etajohtajia johtajuutensa kehittami-

seen.



Keskeisena kasitteena opinnaytetydssa on etajohtaminen. Alakasitteina ovat it-
sensa johtaminen ja viestinta. Koska luottamus on oleellista kaikessa johtami-
sessa, kulkee se naiden kasitteiden taustalla. Nama teemat luovat opinnayte-

tyon tietoperustan.

2 Opinnaytetyon tietoperusta

Opinnaytetyoni tietoperusta koostuu keskeisesti etajohtamiseen liittyvista tee-
moista. Etdjohtamisen lisaksi teemoiksi valikoituivat itsensa johtaminen ja vies-
tinta, silla nden kummankin osa-alueen sosiaali- ja terveydenhuollon yhtena sel-
keana kehittamiskohteena. Naiden lisaksi luottamus kulkee tyossa kantavana
ajatuksena, silla ilman sita onnistunut etajohtaminen ei ole mahdollista. Tietope-

rusta perustuu pitkalti aikaisempiin tutkimuksiin asiasta.
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Kuvio 1. Opinnaytetyon tietoperustan keskeiset kasitteet.



Lahtotilanteen kartoittaminen Siun soten etajohtamiseen liittyen ei ollut aiheel-
lista, silla Johanna Ahvalon opinnaytetydssa (2018) on jo nostettu esille asioita
osastonhoitajien nakdkulmasta ja toisaalta etadjohtamiseen ei ole ollut Siun

sotessa mitaan tiettya toimintatapaa tahan saakka. Ahvalon (2018) opinnayte-
tydssa oli jatkotutkimusaiheeksi nostettu etdjohtamisen tutkiminen henkildston
nakokulmasta. Tama tuki omaa ajatustani aiheen tarpeellisuudesta ja ajankoh-

taisuudesta.

2.1 Etajohtaminen

Etatydssa on kyse siita, etta sita tehdaan kotoa kasin, mobiilitydna tai itsetyollis-
tettyna tyona. Etatyota tehdaan sopimuksen mukaisesti tietty maara viikossa tai
kuukaudessa. On mahdollista, etta tyo toteutuu lahes kokonaan etatydna, jos
asiasta on sovittu tyénantajan kanssa. (Ollila, Raisio, Vartiainen, Lindell, Pernaa
& Niemi 2018, 238, 243.) Etatydssa puhutaan virtuaalitimeista, joissa tyonteki-
jat ovat kaukana toisistaan ja tydskentelevat kenties eri aikaan, mutta silti kaikki

tekevat toitd saman tavoitteen eteen (Sydanmaanlakka 2016, 53).

Etajohdettavasta yksikdsta voidaan kayttaa myos termia hajautettu yksikko. Ha-
jautetussa yksikdssa tai organisaatiossa on erilaisia vuorovaikutuksen valineita

kaytossa. Tyota voidaan tehda eri paikoissa, eri aikoina ja tydryhma voi olla liik-
kuva seka kaiken kaikkiaan moninainen. Digitaalisen vuorovaikutuksen rooli ko-
rostuu, kun ollaan etaalla toisista. Toisaalta etaalla olevien tarve myds kasvok-

kainen tapahtuvalle vuorovaikutukselle voi lisdantya, kun siihen on vain harvoin
mahdollisuutta. Lahijohtajan Iasnaolon tarve korostuu, kun tiimi on etaalla toisis-

taan. (Juujarvi ym. 2019, 13.)

Etajohtamisessa on kyse siita, ettei etdjohtaja nae tyontekijditaan paivittain tai
edes viikoittain, vaan nakemista saattaa olla harvoin, esimerkiksi muutamia ker-
toja vuodessa. Etajohtamisessa edellytetdan hyvaa kykya johtaa ihmisia seka
taitoa tieto- ja viestintateknologian monipuoliseen hyédyntamiseen. Vanhat joh-
tamiskaytannot eivat valttamatta sovellu etdjohtamiseen ja johtamiskaytantojen

luomisessa tulisi kayttaa luovuutta sen osalta, mika kullekin tiimille toimii.



Tutkimusten valossa voidaan todeta, ettei etdjohtaminen ole haastavampaa
kuin lahella tapahtuva johtaminen, mutta erilaista se on. Etajohtamisessa toimii
moni sama asia, joka toimii verkostojen johtamisessa. Painopisteen tulee olla
ihmisten motivoinnissa ja sitouttamisessa kuin kontrollissa ja asioiden johtami-
sessa (Vilkman 2016, 15, 22). Etatiimin johtaminen vaatii runsaasti aikaa ja
energiaa, jotta siita saadaan toimiva tiimi. Myos johdon tuki etatiimien tuke-
miseksi ja realististen tavoitteiden saavuttamiseksi on tarkeaa. (Eklund, Lind-
holm, & Salminen 2019, 183.)

Morrison-Smith & Ruiz (2020) toteavat kirjallisuuskatsauksessaan, etta keskei-
sin etajohtamisen haaste on tiimityon hallinta, silla tehokas johtaminen vaatii
laadukasta vuorovaikutusta ja sitéa on haastavampi toteuttaa etavalineiden
avulla. On myds nahtavilla, etta hierarkkinen johtaminen ei ole tehokkain johta-
mismuoto hajallaan olevissa tiimeissa. Yksi haaste on myos varmistua siita, etta
etatiimi laittaa rynman toiminnan etusijalle, jos tyotehtava vaatii vahvaa ryhman
tydskentelya. (Morrison-Smith & Ruiz 2020.)

Johtamisella on suuri vaikutus tiimin dynamiikkaan ja luottamuksen rakentumi-
seen. Tiimin suorituskykya voidaan parantaa johtajuudella, jossa osoitetaan em-
patiaa ja ymmarrysta, tehdaan toita tiimin hyvinvoinnin eteen, jotta tydskentely
olisi jannitteetonta ja osoitetaan selkeasti tiimilaisille heidan roolinsa. Etajohta-
juudessa on oleellista osata ehkaista ja ratkoa ristiriitoja, jos sellaisia on ihmis-

ten valisiin suhteisiin tai tehtaviin liittyen tullut. (Morrison-Smith & Ruiz 2020.)

Orsinin & Rodriquesin (2020) mukaan etatiimien johtamisessa korostuvat osaa-
misen tukeminen ja autonomian mahdollistaminen. Saantdjen ja rajojen on hyva
olla selkeita ja kaikille yhtenevaisia. Johtamisessa on tiedostettava eri tyonteki-
joiden erilaisia tarpeita, jotta heille voidaan antaa oikeanlaista tukea. Toisaalta
on tarkeaa tunnistaa jokaisen vahvuudet, jotta tiimi pystyy tukemaan hyvin toisi-
aan erilaisissa asioissa. Keskeistd on myods ottaa huomioon tiimin jasenten psy-
kologiset tarpeet, silla tama edistaa motivaatiota ja sitoutumista tyohon. (Orsini
& Rodriques 2020, 828-829.)



Chu & Chan (2022) toteavat, etta aikaisempien tutkimusten valossa tiedetaan jo
se tosiasia, etta positiivisella psykologialla on iso vaikutus hyvinvointiin ja sita
kautta tuottavuuden yllapitamiseen. Heidan tutkimuksessaan todetaan, etta on
tarkeaa tarjota joustavuutta tydaika- ja tyojarjestelyjen osalta, silla tasapaino
tyo- ja kotiasioiden valilla lisaa onnellisuutta ja sita kautta tyon tuottavuutta.
(Chu, Chan & So 2022, 11.)

Ollilan ym. tutkimuksen (2018) mukaan hajautetussa organisaatiossa tyo voi
tuntua tyontekijoista yksinaiselle, vaikka yhteistyotakin tehdaan. Yhteistyon te-
keminen on usein koettu hyvana silloin, kun se on toteutunut. Etatyossa oleel-
lista on kulttuuri, jossa muilta voi kysya apua aina, kun tarve on. Kollegoiden
merkitys korostuu, kun tyota tehdaan etaalla toisista. Oma-aloitteisuus ja itse-
nainen tydskentelyote nahdaan oleellisena yhteistyon sujumisen kannalta. Jos
tyontekijat ovat oma-aloitteisia, ei esihenkilda talloin tarvita yhteistyon luomi-
seen. Keskeista on kayttaa virtuaalisia valineita laajasti, jotta yhteistyon tekemi-
nen on mutkatonta. Tutkimuksen mukaan tyontekijat eivat kaipaa fyysisesti sa-
massa paikassa tapahtuvia tapaamisia kuin harvoin, jos etavalineilla tapaami-
nen on tiivista. (Ollila ym. 2018, 238, 243.)

Joustava tyoskentely nahdaan nykyisin jo merkittavana osana tyota ja tyopaik-
kaa valitessa joustavan tydskentelyn mahdollisuus voi painaa merkittavasti va-
lintaa tehdessa. Virtuaalinen tyo on tutkimusten mukaan koettu vahemman
kuormittavana ja tyontekijoiden tuottavuus voi olla etatyossa tehokkaampaa. Ai-
kaansaaminen taas lisaa tutkitusti tyotyytyvaisyytta, joten etatydskentelyn mah-

dollistaminen on keskeistd monestakin nakdkulmasta. (Vilkman 2016, 17.)

Kun ennen puhuttiin tyopaikasta, on etatyon myota tullut uusi kasite "virtuaali-
nen tyotila”. Taman ajan kysymys onkin, kuinka tama virtuaalinen tyotila otetaan
haltuun niin, etta jokainen voi sielld kokea lasnéoloa, vaikka kaikki ovat kaukana
toisistaan. Tassa korostuu etajohtamisen laatu. Etdjohtamisessa korostuu toimi-
van tiimin rakentaminen seka aito yhteistyo tyoyhteison kesken. (Sydanmaan-
lakka 2016, 57; Vilkman 2016, 19.)
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On selvaa, etta hajautetun tiimin johtamisessa on tiettyja haasteita lahijohta-
mista enemman. Etajohtamisessa tarvitaan taitoa luoda etalasnaoloa. Taman
lasnaolon saavuttamiseksi tarvitaan kykya tyoskennella eri etakanavien avulla
ja johtajalla tulee olla kyky havaita asioita, kuten ongelmatilanteita, pienistakin
vihjeista. Tiedon jakamisessa tulee olla erittain avoin ja aktiivinen, silla tieto ei
liku lainkaan kahvipoytakeskustelujen ja kaytavakeskustelujen kautta ja johta-
jalta vaaditaan jatkuvaa varmistusta siita, onko tieto ymmarretty oikein. Yli-
paansa avoimeen kommunikointiin tulee kannustaa jatkuvasti. Hyvan etajohta-
misen toteutumiseksi tarvitaan selkeita tavoitteita, joita saavuttaakseen etatiimi
lahtee tyoskentelemaan. Tarkeaa on myoOs seurata, kuinka tavoitteisiin paas-
taan. (Ferrazzi 2014; Sydanmaanlakka 2016, 54; Eklund ym. 2019, 184.)

Etatydssa jokaisen omaa aktiivisuutta tarvitaan, jotta tyontekijan oma osaami-
nen saadaan kunnolla kayttoon. Tarpeellista on, etta johtaminen tukee osaa-
mista. Ollilan ym. (2018) tutkimuksessa nousee esille erityisesti luottamuksen
tarkeys esihenkilon ja alaisten valilla. Lisaksi johtamisen tulee olla mahdollista-
vaa ja osallistavaa johtamista. Kadytanndssa tama tarkoittaa sita, etta valta ja
vastuut jakautuvat tyotiimin sisalla. Tarkeana nahdaan myas, etta ylin johto luo
hyvat puitteet tyontekijdiden osaamisen esiintuomiselle. (Ollila ym. 2018, 245;
Vilkman 2016, 73.)

Etajohtamista pidetaan yleisesti ottaen hyvana ja riittdvana. Oleellista on, etta
esihenkild on kannustava, hanen kanssaan on toimiva keskusteluyhteys ja esi-
henkild on helposti lahestyttava. Ollilan ym. (2018) tutkimuksen haastatteluun
osallistuneissa oli hajaannusta sen suhteen, kaivattiinko esihenkildn vierailuja
eri toimipisteille vai koettiinko etayhteydenpito riittavana. Tarkeaa on kuitenkin,
ettd sadanndllisesti tavataan etana, jolloin ollaan yhdessa koolla. (Ollila ym.
2018, 246.) Oleellinen kysymys lienee se, kuinka hyvin lahijohtamisesta etajoh-
tamiseen siirtyneet esihenkildt ovat kyenneet ottamaan haltuun etajohtamisen

vaatimukset ja I10ytyyko heiltd kykya vastata etajohtamisen erityisvaatimuksiin.

Saarinen (2016) on vaitoskirjassaan kasitellyt globaalien virtuaalitimien hallin-
taa. Tutkimustulosten mukaan johtajien kaytdssa on virallisia, epavirallisia ja ta-

pauskohtaisia kaytantoja siina, miten he hallitsevat tydyhteisdjaan etana.



11

Viralliset kaytannot tarkoittavat esimerkiksi sovittuja palavereita ja saannollisia

aikatauluja, joiden avulla seurataan tyoskentelyn etenemista. Epaviralliset kay-
tanteet tarkoittavat jokapaivaista keskustelua, jolla rakennetaan yhteyden tun-

netta. Onpa sitten kyse virallisesta tai epavirallisesta kaytannosta, tarkeaa on,

etta viestinta tapahtuu paaasiassa epavirallisessa muodossa. (Saarinen 2016,

127-129.)

Johtajien ja henkildston keskinaisen tuntemisen puuttuminen luo haastavimmat
olosuhteet tydtehtaviin innostamiselle ja sitoutumisen lisdantymiselle. Lisaksi
merkittava vaikutus on silla, miten johtajat luottavat henkilostoon. Keskinainen
tunteminen on tarkeaa, jotta asiantuntemusta pystytaan hyodyntamaan ja tukea
pystytaan antamaan oikealla tavalla. Sanattomien viestintamuotojen ja kasvo-
tusten tapaamisen puuttuminen luo haastavammat olosuhteet muun muassa ih-
misten motivointiin ja kannustamiseen. Toisaalta tiimipelaamisella ja oikeanlai-
silla kaytanteilla tahan kaikkeen on mahdollisuudet myos etajohtamisessa.
Oleellista on 16ytaa johtamiseen tavat, joilla johtajan karisma, Iasnaolo ja saata-
vuus saadaan esille. (Saarinen 2016, 127-129; Humala 2018, 59.)

Yleisimmiksi etatyon ja etajohtamisen haasteiksi nostetaan myos se, etta eta-
tydhon siirtyminen ei valttamatta suju kaikilta samalla tavalla tai toivotulla ta-
valla. Tydsuoritus ja jopa sitoutuminen voi heikentya, jos etatydhon tulee siirtya
ilman valmistautumista ja opastusta. Moni on myds huolissaan kasvokkain ta-
pahtuvan kommunikaation puutteesta. Esihenkildilla voi olla vaikeuksia luottaa
siihen, ettei tydntekijat tydskentele yhta hyvin etana kuin tydpaikalla. Henkilos-
tolla voi taas olla kokemus, etta johtajien tuki ja viestinta on heikompaa, kun ol-
laan etaalla toisista. Yksi haaste on myos se, ettei tieto liiku etatydssa yhta jou-
hevasti kuin tyopaikalla. Mikali kysymyksiin ei saa vastausta nopeasti, koetaan
tyon tekeminen etaalla haastavaksi. Tutkimusten mukaan haasteita voi tulla,
kun ei nahda ja koeta muiden tydntekijoiden tilanteita ja tunteita ja nain voi tulla
vaarinkasityksia herkemmin esimerkiksi viestien savyihin liittyen. Etatyon ja eta-
johtamisen haaste voi olla my6s yksinaisyyden kokemus, silla epavirallinen vuo-
rovaikutus jaa tyosta helposti kokonaan pois. Tama voi pahimmillaan lisata jopa

organisaatiosta tai yrityksesta poistumista. (Larson, Vroman & Makarius 2020.)
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Toisaalta moniin haasteisiin on olemassa hyvin yksinkertaisia ja pienia ratkai-
suja, joilla etatydskentely sujuu hyvin. Sdanndllinen kontakti tydntekijdiden ja
esihenkilon valilla on yksi keskeisimmista asioista. Tama voi hoitua esimerkiksi
paivittaisena puheluna ja viestittelyja pikaviestinten avulla. Myos ryhmapuhelua
tai ryhnmavideopuhelua voi hyddyntaa. Kontaktissa tarkeaa on saannallisyys ja
tietoisuus siita, etta naissa hetkissa voi ottaa puheeksi erilaisia mielessa olevia
asioita. Huolien ja kysymysten kuuleminen korostuu etatydssa. On hyva tarjota
my0s useita eri viestintdkanavia, joilla voi ottaa yhteytta. Videoneuvottelut ovat
suositeltavia, silla niista jokainen saa myos visuaalisia vihjeita toisilta. Visuaali-
set vihjeet lisaavat tietoutta tyOkavereiden tilanteista ja vahentavat eristaytymi-
sen tunnetta. Erityisesti haastavissa ja arkaluontoisissa keskusteluissa olisi
hyva suosia videoyhteytta, silla siina kokemus on henkilokohtaisempi kuin ilman

kuvaa tapahtuvassa kommunikoinnissa. (Larson, Vroman & Makarius 2020.)

Etajohtamisessa johtajien on aivan erityisesti luotettava tyontekijoidensa kyvyk-
kyyteen tehda toita. Myods yleinen luottamus henkildstoon on tarkeaa. Vain nain
on mahdollista luoda toimiva joukkue, joka sitoutuu tydhonsa. Oleellista on
my0Os henkildston sitouttaminen sovittuihin tavoitteisiin. (Saarinen 2016, 157—
158.) Kollektiivisen alykkyyden ja taitojen arvostaminen on myds tarkeaa (Hu-
mala 2018, 59).

Saarisen (2016) tutkimuksen tulokset kannustavat siihen, etta johtajia koulute-
taan enemman etajohtamiseen. Tarkeaa on myos organisaation antama aktiivi-
nen tuki etdjohtamiselle. Oleellisena nahdaan tydn kehittdminen, virtuaaliset
johtamisohjelmat ja koulutus. Tuen tarjoaminen myos tyontekijoille on keskeista.
Esimerkiksi mentorointiohjelmia suositellaan johtamisen tueksi. Etajohtamisen
onnistumiseen edellytetaan onnistunutta rekrytointia, jotta johtajalla olisi hyvat
etatyotaidot, kuten erittéin hyvat viestinta- ja sosiaaliset taidot. (Saarinen 2016,
157-158, 201.)

Johtajuudessa keskeista on saada tyontekijat loistamaan. Tahan tarvitaan val-
mentavaa johtajuutta, joka synnyttaa luottamusta, tukee ammatillista kehitty-

mista ja antaa mahdollisuuden ideointiin ja kehittdmiseen. Oleellista on, etta
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johtaja itse on esimerkkina muille. Johtajan valmennustaidoilla on keskeinen
merkitys tiimin kehittymiselle. (Humala 2018, 57-58.)

Sydanmaanlakka (2016) on linjannut seitseman asiaa, joita tarvitaan etajohta-
misessa (kuvio 2). Ensinnakin han kehottaa etajohtajia Iasnaoloon eli etalasna-
olon saavuttamiseen. Johtajan tulee olla nakyvilla, vaikka se tapahtuu etakei-
noin. Saanndlliset palaverit ovat keskeisena asiana taman edistamisessa.
Toiseksi tarvitaan vision ja arvojen nakyvilla pitamistd. Kolmanneksi etajohtajan
tulee aktiivisesti jakaa tietoa etatiimille. Oleellista on hallita eri keinoja tiedon ja-
kamisen osalta ja aktivoida tiimilaisia kommunikointiin. Neljanneksi tarvitaan
herkkyytta asioiden havaitsemiselle ja taitoa kuunnella hiljaisia viesteja. Viiden-
neksi Sydanmaanlakka korostaa luottamuksen edistamista. Johtajan tulee luot-
taa omaan tiiminsa, jotta tiimi pysyy avoimena. Kuudenneksi han korostaa sel-
keda kommunikointia. Seitsemas seikka haastaa tavoitteelliseen johtamiseen,

jossa seurataan tavoitteiden toteutumista. (Sydanmaanlakka 2016, 57-58).

Visio ja arvot Tiedon jaka-

nakyviin minen
Lasnaolo / Havainnointi
(etalasnaolo) i ja kuuntelu

ETAJOHTA-
MINEN

/ \ Tavoitteellinen

Luottamus ‘ johtaminen

Selkea kom-

munikointi

Kuvio 2. Etajohtamisen seitseman tarkeaa asiaa mukaillen Sydanmaanlakan
(2016) teosta (Sydanmaanlakka 2016, 57-58).
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On selvaa, ettd myos etdjohtamisessa tarvitaan kaikkia niita hyvia johtamisen
saantgja ja kaytanteita, joita lahijohtamisessakin tarvitaan. Johtajuuden tulee
tarjota vaikutusmahdollisuuksia, joka mahdollistuu kuuntelemisen, avoimuuden
ja vastavuoroisuuden myota. (Manka, Bordi & Heikkila-Tammi 2013, 34.) Tarvi-
taan myos jamakkyytta ja johdonmukaisuutta seka oikeudenmukaista toimintaa,
selkeaa ja suunnitelmallista etenemista, tasapuolisuutta kaikessa ja perusteluja
paatoksenteon taustalle. (Humala 2018, 60; Manka ym. 2013, 34.) Oleellista on
myds tyontekijan ja tydyhteison tukeminen. Siind nousee esille erityisesti luotta-
mus ja hyvinvoinnista huolehtiminen. Myos lakien ja sopimusten osaaminen ja
niiden oikeanlainen hydodyntaminen on keskeista. Ammatillinen osaaminen ja
siina erityisesti esihenkildtaidot nousevat tutkimuksissa esiin ja taidoista koros-

tetaan erityisesti vuorovaikutusta ja tunnetaitoja. (Manka ym. 2013, 34.)

Tyontekijoiden ammatillista kasvua ja tydssa viihntymista saadaan esille parhai-
ten johtajuudella, jossa on humanistisia arvoja. Tallainen johtajuus edistaa yh-
teisollista luovuutta ja silla on merkittavaa vaikutusta jopa yhteiskunnallisessa
mielessa. Etajohtaminen ja henkildston taitojen esiintuominen ei ole helppoa ja
siksi johtajisto tarvitsee tyohonsa riittavasti valmennusta ja tukea. Myos kollegi-

aalisella tuella on iso vaikutus etajohtamisen laatuun. (Humala 2018, 70.)

Koronapandemian vuoksi digitaalinen tydkulttuuri otti ison harppauksen eteen-
pain myos sosiaali- ja terveydenhuollossa. Tutkimusten mukaan etatyon mu-
kaantulo on koettu paaosin myonteisena muutoksena. Tyo on muuttunut moni-
puolisemmaksi, mutta etatydn haltuunotto on edellyttanyt uusia tyoskentelyta-
poja ja tietotekniikan parempaa haltuun ottamista. Toisaalta etatyon myoéta epa-
virallinen yhteydenpito vahentyi, yhteishengen yllapitaminen muuttui haasteelli-
semmaksi ja tyon tekeminen yksinaisemmaksi. Johtajilta on vaadittu digitaalisen
muutoksen johtamista ja tyontekijoiden tukemista digitaalisen tyotavan omaksu-
misessa. Koronapandemian on koettu vahentavan muutosvastarintaa, silla
muutos oli tilanteen pakottamaa. (Ravelin ym. 2021, 225-227.) Koronapande-
mian aikana on opittu ymmartamaan, etta etatydssa on paljon mahdollisuuksia
ja moni toivoo etatyon jaavan osaksi tydelamaa. Hybridityoskentelyn pysymi-
seen viitataan monissa tutkimuksissa ja siksi johtajien on tarkeaa ottaa etajohta-

minen haltuun myds tulevaisuutta ajatellen.
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Etajohtamista terveydenhuollossa on tutkittu vasta vain vahan. Terkamo-Moi-
sion, Karkin, Kangasniemen, Lammintakasen ja Haggman-Laitilan (2021) artik-
kelin mukaan onnistunut etajohtaminen vaatii aina taustalleen hyvat etajohtajan
ominaisuudet ja taidot, luottamuksen, hyvan viestinnan ja tiimikulttuurin vahvan
edistamisen. Etdjohtamisessa korostuvat myos avoimuus uusille ideoille, digi-
taalisuuden hyodyntaminen seka ajatus jatkuvasta oppimisesta ja sen mahdol-
listamisesta. Saanndllisia Face to face -tapaamisia, hyvia viestintakaytanteita ja
positiivista tiimihengen luomista pidetaan tarkeana etajohdettavissakin yksi-
koissa. Tutkimusten mukaan nailla voidaan myos parantaa tyontekijoiden ja joh-

tajien valisia suhteita. (Terkamo-Moisio ym. 2021.)

Terkamo-Moision ym. (2021) mukaan terveydenhuollossa olisi tarkeaa varmis-
taa, etta keskityttaisiin inmisten johtamiseen. Heidan mukaansa etajohtajuuden
myota koko organisaatiokulttuuria voisi uudelleenarvioida ja sen myota tyonteki-
joiden itsenaisyyden vahvistaminen olisi paremmin mahdollista. Talla voisi olla
vaikutuksia jopa hoidon laatuun ja tyontekijoiden hyvinvointiin. Terveydenhuol-
lossa on hyvat mahdollisuudet etajohtamiselle ja siksi se tulisi huomioida strate-

giassakin. (Terkamo-Moisio ym. 2021.)

2.1.1 Luottamus johtamisessa

Johtamiskirjallisuudesta tulee vahvasti esille luottamuksen tarkeys johtami-
sessa. llman luottamusta johtaminen ei voi onnistua toivotulla tavalla. Luotta-
mus on arvona ylitse muiden ja se on tarkein arvo, kun kehitetdan tuottavuutta,
hyvinvointia ja tydyhteis6a (Tyoéturvallisuuskeskus 2006, 16). Ihmisiin keskittyva
johtajuus on todettu luottamusta lisaavaksi. Luottamuspaaoman vaaliminen on
keskeista, jotta ylipdansa elamasta ja organisaatioista ei tulisi kovia, kylmia ja

laskelmoivia, jolloin ihmisilla olisi huono olla. (Harisalo & Miettinen 2010,179.)

Ihmisiin keskittyva johtajuus lisaa sitoutumista. Se edellyttaa hyvia johtamistai-
toja ja kannustavaa johtamisotetta. (Ruokamo ym. 2012, 202.) Luottamuksen
syntymiseen vaikuttaa keskeisesti myos esihenkilon oikeudenmukainen kayttay-

tyminen. Oikeudenmukaisessa toiminnassa oleellista on, etta ty6 jakautuu
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tasaisesti roolien mukaan, paatoksenteot ovat reiluja ja perustuvat oikeaan tie-
toon, esihenkild kohtelee alaisiaan oikeudenmukaisesti ja kommunikoi kaikkien

kanssa samaan tapaan. (Manka ym. 2013, 25.)

Vuorovaikutuksella nahdaan olevan keskeinen rooli psykologisessa voimaantu-
misessa eli siina, miten tyontekija luottaa omaan osaamiseensa, miten han ka-
sittda omat vaikutusmahdollisuutensa tyossa ja miten varma han on oikeudes-
taan vaikuttaa tyoskentelytapoihin. Nailla taas on vaikutusta kokemukseen tyon
mielekkyydesta ja oman osaamisen kayttamiseen seka sisaisen motivaation
|I6ytymiseen. (Manka ym. 2013, 25.) lkosen tutkimuksen mukaan (2015) luotta-
muksen rakentumiseen vaikuttaa merkittavasti kuuntelemisen taito ja kuulluksi
tulemisen kokemus. Aktiivinen kuunteleminen ilmaisee arvostusta ja molemmin-
puolinen arvostus lisaa luottamusta. Syntyneen vuorovaikutuksen ansiosta on
mahdollista ratkoa asioita yhdessa ja tamankaltainen dialogisuus on keskei-
sessa roolissa luottamuksen kehittymista ajatellen. Luottamuksen ansiosta roh-
keus vastuullisesti toimimiseen kasvaa, joten luottamuksen syntymiseen panos-

taminen kannattaa kumpaakin osapuolta. (Ikonen 2015, 140-141.)

Ikosen tutkimuksen (2015) mukaan luottamus on esimiesalaissuhteessa jatku-
vasti muotoutuvaa. Luottamuksen kehittyminen on kuin eteneva pyorre. Pyorre
voi edeta nopeasti lisdantyvan luottamuksen suuntaan, mutta vastaavasti se voi
nopeasti kaantya myos kohti epaluottamusta, jos luottamukseen tulee saro.
Luottamus ilmidna perustuu vahvasti vuorovaikutukseen ja se vaatii kummalta-

kin osapuolelta paljon esimiesalaissuhteessa. (lkonen 2015, 146-147.)

Zak (2017) ryhmineen on tutkinut luottamusta johtamiseen liittyen neurotieteelli-
sen ryhmansa kanssa. Tutkimuksissa on esimerkiksi oksitosiini-tasoja seuraa-
malla pystytty tutkimaan, kuinka luottamus vaikuttaa muun muassa tyontekijoi-
den tuottavuuteen ja sitoutumiseen. Tutkimusten my6ta 16ydettiin kahdeksan te-
kijaa johtamisessa, jotka lisaavat luottamusta: huippuosaamisen tunnistaminen,
riittavien haasteiden luominen ("sopivan haastava stressi”), oman tyon muotoi-
lun mahdollistaminen, arvostuksen antaminen, tiedon jakaminen, ihmissuhtei-
den rakentaminen, eri persoonien kasvun mahdollistaminen ja haavoittuvuuden
nayttaminen. (Zak 2017.)
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Zakin (2017) mukaan johtajuudessa voidaan luoda hyvat edellytykset luotta-
mukselle, kun asetetaan selkea suunta, annetaan tyontekijoille se, mita he tar-
vitsevat ja sen jalkeen annetaan heille tilaa toteuttaa tehtavat. Tyontekijoita on
kohdeltava vastuullisina aikuisina. Tutkimuksissa on havaittu, etta niissa organi-
saatioissa, joissa on suuri luottamuksen kulttuuri, on tyontekijéiden tuottavuus
suurempaa. Lisaksi on havaittu, etta tyontekijat voivat paremmin ja tekevat pa-
remmin yhteistyota toistensa kanssa. Korkean luottamuksen kulttuurissa tyonte-
kijat ovat myOs energisempia ja karsivat vahemman haitallisesta stressista.
(Zak 2017.)

Neurotieteellisten tutkimusten mukaan luottamusta voidaan merkittavasti lisata
tunnustuksen antamisella, varsinkin silloin, kun se tehdaan heti tavoitteen saa-
vuttamisen jalkeen. On tarkeaa, etta tunnustus on odottamatonta ja julkisesti
annettua. Julkinen tunnustus nostaa muiden halua paasta toivottuun tavoittee-
seen. Tavoitteiden tulee olla sellaisia, joihin paaseminen on mahdollista jarke-
vassa ajassa. Tyontekijoille on tarkeaa suoda toistensa johtaminen ja koulutta-
minen prosessien aikana. Heille tulisi suoda mahdollisuus tehda tyd siten, kuin
he parhaaksi katsovat. Myos jatkuvan viestinnan tarkeys on nostettu esille luot-
tamuksellisen ilmapiirin luomiseksi. TyOpaikan sosiaalisen kanssakaymisen tu-
kemisella on vaikutusta luottamuksellisen ilmapiirin syntymiseen. Sosiaalisella
kanssakaymisella mahdollistetaan tyontekijoiden ihmisena kasvaminen, mika

taas lisaa suorituskykya. (Zak 2017.)

Tutkimukset osoittavat, etta esimerkiksi se, jos johtaja pyytaa apua tyokave-
reilta, auttaa muita kokemaan hanet turvallisena johtajana. Tama osoittaa hen-
kilostolle, etta kaikki ovat vertaisia. Luottamus lisaa suorituskykya ja taman
vuoksi silla on myos taloudellisia vaikutuksia. Lisaksi luottamuksen kasvu lisaa
sitoutumista organisaatioon. Luottamusta lisaava johtajuus vastuuttaa tyonteki-

joita ilman minkaanlaista mikrojohtamista. (Zak 2017.)

Myos johtamisjarjestelmalla on vaikutusta luottamuksen rakentumiseen. Malka-
maen, lkosen & Savolaisen (2017) tutkimuksessa puhutaan nimenomaan ei-
henkiloityvasta luottamuksesta. Yhteisen tavoitteen asettaminen, selkea tyon-

jako ja yhteinen kasitys jokaisen roolista, oikeuksista ja velvollisuuksista on
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keskeista, jotta johtamismenettely on selkea. Lapinakyvyys ja johdonmukaisuus
toiminnassa on keskeista, jotta johtaminen herattaa luottamusta. Parhaimmil-
laan luottamuksen perusta syntyy jo organisaation rakenteesta, jolla on vaiku-
tusta sosiaaliseen kanssakaymiseen, paatoksentekoon ja toimeenpanoon (ku-
vio 3). My0s johtamisjarjestelmassa olevat yndenmukaiset valvonta- ja seuran-
tamenettelyt on nahty luottamusta lisaavina, mikali ne lisaavat ennustettavuutta,
tasalaatuisuutta ja tehokkuutta. (Malkamaki ym. 2019, 61-62.) Malkamaen
(2017) tutkimuksen mukaan luottamus ei ole koko ajan, tasaisesti syvenevaa,
vaan luottamus voi herata hyvinkin nopeasti niin yksikkd kuin organisaatiotasol-
lakin, mikali johdon tekemat paatokset nahdaan organisaation suoritus- ja kilpai-
lukykya lisaavina (Malkamaki 2017, 139).

JOHTAMISJARJESTELMA JOHTAMISMALLI
Rakenteelliset tekijat C Johdon péétdsten viestinta
Roolit ja Menettelyt Roolin mukainen paatoksenteko
Tavoitteet ja Valvonta ja toimeenpano

! !

Yhdenmukainen johtaminen ja johtajuus
organisaatio- ja toimijatasoilla

!

LUOTTAMUKSEN KEHITTYMINEN
Luottamuksen luonteen maaramuotoistuminen

Kuvio 3. Uudistettuun johtamisjarjestelmaan perustuva johtaminen ja luottamuk-

sen luonteen maaramuotoistuminen (Malkamaki 2017, 137).

2.1.2 Luottamus etajohtamisessa

Koska luottamus korostuu kaikessa johtamisessa, on teeman kasitteleminen
oleellista my0s etajohtamiseen liittyen. Sinansa kaikki luottamuksen rakentumi-
seen liittyvat seikat koskevat my0os etajohtamista, mutta etajohtamiseen liittyy
lisaksi tiettyja ominaispiirteita luottamuksen rakentumiseen liittyen. Saarisen
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(2016) tutkimuksen mukaan etajohtamisessa luottamuksen syntymiseen tarvi-
taan enemman aikaa, mikali kasvotusten ei tavata tai tapaamiset ovat harvoin.
Tama lisaa johtajuuteen haastetta ja painettakin. Luottamuksen ja sitoutumisen
dynamiikka nahdaan haastavana, kun se tapahtuu etana. Sanattomien vihjei-
den puute ja rajallisempi aika kohtaamiselle vaikuttavat luottamuksen syntymi-
seen. Oleellista johtamisessa on toimivien kaytantdjen rakentaminen, jotta tyon
edistymista pystytaan seuraamaan, saadaan rakennettua toimivat suhteet hen-
kilostodn, parannetaan luottamusta ja vahvistetaan sitoutumista. (Saarinen
2016, 157-158.)

Ikosen (2015) tutkimuksen mukaan tulevaisuudessa vuorovaikutuksen merkitys
korostuu koko ajan organisaatioiden sisalla. Teknologiavalitteisen viestinnan li-
saantyessa perinteinen kasvotusten tapahtuva viestinta tulee haastetuksi. Tek-
nologian myota erilaiset kommunikointitavat mahdollistuvat ja taman myota esi-
merkiksi asioiden tarkistaminen ja varmistaminen eri viestintakanavia hyddyn-
taen helpottuu. Luottamuksen rakentumisen kannalta on siis oleellista, etta vuo-
rovaikutusta tapahtuu. Teknologia mahdollistaa myos pienien, rohkaisevien
viestien lahettamisen ja nama voivat olla luottamuksen rakentumisessa tarkeita
viesteja. (Ikonen 2015, 148.)

Luottamuksen rakentaminen etavalinein on aina haastavampaa, jos tapaaminen
kasvokkain ei ole lainkaan mahdollista. limeista on, etta joka tapauksessa luot-
tamuksen rakentumista tarvitaan, jotta organisaation menestyminen on yli-
paansa mahdollista. Vaikka etakommunikointi luo omat haasteensa luottamuk-
sen rakentumisen nakdkulmasta, on huomioitava, ettei luottamuksen rakentami-

nen ole mahdotonta etavalinein. (Lukic & Vracar 2018, 14-15.)

Etatiimien luottamusta voidaan rakentaa panostamalla kasvokkain tapaamisiin,
kayttamalla monipuolisesti viestintdkanavia ja auttamalla tiedonvaihdon onnistu-
misessa. Positiivista luottamuksen rakentumista voidaan edistaa laadukkaalla
viestinnalla johtajien ja tiimin valilla. Tama myos lisaa sitoutumista tiimiin ja yli-

paansa yksikkoon. (Morrison-Smith & Ruiz 2020.)
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Ylipaansa toimiva etatiimi vaatii taustalleen luottamuksen. Taman vuoksi luotta-
muksen rakentamiseen tulee panostaa. Luottamuksen rakentuminen edellyttaa
tiimilaisten keskinaista tuntemista, joten tutustumiselle tulee antaa aikaa. Luot-
tamusta etatiimeissa lisda avoin vuorovaikutus, vastavuoroisuus ja kokemus
siita, etta kaikki toimivat tiimissa rehellisesti. Luottamusta vahvistavia tekijoita
etatiimissa ovat aikataulujen pitaminen, osaaminen, yhteistyotaidot ja tavoitetta-
vuus. (Eklund, Lindholm & Salminen 2019, 185-186.) Etajohtajalla on vastuu,
etta kaikki tama mahdollistuu, jotta etatiimin luottamus paasee kasvamaan.

On tarkeaa, ettd myods etakokouksissa on aikaa ajatusten vaihtamiselle, edes
lyhyesti. Vapaamuotoisempi jutustelu lisaa yhteytta osallistujien kesken. Etako-
kouksissa on myos tarkeaa, etta kamerat ovat paalla, jotta luottamusta lisaavat

tekijat, kuten ilmeet ja eleet nakyvat kaikille. (Timanttia 2022.)

Etajohtamisessa on oleellista pohtia myds sita, mika on johtajien oma suhtautu-
minen etana tyoskentelevien tyontekijoiden tyohon ja siihen, pystyvatko he luot-
tamaan heidan tydskentelyynsa taysipainoisesti. Parkerin, Knightin ja Kellerin
(2020) tutkimuksessa kavi ilmi, etta yllattavan iso osa johtajista kamppailee sen
suhteen, voivatko he taysin luottaa tyontekijoidensa suoriutumiseen ilman sel-
keaa valvontaa. Tama voi lisata tyontekijoiden kokemusta epaluottamuksesta.
Tutkimuksen mukaan johtajien taitoja tulisi kehittaa sellaisiksi, etta etatydsken-
tely vahvassa luottamuskulttuurissa olisi mahdollista. Tahan apuna voisi olla uu-
sien delegointi- ja voimaannuttamistaitojen oppiminen, jotta tyontekijat saisivat
kokemuksen paremmasta itsemaaraamisoikeudesta tydomenetelmiinsa ja tyon
ajoitukseen liittyen. Talla voisi puolestaan olla iso vaikutus tyontekijoéiden moti-

vaatioon, terveyteen ja suorituskykyyn. (Parker ym. 2020.)

2.2 Viestinta

Hyva viestinta edistaa luottamusta ja tuottaa parhaimmillaan jopa yhteisolli-
syytta. Siksi viestinta on keskeinen osa tyota ja siihen tulee panostaa. Viestinta
koostuu tyohon liittyvasta yhteistyosta ja vuorovaikutuksesta. Viestinnan tulee
olla avointa ja lapinakyvaa, jotta se lisda luottamusta. Projektien johtajuutta ja

viestintaa tutkittaessa on todettu, mita laajemmasta kokonaisuudesta on kyse,
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sitd enemman viestintaan tulee panostaa, jotta koko verkosto saadaan mukaan
yhteistyohon. Hyva viestinta edistaa hyvaa imagoa organisaatiolle tai tyoyhtei-
solle. Koska viestinta on oleellinen osa toimintaa, tulee sita myos jatkuvasti ke-
hittda. (Ruokamo, Suhonen & Paasivaara 2012, 203.)

Kun johtaminen tapahtuu etana, korostuu tehokkaan kommunikoinnin merkitys.
Kommunikoinnissa keskeista on puhuminen ja kuunteleminen. Hienoimmillaan
kommunikoinnista syntyy dialogi, jossa kumpikin osapuoli on tasapuolisesti mu-
kana. Aktiivinen kuunteleminen on erityisen tarkeaa johtajalle, jotta henkilosto
tulee kuulluksi. Etaaikana tyoyhteisdon tarvitaan virtuaalinen tyotila, jossa kay-
tetaan tarvittavia kanavia, jotta aktiiviselle dialogille saadaan mahdollisuus. (Sy-
danmaanlakka 2016, 40, 51.)

Ristolaisen ym. (2020) tutkimuksessa kay ilmi, ettei etdjohtamisen viestintadan
ole valttamatta sovittu organisaatiossa yhteisia toimintatapoja. Viestintaan kay-
tetdan lahinna puhelinta ja sahkdpostia ja muiden keinojen saatavuudessa ja
kayton osaamisessa voi olla ongelmia. Oikeanlaisten valineiden kayton koulut-
taminen ja tuen antaminen on tarkeaa. Tutkimusten tulokset tukevat aikaisem-
pia tutkimuksia siina, etta erilaisten valineiden kayttoonotto voisi parantaa vies-
tintaa etdjohtamisessa. Etaalla olemisesta huolimatta yhteydenottoa esihenki-
|66n pidetaan helppona, vaikka se tapahtuu etavalinein. Nopealla reagoinnilla,
tutuksi tulemisella ja luotettavuudella on iso vaikutus siihen, miten helppona esi-
henkilon lahestyminen koetaan. (Ristolainen, Maijala & Eloranta 2020, 183—
184.)

Keyrildisen ym. (2018) tutkimuksen mukaan etatydéhon siirtymisen myo6ta tydpai-
koilla on otettu kayttdéon erilaisia viestintamenetelmia. Sahkoiset pikaviestintava-
lineet ja sovellukset ovat tulleet perinteisten viestintavalineiden rinnalle. Naiden
mukaantulo on vahentanyt kasvotusten tapahtuvaa kommunikointia. Osa kokee
uusien viestintakanavien lisanneen yhteydenpitoa ilman, etta kasvotusten ta-
pahtuva kommunikointi on vahentynyt. Pikaviestimet saavat kiitosta nopeudesta
ja niiden koetaan madaltavan kynnysta yhteydenpitoon. Toisaalta nopeiden
viestintdkanavien haasteena on viestien epavirallisuus ja napakkuus, jolloin

viesti saattaa tuntua toksayttelevalta. Mikali asia on vaikea, koetaan sahkdposti
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silloin oikeaksi viestintakanavaksi, koska sita kirjoittaessa asiaa miettii huolelli-
semmin. Kasvokkainkeskustelua tarvitaan haastavissa tilanteissa. Tallaisiksi ti-
lanteiksi nahdaan esimerkiksi kaikki varhaisen puuttumisen tilanteet. (Keyrilai-

nen ym. 2018, 280.)

Viestintakanavien moninaisuus ja viestitulva ylipaansakin koetaan kuormitta-
vana, silla se aiheuttaa katkoja tyohon. Viesteista tulevat ilmoitukset koetaan
hairitseviksi, koska niiden huomiotta jattdaminen on vaikeaa. Haasteena koetaan
myds viestintakanavien lisaantyminen, koska sen myota useita keskusteluja
saattaa olla yhta aikaa meneillaan. Taito oleellisten viestien seulomiseen koros-
tuu, jotta tietotulvasta osaa poimia tarkeimmat asiat. Myos kriittista suhtautu-
mista tarvitaan, jotta tietotulvasta 16ytaa luotettavan tiedon. Viestinnan lisaanty-
misen myo6ta valppauden merkitys tydssa on lisaantynyt ja tyd on muuttunut no-

peatempoisemmaksi. (Keyrildinen ym. 2018, 281, 284.)

Ristolaisen ym. (2020) tutkimuksen mukaan muodostunut luottamussuhde vai-
kuttaa myoOnteisesti yhteydenpitoon etavalineiden avulla. Tutkimus tuo esille,
etta viestintaa ajatellen keskeista on palavereiden saanndllisyys, tieto miten ja
milloin esihenkild on tavoitettavissa seka nopea vastaaminen sahkodposteihin.
Ylipaansa viestinta on keskeista luottamuksen rakentumisessa. Jo aikaisem-
missa tutkimuksissa on kaynyt ilmi, ettd nopealla reagoinnilla on yhteytta luotta-
muksen syntymiseen. Tutkimuksen mukaan keskeista on yhteisten pelisaanto-
jen luominen, siitd miten sahkdpostiviesteihin vastataan. (Ristolainen, Maijala &
Eloranta 2020, 183-184; Ruokamo ym. 2012, 201, 203.)

Nickitasen (2019) mukaan kasvokkain tapahtuvalla viestinnalla saadaan parem-
min tuettua tyontekijoita. Digitaalisilla valineilla tapahtuvassa viestinnassa non-
verbaalinen viestinta jaa puutteelliseksi ja siksi se on tehottomampaa. Tutki-
musten mukaan muistamme enemman asioita, joita ndemme, joten jos viestin-
nasta jaa pois kuva tai kohtaaminen, ei se ole niin tehokasta. Katsekontakti,
eleet, ilmeet ja kehon liikehdinta ja asennot viestivat toiselle osapuolelle paljon
ja non-verbaalisella viestinnalla voidaan parhaimmillaan auttaa luottamuksen
rakentumista ja lisata tuttuutta. Sahkodisessa viestinnassa vaarinymmarryksen

riskit ovat suuremmat. (Nickitas 2019, 66.)
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2.3 lItsensa johtaminen

Johtajuusteoksia lukiessa tormaa toistuvasti toteamukseen ”Jotta voi johtaa
muita, taytyy osata johtaa itseaan”. ltsensa johtamista pidetaan perustaitona,
jota tulee jatkuvasti kehittaa. Hyva itsensa johtaja kykenee vaikuttamaan omaan
ajatteluun, tunteiden hallintaan seka pystyy asettamaan tavoitteita, joita kohti

pyrkii maaratietoisesti. (Bryant 2016; Sydanmaanlakka 2016.)

Keyrildinen ym. (2018) tuovat esille, etta itsensa johtaminen on tyon priorisoin-
tia, itsensa esihenkildona olemista, oma-aloitteisuutta seka vastuun ottamista
omasta tyostaan. Tyo on etatyon myota muuttunut itseohjautuvammaksi, mutta
myoOs mutkikkaammaksi. Tutkimuksen mukaan ty6ta seurataan ja kontrolloidaan
enemman, kun tyo on siirtynyt etana tehtavaksi. Erilaiset raportoinnit ja kirjaami-
set ovat lisaantyneet yleisesti ottaen. Tiedon ja viestinnan maara on lisaantynyt,
joten naiden hallinta nahdaan keskeiseksi osaksi itsensa johtamista. Itsensa
johtamisen taitojen tarkeys korostuu etatydssa. Jokaisella on iso vastuu omasta
jaksamisesta ja siksi rajojen asettamisen ja voimavarojen tunnistamisen taito
korostuu. My0s tyosta palautumisesta on osattava huolehtia itse. Etatyo haas-
taa tyontekijan jatkuvaan itsensa kehittamiseen. Kehitysta tarvitaan tyotehtavan,
mutta myds teknologian osalta. Tahankin tarvitaan kykya johtaa itseaan. (Keyri-
lainen ym. 2018, 279, 281, 284.)

On tarkeaa, etta etatyota tekevalla on kykya asettaa itselleen tavoitteet ja aika-
taulut. Etatydssa tarvitaan lisaksi kykya oman motivaation yllapitamiseen. Ta-
man vuoksi etajohtajien tulisikin pohtia, kenelle etatyd sopii ja millainen on eta-
tydn oikea toteuttamistapa. (Eklund, Lindholm & Salminen 2019, 182; Eklund,
Jaaskelainen, Salminen & Lindholm 2021, 75.) Tutkimusten mukaan itsensa
johtamiseen liittyen toivotaan, etta vaikuttamismahdollisuudet olisivat mahdolli-
simman laajat. Tarkeaksi koetaan, etta tyontekijdiden nakemykset huomioidaan

hyvin. Tama on keskeista etatyon suunnittelussa. (Ollila ym. 2018, 246.)

Backlanderin (2019) vaitostutkimuksessa todetaan, etta nykyaikana tyo on kog-
nitiivisesti kuluttavaa muun muassa tietotulvan vuoksi ja siksi itsensa johtami-

sen taito on oleellinen. Samalla tydntekijat eivat valttamatta tieda, millaisia
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odotuksia heitd kohtaan on tai miten heidan tyotansa arvioidaan. Tahan voi vai-
kuttaa johdon tietamattomyys siita, mita itsensa johtamisella tarkoitetaan ja
mitka seikat vaikuttavat siihen, miten henkildstd voi johtaa itsedan. (Backlander
2019, 24, 82.)

Eta- ja hybridityoskentelyssa korostuvat aloitekyky, systemaattinen tyoskentely
ja tyon valmiiksi tekeminen. Naita taitoja tarvitaan kaikissa tyomuodoissa, mutta
etatydskentelyssa taidot nousevat keskioon, silla kaikki eivat valttamatta paase
tavoitteisiin yhta hyvin yksin kuin yhdessa tydskennellessa. (Eklund ym. 2021,
77.) Siksi on tarkeaa panostaa etajohtamiseen ja itsensa johtamisen tukemi-

seen.

Kohtakangas (2019) on tutkinut armollisen itsensa johtamisen oppimista. Tutki-
muksen mukaan moni oppii armollista itsensa johtamista vasta sitten, kun jokin
vastoinkayminen on saanut ihmisen ja tyokaytoksen muuttumaan. Armollisessa
itsensa johtamisessa keskeista on esimerkiksi oman arvojarjestyksen tunnista-
minen ympariston arvojarjestykseen suhteutettuna. Armollisessa itsensa johta-
misessa kyse on omien ja toisten odotusten, kasitysten ja tarpeiden valisesta
vuorovaikutuksesta seka hyvinvointia lisaavien asioiden havaitsemisesta ja ym-
pariston muokkaamisesta sellaiseksi, etta edella mainitut seikat ovat mahdolli-
sia. Armollinen itsensa johtaja osaa priorisoida ty6taan niin, etta omat resurs-
sien rajat eivat karsi liikaa ja myonteiset tunteet saavat enemman tilaa. (Kohta-
kangas 2019, 117.)

3 Opinnaytetyon tarkoitus, tavoite ja tehtava

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on selvittda kyselytutkimuksen (liite 1) ja
esihenkildiden ty6pajojen (liite 2) avulla, mitd mieltéd Siun sotelaiset ovat etajoh-
tamisesta talla hetkella ja millaisia kehittdmisajatuksia heilla on etajohtamiseen
liittyen. Opinnaytetydssa etsitdan vastauksia siihen:
- Mita etdjohtamisessa tulee huomioida, jotta henkilosto voisi tehda tyonsa
parhaalla mahdollisella tavalla?
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- Kuinka etajohtamista, itsensa johtamista ja viestintaa tulisi kehittaa, jotta

henkilostdn ja esihenkildiden kyvykkyys lisaantyisi?

Tyon tavoitteena on varustaa ja tukea esihenkiloita etajohtamisen kehittami-
sessa. Opinnaytetydn kehittdmistehtavana on luoda etajohtamisen ohjekirja
(liite 3) Siun soten esihenkildille. Ohjekirjan tarkoituksena on tuoda vinkkeja joh-

tamisarkeen ja samalla myos haastaa etajohtajia johtajuutensa kehittamiseen.

4 Opinnaytetyon menetelmalliset valinnat

4.1 Tutkimuksellinen kehittamistoiminta

Opinnaytetyo toteutetaan tutkimuksellisena kehittdmistoimintana. Siina yhdiste-
taan tutkimusta ja kehittamista ja tavoitteena on konkreettinen tuotos, jonka tar-
koituksena on muuttaa tai kehittdd kohteena olevaa asiaa. Kyseessa on pro-
sessi, jossa on monia elementteja, jotka kuitenkin tahtaavat saman toiminnan
kehittamiseen. Tutkimuksellisessa kehittamisessa voidaan hyodyntaa monen-
laista tietoa ja tavoite onkin, etta siina yhdistyisivat erilaiset tiedot, kuten tieteelli-

nen, kokemuksellinen ja hiljainen tieto. (Arola & Suhonen 2014, 14-22.)

Tutkimuksellinen kehittamistoiminta on kaytanndssa sita, etta kehittamisessa
hyddynnetaan tutkimusten tuomaa tietoa. Tutkimuksellinen kehittamistoiminta
asettuu siis tutkimuksen ja kehittamisen risteyskohtaan, jota voidaan arvioida
seka tutkimuksen, etta kehittdmisen nakdokulmasta. Usein tieto syntyy kaytan-
nosta ja sita taydennetaan tieteellisella tiedolla. Oleellista on, etta tarve nousee
kaytannon puolelta. (Toikko & Rantanen 2009, 19, 21-22.)

Kehittamisprosessin aikana syntyva tieto on yleensa hyvin kaytanndllista ja se
tukee toiminnan kehittamista. Tiedon tuottamisella pyritaan kehittdmistoimin-
nassa vastaamaan erilaisiin tehtaviin, kuten johdon tai muun tahon asettamiin

vaatimuksiin, uuden oppimiseen tai toiminnan kehittamiseen. Tiedon
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tuottaminen on tarkeaa myos kehittamishankkeiden edistamista ja tulosten siir-
rettavyytta ajatellen. (Toikko & Rantanen 2009, 113-114.)

4.2 Kvantitatiivinen tutkimus

Tama opinnaytetyo on tutkimuksellista kehittamistoimintaa, jonka tutkimusosio
toteutetaan maarallisena eli kvantitatiivisena tutkimuksena. Maarallinen tutki-
mus kuvaa tutkittavia asioita numeroiden avulla. Maarallisessa tutkimusmene-
telmassa kasitellaan kysymyksia, kuinka moni, kuinka paljon ja kuinka usein.
Maarallisessa tutkimuksessa tutkija tulkitsee numerot ja selittaa ne auki sanalli-
sesti. Tuloksia kasitellessa kuvataan asioiden liittymista toisiinsa tai sita, mita
eroja asioiden valilla on. (Vilkka 2007, 14.)

Maarallisessa tutkimuksessa aineiston koko on yleensa suuri. Suosituksena on,
etta vastaajia olisi vahintaan 100, jos tilastolliset menetelmat ovat kaytdssa tu-
losten tulkinnassa. Suurella otoksella saadaan parempi kasitys perusjoukon
keskimaaraisesta mielipiteesta, asenteesta tai kokemuksesta. Teoreettiset ka-
sitteet ovat maarallisessa tutkimuksessa oleellisessa roolissa. Kasitteet muo-
dostetaan tutkimustyon tuloksena. (Vilkka 2007, 17, 26.) Tassakin opinnayte-
tydssa kasitteet ovat muotoutuneet prosessin aikana, aikaisempia tutkimuksia

kartoittaessa.

4.3 Kyselytutkimus Siun soten henkilostolle

4.3.1 Kyselytutkimuksen laadinta

Opinnaytetyon kyselylomakkeesta tehtiin paaosin strukturoitu, mutta tarkenta-
vina kysymyksina oli my6s avoimia kysymyksia. Strukturoitu kysely tarkoittaa
sita, etta kysymykset ja vaihtoehdot ovat ennalta maaritellyt niin, etta kaikki ym-
martavat kysymykset ongelmitta. Strukturoidussa kyselyssa tutkittavilla asioilla

on arvo, joka ilmaistaan esimerkiksi numeroilla. (Vilkka 2007, 15.)
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Kysely on hyva tapa kerata aineistoa, kun tutkittavia on paljon. Kysymykset ovat
muodoltaan vakioituja eli kaikilta osallistujilta kysytaan samat asiat, samassa
jarjestyksessa ja samalla tavalla. Kyselylomake on hyva keino hankkia tietoa,
kun halutaan tietoa esimerkiksi henkilon mielipiteista, asenteista, ominaisuuk-
sista tai kayttaytymisesta. Kyselylla voidaan kysya myos hyvin henkilokohtaisia
asioita. Kyselyiden haaste on niiden hidas palautuminen tai vastaamatta jatta-
minen. Taman vuoksi uusintakyselyiden tekeminen voi toisinaan olla tarpeen.
(Vilkka 2007, 28.) Kyselytutkimuksessa keskeistd on myos ajoitus (Vilkka 2007,
28).

Kyselytutkimuksissa on usein myos taustakysymyksia. Taustakysymykset pita-
vat sisallaan esimerkiksi vastaajan ian, sukupuolen ja ammatilliset tiedot. Taus-
takysymykset ovat monesti kyselyn alussa, mutta ne voivat olla my6s lopussa.
Taustakysymysten jalkeen on oleellista, etta kysymykset etenevat loogisesti.
(Valli 2018, 94.)

Taman opinnaytetyon kyselytutkimuksen strukturoiduissa kysymyksissa kay-
tossa oli Likertin asteikolla ja Osgoodin asteikolla toteutettuja kysymyksia seka
avoimia, taydentavia kysymyksia. Lisaksi kyselyssa oli pari irrallista avointa ky-
symysta sekd monivalintakysymyksia. Likertin asteikossa on ideana, etta as-
teikon keskikohdasta toiseen suuntaan samanmielisyys kasvaa ja vastaavasti
toiseen suuntaan se vahenee. Osgoodin asteikossa taas aaripaissa on vastak-
kaiset adjektiivit, kuten jokin on helppoa - jokin on vaikeaa. Monivalintakysymyk-
sissa sen sijaan eri vastausvaihtoehdot on asetettu valmiiksi ja vaihtoehdot on
poimittu teoriatietoon pohjaten. Monivalintakysymysten kysymysmuoto on struk-
turoitu. (Vilkka 2007, 45-47, 62—-64.)

Avoimissa kysymyksissa tavoitellaan spontaanien mielipiteiden esiin saamista.
(Vilkka 2007, 46—47, 67—68.) Avoimia kysymyksia tulee kayttaa harkiten ja sil-
loin, kun niiden kayttamiseen on selkea syy (Tietoarkisto 2022). Tassa opinnay-
tetyossa avoimia kysymyksia kaytettiin niissa tilanteissa, kun henkiloston tar-
kempaa nakemysta haluttiin saada esille. Avoimilla kysymyksilla haettiin konk-
reettisia esimerkkeja, jotta kehittamistydssa voidaan keskittya konkreettisella ta-

solla henkilostolta nouseviin asioihin.
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Kysymysten strukturointi tehdaan tutkijan toimesta aineiston keraamisen jalkeen
eli vastaukset ryhmitellaan asiasisaltdjen mukaan. On tarkeaa, etta ryhmittely
maaritellaan ja perustellaan hyvin. (Vilkka 2007, 46—47, 67—-68.) Tassa tutki-
muksessa oli myos sekamuotoisia kysymyksia eli vastausvaihtoehtojen jalkeen
oli monissa kysymyksissa kohta "Joku muu, mika?”. Sekamuotoista kysymysta
kaytetaan, kun epaillaan, ettei olemassa olevista vastausvaihtoehdoista [0ydy
sopivaa vaihtoehtoa (Vilkka 2007, 69).

On tarkeaa, etta kysely on rakennettu niin, ettd kaikki ymmartavat kysymykset
mahdollisimman samalla tavalla. Taman vuoksi kaytetyn kielen tulee olla yksin-
kertaista, selkeaa ja tasmallista. Myos kysymysten pituudessa tulee huomioida
yksinkertaisuus eli kysymysten tulee sailya kohtuumittaisina. (Tietoarkisto
2022.)

4.3.2 Kyselytutkimuksen aineiston analysointimenetelmat

Opinnaytetyon kyselytutkimus tehtiin Webropol-ohjelmalla. Ohjelma on kateva
tapa kyselyn kaytannon toteuttamiseksi. Ohjelman valintaan vaikutti myos se,
ettd Webropolin raportointitydkalun avulla myos kyselyn tulosten tydstaminen
on monipuolista ja helppoa. Webropolin raportointitydkalun avulla raportti ja sen
tarkastelu seka visualisointitoiminto auttavat tekemaan tarvittavat havainnot
suoran jakauman maarittamisen, vertailun ja ristiintaulukoinnin suhteen, ilman

erillisia tilastointiohjelmia. (Webropol 2021.)

Kyselyn avoimet vastaukset tyostettiin ja analysoitiin Webropolin Text mining
toiminnon avulla. Tama toiminto on tarkoitettu maarallisen eli kvalitatiivisen tut-
kimuksen vastausten analysointiin. Sen avulla on helppo 16ytaa keskeiset tee-
mat, jotka ohjelma ryhmittelee ja luokittelee, jonka jalkeen niiden analysoiminen
mahdollistuu. (Webropol 2021.) Text mining toiminto hakee vastauksista sanat,
joita vastauksissa toistuu eniten. Sanoista muodostuu sanapilvi (kuvio 4), josta

nakee ensisiimayksella, mita sanoja vastauksissa on ollut eniten.



Sanapilvi @ e
&% Jarjestd aakkosittain =. Jarjestd suuruusjirjestykseen
ajallaan  aktiivisuus — an netut asetettu esimiehen esimies  etenemisestd
hoidettua  hoitaa  hommat  johon  kaikki  kalenterista  kanssa
ka utta keska kuukausittain kisitysti  kayddan  kdyttosnottojen

lissksi  minula  mitata  miean miten  Mitenkaan

mittaria  mitddn  madrien  madrd  mMaardd  niiden  osallistuminen
palautteen  palaverit  paljonko  perusteella  puheluiden  pyydetyt
paatosten  raportoidsan  raportointi  ssatavuutta  saatu sanoa

seuraamalla  seurannalla  seuranta SEUI‘ataan silld sovitut
sanndllisesti  tavoitteet tavoitteiden tehtyd tehtdvista  tehtdvat
- e
hEda tilastoimalla  tilastointeja  toteutuminen  toteutumisen

tulee tulevat tuottavuudestsni  tuottavuus  tusttavuutis bydiaika
tydni  tydskentelen  tyStehtdvien  tydtehtivat  tydtd  Estd  L6iden
viikossa  wuosittain - valein - yhteiset  yhieisiin

Kuvio 4. Sanapilvi Text mining -ohjelmasta.
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Sanapilvi vihjaa siita, millaisia sanoja voi alkaa rakentamaan ryhmittelyyn. Sa-

noilla ja sanojen lyhenteilla Iahdetaan tarkemmin haarukoimaan, millaisia sa-

noja ja teemoja vastauksista nousee (kuvio 5).

Ryhmat @ e
Ryhma Yleisimmin esiintyvit sanat
1. |Seuranta | |seur=k ‘ 8 |
2. | En tiedd | |en tieda ‘ 8 |
3. | Puhelut | | puh* ‘ 8 |
4, |Vastaan0ttojen m| vast” ‘ 8 |
5. |Tavoitteet | |ta\.r" ‘ 8 |
é. | Keskustelu | | kesk* ‘ 8 |
7.|Ei ||ei* o

&) Lisaa uusi ryhma

‘ Tallenna || Peruuta

Kuvio 5. Sanojen ryhmittely Text mining -ohjelmasta.

Ohjelma luokittelee ryhmien mukaan vastaukset. Taman jalkeen ryhmiteltyja
vastauksia tulee kayda lapi, jotta mahdolliset aiheeseen kuulumattomat vas-

taukset voi poistaa ja vastauksista paasee kasiksi todellisiin kyseisen aiheryh-

man vastauksiin. Ohjelma piirtda ryhmiteltyjen sanojen mukaan myos kuvaajaa,
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montako kyseiseen teemaan liittyvaa vastausta on vastauksissa ollut (kuvio 6).
Kuvaaja tukee sita ajatusta, mika ryhmittelyn ja vastausten tarkastelun pohjalta
on todennakdisesti jo alkanut muodostumaan siita, mitka ovat keskeiset teemat,

joita vastauksissa nousee esille.

Ryhmat @ e
Pylviskuvaaja Piirakkakuvasja Viivakuvaaja Donitsikuvaaja Verkkokuvaaja 3D 3=

Vastausten maara: 129

Seuranta: 26

Keskustelu:
11

Tavoitteet: 23

‘Vastaanottoje
n maara: 11

Puhelut: 8

Entied&: 88

Kuvio 6. Kuvaaja vastausten maarasta Text mining -ohjelmasta.

Text mining -tyokalu on oiva apuvaline laadullisten kysymysten analysointiin,
mutta pelkastaan ohjelmaan ei voi luottaa, vaan nimenomaan lisaksi vaaditaan
vastausten lukemista ja ryhmittelyjen muokkaamista analysoinnin aikana, jotta
saa varmuuden siita, mitka teemat ovat varmasti keskeisimpia, joita vastauk-

sista nousee.

4.4 Learning cafe -tydpajat esihenkildille

TyOpajatyoskentelyyn on useita eri menetelmia. Tassa opinnaytetyossa kaytet-
tiin learning cafe -menetelmaa, mika sopii henkildstoltéd nousevien asioiden ka-
sittelyyn. Learning cafe -menetelmassa valikoituneita teemoja tydstetaan pien-
ryhmissa emannan tai isdnnan johdolla ja ryhmat siirtyvat kasittelemaan eri ai-

heita vuorollaan, jolloin edellisen ryhman ideoita on mahdollista jatkotyostaa
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uusien ideoiden kehittamisen lisaksi. Ryhmien koko pidetaan pienena (3-5
osallistujaa), jotta keskustelu pysyy kaikkien osalta aktiivisena. Ajatuksena on,
etta jokainen ryhmalainen tuo jonkin idean esille ja ajatukset saavat olla hyvin-
kin luovia. Jokaisen teeman kasittelyyn on hyva varata aikaa 20-30 minuuttia.
Lopuksi ideat esitellaan yhteisesti kaikille. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014,
162; Tiittanen & Sore 2018.)

Learning cafe -menetelmaa hyédynnetaan paljon, kun tarvitaan ryhmatyosken-
telymenetelmaa, jossa asioita on hyva pohtia rennosti yhdessa pohtien ja aja-
tuksia ylos kirjaten. Tavoitteena on yhteisen keskustelun avulla luoda uutta tie-
toa ja oppia ymmartamaan kasiteltavaa teemaa paremmin. Menetelma on
helppo toteuttaa niin kasvotusten kuin digitaalisten valineidenkin valityksella.
Parhaimmillaan Learning cafe -tyOpaja on tehokas ja osallistujia innostava me-
netelma. (Tiittanen & Sore 2018.)

Verkossa tapahtuvaan Learning cafe -tyOpajaan tarvitaan sellainen sahkoinen
ymparistd, jossa vuorovaikutus pystytaan toteuttamaan. Etayhteyksilla tapahtu-
vissa learning cafe -tydpajoissa korostuu etukateissuunnittelu lahitapaamisena
toteutettavaa tydpajaa enemman. Esimerkiksi ohjeistukseen tulee panostaa
huolella, jotta toimintatavat ovat kaikille selvat. (Tiittanen & Sore 2018.) Verkko-
tydpaja, learning cafe -menetelmaa hyoddyntaen, voi tapahtua esim. Teamsin
valityksella ja apuna voi kayttaa esimerkiksi Padlet-seinaa, johon ajatukset tyo-

pajakeskusteluista kootaan.

TyOpajojen tulokset analysoidaan taman tyon osalta niin, etta pienryhmissa
Padlet-alustalle tuotetut ajatukset opinnaytetyon teemoista kaydaan lapi ja niista
tehdaan koonti. Jokaiseen teemaan liittyen tulee oma koontinsa. Ajatuksena on
koota ajatukset niin, ettda samansuuntaiset ajatukset kootaan yhteen ja niista

muodostuu yksi esille nostettava seikka.
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5 Opinnaytetyon toteutus

5.1 Kehittamistoiminnan prosessin kulku

Opinnaytetyé on monivaiheinen prosessi. Karelia ammattikorkeakoulun YAMK:n
opinnaytetyo toteutetaan tutkimuksellisena kehittamistoimintana, jolloin se sisal-
taa tutkimuksen, kehittamistoiminnan ja lopputuotoksen. Prosessi etenee loogi-
sesti ja vaiheita on useita. Tassa opinnaytetydssa edetaan suunnitelmallisesti

vaihe vaiheelta tyypillistd prosessikaavaa mukaillen (kuvio 7).

Suunnittelu Toteutus Raportointi ja

arviointi

. Aiheen madrittely ja
rajaaminen
Tiedonhaku
Teoreettisen

Kyselylomakkeen
viimeistely
. Kyselyn toteuttaminen ja

aineiston analyysi .. R
aloittaminen . v kirjoittaminen
. Teoreettisen e ey e
. Kehittdmismenetelman .. . Kehittdmistyon tulosten
X viitekehyksen . R
valinta loppuunsaattaminen julkaisu
PP Opinndytetydn

viitekehyksen Opinndytetydn raportin

Kyselyl kk -
yselylomakkeen TyBpajojen

. v .
suunnittelu . viimeistely
toteuttaminen

S itel .
uunnitelman . Etdjohtamisen

esittdminen ja . .
“ . ! mallinnuksen tekeminen
hyviksyminen

. Toimeksiantosopimuksen
tekeminen

PROSESSI

Kuvio 7. Opinnaytetydn prosessi kuvana.

Opinnaytetyoni prosessi alkoi kevaalla 2021, kun tein opinnaytetydn suunnitel-
man. Syksyn 2021 alussa kavimme kolmikantaneuvottelun opettajan, tydelama-
ohjaajan ja minun kesken. Opinnaytetydn suunnitelma esiteltiin Siun sotelle lo-
kakuussa 2021 ja tutkimuslupa myonnettiin marraskuussa 2021. Kyselylomake
meni henkiloston taytettavaksi joulukuussa 2021. Vastausten tydstamista tein
joulukuusta 2021 helmikuulle 2022 saakka. Taman jalkeen jatkoin tietoperustan
lopullista tyostamista seka tyopajojen suunnittelua. Esihenkildille suunnattujen
tyopajojen piti toteutua toukokuussa 2022, mutta ilmoittautuneita tuli niin vahan,

etta tyopajat paatettiin siirtda syyskuulle 2022. Tydpajat toteutuivat 6.9.2022
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seka 13.9.2022. Tydstin tydpajojen materiaaleja ja palautekyselya syyskuussa
2022. My0Os etajohtamisen ohjekirjan tyostaminen alkoi heti tyopajojen jalkeen.
Tyopajojen jalkeen syys-marraskuussa 2022 lisasin opinnaytetyohon kaikki tyo-

pajoista nousseet seikat ja tein loppuhionnan tyolleni.

5.2 Tyodpajojen toteuttamisen suunnitelma

Suunnitelmana oli, etta kyselytutkimuksen teemoja ja vastauksia tyostetaan esi-
henkil6ille tarkoitetuissa tyopajoissa (Liite 2). Osaamisen kehittamisen palvelut
vastasivat esihenkildiden rekrytoinnista tyopajatyoskentelyyn. Rekrytointi tapah-
tui tiedottamalla (liite 4) kehittamistyosta sahkdpostitse ja Siun soten intranetin

kautta.

Tyopajojen suunnittelua tehtiin helmikuusta 2022 lahtien, kun tutkimustulokset
olivat valmistuneet. Ajatuksena oli alusta saakka, etta tydpajoissa jatkotydste-
taan tutkimuksesta nousseita seikkoja ja pohditaan, kuinka asiat saadaan kay-
tantoon. Tyopajoissa haettiin esihenkildiden kokemusta ja nakemysta asioihin.
Ajatukset koottiin Padlet-alustoille. Kun lopputuotoksena suunniteltiin ohjekirjaa
etajohtamisesta, oli tarkeaa, etta ohjetta luodessa on huomioitu seka henkilds-

ton etta esihenkildiden nakokulma.

Tyopajan rakenne mietittiin niin, ettd ensimmaisessa tyopajassa kaydaan lapi
keskeisimmat tutkimustulokset (liite 5). Taman jalkeen hajaannutaan osallistuja-
maarasta riippuen neljaan — kuuteen ryhmaan, jotka siirretaan Teamsin ryhma-
toiminnolla omiksi pieniksi keskusteluryhmiksi. Ryhma tydstaa jokaista teemaa
15-20 minuuttia. Jokaisesta teemasta kirjoitetaan tarkeimmat nostot Padlet-
alustalle kaikkien nahtavaksi. Tyopajan lopussa vastauksiin luodaan yleissil-
mays yhteensa noin 15 minuutin ajan ja tdssa on mahdollisuus viela lisata aja-
tuksia Padletiin. Nain tydpaja toteutetaan learning cafe -menetelmalla.

Toisessa tyOpajassa kaydaan lyhyesti lapi edellisen kerran tuotokset (liite 5) yh-
teenvedon omaisesti. Toisella kerralla olemme kaikki samassa Teams-tilassa ja
siina on mahdollista kdyda yhteista keskustelua teemoista. Keskustelun pohjalta

taydennan edellisen kerran tuotoksia. Toisen kerran ajatuksena on tyostaa viela
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tarkemmin teemoja siita nakokulmasta, mita etajohtamisen ohjekirjaan on syyta

nostaa, jotta se tukee esihenkiloita parhaalla mahdollisella tavalla.

5.3 Tyodpaja1

TyoOpaja 1 toteutui tiistaina 6.9.2022 klo 13.30-15.30. Ensimmaiseen tyopajaan
ilmoittautui 13 esihenkilda ja lisaksi mukana oli Osaamisen kehittamisen paal-

likk®, joka toimii tdman opinnaytetyon tydelamaohjaajana. limoittautuneista yksi
jai pois tyOpajasta, joten osallistujia oli lopulta 12 tydpajan vetajan ja tydelama-

ohjaajan lisaksi. Ohjaaja osallistui ryhmakeskusteluihin.

Alussa kavin opinnaytetyon tutkimuksen tulokset nopeasti lapi diasarjan avulla
(liite 5). Taman jalkeen ohjeistin ryhmatydskentelyn, miten se tehdaan learning
cafe -ajatuksella. Ryhmia luotiin nelja, joten jokaisessa ryhmassa oli kolme tai
nelja osallistujaa. Ryhmia ohjeistettiin pitamaan itse huolta siita, etta he ehtivat
kaymaan lapi kaikki viisi teemaa 1h 15 minuuttia kestavan ryhmakeskustelun ai-
kana. Jokaiselle teemalle oli luotu oma Padlet-alusta ja ryhman tehtavana oli

kirjata teeman ajatukset Padletiin.

Ennen ryhmiin siirtymista naytin Padlet-alustan kayton. Aloitus hiukan venyi, jo-
ten siirsin ryhmat pientyhmista takaisin kaikkien yhteiseen Teams-tilaan 10 mi-
nuuttia ennen tyopajan loppumista. Nain yhteiseen loppukeskusteluun jai 5 mi-
nuuttia suunniteltua vahemman aikaa. Loppukeskustelussa loimme nopean kat-
sauksen kaikkiin Padlet-alustoihin ja esihenkiléilla oli viela mahdollisuus kom-
mentoida teemoja tai kertoa uusia ajatuksia teemoihin liittyen. Puheenvuoroja

oli muutamia loppukeskustelun aikana.

5.4 Tyodpaja 2

TyOpaja 2 toteutui tiistaina 13.9.2022 klo 14—15. Tahan tyopajaan oli ilmoittautu-

nut kaksi sellaista esihenkilda, jotka eivat olleet ensimmaisessa tydpajassa.

Kaikki ensimmaisessa tydpajassa olleet eivat paasseet toiseen tydpajaan, joten
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osallistujamaara oli 10. Toisessa tyOpajassa esittelin koonnit ensimmaisen tyo-
pajan Padlet-vastauksista (liite 5). Olin koonnut jokaisesta teemasta yhden Po-
wer Point -dian, jossa oli tydpajojen ajatusten paakohtia. Kavimme kohdat lapi
ja tydpajaan osallistuvilla oli mahdollisuus kayda keskustelua ja kommentoida
teemoja lisaa koko ryhman kesken. Naista keskusteluista ja kommenteista teh-

tiin viela lisaykset ensimmaisen tyopajan nostoihin.

Toisessa tyOpajassa keskityimme erityisesti siihen, mita etajohtamisen ohjekir-
jaan olisi hyva laittaa. Esihenkilot nostivat esille muun muassa hyvien linkkien
laittamisen erilaisille kansallisille, luotettaville sivustoille. Kavimme pohdintaa
muun muassa siita, pitaisikd Siun sotella olla aina tietty teema, jolla naymme
ulospain esimerkiksi Teams-palavereissa (esim. millainen taustakuva on kay-

tossa, pitéakd Teamsissa olla omakuva ladattuna jne.).

5.5 Kyselytutkimuksen kaytannontoteutus

Opinnaytetyon kyselytutkimuksen avulla haluttiin saada esille Siun soten henki-
|6stén nakemys etajohtamisesta. Etajohtaminen ei ole ollut Siun soten organi-
saatiossa esilla siina maarin, etta henkiloston ajatuksia olisi aikaisemmin kyselty
laajemmin. Kysely toteutettiin Webropol-kyselyna. Kysely lahetettiin kaikille Siun
soten esihenkildille. Saatekirjeessa (Liite 6) esihenkildita ohjeistettiin valitta-

maan kyselya eteenpain omille tyontekijoille, mikali yksikko on etajohdettava.

Kyselytutkimuksen ajankohta suunniteltiin tarkkaan, silla tiedossa oli, etta Siun
soten organisaatiossa on suuri henkilostokysely loka-marraskuussa. Nain ollen
oli tarkeaa, etta tama kysely Iahti sahkoisesti jakeluun vasta joulukuussa, jotta
vastaajia saataisiin paremmin ilman paallekkaisia kyselyja. Vastausaikaa oli
kaksi viikkoa.

Opinnaytetyon kyselya hiottiin yhdessa Siun soten Osaamisen kehittamisen pal-
veluiden palvelupaallikdn ja kahden osaamisen kehittamisen asiantuntijan
kanssa. Nain kyselyyn saatiin erilaisia nakokulmia ja kysymykset hioutuivat sel-
laisiksi, etta niista saadaan oleellinen tieto irti, jotta kysely tukee hyvin kehitta-

mistyona toteutettavaa etdjohtamisen ohjekirjaa.
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6 Opinnaytetyon tulokset ja tuotos

6.1 Kyselytutkimuksen taustakysymysten tulokset

Webropol -kyselyyn vastasi 157 Siun soten tyontekijaa. Kyselyn alussa kysyttiin
ensin taustakysymyksia. Vastaajista naisia oli 128 (85,9 %) ja miehia 21 (14,1
%). Vastaajien ikaryhmat jakautuivat kohtalaisen tasaisesti (kuva 4), lukuun ot-
tamatta alle 25-vuotiaita vastaajia, joita oli vain kaksi ja yli 65-vuotiaita, joita ei
ollut lainkaan. Muutoin kaikki ikdryhmat olivat edustettuina. Eniten vastaajia oli

51-60-vuotiaissa, yhteensa 50 vastaajaa. (kuvio 8)

Alle 25-vuotiaat JEE™ ‘ ‘ ‘
25-30-vuotiaat 9% ‘

31-35-vuotiaat 10%

36-40-vuotiaat 12%

41-45-vuotiaat 13%

46-50-vuotiaat 13%

51-55-vuotiaat 16%
56-60-vuotiaat 16%

61-65-vuotiaat 10% ‘ ‘ ‘

0% 2% 4% 8% 8% 10% 12% 14% 16% 18%

Yli 65-vuotiaat

Kuvio 8. Kyselytutkimukseen osallistuneiden ikaryhmat (n = 157).

Taustakysymyksena oli myos koulutustaso. Vastauksia tuli 155 eli kaksi oli jat-
tanyt vastaamatta. 26 % vastaajista oli ammattikoulu / -opistotaustaisia, 43 % oli
alemman korkeakoulun suorittaneita, 30 % oli ylemman korkeakoulututkinnon
suorittaneita ja yksi vastaaja oli vastannut "opistotasoinen sairaanhoitaja”. (ku-

vio 9).
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@ Ammattikoulu / -opisto ® Alempi korkeakoulututkinto @® Ylempi korkeakoulututkinto
©® Joku muu, mikd?

Kuvio 9. Kyselyyn osallistuneiden koulutustaso (n = 155).

Koska kehittdmistehtavan lopputuotoksena haluttiin luoda koko Siun sotelle oh-
jekirja etajohtamiseen liittyen, oli tarkeaa kartoittaa myos sita, milta organisaa-
tion toimialueilta vastaajat ovat (kuva 9). Terveys- ja sairaanhoitopalveluista
vastauksia tuli kaikista eniten, yhteensa 66 vastausta (42 %) (kuvio 10). Yhtei-
sista palveluista vastauksia oli 45 (29 %), perhe- ja sosiaalipalveluista 24 (15 %)
ja Ikdihmisten palveluista 14 (9 %). Pelastuslaitokselta ja ymparistoterveyden-
huollosta vastauksia tuli vahiten, pelastuslaitokselta kolme (2 %) ja ymparisto-

terveydenhuollosta viisi vastausta (3 %).
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Ikdihmisten palvelut

Pelastuslaitos [

Perhe-ja sosiaalipalvelut 15%

Terveys-ja sairaanhoitopalvelut 42%

Yhteiset palvelut 29%

Ympaéristtterveydenhuolto

1||In[

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

Kuvio 10. Kyselytutkimukseen vastanneiden toimiala Siun sotessa.

Taustatietona oli tarkeaa kartoittaa, miten suuri osa tydajasta tapahtuu etaalla
esihenkildsta (kuvio 11). Suurin osa eli 71,2 % (111 vastaajaa) kertoi tydskente-
levansa etaalla esihenkilosta yli 80 % tyoajasta. 12,8 % eli 20 vastaajaa tyos-
kentelee etaalla esihenkilosta 61-80 % tybajasta. 12 vastaajaa eli 7,7 % tyds-
kentelee etaalla etajohtajasta vain 0—-20 % tydajasta. 7 vastaajaa eli 4,5 % sen
sijaan tyoskentelee etaalla esihenkilosta 41-60 % tybajastaan. Vahiten eli 6

vastaajaa vastasi tyoskentelevansa 21-40 % tydajasta etaalla esihenkildsta.
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Kuvio 11. Tybaika etaalla esihenkildsta (n = 156).
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Lisaksi taustatietona kysyttiin, kuinka suuren osan tydajasta vastaaja on etaalla

yksikon muusta henkilokunnasta. (Kuvio 12)
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Kuvio 12. Ty6aika etaalla yksikon muusta henkilokunnasta (n = 156).
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Vastaukset jakaantuivat niin, etta suurin osa vastaajista oli joko lahes kokonaan
muun henkildkunnan kanssa lahitydskentelyssa (52 vastaajaa eli 33,3 % oli eril-
ldan muista vain 0—-20 % tydajasta) tai Iahes kokonaan etaalla muusta henkild-

kunnasta (53 vastaajaa eli 34 % lahikontaktissa vain 0—19 % tydajasta). 10,3 %
eli 16 vastaajaa kertoi olevansa etaalla muista 21-40 % tyodajasta. 16 vastaajaa
eli 10,3 % oli etdalla muista 41-60 % tydajasta ja 20 vastaaja eli 12,8 % sen si-

jaan oli etdalld muista 61-80 % tyoajasta.

6.2 Tutkimustulokset etajohtamisesta

Kyselyssa haluttiin selvittdd, miten etajohdettavien tyon tuottavuutta mitataan.
Selvitys tehtiin avoimella kysymyksella, silla eri vaihtoehtoja haluttiin saada
esille mahdollisimman kattavasti. Vastauksia tuli 129. Vastauksia tutkiessa |0y-
tyi selkeat kategoriat, jotka toistuivat vastauksissa (taulukko 1). Vastauksissa

toistuivat teemat seuranta, tavoitteet, keskustelu ja en tieda / ei mitenkaan.
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Tyon tuottavuuden mittaaminen

Seuranta Tavoitteet Keskustelu En tieda / ei
mitenkaan
Saatavuuden seu- | e Tavoitteiden | e Sadanndllinen keskus- e Tuottavuus
ranta asettaminen telu kysymyksia
Jarjestelman ra- ja seuranta e Keskustelua tehtavista ei ole avattu
portit e Pyydettyjen | e Kehityskeskustelut henkilés-
Palveluiden toimi- tyotehtdvien | e  Arviointikeskustelut tolle
vuus toimittami- e Yhteiset palaverit: e Eiseurata
Asiakasmaarat nen aikatau- v Aamupalaverit mitenkaan
Puheluiden maarat lussa v Viikkopalaverit | ® Avustavia
Vastaanottojen e Paivien oike- v' Kuukausipala- t6itd ei voi
maarat anlainen verit mitata
Projektiaikataulu suunnittelu e Keskustelu Teamsin e Tydlle vai-
Tydajanseuranta e Suunnitelma kautta kea asettaa
Laskutuksen seu- seuraavalla e Esimies kysyy, onko an- mittareita,
ranta kuukaudelle netut tehtavat hoidettu joten ei seu-
Jonojen seuranta e Tybtehtdville | ¢ Tyontekija raportoi rata
Digitaaliset jarjes- aikaraja — tehdyt ty6t keskuste- | ® Esimieson
telmét seurataan to- lussa kahden viikon vé- muiden esi-
Valvontaohjelman teutumista lein miesten ja
kaytto tyontekijan
Vuositydsuunni- sanan va-
telma rassa, koska
Talouden seuranta tyota eivol
Kk-raportti teh- m|ta?ta o
dyista toistd * Entieds, ei
ole kasitysta

Taulukko 1. Tyon tuottavuuden mittaaminen (n = 129).

Erilaisia seurantamenetelmia oli kaytossa, joilla tyota mitataan. Puheluiden ja
asiakkaiden tai vastaanottojen maaran mittaaminen toistui melko usein (n = 19).
Vastausten perusteella myds jonojen seuraamista kaytettiin mittarina. Tyoka-
luina seurannassa kaytettiin Mediatri-raportteja, OC-raportteja ynna muita kay-
tossa olevia jarjestelmia. Lisaksi vastauksissa nousi esille muun muassa projek-
tiaikataulujen noudattaminen, kuukausisuunnitelman tekeminen ja tehtavien ai-

karajojen noudattaminen. Talouden seuranta tuotiin myds esille.

"Asiakasmaairilla. Toivoisin kuitenkin, ettda enemman laatu huomioi-
taisiin.”

"Seuraamalla puheluiden mééréaé pitkin viikkoa. Keskustelemalla
Teamsin kautta ja joka aamu aamupalaverissa.”
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"Sovittujen asioiden tekeminen sovitussa aikataulussa. Tydn tulok-
set puhuvat puolestaan. Raportointi asioiden etenemisesta. Palaut-
teen antaminen ja vastaanottaminen. Kokouksiin osallistuminen,
aktiivisuus niissé.”

Seurannan liséksi vastauksista nousi teemana tavoitteet. Tuottavuuden mittaa-
misen osalta nahtiin tarkeaksi, etta tyolle on asetettu tavoitteet ja niita seura-

taan. HenkilOsto piti tarkeana, etta tavoiteaikatauluissa pysytaan. Myos tyopai-
vien oikeanlainen suunnittelu koettiin tarkeana tavoitteena. Joku oli korostanut,
etta on tarkeaa tehda suunnitelmaa jokaista kuukautta kohti, jotta tyo on tavoit-

teellista.

"Hyvé kysymys! Toisinaan saadun palautteen perusteella. Minulla
on selkeé tavoite, jota osaltani mahdollistan. Eli jos tavoite toteutuu,
niin se kertonee tuottavuudestani.”

"Viikkopalavereissa kdydaan pintapuolisesti asioita lapi. Kuukausit-
tain tehdaan kk-raportti tehtyjen tdéiden péépointeista ja alustava
tybsuunnitelma seuraavalle kuukaudelle.”

Kolmas esille noussut teema oli keskustelu. Tyosta keskusteleminen esihenki-
I6n kanssa joko kahdestaan tai aamu-, viikko- tai kuukausipalavereissa koettiin
myos selkeana tyon mittaamisena. Myos kehityskeskustelut mainittiin muuta-
missa vastauksissa. Vastauksissa tuli esille myos arviointikeskustelujen mah-
dollisuus, jossa tyossa suoriutumista voisi yhdessa pohtia. Vastauksissa oli mai-
nittu myds se, etta esihenkild voi kyselld annettujen tehtavien hoitumisesta tai
vaihtoehtoisesti tyontekijan velvollisuus olisi raportoida tehdysta tyosta aika

ajoin.

"Tyobni tuloksia seurataan ja kAymme keskusteluja tehtévista ja nii-
den etenemisesta sédénndllisesti.”

"Viikoittaiset yksikkdpalaverit esimiehen kanssa.”

Huomattavaa oli, etta 28 vastausta oli "en tieda, ei mitata, ei ole kasitysta” -tyyp-
pisia vastauksia. Tama oli 21,7 % kaikista vastauksista. Mainintoina olivat esi-

merkiksi, ettei tuottavuuskysymyksia ole avattu koskaan henkilostolle,
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minkaanlaista seurantaa ei tehda tai useampi oli kommentoinut myds, ettei
tieda mitataanko tyota jotenkin. Joku oli kommentoinut, ettei kaikkea tyota voi

mitata.

"En oikeastaan tieda. Kai siten, ettd hommat tulevat ajallaan teh-
tyd.”

"Minulla ei ole tésté mitdén késitysta, koska tuottavuuskysymyksié
el ole yksikésséni avattu henkilbkunnalle.”

"En osaa sanoa.”

"Ei mitenkaén, kun vain hommat tulee hoidettua.”

“Ei ole erillistéd mittaria. Tyémééaraéni on vaikea mitata millaén mitta-
rilla.”

Tutkimuksessa haluttiin selvittaa, kokevatko tyontekijat saavansa etana olevalta
esihenkilolta riittavasti tukea tydhon. Vastaukset jakaantuivat melko paljon.
(Taulukko 2)

1 2 3 4 5 Yhteensa Keskiarvo Mediaani

En lainkaan 10 24 58 50 14 Erittdin paljon 156 3,2 3,0
6,4% 154% 372% 320% 90%

Yhteensd 10 24 58 50 14 166 3,2 3,0

Taulukko 2. Tuen saamisen kokeminen esihenkildlta (n = 156).

Vastausten mukaan keskiarvo tuen maaralle oli 3,2, kun vastausvaihtoehdot oli-
vat 1-5. Mediaani oli 3,0. 6,4 % vastaajista (n = 10) koki, ettei saa tukea lain-
kaan ja 15,4 % (n = 24) vastasi 2 eli vahan tukea. Tama tarkoittaa, etta yh-
teensa 21,8 % kokee, ettei saa tukea esihenkildlta juurikaan. Vastaavasti 41 %
(n = 64) koki saavansa esihenkildlta tukea paljon tai erittain paljon. Eniten vas-

tauksia tuli lukemalle 3 eli tuen maara koetaan kohtalaiseksi.

Mikali vastaaja oli vastannut edelliseen kysymykseen 1 tai 2, heita pyydettiin
vastaamaan avoimeen kysymykseen, jossa pyydettiin kirjoittamaan asioita, joita

vastaaja kaipaa, kun han kokee, ettei tukea etajohtajalta tule riittavasti. Avoimia
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vastauksia tuli 31. Vastauksissa nousi selkeasti esille kaksi teemaa, palaute /
keskustelu (n = 15) ja tydnkuvan tunteminen (n = 7) (taulukko 3). Vastaajat koki-
vat, etta he kaipaavat palautetta omasta tyosta, tyon sujuvuudesta, palautetta
onnistumisista ja kannustusta tyohon. Myos kiitosta tehdysta tyosta kaivattiin.
Joku oli kommentoinut, etta palautetta saa vain silloin, kun tekee virheen, mutta
ei koskaan onnistumisista. Saanndllisyytta tuen antamiseen nostettiin myds

esille.

"Olisi paikalla jokapéivéisesséa arjessa. Kynnys oftaa yhteytta puhe-
limella suuri ja pienimméat ns. ei niin akuutit ja tarkeét asiat j4a sa-
nomatta. Ongelmia yritetédén ratkoa yksin.”

"Ainut palaute, mitéa saan, on jos olen tehnyt jonkun virheen, joka
tulee esimiehen kéasiteltavaksi. Muutoin esimies ei tunnu seuraavan
tyétani ja itselleni on tullut tunne, etta esimies arvioi minua ainoas-
taan noiden yksittéisten virheiden kautta, vaikka muualta saankin
positiivista palautetta omasta tyostani.”

"Vélillé olisi ihan kiva, etté kysyttéisiin mité aidosti kuuluu ja oltaisiin
aidosti kiinnostuneita. Positiivisen palautteen antaminen on aika on-
netonta téllé hetkelld. Negatiivinen palaute annetaan hyvinkin her-
kasti eika tdysin ymmarreta toista ndkékulmaa asiaan (taté onneksi
on harvoin, mutta kun sitéd saa ja positiivisen palautteen saaminen
on onnetonta jéa tunne, ettd olenko todella huono tyésséni). Sa-
moin koen, ettd kannustamista uusiin haasteisiin ei juurikaan ole.”

Toisena teemana nousi tydnkuvan tunteminen. Useampi vastaaja oli kommen-
toinut, ettei esihenkild selvastikdan tunne tydnkuvaa, joten koettiin, ettei esihen-
kilolta tule tukea tyolle. Vastaajat kaipasivat muun muassa apua ongelmatilan-
teisiin, kiinnostusta tyota kohtaan, tavoitteiden selkeaa asettelua ja ylipaansa
neuvoja ja ohjausta. Osa vastaajista koki, etta tyon johtaminen puuttuu koko-

naan, kun tyota ei tunneta.

"Kaipaan, ettéa esihenkilbni tuntisi tydnkuvani paremmin, ja etta sai-
sin siihen liittyen hdneltéd apua ongelmatilanteisiin. Kohtaamiset
yleensé yleisten asioiden ké&sittelyé, tiedottamista.”

“Esihenkilbni on vaihtunut useamman kerran vuoden sisééan. Itsella
on varsin vahva vaikutelma, etté esihenkilét eivét tieda mitéa talla
hetkella teen. Tyét edistyvét ja sujuvat I&dhinné vahvan itsensé joh-
tamisen ansiosta, ei niinkdén esihenkilbn palautteen, ohjauksen tai
tuen ansiosta. Varsinkin esihenkilbiden vaihdostilanteissa tulisi
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varmistaa, etté tieto siirtyy esihenkilbiden vélilla. Ymmérrén, etté on
varmastikin hankalaa antaa muuta kuin yleisluontoista palautetta,
Jos asiat eivét ole tuttuja ja tiedossa.”

"Kaipaan, etté ldhijohtaja tuntisi kdytadnnoén tydta paremmin, jotta
edes pystyisi antamaan minulle palautetta mistdan.”

"Kaipaan nimenomaan léhiesimiesté. Etdjohtaminen on todella tur-
hauttavaa. Koen ettd esimieheni ei tieda tybnkuvaa eika ole milladén
tavoin tukena tydsséni.”

En saa riittavasti tukea, mita kaipaan:

Palaute Tyonkuvan tunteminen

Saannollinen keskustelu

Ty6n sujuvuudesta keskustelu
Palautetta tulee vain vir-
heista, palaute onnistumisista
olisi tarkeaa

Lyhyet varttikeskustelut 1 x
kk

Kannustusta

Kiitosta tehdysta tyosta

Tukea

Ei sekoiteta muiden tyonku-
vaan

Apua ongelmatilanteisiin
Apua tyon suunnitteluun
Esihenkilo ei tieda mita teen,
ei voi saada tukea/apua
Kiinnostusta tyota kohtaan
Tavoitteiden selkea asettelu
Neuvoja

Ohjausta

Johtaminen puuttuu

Taulukko 3. En saa riittavasti tukea, tata kaipaan (n = 31).

Henkilostokyselyssa kysyttiin kolmea tarkeinta etajohtajan taitoa. Kirjallisuu-
desta oli poimittu 11 valmista vaihtoehtoa ja liséksi oli kohta "joku muu, mika?”.
Vaikka kysymyksessa oli alleviivattu sana "kolme” ja vastaajia oli ohjattu laitta-
maan numero 1 tarkeimman taidon kohdalle, oli vastaajista 16 vastannut kyse-
lyyn silti vaarin. Nain ollen oikein toteutuneita vastauksia saatiin 141. Kysymyk-
sen tulosten tarkastelussa vaarat vastaukset poistettiin ja tulkinta tehtiin vain oi-

kein vastanneiden vastauksista (Kuvio 13).
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Etdjohtajan tarkeimmat taidot
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Kuvio 13. Etdjohtajan tarkeimmat taidot (n = 141).

Vastausten kokonaislukumaarien tarkastelussa kavi ilmi, ettd kommunikointi- ja
viestintataidot olivat saaneet ylipaansa maarallisesti eniten vastauksia (n = 66).
Toiseksi eniten vastauksia oli kohdassa luottamuksellisen ilmapiirin luominen (n
= 62) ja kolmanneksi eniten kohdassa lasnaolon luominen etayhteyksista huoli-
matta (n = 56). Sitten tulivat tavoitteiden ja yhteisen paamaaran selkea asetta-
minen ja niiden seuranta (n = 50) seka tyokuormituksen seuranta ja huomioimi-
nen (n = 49).

Mielenkiintoista oli, etta luottamuksellisen ilmapiirin luominen oli merkitty useim-
miten tarkeimmaksi taidoksi, mutta kommunikointi- ja viestintataidot olivat saa-
neet kokonaisuudessaan eniten kannatusta. Kohta "Joku muu, mika?” oli saa-
nut yhden vastauksen, jossa toivottiin henkiloston mukaan ottamista erilaisten

asioiden valmisteluun.
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6.3 Tutkimustulokset luottamuksesta

Luottamuksen teemaa selvitettiin kysymalla, kokeeko vastaaja, etta hanen teke-
maansa tyohon luotetaan, vaikka han tekee sita etaalla esihenkilosta. (taulukko
4)

1 2 3 4 5 Yhteensa Keskiarvo Mediaani

En lainkaan 0 1 7 50 99 Erittdin paljon 157 46 50
00% 06% 45% 31,8% 63 1%

Yhteensd 0 1 7 50 99 157 4,6 5,0

Taulukko 4. Tydhon luottaminen, kun tydskennellaan etaalla esihenkildsta (n =
157).

Vastaajista suurin osa (63,1 %, n = 99) koki, ettéd heidan tekemaansa tyéhon
luotetaan erittain paljon, vaikka se tapahtuu etaalla esihenkilosta. Taman lisaksi
31,8 % vastaajista antoi numeron 4, joten kokonaisuudessaan 94,9 % piti luot-
tamusta tyohon suurena tai erittain suurena. Vain kahdeksan vastaajaa antoi lu-
keman 2 tai 3 ja kukaan ei kokenut, ettei tydohon luoteta lainkaan. Vastausten

keskiarvo oli 4,6.

Heille, jotka vastasivat edelliseen kysymykseen 1 tai 2, oli varattu kysymys, mi-
ten luottamuksen puute nakyy kaytannossa, mutta kukaan vastaajista ei ollut
antanut arvosanaa yksi ja numeron kaksi oli antanut vain yksi vastaaja. Tama

vastaaja oli kirjoittanut avoimeen kysymykseen:

"Koen etté en saa palautetta enkéa tukea tekemésténi tyostéa pit-
k&stéa tyburasta huolimatta.”

Heille, jotka kokivat luottamuksen olevan suurta (vastausvaihtoehdot 4 tai 5) oli
osoitettu avoin kysymys, miten vahva luottamus nakyy. Tahan tuli 122 vas-
tausta. Vastauksien perusteella nousi kolme teemaa: Palautteen toistuva anta-
minen (n = 30), luottamus tyoskentelyyn (n = 29) ja esihenkilon oma toiminta (n
= 35) (taulukko 5). Vastauksissa korostui se, etta kun tyota annetaan tehda
omalla tyylilla ja rauhassa, se kertoo luottamuksesta. Useammassa vastauk-

sessa Kiiteltiin sita, ettei ole "kyttayskulttuuria”, se koettiin selvana merkkina
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luottamuksesta. Myds se koettiin hyvana, jos esihenkild kertoo luottavansa
tyontekijoihin ja antaa saanndllisesti palautetta. Esihenkilon omalla toiminnalla
nahtiin olevan iso vaikutus luottamuksen nakymiseen. Muun muassa helppo ta-
voitettavuus, kuulumisten kysely, kannustava asenne ja tyokuormituksen huo-
mioiminen seka tyontekijoiden avoin kohtaaminen ja vastuun antaminen kielivat

henkilostolle luottamuksesta.

"Minulla ei ole tunnetta siita, ettd minua valvotaan. Esimies luottaa
minuun ja miné luotan hdneen. Olemme puolin ja toisin yhteydessa,
Jos on tarvetta. Meillad on kahden viikon vélein ennalta sovittu henki-
I6kohtainen teams-tapaaminen esimieheni kanssa, miké on enem-
maéan aikaa esimieheltd minulle kuin koskaan aikaisemmin Iahi-
tybssé. Saan esimiehelté palautetta ja hdn on kiinnostunut tyésken-
telystéani.”

"Esimiehen asenteesta ilmenee, eftta luottamus on.”
"Ikiné tehtyjé ratkaisuja tai tuloksia ei ole kyseenalaistettu.”

"Jos ei tule sanomista, kaitpa se tyénteko silloin sujuu niin kuin pi-
taakin.”

"Saan aika ajoin kiitosta tyostani. Pidén sita luottamuksen osoituk-
sena niihin tehtéviin, joista positiivinen palaute tulee joko Kirjallisena
(sépo, teams) tai suullisena.”

"Esimies yleenséakin luottaa meihin tybntekijbihin, eika ole ollut tar-
vetta selitella tekemisiaén. Ei kytata "suotta”, etatybhén enemmaén-
kin kannustetaan.”

"Léhijohtajan palautteena palavereissa. Vapaus suunnitella tyo ja
aikataulutus vapaasti annetuissa rajoissa.”

"ltseohjautuvasti voi tyotéaan tehda, ei juuri perdén kysella.”
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Miten vahva luottamus nakyy?

Palautteen toistuva

antaminen

Luottamus tyoskente-

lyyn

Esihenkilon oma

toiminta

e Kiitos tehdysta tyosta

e Positiivinen palaute

e Saannollisyys palautteen
saamisessa

e Einegatiivista palautetta

o Kehityskeskustelussa
saatu palaute

e Toistuva kannustus

e Kahden viikon vilein
saannollinen Teams,
jossa vaihdetaan kuulu-
miset

e Ei kyttdamisen ilmapii-
ria

e Mitdan ei kuulu, jos
kaikki hyvin

e Vapaus suunnitella
oma tyd

e Saatehdi ja toimia it-
senaisesti

e Luottamuksesta puhu-
taan

e Eitarvitse selitelld toita

e Annetaan vastuuta

e Eikyseenalaisteta teh-
tya tyota

e Asenne kannustava

e Antaa vastuuta

e Esimies kertoo luotta-
vansa

e Kohtaa tyontekijat

e Kysyy kuulumisia

e Eiepiile

e Eikysele peraan

e Mahdollistaa kouluttau-
tumisen

e On helposti tavoitetta-
vissa

e Aito huoli, jos tydokuorma
kasvaa

e TyoOnohjausta jarjestetty
tarvitseville

e Kertoo luottavansa tyon-
tekijoiden ammattitai-
toon, osaamiseen ja tyo-
moraaliin

Taulukko 5. Vahvan luottamuksen nakyminen (n = 122).

Luottamusta haluttiin selvittaa viela tarkemmin kysymalla, mitka tekijat lisaavat

eniten luottamusta. Jokaisen vastaajan tuli valita kolme eniten luottamusta li-

saavaa vaihtoehtoa (kuvio 14). Teemat oli nostettu kirjallisuuden perusteella.
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avoimuus esihenkildn ja tydntekijan kesken
tydntekijdiden mielipiteiden huomioiminen
tasavertainen kohtelu

hyva viestinta

oikeudenmukaisuus

nopea reagointi asioihin/viesteihin
kuuntelemisen taito

asioiden selked iimaisu

esihenkildn hyvat itsensa johtamisen taidot
tiivis yhteydenpito

joku muu, mika?

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Kuvio 14. Luottamusta eniten lisaavat tekijat (n = 157).

Eniten vastauksia (n = 93) kerasi "avoimuus esihenkilon ja tyontekijan kesken”.
Toiseksi eniten vastauksia (n = 68) kerasi "tyontekijoiden mielipiteiden huomioi-
minen”. Kolmanneksi eniten vastauksia (n = 63) tuli kohtaa "tasavertainen koh-
telu”. Hyva viestinta ja oikeudenmukaisuus saivat saman verran kannatusta (n =
59) ottaen neljannen sijan. Kohtaan ”"joku muu, mika?” oli tullut kaksi vastausta,
joista toisessa puhuttiin ajan antamisesta asioiden hoitamiseen ja toisessa oli
kommentoitu, etta vastasi kysymykseen yleisesti luottamusta herattavina asi-

oina, ei littyen omaan esihenkiloonsa.

Henkilostolta haluttiin kysya myos, kuinka helppoa asioista on kertoa omalle

esihenkildlle (taulukko 6).

1 2 3 4 5 Yhteensd Keskiarvo Mediaani

Erittain vaikeaa 2 8 25 68 54  Erittdin helppoa 157 40 40
13% 51% 159% 433% 344%

Yhteensa 2 8 25 68 54 157 4,0 4,0

Taulukko 6. Asioiden kertomisen helppous esihenkildlle (n = 157).

Vastauksissa oli jonkin verran hajontaa, mutta vastaukset 4 (n = 68, 43,3 %) ja

5 (n = 54, 34,4 %) saivat eniten kannatusta. Suurin osa vastaajista siis koki, etta
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asioista kertominen esihenkildlle on helppoa tai erittain helppoa. Kuitenkin 15,9
% (n = 25) antoi lukeman 3 eli kohtalaisen helppoa ja yhteensa 6,4 % (n = 10)

vastaajista koki sen oleva vaikeaa tai erittain vaikeaa.

Heilta, jotka antoivat edellisessa kysymyksessa vastauksen 1 tai 2 haluttiin ky-
sya, miksi asioista kertominen on vaikeaa esihenkilolle. Vastauksia tuli 10 eli

kaikki olivat vastauksen antaneet (taulukko 7).

Vastauksissa korostui esihenkilon oma toiminta. Mikali esihenkilon toiminta ei
tue sita, etta tyontekijalle syntyy luottamuksen tunne tai jos asioista kertominen
ei koskaan johda mihinkaan, ei tallaisen kokemuksen jalkeen haluta kertoa mi-
taan. Joillakin vastaaijilla oli kokemus, etta palaute on usein negatiivista, joten
sen vuoksi ei haluta kertoa asioita. Yhdessa vastauksessa oli jopa toteamus,

etta esihenkild on sopimaton esihenkiloksi.

"Usein palaute negatiivista, ideoita/korjausehdotuksia ei huomi-
oida.”

“En koe esihenkilodni omakseni, enké koe tarvetta kertoa hdnelle
muita kuin tybhon liittyvia pakollisia ja raportoitavia asioita.”

"Esihenkildoni on helposti stressaantuva, viestintaidot kehittymatto-
mét, mielesténi sopimaton esihenkilbné tyéskenteleméaéan.”

"Seuraamukset huolestuttavat (huonot asiat), ndissé on erittéin iso
kynnys kertoa esimiehelle, olipa l&hiné tai etdna.”

"On tunne, ettei esihenkilé6 kuuntele, hdnellé on ns. suosikit, joiden
sana painaa enemmén Kuin toisten ja ammatillisesti olen saanut hy-
vin vdhan palautetta esihenkilbltani.
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Miksi asioita kertominen esihenkildlle on vaikeaa?

Esihenkilon toiminta Luottamus

e Helposti stressaantuva e Keskindinen luottamus puuttuu —
e Viestintataidot heikot Ei haluta avautua tyo- eika hen-
e Sopimaton esihenkildksi kilokohtaisista asioista

e Eikoeta ldheiseksi e Eiluottamusta esihenkiloon

e Seuraamukset huolestuttavat

e Koetaan ettei esihenkil6 kuuntele

e Suosikeiden sana painaa enem-
man kuin toisten

e Kertomisesta ei hyotya — ei rea-
goida

e Palaute usein negatiivista

Taulukko 7. Asioiden kertomisen vaikeus (n = 10).

6.4 Tutkimustulokset viestinnasta

Kyselyssa haluttiin kartoittaa helpointa viestintdkanavaa, kun kyseessa on yh-
teydenpito esihenkiloon (kuvio 15). Teams-viestit koettiin kaikista helpoimmaksi
yhteydenpitokanavaksi (n = 59). Toiseksi helpoin viestintatapa oli sahkdposti (n
= 37) ja kolmanneksi helpoin puhelu (n = 27). Teams-puheluita kannatti 9 % (n
= 15). 11 % vastaajista (n = 18) koki kasvotusten tapaamisen helpoimmaksi yh-

teydenpitokanavaksi.
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Kasvotusten tapaaminen _
Teams-puhelu
Tekstiviesti _
Joku muu, mika? |

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

Kuvio 15. Helpoimmaksi koettu viestintdkanava esihenkilon kanssa (n = 157).

Lisaksi kartoitettiin, onko esihenkilo henkiloston mielesta helposti tavoitettavissa

sahkoisten viestintdkanavien kautta (taulukko 8).

1 2 3 4 5 Yhteensi Keskiarvo Mediaani

Ei lainkaan hyvin 0 7 17 72 61 Erittdin hyvin 157 42 40
0,0% 45% 108% 459% 38:8%

Yhteensd 0 7 17 72 61 157 4,2 4,0

Taulukko 8. Esihenkilon tavoitettavuus sahkadisten viestintdkanavien kautta (n =
157).

Kukaan vastaajista ei antanut ykkosta, mutta kohtaan kaksi tuli 7 vastausta (4,5
% vastaajista). Tama tarkoittaa sita, etta seitseman henkiléa koki, etta esihen-
kild6 on huonosti tavoitettavissa. Numeron kolme antoi 17 henkiléa (10,8 % vas-
taajista) eli tavoitettavuus ei ollut erityisen hyvaa eika erityisen huonoa. Kuiten-
kin 133 vastaajaa sen sijaan koki, etta tavoitettavuus oli hyvaa tai erittain hyvaa
(85,7 % vastaajista). Keskiarvoksi vastauksista muodostui 4,2. Suurin osa oli
siis tyytyvaisia siihen, miten esihenkilo on tavoitettavissa sahkoisten viestintaka-

navien kautta.
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Lisaksi kyselyssa kartoitettiin esihenkilon viestintaa yhteisissa kokouksissa (tau-
lukko 9).

1 2 3 4 5 Yhteensa Keskiarvo Mediaani

Heikkoa 1 12 29 61 52 Erinomaista 155 40 40
06% 7,7% 187% 394% 336%

Yhteensa 1 12 29 61 52 155 4,0 4,0

Taulukko 9. Esihenkilon viestinta kokouksissa (n = 155).

Yksi vastaajista (0,6 %) koki esihenkilénsa viestinnan heikoksi ja 12 vastaajaa
(7,7 %) melko heikoksi. Lisaksi 29 vastaajaa (18,7 %) antoivat numeron kolme
eli ei heikkoa, mutta ei hyvaakaan. Sen sijaan 113 vastaajaa (73,0 %) koki esi-

henkilon kokousviestinnan hyvaksi tai erinomaiseksi.

Jatkokysymyksena esihenkilon kokousviestintaan liittyen kysyttiin, mikali vas-
taaja antoi esihenkilon kokousviestinnalle arvosanan yksi tai kaksi, mita kokous-
viestinnassa tulisi kehittda. 13 vastaajaa antoi esihenkildlleen lukeman 1 tai 2,
mutta avoimeen kysymykseen vastauksia tuli 12, yksi vastaaja oli siis jattanyt

avoimeen kysymykseen vastaamatta.

Vastauksista nousi esille kaksi teemaa: Asioiden esittaminen ja esihenkilon toi-
minta (taulukko 10). Asioiden esittamiseen toivottiin enemman suunnitelmalli-
suutta, jamakkyytta, selkeytta ja johdonmukaisuutta. Myos asioiden tiivistami-
selle nahtiin tarvetta. Yksi selkea toive oli, ettd kokousten tarkoituksesta ja nii-
den sisallosta saisi tiedon etukateen. Toivottiin myds asioiden yhdessa ratkaise-
mista ja dialogisuutta vuorovaikutukseen. Joku oli esittanyt toiveen johtamisen
nakymisesta selkeammin. Pari vastaajaa oli maininnut, etta joutavien jutuste-
lulle ei ole tarvetta, vaan halutaan, etta kokousten sisaltoé on tarpeellisten asioi-

den kasittelya. Yhdessa vastauksessa oli todettu, ettei kokouksia ole lainkaan.

"Liian suorasukainen ja yksioikoinen viestintatapa. Osa saattaa tul-
kita viestin siséltéa vaéarin.”

"Pidén jamékémmasta, asiallisen rennosta asiasiséltbisesta ko-
kousviestinnésta. Joutavalle jutustelulle sekéd aiheettomalle palaut-
teelle en koe tarvetta naissé tilaisuuksissa.”
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"Kuukausikokouksissa pitéisi keskustella tyén etenemisesté ja tyo-
yksikén keskeisista hankkeista, ei niinkdan koko Siun soten asi-
oista, joita kdydaan usein lapi suurimmaksi osaksi koko kokouksen
ajan. Parempi kokousten valmistelu.”

"Selkeys, suunnitelmallisuus ja johtaminen saisi nékya.”

"Kokoukset ovat monesti esihenkilébn monologia, jossa kerrotaan
vielé ylempéa tulleet muutokset, paéatokset jne. Yhdessé asioiden
ratkominen puuttuu kokonaan.”

Mita kokousviestinnassa tulisi kehittaa?

Asioiden esittaminen Esihenkilon toiminta
e Asiat tuuliajolla — jamakkyytta e Tiimimallissa esihenkilon rooli jaa
o Selkeampi struktuuri kokouksiin tiiminvetdjan taustalle
e Keskustelua tyon etenemisesta e Ei monologeja, enemman dialogi-
ja tyoyksikon keskeisista asioista suutta
— ei niinkdan Siun soten yleisistd | ® Johtaminen saisi ndkya selvemmin
asioista e Rauhallisuutta
o Selkeytta e Kaikkien huomioon ottamista
e Suunnitelmallisuutta e Eisuorasukaista ja yksioikoista
e Johdonmukaisuutta viestintaa
e Asioiden tiivistamista e Asiallisen rentoa kokousviestintaa
e Etukateen tieto mitd asioita kasi-
telladn ja miksi kokoonnutaan
e Asioiden yhdessa ratkomista

Taulukko 10. Kehitettavat asiat kokousviestinnassa (n = 12).

Henkilostolta kysyttiin myos, millaista esihenkilon viestinta on sahkdisten vali-
neiden kautta. Tuloksista nahdaan (taulukko 11), etta iso osa (77,8 %, n = 119)
koki viestinnan hyvaksi tai erinomaiseksi. 22,2 % (n = 34) antoi sahkoisten vali-
neiden viestinnalle arvosanan 1-3. Lahes viidenneksen mielesta sahkoisessa
viestinnassa olisi esihenkildlla ainakin jonkin verran parannettavaa, jotta se ko-

ettaisiin hyvaksi.
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1 2 3 4 5 Yhteensa Keskiarvo Mediaani

Heikkoa 1 B 27 69 50 Erinomaista 153 41 40
07% 39% 176% 451% 327%

Yhteensd 1 6 27 69 50 153 41 4,0

Taulukko 11. Esihenkilon viestinta sahkdisten valineiden avulla (n = 153).

Heille, jotka olivat antaneet esihenkilon sahkoiselle viestinnalle lukeman 1 tai 2,
oli avoin kysymys, jossa kysyttiin, mita sahkdisessa viestinnassa pitaisi kehittaa.
Vastauksia tuli kuusi ja niista kaikista nousi esille viestien sisaltd keskeisena
teemana (taulukko 12). Vastausten perusteella oleellista oli viestien maaran
tarkka harkinta, sisallon selkeyttaminen ja ylipaansa asioiden esittaminen vasta
sitten, kun ne ovat varmoja. Pari vastaajaa oli kommentoinut, etta keskeista olisi

se, jos esihenkilo ylipaansa vastaisi viesteihin.

"Paljon yksittéisiéd sdhkoposteja ja jatkoviesteja, joita ei ole mietitty lop-
puun ja joiden sévy on joskus liian k&skeva tai olettava.”

"Selkeyttaé informaatiota. Tuoda se esille selkeéasti sitten, kun asia on
selva, limaisutavan muuttamista neutraaliksi. Ns, ei tdrkeiden viestien va-
hentamista, tai liittdmista yhteiseksi viestiksi.”

*Jos tyontekijé laittaa viestiad esimiehelleen niin toki sité toivoo, etté siihen
my6s mahd. pian vastattaisiin.”

Mita sahkoisessa viestinnassa tulisi kehittaa?

Viestien sisalto

e Vahemman yksittaisia sahkdposteja ja jatkoviesteja

e Viestien miettiminen loppuun saakka = viestit eivat
olisi niin sekavia

e Sdvy vahemman kaskevaksi ja olettavaksi

e Selkeyttad informaatioon

e Asiat esille vasta sitten, kun ne ovat selvia

e |Imaisutapa neutraaliksi

e Vahemman tarkeiden viestien yhdistamista

e Viesteihin tulisi vastata

Taulukko 12. Sahkdisen viestinnan kehittaminen (n = 6).

Kyselyssa oli lisaksi kaikille avoin kysymys viestinnan parantamisesta yksikko-

tasolla. Vastauksia tuli 70. Vastausten analysoinnin myota vastaukset voitiin
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jakaa kolmeen paateemaan, joita olivat: tata kaipaamme enemman, viestinnan

kaytannét ja viestinnan selkiyttdminen (taulukko 13).

Osa vastaajista koki selvasti, ettei esimerkiksi yksikon kokouksia ole riittavasti ja
ylipaansa viestintaa tulisi olla enemman. Myo6s avoimelle keskustelulle tuli toi-
vetta. Joistakin vastauksista oli nahtavissa, etta esihenkilon tyyli viestinnan
osalta ei miellyttanyt ja viesteihin toivottiin selkeytta ja rakentavampaa ilmaisua.
Muutamassa vastauksessa tuotiin esille toive kahdenkeskisiin keskusteluihin

useammin. Taman tarve oli vastaajien mukaan korostunut etaaikana.

Taulukossa (taulukko 13) olevien vastausten lisaksi muutamissa vastauksissa
oli todettu, etta viestinta on jo hyvalla tasolla, eika ole tarvetta keksia parannet-
tavaa. Joku oli myds todennut, ettei osaa sanoa, miten viestintaa voisi parantaa.
Parissa vastauksessa oli puhuttu myos yleisesti siita, etta ajantasaisuuteen tu-

lisi kiinnittaa huomiota ja turhat jaarittelut olisi hyva jattaa pois.

Kuinka yksikkosi viestintaa voisi parantaa? (n = 70)

Tata kaipaamme enem- | Viestinnan kaytannot Viestinnan selkiyttami-
man nen
e Ldhitapaamisia e Ennalta sovitut viestintd- | e Selkeytta viestien sisal-
e Tiedonvaihtoa kanavat, joita kaikki seu- toihin
e Saman tiedon valitta- raavat e Sopiminen, milloin kay-
mista yhta aikaa kai- e Ulkoisen viestinnan lisaa- tetdan Teamsia, sahko-
kille minen postia jne.
e Keskustelua Teamsissa | ® Sisdisen viestinnan kehit- | ¢ Perehdytdan asiaan, en-
e Yhteisid kokouksia taminen nen kuin tieto jaetaan
e Asioiden yhdessd sopi- | ® Sdhkdpostien edelleen eteenpadin
mista [ahettaminen harkinnan | ¢ Yhdenmukaiset séannot
e Ylemmain johdon suun- kautta selkeyttdamaan viestintaa
nitelmista tiedotta- e Viestit lilan viimetipassa | e Viestien selked ulosanti
mista —enemman reagointiai- ja napakka pituus
e Kuulumisten vaihtoa kaa
yksikén kokouksissa e Tehtavanannot selkedm-
e Kahdenkeskisid keskus- miksi
teluja (korostuu etdai- | ® Yleisistd asioita viestit
kana) keskitetysti esim. 1 x vko
e Vastauksia viesteihin eli ns. viikkokirje
e Avoimempaa keskuste-
lua
e Rohkea ja rakentava il-
maisu

Taulukko 13. Yksikoiden viestinnan parantamisehdotukset (n = 70).
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Henkilostolta kysyttiin, mita he pitavat tarkeimpana asiana, jotta yhteydenpito
esihenkiloon on helppoa. Vastausvaihtoehtoja oli yhteensa viisi ja kuudes kohta
oli joku muu, mika?” (kuvio 16). Syntynyt luottamussuhde (n = 62, 39,5 %) ja
helppo lahestyttavyys (n = 57, 36,3 %) nousivat selvasti tarkeimmiksi teemoiksi.
16,6 % (n = 26) vastaajista piti hyvia yhteydenpitokanavia kaikista tarkeimpana
asiana, jotta yhteydenpito esihenkilddon onnistuu hyvin. 10 vastaajaa oli valinnut
tarkeimmaksi asiaksi toistuvan rohkaisun yhteydenpitoon. Yksi vastaaja oli va-
linnut toistuvan rohkaisun avoimuuteen tarkeimmaksi asiaksi ja yksi vastaaja oli
valinnut kohdan "joku muu” ja avoimessa vastauksessa han oli sanonut seuraa-

vasti: "Riittava lasnaolo, jotta tuttuus syntyy ja toimintatavat vakiintuvat”.

Syntynyt luottamussuhde

Helppo léhestya 36%

Toistuva rohkaisu avoimuuteen

Toistuva rohkaisu yhteydenpitoon 6%

Hyvét yhteydenpitokanavat (sdhképosti, teams, puhelin

kaikki kaytossa) 17%

Joku muu, mika?

i

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

Kuvio 16. Tarkein asia yhteydenpidossa (n = 157).

Kyselyssa haluttiin selvittaa lisdksi yksikon tiedottamisesta, kuinka usein tyonte-
kija toivoo tiedottamista yleisista asioista (esim. viikkokirje, kuukausikirje tms.)
(kuvio 17). Vastausvaihtoehdoista tuli valita vain yksi vaihtoehto. Vastauksissa
selva enemmistd (65 %, n = 101) toivoi tiedottamista kootusti viikkon kuulumisten
muodossa. Toiseksi eniten (17 %, n = 26) toivottiin tiedottamista paivittain, heti,
kun asia tulee esihenkilon tietoon. Kolmanneksi eniten (12,2 %, n= 19) toivottiin
kerran kuukaudessa tapahtuvaa koontia, jossa koko kuukauden kuulumiset ovat

samassa viestissa. 10 vastaajaa toivoi tiedotettavien asioiden koontia kahden
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viikon valein. Kukaan vastaajista ei toivonut tiedottamista harvemmin, kuin ker-

ran kuukaudessa.

Paivittdin, heti, kun asia tulee esihenkilén tietoon h

Kaksi kertaa kuukaudessa, kootusti kahden viikon

0,
kuulumiset e

Kerran kuukaudessa, kootusti kuukauden kuulumiset

Harvemmin

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Kuvio 17. Toive tiedottamisen tiheydesta yleisiin asioihin liittyen (n = 156).

6.5 Tutkimustulokset itsensa johtamiseen liittyen

Yhtena kyselyn teemana oli itsensa johtaminen ja siihen liittyen haluttiin selvit-
taa, miten henkildstod arvioi omat itsensa johtamisen taidot asteikolla 1-5 (tau-
lukko 14). Suurin osa (61,8 %, n = 97) vastaajista antoi itselleen arvosanan 4.
Arvosanan 5 antoi 27,4 % (n = 43) vastaajaa. Arvosanan kolme sen sijaan antoi
10,8 % (n = 17) vastaajista. Kukaan ei antanut itselleen arvosanaa 1 tai 2. Eli
kaikki vastaajat pitivat itseaan vahintaankin kohtalaiset itsensa johtamisen taidot

omaavina.
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1 2 3 4 5 Yhteensa Keskiarvo Mediaani

Heikko 0 0 17 a7 43  Erittdin hyva 157 42 4.0
00% 00% 108% 618% 274%

Yhteensa 0 0 17 a7 43 157 4,2 4,0

Taulukko 14. Henkil6ston arvio omista itsensa johtamisen taidoista (n = 157).

Lisaksi haluttiin tietoa siita, saako henkildsto tukea esihenkildlta itsensa johtami-
seen liittyen (taulukko 15). Suurin osa vastaajista antoi arvosanan 3 eli kohtalai-
sesti (32,7 %, n=51) tai 4 eli hyvin (36,5 %, n = 57). 13,5 % (n = 21) koki saa-
vansa tukea erittain paljon. Arvosanan 1 antoi 3,2 % (n = 5) ja arvosanan 2 an-
toi 14,1 % (n = 22). Keskiarvo tuen antamiselle itsensa johtamiseen liittyen oli
3,4.

1 2 3 4 5 Yhteensa Keskiarvo Mediaani

En lainkaan 5 22 51 57 21 Erittdin paljon 156 3.4 35
32% 141% 327% 365% 13,5%

Yhteensd § 22 51 57 21 166 3.4 3.5

Taulukko 15. Henkiloston kokemus tuen saamisesta itsensa johtamiseen liittyen
(n = 156).

Tutkimuksessa selvitettiin myos, kannustetaanko henkilostoa kehittymaan it-
sensa johtamisessa (taulukko 16). Myds tassa kysymyksessa suurin osa vas-
taajista koki, ettd kannustusta saa kohtalaisesti (36,5 %, n = 57) tai hyvin (32,7
%, n =51). 12,2 % (n = 19) koki saavansa kannustusta erittain paljon. Sen si-
jaan 3,9 % (n = 6) koki, ettei saa itsensa johtamiseen kannustusta lainkaan ja
14,7 % (n = 23) koki, ettd saa sita vain vahan. Keskiarvo kannustuksen antami-

seen oli 3,3.

1 2 3 4 5 Yhteensa Keskiarvo Mediaani

Ei lainkaan 6 23 57 51 19 Erittdin paljon 156 3,3 30
39% 147% 365% 327% 122%

Yhteensd ] 23 57 51 19 156 3.3 3,0

Taulukko 16. Henkiloston kokemus itsensa johtamiseen kannustamisesta (n =
156).
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Henkildstda pyydettiin arvioimaan oman esihenkilon itsensa johtamisen taitoja
(taulukko 17). Vastausten keskiarvo oli 3,9 eli taidot koettiin melko hyviksi. 46,5
% (n = 73) vastasi esihenkilon taitojen olevan hyvia. 25,5 % (n = 40) koki esi-
henkilon johtavan itseaan erittain hyvin. Vain kaksi vastaajaa (1,3 %) koki, etta
esihenkilon itsensa johtamisen taidot ovat heikot, 3,8 % (n = 6) koki niiden ole-

van tyydyttavia ja 22,9 % (n = 36) koki taitojen olevan kohtalaisia.

1 2 3 4 5 Yhteensa Keskiarvo Mediaani

Heikkoa 2 6 36 T3 40 Erittdin hyvaa 157 3.9 40
13% 3,8% 229% 465% 255%

Yhteensd 2 6 36 73 40 157 3,9 4,0

Taulukko 17. Esihenkilon itsensa johtamisen taidot (n = 157).

Vastaajia, jotka arvioivat esihenkildn itsensa johtamisen taidot heikoiksi (vas-
taus 1 tai 2), pyydettiin vastaamaan avoimeen kysymykseen, miksi esihenkilon
itsensa johtamisen taidot koetaan heikoiksi. Vastauksia tuli vain yhdeksan,
mutta vastausten perusteella sielta erottui silti kolme teemaa: vuorovaikutuksen

heikkous, suunnitelmallisuuden puute ja tietdmyksen heikkous (taulukko 18).

Vastauksista nahdaan, etta esihenkilon itsensa johtamisen kykya heikentaa se,
jos kaytannat ja rutiinit eivat ole selkeita, jos tulee vaikutelma, ettei esihenkilon
tietdmys eri sektoreiden asioista ole hyvaa tai jos informointi ei ole yksikkdon
liittyvaa tai riittdvan syvallista. Vastauksissa on kommentoitu myos, etta asioi-
den sekoittaminen tai epaselva esittaminen ja paallekkaiset kalenteroinnit seka
vaikutelma siita, ettei esihenkild keskity mihinkaan kunnolla, luovat yleisesti vai-
kutelmaa huonosta itsensa johtamisesta. Myos heikko asioiden hoitaminen ja
edistaminen seka tyoskentelyn suunnitelmallisuuden puute luovat epaluotta-
musta ja sita kautta herattavat epailyn itsensa johtamisen taidoista. Yhdenmu-
kaisuuden ja maaratietoisuuden puute koetaan myos heikkona itsensa johtami-
sena. Yksi vastaaja oli kommentoinut, ettei osaa kommentoida, koska itsensa
johtaminen ei nayttaydy mitenkaan.
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Miksi esihenkilon itsensa johtamisen taidot koetaan heikkoina?

Vuorovaikutustaitojen

heikkous

Suunnitelmallisuuden

puute

Tietamyksen heikkous

Epaselva ulosanti

Ei saa yhteytta
Suorasukaisuus ja paat-
tavaisyys

Karkevat kommentit

Ei ota vastaan palautetta
Ei yhteista kielta

Paallekkaiset kalenteri-
varaukset

Huono keskittyminen
Hatdinen & stressaantu-
nut olemus

Ei maaratietoisuutta
Toiminta ei hallittua

Ei kokonaisuuden hallin-
taa

Kaytannot ja rutiinit ja-

Asiat eivat etene
Tietamys vahaista

Asiat sekoittuvat
Palaverit ja raportit vain
yleisluontoisia

Ei syvyytta toiminnassa
Ei johdonmukaisuutta
Toiminta ei reilua
Epdluottamusta herat-
tava toiminta ylipdansa

sentymattomat

Taulukko 18. Syita kokemukselle esihenkilon heikoista itsensa johtamisen tai-
doista (n =9).

Henkildstolta haluttiin saada mielipidetta siita, miten esihenkild voi tukea henki-
|0stoa, jotta henkilosto kehittyisi itsensa johtamisessa. Tahan kysymykseen tuli
153 vastausta. Yksi vastaaja pystyi valitsemaan useamman vaihtoehdon (valit-
tujen vastausten lukumaara 267). Vastausvaihtoehtoja oli annettu valmiiksi viisi
ja liséksi oli kohta "joku muu, mika?” (kuvio 18). Eniten kannatusta (69,3 %, n =
106) sai kaytannon vinkkien jakaminen itsensa johtamiseen liittyen. Toiseksi
eniten (43,1 %, n = 66) toivottiin koulutuksen jarjestamista teemasta. Kolman-
neksi eniten (42,5 %, n = 65) kannatusta sai esihenkilon oman esimerkin anta-
minen itsensa johtamiseen liittyen. Nama kolme toivetta olivat selva kolmen
karki. Toistuva asian muistuttelu ja kannustus sai 7,8 %:n kannatuksen (n = 12)
ja kirjallisuusvinkkien jakaminen sai 6,5 %:n kannatuksen (n = 10). Kohtaan ”jo-
kin muu, mika?” tuli 5,2 % vastauksista (n = 8). Naissa vastauksissa tuotiin
esille luottamusta tyontekijan ammattitaitoon, keskustelujen merkitysta, yhtei-
sesti sovittuja raameja, mahdollisuutta muokata omaa tyonkuvaa halutun-
laiseksi. Lisaksi yksi kommentti koski sita, ettei annettaisi ymmartaa, etta tyon
tekeminen omalla ajalla on hyvaksyttavaa. Yksi vastaaja oli myos todennut “en

o0saa sanoa”.
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Koulutusten jarjestdminen aiheeseen liittyen

Toistuva asian muistuttelu ja kannustus L%

Kaytanndn vinkkien jakaminen 69%

Kirjallisuusvinkkien jakaminen JgA

Jokin muu, mika? F

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Kuvio 18. Esihenkilon tuen keinot henkildston itsensa johtamisen kehittamiseksi
(n = 153).

6.6 Henkiloston esille nostamat asiat teemoista yleisesti

Kyselyn viimeisessa kohdassa henkilostolla oli mahdollisuus tuoda esille mita
tahansa etajohtamiseen, viestintaan tai itsensa johtamiseen liittyen. Kysymys oli
avoin ja vastauksia tuli 45. Etajohtamisen, itsensa johtamisen ja viestinnan li-

saksi yhdeksi teemaksi nousi vastausten perusteella luottamus (taulukko 19).

Mita haluat sanoa etdajohtamiseen, itsensa johtamiseen tai

viestintaan liittyen?

Etajohtaminen

e Eikorvaa face to face -johtamista

e Haasteellista havaita haitallisia tunnetiloja ym.

o Mikali ei nahda koskaan, voi yksittadisen tyontekijan tilanne paasta liian pitkalle (olemuk-
sen muutosten havainnointi ym.)

e Lihijohtamiseen tulisi panostaa

e Tyohyvinvoinnin huomioiminen tarkeaa

e Kun eindhdj, asiat tulee esittada selkeasti

e |hmisten johtaminen vaatisi kasitysta tyoyhteison ilmapiirista eli lasndoloa

e Haastavaa, jos osa haluaa etdjohtamista ja osa ldhijohtamista

e Etdjohtaminen sujuu hyvin
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Etddannyttanyt esihenkil6ita kaytannon tyosta

Ilmapiiriin tulisi kiinnittda huomiota

Tulisi luoda malleja, jotta yksikot, jossa etdjohtamista ei osata, voisivat oppia esimerkista
Etdjohtamista tulee kehittaa

Epakadytannollista

Yhteistydn toimivuus haastavaa

Sujuminen riippuu johtamistavasta

Enemman tietoisuutta tyontekijoiden jaksamisesta

Kiire nakyy kaikessa johtamisessa

Itsensa johtaminen

Korostuu etatyossa ja hybridimaailmassa

Taitolaji

Tarvitaan tsemppausta

Tehtdvien selkeys ja aikataulutus auttaa itsensa johtamisessa
Itsendiseen tydotteeseen on tottunut

On hyva ottaa asioista selvaa

Itsendinen tiedon etsiminen haastavaa

Suunnitelmallinen ja jarjestelmallinen ajanhallinta tarkeaa
Tyon rajaaminen vaikeaa = esihenkilén tuki tarvitaan

Viestinta

Tiedon hankkiminen jaa etdtdissa omaan varaan

Halutaan enemman keskustelua ja yhteista pohdintaa

Asiat samanaikaisesti kaikkien tietoon, ei vain pienien piirien tietoon
Vertaistukea saa tyOkavereilta, vaikka olisi etana

Jos viestinta toimii, etdjohtaminen ei ole ongelma

Kokouksissa tulisi kdyda kaytannon tyon haasteita lapi

Kootusti yhden viikon asiat kerralla

Luottamus

Taysi luottamus vaaditaan, jotta etdjohdettava yksikko toimii
Luottamus tehtavien hoitamiseen ja asian seuraaminen
Oleellista on osoittaa luottamus

Luottamus antaa vapauden toimia itselle sopivalla tavalla
Luottamus luo mahdollisuuden kehittya

On tarkeaa tuntea, ettd minuun luotetaan

Tavoitettavuus lisda luottamusta

Kun minuun luotetaan, haluan olla luottamuksen arvoinen
Kalenterimerkinnat nakyviksi kaikille

Taulukko 19. Henkiloston lisakommentit etdjohtamiseen, itsensa johtamiseen ja

viestintaan liittyen (n = 45).

6.7 Tutkimustulokset kehittamisen nakokulmasta

Yleisesti ottaen puhutaan paljon siita, etta kaiken kehittamisen tulisi lahtea tyon-

tekijoiden ajatuksista, eika niin, ettd ylempi johtajisto pohtii tahollaan



65

kehitettavat asiat ja ilmoittaa ne muulle henkilostolle. Myds henkilostokyselyn
toteuttaminen Siun sotessa osoitti taman seikan todeksi. Kyselyn lopussa muu-
tamat olivat kommentoineetkin, etta on hyva, etta henkiloston aani halutaan
kuuluviin ja annetaan mahdollisuus kehittamisajatusten antamiselle. Vastauk-
sissa oli kommentoitu myds, etta ylipaansa se, etta etajontamiseen halutaan pa-

nostaa, koetaan merkityksellisena ja tarpeellisena seikkana.

Tuloksia tarkastellessa kehitettavia teemoja nousi selkeasti esille. Naita olivat
muun muassa keskustelukulttuurin parantaminen, kokouskaytantojen kehittami-
nen, yleisen viestinnan kehittaminen enemman esimerkiksi viikkokirje-suuntaan
ja itsensa johtamiseen liittyvien vinkkien jakaminen ja ylipaansa teemasta puhu-
minen. Monissa vastauksissa korostui se, etta henkiloston tulee olla mukana
kehittamisen suunnittelussa. Yhteiselle keskustelulle yksikon kokouksissa tulisi
jaada aikaa, muuten kokoukset koetaan liian raskaiksi ja ylhaalta pain sanel-

luiksi.

Kokonaisuutena voidaan todeta, etta henkilostokyselysta jaa Siun sotelle arvo-
kas aineisto etajohtamiseen liittyen ja kyselyn tuloksia voitaneen hyddyntaa jat-
kossa muutenkin kuin taman opinnaytetydn muodossa. Etajohtamisen kehitta-
miselle on varmasti tarvetta jatkossakin. Jatkokehittamista ajatellen on tarkeaa,
etta nyt Siun sotella on tutkimustulokset, joihin voidaan tulevaisuudessa peilata,
jos kyselya halutaan myohemmin toistaa etajohtamisen kehittymisen seuraa-

miseksi.

6.8 Tyopajojen vaikutus tuloksiin

Tyopajojen tarkoitus oli saada esihenkildiden aani kuuluviin henkilostokyselyssa
olleista teemoista. Yleisesti ottaen voidaan todeta, etta esihenkildiden ajatukset
etajohtamisesta, viestinnasta, itsensa johtamisesta ja luottamuksesta tukivat
vahvasti niita ajatuksia, joita henkilostokyselyssa nousi esille. Esihenkilot olivat
selvasti tunnistaneet etajohtamisen haasteita, kuten tutuksi tulemisen kankeu-
den etavalineiden avulla, pidemman ajan tarpeen luottamuksen rakentumiselle,

kokouskaytantojen kehittdmisen tarpeen, jotta kaikki paasisivat tasapuolisesti
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aaneen ja viestinnan haasteet, kuten sen miten saataisiin vaarinymmarryksia
kirjoitetusta viestinnasta vahennettya. Esihenkiloilla oli tyopajoissa halu ja tahto-
tila Ioytaa erilaisia keinoja etajohtamisen haasteiden ratkaisemiseksi. He tuotti-
vat tydpajojen Padlet-alustoille hyvin konkreettisia ehdotuksia, mitka keinot

voisovat helpottaa etgjohtamista ja siihen liittyvia haasteita.

Etajohtamiseen liittyen esihenkilot pohtivat seuraavia seikkoja:

« Tutustuminen tydntekijoihin tarkeaa lahipaivilla (tapaamisia myds muu-
alla kuin tydpaikalla) - Tasta seuraa avoimempi keskustelu etanakin.

» Tiettyihin Iahipaiviin osallistumisvelvollisuus.

* Yhteydenpitoon erilaisia keinoja: Etakahvit, pienemmat tiimipalaverit,
isommat tiimipalaverit jne.

* Vaihtoehtoja viikoittaisiin tapaamisiin: Pikatiimit 3 x vko, 1 x vko pidempi
tiimi, viikkovartit/tydntekija.

» Viikkopalavereissa mittareiden lapikdyminen, kuukausiseuranta, tuotta-
vuudesta keskustelu, eri jarjestelmien seuraaminen, rutiineista sopimi-
nen.

* Asioiden jaksottaminen, johdonmukaiset askeleet eri vaiheissa.

* Avoin ja oikea-aikainen viestinta ja vuorovaikutus, viestintavalineista so-
piminen, henkilokohtaiset yhteydenotot molemmin puolin.

+ Johtamisen muuttuessa kohtaamistaitoja on muutettava (lahikontakti vs.
etakontakti)

« Etajohtamisen termin ymmartaminen.

+ Etatyon kaytannot erilaisia — Pohdintaan, pitaako sallia vai ei?

+ Luottamus siihen, etta tyot hoituvat samaan tapaan kuin Iahityossa.

+ Etajohtaminen oltava teemana koulutuksissa ja kehityskeskusteluissa.

Viestinnan osalta esihenkil6t nostivat esille:
+ Etapalaverit jaykempia — mika vapauttaisi tunnelmaa? Esim. kaikilla vel-

vollisuus avata mikki, kamerat aina paalla, kommentteja vuorotellen, sa-

maan aikaan voi tehda muuta, motivoivien kokousten jarjestaminen.
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Huomioidaan tiimin ominaisuudet! Puheenvuorojen jakaminen, jotta aa-
nekkaimmat eivat ole aina aanessa.

« Tasapuolisuus viestinnassa, ajantasaisuus, viestintakanavista keskus-
telu.

+ Lasnaolokokoukset 3—4 viikon valein, etakokouksia valilla, viikkoinfo
etana.

« Kaikilla ei ole viela Teams kaytossa, muiden kanavien huomioiminen.

+ Viestintavalineet oltava ajanmukaiset ja toimivat.

* Puhelimessa tydajanhallintajarjestelma.

* Paljon liikkuvilla ihmisilla whatsapp kayttoon. Esim. videopuhelut hyvia.
Viikkoinfot heille katevia.

+ Erikseen substanssi ja hallinnollinen tieto — toisessa tiimipalaverissa
tydntekijat nostavat kasiteltavat asiat, toisessa tuodaan organisaation
asiat esille.

* Organisaatio- ja yksikkotasolla hyva miettia linjaukset: Pidetaankd kame-
rat paalla (multitaskaamisen vahentaminen!), pitaako olla Teamsissa
taustakuva, pitdako olla omakuva jne.

* Kokouskaytanteet: Mikali kokouksessa pienempi osallistujamaara, va-
paampi kokouskaytantd - ei tarvetta nostaa katta puheenvuoron saa-
miseksi. Isossa porukassa puheenvuorojen jakaminen on valttamatonta.

* Osa Teams-viesteista merkkidanen kanssa, osa hiljaisina.

* Huomioida viestinnan haasteet, esim. kirjoitetun viestinnan vaarinymmar-
taminen.

» Esihenkilon ajanriittavyys eri viestien lukemiseen — Mika on sopivaa ajan-
kayttoa?

+ Tiedotettavien asioiden priorisointi

Itsensa johtamisen teemasta esihenkilon nostivat esille seuraavia seikkoja:

* Itsensa johtaminen on edellytys etatyon tekemiselle — arviointi ja seu-
ranta myoOs talla osa-alueella tarkeaa!

+ Jotta voi johtaa muita, taytyy osata johtaa itsedan! On varattava aikaa
ajattelulle.

* Aikaa oman tyon suunnitteluun.
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+ Keskustelua itsensa johtamisesta, vinkkien jakaminen, onnistumisten ja-
kaminen, itsensa johtamisen tarkastelu/arviointi. Ylipaansa teeman esilla
pitaminen.

* Oman kalenterin hallinta ja siita keskusteleminen.

+ Etatdissa tyontekemisen tila (kotitoimisto) ja rakenne — auttaa mm. tyon
ja vapaa-ajan erottamisessa, merkitysta esim. tyohyvinvointiin.

* Suunnitelmallisuuden korostaminen, kalenteroinnin merkitys.

» Esihenkilon oltava joustava, hyva hallitsemaan stressia, itseohjautuva,
osattava huolehtia tydhyvinvoinnista jne.

* Voiko etatoissa osa menna sielta, mista aita matalin. Toisaalta kokemus,
etta etana toita tehdaan enemman.

* Annetaan palautetta - kannustaa itsensa johtamiseen.

+ Tyon tauottamisesta huolehdittava.

« Asioiden priorisointi, multitaskaamisen vahentaminen, to do- lista sovel-
taen (pakolliset/kiireelliset tehtavat, vahemman tarkeat jne.), koko tydko-

konaisuuden hahmottaminen.

Luottamuksen teemasta esihenkilot nostivat esille:

* On myos persoonakysymys — Toinen epailee / luottaa helpommin kuin
toinen. Tama tulee huomioida johtamisessa.

* Vaatii aikaa, varsinkin, jos uusia tiimilaisia tai uusi esihenkilo.

* Kuinka saavuttaa se, etta vain asiat riitelevat, ei ihmiset?

+ Kuinka saavuttaa tydyhteisd, jossa voi tuoda ongelmat ja haasteet esille
ilman leimautumista?

* Vaatii avoimuutta.

* Yhteydenottoihin nopea reagointi. Jos ei heti pysty vastaamaan, lyhyt
viesti "palataan asiaan”.

* llmoitus, missa etatyota tekee.

+ Riittavasti tietoa, miten tyd sujuu. Kaikki mukaan keskusteluun!

+ Palautteen riittdva antaminen.

* Yhdessa tekemisen henki.

* Rohkaiseminen.

* Viestinnan maara ja laatu.
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* Kuulluksi tuleminen, vaikka ollaan etana.

* Luottamukseen liittyvia seikkoja oppii palautteista, kyselemalla, jalkautu-
malla jne.

+ Kalenterit jakoon oman palvelualueen sisalla (merkinta "etatyo” tai "toi-

misto”)

Viimeisena teemana oli "Millainen ohjekirja tukisi tyétasi parhaiten?”. Tahan esi-

henkilot vastasivat:

* Vinkkeja eri ohjelmien osalta, millaisia tydkaluja on kaytettavissa? (esim.
Padlet, Forms jne.)

* Onko tyokaluja tydon mittaamiseen, kyselyihin ym.?

+ Etatyon periaatteet esille.

* Sovitaan ohjeet, jotka koskevat kaikkia.

* Myos yksilollisyys huomioon. Tyoyksikoiden erot huomioon.

+ Kasitteiden aukaiseminen.

* Viestinnasta sopiminen.

* Verkkareihin (Siun sotella kaytdssa oleva oppimisymparistd verkossa)
verkkokoulutus etatyodsta koko henkilostolle.

+ Toimiiko yleinen ohjekirja kaikille? Tekniset asiat ehka mahdollisia (miten
kayttaydytaan Teamsissa jne.), mutta muut?

+ Kaivataan isompaa ohjeistuskokonaisuutta esihenkildille: sairauspoissa-
olot, Populuksen kaytto, mita tehda, kun joku elakoityy, Meitan ohjeet
jne.

» Tyobergonomiaohjeistus etatydhon

* Esim. videoklippi "THuomioi nama etatyossa”. Tyontekijoille oma video.

Tyopajan lopussa laitoin Teamsin chat-palstalle Forms-kyselyn, jossa oli nelja
kysymysta tyopajaan liittyen. Kysymykset olivat "Vastasiko tyopaja odotuk-
siasi?”, "Kokonaisarvosana tydpajalle 1-10 asteikolla.”, "Onko etajohtamisen
tyostamiselle mielestasi jatkossakin tarvetta?” ja "Saitko tuotua mielestasi riitta-

vasti omia nakemyksiasi esille etajohtamiseen liittyen?”.



70

Kysymykseen "Vastasiko tyOpaja odotuksiasi?” kaikki vastaajat olivat vastan-
neet myontavasti. Vastauksia oli kahdeksan eli ihan kaikki osallistujat eivat ol-
leet vastanneet kysymykseen. Tyopajan kokonaisarvosanan keskiarvoksi tuli
vastausten perusteella 7,7. Tahan kysymykseen oli vastannut yhdeksan osallis-
tujaa, joista valtaosa oli kokenut tyopajan hyvaksi, antaen arvosanan 8-10,

mutta kaksi vastaajaa oli antanut numeron 4.

Kysymykseen "Onko etajohtamisen tyostamiselle mielestasi jatkossakin tar-
vetta?” oli tullut yhdeksan vastausta. Kahdeksan vastaajaa oli sita mielta, etta
tarvetta on jatkossakin. Yksi vastaaja oli vastannut kohtaan "En osaa sanoa”.
Myo6s kysymykseen "Saitko tuotua riittdvasti omia nakemyksiasi esille etajohta-
miseen liittyen?” tuli yndeksan vastausta. Kaikki vastaajat kokivat saaneensa

tuotua esille omia ajatuksiaan.

Esihenkilot kaipasivat etajohtamisen termin avaamista etajohtamisen ohjekir-
jassa, silla monesti se ymmarretaan suppeasti ja ehka jopa vaarinkin. Aikaisem-
min ei ehka ole ymmarretty ajatella, etta etdjohtamista on tapahtunut paljon jo
korona-aikaa ennen, kun on johdettu yksikaoita, jotka ovat hajallaan ympari maa-
kuntaa. Esihenkiloiden mielesta jostakin syysta tuolloin ei ole viela havahduttu
etajohtamisen erityispiirteisiin samalla tavalla kuin nyt etajohtamisen lisaantymi-

sen myota.

Esihenkilot korostivat myos tyontekijan omaa vastuuta ajantasaisen tiedon
hankkimisessa. Tata toivottiin nostettavan ohjekirjassa esille. Toisaalta esihen-
kilét pohtivat myos tyontekemisen kulttuurin muuttumista ja sen esille tuomista.
Luottamuksen teemaa korostettiin ja tahan teemaan liittyen toivottiin jatkossa li-
saa kysymyksia myos Siun sotessa vuosittain toteutettavaan Mita siulle kuuluu -

tyohyvinvointikyselyyn.

TyOpajassa kaytiin keskustelua myds kalenteroinnin merkityksesta. Jo tuossa
pienessa porukassa IOytyi erilaista kulttuuria kalenteroinnin osalta. Kalenterin
julkisuutta pidettiin padasiassa hyvana asiana, mutta kaikkea tietoa ei haluta
koko muun yksikon tietoon. Osa osallistujista vinkkasi, etta yksittaisenkin mer-

kinnan pystyy kalenterista salaamaan. Lahtokohtaisesti oltiin sitd mielta, etta



71

kalenterin julkistaminen yksikon muulle vaelle lisda avoimuutta ja sita kautta

luotettavuutta ja siksi ajatusta kannatettiin.

6.9 Esihenkildiden tyopajat kehittamisen nakokulmasta

Kaiken kaikkiaan esihenkildiden tyOpajoista tuli sellainen vaikutelma, etta yhtei-
selle ajatusten vaihtamiselle koettiin olevan tarvetta etgjohtamisen kehittdmisen
nakokulmasta. Esihenkilot kommentoivat, ettd jo keskusteleminen eri alojen/yk-
sikoiden esihenkildiden kanssa, tuo omaan ajatteluun erilaista nakokulmaa. Uu-
det nakokulmat taas herattavat uudenlaisia kehittamisajatuksia omaa itseaan tai
yksikk6aan ja etdjohtamista kohtaan. Kommenteissa korostui se, etta tyopaja-

tydskentely laittoi ajatukset liikkeelle, esihenkilot saivat vertaistukea toisiltaan ja

kehittamisen nakokulmaa oli helpompi pohtia yhdessa.

TyOpajoissa nostettiin esille konkreettisia ajatuksia ja ideoita siita, mita etajohta-
miseen liittyen tulisi miettia ja mita tulisi kehittdd. Kehittamisen nakokulmasta
esihenkilot nostivat esille yksilollisyyden huomioimisen niin yksittaisen yksikon
kuin henkildnkin nakdkulmasta. Siun sote on todella suuri organisaatio, joten
esihenkildiden mukaan kaikkiin yksikdihin ei voi soveltaa yksittaista, liian tiukkaa
ohjeistusta etajohtamiseen liittyen. Tietyt raamit on hyva olla, mutta soveltami-
senkin mahdollisuus nahdaan tarpeellisena. Kaiken kaikkiaan etajohtamisen ke-

hittamiselle nahtiin tarvetta nyt ja jatkossa myos.

6.10 Etajohtamisen ohjekirja Siun sotelle

Etdjohtamisen ohjekirjan (liite 3) osalta oli alusta alkaen pyrkimys kaytannonla-
heisyyteen, jotta sen hyddyntaminen arjessa olisi mahdollisimman helppoa. Oh-
jekirjaa pohtiessa ja tydpajojen pohdintojen myoéta tuli kasitys, etta eraanlainen
konkreettinen vinkkilista olisi se, josta Siun soten esihenkilot hyotyisivat eniten.
Ohjekirjaan nostettavat asiat pohjautuivat henkilostokyselysta ja esihenkildiden
tydpajoista nousseisiin seikkoihin. Lisaksi ohjekirjaan haluttiin nostaa opinnayte-

tydn lahdeaineistosta poimittua tietoa konkretian tueksi.
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Jo ennakkoon ajattelin, ettd ohjekirjan tulisi tarjota jokaiselle esihenkildlle jota-
kin. Koska esihenkilot ovat johtamisessaan eri tasoilla ja eri tilanteissa, oli tar-
keaa tuoda kirjallisuudesta ja tutkimuksesta nousevia vinkkeja esille. Ajatus oli,
etta ohjekirja toimii niin, etta siihen voi palata aina, kun kaipaa muistinvirkistysta

etajohtamisen kehittamiseen ja hyviin kaytanteisiin liittyen.

Taman opinnaytetydn myoéta Siun sotelle tehdaan Intra-nettiin itseopiskeltava
etajohtamisen ohjekirja. Ohjekirjan asiasisalté on syntynyt opinnaytetydn myota.
Olen toimittanut tuottamani materiaalin (lite 3) Siun soten Osaamisenkehittami-
sen palveluille, jossa osaamisen kehittamisen henkilostod rakentaa Intranetin
Siun oppiin oman kokonaisuuden etajohtamisesta. Materiaalista tulee visuaali-

sesti ilmeikkdampi ja Siun soten visuaalisen ilmeen mukainen.

7 Pohdinta

7.1 Johtopaatokset tuloksista

Tuloksien objektiivisen tarkastelun jalkeen voidaan todeta, etta kyselyn kohden-
taminen onnistui hyvin, silla merkittadvan suuri osa eli 111 henkiléa (71 %) tyds-
kenteli yli 80 % tybajasta etaalla esihenkilosta (n = 156). Kyselyn perusteella
vaikuttaa silta, ettd Siun soten henkildsto kokee, etta heidan tyéhonsa luote-
taan, vaikka se tapahtuu etaalla esihenkilésta. Luottamuksen kokemisen kes-
kiarvo oli 4,6 (asteikko 1-5) ja jopa 94,9 % vastaajista koki, ettéd heidan tyo-
honsa luotetaan erittain paljon tai paljon. Nain ollen voidaan todeta, etta koke-
mus siita, etta tyontekijoihin luotetaan etajohdettavissa yksikdissa, on erittain

hyvaa. Vastaus oli iloinen yllatys, sillda ennakko-oletus oli erilainen.

Kun Siun soten henkiléstolta kysyttiin tydn mittaamisesta, oli vastauksissa vaih-
televuutta. Erilaisia seurantakeinoja on kaytdssa, kuten puheluiden ja asiakas-
vastaanottojen maarien seuranta, samoin kuin projektiaikataulujen seuranta,
kuukausisuunnitelman tekeminen tai talouden seuranta. Joitakin toiveita oli siita,

voisiko laatu olla tarkeammassa roolissa kuin maara. Keskeisena teemana tyon
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mittaamiseen liittyen nousi myos tavoitteiden asettaminen ja niiden seuraami-

nen.

Tavoitteista keskustelemista pidettiin tarkeana. Kuukausisuunnitelma nahtiin hy-
vana, silloin jokainen tietda, mihin kyseisen kuukauden aikana tulisi pyrkia. Kol-
mas esille noussut teema oli keskustelut ylipaansa. Esihenkilon kanssa kayta-
vat keskustelut nahtiin tarkeiksi. Keskusteluissa voi puolin ja toisin tuoda esille
sita, miten tydssa on mennyt. Huomattavaa tuloksissa oli, etta 21,7 % vastaa-
jista ei tiennyt miten tyota mitataan tai he olivat kommentoineet, ettei tyota mi-
tata mitenkaan. Toki sekin on totta, ettei kaikkea tyota voi mitata, mutta on il-
meista, etta tyon tuottavuuden mittaamisesta olisi hyva kayda yksikoissa kes-
kustelua, jotta kaikille olisi selvaa mita tyota mitataan ja jos sitéa mitataan, niin
miten se tehdaan. Esihenkildiden tydpajoissa korostettiin, etta tydon mittaami-
sesta tulee olla yksikkdkohtaista sopimista, silla organisaatiossa on hyvin erilai-
sia yksikoita, joilla on hyvin erilaisia mahdollisuuksia tai rajoitteita tydn mittaami-

sen nakokulmasta.

Tutkimustulokset ovat samassa linjassa sen suhteen, mita etajohtamisen kirjalli-
suudessa puhutaan. Yksi keskeisimmista tydn mittaamisen tavoista on nimen-
omaan tavoitteiden asettaminen ja niiden seuraaminen. On kuitenkin hyva tie-
dostaa, ettei tavoite ole sama asia kuin mittari. Etajohtamisessa on keskeista
luopua liiasta kontrollista ja siirtya luottamuksen kulttuuriin. On tarkeaa asettaa
selkeat ja innostavat tavoitteet ja kirkastaa visio henkilostolle. Mikali nama sei-
kat ovat kunnossa, ei erillista tydon mittaamista valttamatta tarvita. Tyotehtavien
selvaksi tekeminen ja jokaisen tydntekijan vastuiden maarittdminen on kes-
keista. Tarkeda on myds, etta tydon seuranta on kaikille samanlaista. (vrt. Vilk-
man 2016, 86-90.)

Tyon mittaamisessa trendi on muuttumassa ajan mittaamisesta tulosten mittaa-
miseen. Tyoelama on ylipaansa muutoksessa ja alkaa olla nayttda siita, etta la-
hes aina vapauksien salliminen, esimerkiksi ty6ajan suhteen, tuo enemman po-
sitiivisia asioita kuin haittoja. Tyontekijan vastuun lisdadminen on tuonut isoja

hyotyja organisaatioille. Tarkeinta tulisi olla se, etta tyo tulee tehtya ja tavoitteet

saavutettua kuin se, miten ja kenen maaraysten mukaan se on tehty. On jo
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selvaa nayttoa siita, ettd innostamisen ja kunnioituksen kautta saadaan parem-
pia tuloksia kuin maarailyn ja alistamisen kautta. Kuitenkin tulosten mittaamisen
onnistumiseksi tyolle tarvitaan selkeat tavoitteet ja aikataulu. Tama helpottaa
seka esihenkilon etta tyontekijan tyota. (Vilkman 2016, 46—49; Rotkin 2015, 73.)

Kun kysyttiin kolmea eniten luottamusta lisaavaa seikkaa, eniten kannatusta sai
avoimuus esihenkilon ja tyontekijan kesken. Taman jalkeen tulivat tyontekijoi-
den mielipiteiden huomioiminen, tasavertainen kohtelu, hyva viestinta, oikeu-
denmukaisuus, nopea reagointi asioihin/viesteihin, kuuntelemisen taito, asioi-
den selkea ilmaisu, esihenkilon hyvat itsensa johtamisen taidot ja tiivis yhtey-
denpito. Mielenkiintoista oli, etta vain 8 % vastaajista piti tiivista yhteydenpitoa
tarkeana luottamuksen rakentumisen nakdkulmasta. Sen sijaan avoimuus koet-
tiin hyvinkin tarkeana, jotta luottamusta syntyy. Vastauksista voidaan siis paa-
tella, ettei luottamuksen rakentumiseen tarvita tiivista yhteydenpitoa, vaan oleel-
lista on se, millaista kommunikointi ja kohtaaminen on silloin, kun sita tapahtuu.

Samankaltaisia tuloksia on tullut muissakin tutkimuksissa esille.

Taman tutkimuksen seka muidenkin tutkimusten mukaan lasnaololla eli tuen an-
tamisella ja kaytantojen tuntemisella seka arvostavalla vuorovaikutuksella on
iso merkitys tyontekijoille ja tydyhteisdjen onnistumiselle ja luottamuksen synty-
miselle (vrt. Nuutinen, Heikkila-Tammi, Manka & Bordi 2013, 99). Avoimuus sen
sijaan liittyy vahvasti laadukkaaseen vuorovaikutukseen ja avoimuuden puute
voi jopa vaikeuttaa tyon tekemista ja heikentaa onnistumisen kokemuksia seka
tydssa viihtymista. Avoimuudessa on kyse lapinakyvyydesta kaiken suhteen.
(Vilkman 2016, 33-34.)

Kun kyselyssa kysyttiin, kuinka helppoa on kertoa asioista esihenkildlle, suurin
osa koki sen olevan helppoa tai erittain helppoa. Kuitenkin 10 vastaajaa koki
asioista kertomisen vaikeaksi tai erittain vaikeaksi. Nama kymmenen vastaajaa
olivat tuoneet esille luottamuksen puutteen, palautteiden toistuvan negatiivisuu-
den, sen, ettei esihenkiloa koeta omaksi, esihenkild on helposti stressaantuva ja
viestintataidot ovat kehittymattomat, jonka vuoksi tyontekija on pohtinut jopa
sita, onko esihenkilé sopimaton esihenkildksi. Lisaksi vastauksissa tuotiin esille,

ettd seuraamukset huolettavat tai on tunne, ettei esihenkild kuuntele ja hanella
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on suosikit, joiden sana painaa enemman. Koettiin myos, ettei kertomisesta ole
mitaan hyotya. Nama avoimet vastaukset ovat sikali oleellisia, etta vastauksista
nousee asioita, joita yleisesti ottaen esihenkilon tyoskentelyssa ei saisi nakya
lainkaan. Organisaatiolle oleellinen kysymys onkin, kuinka tallainen esihenkil6i-
den kaytos saataisiin kitkettya pois, jotta henkiloston olisi helppo kertoa asiois-
taan avoimesti. Talla olisi todennakoisesti iso vaikutus muihinkin asioihin, kuten

tyossa viihtymiseen ja tyohyvinvointiin.

Tama tutkimus yhdessa muiden etajohtamisen tutkimusten kanssa tuo esille
sen, etta esihenkilon suhtautuminen tyontekijoihin on isossa roolissa, kun puhu-
taan luottamuksen rakentumisesta. Valittamisen ja arvostuksen kokemus on
yleensa keskidssa. Luottamusta syntyy, kun tydntekijat kokevat esihenkilon ole-
van heidan puolellaan. Rehellisyys, asioiden hyva hoitaminen ja sopimuksista
Kiinni pitaminen ovat myds oleellisia luottamuksen vahvistajia. (vrt. Ita-Suomen
yliopisto 2021.)

Helpoimpana yhteydenpitokanavana henkildsto piti Teams-viesteja (38 %, n =
59). Lisaksi 9 % vastaajista koki Teams-puhelut helpoimpana tapana. Nain ollen
voidaan todeta, ettd Teams on noussut keskeiseksi viestintdkanavaksi. Team-

sin kayton hyddyntaminen jatkossa enenevassa maarin lienee toivottavaa.

Kyselyn mukaan Siun soten henkildsto koki paaosin, etta esihenkild on hyvin tai
erittain hyvin tavoitettavissa sahkoisten viestintakanavien kautta. Kuitenkin 15,3
% eli 24 vastaajaa antoi joko arvosanan kaksi tai kolme. Tama tarkoittaa, etta
osassa yksikdista esihenkilon tavoitettavuuteen on syyta panostaa aikaisempaa
enemman, silla esihenkilon tavoitettavuus vaikuttaa muun muassa luottamuk-
seen ja henkildston turvallisuuden tunteeseen (vrt. Ristolainen, Maijala & Elo-
ranta 2020, 183-184; Ruokamo ym. 2012, 201, 203).

Kokousviestinnan osalta iso osa (73,0 %) koki esihenkilon suoriutuvan siita hy-
vin tai erinomaisesti. Kuitenkin kehitettavaakin on, silla 27 % vastaajista antoivat
lukeman 1-3. Tasta voidaan paatella, etta kokousviestintaan tulisi osassa yksi-

koistd panostaa huomattavasti. Organisaation olisi hyva pohtia, kuinka
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kokousviestintaa saataisiin kehittya ja voisiko esimerkiksi esihenkilGille kohden-

netut viestinnan koulutukset olla tarpeen.

Vastauksen 1 tai 2 antaneilta kysyttiin, mitd kokousviestinnassa pitaisi kehittaa.
Vastauksista nousi useampi eri seikka, mutta karkeasti voidaan todeta, etta
vastaajat kaipasivat selkeytta, johdonmukaisuutta, yhteista pohdintaa ja asioi-
den ratkaisemista yhdessa seka dialogisuutta. Vastauksista voidaan paatella,
etta ylipaansa henkildston mukaan ottaminen keskusteluun ja ratkaisujen etsi-
miseen seka kokousten selkea suunnitteleminen voisi jo lisata merkittavasti ko-
kemusta siita, etta kokousviestinta on onnistunutta. Henkilosto ei kaipaa mono-
logia tai yleisten asioiden pitkallista lapikayntia, vaan nimenomaan yksikon
omien asioiden tydstamista yhdessa. Myds viestintatavalla on merkitysta. Yksit-
tainen kommentti oli siita, etta liilan suoraviivainen viestinta voidaan tulkita vaa-
rin. Kuten Ruokamo ym. (2012) ovat tutkimuksessaan todenneet, hyvalla vies-
tinnalla on mahdollisuus esimerkiksi luottamuksen edistamiseen ja yhteisollisyy-
den lisdamiseen, joten siksi siihen tulee panostaa (Ruokamo, Suhonen & Paasi-
vaara 2012, 203).

Tarkeimmiksi asioiksi esihenkilon ja henkiloston yhteydenpidon helppouteen liit-
tyen vastaajat kokivat syntyneen luottamussuhteen (39,5 %) ja helpon Iahestyt-
tavyyden (36,3 %). Nama vastaukset nousivat selvasti esille muista vaihtoeh-
doista. Luottamussuhteen syntymiseen ja helppoon lahestyttavyyteen vaikuttaa
moni asia. Muidenkin tutkimusten mukaan vaikuttavina tekijoita ovat muun mu-
assa ihmisiin keskittyminen, hyvat johtamistaidot, kannustava johtamisote, oi-
keudenmukainen kayttaytyminen, hyva vuorovaikutus ja toimivien kaytanteiden
luominen (vrt. Ruokamo ym. 2012, 202; Manka ym. 2013, 25; Saarinen 2016,
157-158). Tamakin opinnaytetyon tutkimus osoittaa, etta luottamuksen rakenta-
miseen ja helppoon lahestyttavyyteen tulee panostaa esihenkilétoiminnassa,
silla ne ovat laadukkaan etdjohtamisen perusta ja ne takaavat hyvan yhteistyon

ja yhteydenpidon mahdollistumisen.

Tiedottamisen osalta tarkeaa on, etta se ei ole aivan jatkuvaa, mutta kuitenkin
melko tiuhaa. Siun soten henkilostosta selva enemmisto toivoi viikoittaista koon-

tia tiedotettavista asioista. Tasta voidaan paatella, etta liian tiuha tiedottaminen
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voi tuntua sekavalta, kun taas liilan harva tiedottaminen koetaan liian suppeaksi.
Viikoittaisella tiedottamisella voisi saada tiedon maaran kohtuulliseksi ja siedet-
tavaksi. Viikkokirje -ajatus lienee sellainen, jota yksikdissa on hyva pohtia. Toi-

saalta oleellisinta on jutella tiedottamisen tarpeesta yksikon sisalla ja sopia kay-

tanto, joka palvelee kyseista yksikkoa parhaiten.

Vastauksissa tuotiin esille, etta olisi hyva sopia yksikoissa, miten ja mita keinoja

hyodyntaen eri asioista viestitdan ja kuinka esihenkilé on tavoitettavissa. Etajoh

tamisessa korostuu se, etta pelisaannot ovat kaikille selvat ja siksi on hyva
kayda keskustelua muun muassa siita, milloin ja miten tyontekijoiden ja esihen-
kilon tulee olla tavoitettavissa, mita valineita kaytetaan, jotta yhteistyo olisi mah-
dollisimman toimivaa ja miten tietoa vaihdetaan keskenaan (vrt. Vilkman 2016,
38). Virtuaaliviestinndssa sanattoman viestinnan huomaaminen vaatii koko tii-
milta parempia vuorovaikutustaitoja seka avointa keskustelua vuorovaikutuk-
sesta ja erilaisista viestimistavoista. Virtuaalisessa viestinnassa painopiste on
kirjallisella viestinnalla, joten mielipiteiden ilmaiseminen voi olla taman ansiosta

harkitumpaa ja jasennellympaa. (Eklund ym. 2019, 182.)

Itsensa johtamista mittaavassa kysymyksessa henkilosto arvioi omat itsensa
johtamisen taidot vahintaankin kohtalaisiksi. Kukaan vastaajista ei antanut itsel-
leen arvosanaa 1 tai 2. Selva enemmisto (61,8 %) antoi itselleen arvosanan 4.
27,4 % vastaajista antoi itselleen arvosanan 5. Ennen kysymysta itsensa johta-
misen taitoja avattiin kyselyyn vastaajille seuraavasti: "ltsensa johtaminen on
laaja kokonaisuus. Siihen kuuluu mm. stressin hallintakyky, uudistumiskyvyk-
kyys, omasta hyvinvoinnista huolehtiminen, oman tehokkuuden saately, koko-
naiskuntoisuus, oma-aloitteisuus, tiedon ja viestinnan hallinta, rajojen asettami-

nen, voimavarojen tunnistaminen ja vastuun ottaminen.”

Merkillepantavaa on, etta henkilostosta 27,4 % piti itseaan erittain hyvana it-
sensa johtamisen taitoihin liittyen. Kaikkinensa 89,2 % vastaajista koki, etta it-
sensa johtamisen taidot ovat hyvat tai erittain hyvat. Tulos on sinansa yllattava,
kun mietitdan, kuinka laajasta kokonaisuudesta itsensa johtamisessa on kyse.
Olisi mielenkiintoista tietaa, olisiko ajatukset omista itsensa johtamisen taidoista

yhta vahvat, jos kysymykset olisivat olleet eri kategorioittain erikseen (kuten
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stressinhallintakyky, uudistumiskyvykkyys, oma tehokkuuden saately, rajojen
asettaminen ja voimavarojen tunnistaminen). On ehka helppo vastata yleisella
tasolla, etta pitaa itseaan hyvana itsensa johtajana, mutta vastaako tuo arvio
sita, miten suhtautuu esimerkiksi stressiin tai muutoksiin. Onko itsensa johtami-
nen teemana kuitenkin viela sellainen, josta tarvittaisiin lisaa tietoa Siun sote-
laisten osalta niin tiedollisessa kuin tutkimuksellisessakin mielessa. Tassa voisi

olla hyva jatkotutkimuksen ja ehkapa koulutuksenkin aihe.

Kun henkilostolta kysyttiin, saavatko he tukea itsensa johtamiseen liittyen, tuli
vastauksissa selvaa hajontaa. 3,2 % vastaajista koki, ettei saa lainkaan tukea
itsensa johtamiseen. 13,5 % vastaajista sen sijaan koki, etta tukea saa erittain
paljon. 36,5 % vastaajista koki, etta tukea tulee paljon, 32,7 % koki, etta tukea
saa kohtalaisesti ja 14,1 % koki, etta tukea tulee vahan. Johtopaatdksena voi-
daan todeta, etta itsensa johtamisen tukemiseen kannattaa panostaa enem-
man, silla 50 % vastaajista ei pitanyt itsensa johtamisen tukea hyvana tai erit-
tain hyvana. Tasta voidaan paatella, etta uudenlaisia keinoja itsensa johtami-
seen liittyen tulisi miettia, jotta henkilostd kokisi tulevansa tuetuksi itsensa johta-
misessa. Heraa ajatus, tulisiko ensin kouluttaa esihenkiloita teemaan liittyen,
jotta heilla olisi valmiuksia tukea henkilostoa paremmin. Koulutus lienee toki tar-
peellinen joka tapauksessa koko henkilostdlle, mutta olisiko tarkeaa lahtea liik-
keelle johtamistehtavissa olevista? Ehka esihenkildt hyotyisivat siita, etta heilla

itsellaan olisi ensin enemman tyodkaluja itsensa johtamisen kehittamiseen.

Kyselyssa kysyttiin myos saako henkilostd mielestaan riittavasti kannustusta it-
sensa johtamiseen. Myds taman kysymyksen vastauksissa oli jonkin verran ha-
jontaa. Kuitenkin 3,9 % vastaajista koki, ettei kannustusta tule lainkaan ja 14,7
% koki, etta sita tulee vahan ja 36,5 % vastasi saavansa kannustusta kohtalai-
sesti. Loput (44,9 %) koki saavansa kannustusta paljon tai erittain paljon. Yhta
lailla kuin itsensa johtamisen tukemista, myos siihen kannustamista tarvitaan
jatkossa enemman. On mahdollista, etteivat esihenkilét osaa kannustaa henki-
|0stoa riittavasti itsensa johtamiseen, mikali teema on heille itselleenkin osin vie-
ras tai varsinkaan, jos itsensa johtamisessa on heilla itsellaankin paljon kehitta-

misen varaa.
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Kuten muissakin tutkimuksissa on todettu, itsensa johtaminen on kuitenkin tar-
kea taito itsenaisessa tyossa, silla siihen sisaltyvat muun muassa tyon priori-
sointi, itsensa esihenkilona oleminen, oma-aloitteisuus, vastuun ottaminen
omasta tyosta seka omasta hyvinvoinnista huolehtiminen. Lisaksi nykyisessa
tyokulttuurissa itsensa johtamisen taitoa tarvitaan tyon kognitiivisen kuluttavuu-
den hallinnassa. (vrt. Keyrildinen ym. 2018, 279, 281, 284; Backlander 2018,
24, 82.) Tulevaisuuden ennusteiden mukaan tyé on muuttumassa entista enem-
man jatkuvan itseorganisoinnin suuntaan, mika tarkoittaa sita, ettei organisointi
kuulu vain johtajille ja esihenkildille, vaan organisointivastuuta on jatkossa ene-
nevassa maarin myos tyontekijoilla. Tassa tulee korostumaan erityisesti jousta-
vuus ja itsensa johtamisen taidot. Selkeiden tavoitteiden asettaminen ja niiden

seuraaminen korostuvat myos. (Alasoini, Jarvensivu & Makitalo 2012, 16-17.)

Kun henkilostoa pyydettiin arvioimaan oman esihenkilon itsensa johtamisen tai-
toja, merkittavaa oli, ettéd 72 % henkil6stosta piti esihenkildn itsensa johtamisen
taitoja hyvina tai erittain hyvind. Vain 1,3 % piti niitd heikkoina ja 3,8 % piti niita
tyydyttavina. Kirjallisuudessa puhutaan paljon siita, ettei voi johtaa muita, jos ei
osaa johtaa itseaan ja siksi itsensa johtamisen teema on keskeinen, kun puhu-
taan johtamisesta ylipaansa. Tuloksien perusteella on varmasti tarpeen, etta it-
sensa johtamisen teemaa pidetaan ylla jatkossa enemman. Nain hekin, joilla on
taidoissa puutteita, voivat tunnistaa niitd paremmin itsestaan ja voivat alkaa ke-
hittaa itseaan. Toivottavaa toki olisi, etta henkilosto tavalla tai toisella ilmaisisi
omalle esihenkilOlleen, jos taidot ovat kovin puutteelliset, mutta I0ytyyko tahan
rohkeutta. Itsensa johtamisessa kehittymisessa tulee tehda jatkuvasti tyota, silla

siind voi aina kehittya, eika koskaan tule taysin valmiiksi.

Henkilostd nosti avoimissa vastauksissa esille, etta heikosta itsensa johtami-
sesta kielii monet asiat, jotka kdytannon arjessa luovat myds epaluottamusta.
Naita asioita olivat muun muassa kaytantdjen ja rutiinien puute, riittdvan tieta-
myksen puute, informoinnin puute, asioiden sekoittaminen ja epaselva esittami-
nen seka paallekkaiset kalenteroinnit ja vaikutelma siita, ettei esihenkilo keskity
mihinkdan kunnolla. Myos tyoskentelyn suunnitelmallisuuden puute ja heikko
asioiden hoitaminen nahdaan huonona itsensa johtamisena. Puutokset maara-

tietoisuudessa koettiin myos huonona itsensa johtamisen kykyna.
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Johtopaatoksena voitaneen todeta, etta nama edella luetellut taidot ovat hyvin
oleellisia johtajan taitoja ja jos niissa on puutoksia, tulee henkilostolle vaiku-
telma, etta johtajan itsensa johtamisen taidot ovat heikot tai puutteelliset. On

selvaa, etta talla voi olla iso vaikutus luottamukseen laajemminkin.

Kun tyontekijoilta kysyttiin, miksi asioista kertominen on vaikeaa esihenkilolle,
oli vastauksissa selvasti nahtavilla se, etta esihenkilon oma toiminta voi johtaa
siihen, ettei asioista haluta kertoa. Toinen selkeasti noussut teema oli luotta-
muksen puute. Jos koettiin, ettei luottamusta ole tai jos joskus on yritetty asi-
oista kertoa, eika se ole johtanut mihinkaan, on luottamus karissut, eika asioista
haluta enaa kertoa. Yhdessa vastauksessa pohdittiin jopa sita, onko oma esi-
henkil6 sopimaton esihenkilon tehtavaan. Nakisin, etta yksikin tallainen poh-
dinta on liikaa. Mielenkiintoista olisi tietaa, kuinka tallaiset tilanteet saataisiin or-
ganisaatiossa kiinni ja miten tilanteisiin voisi puuttua. Kuitenkin eri lahteista I0y-
tyy vahvaa viestia siita, etta esihenkilon toiminta on merkittavaa ihan kaikkeen
liittyen, kuten henkildston hyvinvointiin, tuottavuuteen ynna muuhun. Kuten Tyo-
terveyslaitoskin (2022) toteaa, on esihenkildlla merkittava rooli avoimen kulttuu-
rin ja luottamuksen synnyttamisessa. Esihenkilon kuuluu vastata siita, etta kaik-
kia kuullaan tasapuolisesti ja esille nostetut asiat huomioidaan. Kaikki tyonteki-

jat ovat samanarvoisia. (vrt. Tyoterveyslaitos 2022.)

Tutkimusten mukaan seka johtajat etta tyontekijat ovat olleet varsin yksimielisia
siita, mitka ovat ne keinot, joilla johtajan ja tyontekijoiden valista suhdetta voi-
daan saada paremmaksi. Saanndlliset face to face -tapaamiset tai kokoukset,
saanndllinen viestinta, toimivat ja edelta sovitut viestintakaytannot ja positiivisen
ilmapiirin ja tiimihengen luominen nousevat tulosten perusteella keskioon. Toki
myds johtamistyylilla ja johtamistaidoilla on iso vaikutus hyvan ja toimivan suh-
teen muodostumiselle. Johtajalta odotetaan empaattisuutta, helposti lahestytta-
vyyttad ja kiinnostusta tiimilaisia kohtaan. Johtajalta edellytetdén hyvaa tilanneta-

jua ja kykya tulkita inmisia pienistakin vihjeista. (vrt. Terkamo-Moisio ym. 2021.)

Taman opinnaytetyon tutkimus tukee edella kuvattujen tutkimustulosten nostoja.
Opinnaytetyon tutkimus ja tyOpajat toivat varsin vahvasti esille, etta ihmisiin pa-

nostaminen on kaikista keskeisinta. Jos se jaa puutteelliseksi, on silla heti
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suuret vaikutukset jokaiseen tydelaman osa-alueeseen. Kun johtaminen tapah-
tuu etana, on johtamisessa huomioitava omat erityispiirteensa, kuten se, miten
saadaan luottamusta rakennettua, kun tavataan kasvotusten harvemmin, kuinka
johtaja aistii henkiloston tunnetiloja, tydhyvinvointia ym. riittavasti ja millaisella
kommunikoinnilla kaikille saadaan tunne siita, etta on tullut kuulluksi ja huomi-
oon otetuksi. Toisaalta etajohtamisessa on tarkeaa varmistaa henkiloston tyon
sujuminen etana olemisesta huolimatta, tulee olla tietoinen kaikkien tyonkuvista,
jotta tyontekijoita voi tukea riittavasti tydssa ja henkildsto tulee ottaa mukaan toi-
minnan kehittamiseen. Esihenkildiden tydpajoissa korostettiin myos tyontekijan
omaa vastuuta muun muassa tiedon hankkimisessa, tiedon valittamisessa
muille ja my0s siina, etta tyontekija viestii esihenkilolle omista tarpeistaan ja aja-
tuksistaan riittavasti. Molemminpuolista hyvaa kommunikointia nostettiin esille

merkittavana tekijana.

Kokousviestinnan kehittamiseen liittyen henkilosto kaipasi selkeasti suunnitel-
mallisuutta, johdonmukaisuutta, selkeytta ja jamakkyyttakin. Kokousten tulee
olla etukateen suunniteltuja ja tieto kokouksen aiheesta olisi hyva olla etukateen
henkiloston tiedossa. Toisaalta toivottiin, etteivat kokoukset ole liian jaykkia,
vaan asiallisen rentoja. Vastauksissa oli mainintaa myos kaikkien huomioon ot-
tamisesta, niiden hiljaisimpienkin, mika on tarkea asia viestinnassa ylipaansa.
Olipa joku maininnut, ettei kokouksia ole lainkaan ja on selvaa, etta sisaisten
kokousten puute on haaste monessakin mielessa. Kuitenkin koko kyselyn vas-
taukset nostivat esille sita, etta kommunikointi, viestinta ja kaikkien kuuleminen
on keskeista ja nakisin, etta yksikon kokoukset ovat tarkeassa roolissa, jotta

kaikkea tata saadaan yksikdissa toteutettua.

Samansuuntaisia ajatuksia ja tuloksia on tullut esille muistakin tutkimuksista ja
johtamisteoksista. Dialogisuuden aikaansaaminen vaatii oikeanlaista kokoustek-
niikkaa. Usein kokoukset ovat kokouksen vetajan monologia, mika voi lisata eri
ammattiryhmien ennakkoluuloja. Usein puheenjohtajavetoisessa kokoustyylissa
vedotaan kiireeseen ja aikaan ja nain dialogisuudelle ei jateta sijaa. Dialogisuu-
dessa olisi mahdollisuus improvisoivaan ja kehittavaan keskusteluun, josta voisi

nousta hyvia vaihtoehtoja paatoksenteon avuksi. Kaksisuuntainen dialogisuus
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vaatii toki aikaa ja yhteisia kokemuksia. Toisaalta on hyva muistaa, ettd monolo-
gisuudellakin on hintansa. (vrt. Vuori 2017, 195.)

Henkilostd nosti vastauksissa esille muun muassa sen, etta etajohdettavissa yk-
sikdissa on vaikeampi paasta kasiksi tyoyhteisdissa piileviin ongelmiin, koska
etana ei havaita esimerkiksi tyoilmapiirin muuttumista niin helposti. Tama on
tunnistettu haaste etaty0ssa ja etajohtamisessa yleisestikin. Kuten Vilkman
(2016) toteaa, haasteena voi olla my0s se, etta erilaiset ihmisten reaktiot asioi-
hin, ristiriidat, kateus ja muut vastaavat haasteet voivat saada lilankin suuren ja-
lansijan, mikali naita ei huomata riittavan ajoissa. Myos esimerkiksi paihteiden
kayton aiheuttamat haasteet jonkun tyontekijan kohdalla voi olla vaikeampi tun-
nistaa etana. (Vilkman 2016, 55-56.) Etajohtamisen tutkimuksissa on pystytty
toteamaan, etta face to face -kokouksille on tarve etdjohdettavissa yksikoissa
jopa enemman, silla edella mainittuja seikkoja seka myos monia luottamuksen
rakentumiseen vaikuttavia seikkoja pystytaan rakentamaan paremmin kasvotus-
ten. Tutkimusten mukaan etajohdettavassa yksikdssa luottamus ja viestinta ko-

rostuvat lahijohdettavaa yksikk6 enemman. (vrt. Terkamo-Moisio ym. 2021.)

Ylipaansa se, etta henkilostokyselyyn vastasi 157 henkiloa ilman minkaanlaista
erillistd muistutusta kyselysta, kertoo siita, etta aihe heratti henkilostdossa kiin-
nostusta. Muutama olikin kommentoinut kyselyn loppuun, etta on tarkeaa, etta
etajohtamista tutkitaan ja siihen panostetaan. Yleisesti ottaen tutkimuksen pe-
rusteella voidaan todeta, etta etajohtaminen Siun sotessa koetaan paasaantoi-
sesti riittdvana ja hyvana, toki kehitettavaakin on. Mikali eri osa-alueissa on
haasteita, on se ehkd enemmankin yksittaisiin yksikoihin liittyvaa. Tutkimuksen
perusteella voidaankin todeta, etta olisi tarkeaa saada yksikkokohtaista kasi-
tysta johtamisen tilasta ja jos jossakin yksikdssa on haasteita, tulisi olla keinot

puuttua niihin.

Nuutisen ym. (2013) tutkimuksen mukaan eri-ikaisten johtamisessa keskeista
on arvostava kuuntelu, lasnaolo, tavoitteiden ja merkityksen luominen, tuen an-
taminen seka kannustaminen ja palautteen antaminen. (Nuutinen, Heikkila-
Tammi, Manka & Bordi 2013, 104). Naitda samoja teemoja nousi Siun soten hen-

kilostolta kyselytutkimusten perusteella. Yleisesti ottaen tutkimuksen perusteella
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voidaan todeta, etta ihmisiin keskittyvaa johtajuutta kaivataan enemman. Kuten
Vilkmankin (2016) toteaa, etajohtaminen ylipaansa vaatii laadukasta vuorovai-
kutusta ja viestintaa ja suurimman muutoksen etajohtamiseen siirryttaessa tulee
tapahtua esihenkilon korvien valissa, silla johtamistapa tulee muuttaa asioiden
johtamisesta ihmisten johtamiseen. On tarkeaa pohtia, miten saa tiiminjasenet
yhdistymaan, kun ollaan etaalla toisista. Vuorovaikutus ja viestinta nousevat
tassa keskidoon. On myds hyva muistaa, ettei teknologia itsessaan luo yhteis-

tyota vaan sen tekee ihmisten toiminta. (Vilkkman 2016, 62—63).

Sosiaali- ja terveydenhuollossa johtaminen on aina ollut hyvin hierarkkista. Hie-
rarkkisuus on nahty tutkimusten mukaan kunnioitusta vahentavana, viestintaa ja
ryhmakulttuuria heikentavana seka hoitajien autonomian kokemusta laskevana.
Onnistunut etajohtaminen edellyttaa tydntekijoiden itsenaisyyden kunnioitta-
mista, itsenaiseen paatoksentekoon kannustamista, ylipaansa itsenaisyyden li-
saamista ja siina tukemista seka positiivisen tiimihengen luomista. Nain ollen
etajohtamisen kautta on mahdollista paasta rakentamaan uudenlaista kulttuuria,
joka lisaa merkittavasti tyontekijoiden itsenaisyytta. Ei sovi unohtaa sita, etta tut-
kimusten mukaan positiivinen tiimihenki vaikuttaa merkittavasti tavoitteisiin paa-
semisessa, tiedon jakamisessa yksikon sisalla seka suorituskyvyn parantumi-

sessa. (vrt. Terkamo-Moisio ym. 2021.)

Taman tutkimuksen perusteella voitaneen todeta myds, etta henkilosto kaipaa
palautetta tyosta, yhteista keskustelua ja luottamusta eri tasoilla olevien kesken.
Nuutisen ym. (2013) mukaan esihenkilon keinoja kannustamisessa ja palaut-
teen antamisessa voisivat olla palautteen antaminen onnistumisista, keskustelu
tyohon liittyvista tilanteista, kysymykset tyontekijoille siita, mitka asiat edistavat
onnistumisia seka eri-ikaisten ja eri tasoisten tyontekijoiden oppimis- ja kehitty-
mismahdollisuuksien varmistaminen kaikin tarvittavin keinoin. Nuutinen ym.
(2013) kannustavat henkildstéa myds kysymaan palautetta esihenkildlta, tyon
tekemista haittaavien tai tukevien seikkojen esiintuomiseen seka myonteisen ja
rakentavan palautteen antamiseen tyokavereille. Myos yhteiseen onnistumisista
iloitsemiseen kannustetaan. (vrt. Nuutinen, Heikkila-Tammi, Manka & Bordi
2013, 110) Uskon, etta nailla evailla tydntekijoiden hyvinvointia ja yhteisollisyy-

den kokemusta voitaisiin jo lisata merkittavasti.
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Johtopaatoksena voidaan todeta, etta etatyo ja etdjohtaminen vaatii selkeytta ja
suunnitelmallisuutta. Monessakin lahteessa puhutaan muun muassa virtuaaliyh-
teisdn pelisaanndista tai huoneentaulun luomisesta. Haapakoski, Niemela & Yr-
jola (2020) ovat kirjoittaneet kirjassaan, etta virtuaalisessa huoneentaulussa tu-
lisi olla ainakin seuraavat asiat:
1. Tiimin oman viestintatavan luominen (Miten saada kaikkien aani kuulu-
viin?).
2. Aanen kuunteleminen, silla jo 4ani kertoo paljon (Muutokset puheenai-
heissa, rytmissa tai sdvyssa voivat viestia siita, miten tiimilla menee.).
3. Myos verkossa voi keskustella vaikeista asioista.
4. Luottamuksen lisaaminen yhdessa tekemalla.
5. Tunteiden lapikdyminen ja tilan antaminen tunteille (Kaydaan lapi tehtyja
projekteja ja tydviikon sujumista, annetaan palautetta sadanndllisesti ja
kaikki tunteet ovat sallittuja.). (Haapakoski ym. 2020, 50-51.)

On toki mahdollista, ettei yhteisia pelisaantoja tarvita mydhemmin, mikali etatii-
missa saavutetaan ihanteellinen luottamuksen, arvostuksen ja avoimuuden il-
mapiiri. Ennen kuin ollaan tassa pisteessa, on kuitenkin selkeista pelisaannoista
hyotya esihenkilotyOlle seka tyontekijoille. (Haapakoski ym. 2020, 66.) Selkeita
pelisdantoja kaivattiin myos Siun soten henkiloston puolelta, silld ne luovat sel-

kean raamin etatyodlle, hajautetulle yksikdlle ja etajohtamiselle.

On todettava myds, etta opinnaytetydn tyopajoissa esihenkildilta nousi useita
sellaisia ajatuksia ja toiveita, joihin tdama opinnaytetyd ei pysty vastaamaan. Kun
kysyin toiveita ohjekirjan sisallosta, toiveena oli esimerkiksi erilaisten ohjelmien
lapikdyminen ja erilaisten Siun soten sisaisten ohjeiden koonti. Naita ei ole huo-
mioitu etajohtamisen ohjekirjassa, mutta toiveita on viety Siun soten sisalla

eteenpain.

Lopuksi totean, seka oma tutkimukseni etta etajohtamisen tutkimukset yleisesti
korostavat niin paljon ihmisiin keskittyvaa johtamista, etta toivoisin tdman johta-
mistavat leviavan sote-alan johtajuuteen. Kun panostetaan ihmisiin, eika ensisi-
jaisesti toimintaan, on silla merkittava vaikutus kaikkiin tydelaman osa-alueisiin.

Terveydenhuollon johtaminen on ollut hyvin hierakkista ja toimintaan
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keskittyvaa, joten uusien johtamistapojen omaksuminen lienee viimeistaan nyt
ajankohtaista. Etgjohtamisen saapuminen vahvemmin terveydenhuollon kent-

taan on loistava mahdollisuus johtamiskulttuurin muutokselle.

7.2 Kehittamisprosessin arviointi

Taman opinnaytetydn kehittdmisprosessi eteni koko ajan suunnitelman mukai-
sesti. Aikataulu oli jo Iahtokohtaisesti rauhallinen, joten senkin osalta mikaan
vaihe ei tuottanut kiiretta tai haasteita. Aikataulua myos siirrettiin syksylle 2022
esihenkildiden tyOpajojen osalta, silla kevaalle 2022 ei tullut riittavasti osallistujia

tyopajoihin.

Kehittamistoiminnan arviointia tehtiin niin opinnaytetyon ohjaustuokioissa ver-
taisryhman seka opettajan taholta kuin myos tyoelamaohjaajan kanssa proses-
sin eri vaiheissa. Joitakin kommentteja tuli spontaanisti myos kyselylomakkeen
vastaajilta. Siellda kommentoitiin, etta aihe on ajankohtainen ja tarkea ja tutkimus
on sen vuoksi tarpeellinen. Arviointia kerattiin kirjallisesti tyopajoihin osallistu-
neilta esihenkildilta Forms-kyselyn avulla. Lisaksi arviointi oli luonnollinen osa
prosessia koko ajan. Eri arviointien perusteella kehittamistoimintaa muokattiin

tarvittavaan suuntaan, jotta lopputuloksesta tulisi mahdollisimman hyva.

Pohdin sit3, olisiko tyo pitanyt toteuttaa nopeammalla aikataululla, jotta se ei
olisi venynyt nain pitkaksi prosessiksi, mutta koska tein koko ajan taydella tyo-
ajalla toita, oli rauhallinen etenemistahti hyva. Huomasin myds, etta rauhallisesti
edetessa koko teema ja tutkimustulokset selkiytyivat ajatuksissani selvemmaksi
kokonaisuudeksi, joten sikali rauhallinen aikataulu oli myds hyva, tarpeellinen,
ehkapa jopa tyon laatua lisaava tekija. Pitkassa prosessissa myos arviointia tuli

tehtya hyvin perusteellisesti, kun oli aikaa miettia asioita.
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7.3 Opinnaytetyon luotettavuus ja eettisyys

Kaikki tieteellinen tutkimus vaatii taustalleen hyvien tieteellisten kaytanteiden
noudattamista. Vain nain voidaan saavuttaa eettisesti hyvaksyttavaa ja luotetta-
vaa tutkimusta, jonka tuloksiin voidaan uskoa. Tutkimuseettisesti katsottuna tut-
kimusta tehdessa tulee toimia rehellisesti, huolellisesti ja tarkasti tuloksia tyosta-
€ssa ja niita esittaessa, tulosten tallentamisessa seka tulosten arviointiin liittyen.
Myés tiedonhankinnan tulee olla tieteellisesti hyvaksyttavaa ja eettisesti kesta-
vaa. Avoimuuden ja vastuullisuuden tulee olla vahvaa. (Tutkimuseettinen neu-
vottelukunta 2012, 6.)

Opinnaytetyoni luotettavuutta ja eettisyytta olen arvioinut mahdollisimman avoi-
mesti ja rehellisesti koko prosessin ajan. Olen kertonut eri vaiheista ja tuonut
esille virheet, jos niita on tullut matkan varrella. Luotettavuutta lisdavana teki-
jana naen sen, etta kysely toteutettiin anonyymina Webropol-kyselyna. Luotetta-
vuuden lisaamiseksi vastauksia pyydettiin useammasta yksikosta, kaikilta toimi-
aloilta. My6s vastaajamaara haluttiin sen verran suureksi, etta tuloksia voidaan
ajatella Siun soten yleisella tasolla, eika vain tietyntyyppiseen tyohon liittyen.
Vastaajia ei eritelty yksikoittain, joten anonymiteetti on silta osin vahva, eika yk-
sittaista vastaajaa voida tunnistaa. Eettisyydessa tulee huomioida ihmisarvon ja
itsemaaraamisoikeuden huomioiminen, aineellisen ja aineettoman perinndn
kunnioittaminen seka se, ettei tutkimus aiheuta ihmisille, yhteiséille tai muille
tutkimuskohteille riskeja tai haittoja (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2019, 7).

Nama seikat olen ottanut huomioon opinnaytetyon eri vaiheissa.

Tutkimuksen eettisyytta miettiessa tulee pohtia rehellisesti, onko tyo toteutettu
hyvia tieteellisia kaytantdja noudattaen. Oleellista on miettia aiheen eettisyytta,
tietoperustan valintaa, tutkimuksen toteuttamisessa kaytettavia tapoja ja tutki-
musongelmaa seka kehittdmistehtavia. Lisaksi huomiota tulee kiinnittaa aineis-
ton keruuseen ja sen kayttamiseen, kehittamismenetelmiin, seka aineiston ana-
lysointiin, tulosten raportointiin ja luotettavuuden arviointiin. Eettisen pohdinnan
tulee alkaa jo aihetta miettiessa. Oleellista on, etta tutkimus ja kehittdminen to-
teutetaan niin, ettei ketaan loukata. (Heikkila, Jokinen & Nurmela 2008, 43—44.)

Opinnaytetyon eettisyys on toteutunut mielestani hyvin, silla tyd noudattaa
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hyvan tieteellisen kaytannon ohjeita, se ei henkildidy kehenkaan ja tuloksia on

tarkasteltu avoimesti.

Eettisyyden osalta keskeista on aineiston huolellinen analysointi. Tarkeaa on
kayda se lapi kohta kohdalta. Taman lisaksi myds prosessi on huomioitava ko-
konaisuutena ja sita tulee arvioida jatkuvasti. MyOs johtopaatosten luotettavuu-
teen tulee panostaa. (Heikkila, Jokinen & Nurmela 2008, 45.) Pyrkimyksena oli,
etta opinnaytetyoni eettisyys ja luotettavuus olisi vahvaa. Olen tuonut avoimesti
esille prossiin liittyvat haasteet, virheet ja kehittdmiskohteet ja yhta lailla myds
onnistumiset. Mitaan suurta virhetta tai epaonnistumista ei missaan vaiheessa
tapahtunut. Kyselytutkimuksen yhden kysymyksen osalta vastaajat olivat vas-
tanneet vaaralla tavalla liian moneen kohtaan, mutta sen virheen avasin tuloksia
kasiteltaessa ja tulokset on arvioitu vain oikean maaran vastauksia antaneiden

osalta.

Kun pohditaan luotettavuutta, tutkimusmenetelmat, tutkimusprosessi ja tutki-
mustulokset ovat keskidssa. Maarallisessa tutkimuksessa reliabiliteetti ja validi-
teetti ovat keskeisina kasitteina, kun taas laadullisessa tutkimuksessa kasit-
teena on vakuuttavuus. Kehittamistoiminnassa luotettavuus sen sijaan on sita,
etta kehitettava asia on kayttokelpoinen ja hyddyllinen. Kehittdmistoiminnassa
patevat samat luotettavuuskriteerit, kuin tieteellisessa toiminnassa. (Toikko &
Rantanen 2009, 121-122.) Luotettavuuden lisddmiseksi tadssa opinnaytetydssa
on pyritty arvioimaan prosessia, sen eri vaiheita, tutkimustuloksia ja kehittamis-
toimintaa mahdollisimman avoimesti ja sen perusteella, mita eri asioista on
noussut prosessin aikana esille. Yleisesti ottaen voidaan todeta, etta prosessi
on edennyt vaihe vaiheelta suunnitellusti ja lopputulos on kayttokelpoinen ja

hyodyllinen.

Kehittamistoiminta on usein sosiaalinen prosessi ja siihen liittyy ihmisten sitou-
tuminen. Luotettavuuteen vaikuttaa merkittavasti se, miten eri vaiheissa, eri toi-
mijat ovat kehittdmiseen sitoutuneet. Mikali jossakin vaiheessa kaikki osapuolet
eivat ole sitoutuneet, se on oleellista tuoda esille, silla sitoutumattomuus vaikut-
taa heikentavasti aineistojen, menetelmien ja tulosten luotettavuuteen. (Toikko

& Rantanen 2009, 124.) Esihenkildille jarjestettyihin tydpajoihin sitouduttiin
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paaosin hyvin. Valtaosa osallistujista tuli seka ensimmaiseen etta toiseen tyopa-
jaan. Koska osallistujajoukko oli ylipaansa pieni, oli kuitenkin harmillista, ettei

muutama ensimmaiseen tydpajaan osallistujista paassyt toiseen tyopajaan mu-
kaan. Toiseen tydpajaan tuli pari uutta osallistujaa, jotka eivat vastaavasti paas-
seet ensimmaiseen tydpajaan. He pystyivat osallistumaan toiseen tyopajaan ak-
tiivisina jasenina, koska toisessa tyOpajassa kaytiin ensimmaisen tyopajan tu-

lokset paapiireissaan lapi. Toki luotettavuutta olisi lisannyt se, jos kummassakin
tydpajassa olisi ollut tdsmalleen sama osallistujajoukko, silla ajatuksena oli, etta

ensimmaisen tydpajan ajatuksia jatkotyOstetaan toisessa tydpajassa.

Luotettavuutta olisi voitu lisata, jos esihenkildiden tyopajoja olisi voinut olla
enemman. Parilla lyhyella tyopajalla saatiin kylla hyva pintaraapaisu teemaan,
mutta jotta ajatus olisi mennyt pintaa syvemmalle, olisi se vaatinut pidempiai-
kaista tydstamista. Olisi varmasti ollut myés hedelmallista ja luottamusta lisaa-
vaa, jos tyopajoja olisi voinut jarjestaa esihenkildiden ja tyontekijoiden sekaryh-

mina. Tyota piti kuitenkin rajata ja siksi tyOpajatyoskentely piti pitaa lyhyena.

Kehittamistoiminnassa on merkittavaa sen vastuullisuus. Kehittajan tulee kaikin
tavoin pyrkia luotettavaan tutkimustietoon ja niiden oikeanlaiseen tulkintaan.
Luotettavuutta lisdad myds se, jos kehittamistydssa tuodaan esille mahdolliset
epaonnistumiset, eika vain onnistumisia. Kehittamistoiminnassa ei tule muuttaa
tietoa miellyttaakseen toimeksiantajaa, ja myos epavarmuustekijoiden ja mah-
dollisten ristiriitojen analysointi tulee ottaa huomioon, jotta luotettavuus sailyy.
(Toikko & Rantanen 2009, 128-129).

Henkilostokyselyn ja esihenkildiden tyopajojen valille ei muodostunut lainkaan
ristiriistaista oloa sen suhteen, etta ajatukset olisivat olleet kovin erilaisia ja ett-
eikd0 ymmarrysta toisen ajatuksille olisi 10ytynyt. Haasteita etajohtamiseen liit-
tyen oli tunnistettu kummallakin taholla, samoin kuin hyvin toimivia kaytanteita
ja toimintamalleja. EsihenkilGilla oli vahan erilainen lahestymistapa asiaan, he
miettivat hyvin konkreettisia keinoja, joilla etajohdettava yksikko saataisiin toimi-
maan. Henkildstokyselysta nousi ehka enemman haastekohtia esille. Nakisin,
etta ohjekirjan luomisessa saadaan helposti kummankin tahon ajatuksia nostet-

tua esille. Kummankin tahon esille nostamiin haasteisiin 10ytyy helposti
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etajohtamisen tutkimuksista ja kirjallisuudesta hyvia kaytannon keinoja, joita oh-
jekirjaan voidaan vinkiksi nostaa. Kaikki tieto, mita tasta tyosta on saatu, on Ia-

pikayty sellaisenaan, ilman tiedon kaunistelua tai suurentelua.

Laadullisten kysymysten kohdalla kehittamistoiminnan osalta analysointi teh-
daan normaaliin laadulliseen analyysiin verrattuna hiukan karkeammalla tasolla.
Aineistoa tutkaillaan kehittamistoiminnan kysymyksenasettelun nakokulmasta.
Nain ollen kaikkea aineistoa ei ole tarkoituksen mukaista analysoida juurta jak-
saen, vaan aineisto jasennelldan loogisiin kokonaisuuksiin. Aineistosta yritetaan
lOoytaa keskeiset, toistuvat teemat. Teemoista muodostetaan ylateemat ja niiden
alle alateemat. Luokittelua tarkastellaan prosessin edetessa ja sita muokataan
tarpeen tullen. (Toikko & Rantanen 2009, 140-141.)

Aineiston analysointi ja luokittelu tapahtui taman tutkimuksen osalta Webropolin
Text mining -ohjelman avulla. Luotettavuuden lisaamiseksi olen lisannyt tahan
kirjalliseen tuotokseen kuvia ja esimerkkeja siita, miten vastausten teemoja on
nostettu ohjelman avulla esille. Ohjelman tekemien luokittelujen lisaksi Text mi-
ning -ohjelma vaatii tekijan omaa arviointia keskeisista, esille nousseista tee-
moista. Jotta vastauksista saadaan nousemaan oleellisia asioita, vaatii se teki-
jan itsensa tekemaa ryhmittelya seka vastausten lukemista. Vastausten analy-
soinnissa omiin valintoihini vaikuttivat muun muassa vastausten toistuvuus ja
saman kategorian alle kuuluvien teemojen huomaaminen. Lisaksi halusin nos-
taa vastauksista selkeasti esitettyja toiveita, jotka tahtasivat rakentavaan kehit-
tamiseen, silla tulostenkin perusteella oli selvaa, etta kehitettavaa etajohtami-
sessa vield on, vaikka paaosin siihen oltiin tyytyvaisia. Koska lopputuotoksena
tahdattiin etajohtamisen ohjekirjaan, oli oleellista huomioida vastauksia kasitel-
lessa myos se, mitka seikat ovat oleellisia ohjekirjaa ajatellen. Tassa esihenki-
I6iden ajatusten kuuleminen oli erityisen tarkeaa, silla ohjekirja tulee heidan

tydnsa tueksi.

Lahdekritiikissa on kyse siita, etta tutkija arvioi millaisia lahteita on jarkevaa ja
luotettavaa kayttaa. Lahdekritiikki on keskeista, koska silla on suora vaikutus
tutkimuksen luotettavuuteen. (Vilkka 2007, 34). Olen pyrkinyt tydssani jatkuvaan

lahdekritiikkiin valitsemalla luotettavia lahteita. Lahteiden kaytdssa on
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huomioitu, etta Iahde olisi ensisijaisesti tieteelliseen tutkimukseen perustuvaa
tietoa tai parasta mahdollista tietoa aiheesta eli luotettavaksi tulkitsemieni sivus-

tojen tai kirjoittajien lahteita.

7.4 Jatkokehittamisaiheet

Opinnaytetyosta nousi jatkokehittamisaiheeksi itsensa johtamisen tutkiminen
tarkemmin. Nakisin, etta itsensa johtaminen on vieraampi osa-alue, jossa on
paljon eri teemoja, joiden tutkiminen henkiloston nakokulmasta olisi mielenkiin-
toinen ja tarkea aihe. Nyt henkilosto arvioi omat itsensa johtamisen taidot hy-
viksi tai jopa erinomaisiksi, olisiko tutkimustulos nain hyva, jos itsensa johtami-
nen pilkottaisiin eri osa-alueisiin. Toisaalta tasta teemasta myos kaivattiin lisaa
tietoa ja koulutusta, joten siksikin teeman jatkotutkiminen ja kehittaminen olisi

tarpeen.

Myos etajohtamista yleensakin olisi hyva viela jatkotutkia- ja kehittda. Jain poh-
timaan, millaista tietoa etajohtamisesta saataisiin tuotettua, jos tyopajatyosken-
tely olisikin etajohtajien ja etajohdettavien sekaryhmissa. Tamankin teeman

voisi pilkkoa viela useampaan osa-alueeseen.
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Liite 1 Kyselylomake

ETAJOHTAMINEN HENKILOSTON NAKOKULMASTA

TAUSTATIEDOT

1. Sukupuolesi

() Nainen
() Mies

2. Mihin seuraavista ikéryhmista kuulut?

() Alle 25-vuotiaat
() 25-30-vuotiaat
() 31-35-vuotiaat
() 36-40-vuotiaat
() 41-45-vuotiaat
(O 46-50-vuotiaat
() 51-55-vuotiaat
() 56-60-vuotiaat
() 61-65-vuotiaat

() vii 65-vuotiaat
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3. Mikd@ on ammatillinen koulutustasosi?

() Ammattikoulu / -opisto
'Q Alempi korkeakoulututkinto

(O Ylempi korkeakoulututkinto

O Joku muu, mika?

4, Milla toimialueella tyoskentelet?

() Ikainmisten palvelut

() Pelastuslaitos

O Perhe-ja sosiaalipalvelut

() Terveys-ja sairaanhoitopalvelut
(O Ynteiset palvelut

O Ymparistoterveydenhucito

ETAJOHTAMINEN HENKILOSTON NAKOKULMASTA

ETAJOHTAMINEN

Etajohtamisesta on kyse silloin, Kun yksikdn johtaminen toteutuu etaalla tyontekijoista joko osittain tai kokonaan.

2(9)

Etajohdetussa yksikdssa esinenkils ja tydntekijat eivat nae toisiaan paivittain ja nakemista voi olia jopa hyvin harvoin.

Kommunikointi tapahtuu enimmakseen sahkaisia keinoja hyddyntaen.
Etajohtajalta vaaditaan paljon, jotta tilanne pysyy hallussa ja henkildsto saa rittavasti tukea. Samoin henkildstolta

vaaditaan mm. itsechjautuvuutta ja joustavuutta, jotta etana tydskentely sujuu hyvin. Tydskentelet yksikdssa, jota
Johdetaan etana. Seuraavassa on kysymyksia etajohtamiseen liittyen.

5. Kuinka suuren osan ajasta teet etéty5té erilldan esihenkildsta?

() 0-20%

(O 21-40%
(O 41-60%
O 61-80%
() 81-100%
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6. Kuinka suuren osan ajasta teet etéty6té erillaan yksikkdsi muusta
henkilokunnasta?

() 0-20%
() 21-40%
() 41-60%
() 61-80%

() 81-100%

7. Teet ty6ta etéilla esihenkilGstédsi. Miten tydsi tuottavuutta mitataan?

8. Koetko, ettéd saat etédna olevalta lahijohtajaltasi riittdvésti palautetta tyostdsi?
1 2 3 4 5
En lainkaan O O O O O Erittain paljon

9. Jos vastasit 1 tai 2, mitd kaipaat?
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10. Valitse seuraavista vaihtoehdoista kolme tarkeinta etdjohtajan taitoa (1=térkein).
Jos valitset kohdan "Joku muu, mikd?", Kirjoita vastauksesi kohdan 11
tekstikenttaan.

Luottamuksellisen iimapiirin luominen ‘ Valitse - |
Lasnaoclon luominen etayhteyksista huolimatta ‘ Valitse v |
Kommunikeinti- ja viestintataidot ‘ Valitse hd |
P&atdsten pohjautuminen oikeaan tietoon ‘ Valitse v |
Oikeudenmukaisuus kohtelussa ‘ Valitse v |
Luovuus eri tilanteiden ratkaisemisessa ‘ Valitse - |
Tavoitteiden ja yhteisen paamaaran selkea asettaminen ja niiden seuranta ‘ Valitse v |
Tyonkuormituksen seuranta ja huomiciminen ‘ Valitse - |
Yhteisdllisyyden tukeminen ‘ Valitse v |
Ihmisten riittava ja yksildllinen ohjaaminen ‘ Valitse d |
Yhteistydn edistaminen tyéyhteisdn jasenten kesken ‘ Valitse v |
Joku muu, mika? ‘ Valitse v |

11. Jos vastasit edelliseen kysymykseen "Joku muu, mika?"

Joku muu, mika?

12. Koetko, ettd tekemaasi tyohon luotetaan, vaikka teet sitd etdalla lahijohtajastasi?

1 2 3 4 5
En lainkaan O Q O O O Erittdin paljon
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13. Jos vastasit 1 tai 2, miten se ndkyy?

14. Jos vastasit 4 tai 5, miten se nakyy?

i,

15. Luottamus on kaiken johtamisen perusta. Mitka tekijét lisdavat eniten
luottamusta? Valitse seuraavista kolme mielestédsi eniten luottamusta lisdavaa
seikkaa:

[ ] hyva viestinta

|:| nopea reagointi asioihin/viesteihin

|:| tasavertainen kohtelu

[ ] olkeudenmukaisuus

|:| kuuntelemisen taito

|:| asioiden selkea iimaisu

|:| tydntekijdiden mielipiteiden huomiciminen
[ ] tiivis ynteydenpito

|:| avoimuus esihenkilon ja tydntekijan kesken

[ ] esinenkilén nyvat itsensa johtamisen taidot

[] joku muu, mika?

Voit valita 3 ja 3 vaihtoehdon valilta
Valitut vaihtoehdot: O

16. Johtamiskirjallisuudessa puhutaan, ettd luottamusta voidaan mitata mm. silla
kuinka avoimesti tyontekijét kertovat asioistaan (niin hyvét kuin huonot asiat).
Kuinka helppoa sinun on kertoa asioista esihenkilollesi?

1 5

2 3 4
Erittain vaikeaa O O O O (O Erittain helppoa

5(9)
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17. Jos vastasit 1 tai 2, miksi se on vaikeaa?

ETAJOHTAMINEN HENKILOSTON NAKOKULMASTA

VIESTINTA

Viestinta on keskeinen osa tydta. Viestintaa on monenlaista, sanallista, sanatonta, Kirjallista jne.

18. Mika viestintdkanava tuntuu helpoimmalta, Kun olet yhteydessa esihenkil66si?

() sanksposti

O Kasvotusten tapaaminen
O Teams-puhelu

() Teams-viesti

() Punelu

() Tekstiviesti

(O Joku muu, mika? | |

19. Onko esihenkildsi helposti tavoitettavissa sdahkdisten viestintdkanavien kautta?
1 2 3 4 5
Ei lainkaan hyvin O O O O (O Erittain hyvin

20. Arvioi esihenkilosi viestintdd yhteisissé kokouksissa asteikolla 1-5:

1 2 3 4 5
Heikkoa QO O O O () Erinomaista

21. Jos vastasit 1 tai 2, mitd kokousviestinndssa pitéisi kehittaa?
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22. Arvioi esihenkilosi viestintad sahkdisilla valineilla asteikolla 1-5:

1 2 3 4 5
Heikkoa O O O C‘ C‘ Erinomaista

23. Jos vastasit 1 tai 2, mitd sdhkdisesséa viestinndssa pitdisi kehittaa?

24, Kuinka yksikkdsi viestintaé voi parantaa?

25. Mita pidat tarkeimpéana asiana (valitse yksi), jotta yhteydenpito esihenkilédn on
helppoa?

{_:l Syntynyt luottamussuhde

() Helppo Iahestya

O Toistuva rohkaisu avoimuuteen

O Toistuva rohkaisu yhteydenpitoon

O Hyvat yhteydenpitokanavat (sahkdposti, teams, puhelin kaikki kaytossa)

() Joku muu, mika?

26. Siun sotessa ja yksikGssési on tiedotettavia asioita. Kuinka usein toivot
tiedottamista yleisisté asioista (esim. viikkokirje, kuukausikirje tms.)? Valitse yksi
vaihtoehto.

O Paivittain, hetl, kun asia tulee esinenkildn tistoon

O Viikoittain, kootusti viikon kuulumiset

O Kaksi kertaa kuukaudessa, kootusti kahden vilkon kuulumiset
O Kerran kuukaudessa, kootusti kuukauden kuulumiset

() Harvemmin
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ETAJOHTAMINEN HENKILOSTON NAKOKULMASTA

ITSENSA JOHTAMINEN

Itsensa johtaminen on laaja kokonaisuus. Siihen kuuluu mm. stressin hallintakyky, uudistumiskyvykkyys, omasta
hyvinvoinnista huolehtiminen, oman tehokkuuden sastely, kokonaiskuntoisuus, oma-aloitteisuus, tiedon ja viestinnan
hallinta, rajojen asettaminen, voimavarojen tunnistaminen ja vastuun ottaminen.

27. Teet itsendista tyota etddlla esihenkilostési ja tarvitset siiné itsensé johtamisen
taitoja. Kuinka arvioit omia itsesi johtamisen taitoja asteikolla 1 — 57

1 2 3 4 5

Heikko O O O O () Erittain hyva
28. Saatko itsesi johtamiseen tukea esihenkil6ltési?
1 2 3 4 5
En lainkaan O O O O O Erittdin paljon
29. Kannustetaanko sinua kehittymé&én itsesi johtajana?
1 2 3 4 5
Ei lainkaan O O O O () Erittain paljon
30. Miten arvioit esihenkilosi itsensé johtamisen taitoja (milta se nayttaytyy

ulospéin)? Arvioi asteikolla 1 - 57

1 4 5

2 3
Heikkoa O O O O () Enittain hyvaa

31. Jos vastasit 1 tai 2, miksi se on heikkoa?
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32. Miten esihenkilGsi voi tukea sinua, jotta kehityt itsesi johtamisessa? (voit valita
useamman vaihtoehdon)

|:| Koulutusten jarjestaminen aiheeseen liittyen
|:| Toistuva asian muistuttelu ja kannustus

|:| Oman esimerkin antaminen

|:| Kaytanndn vinkkien jakaminen

[ Kirjanisuusvinkkien jakaminen

[ Jokin muu, mika?

33. Mitéd vield haluat sanoa etdjohtamiseen, viestintdén tai itsensé johtamiseen

liittyen?
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Liite 2 Tyopajojen runko

Ensimmainen tapaaminen (2h):

Alustus ja henkilostokyselyn tulosten lapikayminen
Learning cafe-menetelman ohjeistus

Ryhmiin jakautuminen

Tyoskentelya ryhmissa — ryhma kiertaa viisi eri teemaa lapi

Yhteenveto ryhmatyoskentelysta

Toinen tapaaminen (1h):

Lyhyt kertaus ensimmaisesta kerrasta

Edellisen tyopajan nostot

Yhteista keskustelua nostojen pohjalta: Mita tulisi viela ottaa huomioon ohjekir-
jaa tehdessa, onko lisattavaa jne.

Yhteenveto ryhmatyoskentelysta ja kokonaisuudesta
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Liite 3 ETAJOHTAMISEN OHJEKIRJA

Tama etajohtamisen ohjekirja on tarkoitettu sinulle etajohtaja. Tahan on keratty
hyvia huomioita ja vinkkeja etajohtamiseen liittyen. Saat ohjekirjasta apua eta-
johdettavan yksikon johtamiseen, etajohtamisen erityispiirteiden huomioimiseen

ja oman johtajuutesi kehittamiseen.

ETAJOHTAMINEN — Mitéi se on ja miti siini tulee huomioida?

Etajohtamisessa on kyse siita, ettei etajohtaja nae tyontekijoitaan paivittain tai
edes viikoittain vaan nakemista saattaa olla harvoin, esimerkiksi muutamia ker-
toja vuodessa. Etajohtamisessa edellytetaan hyvaa kykya johtaa ihmisia seka
taitoa tieto- ja viestintateknologian monipuoliseen hydodyntamiseen. Vanhat joh-
tamiskaytannot eivat valttamatta sovellu etajohtamiseen ja johtamiskaytantojen
luomisessa tulisi kayttaa luovuutta sen osalta, mika kullekin tiimille toimii. Eta-
johtamisen ei ole todettu olevan sen haastavampaa kuin lahella tapahtuva joh-
tamisen, mutta erilaista se on. Etajohtamisessa toimii moni sama asia, joka toi-
mii verkostojen johtamisessa. Painopisteen tulee olla enemman ihmisten moti-
voinnissa ja sitouttamisessa kuin kontrollissa ja asioiden johtamisessa (Vilkman
2016, 15, 22).

Etajohdettavasta yksikosta voidaan kayttaa myos termia hajautettu yksikko. Ha-
jautetussa yksikdssa tai organisaatiossa on erilaisia vuorovaikutuksen valineita

kaytdssa. Tyota voidaan tehda eri paikoissa, eri aikoina ja tyéryhma voi olla liik-
kuva seka kaiken kaikkiaan moninainen. Digitaalisen vuorovaikutuksen rooli ko-
rostuu, kun ollaan etaalla toisista. Toisaalta etaalla olevien tarve myos kasvok-

kainen tapahtuvalle vuorovaikutukselle voi lisaantya, kun siihen on vain harvoin
mahdollisuutta. Lahijohtajan lasndolon tarve korostuu, kun tiimi on etaalla toisis-

taan. (Juujarvi ym. 2019, 13.)

Keskeisin etajohtamisen haaste on tiimityon hallinta, silla tehokas johtaminen
vaatii laadukasta vuorovaikutusta ja sitd on haastavampi toteuttaa etavalineiden
avulla. On myds nahtavilla, etta hierarkkinen johtaminen ei ole tehokkain johta-

mismuoto hajallaan olevissa tiimeissa. (Morrison-Smith & Ruiz 2020.)
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Uusimpien tutkimusten mukaan terveydenhuollossa olisi tarkeaa varmistaa, etta
keskityttaisiin ihmisten johtamiseen. Etajohtajuuden myota koko organisaa-
tiokulttuuria voisi uudelleenarvioida ja sen myoéta tyontekijoiden itsenaisyyden
vahvistaminen olisi paremmin mahdollista. Talla voisi olla vaikutuksia jopa hoi-

don laatuun ja tyontekijoiden hyvinvointiin. (Terkamo-Moisio ym. 2021.)

Milla saan parannettua etiajohdettavan tiimin suorituskykya:

¢ Osoita empatiaa

e Osoita ymmarrysta

e Tee toita tiimin hyvinvoinnin eteen

e Tee toita, jotta tiimi saavuttaa jannitteettoman olotilan
e Osoita tiimilaisille selkeasti heidan roolinsa

e Ehkaise ja ratko ristiriitoja

(Morrison-Smith & Ruiz 2020.)

Etatiimien johtamisessa korostuvat:

e 0saamisen tukeminen

e autonomian mahdollistaminen

e saantdjen ja rajojen selkeys ja yhtenevaisyys

e eri tyontekijdiden tarpeiden tiedostaminen - Oikeanlainen tuki jokaiselle!

e vahvuuksien tunnistaminen - tiimi pystyy tukemaan toisiaan tehokkaasti

e psykologisten tarpeiden huomioiminen - edistaa motivaatiota ja sitoutu-
mista tydhon

(Orsini & Rodriques 2020, 828—-829.)

Tutkimusten valossa tiedetaan jo se tosiasia, etta positiivisella psykologialla on

iso vaikutus hyvinvointiin ja sita kautta tuottavuuden yllapitamiseen. On tarkeaa
tarjota joustavuutta tydaika- ja tyojarjestelyjen osalta, silla tasapaino tyo- ja koti-
asioiden valilla lisda onnellisuutta ja sita kautta tyon tuottavuutta. (Chu, Chan &
So 2022, 1-10.)

Hajautetussa organisaatiossa ty0 voi tuntua tyontekijoista yksinaiselle, vaikka
yhteistyotakin tehdaan. Yhteistyon tekeminen koetaan usein hyvana.

Jotta tyontekijat eivat kokisi yksinaisyytta, varmista, etta:

o teilld on kulttuuri, jossa muilta voi kysya apua aina tarvittaessa
¢ kannusta oma-aloitteisuuteen ja itsenaiseen tydskentelyotteeseen, koska
nama ovat oleellisia yhteistydn sujumisen kannalta
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o opetelkaa kayttamaan virtuaalisia valineita laajasti, jotta yhteistyon teke-
minen olisi mutkatonta

o tavatkaa etavalineilla tiiviisti, silloin riittda kasvokkain tapaaminen har-
vemmin.

(Ollila, Raisio ym. 2018, 238, 243.)

Joustava tyoskentely nahdaan nykyisin jo merkittavana osana tyota ja tyopaik-
kaa valitessa joustavan tydskentelyn mahdollisuus voi painaa merkittavasti va-
lintaa tehdessa. Virtuaalinen tyo on tutkimusten mukaan koettu vahemman
kuormittavana ja tyontekijoiden tuottavuus voi olla etatyossa tehokkaampaa. Ai-
kaansaaminen taas lisaa tutkitusti tyotyytyvaisyytta, joten etatydskentelyn mah-

dollistaminen on keskeista monestakin nakokulmasta. (Vilkman 2016, 17.)

Kun ennen puhuttiin tydpaikasta, on etatydn myoéta tullut uusi kasite "virtuaali-
nen tyotila”. Taman ajan kysymys onkin, kuinka tama virtuaalinen tyotila ote-
taan haltuun niin, etta jokainen voi sielld kokea lasndoloa. Tassa muutama
vinkki:

e panosta etdjohtamisen laatuun

e tee t6ita toimivan tiimin eteen

e Pyrkikaa aitoon yhteistydhon tydyhteison kesken
o Varmista, ettei kukaan koe yksinaisyytta

(Sydanmaanlakka 2016, 57; Vilkman 2016, 19; Larson, Vroman & Makarius
2020.)

Hajautetun tiimin johtamisessa voi olla tiettyja haasteita lahijohtamista
enemman. Nadiden haasteiden valttamiseksi:

e tarvitaan taitoa luoda etalasnaoloa

e lasnaolon saavuttamiseksi tarvitaan kykya tyoskennella eri etakanavien
avulla

e johtajalla tulee olla kyky havaita asioita, kuten ongelmatilanteita, pienista-
Kin vihjeista

e tiedon jakamisessa tulee olla erittain avoin ja aktiivinen, silla tieto ei liikku
lainkaan kahvipoytakeskustelujen ja kaytavakeskustelujen kautta

¢ johtajalta vaaditaan jatkuvaa varmistusta siita, onko tieto ymmarretty oi-
kein

e kannusta jatkuvasti avoimeen kommunikointiin

e aseta selkeita tavoitteita, joita saavuttaakseen etatiimi lahtee tydskente-
lemaan

e seuraa, kuinka tavoitteisiin paastaan.

o LUQOTA siihen, etta tyontekijat tydoskentelevat etana yhta tunnollisesti
kuin paikan paalla
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e tue johtamisella tyontekijoiden osaamista
e mahdollista ja osallista — Jaa valtaa ja vastuuta tiimin sisalla

(Ferrazzi 2014; Sydanmaanlakka 2016, 54; Eklund ym. 2019, 184; Ollila ym.
2018, 245; Vilkman 2016, 73.)

Luottamuksen tarkeys esihenkilon ja alaisten valilla korostuu

etajohdettavassa yksikossda.

Etajohtamisessa johtajien on aivan erityisesti luotettava tyontekijoidensa ky-
vykkyyteen tehda t6itd. Myds yleinen luottamus henkilostoon on tarkeaa.
Vain nain on mahdollista luoda toimiva joukkue, joka sitoutuu tyéhénsa. Oleel-
lista on myds henkiléston sitouttaminen sovittuihin tavoitteisiin. (Saarinen 2016,
157-158.)

Etajohtamista pidetaan yleisesti ottaen hyvana ja riittavana ja myos Siun
soten henkilostokyselyn tulosten perusteella nain on. Oleellista on, etta

e esihenkilo on kannustava

e hanen kanssaan on toimiva keskusteluyhteys

e esihenkild on helposti lahestyttava

e selvitat, minka verran tyontekijasi kaipaavat live-tapaamisia

e tapaatte saanndllisesti etana, jolloin on mahdollista jakaa ajatuksia ja ra-
kentaa tiimin yhteishenkea

(Ollila ym. 2018, 246.)

Etidjohtajana dla unohda mydskaéan epavirallisia keskusteluja,

silla niilla rakennetaan yhteyden tunnetta!

Moniin haasteisiin on olemassa hyvin yksinkertaisia ja pienia ratkaisuja, joilla
etatyoskentely sujuu hyvin. Sdannéllinen kontakti tyontekijéiden ja esihenki-

I6n viélilla on yksi keskeisimmista asioista.

Voit hoitaa yhteytta esim.:

o Paivittaisella pikapuhelulla

o Viestittelylla pikaviestinten avulla

e Ryhmapuhelulla

e Ryhmavideopuhelulla

e Varmistamalla sen, etta jokainen tulee kuulluksi
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e Saanndllisella kanssakaymisella

Huolien ja kysymysten kuuleminen korostuu etatydssa. On hyva tarjota
my0s useita eri viestintakanavia, joilla voi ottaa yhteytta. Videoneuvottelut ovat
suositeltavia, silla niista jokainen saa myos visuaalisia vihjeita toisilta. Visuaali-
set vihjeet lisdavat tietoutta tyokavereiden tilanteista ja vahentavat eristaytymi-
sen tunnetta. Erityisesti haastavissa ja arkaluontoisissa keskusteluissa
olisi hyva suosia videoyhteytta, silla siina kokemus on henkilokohtai-
sempi kuin ilman kuvaa tapahtuvassa kommunikoinnissa. (Larson, Vroman
& Makarius 2020.)

Johtajuudessa keskeista on saada tyontekijat loistamaan!

Tahan tarvitaan valmentavaa johtajuutta, joka synnyttaa luottamusta, tukee
ammatillista kehittymista ja antaa mahdollisuuden ideointiin ja kehittamiseen.
Oleellista on, etta johtaja itse on esimerkkina muille. Johtajan valmennustai-

doilla on keskeinen merkitys tiimin kehittymiselle. (Humala 2018, 57-58.)

Hyvan etajohtamisen kulmakivet

Jatkuva
dialogi

Luottamus Arvostus Avoimuus

Ulla Vilkman 2016.

Pelisaannot Yhteisollisyys
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Tassa konkreettisia vinkkeja, joilla voit kehittaa etajohtajan tai-

tojasi:

OLE KIINNOSTUNUT, KYSY KUULUMISIA

¢ Ole kiinnostunut tyontekijoita

e Ole kiinnostunut heidan tyostaan

o Kysy miten tyot etenevat

o Kysy kaivataanko jossakin asiassa apua

Kiinnostus etaalla olevaa kohtaan luo tunnetta, ettd han on tarkea ja arvostettu.
MUISTA! MITA PAREMMIN OPIT TUNTEMAAN TYONTEKIJASI, SITA HEL-
POMPI SINUN ON JOHTAA HEITA!

Vilkman 2016, 99

AUTA TARVITTAESSA PRIORISOIMAAN TYOTA - SE El OLE KAIKILLE
HELPPOA!
Jaotelkaa tyot:

o Kiireelliset ja tarkeat

o ei-kiireelliset ja tarkeat

o Kiireelliset ja ei-tarkeat

o cei-kiireelliset ja ei-tarkeat

Vilkman 2016, 94

YHTEISTYON KEHITTAMINEN ETATIIMISSA:

e AVAA KESKUSTELU TARPEELLISISTA PELISAANNOISTA:
Jokainen kertoo kolme tarkeinta pelisaantéa perusteluineen - Yhteen-
veto - valitaan 5-10 tarkeintd - Tehdaan naista yksikon pelisaannat,
jotka kaikki tietavat

e Auta tiimilaisia tutustumaan toisiinsa: muodosta uusia tyopareja, pyyda
jokaiselta esittely itsesta/omasta tyosta/harrastuksesta tms.

e Havainnollista tarvittaessa erilaisuutta: kayta luotettavaa ja ammatti-
maista persoonallisuustestia avaamaan tiiminne eri tyyleja mm. kayttay-
tymisen ja vuorovaikutuksen osalta

¢ Millaisia olemme, mita tuomme tyOyhteis6on?

¢ Miten haluan palautetta?

e Mika on tarkein vahvuuteni ja kehityskohteeni?

e Mita voisin oppia muilta?

e Mika on tiimimme vahvuus?

e Mita meidan tulee varoa tiimina?

¢ Miten yhteistydbmme voisi olla parempaa?

e Voisimmeko luoda jotakin uutta, jotta yhteistyo olisi parempaa?
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Luokaa oma keskusteluryhma, jossa ajatusten vaihto on sallittua

Yhteistyon ja tiimin kehittaminen ei vaadi fyysista lasnaoloa. Olkaa eri keinojen

kaytdssa luovia!l

MUISTA, etteivat kaikki valttamatta halua kertoa itsestaan paljon muille. Tata on

hyva kunnioittaa. Mikali joku ei halua esitella itseaan, pyyda hanelta itseltaan

ehdotus, milla tavoin han voisi esittaytya muille.
Vilkman 2016, 98 — 99

ANNA PALAUTETTA

Opetelkaa yhdessa palautekulttuurin kehittamiseen

Palaute motivoi aina - Mahdollistat tyontekijan kehittymisen

Osoita, etta valitat ja haluat palautteen antamisen avulla tukea kehitty-
mista

Kysy palautetta tyontekijoilta

Kysy lupa palautteen antamiseen - Nain vastaanottaja saa mahdollisuu-
den valmistautua palautteen vastaanottamiseen

Al3 piilota kritiikkia kehujen alle

Kayta palautteessa esimerkkeja

Ala anna palautetta persoonasta vaan kayttaytymisesta

Kiinnita huomiota onnistumisiin

Kiita, kehu, kannusta aina, kun siihen on mahdollisuus

Palautteella tulee olla perusteet

Kannusta koko tiimia antamaan palautetta toisilleen

Keskustelkaa tyoyhteisdossa palautteen antamisesta

Esita kysymyksia: Mitd meille kuuluu, miten voimme? Kuinka sina voit,
kuinka sinulla menee? Kuinka minulla menee esihenkilona?

Vilkman 2016, 101 — 102

OPETTELE KUUNTELEMAAN

Kun kuuntelet toista, ala mieti muuta

Kuuntele ja kuule!

Kuuntelemalla osoitat arvostusta

Kuuntelemista ja lasn&oloa voi harjoitella

Kun kuuntelet, toinen kokee tulleensa kohdatuksi - Lisaa hyvinvointia
Kommentoi, neuvo ja opasta vasta sitten, kun toinen on lopettanut
Voit myds vastata kysymalla oikeanlaisia kysymyksia (Osaat kysya niita,
jos olet kuunnellut)

Kysymysten avulla opastat tyontekijaa keksimaan itse ratkaisun
Varmista ymmarsitko oikein

Kuunnellessa et voi kayttaa tietokonetta tai muita laitteita

Vilkman 104 — 105
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KOHTAA JOKAINEN SAMANARVOISENA

Kaikista ei tarvitse pitda, mutta kaikkia on kohdeltava kunnioittavasti ja
hyvin

Muista, kukaan ei ole taydellinen, jokaisella on omat vahvuudet ja heik-
koudet

Mikali joku tyontekija tuntuu hankalalta, I6yda hanesta hyvat ominaisuu-
det ja vahvuudet

Kun opit tuntemaan toisen paremmin, voit oppia pitamaan hanesta
enemman

Hyvaksi epataydellisyys niin itsessasi kuin muissa

Ald anna mallia taydellisyydentavoittelusta

Keskity siihen, mika on tarkeinta tavoitteisiin paasemiseksi

Muista, etta asioita voidaan tehda eri tavoin — sinun tapasi ei ole aina
valttamatta paras

Salli avoimuus - Jokaisen saa tuoda oman mielipiteensa esille ilman seu-
raamuksien pelkaamista

Pida huoli, etta jokainen tulee kuulluksi palavereissa

Erityisesti virtuaalipalavereissa huomioi jokaisen kuuleminen — Hiljaisem-
pien on vaikeampi sanoa asioita virtuaaliymparistossa

Rajaa puheliaampia tarvittaessa

Mieti ja selvita erilaisia osallistumistekniikoita

Kun tapaat ihmisia, kiinnita huomiota kohtaamisen laatuun

Poista hairidtekijat keskustelujen aikana

Vilkman 2016, 105 — 106
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ETAJOHTAMISEN 7 TARKEAA SEIKKAA:

Visio ja arvot Tiedon jaka-
nakyviin minen

Lasnaolo / Havainnointi
(etalasna- ja kuuntelu

\ [T} / J

ETAJOHTA-
MINEN
- \ Tavoitteelli-
Luottamus

‘ nen johtami-

Selkea kom-

munikointi

Kuva 2. Etajohtamisen seitseman tarkeaa asiaa mukaillen Sydanmaanla-
kan (2016) teosta. (Sydanmaanlakka 2016, 57-58).

Kaikkeen hyvaan johtajuuteen kuuluu se, etta:
e Tyontekijoille tarjotaan vaikutusmahdollisuuksia (mahdollistuu kuuntele-
misen, avoimuuden ja vastavuoroisuuden myoéta)
e Johtamisessa on jamakkyytta ja johdonmukaisuutta
e Toiminta on oikeudenmukaista ja selkeaa
e Edetaan suunnitelmallisesti
¢ Ollaan tasapuolisia kaikessa
¢ Annetaan perusteluja paatdksenteon taustalle
e Tuetaan tydntekijaa ja tydyhteiséa
e Huolehditaan hyvinvoinnista
e Hallitaan lait ja sopimukset ja hyddynnetaan niita oikeanlaisesti
e Pidetaan huolta ammatillisesta osaamisesta
o Kehitetdan esihenkilotaitoja jatkuvasti (erityisesti vuorovaikutuksen ja

tunnetaitojen kehittdaminen noussut tutkimuksissa esille)
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(Manka, Bordi & Heikkila-Tammi 2013, 34; Humala 2018, 60.)

Pyyda apua, jos et osaa! Hyvan johtajan tarkea ominaisuus on
noyryys. Myonna osaamattomuutesi, virheesi jne. ja muista

pyytaa tarvittaessa anteeksi.

LUOTTAMUS ETAJOHTAMISESSA

Kun johtamiskirjallisuutta lukee, tulee siella vahvasti esille luottamuksen tarkeys
johtamisessa. Kirjallisuudessa yleisesti ottaen korostetaan, etta ilman luotta-
musta ei johtaminen voi onnistua toivotulla tavalla. Luottamus on arvona
ylitse muiden, se on tarkein arvo, kun kehitetaan tuottavuutta, hyvinvointia ja
tydyhteisda (Tyoturvallisuuskeskus, 2006, 16). Ihmisiin keskittyva johtajuus on
todettu luottamusta lisdavaksi. Luottamuspaaoman vaaliminen on keskeista,
jotta ylipaansa elamasta ja organisaatioista ei tulisi kovia, kylmia ja laskel-

moivia, jolloin ihmisilla olisi huono olla (Harisalo & Miettinen 2010, 179).

Ihmisiin keskittyva johtajuus lisaa sitoutumista. Se edellyttaa hyvia johta-
mistaitoja ja kannustavaa johtamisotetta. (Ruokamo ym. 2012, 202.) Luottamuk-
sen syntymiseen vaikuttaa keskeisesti myos esihenkilon oikeudenmukainen
kayttaytyminen. Oikeudenmukaisessa toiminnassa oleellista on, etta tyo jakau-
tuu tasaisesti roolien mukaan, paatoksenteot ovat reiluja ja perustuvat oikeaan
tietoon, esihenkild kohtelee alaisiaan oikeudenmukaisesti ja kommunikoi kaik-

kien kanssa samaan tapaan. (Manka ym. 2013, 25.)

Vuorovaikutuksella nahdaan olevan keskeinen rooli psykologisessa voimaantu-
misessa eli siind, miten tydntekija luottaa omaan osaamiseensa, miten han ka-
sittdd omat vaikutusmahdollisuutensa tydssa ja miten varma han on oikeudes-
taan vaikuttaa tyoskentelytapoihin. Nailla taas on vaikutusta kokemukseen tyon
mielekkyydesta ja oman osaamisen kayttamiseen seka sisaisen motivaation
|I6ytymiseen. (Manka ym. 2013, 25.) Ikosen tutkimuksen mukaan (2015) luotta-
muksen rakentumiseen vaikuttaa merkittavasti kuuntelemisen taito ja kuulluksi
tulemisen kokemus. Aktiivinen kuunteleminen ilmaisee arvostusta ja molemmin-
puolinen arvostus lisaa luottamusta. Syntyneen vuorovaikutuksen myota on
mahdollista ratkoa asioita yhdessa ja tamankaltainen dialogisuus on keskei-

sessa roolissa luottamuksen kehittymista ajatellen. Luottamuksen myo6ta
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rohkeus vastuullisesti toimimiseen kasvaa, joten luottamuksen syntymiseen pa-

nostaminen kannattaa kumpaakin osapuolta. (lkonen 2015, 140-141.)

Johtajuudessa voidaan luoda hyvat edellytykset luottamukselle, kun asetetaan
selkea suunta, annetaan tyontekijoille se, mita he tarvitsevat ja sen jalkeen an-
netaan heille tilaa toteuttaa tehtavat. Tyontekijoita on kohdeltava vastuullisina
aikuisina. Tutkimuksissa on havaittu, etta niissa organisaatioissa, missa on
suuri luottamuksen kulttuuri, on tydntekijoiden tuottavuus suurempaa. Lisaksi on
havaittu, etta tyontekijat voivat paremmin ja tekevat paremmin yhteistyota tois-
tensa kanssa. Korkean luottamuksen kulttuurissa tyontekijat ovat myos energi-

sempia ja karsivat vahemman haitallisesta stressista. (Zak 2017.)

Neurotieteellisten tutkimusten mukaan luottamusta voidaan merkittavasti lisata
tunnustuksen antamisella, varsinkin silloin, kun se tehdaan heti tavoitteen saa-
vuttamisen jalkeen. On tarkeaa, etta tunnustus on odottamatonta ja julkisesti
annettua. Julkinen tunnustus nostaa muiden halua paasta toivottuun tavoittee-
seen. Tavoitteiden tulee olla sellaisia, joihin padseminen on mahdollista jarke-
vassa ajassa. Tyontekijoille on tarkeaa suoda toistensa johtaminen ja koulutta-
minen prosessien aikana. Heille tulisi suoda mahdollisuus tehda tyo siten, kuin
he parhaaksi katsovat. My0Os jatkuvan viestinnan tarkeys on nostettu esille luot-
tamuksellisen ilmapiirin luomiseksi. Tydpaikan sosiaalisen kanssakaymisen tu-
kemisella on vaikutusta luottamuksellisen ilmapiirin syntymiseen. Sosiaalisella
kanssakaymisella mahdollistetaan tyontekijoiden ihmisena kasvaminen, mika

taas lisaa suorituskykya. (Zac 2017.)

Tutkimukset osoittavat, etta esimerkiksi se, jos johtaja pyytaa apua tyokave-
reilta, auttaa muita kokemaan hanet turvallisena johtajana. Tama osoittaa hen-
kilostolle, etta kaikki ovat vertaisia. Luottamus lisaa suorituskykya ja taman
vuoksi silla on myds taloudellisia vaikutuksia. Lisaksi luottamuksen kasvu lisaa
sitoutumista organisaatioon. Luottamusta lisdava johtajuus vastuuttaa tyonteki-

joita ilman minkaanlaista mikrojohtamista. (Zac 2017.)

Teknologia mahdollistaa myo6s pienien, rohkaisevien viestien lahettdmisen ja
nama voivat olla luottamuksen rakentumisessa tarkeita viesteja (lkonen 2015,
148).
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Ylipaansa toimiva etatiimi vaatii taustalleen luottamuksen. Taman vuoksi luotta-
muksen rakentamiseen tulee panostaa. Luottamuksen rakentuminen edellyttaa

tiimilaisten keskinaista tuntemista, joten tutustumiselle tulee antaa aikaa.

Etatiimien luottamusta lisaavia seikkoja ovat:
e Avoin vuorovaikutus
e Vastavuoroisuus
¢ Rehellinen toiminta
o Aikataulujen pitaminen
e Vankka osaaminen
e Hyvat yhteistyotaidot

e Hyva tavoitettavuus

(Eklund, Lindholm & Salminen 2019, 185-186.)

Etajohtajana sinulla on vastuu, etta kaikki tima mahdollistuu ja luottamus

paasee kasvamaan.

Etakokouksissa on tarkeaa, ettd kamerat ovat paalla, jotta luottamusta lisaavat

tekijat, kuten ilmeet ja eleet nakyvat kaikille (Timanttia 2022).

Etajohtamisessa on tarkeaa pohtia sita, mika on johtajien oma suhtautuminen
etana tydskentelevien tyontekijoiden tydhon ja siihen, pystyvatkod he luottamaan
heidan tyoskentelyynsa taysipainoisesti. Parkerin, Knightin ja Kellerin (2020)
tutkimuksessa kavi ilmi, etta yllattavan iso osa johtajista kamppailee sen suh-
teen, voivatko he taysin luottaa tydntekijoidensa suoriutumiseen ilman selkeaa
valvontaa. Tama voi lisata tydntekijoiden kokemusta epaluottamuksesta. Tutki-
muksen mukaan johtajien taitoja tulisi kehittaa sellaisiksi, etta etatyoskentely
vahvassa luottamuskulttuurissa olisi mahdollista. Tahan apuna voisi olla uusien
delegointi- ja voimaannuttamistaitojen oppiminen, jotta tyontekijat saisivat koke-
muksen paremmasta itsemaaraamisoikeudesta tydmenetelmiinsa ja tyon ajoi-
tukseen liittyen. Talla voisi puolestaan olla iso vaikutus tyontekijoiden motivaati-
oon, terveyteen ja suorituskykyyn. (Parker, Knight & Keller 2020.)

Tutkimusten mukaan muodostunut luottamussuhde vaikuttaa mydnteisesti yh-

teydenpitoon etavalineiden avulla. Tutkimus tuo esille, etta viestintaa ajatellen
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keskeista on palavereiden saannollisyys, tieto miten ja milloin esihenkilo
on tavoitettavissa seka nopea vastaaminen sahkoposteihin. Ylipaansa
viestinta on keskeista luottamuksen rakentumisessa. Jo aikaisemmissa tutki-
muksissa on kaynyt ilmi, ettd nopealla reagoinnilla on yhteytta luottamuksen
syntymiseen. Tutkimuksen mukaan keskeista on yhteisten pelisaantojen luomi-
nen, siitd miten sahkopostiviesteihin vastataan. (Ristolainen, Maijala & Eloranta
2020, 183—-184; Ruokamo ym. 2012, 201, 203.)

Siun sotelaiset kaipaavat naita asioita, jotta he kokisivat saavansa riitta-
vasti tukea tyohonsa:

e Saanndllista keskustelua

o Keskustelua tyon sujuvuudesta

e Palautetta onnistumisista

e Lyhyita varttikeskusteluja esim. 1 x kk

e Kannustusta

¢ Kiitosta tehdysta tydsta

e Tukea ja ohjausta

e Jokaisen tyonkuvan tuntemista

e Apua ongelmatilanteisiin

¢ Kiinnostusta tyota/tyontekijaa kohtaan

e Tavoitteiden selkeda asettelua

e Selkeaa johtamista

Siun sotelaiset korostivat, ettd kommunikointi- ja viestintataidot ovat keski-
0ssa etajohtamisessa. Kuitenkin luottamuksellisen ilmapiirin luomista pidet-
tiin kaikista tarkeimpana asiana. Lasnaolon luominen etayhteyksista huoli-
matta nahtiin myos tarkeana asiana. Vasta naiden jalkeen tulivat tavoitteiden ja
yhteisen paamaaran selkea asettaminen ja niiden seuranta ja tyokuormituksen

seuranta ja huomioiminen.

Luomalla luottamusta ja olemalla Iasna luot perustan toimivalle

yksikolle!
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Luottamuksen teemasta esihenkilot nostivat esille tyopajoissa seuraavaa:

* On myos persoonakysymys — Toinen epailee / luottaa helpommin kuin
toinen. Huomioi tama johtamisessa.

+ Vaatii aikaa, varsinkin, jos on uusia tiimilaisia tai uusi esihenkilo.

+ Kuinka saavuttaa se, etta vain asiat riitelevat, ei ihnmiset? Tahan pyrit-
tava!

+ Kuinka saavuttaa tydyhteisd, jossa voi tuoda ongelmat ja haasteet esille
ilman leimautumista?

* Vaatii avoimuutta.

* Yhteydenottoihin nopea reagointi. Jos ei heti pysty vastaamaan, lyhyt
viesti "palataan asiaan”.

* llmoitus, missa etatyota tekee.

+ Riittavasti tietoa, miten tyo sujuu. Kaikki mukaan keskusteluun!

+ Palautteen riittava antaminen.

*  Yhdessa tekemisen henki.

* Rohkaiseminen.

* Viestinnan maara ja laatu.

e Kuulluksi tuleminen, vaikka ollaan etana.

+ Luottamukseen liittyvia seikkoja oppii palautteista, kyselemalla, jalkautu-
malla jne.

« Kalenterit jakoon oman palvelualueen sisalla (merkinta "etaty6” tai "toi-

misto”)
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Siun sotelaisten mielesta vahva luottamus nakyy seuraavanlaisesti:

Miten vahva luottamus nakyy?

Palautteen toistuva

antaminen

Luottamus tyoskente-

lyyn

Esihenkilon oma

toiminta

e Kiitos tehdysta tyosta

e Positiivinen palaute

e S3aannollisyys palautteen
saamisessa

e Einegatiivista palautetta

e Kehityskeskustelussa
saatu palaute

e Toistuva kannustus

e Kahden viikon vilein
saannollinen Teams,
jossa vaihdetaan kuulu-
miset

e Ei kyttdamisen ilmapii-
ria

e Mitdan ei kuulu, jos
kaikki hyvin

e Vapaus suunnitella
oma tyo

e Saatehda ja toimia it-
senadisesti

e Luottamuksesta puhu-
taan

e Eitarvitse selitella toita

e Annetaan vastuuta

e Eikyseenalaisteta teh-
tya tyota

Asenne kannustava
Antaa vastuuta

Esimies kertoo luotta-
vansa

Kohtaa tyontekijat

Kysyy kuulumisia

Ei epdile

Ei kysele peraan
Mahdollistaa kouluttau-
tumisen

On helposti tavoitetta-
vissa

Aito huoli, jos tyokuorma
kasvaa

Tyo6nohjausta jarjestetty
tarvitseville

Kertoo luottavansa tyon-
tekijoiden ammattitai-
toon, osaamiseen ja tyo-
moraaliin

Nailla Siun sotelaisten vinkeilla paaset jo johtamisessa pitkalle!

Kun henkilostolta kysyttiin, onko asioiden kertominen esihenkildlle helppoa vai

vaikeaa, oli vastauksissa hajontaa. Ne vastaajat, jotka kokivat sen olevan vai-

keaa, nostivat esille seuraavia asioita:

Miksi asioita kertominen esihenkildlle on vaikeaa?

Esihenkilon toiminta

Luottamus

e Helposti stressaantuva
e Viestintataidot heikot

e Sopimaton esihenkiloksi
o Eikoeta laheiseksi

man kuin toisten

goida

e Seuraamukset huolestuttavat
e Koetaan ettei esihenkilo kuuntele
e Suosikeiden sana painaa enem-

o Kertomisesta ei hyotya — ei rea-

e Palaute usein negatiivista

e Keskindinen luottamus puuttuu —
Ei haluta avautua tyo- eika hen-
kilokohtaisista asioista

e Eiluottamusta esihenkil6on
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Naita asioita valttamalla tai naissa asioissa kehittymalla voit saavuttaa la-
heisemman suhteen tyontekijoiden kanssa ja se voi olla avain hyvin mo-

nen asian edistymiseen.

VIESTINTA ETAJOHTAMISESSA

Hyva viestinta edistaa luottamusta ja tuottaa parhaimmillaan jopa yhteisolli-
syytta. Siksi viestinta on keskeinen osa ty6ta ja siihen tulee panostaa. Viestinta
koostuu tydhon liittyvasta yhteistydsta ja vuorovaikutuksesta. Viestinnan tulee
olla avointa ja lapinakyvaa, jotta se lisda luottamusta. Projektien johtajuutta ja
viestintaa tutkittaessa on todettu, mita laajemmasta kokonaisuudesta on kyse,
sita enemman viestintaan tulee panostaa, jotta koko verkosto saadaan mukaan

yhteistydhon. (Ruokamo, Suhonen & Paasivaara 2012, 203.)

Pikaviestimet ovat tutkimuksissa saaneet kiitosta nopeudesta ja niiden koetaan
madaltavan kynnysta yhteydenpitoon. Toisaalta nopeiden viestintdkanavien
haasteena on viestien epavirallisuus ja napakkuus, jolloin viesti saattaa tuntua
toksayttelevalta. Mikali asia on vaikea, koetaan sahkoposti silloin oikeaksi vies-
tintakanavaksi, koska sita kirjoittaessa asiaa miettii huolellisemmin. Kasvokkain
keskustelua tarvitaan haastavissa tilanteissa. Tallaisiksi tilanteiksi nahdaan esi-
merkiksi kaikki varhaisen puuttumisen tilanteet. (Keyrildinen ym. 2018, 280.)
Kasvokkain tapahtuvalla viestinnalla saadaan paremmin tuettua tyontekijoita.
Digitaalisilla valineilla tapahtuvassa viestinnassa non-verbaalinen viestinta jaa
puutteelliseksi ja siksi se on tehottomampaa. Tutkimusten mukaan muistamme
enemman asioita, joita naemme, joten jos viestinnasta jaa pois kuva tai kohtaa-
minen, ei se ole niin tehokasta. Katsekontakti, eleet, iimeet ja kehon liikehdinta
ja asennot viestivat toiselle osapuolelle paljon ja non-verbaalisella viestinnalla
voidaan parhaimmillaan auttaa luottamuksen rakentumista ja lisata tuttuutta.
Sahkodisessa viestinnassa vaarinymmarryksen riskit ovat suuremmat. (Nickitas
2019, 66.)

Viestintdkanavien moninaisuus ja viestitulva ylipaansakin koetaan kuormitta-
vana, silla se aiheuttaa katkoja tyohon. Viesteista tulevat ilmoitukset koetaan
hairitseviksi, koska niiden huomiotta jattaminen on vaikeaa. Haasteena koetaan

mya0s viestintakanavien lisaantyminen, koska sen myo6ta useita keskusteluja
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saattaa olla yhta aikaa meneillaan. Taito oleellisten viestien seulomiseen koros-

tuu, jotta tietotulvasta osaa poimia tarkeimmat asiat. Myos kriittista suhtautu-

mista tarvitaan, jotta tietotulvasta loytaa luotettavan tiedon. Viestinnan lisaanty-

misen myota valppauden merkitys tydssa on lisaantynyt ja tyd on muuttunut no-

peatempoisemmaksi. (Keyrildinen ym. 2018, 281, 284.)

Siun soten henkiloston toiveita kokousviestintaan:

Keskustele tiimin kanssa millaiset kokoukset palvelevat heita parhaiten
Luo selkea struktuuri kokouksiin

Mahdollista keskustelu tyon sujumisesta

Panosta kokousten selkeyteen ja suunnitelmallisuuteen

Ole johdonmukainen ja rauhallinen kokousviestinnassa

Tiivista asioita

Pohtikaa yhdessa, onko tieto kasiteltavista asioista tarpeen laittaa etuka-
teen kaikkien tietoon

Ratkokaa asioita yhdessa

Muista dialogisuus

Ei suorasukaista ja yksioikoista viestintaa vaan asiallisen rentoa kokous-

viestintaa

Siun soten henkiloston toiveita siahkoiseen viestintaan:

Vahemman yksittaisia sahkodposteja ja jatkoviesteja

Viestit tulisi ollaan loppuun saakka mietittyja > Selkeys!

Savy vahemman kaskevaa ja olettavaa - Neutraali iimaisutapal!
Vahemman tarkeiden viestien yhdistamista

Ylipaansa viesteihin tulisi vastata

Kun kyselyssa kysyttiin, kuinka yksikon viestintaa voisi ylipaansa parantaa, tuli

seuraavanlaisia ehdotuksia, joista voit johtajana ottaa vinkkeja:
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Kuinka yksikkosi viestintaa voisi parantaa? (n = 70)

Tata kaipaamme enem- | Viestinndn kaytannot Viestinnan selkiyttami-
man nen
e Lahitapaamisia e Ennalta sovitut viestintd- | e Selkeytta viestien sisal-
e Tiedonvaihtoa kanavat, joita kaikki seu- toihin
e Saman tiedon valitta- raavat e Sopiminen, milloin kay-
mistd yhta aikaa kai- e Ulkoisen viestinnan lisaa- tetdadan Teamsia, sahko-
kille minen postia jne.
e Keskustelua Teamsissa | ® Sisdisen viestinnan kehit- | ¢ Perehdytdan asiaan, en-
o Yhteisid kokouksia tdminen nen kuin tieto jaetaan
e Asioiden yhdessa sopi- | ® Sdhkopostien edelleen eteenpain
mista [ahettaminen harkinnan | ¢ Yhdenmukaiset sdannot
e Ylemmain johdon suun- kautta selkeyttdamaan viestintaa
nitelmista tiedotta- e Viestit lilan viimetipassa | ® Viestien selked ulosanti
mista —enemman reagointiai- ja napakka pituus
e Kuulumisten vaihtoa kaa
yksikén kokouksissa e Tehtavanannot selkedm-
e Kahdenkeskisia keskus- miksi
teluja (korostuu etdai- | ® VYleisistd asioita viestit
kana) keskitetysti esim. 1 x vko
e Vastauksia viesteihin eli ns. viikkokirje
e Avoimempaa keskuste-
lua
e Rohkea ja rakentava il-
maisu

Valtaosa kyselyyn vastaajista toivoi viikkokirjetta, jossa olisi yleiset
tiedotettavat asiat kootusti. Voisiko tassa olla sinulle uusi toiminta-

tapa tiedottamiseen?

Esihenkiloiden tyopajoissa viestintaan liittyen nostettiin seuraavanlaisia
asioita:

+ Etapalaverit jaykempia — mieti mika vapauttaisi tunnelmaa? Esim. kaikilla
velvollisuus avata mikki, kamerat aina paalla, kommentteja vuorotellen,
samaan aikaan voi tehda muutakin (Voiko vaikka viikata pyykkia palave-
rin aikana vai istuvatko kaikki koneen aaressa?), motivoivien kokousten
jarjestaminen. Huomioidaan tiimin ominaisuudet! Puheenvuorojen jaka-
minen, jotta ddnekkaimmat eivat ole aina aanessa.

+ Tasapuolisuus viestinnassa, ajantasaisuus, viestintakanavista keskus-
telu.

» Lasnaolokokoukset 3-4 viikon valein, etdkokouksia valilla, viikkoinfo
etana.

+ Kaikilla ei ole viela Teams kaytossa, muiden kanavien huomioiminen.
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Viestintavalineet oltava ajanmukaiset ja toimivat.

Puhelimessa tyoajanhallintajarjestelma.

Paljon liikkuvilla ihmisilla Whatsapp kayttoon. Esim. videopuhelut hyvia.
Viikkoinfot heille katevia.

Erikseen substanssi ja hallinnollinen tieto — toisessa tiimipalaverissa
tyontekijat nostavat kasiteltavat asiat, toisessa tuodaan organisaation
asiat esille.

Organisaatio- ja yksikkotasolla hyva miettia linjaukset: Pidetaankod kame-
rat paalla (multitaskaamisen vahentaminen!), pitaako olla Teamsissa
taustakuva, pitaako olla omakuva jne.

Kokouskaytanteet: Mikali kokouksessa pienempi osallistujamaara, va-
paampi kokouskaytanté - ei tarvetta nostaa katta puheenvuoron saa-
miseksi. Isossa porukassa puheenvuorojen jakaminen on valttdmatonta.
Osa Teams-viesteista merkkidanen kanssa, osa hiljaisina. Voi rauhoittaa
tyoskentelya, kun merkkiaania ei tule niin paljon.

Huomioidaan viestinnan haasteet, esim. kirjoitetun viestinnan vaarinym-
martaminen. Lue viestisi, ennen kuin lahetat.

Esihenkilon ajanriittavyys eri viestien lukemiseen — Mika on sopivaa ajan-
kayttéa? Pohdi tata yksin ja esihenkilokollegoidesi kanssa yhdessa.

Tiedotettavien asioiden priorisointi

ITSENSA JOHTAMINEN

Johtajuus-teoksia lukiessa tormaa toistuvasti seuraavanlaiseen toteamukseen

?Jotta voi johtaa muita, taytyy osata johtaa itseaan”. ltsensa johtamista pi-

detaan perustaitona, jota tulee jatkuvasti kehittda. Hyva itsensa johtaja kykenee

vaikuttamaan omaan ajatteluun, tunteiden hallintaan seka pystyy asettamaan

tavoitteita, joita kohti pyrkii maaratietoisesti. (Bryant 2016; Sydanmaanlakka

Itsensa johtaminen on mm.:

itsensa esihenkilona olemista
tyon priorisointia

oma-aloitteisuutta
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e vastuun ottamista omasta tyosta

o stressinsietokykya

o kykya asettaa tavoitteet ja aikataulut
e kykya yllapitaa tyomotivaatiota

e muutoskyvykkyytta

Ty on etatyon myota muuttunut itseohjautuvammaksi, mutta myos mutkik-
kaammaksi. Tutkimuksen mukaan tyota seurataan ja kontrolloidaan enemman,
kun tyo on siirtynyt etana tehtavaksi. Erilaiset raportoinnit ja kirjaamiset ovat li-
saantyneet yleisesti ottaen. Tiedon ja viestinnan maara on lisdantynyt, joten nai-
den hallinta ndhdaan keskeiseksi osaksi itsensa johtamista. Jokaisella on iso
vastuu omasta jaksamisesta ja siksi rajojen asettamisen ja voimavarojen tunnis-
tamisen taito korostuu. Myds tyosta palautumisesta on osattava huolehtia itse.
Etatyd haastaa tydntekijan jatkuvaan itsensa kehittamiseen. Kehitysta tarvitaan
tydtehtavan, mutta myods teknologian osalta. Tahankin tarvitaan kykya johtaa it-
seaan. (Keyrilainen ym. 2018, 279, 281, 284.)

Itsensa johtamisen taitojen tarkeys korostuu etatyossa.

On tarkeaa, etta etatyota tekevalla on kykya asettaa itselleen tavoitteet ja aika-
taulut. Etatyossa tarvitaan lisaksi kykya oman motivaation yllapitamiseen. Ta-
man vuoksi etajohtajien tulisikin pohtia, kenelle etatyo sopii ja millainen on eta-
tydn oikea toteuttamistapa. (Eklund, Lindholm & Salminen 2019, 182; Eklund,
Jaaskelainen, Salminen & Lindholm 2021, 75.) Tutkimusten mukaan itsensa
johtamiseen liittyen toivotaan, etta vaikuttamismahdollisuudet olisivat mahdolli-
simman laajat. Tarkeaksi koetaan, etta tyontekijoiden nakemykset huomioidaan
hyvin. Tama on keskeista etatydn suunnittelussa. (Ollila ym. 2018, 246.)

Nykyaikana ty6 on kognitiivisesti kuluttavaa muun muassa tietotulvan vuoksi ja
siksi itsensa johtamisen taito on oleellinen. Samalla tyontekijat eivat valttamatta
tieda, millaisia odotuksia heita kohtaan on tai miten heidan ty6tansa arvioidaan.
Tahan voi vaikuttaa johdon tietdamattomyys siita, mita itsensa johtamisella tar-
koitetaan ja mitka seikat vaikuttavat siihen, miten henkil6sto voi johtaa itseaan.
(Backlander 2019, 24, 82.)
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o tyOntekijat tietavat tyonsa tavoitteet

e tyon mittaamisen keinot ovat kaikkien tiedossa

o kaikki tietavat, mita itsensa johtamisella tarkoitetaan

o tiedat keinoja, joilla itsensa johtamista voi kehittaa
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Tyon tuottavuuden mittaaminen oli henkilostokyselyn mukaa osa-alue, johon

Siun sotessa olisi hyva panostaa, silla kaikki vastaajat eivat tienneet, miten hei-

dan tyétaan mitataan. Vastauksissa nousi seuraavanlaisia asioita, joilla tuotta-

vuutta mitataan:

Tyon tuottavuuden mittaaminen

Seuranta

Tavoitteet

Keskustelu

En tieda / ei

mitenkaan

e Saatavuuden seu-

ranta

e Jarjestelman ra-
portit

e Palveluiden toimi-
vuus

e Asiakasmaarat

e  Puheluiden maarat

e Vastaanottojen
maarat

e Projektiaikataulu

e TyOajanseuranta

e Laskutuksen seu-
ranta

e Jonojen seuranta

e Digitaaliset jarjes-

telmat

e Valvontaohjelman
kaytto

e Vuositydsuunni-
telma

e Talouden seuranta
o Kk-raportti teh-
dyista toista

e Tavoitteiden
asettaminen
ja seuranta

e Pyydettyjen
tyotehtavien
toimittami-
nen aikatau-
lussa

e Pdivien oike-
anlainen
suunnittelu

e Suunnitelma
seuraavalla
kuukaudelle

o Tyotehtaville
aikaraja —
seurataan to-
teutumista

e Saanndllinen keskus-
telu
o Keskustelua tehtavista
e Kehityskeskustelut
e Arviointikeskustelut
e Yhteiset palaverit:
v" Aamupalaverit
v Viikkopalaverit
v" Kuukausipala-
verit
e Keskustelu Teamsin
kautta
e Esimies kysyy, onko an-
netut tehtdvat hoidettu
e Tyontekija raportoi
tehdyt tyot keskuste-
lussa kahden viikon va-
lein

e Tuottavuus
kysymyksia
ei ole avattu
henkilds-
tolle

e Eiseurata
mitenkdan

e Avustavia
toita ei voi
mitata

e Tydlle vai-
kea asettaa
mittareita,
joten ei seu-
rata

e Esimieson
muiden esi-
miesten ja
tyontekijan
sanan va-
rassa, koska
tyota ei voi
mitata

e Entied;, ei
ole kasitysta

Mikali yksikossasi ei ole kayty keskustelua tyon tuottavuuden mittaami-

sesta, ota se puheeksi yksikossasi. Saat kenties ylla olevista vastauksista

myos vinkkeja, miten tuottavuutta voisi mitata.
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Yksi keskeisimmista tyon mittaamisen tavoista on nimenomaan tavoitteiden
asettaminen ja niiden seuraaminen. On kuitenkin hyva tiedostaa, ettei ta-
voite ole sama asia kuin mittari. Etajohtamisessa on keskeista luopua lii-
asta kontrollista ja siirtya luottamuksen kulttuuriin. On tarkeaa asettaa sel-
keat ja innostavat tavoitteet ja kirkastaa visio henkilostolle. Mikali nama
seikat ovat kunnossa, ei erillista tyon mittaamista valttamatta tarvita. Tyo-
tehtavien selvaksi tekeminen ja jokaisen tyontekijan vastuiden maarittaminen on
keskeista. Tarkeaa on myds, etta tydon seuranta on kaikille samanlaista. (Vilk-
man 2016, 86—90.)

Tyon mittaamisessa trendi on muuttumassa ajan mittaamisesta tulosten mittaa-
miseen. TyOelama on ylipaansa muutoksessa ja alkaa olla nayttoa siita, etta la-
hes aina vapauksien salliminen, esimerkiksi ty6ajan suhteen, tuo enemman po-
sitiivisia asioita kuin haittoja. Tyontekijan vastuun lisaaminen on tuonut isoja
hyotyja organisaatioille. Tarkeinta tulisi olla se, etta tyo tulee tehtya ja ta-
voitteet saavutettua kuin se, miten ja kenen maaraysten mukaan se on
tehty. On jo selvaa nayttoa siita, etta innostamisen ja kunnioituksen kautta
saadaan parempia tuloksia kuin maarailyn ja alistamisen kautta. Kuitenkin
tulosten mittaamisen onnistumiseksi tyolle tarvitaan selkeat tavoitteet seka aika-
taulu. Tama helpottaa seka esihenkilon etta tyontekijan tyota. (Vilkman 2016,
46—-49; Rotkin 2015, 73.)

Eta- ja hybridityoskentelyssa korostuvat aloitekyky, systemaattinen tyos-
kentely ja tyon valmiiksi tekeminen. Naita taitoja tarvitaan kaikissa tydmuo-
doissa, mutta etatydskentelyssa taidot nousevat keskioon, silla kaikki eivat valt-
tamatta paase tavoitteisiin yhta hyvin yksin, kuin yhdessa tyéskennellessa. (Ek-
lund ym. 2021, 77.) Siksi on tarkeda panostaa etajohtamiseen ja itsensa johta-

misen tukemiseen.

Tyontekijat kokevat esihenkilon itsensa johtamisen taidot heikkoina, jos vuoro-
vaikutus on heikkoa, tydossa nakyy suunnitelmallisuuden puute ja mikali tieta-
myksessa on heikkoutta.



Liite 3 23(26)

Nailla Siun sotelaisten nostamilla vinkeilla, voit kehittaa itsesi johtamisen

taitoja:

Panosta selkeaan ulosantiin

Kysy palautetta millainen ulosanti sinulla on muiden mielesta
Kiinnita huomiota, ettei kommentointisi ole lilan kaskevaa

Ota vastaan kaikenlaista palautetta

Varmista, etta sinulla on yhteinen kieli tyontekijoidesi kanssa

Ole suunnitelmallinen

Panosta selkedan kalenterointiin

Keskity ja ole lasna

Panosta toiminnan hallittuun johtamiseen

Ole maaratietoinen (ei tarkoita suorasukaisuutta, kuuntelemattomuutta,
kaskevaa tyylia jne.)

Hallitse kokonaisuus

Varmista, etta kaytannat ja rutiinit ovat jasentyneita

Edista pyydettyja asioita jouhevasti

Opettele tydntekijoiden esiin nostamat asiat, jos et niita viela osaa
Ole reilu kaikkia kohtaan

Ala sekoita asioita — jos et jotakin osaa, pyyda jotakuta neuvomaan.

Edella mainittujen lisdksi esihenkildoiden tyopajoista nousi esille itsensa

johtamiseen liittyen seuraavaa:

Itsensa johtamisen arviointi ja seuranta tarkeaa

On hyva varata aikaa ajattelulle, jotta voi kehittaa ja kehittya

Varaa aikaa oman tyon suunnitteluun

Yllapida keskustelua itsensa johtamisesta

Jaa vinkkeja ja onnistumisia

Tarkastele ja arvioi, miten itsensa johtaminen sujuu itsellasi ja tyonteki-
joillasi

Oman kalenterin hallinta ja siita keskusteleminen

Etatoihin (kotitoimisto) selkea tydntekemisen tila ja rakenne — auttaa mm.
tyon ja vapaa-ajan erottamisessa, talla on merkitysta esim. tydhyvinvoin-
tiin

Esihenkilon oltava joustava, hyva hallitsemaan stressia, itseohjautuva,

osattava huolehtia tydhyvinvoinnista jne.
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+ Etana t6ita saatetaan tehda jopa enemman ja ilman taukoja — Keskustele
tasta tiimisi kanssa!

* Anna palautetta > kannustaa itsensa johtamiseen

+ Tyon tauottamisesta huolehdittava

* Priorisoi asioita

« Valta multitaskaamista - Keskityt paremmin!

+ Kayta to do -listaa soveltaen (pakolliset/kiireelliset tehtavat, vahemman

tarkeat jne.)

Henkilosto kaipasi itsensa johtamiseen tukea. Seuraavia asioita kaivattiin
tassa jarjestyksessa:

e Kaytannon vinkkien jakaminen

o Koulutuksen jarjestaminen itsensa johtamiseen liittyen

e Esimerkin nayttdminen

¢ Asiasta muistuttelu ja itsensa johtamiseen kannustaminen

¢ Kirjallisuusvinkkien jakaminen

Jos et pysty naita itse tarjoamaan tai koet, etta sinulla olisi itsensa johtamisessa
parannettavaa, pyyda itsellesi lisaa koulutusta teemasta, lue johtamiskirjal-
lisuutta ja tutustu itseesi ja siihen, mihin osa-alueisiin sinun tulisi erityi-

sesti panostaa.

Tassa joitakin sivustoja, joilta voit saada lisaa vinkkeja etajoh-

tamiseen:

Etdjohtaminen ja virtuaalinen vuorovaikutus tyoyhteisdssa - Tyoturvallisuuskes-

kus (ttk.fi)

Monipaikkainen tyo - Tyoturvallisuuskeskus (ttk.fi)

a19cb59a-etajohtamisen-kasikirja uef 2021.pdf (etanaenemman.fi)

Hyva johtaminen on tietoinen valinta | Tyoterveyslaitos (ttl.fi)

Hyvan mielen tyopaikka | Tyoterveyslaitos (ttl.fi)



https://ttk.fi/julkaisu/etajohtaminen-ja-virtuaalinen-vuorovaikutus-tyoyhteisossa/#94bf2618
https://ttk.fi/julkaisu/etajohtaminen-ja-virtuaalinen-vuorovaikutus-tyoyhteisossa/#94bf2618
https://ttk.fi/tyoturvallisuus/monipaikkainen-tyo-2/#94bf2618
https://www.etanaenemman.fi/uploads/2021/11/a19cb59a-etajohtamisen-kasikirja_uef_2021.pdf
https://www.ttl.fi/teemat/tyohyvinvointi-ja-tyokyky/hyva-johtaminen-tietoinen-valinta
https://www.ttl.fi/oppimateriaalit/hyvan-mielen-tyopaikka
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Empatia ja digitaidot auttavat etajohtajaa onnistumaan | Tyoterveyslaitos (ttl.fi)

Palaverissa osa tyoporukasta on kasvotusten, osa etdna — parhaat vinkit? |

Tyoterveyslaitos (ttl.fi)

Pelkkd kameran kaytto ei tee etakokouksista yhteisollisia — se voi myos kuormit-

taa | Tyoterveyslaitos (ttl.fi)

Etatyd — ohjeistus tyonantajalle - Yrittajat.fi
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Liite 4 Kutsukirje esihenkildiden tyopajoihin

Hei etajohtajana tyoskenteleva esihenkilo,

Nyt sinulla on mahdollisuus olla kehittdmassa Siun soten etajohtamista osallis-

tumalla tyopajatyoskentelyyn muiden etajohtajien kanssa.

Teen YAMK-opinnaytetyota aiheesta "Etajohtaminen henkildston nakokul-
masta”. Opinnaytetydhon liittyen olen tehnyt henkildstolle kyselyn. Teemoina

ovat etajohtaminen, viestinta ja itsensa johtaminen.

Etana johdettavasta yksikosta puhutaan silloin, kun vahintaankin esihenkilo ja
tyontekijat ovat osittain tai kokonaan etaalla toisistaan. Lisaksi myos tyontekijat
voivat olla etdalla toisistaan. Opinnaytetyoni tavoitteena on saada henkiléston
aani kuuluviin etajohtamiseen liittyen ja tyon tarkoituksena on tuottaa Siun

sotelle ohjekirja etajohtamisesta.

Henkildstokyselyn tuloksia jatkotyOstetaan esihenkildiden kanssa. Osallistu-
malla esihenkildiden tyopajoihin paaset vaikuttamaan siihen, mita asioita mallin-
nuksessa nostetaan esille ja kuinka etajohtamista olisi hyva kehittaa. Mallinnuk-
sen tavoitteena on tuoda esille konkreettisia asioita siita, miten etajohtaminen
voisi tukea parhaiten henkildsto3, jotta tyon tekeminen olisi sujuvaa. Toivon,

etta otat tyopajaan osallistumisen vaikuttamisen mahdollisuutena.

Kaikki aineistot kasitellaan luottamuksellisuus ja eettisyys huomioiden. Osallis-

tujia ei pysty opinnaytetyosta tunnistamaan.

TyOpajaan osallistuminen on vapaaehtoista.
TyOpajat ti 6.9.2022 klo. 13.30 — 15.30 seka ti 13.9.2022 klo. 14 — 15.

Voit ilmoittautua tyopajaan tasta webropol-linkista:

Opinnaytetyon toimeksiantajana toimii Siun soten Osaamisen kehittamisen pal-

velut.
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Ystavallisin terveisin,
Hanna-Leena Hakulinen

hanna-leena.hakulinen@edu.karelia.fi

Karelia-ammattikorkeakoulu

Sosiaali- ja terveydenhuollon johtaminen ja kehittaminen YAMK

Osaamisen kehittamisen palvelut
paallikkd Sari Salminen

sari.salminen@siunsote.fi
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Liite 5 Tyopajojen diaesitys

ETAJOHTAMINEN
HENKILOSTON
NAKOKULMASTA

Hanna-Leena Hakulinen
Karelia Ammattikorkeakoulu / YAMK

Sosiaali- ja terveydenhuollon johtaminen
jakehittaminen

STJYS20

TUTKIMUS

Etdgjohtaminen henkildston
nakékulmasta

KASITTEET

= Etdjohtaminen

= Viestinta

= |tsensdjohtaminen
® Luottamus

LOPPUTUOTOS
Mallinnus eli ohjekirja
etdjohtamisesta Siun soten
esihenkildille
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KESKEISET KASITTEET

uottamus
= i
.’. .\‘

~

Etdjohtaminen

Itsensa

johtaminen Viestinta

G .
e ,_/
\""---_._..—-""

Luottamus

TAUSTA-
KYSYMYK

Alle 25-vuotiaat
25-30-vuotiaat
31-35-vuotiaat
36-40-vuotiaat
41-45-vuotiaat

VASTAAJIEN

46-50-vuotiaat

IKAJAKAUMA

51-55-vuotiaat
56-60-vuotiaat

61-65-vuotiaat

0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16% 18%

Yli 65-vuotiaat

Hanna-Leena Hakulinen 5




VASTAAJIEN
KOULUTUS-

TASO

VASTAAJAT
TOIMIALOIT-
TAIN

MITEN SUURI OSA
TYOAJASTA
TAPAHTUU

Liite

Ikaihmisten palvelut
Pelastuslaitos

Perhe-ja sosiaalipalvelut
Terveys-ja sairaanhoitopalvelut
Yhteiset palvelut

Ympéristoterveydenhuolto

@ Ammattikoulu / -opisto
mika?

@ Joku muu,

5 3(20)

1% (n=1)

26% (n = 41)

30% (n=47) ~_
S

 43% (n = 66)

@ Alempi korkeakoulututkinto @ Ylempi korkeakoulututkinto

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

Hanna-Leena Hakulinen 7

Hanna-Leena Hakulinen 8



MITEN SUURI
TYOAJAST,
TAPAHTUU

ETAALLA MUUSTA
HENKILOKUNNASTA

OSA

Liite 5

Hanna-Leena Hakulinen

T ———

ETAJOHTAMI

4(20)

Miten tyon tuottavuutta mitataan?

n=129

Tyon tuottavuuden mittaaminen

Seuranta (n=45)

. Saatavuuden seuranta

. Jarjestelman raportit

. Palveluiden toimivuus

. Asiakasmaarat

. Puheluiden méaarat

. Vastaanottojen maarat

. Projektiaikataulu

. Tyoajanseuranta

. Laskutuksen seuranta

. Jonojen seuranta

. Digitaaliset jarjestelmat

. Valvontaohjelman kaytté

. Vuosity6suunnitelma

e Talouden seuranta

. Kk-raportti tehdyista
toistd

Tavoitteet (n=23)

Tavoitteiden asettaminen ja seuranta
Pyydettyjen ty6tehtavien
toimittaminen aikataulussa

Péivien oikeanlainen suunnittelu
Suunnitelma seuraavalla kuukaudelle
Tyotehtaville aikaraja — seurataan
toteutumista

Keskustelu (n=11)

e Saannollinen keskustelu

e Keskustelua tehtavista

Kehityskeskustelut

Arviointikeskustelut

Yhteiset palaverit:

Aamupalaverit

Viikkopalaverit

Kuukausipalaverit

Keskustelu Teamsin kautta

. Esimies kysyy, onko annetut tehtavat
hoidettu

. Tyontekijd raportoi tehdyt ty6t
keskustelussa kahden viikon valein

e

En tiedi / ei mitenkdan (n = 28, 21,7%)

. Tuottavuus kysymyksia ei ole avattu
henkil6stolle

. Eiseurata mitenk&én

e Avustavia téité ei voi mitata

. Tydlle vaikea asettaa mittareita, joten ei
seurata

. Esimies on muiden esimiesten ja
tyontekijdn sanan varassa, koska tyota ei
voi mitata

. Entiedd, eiole kasitysta
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Miten tuen saaminen etana olevalta esihenkilolta koetaan?

n=156

1 2 3 4 5 Yhteensd Keskiarve Mediaani

En lainkaan 10 24 58 50 14  Erittdin paljon 156 3:2 30
64% 154% 372% 320% 9,0%

Yhteensd 10 24 58 50 14 156 3.2 3,0

* Keskiarvo tuen maaralle oli 3,2.

» 21,8 % koki, ettei saa esihenkildlta tukea tai saa sita vain vahan.

* 41 % (n = 64) koki saavansa esihenkildlté tukea paljon tai erittain
paljon.

* 37,2% koki tuen maaran kohtalaiseksi.

"Kaipaan, ettd Idhijohtaja tuntisi kdytdnnoén tydta paremmin, jotta
edes pystyisi antamaan minulle palautetta mistaéan.”

En saa riittavasti tukea, mita kaipaan n = 31

Palaute / keskustelu (n = 15) Tyonkuvan tunteminen (n =7)

Saanndllinen keskustelu o Tukea
Tyon sujuvuudesta keskustelu e Ei sekoiteta muiden tyonkuvaan
Palautetta tulee vain virheista, palaute onnistumisista olisie  Apua ongelmatilanteisiin
tarkeaa Apua tyon suunnitteluun
Lyhyet varttikeskustelut 1 x kk Esihenkil® ei tiedd mité teen, ei voi saada tukea/apua
Kannustusta Kiinnostusta tyota kohtaan
Kiitosta tehdysta tyosta Tavoitteiden selked asettelu
Neuvoja
Ohjausta
Johtaminen puuttuu

"Ainut palaute, mité saan, on jos olen tehnyt jonkun virheen, joka tulee esimiehen
késiteltavaksi. Muutoin esimies ei tunnu seuraavan tyéténi ja itselleni on tullut tunne, ettd
esimies arvioi minua ainoastaan noiden yksittéisten virheiden kautta, vaikka muualta
saankin positiivista palautetta omasta tyosténi.”

| Kolme tarkeinta etajohtajan taitoa

70
60
50

40

Wyastaus 1 lkm Mvastaus 2 lkm ®vastaus 3 lkm = valittu lkm



Liite 5

6(20)

Miten tyohon luotetaan, vaikka se
tapahtuu etadalla esihenkilosta? n = 157

1 2 3 4 5 Yhteensd  Keskiarvo  Mediaani

En lainkaan 0 1 7 50 99 Erittdin paljon 157 46 5,0
00% 06% 45% 31,8% 63,1%

Yhteensd 0 1 7 50 99 157 4.6 5.0

» Suurin osa (63,1 %, n = 99) koki, ettd heidan tekemaansa tydhon luotetaan erittain

paljon, vaikka se tapahtuu etaalla esihenkilosta.

» Lisaksi 31,8 % vastaajista antoi numeron 4, joten kokonaisuudessaan 94,9 % piti

luottamusta tydhoén suurena tai erittéin suurena.

Miten vahva luottamus nakyy? n = 122

Palautteen toistuva
antaminen (n =30)

Luottamus tyoskentelyyn (n = 29)

Kiitos tehdystd tyosta
Positiivinen palaute
Saannollisyys palautteen
saamisessa

Ei negatiivista palautetta
Kehityskeskustelussa saatu
palaute

Toistuva kannustus

Kahden viikon vdlein saédnndllinen
Teams, jossa vaihdetaan
kuulumiset

Ei kyttaamisen ilmapiiria
Mitddn ei kuulu, jos kaikki hyvin
Vapaus suunnitella oma tyo

Saa tehda ja toimia itsendisesti
Luottamuksesta puhutaan

Ei tarvitse selitelld toita
Annetaan vastuuta

Ei kyseenalaisteta tehtya tyota

Esihenkilon oma
toiminta (n =35)

Asenne kannustava

Antaa vastuuta

Esimies kertoo luottavansa
Kohtaa tyontekijat

Kysyy kuulumisia

Ei epdile

Ei kysele peraan

Mahdollistaa kouluttautumisen
On helposti tavoitettavissa

Aito huoli, jos tydkuorma kasvaa
Tyonohjausta jarjestetty tarvitseville
Kertoo luottavansa tyontekijoiden
ammattitaitoon, osaamiseen ja
tyomoraaliin

avoimuus esihenkildn ja tyéntekijan kesken
tyntekijsiden mielipiteiden huomioiminen
tasavertainen kohtelu

hyva viestintd

Mitka tekijat

oikeudenmukaisuus
IEEVE
eniten
luottamusta?
n=157

nopea reagointi asioihin/viesteinin
kuuntelemisen taito

asioiden selked iimaisu

esihenkilon hyvét itsensd johtamisen taidot
tiivis yhteydenpito

joku muu, mika?

0% 10%

(Jokainen vastaaja valitsi kolme luottamusta lisdavaa tekijaa)

20% 30% 40% 50% 60% 70%
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Kuinka helppoa onkertoa asioista esihenkildlle? n = 157

1 2 3 4 5 Yhteensd  Keskiarvo  Mediaani

Erittain vaikeaa 2 8 25 68 54  Erittdin helppoa 157 40 4.0
13% 51% 159% 433% 344%

Yhteensa 2 8 25 68 54 157 4,0 4,0

* Hajontaa oli jonkin verran

» Vastaukset 4 (n = 68, 43,3 %) ja 5 (n = 54, 34,4 %) saivat eniten kannatusta. Suurin osa
vastaajista siis koki, etta asioista kertominen esihenkilSlle on helppoa tai erittéin helppoa.

» Kuitenkin 15,9 % (n = 25) antoi lukeman 3 eli kohtalaisen helppoa ja yhteensa 6,4 % (n =
10) vastaajista koki sen oleva vaikeaa tai erittain vaikeaa.

» Vastauksissa korostui esihenkilon oma toiminta.

» Mikali esihenkilon toiminta ei tue sita, etta tyontekijalle
syntyy luottamuksen tunne tai jos asioista kertominen
ei koskaan johda mihinkdan, ei tallaisen kokemuksen
jalkeen haluta kertoa mitaan.

* Joillakin vastaajilla oli kokemus, etté& palaute on usein
negatiivista, eika asioista haluta siksi kertoa.

Miksi asioista

ke rtom | nen *Usein palaute negatiivista, ideoita/korjausehdotuksia ei
huomioida.”
? "Esihenkilbni on helposti stressaantuva, viestintaidot
on val kea CE kehittymattémaét, mielesténi sopimaton esihenkiléna
n=10 tybskenteleméén.”

"Seuraamukset huolestuttavat (huonot asiat), néissé on
erittéin iso kynnys kertoa esimiehelle, olipa 1&hiné tai
etdnd.”

"On tunne, ettei esihenkild kuuntele, hdnelld on ns.
suosikit joiden sana painaa enemmén kuin toisten ja
ammatillisesti olen saanut hyvin vdhén palautetta
esihenkilbltani.”

VIESTINT
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Sahképosti

Kasvotusten tapaaminen

Mlka on Teams-puhelu
helpoin

V|est| ntaka— Teams-viesti
nava?

n=157 Puhelu

Tekstiviesti

Joku muu, mik&?

Onko esihenkil® helposti tavoitettavissa sahkdisten
viestintakanavien kautta? n = 157

1 2 3 4 5 Yhteensd  Keskiarve  Mediaani

Ei lainkaan hyvin 0 T 17 72 61 Erittdin hyvin 167 472 40
00% 45% 10,8% 459% 388%

Yhteensad 0 7 17 72 61 157 4,2 4.0

» Seitseman henkilda koki, etta esihenkild on huonosti tavoitettavissa (4,5 % vastaajista).

* Numeron kolme antoi 17 henkil6a (10,8 % vastaajista)

» 133 vastaajaa sen sijaan koki, etta tavoitettavuus oli hyvaa tai erittain hyvaa (85,7 %
vastaajista).

» Keskiarvoksi muodostui 4,2.

Millaista esihenkilon viestinta on kokouksissa? n = 155

1 2 3 4 5 Yhteensa Keskiarvo Mediaani

Heikkoa 1 12 29 61 52 Erinomaista 155 40 40
06% 77% 18,7% 394% 336%

Yhteensd 1 12 29 61 52 185 4,0 4,0

* 13 vastaajaa (8,3%) koki viestinnan heikoksi tai melko heikoksi

+ 29 vastaajaa (18,7 %) antoi numeron kolme

» 113 vastaajaa (73,0 %) koki esihenkilon kokousviestinnan hyvaksi tai erinomaiseksi
» Keskiarvo 4,0
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Kysymys oli heille, jotka antoivat arvosanan 1tai 2 edellisessa kysymyksessa

Mita kokousviestinndssa tulisi kehittda? n=12

Asioiden esittaminen(n = 6) Esihenkilon toiminta (n = 6)

Asiat tuuliajolla— jamakkyytta e Tiimimallissa esihenkilon rooli jaa tiiminvetdjan
Selkeampi struktuuri kokouksiin taustalle

Keskustelua tyon etenemisesta ja tyoyksikon Ei monologeja, enemman dialogisuutta
keskeisista asioista —ei niinkaan Siun soten yleisista Johtaminen saisi nakya selvemmin
asioista Rauhallisuutta

Selkeytta Kaikkien huomioon ottamista
Suunnitelmallisuutta Ei suorasukaista ja yksioikoista viestintaa
Johdonmukaisuutta Asiallisen rentoa kokousviestintaa
Asioiden tiivistamista

Etukdteen tieto mitd asioita kasitelldan ja miksi

kokoonnutaan

Asioiden yhdessa ratkomista

"Kokouk set ovat monesti esihenkilén "Liian suorasukainen ja yk sioik oinen
monologia, jossa kerrotaan vield ylempéé viestintétapa. Osa saattaa tulkita
tulleet muutok set, paéatok set jne. Yhdesséa viestin siséltéa vaérin.”

asioiden ratkominen puuttuu kokonaan.”

Millaista esihenkilon viestinta on sahkoisten
valineiden kautta? n = 155

1 2 3 4 5 Yhteensa Keskiarvo Mediaani

Heikkoa 1 6 27 69 50 Erinomaista 153 41 40
0,7% 3,9% 176% 451% 327%

Yhteensi 1 ] 27 69 50 153 41 4,0

* lIsoosa (77,8 %, n = 119) koki viestinnan hyvaksi tai erinomaiseksi.

* 22,2 % (n = 34) antoi sahkdisten valineiden viestinnalle arvosanan 1 3.

* Lahes viidenneksen mielesta sahkdisessa viestinnassa olisi esihenkildlla ainakin jonkin
verran parannettavaa, jotta se koettaisiin hyvaksi.

|\/|I ka || Mitd sdahkoisessa viestinndssa tulisi kehittaa?

viestinta ei Viestien sisilto (n = 6)

ole hyva é, ¢ Vihemmin yksittdisid sihkdposteja ja jatkoviesteja
e e eee . Viestien miettiminen loppuun saakka> viestit

mita P Italsl eivat olisi niin sekavia

kehittaa? e Sivy vihemmiin kiskeviksi ja olettavaksi

n=6 Selkeytta informaatioon

Asiat esille vasta sitten, kun ne ovat selvia

limaisutapa neutraaliksi

Vdahemman tarkeiden viestien yhdistamista

Viesteihin tulisi vastata

"Paljon yksittéisid séhk 6posteja ja jatk oviesteja, joita ei ole
mietitty loppuun ja joiden sévy on joskus liian k&skevé tai
olettava.”

"Jos tyéntekija laittaa viestid esimiehelleen niin toki sitéd
toivoo ettéd siihen myds mahd. pian vastattaisiin.”
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Kuinka yksikkosi viestintda voisi ylipaansa parantaa? (n = 70)

Viestinndn kdytannét (n = 28) Viestinnan selkiyttdminen (n = 12)

Lahitapaamisia Ennalta sovitut viestintdkanavat, joita Selkeyttd viestien sisaltoihin
Tiedonvaihtoa kaikki seuraavat Sopiminen, milloin kdytetdan
Saman tiedon vélittamis a ai Ulkoisen viestinnan lisdaminen Teamsia, sahkopostia jne.

kaikille Sisaisen viestinnan kehittaminen Perehdytaan asiaan, ennen kuin tieto
Keskustelua Teamsissa Sdhkopostien edelleen Idhettaminen jaetaan eteenpdin

Yhteisid kokouksia harkinnan kautta Yhdenmukaiset sadannot

Asioiden yhdessa sopimista Viestit liian viimetipassa- enemman selkeyttamaan viestint:

Ylemman johdon suunnitelmista reagointiaikaa Viestien selked ulosanti ja napakka
tiedottamista e Tehtdvdanannot selkeammiksi pituus

Kuulumisten vaihtoa yksikon kokouksisse e  Yleisista asioita viestit keskitetysti esim

Kahdenkeskisia keskusteluja (korostuu 1 x vko eli ns. viikkokirje

etdaikana)

Vastauksia viesteihin

Avoimempaa keskustelua

Rohkea ja rakentava ilmaisu

Syntynyt luottamussuhde

Helppo lahestya
Mika on tarkein
asia, jotta
yhteydenpito
esihenkil6on
on helppoa?
n=15

Toistuva rohkaisu avoimuuteen

Toistuva rohkaisu yhteydenpitoon

Hyvét yhteydenpitokanavat (s@hkoposti, teams, puhelin
kaikki kayt6ssa)

Joku muu, mik&?

0% 5% 10% 15% 20% 256% 30% 35% 40% 45%

Paivittain, heti, kun asia tulee esihenkilén tietoon

. . Viikoittain, kootusti viikon kuulumiset 65%
Kuinka usein

toivot
ﬁedOtta m iSta Kaksi kertaa kuukaudessa, kootusti kahden viikon
yhte|S|Sta kuulumiset
asioista?
n=156 Kerran kuukaudessa, kootusti kuukauden kuulumiset

Harvemmin

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%  70%
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ITSENSA
JOHTAMI

Kuinka henkil6sto arvioi omat itsensa johtamisen taidot? n = 157

1 2 3 4 5 Yhteensi Keskiarvo Mediaani

Heikko 0 0 17 g7 43 Erittiin hyva 157 42 40
00% 0,0% 108% 61.8% 274%

Yhteensa 0 0 17 g7 43 157 4,2 4,0

* Suurin osa antoi itselleen numeron 4 tai 5 (89,2 %, n = 140)

» Arvosanan kolme antoi 10,8 % (n = 17) vastaajaa.

» Kukaan ei antanut itselleen arvosanaa 1 tai 2

» Kaikki vastaajat pitivat itsedan vahintdankin kohtalaiset itsensa johtamisen taidot
omaavina.

Saako henkilosto tukea esihenkilolta itsensa johtamiseen liittyen?
n=156

1 2 3 4 5 Yhteensd Keskiarvo Mediaani

En lainkaan 5 22 51 57 21  Erittdin paljon 1566 34 35
32% 141% 32,7% 365% 13,5%

Yhteensd 5 22 51 57 21 156 3.4 3.5

* 69,2% (n = 108) antoi numeron 3 tai 4 eli tuki koettiin hyvana tai kohtalaisena.
* 13,5 % (n = 21) koki saavansa tukea erittéin paljon.

» Arvosanan 1 antoi 3,2 % (n = 5) ja arvosanan 2 antoi 14,1 % (n = 22).

» Keskiarvo tuen antamiselle itsensa johtamiseen liittyen oli 3,4.
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Kannustetaanko henkilostoa kehittymaan itsensa johtamisessa?
n=156

1 2 3 4 5 Yhteensd Keskiarvo Mediaani

Ei lainkaan 6 23 57 51 19 Erittdin paljon 156 33 30
39% 14,7% 365% 327% 122%

Yhteensd 8 23 57 51 19 156 3.3 3.0

» Suurin osa vastaajista koki, ettd kannustusta saa kohtalaisesti (36,5 %, n = 57) tai hyvin
(32,7 %, n=51).

* 12,2 % (n = 19) koki saavansa kannustusta erittéin paljon.

* 3,9 % (n = 6) koki, ettei saa itsensa johtamiseen kannustusta lainkaan

* 14,7 % (n = 23) koki, etta saa sita vain vahan.

Henkiloston mielipide oman esihenkilon itsensa johtamisen
taidoista. n = 157

1 2 3 4 5 Yhteensa Keskiarvo Mediaani

Heikkoa 2 6 36 73 40  Erittdin hyvas 157 39 40
1,3% 3,8% 22,9% 46,5% 255%

Yhteensd 2 ] 36 73 40 167 3.9 4,0

» Keskiarvo oli 3,9 eli taidot koettiin melko hyviksi.

* 46,5 % (n = 73) antoi numeron 4

* 25,5 % (n = 40) koki esihenkilon johtavan itsedan erittain hyvin.

» Vain kaksi vastaajaa (1,3 %) koki, etta esihenkiln itsensa johtamisen taidot ovat heikot
* 3,8 % (n = 6) koki niiden olevan tyydyttavia

* 22,9 % (n = 36) koki taitojen olevan kohtalaisia.

Miksi esihenkilon itsensa
johtamisen taidot ovat

Miksi esihenkilon itsensd johtamisen taidot koetaan heikkoina?

2 _ Vuorovaikutustaitojen Suunnitelmallisuuden Tietamyksen heikkous
hEI kOt? n= 9 heikkous puute
« Vastauksia ei ollut suurta e Epdselvdulosanti e Paadllekkdiset e Asiateivdtetene
méaaraa, mutta vastausten e Eisaa yhte_ytta ' kalenterlvalrauksAet . T|§tamys \{ahalsta
la sielti erottui silti . Sl:!?rallsqk.alsuus ja e Hklonn.o keskittyminen e Asiat se}(glﬂuvat .
perUStee paattavaisyys e Hatdinen & e Palaveritja raportit
kolme te.emaa: . e  Karkevat kommentit stressaantunut vain yleisluontoisia
Vuorovaikutuksen heikkous, e  Eiotavastaan olemus o Eisyvyytts
suunnitelmallisuuden puute ja palautetta e Ei maardtietoisuutta toiminnassa
tietdmyksen heikkous e Eiyhteista kielta e Toiminta ei hallittua e Ei johdonmukaisuutt:
e Ei kokonaisuuden e Toiminta ei reilua
hallintaa e Epédluottamusta
e Kdytdnndtja rutiinit herattdva toiminta

jasentymattomat ylipdansa




Miten
esihenkilo voisi

tukea, jotta
itsensa
johtamisessa
voisi kehittya?
n=157

Mita vield
haluat
sanoa’
n=45

Mita vield
haluat
sanoa?

Koulutusten jarjestaminen aiheeseen liittyen

Toistuva asian muistuttelu ja kannustus

Yksi vastaaja pystyi
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Oman esimerkin antaminen

Kaytéannon vinkkien jakaminen

Kirjallisuusvinkkien jakaminen

Jokin muu, mika?

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% T70% 80%

valitsemaan useamman Jokin muu: luottamalla tydntekijan ammattitaitoon, keskustelemisen lisdédminen, yhteisesti
vaihtoehdon, valittujen sovittujen raamien sopiminen, tydnkuvan muokkaamisen mahdollistaminen omannakdiseksi ja

vastausten maara 267.

ettei annettaisi ymmartaa, etta tyon tekeminen omalla ajalla on hyvaksyttavaa. Yksi vastaaja
oli myés todennut "en osaa sanoa”

Mita haluat sanoa etdjohtamiseen, itsensa johtamiseen tai
viestintdan liittyen? (n = 45)

Etdjohtaminen

Ei korvaafaceto face-johtamista

Haasteellista havaita haitallisia tunnetiloja ym.

Mikali ei nahda koskaan, voi yksittdisen tyontekijan tilanne paasta liian pitkalle (olemuks
muutosten havainnointi ym.)

Lahijohtamiseen tulisi panostaa

Tyohyvinvoinnin huomioiminen tarkeaa

Kun ei ndhda, asiat tulee esittaa selkedsti

Ihmisten johtaminen vaatisi kdsitysta tydyhteison ilmapiirista eli [asndoloa
Haastavaa, jos osa haluaa etdjohtamista ja osa ldhijohtamista

Etdjohtaminen sujuu hyvin

Etddnnyttanyt esihenkil6itd kaytannon tyosta

Ilmapiiriin tulisi kiinnittda huomiota

Tulisi luoda malleja, jotta yksikot, jossa etdjohtamista ei osata, voisivat oppia esimerkista
Etdjohtamista tulee kehittda

Epakdytannollista

Yhteistyon toimivuus haastavaa

Sujuminen riippuu johtamistavasta

Enemman tietoisuutta tyontekijoiden jaksamisesta

Kiire nakyy kaikessa johtamisessa

Itsensa johtaminen

Korostuu etadtyossa ja hybridimaailmassa

Taitolaji

Tarvitaan tsemppausta

Tehtavien selkeys ja aikataulutus auttaa itsensa johtamisessa
Itsendiseen tydotteeseen on tottunut

On hyva ottaa asioista selvaa

Itsendinen tiedon etsiminen haastavaa

Suunnitelmallinen ja jarjestelmallinen ajanhallinta tarkeaa
Tydn rajaaminen vaikeaa—> esihenkilon tuki tarvitaan




Mita viela

haluat
sanoa?

Mita viela
haluat
sanoa?
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Viestinta

Tiedon hankkiminen jaa etatdissa omaan varaan

Halutaan enemman keskustelua ja yhteista pohdintaa

Asiat samanaikaisesti kaikkien tietoon, ei vain pienien piirien
tietoon

Vertaistukea saa tyokavereilta, vaikka olisi etana

Jos viestinta toimii, etdjohtaminen ei ole ongelma
Kokouksissa tulisi kdyda kdytannon tyon haasteita lapi
Kootusti yhden viikon asiat kerralla

Luottamus

Taysi luottamus vaaditaan, jotta etdjohdettava yksikko toimii
Luottamus tehtavien hoitamiseen ja asian seuraaminen
Oleellista on osoittaa luottamus

Luottamus antaa vapauden toimia itselle sopivalla tavalla
Luottamus luo mahdollisuuden kehittya

On tarkeaa tuntea, ettd minuun luotetaan

Tavoitettavuus lisaa luottamusta

Kun minuun luotetaan, haluan olla luottamuksen arvoinen
Kalenterimerkinnat nakyviksi kaikille

Johtamisessa voi aina kehittya.
Johtajan tulee jatkuvasti kehittaad itsednsad.
Johtajana voit mahdollistaa muiden kehittymista.
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* Jako ryhmiin automaattisesti
* 15 min / aihe
Kirjatkaa Padletalustalle ajatukset

Padlet-linkki jokaiselle teemalle 16ytyy
chat-kentasta

Kopioi linkki itsellesi

Aiheiden
tyostaminen

Sopikaa ryhmasta kirjaaja, joka kirjaa
ajatukset Padletalustalle

Pysytte koko ajan samassa ryhmatilassa,
vaihdattevain Padletalustaa

ryhmissa

* Ryhma 1 aloittaa 1. teemasta, ryhma 2
aloittaa 2.teemasta jne.

KYSYMYKSET:

1. Teema Mita sinun tulee erityisesti jatkossa
huomioida etdjohtamiseen liittyen?

ETAJOHTAMINEN

Millaista tukea tarvitset
kehittyaksesi etdjohtamisessa?

Mita konkreettisia asioita aiot tehda
etdajohtamisen kehittamiseksi?
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Teemasanat

* Tyon tuottavuuden mittaaminen
* Tuen antaminen

* Etdjohtajan taidot

* Kontakti etdjohtajaan

* Asioista kertominen

2. Teema Mita sinun tulee erityisesti jatkossa
huomioida viestintaan liittyen?

VIESTI NTA Millaista tukea tarvitset

kehittyaksesi viestinndssa?

Mita konkreettisia asioita aiot
tehda viestinnan kehittamiseksi?

Teemasanat

* Eri viestintakanavien kaytto
* Esihenkilon tavoitettavuus

* Viestinta kokouksissa

* Viestinta sahkoisilla valineilla
* Viestinnan kehittaminen
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3. Teema Kysymykset:

o Mita sinun tulee erityisesti jatkossa
ITSENSA

huomioida itsensa johtamiseen liittyen?
JOHTAMINEN

Millaista tukea tarvitset kehittyaksesi
itsensa johtamisessa?

Mita konkreettisia asioita aiot tehda
itsensa johtamisen kehittamiseksi?

Teemasanat

* Henkilston itsensa johtamisen taidot

* Tuen saaminen itsensa johtamiseen

* Kannustus itsensa johtamiseen

* Esihenkilon itsensa johtamisen taidot

* Tuen antamisen keinot itsensa johtamiseen liittyen

Kysymykset:

4. Teema

Mita sinun tulee erityisesti jatkossa
huomioida luottamukseen liittyen?

LUOTTAMUS

Millaista tukea tarvitset kehittyaksesi
luottamukseen liittyvissa asioissa?

Mita konkreettisia asioita aiot tehda
luottamuksen parantamiseksi?
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Teemasanat

* Tyon tekemiseen luottaminen

* Tyontekijoihin luottaminen

* Luottamuksen / epaluottamuksen nakyminen
* Asioista kertominen esihenkildlle

Millainen ohjekirja
5. Teema tukisi tyotasi
parhaiten?

2. TYOPAJA - TULOSTEN KOONT!
JA JATKOTYOSTAMINEN

Ti 13.9.2022 klo 14- 15

18(20)
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ETAJOHTAMINEN

* Tutustuminen tyontekijoihin 1ahipaivilla (tapaamisia myds muualla kuin tydpaikalla) >
avoimempi keskustelu etanakin

* Tiettyihin lahipaiviin osallistumisvelvollisuus

* Yhteydenpito: Etdkahvit, pienemmat tiimipalaverit

* Pikatiimit 3 x vko, 1 x vko pidempi tiimi, viikkovartit/tyontekija

* Viikkopalavereissa mittareiden lapikdyminen, kuukausiseuranta, tuottavuudesta
keskustelu, eri jarjestelmien seuraaminen, rutiineista sopiminen

* Asioiden jaksottaminen, johdonmukaiset askeleet eri vaiheissa

* Avoin ja oikea-aikainen viestintd ja vuorovaikutus, viestintavalineista sopiminen,
henkilokohtaiset yhteydenotot molemmin puolin

* Johtamisen muuttuessa kohtaamistaitoja on muutettava (Iahikontakti vs. etdkontanti)
* Etdjohtamisen termin ymmartdminen - avataan ohjekirjaa!

* Etatyon kdytdannot erilaisia — Pitddko sallia vai ei?

* Luottamus siihen, ettd tyot hoituvat samaan tapaan kuin ldhityssa

* Etdjohtaminen oltava teemana koulutuksissa ja kehityskeskusteluissa

VIESTINTA

* Etapalaverit jaykempida— mika vapauttaisi tunnelmaa? Esim. kaikilla velvollisuus avata mikki, kamerat aina
paalla, kommentteja vuorotellen, samaan aikaan voi tehda muuta, motivoivien kokousten jarjestéminen.
Huomioidaan tiimin ominaisuudet! Puheenvuorojen jakaminen, jotta danekkdimmat eivat ole aina danessa.

* Tasapuolisuus viestinndssa, ajantasaisuus, viestintdkanavista keskustelu

* Lasndolokokoukset 3-4 viikon valein, etdkokouksia valilla, viikkoinfo etdna
 Kaikilla ei viela Teams kdytossa, muiden kanavien huomioiminen

* Viestintdvélineet oltava ajanmukaiset ja toimivat

* Puhelimessa ty6ajanhallintajarjestelma

* Paljon liikkuvilla ihmisillavhatsapp ja viikkoinfot katevia

* Erikseen substanssi ja hallinnollinen tieto- toisessa tiimissa tyontekijat nostavat kasiteltavat asiat, toisessa
tuodaan organisaation asiat

. Qrﬁanis_aa‘_do- jayksikkotasolla hyva miettia linjaukset: Pidetadnko kamerat paalla fnultitaskaamisen
vahentdminen!), pitaako olla Teamsissa taustakuva, pitdaako olla omakuva jne.

» Kokouskaytdnteet: Mikéali kokouksessa pienempi osallistujaméaara, vapaampi kokouskaytanté> ei tarvetta
nostaa kattd puheenvuoron saamiseksi. Isossa porukassa valttamattomyys.

* OsaTeams-viesteistd merkkiddnen kanssg osa hiljaisina

* Huomioida viestinnan haasteet, esim. kirjoitetun viestinnan vaarinymmartaminen
* Esihenkildn ajanriittavyys eri viestien lukemiseer- Mika on sopivaa ajankaytt6a?

* Tiedotettavien asioiden priorisointi

ITSENSA JOHTAMINEN

Edellytys etatydn tekemiselle — arviointi ja seuranta!
Jotta voi johtaa muita, taytyy osata johtaa itseddan! — Aikaa ajattelulle.
* Aikaa oman tyon suunnitteluun

Keskustelua itsensa i’ohta misesta, vinkkien jakaminen, onnistumisten jakaminen itsensa
johtamisen tarkastelu/arviointi

* Oman kalenterin hallinta ja siitd keskusteleminen
Etdtoissa tyontekemisen tila ja rakenne — auttaa mm tyOn ja vapaa -ajan erottamisessa
Suunnitelmallisuuden korostaminen, kalenteroinnin merkitys

Esihenkildon oltava joustava, hyva hallitsemaan stressia, itseohjautuva, osattava huolehtia
tyéhyvinvoinnista jne.

Voiko etadtdissd osa menna sieltd, mistad aita matalin. Toisaalta kokemus, ettd etdna toita
tehddan enemman.

Annetaan palautetta = kannustaa itsensd johtamiseen
Tyon tauottamisesta huolehdittava

Asioiden priorisointi, multitaskaamisen vdahentdminen, to do- lista soveltaen, koko
tyokokonaisuuden hahmottaminen
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LUOTTAMUS

* On myos persoonakysymys- Toinen epdilee / luottaa helpommin kuin toinen.
* Vaatii aikaa, varsinkin, jos uusia tiimildisia tai uusi esihenkil®d
¢ Kuinka saavuttaa se, ettd vain asiat riitelevat, ei ihmiset?
* Kuinka saavuttaa tyoyhteiso, jossa voi tuoda ongelmat ja haasteet esille ilman leimautumista?
* Vaatii avoimuutta
* Yhteydenottoihin nopea reagointi. Jos ei heti pysty vastaamaan, lyhyt viesti “palataan asiaan”.
* llmoitus, missa etatyota tekee
* Riittavasti tietoa, miten tyo sujuu. Kaikki mukaan keskusteluun!
* Palautteen riittdva antaminen
* Yhdessa tekemisen henki
* Rohkaiseminen
* Viestinnan maara ja laatu
e Kuulluksi tuleminen, vaikka ollaan etana
* Luottamukseen liittyvia seikkoja oppii palautteista, kyselemalla, jalkautumalla jne.
* Kalenterit jakoon oman palvelualueen sisalld (merkinta ”“etaty6” tai “toimisto”)

Millainen ohjekirja tukisi tyétasi parhaiten?
* Vinkkeja eri ohjelmien osalta

* Millaisia tydkaluja on kaytettdvissa? (esim. Padletorms)

* Onko tydkaluja tyon mittaamiseen, kyselyihin ym.?

* Etatyon periaatteet esille

* Sovitaan ohjeet, jotka koskevat kaikkia

* Myds yksilollisyys huomioon. Tydyksikdiden erot huomioon.

* Kasitteet auki

* Viestinndn sopiminen

* Verkkareihin verkkokoulutus etatyosta

* Toimiiko yleinen ohjekirja kaikille? Tekniset asiat ehkd mahdollisia (miten
kayttaydytaan Teamsissa jne.), mutta muut?

* Kaivataan isompaa ohjeistuskokonaisuutta esihenkiléille: sairauspoissaolot,
Populuksenkaytté, mita tehda kun eldakodityyMeitan ohjeet jne.

* Tydergonomiaohjeistus etatyéhon
* Esim. videoklippi “Huomioi nama etatyossa”. Tydntekijoille oma video.
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Liite 6 Kyselytutkimuksen saatekirje

Hei

]

Teen YAMK-opinndytetydtd aiheesta "Etdjohtaminen henkildstdn ndkékulmasta”. Opinndytetydn toimeksiantajana toimii Siun soten Osaamisen kehittdmisen

palvelut.

Eténd johdettavasta yksikostd puhutaan silloin, kun vahintdankin esihenkild ja tyontekijat ovat osittain tai kokonaan et&élla toisistaan. Lisdksi myos tyontekijat
voivat olla etdalla toisistaan. T&man tyon tavoitteena on saada henkildstdn dani kuuluviin etdjohtamiseen liittyen. Selvitdn kyselylld etdjohtamisen tilaa ja
kehitettdvid asioita. Teemoina ovat etdjohtaminen, viestinta ja itsensd johtaminen. Kyselyn jalkeen tuloksia tydstetdén esihenkildiden kanssa tyopajoissa.

Vastaamalla tdhan kyselyyn paéset vaikuttamaan siihen, mité asioita nostetaan esille, kun opinndytetyén mydta etdjohtamisesta tehd&dén Siun sotelle mallinnus
eli ohjekirja esihenkiléille. Tuossa mallinnuksessa nostetaan konkreettisia asioita siitd, miten etdjohtaminen voisi tukea parhaiten henkilst3, jotta tyén
tekeminen olisi sujuvaa. Toivon, ettd otat kyselyyn vastaamisen vaikuttamisen mahdollisuutena. Vastaukset annetaan nimettomina linkissa olevan Webropol-

kyselyn kautta. Vastaukset kasitelldan luottamuksellisesti, eettisyys huomioiden.

Kyselyyn vastaaminen vie aikaa 10-20 minuuttia. Kysely on avoinna 9.12.2021 — 22.12.2021.
VASTAA TASTA: https://link.webropolsurveys.com/S/BF7621C61C8FD798

Lammin kiitos jokaiselle vastaajalle!

Ystavallisin terveisin,
Hanna-Leena Hakulinen
hanna-leena.hakulinen@edu.karelia.fi

Karelia-ammattikorkeakoulu
Sosiaali- ja terveydenhuollon johtaminen ja kehittdminen YAMK

Osaamisen kehittdmisen palvelut
vs. osaamisen kehittdmisen paallikké Sari Salminen
sari.salminen@siunsote.fi

AN
Pohjois-Karjalan sosiaali- ja

terveyspalvelujen kuntayhtyma
www.siunsote.fi
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