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Yksilolliset motivaatiotekijat
etajohtamisen tukena

Péivi Mayor

Hyvan etdjohtamisen kulmakivet ovat Vilkmanin (2016) mukaan luottamus,
arvostus, avoimuus, pelisaanndt, jatkuva vuorovaikutus ja yhteisollisyys.
Johtajat ovat kokeneet etdtydssa erityisen haastaviksi tydsuoritusten mit-
taamisen, sitouttamisen, tyontekijan stressinhallinnan ja itsensa johtamisen,
piilevien ongelmien ndakemisen ja tiimin monimuotoisuuden vahvistamisen.

Tassa artikkelissa kasitelldan etdjohtamisen kulmakivia, johtamisen haastei-
ta seka hyvan johtamisen elementteja Steven Reissin 16 eldman perustar-
peen teorian ja Reiss Motivaatioprofiili (RMP)-tyékalun ndkdkulmasta. Etdna
Enemman - sote-ty0 uudistuu -hankkeessa 49 sotealan esihenkil6a sai
motivaatioprofiilin. Profiilien tulokset purettiin henkilokohtaisissa keskus-
teluissa tai ryhmassa yhdessa kollegoiden kanssa. Artikkelin tavoitteena on
kuvata yksil6llisten motivaatiotekijoiden hyodyntamista etdjohtamisessa
sen pohjalta, mita hankkeessa on opittu asiasta seka teoriassa etta kaytan-
nossa.

Yksilolliset motiivit

Psykologian ja psykiatrian professori Steven Reiss teki tutkimusryhmineen
vuosina 1995-1998 empiirisia, tuhansia ihmisia kasittaneita tieteellisia
tutkimuksia siitd, mika ihmisia motivoi sisdisesti. Tuloksena oli 16 eldaman
perustarpeen tai motiivin teoria. Kaikkia ihmisia yhdistaa tarve tai halu
saada naita asioita, mutta niiden priorisointi on yksil6llista (Reiss & Haver-
camp 1998, Reiss 2004, Reiss 2008). Yksil6llisia motivaatiotekijoita voidaan
mitata standardoidulla ja luotettavalla itsearviointitestilla, Reiss Motivaa-
tioprofiililla eli RMP:l1a. Testissa on 128 vaittamaa, ja tuloksena on jokaiselle
yksilollinen motivaatioprofiili. Hankkeessa kdytetyssa motivaatioprofiilissa
(ns. business-versio) olevat elaman perusmotiivit eli tarpeet ovat (mm. Reiss
2013, Mayor & Risku 2015):

1. valta - tarve vaikuttaa, paattaa ja johtaa
2. riippumattomuus - tarve olla itsendinen ja vapaa
3. uteliaisuus — tarve ymmartaa, kerata tietoa ja oppia uutta

4. hyvaksynta - tarve saada hyvaksyntaa ja kuulua joukkoon

37



5. jarjestys — tarve rakenteeseen, jarjestykseen ja siisteyteen

6. saastaminen/keraaminen - tarve kerata ja sailyttaa tavaraa ja
omaisuutta

7. kunnia - tarve noudattaa yleisesti hyvaksyttyja periaatteita ja
olla lojaali

8. idealismi — tarve lisata sosiaalista oikeudenmukaisuutta ja
parantaa maailmaa

9. sosiaaliset kontaktit — tarve olla ystavien kanssa ja tutustua
uusiin ihmisiin

10. perhe - tarve kasvattaa lapsia, hoivata ja viettaa aikaa perheen
kanssa

11. status - tarve hyvaan asemaan, arvostukseen ja laatuun

12. kosto/voittaminen - tarve voittaa, puolustautua ja saada
hyvitysta

13. esteettisyys — tarve kauneuteen ja esteettisyyteen
14. sydminen - tarve nauttia ruoasta ja sydmisesta
15. fyysinen aktiivisuus — tarve liikkua ja olla hyvassa kunnossa

16. mielenrauha - tarve olla vapaa ahdistuksesta ja kivusta,
tarve rentoutua.

Reissin motivaatioteorian mukaiset elaman perustarpeet ovat sisdisesti mo-
tivoivia ja suhteellisen pysyvia lapi koko elaman. Ne ovat siten melko lahella
Suomessa tunnetumpaa temperamenttikasitetta (ks. esim. Keltikangas 2017).

Reiss Motivaatioprofiilin avulla voi tunnistaa ns. "self-huggingin” eli omien
arvojen yliarvostamisen riskin. Jos henkil6lla on esimerkiksi vahva vallan ja
vaikuttamisen tarve, voi hanen olla vaikea tunnetasolla ymmartaa niita, jotka
eivat halua samalla tavalla vaikuttaa asioihin. Jos henkil6lla on vahva fyysisen
aktiivisuuden tarve, voi olla vaikea ymmartaa niita, joilla on heikko sisdinen
tarve liikkua ja jotka eivat liiku samalla tavalla kuin henkil6 itse. Pahimmil-
laan tastd voi seurata arvotyranniaa ja huonoa johtamista, jos esihenkilo ei
tiedosta omien tarpeidensa erilaisuutta muihin verrattuna ja pyrkii arvotta-
maan muita huonommaksi ndista eroista johtuen (Reiss 2008, Mayor & Risku
2015).
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Luottamus

Luottamus on Etana Enemman -hankkeen [6yddsten mukaan erittdin tarkea
tekija hyvan etdjohtamisen toteutumisessa (mm. Etdjohtamisen kasikirja
2021). Samanlaiseen lopputulokseen ovat tulleet myds monet muut aikai-
semmin etdtydskentelya ja virtuaalisia tiimeja tarkastelleet tutkijat (mm.
Pirinen 2000; Jarvenpaa, Shaw & Staples 2004). Aikaisempaan kokemukseen
perustuva luottamus on vahvempaa kuin vain rooliodotuksiin perustuva.
Téllaista luottamuksen tasoa kuvaavat mm. Kelley & Kelloway (2012). Aiempi
tietdmys johtajasta ja hanen maineestaan tarjoaa pohjan luottamukselle
myds etdna toimittaessa. Toisaalta, jos alun perin oletus johtajasta ja taman
johtamisesta on negatiivinen, johdettavan kdsityksen muuttaminen etdna on
monin verroin vaikeampaa kuin lahikontaktissa. Siksi etdjohtajan on erittdin
tarkeaa lahted heti tyoskentelysuhteen alussa rakentamaan ja vahvistamaan
luottamusta oman tiiminsa jaseniin.

Toisten ihmisten arvojen, tavoitteiden ja toimintatapojen ymmartaminen on
avainroolissa luottamuksen rakentamisessa ja yllapitamisessa. Kun ymmartaa,
miksi joku kayttaytyy kuten kadyttaytyy, haneen on helpompi luottaa silloin-
kin, kun kaikki ei mene suunnitelmien mukaan. Juuri tdhan Reiss Motivaa-
tioprofiili antaa vastauksia. Esihenkil® voi kertoa omista motiiveistaan ja
tarpeistaan muille, mika auttaa tiimia ymmartamaan esihenkil6a paremmin.
Voidaan jarjestaa ryhmasessio, jossa kukin voi samaan tapaan antaa muille
"kayttoohjeet itseensd” avaamalla omia eldaman perustarpeitaan. Kun kukin
ymmartdad paremmin, mika toisia innostaa ja motivoi, tdma luo syvan ja
kestavan pohjan keskinaiselle luottamukselle.

Esihenkild, joka tiedostaa, kuinka paljon hanta motivoivat mitkakin asiat ja
mista positiiviset ja negatiiviset tunteet kumpuavat, tuntee itsensa hyvin ja
voi vahentda "vahingossa huonoa johtamista”. Vahingossa huonolla johta-
misella tarkoitetaan tilanteita, joissa esihenkild on pyrkinyt hyvaan, mutta
jossa johtaminen koetaankin huonona. My6s transformationaalinen johta-
minen (Bass & Avolio 1994) edellyttda vahvaa itsetuntemusta. Se on monen
tutkimuksen mukaan tehokas johtamistyyli, silla se tukee seka yksildiden
etta tiimien jatkuvaa kehittymista mm. inspiroivan motivoinnin, alyllisen
stimuloinnin ja yksiléllisen huomioinnin avulla. Ndita transformationaalisen
johtamisen elementteja on helpompi toteuttaa kaytannossa, kun johtaja
tuntee tiimildistensa yksilolliset motiivit.
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Vuorovaikutus ja pelisaannot

Etaalla toimittaessa olennainen ero lahijohtamiseen on kasvokkain tapahtu-
van kommunikoinnin puuttuminen tai vahaisyys. Kelleyn ja Kellowayn (2012)
tutkimuksen mukaan ne johtajat, joilla on ennestdan ollut paljon lahijoh-
tamista ja viestintaa kasvokkain, viestivat enemman my0s etana. Myos ns.
suunnittelematon eli spontaani viestinta vahvistaa johdettavien kasitysta
siitd, ettd heidan johtajansa toimii transformationaalisesti. Johdettavalle tulee
sellainen kasitys, ettd hdn on johtajalle tarkea.

Luottamusta vahvistaa jatkuvan vuorovaikutuksen lisaksi etukdteen suunni-
teltujen kohtaamisten, kokousten ja muun viestinnan toteutuminen sovitun
mukaisesti. Pelisaannot ja niiden noudattaminen ovat olennaisen tarkeita on-
nistuneessa etdjohtamisessa. On yhdessa sovittava, miten ja milloin tehddan
etatyotd, milloin on oltava saavutettavissa, miten tyo jaetaan ja mita viestin-
takanavia kaytetaan (Vilkman 2016). My6s Kalishin ja Lurian (2021) tutkimuk-
sen mukaan etdjohtajassa arvostetaan aluksi tyypillisesti hyvaan johtajaan
liitettyja ominaisuuksia, kuten miellyttavaa ulkondkoa ja ulospdinsuuntautu-
neisuutta, mutta ajan kuluessa alkaakin painottua enemman tunnollisuuden
arvostaminen.

Esihenkildiden tulisi soittaa, lahettaa sahkopostia tai vierailla johdettavien
luona saannollisesti, ei vain silloin, kun on jokin ongelma ratkaistavana.
Naiden vuorovaikutustilanteiden saannéllisyys ja ennakoitavuus on tarkeaa.
Lisdksi on tarkeaa pyrkia nakemaan johdettavia myos kasvokkain (Kelley &
Kelloway 2012, Etdjohtamisen kasikirja 2021).

Millaisten ihmisten on luontaisesti helpompaa viestia paljon, saanndllisesti ja
ennakoitavasti? Tallaista kayttaytymista saattavat motivoida mm. seuraavat
eldaman perustarpeet:

1. Vahva jarjestyksen tarve: Suunnitellaan vuorovaikutus- ja
kohtaamistilanteet ja pidetdaan sovituista ajoista ja tavoista kiinni.

2. Vahva kunnian tarve: Pidetaan lupaukset ja tehdaan "oikein”
Kiinnitetaan erityista huomiota omaan rooliin ja siihen liittyviin
odotuksiin.

3. Vahva sosiaalisten kontaktien tarve: Halutaan olla yhteydessa
muihin, kaivataan muiden seuraa, mennaan luokse, jarjestetaan
kasvokkaisia kohtaamisia.

4. Heikko riippumattomuuden tarve: Halutaan kokea laheisyytta,
auttaa muita, tulla autetuksi ja jarjestetaan ryhmatyotilanteita.
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Jos etdjohtajalla on sen sijaan matala jarjestyksen, kunnian ja sosiaalisten
kontaktien tarve seka vahva riippumattomuuden tarve, hanet saatetaan
hanen luontaisen toimintansa takia kokea etdisend, mika puolestaan kasvat-
taa helposti tunnetta, etta johtaja ei valita. Mikaan motiivi tai niiden kom-
binaatio ei kuitenkaan edes vahvimmillaan pakota kayttaytymaan tietylla
tavalla. Tunnistaessaan itsessdaan motiiveja, joiden toteuttaminen ei tue hyvaa
etdjohtamista, johtaja voi tietoisesti kayttaytya eri tavoin tiedostaessaan
asian tarkeyden. Mahdollisesti muut hdanen motiivinsa auttavat tassa asiassa.

Arvostus ja positiivinen palaute

Arvostus on yksi mainituista etdgjohtamisen kulmakivista. Vilkmanin (2016)
mukaan arvostusta voidaan osoittaa mm. tervehtimalld, kuuntelemalla, ky-
symalla mielipidettd, olemalla 1asna, kohtelemalla kaikkia tasapuolisesti seka
antamalla rehellista palautetta. Kaikki néama vahvistavat ihmisen omaa kuvaa
itsestaan ja lisadvat onnistumisen ja hyvaksynnan tunteita.

Etatyoskentelyssa on erityinen vaara, ettd ihminen kokee arvostuksen
puutetta. Spontaanisti lahikontaktissa tapahtuva arvostuksen osoittaminen esi-
merkiksi hymyilemalld, tervehtimalla tai kysymalla kuulumisia jaa vahemmalle
tai kokonaan pois. TyOtehtavista riippuen voi myds kdyda niin, etta johtajan

on vaikeampi nahda tiimildistensa tydsuorituksia. Onkin tyypillistd, etta etaalla
toimiessa positiivista palautetta koetaan saatavan aikaisempaa véhemman. Jos
esihenkildlla itsellddan on matala hyvaksynnan tarve, han saattaa itse arvostaa
enemman kriittistd, suoraa, korjaavaa palautetta kuin kiitosta, kannustamista
tai kehumista. Voiko silloin kdyda niin, ettd vahdisemman kontaktin takia suurin
osa palautteesta keskittyy korjaavaan palautteeseen?

Arvostuksen kokeminen on erityisen tarkeda henkildille, joilla on vahva
hyvaksynnan tarve. Tama, kuten moni muukaan motiivi, ei valttamatta nay
paallepain. Joillakin se ilmenee poikkeuksellisena huippusuorittamisena ja
perfektionismina (Mayor & Risku 2015), toisilla taas haluna valttda haastavia
tehtavia epaonnistumisen pelossa (Reiss 2013). Jos esihenkil6 ei tiedd, kuinka
vahva toisen henkilon hyvaksynnan tarve on, on parempi olettaa se vahvaksi
ja maksimoida positiivisen palautteen maara.

Avoimuus ja piilevien ongelmien nakeminen

Avoimuus tarkoittaa mm. sitd, etta viestinta ja paatoksenteko ovat avointa ja
kaikkien saatavilla. Pohjalla on oltava vahva keskindinen luottamus ja psyko-
loginen turvallisuuden tunne (mm. Edmondson 2019), jotta ei ole tarpeen
piilottaa muilta virheita tai ongelmia. Etdjohtamisessa tama korostuu entista
enemman, koska muiden tunnetiloja voi olla ruudun vilityksella tai kirjallises-
sa viestinndssa haastavaa huomata.
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Nakyyko tallainen kyky erilaisten tunnetilojen huomioimiseen henkilon moti-
vaatioprofiilissa? Saattaa olla, etta henkilot, joilla on vihemman darimmaisen
vahvoja tai heikkoja tarpeita, eli joiden motiivien intensiteetti on samankal-
tainen muiden ihmisten kanssa keskimadrin, voivat hel[pommin ymmartaa
tunnetasolla muiden ihmisten tunteita. Heille saattaa olla muita helpompaa
nahda, jos jotakin on pielessa. Heidan kayttaytymisensd, johon harvemmin
liittyy hyvin vahvoja, pysyvia tunteita ja joiden pohjalla on joustavia arvoja,
saattaa olla myds vahemman "pelottavaa” muiden mielesta. Sen sijaan
henkild, jolla on hyvin matala hyvaksynndn tai hyvin vahva riippumattomuu-
den tarve, saattaa luontaisesti kiinnittdad vahan huomiota muiden tarpeisiin,
tunteisiin ja toiveisiin.

Avoimuutta ja luottamusta lisaa johtajan oma viestintd omista tyotehtavis-
taan. Johtajien tulisi keskittya tekemaan johtamisesta nakyvampaa ja kertoa
avoimemmin asioista, joiden parissa he tydskentelevat (Huovila 2021). Joil-
lakin ihmisilla esimerkiksi matala statuksen tarve saattaa vahentda johtajan
luontaista halua kertoa omista tehtdvistaan, tavoitteistaan ja saavutuksistaan,
kun taas henkil6t, joilla on vahva statuksen tarve saattavat olla nakyvampia
muille.

Etatydssa mahdolliset ongelmat ja konfliktit jaavat helpommin piiloon kuin
Iahikontaktissa. Monen konfliktin taustalla on vadrat tulkinnat toisen henkilon
kayttdytymisen syista tai tavoitteista. Kun tiimissa tunnetaan kunkin tiimin
jasenen yksilolliset motiivit eli syyt kayttaytymisen taustalla etukateen, tama
saattaa vahentaa tallaisten virhetulkintojen ja siten konfliktien syntyd. Myos
jo olemassa olevien konfliktien ratkaisemisessa saattaa auttaa motivaatio-
tietouden hyddyntaminen.

Yhteisollisyys ja tiimin monimuotoisuuden vahvistaminen

Ihmiselld on luontainen tarve kuulua joukkoon, mutta etdajohtamisessa tama
on erityisen haastavaa (Vilkman 2016). Joillakin ihmisilla on vahvempi tarve
tuntea olevansa osa joukkoa kuin toisilla. Henkil6t, joilla on matala riippumat-
tomuuden tarve eli vahva keskindisriippuvaisuuden tarve, toivovat etaalla
toimiessaankin saannollista apua ja tukea kollegoilta. He saattavat olla ensim-
maisid, jotka karsivat yksin tekemisesta ja etatydstd. Muiden seuran tarvetta
vahvistaa my0ds vahva sosiaalisten kontaktien tarve ja vahva hyvaksynnan
tarve. Toisaalta henkil6t, joilla on vahva riippumattomuuden tarve ja matala
sosiaalisten kontaktien tarve, saattavat nauttia itsendisesta etatyosta todella
paljon, eivatka he samalla tavalla kaipaa yhteisollisyyttd. Todennakoista on,
etta tiimista 16ytyy ndita molempia tapauksia. Miten silloin etdjohtaja voi
toimia, jotta yhteisollisyys ei karsi ja silti toimia kaikille motivoivalla tavalla?
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Yksi toimintatapa on keskustella avoimesti naista eri toiveista ja tarpeista
tiimikokouksessa ja tuoda esille, etta tavoitteena on 10ytda toimintatapoja

ja pelisaantoja, jotka tukevat kaikkia. Mahdollinen ratkaisu voi olla, ettd ne,
jotka tarvitsevat enemman muiden tukea ja lasnadoloa, tapaavat toisiaan
saannollisesti useammin etana tai lasna kuin toiset. Sen liséksi on hyva olla
saannollisia, mutta hiukan harvemmin jarjestettavia kokouksia, joihin kaikki
osallistuvat. Olennaista on ymmartaa, etta tasapuolisuus ja oikeudenmukai-
suus eivat tarkoita sitd, etta kaikkien pitdisi osallistua kaikkeen. On tasapuoli-
sempaa mahdollistaa yksilollisten motivaatiotekijoiden toteutuminen kaikille.
Tallainen joustava ja motivoiva johtaminen vahvistaa myds tiimin monimuo-
toisuutta ja erilaisuuden hyvaksymista ja hyodyntamista.

TyOsuoritusten mittaaminen

Tyosuoritusten mittaaminen on koettu erityisen haastavaksi etdgjohtamisessa
(Vilkman 2016). Huovila (2021) tutki etdjohtamista ammatillisen koulutuksen
kontekstissa. Hinen mukaansa huomiota on kiinnitettava erityisesti tiedot-
tamiseen siitd, millaisia tuloksia tyontekijoiltd odotetaan. Etdjohtamisessa on
erityisen tarkeaa sisallyttaa visio, tavoitteet ja odotukset seka ndiden saavut-
taminen olennaisiksi aiheiksi kokouksia. Yhteiset tavoitteet ja niihin sitou-
tuminen ovat tiimien menestyksen kannalta hyvin tarkeita (Katzenbach &
Smith 2005). Mielenkiintoinen teema on, miten jatkossa voitaisiin enemman
hyddyntda 16 elaman perustarvetta motivoivan ja toimivan tydsuoritusten
mittaamisen apuna. Jos etdjohtajalla on itsellddn vahva vallan ja vaikuttami-
sen tarve, tama mahdollisesti vaikuttaa myds siihen, millaisia tavoitteita ja
kuinka paljon han asettaa seka itselleen etta organisaatiolleen. Tama motiivi
voi my0s ndyttaytya kontrolloivana kayttaytymisend, kun kyse on tydsuori-
tuksista ja niiden mittaamisesta. Tallainen toiminta voi sopia joillekin, mutta
on my®ds niitd, joita mittaaminen ja kontrollointi eivat motivoi.

Tyontekijan stressinhallinnan ja itsensa johtamisen
tukeminen

Yksilolliset motivaatiotekijat vaikuttavat siihen, kuinka paljon he kokevat
stressia missakin tilanteessa. Seuraavassa taulukossa on kuvattu motiivikoh-
taisia tyypillisia stressin lahteita seka mahdollisia keinoja etdjohtajalle tukea
tyontekijaa stressinhallinnassa ja itsensa johtamisessa (mm. Mayor & Risku
2015, Mayor 2015).
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Elaman
perus-
motiivi

Valta

Riippu-
matto-
muus

Hyvak-
synta

Uteliai-

suus

Jarjestys

Kunnia

Idealis-

Tarpeen
intensi-

teetti

Vahva

Heikko

Vahva

Heikko

Vahva

Heikko

Vahva

Heikko

Vahva

Heikko

Vahva

Heikko

Vahva

Heikko

Mahdollisia stressin lahteita etityossa

Tekee liikaa t0it3, ei osaa rajata tyo- ja
vapaa-aikaa

Saattaa priorisoida muuta kuin tyota

Tekee ty6ta omalla tavallaan, yrittda selvita
liikaa itse eri tilanteista, eristaytyy liikaa;
stressata voi myos muiden odotukset
tiiviimpaan yhteisollisyyteen

Kaipaa yhteisollisyyttd, karsii paljosta yksi-
ndisyydestd ja avun puutteesta etdtydssa;
auttaa mahdollisesti lilkaakin muita eika
pidd omia rajoja

Ei saa riittavasti arvostusta ja positiivista pa-
lautetta ja hyvaksyntdd; epavarma, mika on
riittavasti ja riittdvan hyvaa, saattaa tehda
liikaa toita

Kommunikointi voi vaikuttaa muille
"kovalta’, mika voi heikentad muiden hyvin-
vointia ja aiheuttaa konflikteja. Voi kaivata
enemman haastetta ja palautetta, miten voi
kehittya.

Etapalavereissa ei keskustella riittdvan syval-
lisesti asioista, voi turhautua mahdollisesti
lisadntyneisiin rutiineihin. Voi kokea, ettei
tiedd asioista riittavasti.

Konkreettisten tavoitteiden ja tulosten
nakeminen voi vaikeutua etatydssa. Monista
kanavista tuleva tiedon maara saattaa
turhauttaa.

Sovittujen ja suunniteltujen kokousten ja
muiden asioiden jatkuva muuttuminen.

Vaihtelun ja muutosten puuttuminen
tyopaivasta.

Joutuu itse toimimaan tai muut toimivat
vastoin sovittuja saantojd, lakeja, tai yleisesti
hyvaksyttyja moraalisia ja eettisia periaattei-
ta. Saannot ovat epdselvat.

Tavoitteet ovat epaselvat tai ne eivat ole
henkilon mukaan jarkevat ja hyodylliset.

Toiminta voi vaikuttaa muiden mielesta
epaluotettavalta tai vaaralta, mika voi
heikentad muiden hyvinvointia ja
aiheuttaa konflikteja.

Tyd ei tunnu merkitykselliseltd, jos vaikutus
yhteiskunnan heikompiosaisten auttami-
seen ei ole ilmeinen. Saattaa myds tehda
uhrautumiseen asti toit4, jos voi siten auttaa
muita. Saattaa turhautua muiden valinpita-
mattomyydesta.

Ei valttamatta koe itse stressia taman
motiivin osalta. Saattaa turhauttaa muita
(ks. yllg).

TAULUKKO 1. Yksilolliset motivaatiotekijat, stressin ldhteita ja etdjohtajan tukikeinoja

Etajohtajan tukikeinoja

Tavoitteiden tarkentaminen, sddannéllinen
yhteydenpito ja riittdvan suorituksen kommunikointi

Yhteisten tyotapojen kirkastaminen, yhteiskokousten
jarjestaminen ja niihin tulemisen kannustaminen;
oman rauhan ja omien tapojen hyvaksyminen

Yhteisollisyyden tukeminen ja samankaltaisten
ihmisten "matsaaminen” yhteistoimintaan, epaviral-
listen kahvihetkien yms. jarjestaminen; tydkuormasta
keskustelu

Saannollinen positiivisen palautteen antaminen,
kiittdminen ja kehuminen, tiimissa palautesessioi-
den jarjestaminen; riittavan hyvan tydsuorituksen
kommunikointi

Palautteen antaminen, jos vaikutus tiimiin on
negatiivinen.

Tyosuoritusten mittaaminen ja kommunikointi
tarkedd; haastavien tavoitteiden asettaminen voi
lisata sitoutumista.

Erilaisten kokousten jarjestaminen, joissa toisissa
my0s aikaa keskusteluille. Runsas tiedon jakaminen
sovituissa kanavissa.

Erilaisten kokousten jarjestaminen, joissa toisissa
keskitytaan myds konkreettisiin saavutettuihin tulok-
siin ja mika toimii kdytannossa. Tarkeimpien asioiden
selked ja napakka kommunikointi sovituissa kanavis-
sa, jotta kognitiivinen kuorma ei kasva korkeaksi.

Sovittujen kokousten pitdminen aina sovittuna
aikana, agendat ja niiden noudattaminen systemaat-
tisesti. Ylimaardisten muutosten valttaminen.

Ty6roolin tarkistaminen siten, ettd se edellyttaa
joustavuutta ja improvisointia.

Yhteisten arvojen ja pelisdantdjen kirkastaminen ja
selked kommunikointi. Ndiden saantojen kontrollointi
ja naista keskustelu esim. etakokouksissa.

Tavoitteiden kirkastaminen ja kommunikointi; myos
sen pohtiminen, mitd hydtya tyontekijoille itselleen
on tavoitteiden saavuttamisesta.

Minimissaan vaadittavien ja noudatettavien saanto-
jen ja periaatteiden kommunikointi ja valvonta.

Tyon vaikutusten ja merkityksen kirkastaminen.
Ty6kuorman monitorointi ja riittdvan suorituksen
kontrollointi.

Motiivin erilaisuuden ymmartamisen vahvistaminen
voi auttaa hyvaksymaan muiden "valinpitamatto-
myytta”

Tyorooli, jossa ei edellytetd jatkuvaa ja vahvaa idea-
listista (altruistista) kayttaytymistd. Huom! Muiden
auttamista voi motivoida moni muukin motiivi.
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Mahdollisia stressin lahteita etdtyossa

Yksindisyys ja liiallinen etdisyys tyokavereis-
ta, asiakkaista ja muista ihmisista.

Ei valttamatta koe stressia etatyostd, vaan
nauttii siitd enemman kuin aikaisemmin.
Saattaa eristdytya liikaa, mikd vahentaa
yhteisollisyyden tunnetta.

Tyon ja perhe-eldaman rajaaminen saattaa
olla etdtydssa haastavampaa kuin aikaisem-
min. Toisaalta saattaa nauttia lisddntyneesta
joustavuudesta.

Saattaa tehda ty6ta enemman ja "normaa-
lien” tydaikojen” ulkopuolella useammin
etatyossa.

Voi kokea nakyvyyden ja arvostuksen
laskua, mika saattaa heikentda sitoutumista
ja motivaatiota.

Eriarvoisuuden kokemukset esim. siina,
kuka saa tehda etatyota.

Mahdollinen kilpailullisten tilanteiden vahe-
neminen tydssa etatyon takia.

Mahdollinen kilpailullisten lisdéantyminen
tyossa etatyon takia. Konfliktien lisadnty-
minen ja niiden sovittelun heikentyminen
lahikontaktien vahentymisen takia.

TyOymparisto ei ole esteettisesti miellyttava.

Ymparistolla ei ole vaikutusta motivaatioon.

Ruokailuun tarvittavien taukojen vahaisyys;
hyvan ruoan itse jarjestdminen ja siihen
vaadittava aika.

Ruoalla ja sydomisella ei ole vaikutusta moti-
vaatioon, mutta muistaako pitaa ruokatau-
koja?

Liikkumiseen tarvittavien taukojen vahai-
syys, tietokoneen &ddressa istuminen, tyéhon
liittyvan likkkumisen mahdollinen vahaisyys.

Liikkumisella ei ole vaikutusta motivaatioon,
mutta muistaako liikkua riittavasti?

Epdvarmuus, muutokset ja yllatykset ahdis-
tavat ja pelottavat. Voi olla vaikea rentoutua
ja sdilyttad mielenrauha.

Tyo ja elama tuntuvat tylsiltd, tapahtuu lilan
vahan, ei ole yllatyksid, jannityksia tai seik-
kailua. Tylsistyminen rutiineihin ja "samaan
vanhaan”.
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Etdjohtajan tukikeinoja

Yhteiset tapaamiset kasvokkain, jos mahdollista.
Saannolliset viralliset ja epaviralliset etdkokouk-
set. Kannustaminen sosiaalisiin kontakteihin myds
vapaa-ajalla.

Oman tyérauhan ja etdatydon maksimaalinen
mahdollistaminen. Yhteisollisyyden tukeminen
joidenkin etdkokousten jarjestamisessa.

Ty6ajan oman suunnittelun ja mahdollistaminen.
Rauhallisten tyétilojen tarjoaminen sita tarvitseville.
Perhe-motiivin huomioiminen mm. lomien suunnit-
telussa (hyva sopia tiimissa avoimesti ja yhteisesti
tasapuolisuuden vuoksi)

Joustavuuden mahdollistaminen. Kannattaa huomi-
oida, milla keinoin henkild irrottautuu ja palautuu
tyosta.

Saannolliset kahdenkeskiset palaverit. Kysy mielipi-
detta kokouksissa ja varmista palaute esim. asiakkail-
ta.

Kaikkien tasapuolinen kohtelu ja avoin
kommunikointi.

Voittamisen tarpeen toteutumisesta keskustelu
tyossa.

Piilossa olevien konfliktien ndkeminen ja konfliktien
nopea selvittaminen.

Tyoympariston esteettisen parantamisen tukeminen.

Ty6roolitus vastaamaan tata tarvetta.

Etakokousten ja -tapaamisten jarjestaminen muutoin
kuin lounasaikaan (ja riittavasti taukoja).

Etakokousten ja -tapaamisten jarjestaminen siten,
ettd on riittavasti taukoja.

Etédkokousten ja -tapaamisten jarjestaminen siten,
ettd on riittavasti taukoja. Lilkkkumisen mahdollista-
minen.

Etakokousten ja -tapaamisten jarjestaminen siten,
etta on riittavasti taukoja. Liikkkumaan kannustami-
nen.

Vakauden, pysyvyyden ja turvallisuuden tunteen vah-
vistaminen. Saanndllinen, positiivinen ja optimistinen
viestinta. Yllattavien tai toistuvien muutosten valtta-
minen, tukeminen uuden oppimiseen pikkuhiljaa ja
pienin askelin. Huolihetkien jarjestaminen.

Ty6roolin tuunaaminen siten, ettd tydssa on riittavasti
vaihtelua ja uutta. Totuttujen tapojen rikkominen,
yllatysten jarjestaminen téllaiselle henkildlle.



Kuten taulukosta 1 huomataan, jotkin etidjohtajalle ehdotetut tukikeinot saatta-

vat tuntua vastakkaisilta silloin, kun tiimissa on henkil6itd, joilla on hyvin erilaiset
motivaatiotekijat. Kdytanndssa kuitenkin suurin osa ihmisista kokee monet eldmén
perustarpeet tasapuolisina eli heiddn motivaationsa joustaa tilanteen mukaan. Nain
etdjohtajan ja tiimin on kaytanndssa mahdollista luoda yhteisia toimintatapoja

ja pelisdantoja, joihin kaikki voivat sitoutua ja jotka riittdvdssa maarin motivoivat

ja sitouttavat jokaista. Lisdksi on tarkeda, etta kukin tiimin jasen tunnistaa omat
tarpeensa ja pystyy omalla ajattelullaan ja toiminnallaan “tuunaamaan” omaa ela-
maansa, tyd mukaan lukien, paremmin omien tarpeidensa mukaiseksi. Kun jokainen
tietaa myos tydkavereidensa tarkeimmat tarpeet, se voi auttaa kollegoita myds aut-
tamaan toisia ja koko tiimia onnistumaan hyvinvoivan etatydelaman rakentamises-
sa. Tama auttaa myds etdjohtajaa, jonka paatehtavaksi jaa sellaisten olosuhteiden
luominen, joissa jokainen voi auttaa toista onnistumaan.
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