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Opinnaytetyon tavoitteena oli luoda englanninkielinen verkkokoulutus etdjohtamisesta Konec-
ranesin esimiehille. Etdjohtamisen teemojen avulla sekd Konecranesin esimiesten haastatte-
lutuloksia hyddyntamalla luotiin interaktiivinen koulutuskokonaisuus. Tyon tavoitteena oli
teemahaastatteluja hyddyntamalla saada mahdollisimman kattava kuvaus etajohtamisen ny-
kytilasta ja sen koulutus- ja kehittdmistarpeista kohdeyrityksessa. Tietoperusta koostui eté-
johtamisen keskeisista teemoista. Nama teemat olivat etédjohtamisen nykytila, etajohtami-
sessa onnistuminen, etajohtajan osaaminen, etdjohtamisen viestinta ja etdjohtamisen haas-
teet.

Esimiesten haastattelut toteutettiin laadullisena tutkimuksena, jonka aineisto kerattiin tee-
mahaastatteluilla. Haastattelukysymyksissa nostettiin esille teemat, jotka on esitelty tyon
tietoperustassa. Lisdksi teemahaastattelun tavoitteena oli 16ytaa nakemyksia verkkokoulutuk-
sen sisallon tuottamiseen. Haastateltaviksi valikoitui yhteensa viisi esimies - ja asiantuntija-
tehtéavissa toimivaa henkil6d, joilla oli kokemusta etdjohtajana toimimisesta. Haastateltavat
kokivat etdjohtamisen nykytilan paaosin toimivana. Etdjohtamiseen liittyvina haasteina nousi-
vat esille kulttuurierot ja kulttuurien valinen viestinta, ty6hyvinvoinnin seuraamiseen liittyvat
asiat, motivointi seka luottamuksen rakentaminen etdjohtajan ja etatyontekijan valilla. Eta-
johtamisen keskeisimmat kehittdmiskohteet olivat etdajohtajan lasndolo ja tavoitettavuus,
viestintd etajohtajan ja etatiimin valilla sekad etdjohtamiseen liittyvan koulutuksen lisdami-
nen.

Verkkokoulutuksen sisalloksi muodostuivat seuraavat kokonaisuudet: etdjohtamisen maari-
telma, etdjohtamisessa onnistuminen, etdjohtajan osaaminen, etdjohtamisen haasteet, eta-
johtamisen viestintéa ja etdjohtajana kehittyminen. Verkkokoulutuksesta muodostui interaktii-
vinen kokonaisuus, joka sisalsi tekstia, kuvia, videoita seka erilaisia tehtavia. Teemahaastat-
teluun osallistuneet esimiehet kuvasivat verkkokoulutusta toimivana, tarkoituksenmukaisena
ja loogisena kokonaisuutena. Esimiehet korostivat, etté koulutuksen rakenne oli hyvin selked
ja koulutus sisalsi monia eri nakdkulmia etdjohtamiseen.

Etdjohtamisen verkkokoulutuksen tavoitteena on toimia hyvana johdatuksena etajohtamisen
keskeisiin osa-alueisiin ja auttaa esimiehia pohtimaan omia vahvuuksia ja kehittamiskohteita
etdjohtajana. Esimiehet saavat koulutuksesta ndkemyksia etdjohtamiseen ja vinkkeja etdjoh-
tajan kaytannon tyéhon. Etdjohtamisen verkkokoulutus sijoitetaan yrityksessa osaamisen hal-
lintajarjestelmaéan. Verkkokoulutuksesta on mahdollista paivittaa tai sité voidaan kehittaa
edelleen laajemmaksi kokonaisuudeksi.

Asiasanat: etdjohtaminen, johtaminen, verkkokoulutus
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The aim of the bachelor's thesis was to create e-learning training in English on remote man-
agement for Konecrane’s managers. An interactive e-learning training was created with the
help of remote management themes and the results of theme interviews. The aim of the the-
sis was to get the most comprehensive description of the status of remote management and
its training and development needs in the target company. The knowledge base consisted of
key themes in remote management. These themes were; the present state of remote man-
agement, success in remote management, expertise in remote management, communication
in remote management, and challenges in remote management.

The interviews were carried out as qualitative research and the material was collected by
theme interviews. The themes of the theory were also raised in the interview questions. In
addition, the aim of the theme interview was to find out the ideas for the e-learning training.
Five managers were selected for theme interviews. They had experience working as a remote
manager. The current state of remote management was workable. Challenges related to re-
mote management emerged as intercultural communication, monitoring well-being at work,
motivating and building trust between the remote manager and the remote worker. The most
important development targets for remote management were the presence and availability of
the remote manager, communication between the remote manager and remote team, and
remote management training.

The e-learning training consisted of the definition of remote management, remote manage-
ment success, remote manager competence, remote management challenges, remote man-
agement communication, and remote manager development. The e-learning included interac-
tive features such as images, videos, and tasks. The remote managers described e-learning as
functional, appropriate, and logical. They emphasized also that the structure of e-learning
was very clear, and the training included many different perspectives for remote manage-
ment.

The purpose of e-learning is to guide into key areas of remote management and help manag-
ers to consider their own strengths and development targets as remote managers. Managers

get different views on remote management from the training and tips for the practical work.
The e-learning becomes part of the company's competence management system. E-learning-
can be updated, or it can be further developed.

Keywords: remote management, management, e-learning
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1 Johdanto

Moisalo (2010, 15-16) korostaa, etta tydtavoissa ja organisaatioissa on tapahtunut reilun kym-
menen vuoden aikana radikaaleja muutoksia, jotka ovat vaikuttaneet esimies-alaissuhtee-
seen. Tyon tuottavuuteen ja laatuun on kiinnitetty enemman huomiota. Tuottavuudesta onkin
tullut tyota ohjaava vaikuttavuustekija. Pitkalla aikavalilla tuottavuudesta ja samanaikaisesti
tybelaméan laadusta huolehtiminen on ainoa kestava tapa taata yrityksen menestyminen (Hyp-
panen 2010, 251). Tuottavuus seurannan valineend on saattanut myés esimiehen ja alaisten
valisen suhteen toisenlaiseen asemaan. Alaisten esimieskohtainen lukuméaéra on kasvanut huo-
mattavasti viime vuosina. Organisaatioiden toimipaikat voivat sijaita kaukana toisistaan tai
jopa toisessa maassa. Etatyota tehdaan entistd enemman. Nama tydn muutokset aiheuttavat
sen, ettd perinteinen henkilostdjohtaminen ei ole endd mahdollista. Autoritaarinen ja késkyt-
tava johtamistyyli on véahitellen haviamassa. On ollut pakko luoda uudenlaista johtamiskult-

tuuria, joka perustuu ihmisten véliseen luottamukseen.

Johtajuuden muutosta pidetaan valttamattomana ja pakkona, ei enda vain toivottavana. Ela-
maéanarvojen muutos, kansainvalistyminen seka tydn tekemisen tapojen ja -paikkojen muutos
ovat keskeisimpia muutostrendeja. Esimiestydn haasteet kasvavat, koska ty6n ja vapaa-ajan
rajat hAmartyvat. Nama muutokset johtavat myos siihen, etta varsinaista tyfaikaa ei enda
ole. Tyota voidaan tehda joustavasti ajasta ja paikasta riippumatta. Tybajan seurantaa tarke-
ammaksi nousevat tyon tavoitteiden ja tulosten arviointi. Johtaminen vaatiikin tulevaisuu-
dessa yhd enemman joustavuutta ja ketteryyttéd muuttua ja kyseenalaistaa. (Viitala & Jarl-
strom 2014, 156.)

Myos fyysinen tydymparistd ja tyonteon tavat tulevat muuttumaan. Tarvitaan séahkoisia tyoka-
luja, tavoitteen asettelua ja seurantaa sekd uudenlaista asennoitumista johtamiseen ja esi-
miestyohodn. Globalisaatio ja kansainvalisyys tuovat tydelaméaan eri kulttuurien osaamistar-
peita ja vaatimuksia. Globalisaatio aiheuttaa myos sen, etté yha useammin suomalaisen tyon-
tekijan esimies on ulkomaalainen tai esimiehen tydpaikka sijaistee ulkomailla. Organisaatiora-
kenteet muuttuvat ja tilalle muodostuu erilaisia virtuaalitiimeja. Lahijohtaminen muuttuu,
koska yha véhemman ollaan fyysisesti lasna. Johtamisesta tulee etdjohtamista. Vaikka fyysi-
nen etaisyys lisdantyy, tarvitaan yha kykya kuunnella, tukea, antaa palautetta ja motivoida.
Etdjohtamiselta odotetaan samoja asioita kuin perinteiseltéd ldhijohtamiselta. (Viitala ym.
2014, 158-160.)



1.1  Tyon tavoitteet ja tarkoitus

Taman opinnaytetyon tavoitteena on luoda verkkokoulutus etdjohtamisesta Konecranesin esi-
miehille. Tydn tavoitteena on teemahaastatteluja hyodyntamalla saada mahdollisimman kat-
tava kuvaus etdjohtamisen nykytilasta ja sen koulutus- ja kehittdmistarpeista kohdeyrityk-
sessd. Opinnaytetydn teoriaosuudessa kdydaan lapi etdjohtamisen teemat. Nama teemat ovat
etijohtamisen nykytila, etdjohtamisessa onnistuminen, etajohtajan osaaminen, etdjohtami-
sen viestinta ja etdjohtamisen haasteet. Naméa teemat on nostettu esille myds Konecranesin
esimiehille suunnatuissa teemahaastattelukysymyksissa. Lisaksi teemahaastattelun tavoit-
teena on 16ytaa ndkemyksia verkkokoulutuksen sisallon tuottamiseen ja kehittdmiseen. Ko-
necranesilla ei ole olemassa esimiehille suunnattua materiaalia tai koulutusta etéjohtami-
sesta. Taman opinnaytetyon avulla on mahdollista tuottaa tietoa etdjohtamisesta ja etdjohta-
misen kehittamisesta. Etdjohtamisen lisdantyessa Konecranesilla esimiehet tarvitsevat pereh-
dytysta ja koulutusta etdjohtamiseen. Opinndytetyon tavoitteena on etdjohtamisen teemojen
avulla seka teemahaastattelujen tuloksia hyddyntamalla luoda englanninkielinen verkkokoulu-

tus.

Etéjohtamisen Teemahaastat- — Verkkokoulu-
teemat + telut — tus

Kuvio 1: Opinnéytetytn tavoite ja tarkoitus

1.2 Tyon rakenne ja aiheen rajaus

Opinnaytetyon teoriaosuudessa on tarkasteltu etdjohtamista mahdollisimman kattavasti. Eri-
laisia lahdeaineistoja hyddyntamalla on pyritty lI6ytaméaan etajohtamiseen kuuluvat paatee-
mat. Naiden paateemojen tarkastelu auttoi aihe-alueen hahmottamisessa ja aiheeseen syven-
tymisessa. Teoriassa on pyritty tuomaan esille erityisesti onnistuneeseen etdjohtamiseen vai-
kuttavia tekijoitd kuin myo6s etédjohtamisen haasteita. Etdjohtamisen paateemojen lisaksi
esille on nostettu etdjohtaminen palautteen, motivoinnin ja kannustamisen ndkdkulmasta.
Myds etdajohtamisen nykytilan selvittaminen on koko opinnaytetyon kannalta tarkea teema.
Konecranesilla etdjohtaminen koetaan tarkeaksi, koska etatydskentely tydmuotona on kasva-
nut viime vuosina. Etdjohtamista kasitellaan tassa tydssa vain esimiesten nakdkulmasta. Verk-
kokoulutuksen tarkoituksena on auttaa esimiehid perehtyméaan etdjohtamiseen teemaan ja

sitd kautta pohtimaan omia vahvuuksia ja kehittdmiskohteita etdjohtajina.



1.3 Toimeksiantajan esittely

Opinnaytetyon toimeksiantaja on suomalainen pérssiyhtié Konecranes Oyj. Konecranes on
maailman johtava nostolaitevalmistaja. Konecranes valmistaa paaasiassa nostureita ja tarjoaa
huolto- ja kunnossapitopalveluita. Yrityksen asiakkaita ovat muun muassa konepaja- ja pro-
sessiteollisuus, satamat, telakat seka terminaalit. Konecranesin liiketoiminnan tavoitteet on
jaettu neljaén osa-alueeseen: turvallisuuteen, ihmisiin, yhteisollisyyteen ja ympéristéon. Ko-
necranesin visio on nostolaitteiden ja huoltopalveluiden toimittaminen luotettavasti ja asiak-
kaiden liiketoiminnan tehokkuuden ja suorituskyvyn parantaminen. Konecranesin vahvuuksia
lilkketoiminnan kehittémisessa ovat kokemus, asiantuntemus ja paikallinen osaaminen. Konec-
ranesilla on 17 000 tydntekijaa 600 eri toimipisteessa. Yrityksella on toimintaa noin 50 eri

maassa. (Konecranes 2017.)

Laurea-ammattikorkeakoulun opiskelijaprojektin kautta olin paassyt tutustumaan Konecrane-
siin kevaalla 2017. Toteutimme kevaan 2017 aikana Konecranesin esimiehille tydhyvinvoinnin
kasikirjan. Koska yritys oli tullut tdman projektin kautta tutuksi, olin yhteydessa toimeksian-
tajaan syyskuussa 2017. Yhteyshenkilénd Konecranesilta toimi Director HR Jenni Talja. Globa-
lisaation ja kansainvélisen yhteistyén myo6ta yritys on kasvanut voimakkaasti. Taméan vuoksi
etdjohtaminen on Konecranesille tarkea aihe, koska yrityksella on yha enemman esimiehia,
joiden tydntekijat tydskentelevat toisessa maassa tai Suomessa on tydntekijoita, joiden esi-
miehet ovat ulkomailla. Konecranesilla on toteutettu aiemmin verkkokoulutuksia esimiehille

johtamisesta, mentoroinnista ja puheeksi ottamisesta.

2  Etajohtaminen
2.1 Etajohtamisen nykytila

Organisaatiomuodot ja johtajuus muuttuvat tulevaisuudessa. Uusia haasteita johtajuudelle
asettavat yha hajautuneempi verkostoyhteistyo ja sdhkoisten kommunikaatiovélineiden kay-
ton lisddntyminen. Uusi teknologia antaa edellytyksia ja mahdollisuuksia virtuaaliseen tyds-
kentelyyn ja etdjohtamiseen. Tulevaisuudessa virtuaalijohtaminen on yha yleisempéaa. Etajoh-
taminen on osa sitd muutosprosessia, jonka taustalla on tiettyyn paikkaan liittyvan johtami-
sen toimintamallin muuttuminen. Humala (2007, 13) nakeekin, etta etdjohtaminen voi par-
haimmillaan olla innovaatio, joka mahdollistaa tiedon ja osaamisen hyédyntamisen yhteiskun-

nallisesti uudella tavalla. (Humala 2007, 13.)

Vilkmanin (2016, 11) mukaan etadjohtaminen ei ole johtamisen uusi trendi, vaan se on vahitel-
len hiipinyt osaksi tydnteon arkea monessa yrityksessa. Etatyota ja hajautettua tyota tekevia
tiimeja on monissa suomalaisissa yrityksissa ollut jo vuosia. Esimiehet eivat ole valttamatta

edes mieltaneet, ettd johtamisessa olisi jotakin erityista, vaan uudenlaiseen tydn ja johtami-

sen muotoihin on sopeuduttu. Osaksi tdmé johtuu globalisaation ja teknologian kehityksen



10

muutoksista. Esimerkiksi globaaleissa yrityksissa on arkipdivaa, etta tiimin jasenet istuvat eri

puolilla maailmaa.

Etatydn tekeminen yleistyy kiihtyvéalla vauhdilla ja yrityksissa otetaan kayttoon erilaisia eta-
tydn ja joustavan tyon kaytantdja. Etatyo, hajautettu tyo tai virtuaalitiimit alkavat olla arki-
paivaad kaikenkokoisissa organisaatioissa, siksi tdma aihe on enemman kuin ajankohtainen. On
hyva muistaa, etta johtamisen perusasiat eivat virtuaalisessakaan maailmassa muutu. Tietyt
asiat kuitenkin korostuvat ja vaativat siksi erityistd huomiota. Globalisaation, teknologian ja
virtuaalisuuden myota kaikkea ei voi tehda enda samalla tavalla, vaan on opeteltava uuden-

laisia toimintamalleja. (Vilkman 2016, 11-12.)

2.1.1 Etajohtaminen kéasitteena

Suomen tydlainsaddanndssa ei ole etatydta tai etdgjohtamista koskevaa erillista lainsdadantda
eikd myodskadn etatyon yleistd maaritelmaa (Salli 2012, 95). Etatyon eurooppalainen puiteso-
pimus on ensimmainen ja laajin sopimus, jossa etatydn periaatteet ja tekemisen ehdot on
sovittu. Puitesopimuksen (16.7.2002/2) mukaan etatyd on tapa organisoida ja/tai suorittaa
tyodta tyosopimuksen perusteella/tydsuhteessa kayttaen tietotekniikkaa tavalla, jossa tyd,
jota voitaisiin tehda myos tydnantajan tiloissa, tehdaan saanndllisesti noiden tilojen ulkopuo-
lella. (Helle 2004, 45-46.)

Tyoterveyslaitoksen tyd ja terveys -tutkimuksen mukaan 15 prosenttia palkansaajista teki eta-
tyota vahintaan satunnaisesti. Etatyod on seka ajan ettd paikan suhteen joustava, paatydpai-
kan ulkopuolella tapahtuva tyonteon muoto. Etatytssa hyddynnetéaan tieto- ja viestintatekno-
logiaa. (Hyppanen 2010, 294.) Tyodturvallisuuskeskuksen maaritelman mukaan etaty6 on ko-
tona tai muussa etatyopisteessa tehtava tyd, jonka sisdllosta ja toteuttamisesta on sovittu
tyb6nantajan ja tyontekijan valiselld sopimuksella. Etatyon erityispiirteena on, etté aloite voi

tulla joko tydntekijalta tai tydnantajalta. (Tyoturvallisuuskeskus.)

Vilkman (2016, 13-15) méadrittelee etatydn ansiotytnd, jota tehd&aén varsinaisen typaikan ul-
kopuolella. Se voi olla jatkuvaa, séanndllista tai satunnaista. Etatydlle on tunnusomaista tie-
totekniikan kaytto. Etatyohon liittyy usein ajasta ja paikasta riippumattomat tyojarjestelyt.
Etdjohtaminen on edelld mainittujen tydntekomuotojen johtamista. Etajohtaminen edellyttaa
hyvaa ihmisten johtamisen taitoa sek& kykya hyddyntaa tieto- ja viestintateknologiaa. Vanho-
jen johtamiskaytantojen siirtdminen etdjohtamisen tilanteisiin ei automaattisesti toimi, vaan
tarvitaan uusia toimintamalleja. Vaikka johtamisen perusasiat eivat virtuaalisessakaan maail-
massa muutu, tietyt asiat kuitenkin korostuvat ja vaativat siksi erityistd huomiota. (Vilkman
2016, 15-16.) Pekkola ja Uskelinin (2007, 21) mukaan etdjohtamisessa on kyse luottamuk-
sesta ja vastuusta. Etdjohtaminen edellyttda esimiehen luottamusta tyontekijaan. Vastaavasti

etatyo edellyttad vastuuta tyontekijalta. Kehittyneen tekniikan ansiosta etatydta voidaan
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tehda missé tahansa, milloin tahansa ja miten etdalta tahansa. Tyémenetelmien ja prosessien
hajaantuminen asettaa kuitenkin uusia vaatimuksia kiintedan tyopaikkaan perustuvalle tyo-
kulttuurille. Erityisia haasteita etatydsta aiheutuu johtamiskulttuurille. Lahitulevaisuudessa
esimiesvaatimuksiin tulee entistd enemman sisdltymaan etajohtamisen osaaminen. Etdjohta-
misella tarkoitetaan téssa opinnaytetyossa seka ulkomailla ettd Suomessa tapahtuvaa etéjoh-
tamista. Konecranesilla etédjohtamisella tarkoitetaan sitd, etté tyontekija voi tydskennella

etdné kotoa késin tai Konecranesin ulkomailla olevassa toimipisteessa.

2.1.2 Hajautettu ja liikkuva tyo

Hajautettu tyo on etatyotad laajempi kasite. Siita kdytetdan kasitteita virtuaalityd seka virtu-
aalitiimi. Hajautettua tyota tehdaan kokonaan tai osittain tieto- ja viestintatekniikan valityk-
sella. Tunnusomaista hajautetulle tydlle eli virtuuality6lle on tydskentely yhteisen tavoitteen
eteen. Liikkuva tyd on nimensa mukaisesti liikkuvaa. Toisin sanoen tydnteon paikat vaihtele-
vat johtuen tyonteon luonteesta. Liikkuvasta tydsta kdytetddn myos nimityksia monipaikkai-
nen tyo tai mobiilityd. Liikkuvaan tydhon liittyy lahes aina tieto- ja viestintateknologia. (Vilk-
man 2015.)

Mobiilissa tydssa tydaika levida ja rakentuu uudella tavalla. Monipaikkaisuuden vuoksi siirty-
minen eri tyopisteiden valilla vaatii uudenlaista tyon- ja ajankayton suunnittelua. Mobiilin
tydn onnistumisen edellytyksena on toimiva tieto- ja viestintateknologia. Mobiilissa tydssa ym-
péariston asettamat rajoitukset tydnteolle kyseenalaistetaan. (Mobiilin tydn vaativuustekijét.)
Helteen (2004, 53) mukaan mobiililla ty6lla tarkoitetaan tyén organisointitapaa, jossa tyonte-
kijat siirtyvat lilkkuvaan etatyohon. Tallaista tyota tekevat liikkuvat joko tydnantajan tiloissa

tai tyontekijan kotona.

Mobiili tyd lisdantyy jatkuvasti, koska tydssa matkustaminen lisaantyy ja tietoliikenneyhtey-
det kehittyvat. Mobiilista tyosta voidaan nimeta kuusi teema-aluetta, joita kutsutaan vaati-
vuustekijoiksi. Naiden teema-alueiden avulla voidaan tarkastella mobiilin tydn eri piirteita.
Ne perustuvat ajatukseen siitd, ettéd tydn vaativuus syntyy paitsi tyodsta itsestadn myds tyén
toimintaympariston asettamista vaatimuksista. Namé vaativuustekijat ovat matkustaminen,
monipaikkainen tydskentely, erilaisissa kulttuureissa toimiminen, uudella tavalla rakentuva

tydaika, projektimainen tyd sekd vuorovaikutus ja yhteistyd. (Mobiilin tyon vaativuustekijat.)



12

Matkustaminen { Monipaikkainen }
tydskentely /

Vuorovaikut Y, " / Erilaisissa
us ja y  TYON VAATIMAT { kulttuureissa

\ yhteistys  /  KOMPETENSSIT \ toimiminen /

Projektimain

en tyd Uudella

tavalla
. rakentuva
Y tyoaika

Kuvio 2: Mobiilin tydn vaatimat kompetenssit -heksagonimalli (Vartiainen & Hyrkk&nen 2010)

Mobiilissa tydssa esimiehen on tunnettava ja ymmarrettava oman roolinsa merkitys. Kun tyén-
tekijoille annetaan enemmén vastuuta, se tarkoittaa tydkulttuurin muutosta kontrollista luot-
tamukseen. Esimiehen roolissa korostuukin luottamuksen synnyttaminen ja yllapitaminen, pe-
lisdantbjen luominen, tavoitteiden asettaminen seka tulosten seuraaminen. Naiden tekijoiden
vuoksi tarvitaan uusia tapoja seurata tyontekijoiden kuormittumista sekéa tyoilmapiirid. (Ko-

roma, Hyrkkanen & Rauramo 2011, 4.)

2.1.3 Kansainvalinen etdjohtaminen

Suurten yritysten toiminta-alue on jo pitkaan ollut koko maailma. Esimerkiksi Konecranesilla
on toimintaa noin 50 eri maassa. (Konecranes 2017.) Kansainvélistymisen ja globalisaation
myota esimiehet eivat toimi enda pelkastaan suomalaisessa toimintaymparistéssa vaan johta-
minen on usein kansainvéalista (Viitala 2013, 276). Kansainvalisessa yrityksessa etajohtajilta
vaaditaan kansainvalistd osaamista, kielitaitoa ja erilaisten kulttuurien tuntemusta. Kansain-
valisyys tuo tydyhteiséihin myds monimuotoisuutta ja monikulttuurisuutta. Monikulttuurinen
tydyhteiso ei valttamatta kehity itsestaan, vaikka tydymparistd olisi kansainvalinen. Erityisesti
esimiehet kohtaavat kulttuuriin liittyvia haasteita monissa johtamiseen liittyvissa kysymyk-
sissa. (Viitala 2013, 295-297.)

Etdjohtamista tarvitaan monenlaisissa tilanteissa, silla tyoté voi tehda etana kotoa kasin,
matkatyona tai organisaation sivutoimipisteessa kotimaassa tai ulkomailla. Monissa kansainva-
lisissé organisaatioissa esimies tydskentelee eri maassa kuin suurin osa johdettavista. Esimie-
hilla voi olla alaisia useissa eri maissa, mika tuo myos ajallisia haasteita etdjohtamiseen. Ai-

kaerot on otettava huomioon ty6én suunnittelussa. Vaikka alaiset tydskentelisivat eri maissa,
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tarvitaan etenkin alkuvaiheessa myds henkiloékohtaisia tapaamisia. Aikaerojen lisaksi on kiinni-

tettava huomiota yhteiseen tyodkieleen seka vieraisiin kulttuureihin. (Hyppanen 2013, 84-86.)

Haasteita etdjohtamiselle asettavat erilaiset kulttuuritaustat, kulttuurien kohtaamiset ja
kieli. Toisaalta erilaisuus ja monikulttuurisuus rikastuttavat ja tuovat uusia ndkdkulmia ja par-
haillaan innovaatioita. Etdjohtajan onkin syyta kiinnittéd huomiota yhteistytta edistavan il-
mapiirin luomiseen. Hyvan etdjohtajan tarkein ominaisuus on kyky viestia toisesta kulttuurista
tulevien ihmisten kanssa tavalla, joka saavuttaa keskindisen kunnioituksen ja luottamuksen.
Hyva etdjohtaja kykenee tulkitsemaan ja arvioimaan omaa ja toisten kayttaytymista. Etajoh-
tamisessa tulee ymmartaa ja arvostaa monimuotoisuutta, jotta arvostavan ja kunnioittavan
ilmapiirin luominen on mahdollista. Etdjohtajan tulee perehtyéa tiimin jasenten kulttuurieroi-

hin seka ottaa heidan kulttuuritaustansa huomioon johtamisessa. (Humala 2007, 143-146.)

Pentikaisen (2009, 149-151) mukaan etdjohtamisen perusteet ovat samat riippumatta johdet-
tavien kansallisuudesta. Suomalainen johtamistapa- ja kulttuuri ihmisid arvostavana ja osallis-
tavana soveltuu hyvin lahtékohdaksi myds muiden kulttuurien johtamiseen. Etajohtajan vel-
vollisuus on oppia tuntemaan alaisensa ja heidén tapansa toimia. Vuorovaikutus etdjohtajan
ja alaisen valilla helpottuu, kun osapuolet tutustuvat toisiinsa. Eri kulttuuritaustaisia henki-
16ité johdettaessa on otettava huomioon, etta tavoitteet ja tehtavat ovat riittavan selkeita.
Talla voidaan valttdd mahdollisia vaarinkasityksia, jotka voivat helposti korostua eri kulttuu-
rien valilla.

2.2 Onnistuneeseen etajohtamiseen vaikuttavat tekijat
2.2.1 Luottamus

Globalisaation myota yhteisty0 eri puolille maapalloa on liséantynyt ja tydyhteisdn jasenten
tunteminen voi olla virtuaalisten tyokalujen varassa. Esimiehen ja tydntekijan valinen suhde
on tarked tyon sujumisen kannalta. Erityisen tarkeéksi tamé suhde muodostuu etdjohtami-
sessa. Esimies-alaissuhde on kunnossa, kun ty6 sujuu ilman suurempaa valvontaa. Kun molem-
mat luottavat toisiinsa, tyontekija saa esimiehelta tarvittaessa ohjausta ja esimies voi luottaa
tyontekijan hyvaan tydsuoritukseen. (Laine 2009, 14.) Otalan ja Poystin (2012, 235) mukaan
etatyossa esimies ei voi valvoa tyontekijan aikaa tai tyota. Tyontekijat tulee saada sitoutu-
maan ty6honsé ja tyon tavoitteisiin. Virtuaalitiimeissd korostuukin itsensa johtaminen ja tyon-

tekijéiden on toimittava itseohjautuvasti, jotta tydn tavoitteet saavutetaan.

Esimies joutuu luottamaan siihen, etta kaikki tekevat tyonsa ja pitavat lupauksensa. Luotta-
mus on myds rehellisyyttad ja avoimuutta tiimin sisalla. Luottamuksen kautta tiimin jasenet
voivat kommunikoida tehokkaasti keskenaan. Etatydssa tapahtuvan luottamuksen muodostu-

minen eroaa selvasti perinteisestéd kasvokkain syntyvasta luottamuksesta. Etdjohtamisessa
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luottamus syntyy yleensa vahitellen. Mikali vuorovaikutus esimiehen ja tydntekijan valilla on
riittdvan aktiivista luottamuksen ja yhteiséllisyyden tunne on mahdollista rakentaa virtuaali-
sesti. (Humala 2007, 50-51.)

Myds DellaNeve, Gladys & Wilson (2015, 394-395) korostavat, etté etatiimissa yhteenkuulu-
vuuden ja luottamuksen perustaminen on haasteellista. Luottamus kehittyy sitd nopeammin
mitd enemman luottamusta osoitetaan tiimin sisalla. Usein toistuva viestintd ja vuorovaikutus

esimiehen ja alaisen valilla johtavat nopeammin luottamuksellisen suhteen syntymiseen.

Zaccaron ja Baderin teorian mukaan (2003, 382-385) luottamus voi kehittyd kolmen vaiheen
kautta: laskelmointiin, tietoon ja samaistumiseen pohjautuvan luottamuksen kautta. Laskel-
mointiin pohjautuvaa luottamusta esiintyy, kun tiimin jasenet huomaavat, etta yhdessa tyos-
kentelysté on hyotya. Tietoon pohjautuva luottamus syntyy, kun tiimin jasenilla on ollut aikaa
tydskennella yhdessa eri tilanteissa. Yhdessa tydskentelyn kautta opitaan mita voi kultakin tii-
min jaseneltd odottaa tai minkalaista osaamista tiimin jasenilla on. Syvimpaéan luottamuksen
muotoon paastéan, kun tiimin jasenet tunnistavat toisissa samanlaisia arvoja, padmaaria ja
aikomuksia. Etédjohtamisessa tarkeintd on syvan, samaistumiseen pohjautuvan luottamuksen
rakentaminen. Yhteiset arvot ja padmaarat auttavat luottamuksellisen ilmapiirin rakentumi-
sessa. (Zaccaro ym. 2003, 382-385.)

Samaistumiseen
pohjautuva luotta-
mus

Laskelmointiin pe-
rustuva luottamus

Tietoon pohjau-
tuva luottamus

Etdjohtajan tehtavat:

< Rutinoi sdhkdpostin ja mui-
den tyokalujen kaytt6 paatos-
ten raportoimiseksi.

= Vakiinnuta tehtéavanormit ja
toimintatavat.

» Tuota selkeéat tehtavaroolit
ja odotukset.

< Dokumentoi tiimin sdhkéinen
yhteydenpito ja tuota sdannol-
lista palautetta.

< Yllapida tiimin toimista ja
paatoksista sahkdoista arkistoa.

Etdjohtajan tehtavat:

< Rohkaise sosiaalisen ja hen-
kilokohtaisen tiedon vaihtoon.
« Tuota selked ja merkityksel-
linen tarkoitus tiimin tydlle.

< Yllapida innostunutta ja en-
nakoivaa profiilia.

» Edista etatyotiimin yhteisté
identiteettia.

e Tarjoa intensiivista ja tuke-
vaa vuorovaikutusta menete-
tyn luottamuksen korjaa-

Kuvio 3: Virtuaalijohtajuus ja virtuaalitiimin luottamuksen edistdminen (mukaillen Zaccaro &
Bader 2003, 384)
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Guinaliun ym. (2016, 59-60) mukaan perinteisid johtamismalleja ei ole mahdollista soveltaa
virtuaalitiimin johtamiseen. Nykyisin organisaation rakenteet ovat verkostomaisempia ja ha-
jautetuissa tiimeissa tydskentely tulee lisdédntymaan entisestadn. Myos Guinaliu ym. viittaavat
tutkimuksessa Zaccaro & Baderin (2003, 384) teoriaan luottamuksesta. Luottamus on tarkeéa
tekija myds organisaation suorituskyvyn ja menestymisen kannalta. Luottamus esimiehen ja
alaisen valilla lisda tyontekijoiden tyotyytyvaisyytta ja hyvinvointia seké vahentda epéavar-
muuden tunteita. Luottamuksellisten suhteiden kautta esimies voi antaa kokonaisvaltaista tu-

kea tyontekijoilleen.

Humalan (2007, 52-53) mukaan luottamus on kriittinen tekija tiiminvalisten suhteiden kehitty-
misesséd ja johtamisessa. Luottamuksen osatekijat ovat patevyys, tietoisuus omasta identitee-
tista, arvoista sekd kunnioittava, valittava ja vastuullinen kayttaytyminen. Luottamus etgjoh-
tamisessa on tarkeaa kolmesta eri syysta. Ennakoimattomat muutokset lisdavat epavar-
muutta, jolloin luottamus tydyhteistn jaseniin korostuu. Toiseksi ristiriitatilanteiden mahdol-
lisuus etatyoskentelyssa edellyttédd esimieheltd erityistd paneutumista luottamuksen rakenta-
miseen. Kolmanneksi etatyossa ihmisten valisia henkilékohtaisia suhteita ei paase syntymaan
niin luontevasti kuin kasvokkain tapahtuvassa tytskentelyssa. Heikot sosiaaliset suhteet voivat
luoda epéluottamusta, jolloin esimiehen on erityisesti kiinnitettava huomiota luottamuksen
rakentamiseen. Myds Vartiainen, Kokko & Hakonen (2004, 137) korostavat, etta luottamuksen
rikkominen herattéd usein voimakkaita tunteita. Hairiot luottamuksessa vaikuttavat vahvasti
etatiimin jasenten valisiin suhteisiin. Luottamuksen palauttaminen on kaksisuuntainen pro-
sessi, joka vaatii asian korjaamista molemmilta osapuolilta. Mité syvempé&a luottamus on ol-

lut, sitd vaikeampaa sen korjaaminen on.

2.2.2 Yhteisollisyys ja yhteenkuuluvuus

Amabile ja Kramerin (2012, 140-141) mukaan yhteenkuuluvuus on erityisen tarkeda nykyorga-
nisaatioissa, joissa ihmiset tekevat etatyota tai tydskentelevat virtuaalisesti. Yhteiséllisyyden
tunteen rakentaminen esimieheen tai tydkaveriin on edelleen tarkeaa. Yhteenkuuluvuuden
kautta voidaan kokea luottamuksen, arvostuksen tai kiintymyksen tunteita. Etdjohtaja voi
edistdd yhteenkuuluvuuden tunnetta tarjoamalla mahdollisuuden tutustua tydkavereihin kas-
votusten. Usein vuorovaikutussuhteiden syntyminen lisda myds ideoiden syntymista ja mahdol-

listaa tiimin kehittymisen.

Etdjohtamisen haasteita ovat toimiminen eri paikoissa, eri aikavythykkeella ja eri aikaan.
Nama asettavat haasteita erityisesti yhteistyélle ja viestinnalle. Etatydssa parhaat tulokset
syntyvat, kun tydyhteiso tekee yhteistyota ja tuntee kuuluvansa yhteen. Yhteisollisyys edel-
lyttada avointa vuorovaikutusta ja yhdessa tekemista. (Vartiainen, Kokko & Hakonen 2004,
154.) Erityisesti maantieteellisesti etdalla tytskentelevat tiimit voivat tuntea itsensa yksindi-

siksi ja eristaytyneiksi. Etdna toimivan tiimin toiminta voi helposti muuttua asiapainotteiseksi.
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Fyysisen etéisyyden vuoksi kynnys yhteydenottamiseen voi kasvaa. Talléin vaarana on juuri
yhteisollisyyden tunteen haviaminen. Yhteisollisyyden puuttuminen voi aiheuttaa tiimin jase-
nissa erillisyyden tunnetta. Etatyontekijalta edellytetaan sosiaalisen eristyneisyyden sietoky-
kya. (Vartiainen, Hakonen, Koivisto, Mannonen, Nieminen, Ruohomaki & Vartola 2007, 130-
132.)

Stuart, Burley & Long (2015, 84) korostavat, ettd yhteenkuuluvuuden tunne merkitsee etéa-
tyontekijoille tietoisuutta itsestd ja muista, aktiivista osallistumista, arvostuksen tunnetta ja
kunnioitusta. Yhteenkuuluvuuden tunne on mygs kasitystd omasta itsesta ja kyvysta toteuttaa
itsedén. Yhteenkuuluvuuden tunne etatydssid merkitsee taitoa olla omana itsendan, mutta osa
virtuaalitiimia. Yhteisollisyys lisdd myoés mahdollisuuksia henkilokohtaiseen vuorovaikutukseen
ja ihmissuhteiden luomiseen ty6paikasta riippumatta. Organisaatioon kuulumisen tunnetta li-
sddvat myos riittava etgjohtajan ja etatyéntekijan valinen viestinta. Etdjohtajan on myds tar-

kedda ottaa tyontekijoiden mielipiteet ja ideat huomioon. (Stuart ym. 2015, 88-89.)

2.2.3 Vuorovaikutus

Hyvilla vuorovaikutustaidoilla tarkoitetaan hyvaa kayttaytymistd, vastavuoroista viestintaa,
yhteistyotaitoja, suvaitsevaisuutta ja toisten huomioimista. Vuorovaikutustaidot ovat siis tai-

toa tulla toimeen toisten ihmisten kanssa. (Kuusela 2013, 41-42.)

HYVAT VUOROVAIKUTUSTAIDOT

- arvostaa muita ja haluaa tehda yhteis-
tyota

- kuuntelee ja haluaa ymmartaa

- ilmaisee omia ajatuksiaan ja tunteitaan
- haluaa keskustella, neuvotella ja rat-
kaista ongelmia

- havainnoi tunteita ja ottaa ne huomioon
- hyvéksyy erilaisia mielipiteita

- on valmis joustamaan

Kuvio 4: Hyvat vuorovaikutustaidot (mukaillen Kuusela 2013, 42)
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Isotalus ja Rajalahti (2017, 15-17) lahestyvét vuorovaikutusta viestinnan nakokulmasta. Vies-
tintatieteellinen nakdkulma tarkoittaa, ettéa vuorovaikutus nahdaan viestinténa ja etta se tu-
lee nakyvéaksi ihmisten valisessa kanssakdymisessa. Vuorovaikutus on relationaalinen prosessi,
eli vuorovaikutuksessa on tiedon valittamisen liséksi kyse suhteen rakentamisesta. Etajohta-
misessa vuorovaikutus on verkon kautta tapahtuvaa vuorovaikutusta. Etdjohtamisen vuorovai-
kutuksen kannalta on olennaista, ettd yhteydenpitoon valitaan tarkoituksenmukainen viestin-

tavaline.

Etdjohtajalta edellytetddn myds kommunikointitavan arviointia: mitka asiat sujuvat séhkopos-
titse, mitk& voi hoitaa puhelimessa ja mitka taas vaativat kahdenkeskistéa tapaamista. (Hyppa-
nen 2013, 37-39.) Kupias, Peltola & Pirinen (2014) korostavatkin, etta esimiehen on hyva so-
pia tyontekijoiden kanssa peliséannot siitd, miten yhteydenpito toteutetaan. Erityisesti uuden
esimies-alaissuhteen alussa on kiinnitettdva huomiota vuorovaikutussuhteen rakentamiseen.
Tama onnistuu parhaiten todellisessa vuorovaikutustilanteessa. Taman jalkeen yhteistyota ja
vuorovaikutusta on rakennettava systemaattisesti. Etdjohtajan ja etatyontekijan on hyva so-
pia tietyt ajankohdat, jolloin ollaan yhteydessa esimerkiksi kuukausittain tai viikoittain. Toi-
mivan vuorovaikutussuhteen syntymiseksi tapaamisia on oltava saannéllisesti myods kasvok-
kain. Etatydssa olisi hyva jarjestaa yhteistapaamisia hyddyntamalla eri viestintévalineita.
(Kupias ym. 2014.)

Juholinin (2013, 212) mukaan oleellista ihmisten valilla on vuorovaikutteisuus ja aktiivisuus.

Vuorovaikutusta on monenlaista: téysin virallista ja taysin spontaania seka kaikkea néiden véa-
lilté. Vuorovaikutus kuuluu etdjohtamiseen ja esimiestydhon monella tavalla. Toimivan tydyh-
teisdn ja hyvan ilmapiirin perustana on avoin vuorovaikutus ja luottamus. Tiimin kehittymista

ei voi tapahtua ilman toimivaa vuorovaikutusta.

Fried ja Hansson (2014, 189) korostavat my6s vuorovaikutuksen tarkeytté. Henkilokohtaisilla
tapaamisilla etatydntekijoiden kanssa pyritéaan pitdmaan ylla jatkuvaa, avointa viestintaa.
Tarkoitus ei ole arvioida jotain tiettya projektia tai antaa palautetta tietysta tehtavasta. Ta-
paamisilla tavoitellaan enemman rentoa keskustelua yleisesti tyon sujumisesta. Fried ym.
(2014, 189-191) mukaan etajohtajan olisi hyva tavata saannéllisin valiajoin etatyontekijoi-
taan. Heidan mukaansa my6s satunnaiset tapaamiset etatiimin kesken ovat suositeltavia. Eta-
tyontekijat olisi hyva koota yhteen sosiaaliseen kanssakaymiseen. Vuorovaikutus muiden tii-
min jasenten kesken on tarke&a yhteishengen rakentamisen kannalta. (Fried ym. 2014, 184-
191.)
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2.3 Etdjohtajan osaaminen
2.3.1 Etajohtajan osaamisalueet

Vilkman (2016, 138-139) tuo esille, ettd etdjohtamisessa on tarke&a keskittyminen ihmisten
johtamiseen. Vaikka ihmiset eivat tydskentele samoissa tiloissa, niin kyse on kuitenkin keskit-
tydajan seurantaan perustuva johtaminen ei endé toimi. Etdjohtamisessa ehdoton edellytys
on yhteistyon tekeminen ja luottamuksen rakentaminen tyontekijoiden kanssa. Fyysinen etai-
syys ja yhteistydmuotojen 16ytyminen edellyttavat esimiehelta joustavuutta ja ajankaytén

hallintaa. Etajohtajan osaamisalueet on kuvattu seuraavassa kuviossa.

Avoimuus
vuorovaikutuksessa

Sosiaalinen

: Delegointitaidot
taitavuus

N

Tavoitekeskeisyys Proaktiivisuus

= Etajohtajan

osaamisalueet

> i \
Joustavuus / \ paitsksentekokyky

Innostaminen, Suunnittelu ja
motivointi organisointi

Kuvio 5: Etdjohtajan osaamisalueet (Vilkman 2016, 139)

Sosiaalisella taitavuudella tarkoitetaan esimiestydsséa tarvittavia hyvia vuorovaikutustaitoja.
Etéjohtamisessa vuorovaikutuksen merkitys korostuu, koska on kyettava luomaan kestavia
suhteita henkiloston kanssa valimatkasta huolimatta. Etdjohtajalta edellytetdan myos taitoa
yhdistaa ihmiset toisiinsa hyddyntamalla teknologiaa viestinnan valineena. Virtuaalitiimin on-
nistuneeseen johtamiseen kuuluu myés taito osata kuunnella ja huomioida tyontekijéiden tar-
peet. Virtuaalitiimin johtaminen edellyttad avointa keskustelukulttuuria. Paatoksenteossa ja
vuorovaikutuksessa on pyrittava tasapuolisuuteen ja lapinakyvyyteen. Kyky kuunnella erilaisia
mielipiteita ja kunnioittaa niitd kuuluu my6s hyvan etajohtajan ominaisuuksiin. Jaetun johta-

juuden kautta etdjohtaja pyrkii jakamaan tehtavia tiimin kesken. Delegointitaidot korostuvat
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etdjohtamisessa, koska tehtéavéanannot virtuaalisessa tydssa tulee olla riittéavan selkeitéd. Eta-
johtajalta edellytetdan taitoa innostaa ja motivoida tydntekijéitaan. Yhteinen visio ja tavoit-
teet ohjaavat tyon tekemistd myos virtuaalisessa tydssa. Paamaarat ja tavoitteet auttavat ra-
kentamaan me-henkead ja yhteisollisyytta. Proaktiivisuus on ihmisen kykyéa ottaa vastuuta ja
toimia aktiivisesti tiimin jasenena. Hyvéa etdjohtaja osaa my®s ennakoida ja toimia ratkaisu-
keskeisesti. (Vilkman 2016, 140-142.)

Etdjohtajan on pyrittava toiminnassaan maaratietoisuuteen ja tehokkaaseen paatdksente-
koon. Toisaalta taas etdjohtajalta edellytetdan kykya joustaa ja mukauttaa toiminta tai paa-
tokset tilanteen edellyttamalla tavalla. Virtuaalisen tiimin johtamisessa korostuu selkeé joh-
tamistyyli. Hyvat suunnittelu- ja organisointitaidot auttavat esimiesta oman tehtavan hoitami-
sessa seka tiimitydn toiminnan koordinoinnissa. Virtuaalisen tyén johtaminen edellyttaa uu-
sien ja toimivien johtamistapojen ja tydskentelymuotojen l6ytamista. Etajohtajan on kyet-
tava tunnistamaan sellaiset toimintamallit, jotka eivat enda toimi seké Ioytdmaan uusia toi-
mintatapoja. Tarvitaan joustavuutta, jotta etdjohtaja ymmartédd muutostilanteet ja kykenee
sopeutumaan niihin. Joustavuutta tarvitaan myds erilaisten persoonallisuuksien ymmartami-
seen, tasapainon l6ytamiseen tydntekijoiden odotusten ja vaatimusten valilla. Etdjohtaminen
vahentaa mahdollisuutta fyysiseen lasndoloon ja tyontekijan tydsuorituksen valvontaan. Eta-
johtamisessa onnistumisen edellytys on selkeiden tavoitteiden asettaminen ja seuranta. Eta-
johtamisessa seurannan merkitys korostuu, koska sen avulla voidaan mitata tydssa edistymista
ja onnistumista. (Vilkman 2016, 142-145.)

Hyppésen (2012, 33) mukaan johtamisessa on olemassa kolme eri ndkdkulmaa: tydlainsaa-
dantd, tulosvastuu ja ihmiset. Ty6lainsaadanto ei rajaa tydantajan velvoitetta koskemaan
vain lahijohtamista, vaan edellyttdd samoja asioita kaikilta esimiehiltd. Tulosvastuulla tarkoi-
tetaan sitd, ettd tyontekijoilla tulee olla mahdollisuus suoriutua tydtehtavistddn mahdollisim-
man hyvin, riippumatta siitd missé ty6 tehdaan. lhmisten etéjohtamisessa vaaditaan tietoa
etijohtamisen haasteista ja mahdollisuuksista, taitoa olla vuorovaikutuksessa tilanteeseen ja
henkildon sopivalla tavalla seka erityisesti tahtoa onnistua etajohtajana. Etdjohtaminen edel-
lyttdd hyvaa esimiesosaamista. Hyva esimiesosaaminen taas edellyttaa tiedon, taidon ja tah-
don kokonaisuuksien hyvaa hallintaa. Hyva etajohtaja kykenee yhdistimaan nama kokonaisuu-
det ja viemaan ne myds kaytantoon. Onnistumisen kannalta on tarkeaa, etté esimies osaa
hyddyntaa erilaisia johtamisen tytkaluja. Hyva etdjohtaja osaa esittéda kysymyksia ja kuun-
nella, mutta osaa myds kannustaa henkilostda suunnitteluun, ongelmien ratkaisemiseen ja ke-
hittdmiseen (Hyppéanen 2013, 36-37.)
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Kuvio 6: Esimiesosaamisen kokonaisuus (Hyppanen 2013, 37)

Etdjohtamisessa on tarke&a huolehtia mahdollisimman hyvin toiminnan ja tavoitteiden selkey-
desta. Etajohtamisen perustytkaluja ovat toiminnan ja tavoitteiden selkeyttdminen esimer-
kiksi tehtavankuvien paivityksella. Etajohtajalla tulee olla valmiuksia puuttua ristiriitatilan-
teisiin ja etsié niihin ratkaisuja. Etdjohtajan tulee myds huomioida tydntekijoiden erilaiset
persoonallisuudet ja toimintatavat. Samassa tiimissa olevat tydntekijat voivat tarvita erilaista
ohjausta, kannustusta ja tukea. Etdjohtajana onnistuminen edellyttaa tilanteiden ennakoin-
tia, luottamusta ja arvostusta. Luottamus ei synny itsestddn, vaan siihen tarvitaan esimiehen

ja tyontekijan valista vuorovaikutusta. (Hyppanen 2012, 34.)

2.3.2 Motivointi

Kupias, Peltola & Saloranta (2011, 173) mukaan motivaatio on sisdinen voima, joka saa ihmi-
sen energian suuntaamaan johonkin tiettyyn suuntaan. Motivaatio voidaan jakaa ulkoiseen ja
sisdiseen motivaatioon. Ulkoinen motivaatio ldhtee ulkoisista tekijoista ja silla tavoitellaan
yleensa kaytannollista hyotya. Ulkoisia motivaatiotekijoitd ovat esimerkiksi raha, edut ja
asema. Esimiehen on tarkeaa tunnistaa tyontekijoistaan ne henkilodt, joille ulkoiset motivaa-
tiotekijat ovat erityisen tarkeita. Sisdinen motivaatio saa ihmisen tydskenteleméén sisdisten
tarpeiden tyydyttamiseksi. Sisdisid motivaatiotekijoita ovat itsensd toteuttaminen, henkilo-
kohtainen kasvu ja kehittyminen. Ulkoinen ja sisédinen motivaatio eivat ole erillisia vaan toi-
mivat vuorovaikutuksessa keskendén. Etajohtajan on hyva tunnistaa keskeiset tarpeet, jotka
vaikuttavat hanen tyontekijoidensa kayttaytymiseen ja motivoitumiseen. Etdjohtaja voi tukea
henkildstonsa mahdollisuuksia motivoitua ja innostua ja nauttia tydstaan. (Kupias ym. 2011,
173-175.)
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Meretniemi (2012, 144-146) korostaa, ettd esimiehen tarkeimpia tehtdvia on motivoida oman
tiiminsa tyontekijoita. Etatyossa itsendinen tyoskentely korostuu. Etatyontekijoiden on tar-
kedd ymmartaa organisaation tavoitteet ja miten oman tyon tavoitteet niihin linkittyvat. Mita
selkedmmat ovat tyontekijoiden tavoitteet, sitd paremmin he voivat toteuttaa omia paamaa-
ridan. Itsensa toteuttaminen taas vaikuttaa motivaatioon ja tyon tuloksiin. Etatytssa koros-
tuukin kyky itsensa johtamiseen. Etdjohtajan on hyva tuntea tyontekijoitaan, jotta han voi
kannustaa, rohkaista ja motivoida heitd parhaalla mahdollisella tavalla. Hulkkonen (2016,
169-170) kuvaa motivaation tarkeyttd turvallisuuden nakdkulmasta. Etajohtaja rooli turvalli-
suuden tunteen rakentajana on tiedon valittaja ja johdonmukainen paatoksentekija. Tydnte-

kijoiden tulee voida puhua esimiehelle my6s pettymyksen tai loukatuksi tulemisen tunteista.

Lepsingerin ja DeRosan (2015, 3-4) mukaan etatydntekijat voivat kohdata monenlaisia haas-

teita ja sen vuoksi motivointi etdjohtamisessa on tarkeda. Etatyota tekevat voivat kokea eris-
tyneisyyttéa ja sen seurauksena tunne kuulumisesta tydyhteisoon voi heikentya. Lepsinger ym.
(2015, 4) rohkaisevat esimiehi& tyontekijoiden kuunteluun. Kuunteleminen on térkedd, koska
etdjohtamisessa ei voi nahda toisen ilmeita ja eleitd. Etajohtajan tulee asettaa tydlle myds

selkeéat tavoitteet ja varmistaa, etta tavoitteet ovat tulleet ymmarretyksi. Virtuaalitiimin ja-
senia on hyva kannustaa aktiiviseen keskusteluun, sen sijaan, etté asiat hoidetaan vain sahko-
postin valityksella. Motivaation kannalta avoin vuorovaikutus on tarkeaa. Etdjohtajan on hyva
tiedustella tyontekijoiltd mahdollisia haasteita ja etsia yhdessa niihin ratkaisuja. Motivaation

kannalta tarked& on myos rakentavan palautteen antaminen.

2.3.3 Palaute

Palautteella on kaksi tehtéavaa: se nayttda taman hetkisen suunnan ja pitd& suunnan oikeana
(Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2014, 13). Palautteen ansiosta on mahdollista néhda omat vahvuu-
det ja heikkoudet. Palaute auttaa tavoitteiden saavuttamisessa. Palaute voi olla kannustavaa
tai korjaavaa. Kannustavassa palautteessa esimies on tyytyvainen tydsuoritukseen, kun taas
korjaavassa palautteessa esimies on tyytyméatdn. Kannustava palaute auttaa tyéntekijaa jat-
kamaan vastaavaa toimintaa. Korjaava palaute antaa tyontekijalle mahdollisuuden korjata
kaytosta. (Ahonen ym. 2014, 73-74.) Etdjohtamisessa on tarkedd, ettd palaute annetaan kas-
votusten. Etdjohtaja ei voi ndhda alaisen katsekontaktia, ilmeita, eleité ja liikkeitd ilman kas-
votusten tapahtuvaa keskustelua. Palautteen antaminen kasvokkain on tarkeda, koska esimies

nékee miten tyontekija ymmartaa ja ottaa vastaan palautteen. (Ahonen ym. 2014, 158-159.)

Myds Hiltunen (2013, 130-131) korostaa, ettd korjaava palaute on parasta antaa henkil6koh-
taisessa keskustelussa. Korjaavan palautteen antamisen jalkeen on hyvéa jadda seuraamaan,
tapahtuuko kyseissa asiassa kehitysta vai ei. Kun kehitysté tapahtuu, esimiehen on hyva antaa
positiivinen palaute. Parantunut suoritus on hyva huomioida ja sité kautta edelleen vahvistaa

etatyontekijan uutta toimintatapaa. Positiivista palautetta kannattaa antaa aina kun siihen on
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syyta. Positiivinen palaute kannattaa antaa julkisesti aina kun mahdollista. Positiivista pa-
lautetta pitdd antaa vain hyvasta tyosta. Esimiehen on hyva pohtia, millainen suoritus on posi-

tiivisen palautteen arvoinen.

(Hiltunen 2012, 127.) Humalan (2007, 45-46) mukaan palaute on ilmaistava selkeé&sti, muuten
se jaa nakymattdmaksi. Kannustava palaute nostaa tydntekijan motivaatiota ja tydtyytyvai-
syytta sekéa rohkaisee eteenpdin. Esimiehelld on erityisen tarkeé rooli palautteen antamisessa.
Palautteen avulla varmistetaan tydntekijén kehittyminen ja koko tydyhteison kehittdminen.
Jarvisen (2016) mukaan tydskentelytapamme on muuttumassa hyvin itsendiseen suuntaan.
Etatydssa itsendinen tydskentely korostuu entisestaan. Itsendinen tydskentely ei kuitenkaan
poista tuen ja palautteen tarvetta. Etdjohtamisessa esimiehen tulee luottaa alaisiinsa ja valt-
taa liiallista kontrollia. Toisaalta taas esimiehen pitéisi pystya tukemaan myds virtuaalisesti.
Etdjohtamisessa on tarkeaa, ettd esimies kannustaa itsenaiseen ja oma-aloitteeseen tydsken-
telyyn. Etatydssa myos tavoitteiden ja padmadrien tulee olla hyvin selkeitd. Palaute on myos
véaline varmistaa, etta tyon tavoitteet saavutetaan ja etta tyontekija on onnistunut tydssaan.
Etatydssa korostuu myos asiantuntijatehtavat ja roolit. Palautteen ja tuen vahaisyys saattaa

korostua etenkin asiantuntijaorganisaatioissa.

Hernbergin (2013, 189) mukaan asiantuntijoiden toimintatavoissa korostuvat, itseohjautu-
vuus, aly, tiedonjano, omanarvontunto, oikeassa oleminen seké& sitoutuminen. Nama asiat
ovat asiantuntijan motivaation kannalta olennaisen tarkeita. Etdjohtajan on huolehdittava
siité, ettd ndma asiat nousevat esiin myos asiantuntijan saamassa palautteessa. Huuhkan
(2010, 37, 44) mukaan asiantuntijaorganisaatiossa esimiestyd painottuu tavoitteiden ja visioi-
den luomiseen, innostamiseen ja motivoimiseen, organisaation peruspadmaarien pohtimiseen
ja organisaation kulttuurin kehittamiseen. Esimieheltd edellytetdan ihmisten johtamistaitoja,
silla asiantuntijaorganisaatiossa suurimmat haasteet liittyvat juuri tdhan osa-alueeseen. Ih-
misten johtamistaitojen liséksi tarvitaan myos asioiden johtamistaitoa. Esimiehen tulee osata

yhdistaéa ihmisten ja asioiden johtaminen.

2.3.4 Kannustaminen

Kuuselan (2013, 47-48) mukaan kannustaminen on tietoista kuuntelua ja kuultuihin asioihin
reagoimista. Kannustaminen on tilan antamista keskustelulle ja houkuttelemista ajatteluun
mydnteisessa ilmapiirissd. Kannustaminen on myos aitoa mukaan ottamista tyontekijoitéa kos-
kevaan paatoksentekoon. Etdjohtamisen yksi onnistumisen ehto on luottamus. Kannustami-
sella rakennetaan luottamusta esimiehen ja tyontekijan vélille. Esimiestydssa kannustaminen
on seké puhetta ja tekoja. Esimiehen kannustus auttaa myos tavoitteisiin paasemisessa. Sen
myota myds tyéntekijan itsetunto ja ammatillinen osaaminen vahvistuvat. Etdjohtajan on
hyva kiinnittdd huomiota myds koko tiimin kannustamiseen. Toimivan tiimityon kautta yhteis-

henki ja yhteisty® vahvistuvat ja tiimissa syntyy helpommin onnistumisen kokemuksia.
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Ristikankaan (2010, 232-234) mukaan etdjohtajan tydssa korostuu aito kiinnostus tyontekijoita
kohtaan seké innostava ja motivoiva ote tydéhon. Esimiehen innostus ja kannustus vaikuttavat
vahvasti koko tiimiin ja sen toimintaan. Etdjohtajan oma esimerkki innostaa myés tyonteki-
joita. Kannustaminen tapahtuu aina vuorovaikutuksessa. Etatyon organisaatioissa tarvitaankin
molemminpuolista arvostusta ja lasnaoloa. Etdjohtajan on myds tarkea tuntea omat johdetta-
vansa yksildind. Mitd paremmin hén tuntee alaisensa, sitd paremmin han voi ohjata etatiimia

kohti sisaista motivaatiota.

Etdjohtamisessa keskeista on vuorovaikutuksen ja yhteistyon yllapitaminen. Jos tyontekija ko-
kee etatyon kontrollin valineeksi, tyoté ei koeta kovin innostavana. Etdjohtamisessa perintei-
nen kontrolloiva johtajuus ei toimi, joten esimiehen on pyrittava viestimaan asiat innosta-
vasti. Etdjohtajan tehtava on kuunnella ja valmentaa. Etdjohtajan tulee varmistaa tiimin ke-
hittyminen ja oppiminen. Uuden oppimiseen vaikuttaa vahvasti kannustaminen ja motivaatio.
(Humala 2007, 38-40.)

Humala (2007, 39-40) tuo esille, ettd verkko tyodtilana on yhteisollisempi, joten etatyonteki-
joiden kannustaminen yhteistyohon perustuu hyvin paljon tyéntekijoiden kokemuksiin ja asen-
teisiin. Ihmisten johtaminen virtuaalisesti edellyttda toisen arvostamista ja kunnioitusta. Eta-
tyontekijoita tulee johtaa tyon tehtavien ja tavoitteiden kautta. Etdjohtajan tulee my6s kan-
nustaa oman toiminnan ja ajankayton hallintaan. Etdjohtajan roolissa tulee myos kannustaa

koko tiimia aktiiviseen yhteistydhon, tasapuoliseen kohteluun seké kykyyn ratkaista ongelmia.

2.4 Etajohtamisen viestintédkanavat - ja valineet
2.4.1 Viestinnan merkitys etdjohtamisessa

Hulkkosen (2016, 66-67) mukaan tieto- ja viestintéateknologia on muokannut johtajuuden ku-
vaa: etdjohtaja saa yhd nopeammin viestinsé perille seka tietoa kokonaisuuksista, tavoitteista
ja alaistensa tyosta. Hajautetuissa organisaatioissa viestintateknologia ja sen toimivuus ovat
korvaamattomia apuja etdjohtajalle. Myds Juholin (2013, 212) kuvaa teknologian merkitysta
uudenlaisessa johtamisymparistossa. Uusi teknologia muuttaa ihmisten kayttaytymista ja
mahdollistaa vuorovaikutuksen, yhteistyon ja tiedon jakamisen uusilla tavoilla. Yhteisolli-
syytta ja vuorovaikutusta edellytetaan, vaikka tyd, organisaatiot ja tydntekijat voivat olla
etaalla toisistaan. Digitaalinen viestinta tarjoaa monipuolisia seurannan vélineitéd ja menetel-
mid, kun niité osataan kayttaa oikein. Digitaalinen viestintd edellyttaakin uudentyyppisten
taitojen ja osaamisen kehittamista. (Juholin 2013, 308-313.)

Etdjohtamisessa erilaiset vuorovaikutustilanteet korostuvat, koska esimies ei nde alaisiaan
kasvotusten. Vuorovaikutustilanteisiin vaikuttavat erilaiset tekijat. Kaytettavissa olevien vies-
tintavalineiden lisdksi, vuorovaikutustilanteisiin vaikuttavat sen hetkinen tilanne, esimerkiksi

esimiehen ja alaisen valinen suhde seka kasiteltava asia. Viestintavalineiden teknisten omi-
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naisuuksien lisaksi tilanteeseen vaikuttavat viestinnéan laatu ja viestintavalineen valinta. Téar-
keda on myos se, kuinka usein esimies ja alainen ovat yhteydessa toisiinsa. Mikali kasvokkain
tapahtuvaa viestintaa on vahan, on etatiimien pyrittdva mahdollisimman avoimeen viestin-
taan. Sahkopostia pidetdan edelleen tarkeana viestinnan valineend. Huono viestinta voi hei-
kentda esimiehen ja alaisen valista luottamusta. Luottamussuhteiden heikentymisella voi olla

vaikutusta koko tydyhteison ja organisaation toimintaan. (Savolainen 2014, 49.)

Juholin (2009, 217-218) korostaa, ettd etéatydn johtaminen vaatii monipuolisempaa johta-
juutta kuin perinteinen kasvokkain tapahtuva johtaminen. Etdjohtamisessa on kyse erityisesti
siité4, miten saadaan tiimin jasenet toimimaan yhteisen asian eteen. Viestinnan kautta etéjoh-
taja voi luoda selkeét tavoitteet ja prosessit. Erityisesti globaaleissa tiimeissa esimiehen tulee
huomioida kulttuuriset erot ja erilaiset viestintatyylit. Virtuaalitiimin johtaminen on osallista-
vaa johtamista, joten myds viestinta ja tiedonkulku tulee pitéda avoimina. Keskeista etdjohta-
jan viestinnassa on, etta han on vuorovaikutuksessa mahdollisimman paljon kasvotusten. Séh-

kopostin ja puhelimen tulee olla enemmén tiedottamiseen liittyvia asioita varten.

Ahlrothin (2017, 247) mukaan kasvokkain tapahtuvaa vuorovaikutusta tarvitaan, jotta tiimin
jasenten valille voi syntya luottamusta. Toisen ihmisen reaktiot, ilmeet ja eleet ovat elintar-
keita luottamuksellisen vuorovaikutussuhteen syntymiselle. Vaikka digitaaliset tyokalut tar-
joavat mahdollisuuksia etdjohtamisen viestintddn, ne eivat ole riittavia korvaamaan toisen ih-
misen fyysista lasnaoloa. My6s Surakka & Laine (2011, 194, 196) korostavat etéajohtamisessa
lasndolon merkitysté. Vaikka etdjohtamisessa fyysiset kohtaamiset ovat vahaisempié, on las-
naolon rakentaminen kuitenkin mahdollista. Talloin viestintavalineiden tarkoituksenmukainen
kaytto korostuu. Etdjohtajan on siis kiinnitettdva huomiota oikean viestintavalineen valitsemi-
seen. Tiedottamiseen liittyvéat asiat voidaan hyvin hoitaa sdhkdpostilla. Vaikeiden tilanteiden
kasittelyyn tai yhteisen ymmarryksen luomiseen tarvitaan kasvokkain tapahtuvaa vuorovaiku-

tusta.

2.4.2 Synkroninen ja asynkroninen viestintéd etdjohtamisessa

Pullan (2016, 89) korostaa, ettd etatyon johtamisessa teknologia toimii mahdollistajana. Tek-
nologia itsessaan ei tee etatydsta tehokkaampaa. Etdjohtajan kannalta tarkeintd on oikean
teknologian kayttd. Etajohtajan tulisikin varmistaa, ettd myos alaiset ovat perehtyneet vies-
tintavalineisiin ja osaavat kayttaa niita. Pullan (2016, 92) kuvaa etdjohtamiseen liittyvaa vies-
tintéa jakamalla sen synkroniseen ja asynkroniseen viestintaan. Synkronisella viestinnalla tar-
koitetaan, etté esimies ja tyontekijé ovat samaan aikaan samassa paikassa eli téalla tarkoite-

taan perinteista tytskentelya samassa paikassa. (Pullan 2016, 89, 91-92.)
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Same Time, Same Place Different Time,
Same Place

Traditional meetings Project war rooms
Shared displays

Same Time, Different Time,
Different Place Different Place
Conference Calls Email

Video Conferences Recordings
Online Meetings Discussion Forum
Instant Messenger Social Media
Text Messages Blogs, Wikis, Video
Second Life

Kuvio 7: The time and place grid (Pullan 2016, 92)

Asynkroninen viestinta taas tarkoittaa, ettd esimies ja tyontekija eivat ole samassa paikassa
eli silloin viestinta ei ole reaaliaikaista. Synkronisessa viestinndssa korostuu reaaliaikaisuus,
mika tarkoittaa virtuaalisesti tapahtuvia tai muita synkronisen viestinndn muotoja. Synkrono-
ninen viestinta voi olla etdjohtamista tai johtaminen voi tapahtua myos kasvokkain. Asynkro-
nisessa viestinnassa toimitaan ei reaaliajassa, jolloin kdytetaan asynkronisen viestinnan vali-
neité. (Pullan 2016, 89, 91-92.) Verkkoviestintd on asynkronista eli se ei tapahdu reaaliajassa,
kuten keskustelu kasvokkain tai puhelimitse. Asynkronisaatio sallii tulevien ja lahtevien vies-
tien paremman kontrollin. Silloin etdjohtajalla jaa aikaa myos viestien tarkempaan muotoi-
luun. (Aberg 2006, 113.) Pullan (2016, 101) korostaakin, etta erilaiset viestintavalineet- ja ka-
navat toimivat hyvin, kun ne on valittu kyseiseen tilanteeseen sopivaksi. Esimerkiksi lyhyita
pikaviesteja on helppo kirjoittaa ja lukea, mutta ne eivat sovellu monimutkaisen tiedon jaka-

miseen, luottamussuhteiden rakentamiseen tai ristiriitatilanteiden selvittamiseen.

2.4.3 Sahkdposti ja puhelin

Juholinin (2013, 222) mukaan viestintateknologia on muuttanut tydntekoa perinpohjaisesti.
Viestintateknologialla tarkoitetaan niité teknologioita ja viestinndn muotoja, joita organisaa-
tion jasenet kayttavat kommunikoidessaan toistensa kanssa. Naité ovat mm. internet, sdhko-
posti, intranet, blogit ja mobiilit viestintaverkot. Sahkdpostilla on kaksi paatarkoitusta, yksi-
suuntainen tiedottaminen ja vuorovaikutteinen sahkopostikirjeenvaihto. Sahkopostia kayte-
tédn myds johdon ja esimiesten viestintédkanavana, sisédiseen tiedottamiseen sekd muuhun
tydyhteison yhteydenpitoon. Aberg (2006, 115-116) nakee séhkdpostiviestinnan vahvuuksina
tekniset ominaisuudet seké vaivattomuuden vastaanottaa ja valittaa viesteja. Erilaisten jake-
lulistojen kautta on helppoa valittaa viesteja useille henkildille samanaikaisesti. Sdhkdpostin

etuna on myo6s dokumentoitavuus. Viestit sdilyvat arkistossa ja niihin voi tarvittaessa palata.
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Juholin (2008, 77) nékee séahkdpostin haasteena sen kaytén rajahdysmaisen kasvun. Mita
enemman sahkdpostia kaytetaan, sitd suurempia vaikeuksia on havaita tarkeita viesteja. Sah-
kopostiviestinnan suuri maara heikentda sen tehoa. Toisaalta séhkopostiin kohdistuu eparea-
listisia odotuksia, jos esimerkiksi sen avulla yritetdén ratkoa ristiriitoja tai ongelmia. Useim-
missa organisaatioissa intranet on ainakin osittain korvannut ja vahentéanyt sahkdpostin kayt-
toa. Myds uudet pikaviestimet ja puhelin korvaavat tulevaisuudessa séhkopostia viestinnan va-
lineena. Vilkman nékee, etté pelkka sdhkdposti etdjohtamisen valineend on riittdmatoén,
koska hyvéa etdjohtaminen perustuu monipuoliseen viestintdkanavien ja -valineiden kayttoon
(Vilkman 2016, 165).

Puhelin on hyva véline, silloin kun asia on kiireellinen tai halutaan esittdd kysymyksia. Puhelin
on myds tehokas ja helppokayttdinen valine, silloin jos henkilot tuntevat toisensa. Puhelin so-
pii hyvin mygs tiettyjen asioiden varmistamiseen. Puhelimen etuina on nopeiden vastausten
saaminen kysymyksiin ja sen kautta on mahdollista aistia toisen henkilon reaktioita ja tunneti-
loja. Puhelimen kaytolla on kuitenkin omat haittansa viestintavéalineena, koska puhelimen va-
lityksella ei voida nahda toisen ilmeité ja eleitd. Puhelimessa voi olla hankalaa oppia tunte-
maan toinen henkilékohtaisesti ja yhteisollisyyden tunnetta ei valttamatta synny kovin hel-
posti. (Vartiainen ym. 2004, 111-112.) Surakan ja Laineen (2011, 196) mukaan puhelinkeskus-
telut sopivat parhaiten nopeaa reagointia vaativien kysymysten hoitamiseen. Pentikaisen
(2009, 138) mukaan puhelin viestinnan valineend mahdollistaa kaksisuuntaisen ajatusten vaih-
don henkildiden vélilla. Haastavammat tai monimutkaisemmat asiat vaativat aina henkilokoh-

taisen tapaamisen.

2.4.4 Skype ja videoneuvottelut

Etdjohtamisen yksi tarkein tytkalu on erilaiset virtuaali- ja etédkokoukset. Osallistujat voivat
néhda toisensa videolla, jakaa tietokoneensa nayton ja lahettaa viesteja. Yksi kaytetyimmista
online-kokousty6kaluista on skype. (Otala ym. 2012, 41.) Skype soveltuu erinomaisesti kan-
sainvalisiin puheluihin, konferenssipuheluihin, videopuheluihin tai ndytén jakamiseen. Skype
on erittain hyva etajohtamisen viestinnan- ja vuorovaikutuksen véline, koska se on luotettava,

laajasti kéytossa ja se toimii lahes kaikilla mahdollisilla alustoilla. (Fried ym. 2014, 236.)

Myds Microsoftin pikaviestintapalvelu Skype for Business on tehokas yhteydenpidon valine.
Skype for Business tarjoaa mahdollisuuden pikaviestintaan, internet-puheluihin ja verkkoko-
kousten pitdmiseen. Kokoukseen voi liittya alypuhelimella, tietokoneella, puhelimella tai neu-
vottelulaitteistolla. (Microsoft 2018.) Roine ja Anttila (2017, 54) korostavat, etta tehokkaan
kokouksen edellytys on, etta kaikilla on sama tieto kdytettavissa reaaliaikaisesti. Myds sahkoi-
siin tyotiloihin ja dokumentteihin taytyy olla paasy ajasta, paikasta ja laitteesta riippumatta.

Skypen kaytto edellyttad kayttajilta perustoimintojen osaamista.
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Videoneuvottelut ovat varsinkin kansainvalisissd organisaatioissa korvanneet perinteisia ko-
kouksia. Videokokoukset mahdollistavat useampien ihmisten kokoontumisen olinpaikasta riip-
pumatta. Virtuaalikokous ei kuitenkaan taysin korvaa kasvokkain tapahtuvaa kokousta. Virtu-
aalikokousten osallistujien olisi hyva tuntea toisensa, koska silloin asioiden kéasittely on
yleensa avointa ja luottamuksellista. (Juholin 2008, 74.) My6s Surakka ja Laine korostavat,

etta sanatonta viestint&éa voi olla vaikea havaita videon valityksella (Surakka ym. 2011, 196).

Videokokouksessa on yleensa kaytettavissa aaniyhteys, videokuva, chat, piirto- ja kirjoitustyo-
kalut. Videoneuvottelujen etuna on niiden tehokkuus ja hyddyllisyys. Ne mahdollistavat tydta-
pojen monipuolisuuden. Nykyisin myds taysin mobiiliyhteydella toimiva videoneuvottelu on
mahdollinen. Videoneuvottelun etuna ovat myds matkustamiseen liittyvat kustannussaastot.
Parhaimmillaan videoneuvottelut toteuttavat uudenlaista viestintékulttuuria, jossa korostuvat
yhteenkuuluvuus ja kaikkien mukaan ottaminen yhteisten asioiden kasittelyyn. (Juholin 2013,
215.)

Lipnackin ja Stampsin (2010, 54) mukaan videoneuvottelut eivat kuitenkaan sovi vaikeiden tai
monimutkaisten asioiden kasittelyyn. Videoneuvottelun haasteena on myds niiden monimut-
kaisuus. Toisinaan vain osa tiimin jasenista voi osallistua tarkoituksenmukaisesti neuvotte-
luun. Esimerkiksi hiljaisemmat tiimin jasenet jaavat helposti keskustelun ulkopuolelle. Haas-
teeksi voi muodostua my6s yhteyksien toimivuus. Jokaisella kokoukseen osallistujalla tulisikin
olla asianmukaiset vélineet, laitteet ja yhteydet. Etdjohtajan ja etatiimin tule ennen neuvot-
telua varmistaa, etté kaikilla on toimiva yhteys ja siten mahdollisuus osallistua tasapuolisesti

videoneuvotteluun.

2.5 Etdjohtamisen haasteet

Etatydmahdollisuus koetaan paasaantdisesti mydnteisend asiana, koska se tuo joustavuutta
ajankayttdon ja etatyd voi jopa vahentaa stressid. Etatyon kulttuuri ja paikasta riippumaton
tyoskentely edellyttavat etdjohtamiselta selkeita tavoitteita, toimivaa palautejarjestelmaa,
taitavaa esimiestyota ja hyvaa teknologian osaamista. Etdjohtajan haasteena onkin uudenlais-
ten toimintatapojen ja tyovalineiden hallitseminen. Haasteena on myds verkon kautta tapah-
tuva viestinta, josta ei voi suoraan havaita omien sanojen vaikutusta ja erilaisia tunnetiloja.
(Otala & Poysti 2012, 234-235.)

Vilkman (Mita on etdjohtaminen? 2016) kiteyttaa videossa etdjohtamisen haasteet seuraavan
kuvion avulla. Etajohtamisessa esimies tai koko tiimi tydskentelee etdalla toisistaan. Tama

aiheuttaa sen, ettd vuorovaikutus vahenee. Esimiesten ja tyontekijoiden valille ei muodostu
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vapaamuotoista tai epéavirallista vuorovaikutusta, koska tydyhteison jasenet eivat née toisi-
aan. Seuraavassa vaiheessa yhteiséllisyyden tunne heikkenee. Yhteisollisyyden heikkenemi-

sella on vaikutusta yhteenkuuluvuuden kokemiseen ja organisaatioon sitoutumiseen.

Fyysinen
etaisyys

Tulokset Vuorovaikutus
heikkenevat vahenee

Yhteisty® Yhteisollisyys
karsii murenee

Kuvio 8: Mita on etdjohtaminen? (mukaillen Vilkman 2016)

Vilkmanin (Mitéa on etgjohtaminen? 2016) mukaan etajohtamisessa fyysinen etaisyys ei ole rat-
kaiseva tekija, vaan tarkeampéaa on psyykkinen laheisyyden tunne, joka on mahdollista raken-
taa virtuaalisuuden kautta. Yhteenkuuluvuuden heikkenemisen kautta yhteydenpito esimies-
ten, tydntekijoiden ja tiimin valilla voi heikentya entisestaan. Tiimin jasenet eivét ole yhtey-
desséa keskenaan, jolloin tiimin valinen yhteistyo heikkenee. Tdma taas voi johtaa tulosten
heikkenemiseen. Vilkman (Mit& on etdjohtaminen? 2016) korostaa, etté juuri yhteistyon hei-

kentyminen on yksi etdjohtamisen keskeisimmista haasteista.

3 Toiminnallisen opinndytetydn menetelméat
3.1 Toiminnallinen opinnaytetyd

Toiminnallisen opinndytetytn tavoitteena on yrityksen kdytannén toiminnan ohjeistaminen,
opastaminen tai toiminnan jarkeistdminen. TAman opinndytetydn tavoitteena on luoda verk-
kokoulutus etdjohtamisesta Konecranesin esimiehille. Toiminnallinen opinnéytety6 voi olla
ohje, ohjeistus tai opastus tai se voi olla jonkin tapahtuman toteuttaminen. Toiminnallisessa
opinnaytetytssa tutkimuksellinen selvitys kuuluu tuotteen tai tuotoksen toteutustapaan. To-
teutustapa tarkoittaa keinoja, joilla materiaali hankitaan ja keinoja, joilla tamé tuotos toteu-
tetaan. Toiminnallisessa tydssa ei ole valttaméatonta kayttaa tutkimuksellisia menetelmia.

(Vilkka & Airaksinen 2003, 56-57.) Toiminnallisessa opinnaytetytssa kaytetaén usein selvitysta
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tavoitteena keraté tietoa, jota ei ole muuten mahdollista saada. Useimmiten selvitysta kayte-
taan silloin, kun halutaan selvittda kohderyhma tai sen tarpeet tuotteen toteutusta varten.
(Vilkka & Airaksinen 2003, 57-62.) Haastattelujen tarkoitus oli tuottaa etajohtamisesta tarvit-
tavaa tietoa. Haastattelut toimivat hyvéané tiedonléhteen& myds verkkokoulutuksen sisallén
tuottamista varten.

3.2 Laadullinen tutkimus toiminnallisessa tydssa

Vilkan ym. mukaan (2003, 56) toiminnallisessa opinndytetytssa saadun tiedon laatu pyritaan
turvaamaan kayttamalla valmiita tutkimuskaytantdja perustasolla. Perustasolla tarkoitetaan
sitd, ettd laadullisessa tutkimusmenetelmassa aineiston kerddmisen keinoina kaytetaan esi-
merkiksi teemahaastattelua. Laadullinen tutkimusmenetelma on toimiva, silloin kun halutaan
ymmartaa jokin ilmié mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Laadullisen tutkimuksen kautta ha-
lutaan saada selville, millaiset uskomukset, halut, ihanteet ja kasitykset vaikuttavat ilmion
taustalla. (Vilkka ym. 2003, 63.) Tassa opinndytetytssa haluttiin saada mahdollisimman laaja-
alaisesti selville etajohtamisen tila kohdeyrityksessa. Opinndytetydssa haluttiin tuoda esille
niiden esimiesten nakékulmat ja ajatukset, joilla on kokemusta etdjohtamisesta. Haastattelut
tapahtuivat vuorovaikutuksessa tutkittavien ja opinndytetyontekijan valilla. Myés Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara (2013, 164) korostavat, etté laadullisessa tutkimuksessa suositaan sellaisia

menetelmid, joissa tutkittavien ndkdkulmat paasevéat parhaiten esille.

3.3 Teemahaastattelu

Opinnaytetydssa haastattelumenetelméana on kaytetty teemahaastattelua. Teemahaastattelu
on puolistrukturoitua haastattelua vapaampi tapa keratéa aineistoa ja sen tavoitteena on ke-
rata tietoa jostakin tietysta teemasta (Vilkka ym. 2003, 63) Teemahaastattelussa méaaritellaan
keskeiset teemat, joita haastattelussa kasitelladn. Teemahaastattelussa painottuvat teema-
jasennys ja siitd johdetut kysymykset (Hyvarinen, Nikander & Ruusuvuori 2017, 21-22) Teema-
haastattelussa ilmi6 on jaettu osa-alueisiin, joiden katsotaan antavan riittavaa tietoa ilmi-
Osta. Teemojen tarkoitus on kattaa ilmié mahdollisimman kokonaisvaltaisesti, jotta tutkijalle
muodostuu ilmidstéa kokonaisymmarrys. (Kananen 2017, 50) Tassa tytssa haastattelun tee-
moiksi nousivat: etdjohtamisen nykytila, etdjohtajan osaaminen, etdjohtamisen haasteet ja
etdjohtamisen viestinta. Lisaksi haastattelukysymykset sisalsivat kysymyksia etédjohtamisen

kehittdmisesta ja verkkokoulutuksesta.

Hirsjarvi, Remes & Sajavaaran (2013, 164) mukaan laadullisessa tutkimuksessa kohdejoukko
pyritaan valitsemaan tarkoituksenmukaisesti. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei tule kayttaa
satunnaisotoksen menetelmid. Tassa tydssd haastatteluun valittiin sellaisia henkil6itd, joilla
oli aikaisempaa kokemusta etdjohtamisesta. Tutkittavat oli valittu haastatteluun tarkoituk-

senmukaisesti. Haastattelijalla oli etukdteen tiedossa, etté haastateltavilla on kokemusta eté-
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johtamisesta kaytanndssa. Hirsjarvi & Hurme (2008, 47) korostavatkin, ettd teemahaastatte-
luissa tiedetadéan, etta haastateltavat ovat kokeneet tietyn tilanteen, tapahtuman tai asian.
Lisaksi tutkimuksen tekija on selvittanyt tutkittavan ilmion tarkeita osia, rakenteita ja koko-
naisuutta. Taman tilanneanalyysin avulla tutkija on paatynyt tiettyihin oletuksiin tilanteesta.
Olin perehtynyt etajohtamisessa nousseihin teemoihin ja ndiden teemojen pohjalta muodostin
haastattelurungon. Haastattelukysymyksissa pyrittiin valttamaan kysymyksia, joihin haastatel-
tava olisi voinut vastata ’kyll&” tai ”ei”. Kysymyksenasettelu pyrittiin tekemé&an niin, etta
vastauksiin siséltyi haastateltavan laajemmat kasitykset ja kokemukset teema-alueista. Haas-
tattelurunko l&hetettiin my6s yhteistybkumppanille ja opinnaytetydn ohjaajalle. Heidan nake-
myksien ja kokemuksen pohjalta muodostuivat lopulliset haastattelukysymykset (liitteet 2 ja
3).

3.4 Haastattelujen toteutus

Haastateltaviksi valittiin yhteensa viisi henkil6&, jotka toimivat Konecranesilla asiantuntija- ja
esimiestehtavissa. Heista nelja toimivat etdjohtajina. Haastateltavista yksi henkil6 ei ollut
toiminut etdjohtajana, mutta hén vastaa yrityksessa esimiestyon ja johtamisen kehittamisesta
ja sen vuoksi hanen haastattelunsa oli tarkea taman opinnadytetytn kannalta. Haastattelut to-
teutettiin yksildhaastatteluina, koska haluttiin selvittdd haastateltavan omakohtaista koke-
musta etajohtamisesta. Vilkka (2015, 123) toteaakin, etté yksiléhaastattelu soveltuu henkilon
omakohtaisten kokemusten tutkimiseen. Haastateltaviin olin yhteydessa sahkopostilla viikon
43 aikana. Sahkopostissa (liite 1) esittelin lyhyesti tyon ja sen tavoitteet seka kerroin miksi
haastatteluun on tarkeé osallistua. Kaikki haastatteluun valitut suostuivat haastateltaviksi.
Haastattelun ajankohdat sovittiin séhkdpostilla. Kolme haastattelua jarjestettiin kasvokkain
tapahtuvana haastatteluna Konecranesin tiloissa. Kaksi haastatteluista jarjestettiin skypen va-
lityksella. Haastattelupaikaksi pyrittiin jarjestamaan mahdollisimman rauhallinen ymparisto.
Haastattelut toteutettiin viikoilla 44 ja 45.

Vaikka haastatteluissa houdatettiin teemoja ja niiden alla olevia kysymyksia, haastatteluista
pyrittiin tekemaan mahdollisimman keskustelevia. Teemarungon tehtévana oli varmistaa, etta
kaikista teemoista tuli keskustelua jokaisen haastateltavan kanssa. Haastattelut nauhoitettiin,
jotta varmistettiin, ettei olennaista tietoa jaa puuttumaan. Lisdksi haastattelija kirjoitti
muistiinpanoja haastatteluiden aikana. Haastatteluiden jalkeen haastatteluaineisto litteroitiin
eli kirjoitettiin puhtaaksi. Haastatteluaineisto jasennettiin ja analysoitiin kayttamalla hyo-
dyksi teemoittelua. Teemoittelun tavoitteena on tarkastella aineistosta esille nousevia piir-
teitd, jotka ovat yhteisia kaikille haastateltaville (Hirsjarvi ym. 2008, 173). Esiin nousevat
asiat pohjautuivat teemahaastattelun teemoihin ja siten ndméa teemat nousivat esiin myos
haastattelujen analysoinnissa. Litteroinnin jalkeen aineisto jarjestettiin teemoittain niin, etta

jokaisen teeman alle koottiin kaikkien haastateltavien vastaukset. Tamén jélkeen jokaisesta
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teemasta nostettiin esille padkohdat. Haastattelut aloitettiin kysymalla taustatietoja haasta-

teltavien etdjohtamiskokemuksesta ja etana tydskentelevien alaisten maarasta.

4 Esimiesten haastattelujen tulokset
4.1 Etajohtamisen nykytila ja toimivuus

Haastattelun ensimmadisenad teemana kasiteltiin etdjohtamisen nykytilaa ja toimivuutta. Haas-
tateltavista A ja E toivat esille, etta toimintatavat ovat muotoutuneet sellaisiksi, etta etatyo
ja etdjohtaminen ovat luonnollinen osa yrityksen toimintaa. Haastateltava E:n mukaan digi-
taaliset vélineet ovat kehittédneet etdjohtamista ja sen toimivuutta. Heilla vastauksissa koros-
tuivat myds sahkoiset tydvélineet ja niiden merkitys etédjohtamisessa. Haastateltavista B ja C
toivat esille kansainvéliseen yrityskauppaan ja integraatioon liittyvat haasteet. Yrityskulttuuri
ja johtamistapa ovat ulkomaisessa yrityksessa erilaiset, eika siella ole totuttu etdjohtamisen
tapaan. Tama on tuonut etdjohtamiseen haasteita ja aiheuttanut joissakin tydntekijoissa vaa-
rinymmarryksia ja turhautumista. Haastateltava C korosti myds asiakeskeisyytté etdjohtami-

sessa:

”Ehk& me ei tarpeeksi kiinnitetd huomiota siihen kanssakaymisen laatuun, eli
johtamisen tapa on hyvin asiakeskeinen. Mutta tapahtuuko meillé sitten lea-
dershippia eli kannustamista ja motivoimista riittavasti eli just sitd ihmisten
johtamista. Kun puhutaan skypella etana, niin leadership puoli tulee viela vai-
keemmaks.”

Haastateltava D korosti kieleen liittyvia haasteita. Etdjohtamisessa kielitaidon merkitys koros-
tuu. Haastateltava C ndkee, ettd ilmeet ja eleet ovat tarkeitéa vuorovaikutuksessa ja skype-
kokouksissa naité ei voi nahda. C:n mukaan etdjohtajalta vaaditaan myds fasilitointi-taitoa.
Haastateltava D toi esille, miten erityisesti alkuvaiheessa olisi tarkedd nahda kasvotusten,

jotta vuorovaikutusta tapahtuu ja ihmiset tutustuvat toisiinsa.

”Sa et nda kavereita paivittain face to face, et alussa oli haaste, ku sa et viela
tuntenu ihmisia ja ihmisten tuntemiseen liittyy se, et sa naet niiden kasvojen
ilmeet. Alkuun oli vaikeeta, ku oli uudet ihmiset ja uudet asiat eik& nahnyt
niita ilmeita ja eleitd”

Haastateltava D:n mukaan tilanne on helpottunut, kun tyontekijat tuntevat esimiehen ja esi-
mies tuntee heidat. Iimeet ja eleet eivat merkitse niin paljon, kun ihmiset tuntevat toisensa.
Myds haastateltavan E:n mukaan mitd paremmin esimies tuntee oman tiimin jasenet, sita hel-
pompaa on vuorovaikutussuhteiden luominen. Nayttaa siis silta, etta etdjohtamisen alkuvai-
heessa on tarkeaa tutustua kasvotusten ja sen jalkeen vuorovaikutus ja yhteydenpito on hel-

pompaa.
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4.2 Etajohtajan osaaminen

Etdjohtajan osaamisessa tarkasteltiin etdjohtamisessa onnistumista, etdjohtajan erityisosaa-
mista, erilaisia persoonallisuuksia ja heidan johtamista etana, palautteen ja tuen antamista
sekd motivoimista etdjohtamisessa. Haastateltavista A ja D korostivat, ettd etajohtamisessa
on tarkedd pystya esittamaan asiat muutenkin kuin sanallisessa muodossa. Haastateltava A ko-
rostaa, etté etéjohtajan on tarkeda valmistella kokoukset hyvin etukéteen. Etdjohtajan on

tarkeaa tehda hyvat esitysmateriaalit esimerkiksi skype-kokouksiin.

”Sulla taytyy olla tosi hyvat esitysmateriaalit. Et se et sa pidat skype-palaveria,
jossa sa et ndytd mitaan niin kyl se on tosi hankalaa saada mitéan aikaiseks.
Taytyy olla tosi hyva perusesitys, sit sa voit saada tuloksia. Siella on kavereilla
vaikeuksia sielld toisessa paassa seurata, et jos ma vaan puhun taalla.”

Haastateltava B:n mukaan etdjohtajan taytyy olla valmis luopumaan kontrollin tunteesta ja
luottamaan alaisiinsa. Etdjohtajan tulee pystya asettamaan tydlle selkeét tavoitteet. Haasta-
teltava C ei erottanut etdjohtamista johtamisesta yleisesti, vaan korosti, etta etdjohtajalla
taytyy olla hyvat johtamistaidot. Myos haastateltava E korosti tavoitteiden asettamisen ja
mittaamisen tarkeyttd. Voidaankin todeta, etta etdjohtamisessa kontrollin tunteen vahenty-

essa tavoitteiden asettamisen merkitys korostuu.

”’Sa et pysty etdjohtajana katsomaan joka paiva et missa mennaan ja mita teh-
daan. Tavoitteen asetanta on hirveen térkeetd. Et miten pystyy selittaméaan ja
ohjeistamaan asioita ihmisille niin, ettéd he pystyy viemé&an asioita eteenpain
itsenaisesti.”

”Niiden mittareiden asettaminen, et pystyy seuraamaan sita tyén etenemista,
koska sé et oo siella koko aikaa paikan paalla.”
Myds kommunikaation merkitys nousi esille etdjohtamisessa. Haastateltava C kuvasi tilannetta

seuraavasti:

“Riittavan kommunikaation varmistaminen, ei valttamatta tuu ihan luonnostaan
kaikilta esimiehilta eli saattaa joutua kiinnittdan siihen enemmaéan huomiota.”

Etdjohtajalta vaaditaan hyvid vuorovaikutus- ja viestintataitoja. Kaikki haastateltavat olivat
mielestaan onnistuneet kohtuullisen hyvin etdjohtamisessa. Mutta kuitenkin he kaikki kuvasi-
vat, ettd pitdisi pystyd enemman jarjestdmadn kasvokkain tapahtuvia tapaamisia. Haastatel-
tava B oli sitd mielta, etta tiimin rakentaminen ei ole mahdollista pelkastaan etayhteyden
kautta. Uuden tiimin perustamiseen tarvitaan kasvokkain tapahtuvia tapaamisia, jossa on
mahdollisuus tutustua tiimin jaseniin. Etajohtajan erityistaidoista haastateltava B ja C mainit-

sivat, ettd etajohtajalta vaaditaan enemman suunnittelu-, aikataulutus- ja organisointikykya.

Ei tule sellasta ad hoc-keskustelua, kun ei térmata kaytavalla eli taytyy aika-
tauluttaa keskusteluita, ehka taytyy pitkdjanteisemmin suunnitella sitéa teke-
mista.”
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”Esimiesten pitaisi varmaan kiinnittaa erityistd huomiota siihen suunnitelmalli-
suuteen, eli selkeet kdytannot.”

Haastateltava C nosti esille myds, miten etdjohtaja kykenee luomaan sellaisen ilmapiirin, etté
on lasna ja helposti tavoitettavissa. Haastateltava C:n ja E:n mukaan suhtautuminen esimies-
rooliin voi olla ihan toisenlainen jossakin vieraassa kulttuurissa. Etdjohtajalta vaaditaan eri-

laisten kulttuurien ymmartamista ja kulttuurista osaamista.

Haastateltava B:n mukaan etdjohtaminen onnistui parhaiten yleensa henkiléiden kanssa, jotka
olivat ymmarténeet toiminnan ja tavoitteet. Etdjohtajan kannalta helpointa on johtaa itse-
naisia ja aktiivisia tyontekijoita, jotka ottavat esimieheen yhteyttéa tarpeen vaatiessa. Etajoh-
tajan kannalta vaativimpia johdettavia ovat henkilot, jotka kaipaavat sdanndéllista tukea esi-
mieheltaan.

”Toiset ihmiset on sellaisia, et kaipaa niinku esimiehen tukea paivittain, ni sel-
lasten kanssa tulee haasteita.”

Viimeisena osa-alueena etdjohtajan osaamisessa kasiteltiin palautteen, tuen ja kannustuksen
antamista seka tyontekijoiden motivointia ja motivaatiota. Haastateltava A:n mukaan palaut-
teen antamisen taytyy olla mahdollista myds etadna. Haastateltava A korosti myos, ettéa raken-
tava ja korjaava palaute tulisi aina antaa kasvotusten tydntekijan kanssa. A:n mukaan positii-
vinen palaute tulee antaa heti riippumatta esimiehen ja tydntekijan fyysisesta véalimatkasta.
My0s haastateltava B antaisi rakentavan palautteen kasvotusten tyontekijan kanssa. Haasta-
teltava D:n mukaan positiivisen palautteen antaminen on tarkeaa ja sita pitaa jakaa hyvin on-
nistuneista tyosuorituksista. Haastateltava D:n mukaan palautteen antaminen etdjohtamisessa
ei kuitenkaan eroa kovinkaan paljon perinteisesta palautteen antamisesta. Haastateltava E:n

mukaan palautteen antamisessa ei voi ndhdéa toisen ihmisen reaktioita, ilmeité ja eleita.

”Et s& naa sita reaktioo siitd henkilosta, et miten se oikeesti ottaa sen palaut-
teen vastaan.”

Haastateltava B on pyrkinyt kannustamaan ja rohkaisemaan tydntekijoitaan paivittaisessa
tyossa, vaikka ei ole ollut fyysisesti paikalla. Haastateltava B on aina tavoitettavissa, vaikka
on ollut fyysisen valimatkan paassa tydntekijoistadn. Hanen mukaansa tuki ja kannustaminen
syntyy myos siité, ettd on tavoitettavissa ja esimies reagoi tyontekijoiden viesteihin. Haasta-
teltava E korostaa myos etdjohtajan tavoitettavuutta, vaikka ollaan fyysisesti etaalla toisista.
Kysyttaessa tyontekijéiden motivoimisesta kaikki haastateltavat olivat sitéd mielta, etta koko-
naiskuvan ymmartaminen on tarke&a. Esimiehen tulee pyrkia siihen, etta tyontekijat ymmar-
tavat tyon tavoitteet, strategian ja miksi juuri heidan tyd on tarkeéda kokonaisuuden kannalta.

Haastateltava A on pyrkinyt kdymaén tyon tavoitteet 1&pi kasvotusten tydntekijoiden kanssa.
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Myds haastateltava E:n mielesté tavoitteiden lapikdyminen oli tarke&a. E korostaa myds posi-
tiivisen palautteen antamisen merkitysta. Kun tyéntekija on ymmartanyt tavoitteen, tavoit-
teisiin sitoutuminen on helpompaa. Haastateltava D:n vastauksessa tuli esille motivaatioon

vaikuttavat tekijat:

Kyl se motivointi perustuu siihen, et antaa positiivista palautetta ja yrittaa
niinku kertoa ihmisille sité kokonaiskuvaa, et mihin naa asiat liittyy. Et teidan
tehtava on tarked ja meidan taytyy onnistua tassa asiassa, et ne tuntis oman
asemansa tarkeaksi.”

D:n vastauksissa tulee esille myos persoonallisuuden erot. D:n mukaan toisiin ei vaikuta juuri
lainkaan esimiehen fyysinen lasnaolo, kun taas toiset kaipaavat enemman tukea. Tukea tarvit-
seville etatytskentely ja etdjohtaminen voi olla haasteellista. Myds tydntekijan asema organi-
saatiossa vaikuttaa kokemukseen etdjohtamisesta: mita alhaisemmassa asemassa henkil6 on,

sité suurempi nayttaa olevan tarve esimiehen tuelle.

B:n mukaan yksi tarkeimpia motivaatiotekijoita oli sunde omaan esimieheen. B koki, etta suh-
teen luominen etana on haasteellisempaa ja esimiehelta vaaditaan ehkd enemman. Etajohta-
misessa ja etatydssa olisi myos tarkeaa, ettei tyontekijalle tulisi yksin jaamisen tunnetta. Eta-
johtajan on huolehdittava siité, ettei kukaan tiimin jasenista koe jéavansa yksin tai ulkopuo-
lelle. Taman vuoksi saannodllinen yhteydenpito ja keskustelut ovat tarkeita tiimin yhteenkuu-
luvuuden kannalta. Haastateltava A korostaa, ettd hyvalla viestinnalla voidaan luoda yhteen-

kuuluvuuden tunnetta. Haastateltava A kuvaa tilannetta seuraavasti:

”Vaikka sitd joutuu olemaan eténd, niin avainasia on mun mielesta se, etta ei
koe olevansa yksin.”

4.3 Etdjohtamisen haasteet

Etdjohtamisen haasteissa kasiteltiin esimiesten kohtaamia haasteita yleisesti sek& minkéalaisia
haasteita esimiehet ovat henkilokohtaisesti etdjohtamisessa kohdanneet. Lisdksi pohdittiin,
miten nama haasteet ovat vaikuttaneet esimiestydhon. Haastateltavan A:n mukaan etdjohta-
minen ei kovin paljoa eroa perinteisestad johtamisesta. Etdjohtaminen on ihmisten johtamista
siind missé perinteinen johtaminenkin. Etdjohtamisen haasteet tulivat A:n mukaan enemman
kulttuurien valisista eroista. A:n mukaan kulttuurien valinen viestinta tulee entisté térkedm-
maksi. A toi myos esille tarkeédn nakdkulman, joka liittyy ihmisten jaksamiseen ja hyvinvoin-
tiin. Digitaaliset tyovalineet mahdollistavat tydskentelyn mihin vuorokauden aikaan tahansa,
jolloin riskind on kasvava tyokuorma ja mahdollinen tyéuupumus. My6s haastateltava E toi
esille kansainvaliseen yhteistydhon liittyvat aikaerot ja niiden vaikutukset. Haastateltava C ja

D toivat esille motivaation ja lasndolon varmistamisen etajohtamisessa.
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”Sitoutumisen, motivaation ja ihmisten hyvinvoinnin varmistaminen etana on
haastavaa.”

Kyl se keskeisin haaste on sit se ihmisten motivointi silla tavalla etana. Ja et
miten sd osaat olla kuitenkin 1&asné vaikka sa oot eténa.”

Haastateltava C korosti, etta esimiestydsta on tullut entistd haastavampaa. Jatkuva muutos
on edellyttanyt esimiehilté jatkuvaa uudistumista ja kehittymista. Vanha perinteinen johta-
mismalli ei enda toimi hajautetuissa ja globaaleissa organisaatioissa. Haastateltava D:n mie-
lestd etdjohtamisessa esimiesten tydmaara on lisaantynyt. Tydmaaran lisadntyminen johtuu
lahinna erilaisten tapaamisten, kokousten ja esitysten valmistelusta. Haastateltavat B, D ja E
korostavat, ettd haasteena on ollut luottamuksen rakentaminen tydntekijaan. Etana sita ei

voi rakentaa epdmuodollisilla kdytava-, kahvi- tai lounaskeskusteluilla.

”Siin on se haaste, et kuinka luot sen luottamuksen ja sen suhteen, kun et voi
sité vahvistaa niinkun epaformaleilla kaytannoilla.”

Etdjohtamisen haasteet liittyivat myos viestien selkeyteen. B:n mukaan helposti tulee ongel-
mia ja vaarinkasityksia, jos viestit ovat epaselvia. Etdjohtajan on kiinnitettava huomiota vies-
tinnan selkeyteen ja varmistaa, etta asiat ovat tulleet ymmarretyiksi. Haastateltavat A ja E
toivat esille, ettd haasteena on ollut tiimin yhteisten kasvokkain tapahtuvien kokousten jar-
jestadminen. Kasvokkain tapahtuvien tapaamisten néhtiin olevan yhteistydn syntymisen kan-

nalta tarkeaa.

4.4 Etdjohtamisen viestinta

Etdjohtamisen viestinnéssa kasiteltiin viestintdkanavia- ja valineitd sek& niiden merkitysta
viestinnassa. Kysymyksissa nostettiin esille my6s naiden viestintavalineiden toimivuus ja ke-
hittdminen. Kaikki haastateltavat kertoivat, ettéd etdjohtamisen viestintavélineind kaytetaan
puhelinta, séhkdpostia ja skyped. Liséksi viestintavélineenéd mainittiin videoneuvottelut. Haas-
tateltavat A, B, C ja E ovat yhtd mielta siita, ettd skype on tarkein etdajohtamisen viestintava-
line. Haastateltava D:n mukaan térkein viestintavéaline on séhkdposti. D:n mukaan tarvittavia

ohjeita ja saantdja taytyy olla aina saatavilla esimerkiksi intran kautta.

”Mita enemman tehdaan etatyotd, sitd paremmin kaikki asiat pitaa loytya
intrasta.”

Kaikkien haastateltavien mielesta viestintdkanavat toimivat joko hyvin tai erittéin hyvin.
Haastateltava E liséisi skype-puheluihin videon kaytén, koska se auttaisi havaitsemaan tyonte-
kijan eleitd ja ilmeitd paremmin. Haastateltava B pohti, miten etdjohtaja voisi olla virtuaali-

sesti enemman lasna.
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4.5 Etajohtamisen kehittaminen

Etdjohtamisen kehittdmisessa kysyttiin, olivatko esimiehet saaneet etajohtamiseen perehdy-
tysta tai koulutusta ja oliko se ollut riittavaa. Lisaksi kysyttiin, millaista osaamista esimiehet
tarvitsevat etdjohtamiseen ja mitka olivat etajohtamisen keskeisimmat kehittamiskohteet.
Kaikkien haastateltavien vastauksissa tuli esille, etté etdjohtamisen koulutusta ei ole organi-
saatiossa ollut. Haastateltavien A:n ja E:n mukaan virtuaalisissa kokouksissa pitéisi kiinnittaa
enemman huomiota osallistujien aktivoimiseen ja sitoutumiseen. Haastateltava A ja B pohti-
vat, onko olemassa jotain tyokaluja, jolla etdgjohtaminen saataisiin vield tehokkaammaksi. B
kuitenkin koki, ettd etdjohtaminen toimii kohtuullisen hyvin, eika siten kokenut, ettd etdjoh-
tamisen kehittdminen olisi tarpeellista. D ja B kuitenkin pohtivat, miten virtuaalisesti etdjoh-

taja voisi olla enemman lasna. Esimerkiksi D kuvasi tilannetta seuraavasti:

”Milla sa saat tunnesidetta alaisiin vahvistettua nakematta niita face to face.”

Keskeisimmista kehittdmiskohteista B mainitsi, ettd organisaation pitaisi pystya tukemaan esi-
miehid, kun heisté tulee etdjohtajia. Lisaksi B:n mukaan tulisi pyrkia aktiivisempaan viestin-
taan etatiimin ja etajohtajan valilla. C:n mukaan keskeisin kehittamiskohde oli koulutuksen
tarjoaminen etdjohtamisesta. Koulutuksen keskeisimmaksi aiheeksi etdjohtamisessa nousivat:
viestinta- ja tydvéalineet, fasilitointi-osaaminen, tiimin johtaminen, kulttuurierot ja kulttuu-

rien valinen viestinta. C korosti myds ihmisten johtamistaitoja, joita kuvataan seuraavasti:

”Ihan t&& niinku perusjohtamisen leadership taidot, et ymmarretaan niinku
kiinnittaa siihen ihmisten fiilis puoleenkin huomiota eikd vaan management-
puoleen.”

Haastateltava C:n mukaan toinen kehittdémiskohde on selkeiden kaytéantdjen luominen etéjoh-
tamiseen. Tall& tarkoitetaan toiminnan tdsmallisempaé suunnittelua eli tapaamisten ja ko-
kousten sopimista etukateen. Etdjohtamisessa tulisi kiinnittdd huomiota viestintaan ja riitta-
vaadn kommunikaation oman tiimin kanssa. C:n mukaan térke&a on koulutuksen ja perehdytyk-
sen tarjoaminen esimiehille. My&s haastateltavien D:n ja E:n mukaan etdjohtamiseen tarvi-
taan koulutusta. Johtamiskoulutuksen lisdksi pitéisi olla erityisesti etdjohtamiseen liittyvaa
koulutusta. Haastateltava E toivoisi myés kulttuurien valiseen kanssakaymiseen liittyvaa kou-

lutusta.

4.6 Verkkokoulutus

Esimiehiltd tiedusteltiin, olivatko he tutustuneet ja kdyttaneet verkkokoulutuksia aiemmin.
Lisaksi esimiehilta kysyttiin millaisia aiheita ja sisaltdja he toivoivat etdjohtamista kasittele-
vaan verkkokoulutukseen. Haastateltavista B ja C olivat tutustuneet yrityksen aikaisempiin

verkkokoulutuksiin. Haastateltavista A, D ja E eivat olleet aikaisemmin tutustuneet organisaa-
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tion verkkokoulutuksiin. Haastateltava A toivoi etdjohtamista késittelevaan verkkokoulutuk-
seen kaytannon vinkkeja ja suosituksia seka mita asioita pitaisi huomioida, kun toimii etajoh-
tajana. Haastateltava B toivoi, etta etdjohtamisen verkkokoulutuksessa kiinnitetdan huomiota
tiimin, luottamuksen ja yhteishengen rakentamiseen sekd miten motivaatiota yllapidetaén
etana. Haastateltava B oli myds sitéa mieltd, etta verkkokoulutukseen tarkoitettu tydkalu on
toiminut hyvin. Haastateltava C toivoi, ettd verkkokoulutus toisi viitekehyksen etéjohtami-
selle. Liséksi C ja D toivoivat, ettd verkkokoulutuksessa olisi kdytetty monipuolisesti erilaisia
toiminnallisuuksia. Haastateltava D toisi verkkokoulutuksessa esille etdjohtamisen keskeisim-
mat haasteet ja miten niihin voisi vastata. Haastateltava E toivoi, ettd miten nykyisia viestin-

tavalineita ja -tydkaluja voisi hyddyntad paremmin etdjohtamisen apuna.

5 Verkkokoulutuksen toteuttaminen
5.1 Aikataulu

Ensimmainen tapaaminen toimeksiantajan kanssa pidettiin 29.9.2017 Hyvinkaalla. Tapaami-
sessa keskusteltiin tydn tarkoituksesta ja tavoitteista. Keskustelussa paadyttiin siihen, etta
tyd on toiminnallinen opinnaytetyd, jonka tavoitteena on verkkokoulutuksen luominen. Ai-
neiston keruuta varten oli tarkoitus tehda tarvittavat haastattelut, jossa haastateltaviksi va-
littiin etdjohtajina toimivia esimiehid. Paadyttiin, ettd haastatteluun osallistuu viisi esi-
miesta, jotka toimivat etajohtajina. Tapaamisessa keskusteltiin myds aikataulusta. Toimeksi-
antajan puolelta ei tullut tarkoin maariteltya aikataulua tyon valmistumiselle. Tavoitteena
oli, etté tyo olisi valmis viimeistaan helmikuussa 2018. Kuviossa 8 on kuvattu opinnaytetyon

aikataulu.

Lokakuu Marraskuu Joulukuu Tammikuu Helmikuu

Aiheana- Lahdeai- Haastattelut Verkkokou- Verkkokou- Valmis opin-
lyysi neiston lutuksen lutuksen néytetyo
keruu Haastattelu- suunni- toteutus

jen analy- telma

sointi

Teoria

Julkaisuse-
minaari

Teoria

Teoria

Kuvio 9: Opinnaytetydn aikataulu
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Tapaamisen jalkeen aloitin aiheanalyysin valmistelun. Aiheanalyysin valmistelun jalkeen ete-
nin lahdeaineiston keruuseen seka teorian kirjoittamiseen. Tietoperustan kirjoittamisen jal-
keen etenin haastatteluvaiheeseen. Haastatteluanalyysin sain valmiiksi 23.11.2017 ja se lahe-

tettiin myds yhteistydkumppanille.

5.2 Suunnitelmavaihe

Haastatteluvaiheen jalkeen opinndytetyo eteni verkkokoulutuksen suunnitteluvaiheeseen.
Suunnitelmavaiheen tarkoituksena oli hahmotella verkkokoulutukselle suunnitelmarunko. Ko-
necranesilla on aiemmin toteutettu verkkokoulutuksia ja tutustuin niista johtamista kasittele-
vaan verkkokoulutukseen. Perehtyminen tdhén koulutukseen auttoi hahmottamaan et&johta-
mista kasittelevan verkkokoulutuksen kokonaisuutta ja laajuutta. Taman opinndytetyon teo-
riaosuus toimi hyvana runkona myo6s etajohtamista kasittelevassa verkkokoulutuksessa. Suun-
nitelmavaiheessa otin lisaksi huomioon mydés keskeisimmat haastatteluaineistosta nousseet
asiat. Teoria-osuudesta nousi esille kuusi keskeista etajohtamisen aluetta. Ndma teema olivat
etdjohtaminen, onnistunut etdjohtaminen, etdjohtajan osaaminen, motivointi ja palaute eta-
johtamisessa, etdjohtamisen haasteet seka etdjohtamisen viestinta. Ehdotus suunnitelmavai-

heen teemoista lahetettiin yhteistydkumppanille 24.11.2017 kommentointia varten.

Suunnitelmavaihe eteni tiedon ja tekstiaineiston kerdamisella paaotsikoiden alle. Materiaalia
ja tietoa etsin kirjallisuudesta, artikkeleista ja internet-lahteista. Pyrin tuomaan suunnitel-
maan myds erilaisia kuvioita, taulukoita ja tehtévia. Etsin myo6s lyhyité videoita aiheeseen liit-
tyen. Verkkokoulutus oli tarkoitus pitad mahdollisimman tiiviind, mutta samalla sen oli tarkoi-
tus olla interaktiivinen. Suunnitelmavaiheen haasteena oli se, ettd aiheet ja materiaalit olivat
suomenkielisia, jolloin materiaalien kd&ntdminen suomesta englanniksi vei paljon aikaa. Suun-
nitelma rakentuikin teoriasta ja haastatteluista esille nousseiden asioiden kokonaisuudeksi,
johon lisattiin interaktiivisia toiminnallisuuksia. Suunnitelma valmiista verkkokoulutuksesta
(liite 4) lahetettiin yhteistydkumppanille 18.12.2017.

5.3 Toteutusvaihe

Verkkokoulutuksen toteutusvaiheeseen liittyva tapaaminen pidettiin 4.1.2018 Hyvinkaalla. Ta-
paamisessa kaytiin 1api suunnitelma ja keskusteltiin kdytannon toteutuksesta. Verkkokoulu-
tuksen toteuttamisessa kaytetaan Articulate 360 - ohjelmaa, joka on Power Point -tyyppinen
tydkalu. Perehtyminen lahti liikkeelle tutustumalla Articulate 360-ohjelmaan seké kahteen
verkkokoulutus pohjaan, jotka olivat puheeksi ottaminen ja tydyhteisékonfliktit. Naista versi-
oista oli nahtavissa toteutustapa ja erilaiset toiminnallisuudet. Tydskentely tapahtui paaosin
kotona, jolloin haasteena oli 1dhinn& tekniset ongelmat. Esimerkiksi Articulate 360 -ohjelman
lataamisessa oli alkuun ongelmia. Alkuvaiheessa haasteena oli myos erilaiset ohjelman kayt-

toon liittyvat kysymykset.
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Verkkokoulutuksen pohjaksi valikoitui People Manager -verkkokoulutus, koska se on myés to-
teutettu englanniksi. Tarkoitus oli, ettéd verkkokoulutuksen rakenne sailyy suurin piirtein sa-
mana, mutta sisaltoé ja toiminnallisuudet muokataan uudelleen. Verkkokoulutuksen tydstami-
nen alkoi sisaltérungon kokoamisella. Téama tarkoitti paa- ja alaotsikoiden luomista seka teks-
tien lisdamista naiden otsikoiden alle. Alkuvaiheessa tyd oli l1ahinnd manuaalista tekstin syot-
t6a ohjelmaan. Seuraavat tapaamiset pidettiin 11.1.2018, 16.1.2018 ja 23.1.2018 Konecrane-
silla. Tapaamisten tarkoitus oli selvittda Articulate -ohjelman kayt6ssa esiintyneita haasteita.
Tapaamisissa selvitettiin esimerkiksi, milla tavalla tiedostojen ohjaukset ja erilaiset toimin-
nallisuudet on mahdollista rakentaa ohjelmassa. Vaikka kaytdsséni olivat aikaisempien verkko-
koulutusten pohjat, toiminallisuuksia ei ollut mahdollista kopioida suoraan pohjasta, mika

teki verkkokoulutuksen toiminnallisuuksien rakentamisesta haasteellista.

Toisena haasteena oli muokkaus- ja esikatselundkyman eroavaisuudet. Toiminnallinen osuus
jatkui sisaltéjen muokkaamisella. Tekstin liséksi verkkokoulutukseen lisattiin kuvioita, taulu-
koita, kuvia ja tehtavia, jotta kokonaisuus olisi mahdollisimman interaktiivinen. Viimeinen ta-
paaminen pidettiin 26.1.2018 Konecranesilla. Tassa tapaamisessa katsottiin verkkokoulutus
kokonaisuudessaan esikatselundkymassa ja korjattiin vield viimeiset toiminnallisuuksiin ja siir-
tymisiin liittyvéat virheet. Lisaksi verkkokoulutus julkaistiin ja siité tehtiin erillinen linkki,
josta paasee suoraan koulutuksen aloitusndkymaan (liite 5). Linkki verkkokoulutukseen (liite
5) lahetettiin 26.1.2018 Konecranesin yhteistydhenkildlle sekd teemahaastatteluun osallistu-

neille esimiehille.

5.4 Lopputuotos

Verkkokoulutuksen sisaltyi seuraavat kokonaisuudet: etdajohtamisen maaritelma, etajohtami-
sessa onnistuminen, etdjohtajan osaaminen, etdjohtamisen haasteet, etajohtamisen viestinta
ja etdjohtajana kehittyminen. Lisaksi kaikkien padotsikoiden alle tehtiin kuhunkin teeman so-
pivat alaotsikot. Verkkokoulutuksesta muodostui interaktiivinen kokonaisuus. Toiminnallisuuk-
sia rakennettiin niin, etta siirtymalla kuvioihin tai laatikoihin aiheesta loytyy lisatietoa (liite
6). Verkkokoulutuksen kautta paasee myds aihe-alueeseen liittyviin videoihin (liite 7). Verkko-
koulutus sisalsi seuraavat videot: mité etdjohtamisessa pitda ottaa huomioon, mitka ovat kes-
keisimmat haasteet etdjohtamisessa on ja miten etdjohtaja voi antaa palautetta. Verkkokou-
lutuksen viimeinen osio kasitteli etdjohtajana kehittymista. Tama osio piti siséalladn myds teh-

tavan, jossa esimies voi itse arvioida omaa osaamistaan etdjohtajana (liite 8).
6 Arviointi ja kehitysehdotukset

6.1 Esimiesten ja yhteistydkumppanin palaute

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli luoda verkkokoulutus etédjohtamisesta Konecranesin esi-
miehille. Etdjohtamisen teemojen avulla seka teemahaastatteluiden tuloksena syntyi etéjoh-

tamista kasitteleva verkkokoulutus. Teemahaastattelut toimivat hyvana tiedonléahteena ja
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auttoivat tuomaan esille tarkeimmat asiat haastateltavien ndkdkulmasta. Erityisesti tarkeita
olivat haastateltavien ajatukset verkkokoulutuksen sisallén tuottamista varten. Konecranesin
yhteistyohenkilolle seka teemahaastatteluun osallistuneille esimiehille lahetettiin sahkdpos-
tilla linkki valmiiseen etdjohtamisen verkkokoulutukseen (liite 9). Sdhkdpostissa heilta pyy-
dettiin lyhyt palaute verkkokoulutuksesta. Palautteessa heita pyydettiin vastaamaan kysymyk-
siin verkkokoulutuksesta kokonaisuutena, mahdollisista verkkokoulutuksen kehittdmiskohdista
seké pyydettiin antamaan koulutuksesta arvosana asteikolla 1-5. M&ardaikaan mennessa kolme

esimiesté vastasi palautekyselyyn.

Verkkokoulutukseen kokonaisuutena oltiin tyytyvaisia. Kokonaisuutta kuvattiin, etté se oli toi-
miva, tarkoituksenmukainen ja looginen. Verkkokoulutuksen sisallsta esimiehet korostivat,
ettd rakenne oli hyvin selked ja koulutus sisdlsi monia eri ndkdkulmia etdjohtamiseen. Koulu-
tus koettiin myos sopivan mittaiseksi. Kaytannén vinkit etdjohtamisen tehostamiseen ja suju-
voittamiseen koettiin myds hyddyllisiksi. Kehittdmiskohteiksi yksi haastateltavista nosti esille
englannin kielen ja terminologian. Toisaalta myds koettiin, ettd verkkokoulutuksessa oli pal-
jon asiaa melko tiiviissd muodossa. Myds erilaisia toiminnallisuuksia olisi koulutuksessa voinut
olla enemman. Yhteistydkumppanin palautteen mukaan yhteisty6 opinnaytetyontekijan kanssa
oli sujuvaa ja helppoa. Opinndytetydntekija sai myods positiivista palautetta motivoituneesta

ja sitoutuneesta asenteesta opinndytetydhon.

6.2 Oman oppimisen arviointi

Etdjohtamisen verkkokoulutus toimii hyvana johdatuksena etdjohtamisen keskeisiin osa-aluei-
siin ja auttaa esimiehid pohtimaan omia vahvuuksia ja kehittdmiskohteita etajohtajana. Eta-
johtamista on kasitelty tietoperustassa kattavasti. Etdjohtamisen teemat on esitelty tietope-
rustassa, jonka jalkeen niitd on hyddynnetty teemahaastatteluissa seka lopputuloksena synty-
neessa verkkokoulutuksessa. Tavoitteena oli I16ytaa tietoperustaan mahdollisimman ajantasai-
sia lahdeaineistoja seka kansainvélisia lahteitd. Lahdeaineistossa on hyddynnetty kirja-, artik-

keli-, tutkimus-, internet- ja videolahteita.

Vaikka opinnaytety6prosessi oli erittéin mielenkiintoinen, siind oli myds haasteita. Opinnayte-
ty6 eteni hyvin aikataulun mukaisesti syyskuun lopusta 2017 tammikuun alkuun 2018. Tyon
loppuvaiheessa haasteeksi muodostui valmistumisaikatauluun liittyvat muutokset. Julkaisuse-
minaaria jouduttiin aikaistamaan kuukaudella, mika aiheutti haasteita verkkokoulutuksen vii-
meistelyvaiheeseen. Suurimpia haasteita olivat Articulate -ohjelman kaytdssa esiintyneet on-
gelmat, kuten esimerkiksi ohjelman lataaminen ja péasy tarvittaviin tiedostoihin. Haastavaa
oli myos erilaisten toiminnallisuuksien rakentaminen. Opinnaytetydprosessi tuntui ajoittain
myds melko tydlaalta. Itse verkkokoulutuksen suunnitteluun ja toteuttamiseen meni todella
paljon aikaa. Verkkokoulutusmateriaalin kAdntdminen suomesta englanniksi oli myo6s erittéin
tydlas vaihe. Haastavaa oli myos oikeanlaisten englanninkielisten termien 16ytaminen. Vaikka

yhteisty6 toimeksiantajan kanssa sujui erittéin hyvin, haasteena oli yhteisen ajan 16ytaminen.
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Erityisesti verkkokoulutuksen toteutusvaiheessa olin riippuvainen toimeksiantajan aikatau-

lusta.

Haasteista huolimatta olen my6s oppinut taméan opinnaytetydprosessin aikana. Opinnaytety6-
prosessin aikana olen voinut hyddyntaa aikaisempaa osaamistani, mutta olen oppinut myds
uutta. Prosessin aikana olen kehittanyt projektinhallinnan taitoja, johon kuuluu tavoitteiden,
suunnitelman ja aikataulun laatiminen. Olen ymmartényt, miten tarke&a on tyon eri vaihei-
den aikatauluttaminen ja millainen vaikutus silla on kokonaisuuden kannalta. Liséksi olen op-
pinut verkkokoulutuksen sisallén tuottamisesta ja toteuttamisesta. Opin myos kayttamaan ko-
konaan uutta ohjelmaa, jolla verkkokoulutuksia on mahdollista tehd&. Perehtyminen johta-
miskirjallisuuteen on auttanut ymmartdmaan sen muutoksen, mika esimiestyéhon ja johtami-
seen liittyy. Olen oppinut myds ymmartamaan etajohtamiseen liittyvia osa-alueita ja minka-
laista osaamista etdjohtajalta vaaditaan. Tutustumalla erilaisiin viestintédkanaviin opin ym-

martadmaan myos niiden merkityksen etdjohtamisen viestintévéalineena.

6.3 Kehitysehdotukset

Etdjohtamisen verkkokoulutus sijoitetaan Konecranesilla osaamisen hallintajarjestelméaan,
jossa esimiehet voivat itsendisesti tutustua siihen. Esimiehille laaditaan myos tiedote, jotta
koulutus on helposti I0ydettavissa. Tassa opinndytetytssa verkkokoulutuksen syntymiseen ovat
vaikuttaneet esitetty tietoperusta seka esimiesten teemahaastattelut. Etdjohtamisen verkko-
koulutuksen tavoitteena on toimia hyvana johdatuksena etdjohtamisen keskeisiin osa-alueisiin
ja auttaa esimiehia pohtimaan omia vahvuuksia ja kehittamiskohteita etdjohtajana. Tarkoi-
tuksena on, etté verkkokoulutus antaa ndkemyksia etédjohtamiseen ja vinkkeja etédjohtajan
kaytannon tydhon. Verkkokoulutus on moderni ja nykyaikainen tapa kehittdd organisaation
toimintaa. Verkkokoulutusta on tulevaisuudessa helppo muokata ja paivittaa. Verkkokoulutuk-
sesta voidaan poistaa kokonaisuuksia tai sita voidaan kehittaa edelleen laajemmaksi kokonai-
suudeksi. Koska verkkokoulutus toteutettiin englanniksi, olisi englannin kielen oikeellisuus
hyva tarkastuttaa siihen perehtyneella asiantuntijalla. Yrityksessa on suunnitteilla aiheeseen
liittyvaa lisékoulutusta, jossa esimiehet saavat kdytannon perehdytysta etdjohtajana toimimi-
seen. Itse koen, ettd erityisesti loppuvaiheen tiukasta aikataulusta huolimatta opinnaytetydn

tavoitteet saavutettiin ja yrityksessa oltiin hyvin tyytyvaisia lopputuotokseen.
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Liite 1: Sahkdpostiviesti

Hei,

opiskelen liiketaloutta Laurea-ammattikorkeakoulussa. Tavoitteena on valmistua henkildsto-
hallinnon- ja johtamisen tradenomiksi alkuvuonna 2018. Teen Konecranesille opinnaytetyota,
jonka aiheena on verkkokoulutuksen luominen etdjohtamisesta Konecranesin esimiehille.
Verkkokoulutuksen sisallon tuottamista varten tarvitsen tietoa mm. etdjohtamisen nykyti-
lasta, haasteista ja kehittamisesta. Haastattelu voidaan jarjestaa esimerkiksi Konecranesin
tiloissa Hyvink&alla. Ehdottaisin haastattelun ajankohdaksi viikkoa 44. Seuraavat ajankohdat

sopivat:

- ma 30.10. klo 8.00-12.00

- ti 31.10. klo 8.00-14.00

- ke 1.11. klo 8.00-16.00

- to 2.11. klo 8.00-16.00

IImoitathan minulle onko sinun mahdollista osallistua haastatteluun ja 16ytyykd ehdottamis-

tani ajoista sinulle sopiva aika.

Ystavallisin terveisin,

Eija Jokela

Liiketalouden koulutusohjelma
Business Management
Laurea-ammattikorkeakoulu

Laurea University of Applied Sciences
eija.jokela@student.laurea.fi

+358 40 7273027

www.linkedin.com/in/eija-jokela
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Liite 2: Haastattelukysymykset 1

Etdjohtamisen nykytila
Kuinka kauan olet toiminut etajohtajana?
Millaiseksi koet etédjohtamisen nykytilan/toimivuuden talla hetkell&?

Etdjohtajan osaaminen

Mitka tekijat vaikuttavat etdjohtamisessa onnistumiseen?

Miten olet mielestéasi onnistunut etdjohtamisessa?

Millaista erityisosaamista etéjohtaja tarvitsee (verrattuna lahijohtamiseen)?
Miten koet erilaisten persoonallisuuksien johtamisen etédnd? Onko tiettyja persoonallisuuksia
helpompi johtaa etan&? Jos on, niin miksi?

Mita hyotya etdjohtamisesta on ollut sinulle/organisaatiolle?

Millaisena koet palautteen antamisen etéana?

Millaista tukea/kannustusta pyrit antamaan tyontekijoillesi etana?

Miten etdjohtajana pyrit motivoimaan tyontekijoitasi?

Miten koet, ettd etdjohtaminen vaikuttaa etatyontekijan motivaatioon?

Etdjohtamisen haasteet

Millaisia haasteita etatydskentely tuo etatydn johtamiseen?

Millaisia haasteita olet itse kohdannut etdjohtamisessa? Miten ndmé haasteet on ratkaistu?
Miten nama haasteet ovat vaikuttaneet esimiestyéhon?

Etdjohtamisen viestinta

Mitéa viestintdkanavia- ja valineita etajohtamisessa kaytetaan?
Mika naista on tarkein viestintavaline?

Mita mielta olet viestintéakanavien toimivuudesta?

Miten etdjohtamiseen liittyvaa viestintaa voisi kehittaa?

Etdjohtamisen kehittdminen

Millaista perehdytysta/koulutusta olette saaneet etdjohtamiseen? Onko perehdytys ollut riit-
tavaa?

Millaista osaamista/koulutusta tunnet tarvitsevasi etdjohtamiseen?

Mitka ovat mielestasi keskeisimmat kehittdmiskohteet etdjohtamisessa Konecranesilla?
Millaisia kehittamisehdotuksia sinulla on etdjohtamisen parantamiseen?

E-learning

Oletko kaynyt lapi E-learning koulutuksia?

Jos olet, niin millaisia aiheita toivoisit, ettd etdjohtamisen E-learningissa kasitellaan?
Millaista visuaalista sisaltoa toivoisit E-learning-koulutukseen? (tekstit, kuvat, videot jne.)
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Liite 3: Haastattelukysymykset 2

Etdjohtamisen nykytila
Millaiseksi koet etdjohtamisen nykytilan/toimivuuden talla hetkella?

Etdjohtajan osaaminen

Mitka tekijat vaikuttavat etdjohtamisessa onnistumiseen?

Millaista erityisosaamista etajohtaja mielestési tarvitsee (verrattuna lahijohtamiseen)?
Mitéa hyotya etdjohtamisesta on ollut Konecranesille?

Etdjohtamisen haasteet

Millaisia haasteita nakisit Konecranesin esimiehilla olevan etdjohtamisessa?
Miten ndm@ haasteet ovat vaikuttaneet esimiesty6hdn?

Mité haasteita etdjohtaminen on tuonut esimiehille/tyontekijoille?

Etajohtamisen viestinta

Mité viestintdkanavia- ja valineita etajohtamisessa kaytetaan?
Mika naista on tarkein viestintavaline?

Mité mielta olet viestintdkanavien toimivuudesta?

Miten etdjohtamiseen liittyvaa viestintaa voisi kehittaa?

Etédjohtamisen kehittdminen

Millaista perehdytysta/koulutusta esimiehet saavat etdjohtamiseen? Onko perehdytys mieles-
tasi riittavaa?

Millaista osaamista/koulutusta esimiehet tarvitsevat etdjohtamiseen?

Mitk& ovat mielestasi keskeisimmat kehittamiskohteet etdjohtamisessa Konecranesilla?
Millaisia kehittdmisehdotuksia sinulla on etdjohtamisen parantamiseen?

E-learning

Oletko kaynyt lapi E-learning koulutuksia?

Jos olet, niin millaisia aiheita toivoisit, ettad etdjohtamisen E-learningissa kasitellaan?
Millaista visuaalista sisaltoa toivoisit E-learning-koulutukseen? (tekstit, kuvat, videot jne.)
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Liite 4: Verkkokoulutus suunnitelma

VERKKOKOULUTUS SUUNNITELMA

1.

2.

3.

Welcome + ohjeet?

Greeting from CEO?

Remote work and remote management

3.1 Definition of remote work
- remote work is work that is done outside the actual workplace
- remote work may be regular or occasional
- remote work is usually independent of time and place
- ICT is used as a teleworking tool

3.2 Definition of remote management
- remote management is the management of people working remotely
- remote manager does not see the employee face-to-face every day
- remote management requires good people’s management skills
- in remote management, information and communication technologies enable
communication with a remote worker or remote team

3.3 Delegating virtually - what should pay attention when delegating virtually?
- video Virtual Team Management - delegating across distance
https://www.youtube.com/watch?v=Zm NRRTQcmo

3.4 Creating a new remote team
1. Hold a launch meeting
« gather all members of your virtual team together for a face-to-face launch

meeting (if you can’t arrange face to face meeting, hold a virtual launch)

= create opportunities for members to get acquainted on a personal level

= introduce each member and ask him or her to say something about his/her
background, special skills, hobbies, personal interests etc.

2. Define the purpose
» the best predictor of a remote team™s success is the clarity of its purpose

= work with remote team members to define the purpose of your team
= make sure everyone interprets the purpose statement in the same way and
agrees on it

3. Create a shared vision
= work with your team members to describe the purpose of your team

e meet one-on-one with your team members to learn about their current pri-
orities and to discuss how these priorities align with the team’s shared vision
= a shared vision is especially important to remote workers, who must stave

off isolation and stay motivated


https://www.youtube.com/watch?v=Zm_NRRTQcmo
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Define common expectations
= coordinate roles and responsibilities of your remote team members

« clarify the tasks and work processes
« discuss in a team about the ground rules

Establish communication guidelines
= a remote team must create guidelines about when to communicate, what to

communicate and how to communicate
« decide how the team will “meet” - phone conferences, videoconferences,

face-to-face meetings

4. Successful remote management

e N N
1. Rules for 3. Commu-
. 2. Interac- .
action . nity
tion
C )
— 4. Trust 2 K 5. Res- 2 K 6. Open- —
- 1TuS pect ness
. Y, . J . J

= By clicking on the “box” you can access the more detailed description:

[N

Rules for action - Team’s common discussion about rules and practices
Interaction - Interaction is a matter of interaction between people, sharing
ideas, knowledge, experiences and emotions. Interaction is the basis for
good remote management.

Community - Community can create a good atmosphere and spirit in the
team. The quality and quantity of communication is important for building
community.

Trust - In remote management, the importance of trust is emphasized.
Building trust requires an open and rich communication with the team.
Confidence is built by relying on others in the team.

Respect - It is important that the employee feels that his/her work are ap-
preciated. Respecting is also taking into account other people and opinions.
Openness - Openness means open communication, cooperation and deci-
sion-making. It Is important for the remote manager to involve the team in
planning and decision making.

OR some tips for successful remote management.

5. Knowledge of the remote manager
5.1 The special skills of the remote manager
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= By clicking on the special skills you can access the more detailed descrip-
tion:

Social abilities and skills - means good interaction skills. The remote manager
must be able to create personal relationships with team members.

Open interaction - means that remote team management requires an open dis-
cussion culture. Communication should be fair for all team members. Open in-
teraction also involves listening and respecting different opinions.

Good delegation skills - are required because sharing tasks and responsibilities
is important in the remote team.

Proactivity - is an active and initiative activity and behavior. A good remote
manager has an open, positive and decisive attitude.

Ability to make decisions - the remote director must be able to make decisions.
The remote leader needs a determined attitude, but also the flexibility when
needed.

Good planning and organizational skills - the remote manager needs good plan-
ning and organizational skills. Good planning and organizational skills help the
remote manager in managing his/her own task and coordinating teamwork.
Inspiration and motivation - the remote manager must have the ability to in-
spire and motivate team members. The remote manager should clarify the
team's goals and vision. Inspiring and motivating goals encourage the team to
work together.

Flexibility - the remote manager is required to find new and workable manage-
ment practices. Flexibility also helps to understand the different personalities
and behaviors.

Goal orientation - The remote manager must be able to give up control. Giving
up from the control, gives freedom and independence to the subordinates. Clear
goals help subordinates to do the right things. It is also important for the remote
manager to monitor and measure progress and success in the work of the subor-
dinates.
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Remote team members face distractions and many challenges that can affect

their motivation. Here are some ways to keep your remote team motivated:

= practice active listening
= give clear instructions

» make yourself available outside normal business hours
< minimize the use of e-mail; encourage team members
to schedule conversations with each other

= instant messaging tools (for example Google Hangouts,
Google Talk, Microsoft Lync and Cisco Jabber) are good
for informal communication
= use cloud-based software (such as Google Drive or
Dropbox); it's an easy way to share documents and stay
organized
= use sometimes video conferencing so you can talk face
to face

» provide constructive feedback

5.3 Feedback

- video Virtual Team Management - Virtual feedback
https://www.youtube.com/watch?v=DpN8JACINOI

6. The challenges of remote management
- video Virtual Team Management - challenges
https://www.youtube.com/watch?v=-RWHZSUuLms&t=91s

7. Communication in the remote management

Question

Answer

Channel

How important is my message?
site

| want to document the exchange.

It’s pretty disposable.

E-mail, text, instant message (IM) or team

Phone call, voicemail or video chat

How complicated is my message?

['can say it in a sentence or two.
It will require explanation.

E-mail, voicemail, text or IM
Phone call, video chat, e-mail (with attach-

ment)
How urgent is my message?
text, IM

| need an immediate response.

| can wait.

E-mail (with URGENT), phone call, voicemail,

E-mail, phone call or video chat, team site

What input do I need?
doesn’t need

Some, maybe from several team
members.

None, this is a one-way message.

Phone call or video chat, team site, if input
to be simultaneous.

E-mail, voicemail, text, IM or team site.

What emotional impact will my
message have?

None; it” s pretty banal.

| expect a strong reaction,
positive or negative.

E- mail, voicemail, text, IM or team site

Phone call or video chat



https://www.youtube.com/watch?v=DpN8JAC1NOI
https://www.youtube.com/watch?v=-RWHZSUuLms&t=91s

Liite 5: Verkkokoulutuksen aloitusnakymé

REVIEW

Konecranes Remote Managers e-learning]
Created By Eija Jokela - Current Version «

FEEDBACK SHARE

WELCOME TO KONECRANES REMOTE MANAGEMENT E-
LEARNING!

In this e-learning there are many interactive elements, For you to get the most out of this
e-learning experience, please move your mouse on the screen when you go through the

Hover &
Click:
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Liite 6: Esimerkki verkkokoulutuksen toiminnallisuudesta

'COMMUNITY
Community can create a good atmosphere and spirit in the team.
- The quality and quantity of communication is important for building
| community.
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Liite 7: Esimerkki verkkokoulutuksen toiminnallisuudesta

KONECRANES

42 The challenges in the remote m_.
4.3 Video: challenges

4.4. Remo! Hers's wellbeing

= 5. Communication in the remote mana_..
51 Communication in the remote
5.2, Tips for organizing an effective v_.
5.3. Choose virtual technology: what .

» 6. Developmant as 3 remote manager
6.1 What is important when develo__
6.2, Develop yourself as a remote m...
6.3, Development as remote manager
6.4. Evaluate your expertise

7. Thank you!

THE CHALLENGES IN THE REMOTE
MANAGEMENT

Watch video: challenges
<https://www.youtube.com/watch
v=-RWHZSUul ms&t=91:




KONECRANES'

Remota Managament e-..

ramate

ote management

ramota mal

& mana..
managar

han devela...

3. Devalopm
6.4 Evalusts your expertisa
7. Thank you

Liite 8: Esimerkki verkkokoulutuksen toiminnallisuudesta

EVALUATE YOURSELF ON ASCALE OF 1 TO 5

{1 = disagree 2 = somewhat disagree 3 = can not say 4 = agreeing to some extent 5 = completely agree)

| can easily rely on my subordinates.

| build trust in a constructive way: | speak openly, | do not

promise what | can nat hold, etc.

| focus on tracking the results of the work, not the time spent

working.

| can support my remote workers in setting goals.

3 9 suemIT
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Liite 9: Sahkdpostiviesti

Hei,

osallistuit etdjohtamista kasittelevaan haastatteluun syksylla 2017. Opinndytetyoni tietope-
rustan ja haastatteluiden pohjalta syntyi etdjohtamista kasitteleva verkkokoulutus.

Paaset siihen oheisesta linkista:
https://360.articulate.com/review/content/c396ff9e-bc03-4801-a164-192acb4bc05c/review

Opinnaytetyon arviointia varten pyytaisin sinua vastaamaan lyhyesti alla oleviin kysymyksiin
viimeistaan ke 31.1.2018 mennessa:

- miten onnistunut kokonaisuus mielestasi on?

- mité kehitettavaa verkkokoulutuksessa mielestasi on?

- minka arvosanan antaisit (asteikolla 1-5)?

Kiitos osallistumisesta ja palautteestasi!

Ystavallisin terveisin,

Eija Jokela

Liiketalouden koulutusohjelma
Business Management
Laurea-ammattikorkeakoulu

Laurea University of Applied Sciences
eija.jokela@student.laurea.fi

+358 40 7273027

www.linkedin.com/in/eija-jokela



https://360.articulate.com/review/content/c396ff9e-bc03-4801-a164-192acb4bc05c/review
https://360.articulate.com/review/content/c396ff9e-bc03-4801-a164-192acb4bc05c/review
https://360.articulate.com/review/content/c396ff9e-bc03-4801-a164-192acb4bc05c/review
mailto:eija.jokela@student.laurea.fi
http://www.linkedin.com/in/eija-jokela
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