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In many organizations, remote work became more common due to the 2020 corona pan-
demic. This caused many changes in supervisors working methods. The objective of this
thesis was the development of remote leadership. The goal was to study remote leadership
and its aspects from the perspective of managerial work and produce development pro-
posals for the organization to develop their remote leadership. This study provides to the
organization valuable information to support operations, understand the specifics of remote
leadership and to increase knowledge of how remote leadership works in the organization.

The theoretical framework of the study was built upon the themes of remote work, change
of work, remote leadership, e-leadership and remote presence. Remote working, decentral-
ized work, and multi-seated work require remote leadership from a supervisor, which often
occurs primarily through virtual channels. Since the remote leader does not meet his subor-
dinates daily, he must be able to be present, communicate, and follow work by virtual chan-
nels. Therefore, the term e-leadership has been used. The key elements of remote leader-
ship are trust, effective communication and interaction, remote working rules, open flow of
information and reachability of the supervisor.

Methodological triangulation was used in this qualitative case study. Data collection was
done by using both a survey and an interview. So that the results would describe the situa-
tion as accurately as possible, experiences were studied at two organizational levels: at
both management and employee level. The study revealed that the basis of remote man-
agement of the organization works well, presumably because virtual ways of working have
already been used in close-up work. The challenges were related to supervisor accessibil-
ity, maintenance of community, and e-meeting methods. Based on the research results, de-
velopment proposals were made for these challenges.
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1 JOHDANTO

Kevaalla 2020 etaty6 valtasi Suomen tyopaikat kertarysayksella koronapande-
mian myota. Etatyon yleistymista oli odotettu jo vuosia, mutta nyt se oli tullut
olennaiseksi osaksi arkea lahes yhdessa ydssa. Monet esimiehet huomasivat
tdssa kohtaa myds omat puutteelliset taitonsa, kun tiimia piti yhtakkia johtaa
etand. (Fried & Hansson 2014, 9; Haapakoski ym. 2020, 13, 84.) Uusi globaali
toimintaymparisté on muuttanut tyon tekemisen tapoja, ja tama luonnollisesti
edellyttda uudenlaista johtamista. Johtamisopit ovat perinteisesti nojanneet te-
ollisen yhteiskunnan tyéhon, eivatka endaa vastaa muuttuneen tyon tarpeita.
Organisaatioissa onkin pohdittava, kuinka vastata taman paivan johtamisen
haasteisiin. (Sydanmaanlakka 2009, 15.)

Taman opinnaytetyon aiheena on kohdeorganisaation etajohtamisen kehitta-
minen. Tarkoituksena on tutkia etdjohtamista ja sen osa-alueita esimiestytn
nakokulmasta ja tavoitteena on tuottaa kohdeorganisaatiolle kehittamisehdo-
tuksia etatyon johtamisen tueksi. Opinnaytetydssa tutkitaan, millainen on eta-
johtamisen nykytilanne kohdeorganisaation vastikaan etatdihin siirtyneiden toi-
mihenkildiden seka heidan jo pidempaan etajohdettavina olleiden kollegoiden
nakokulmasta, ja kuinka etdjohtamista voidaan kehittda toimivammaksi. Tutki-
muksella my6s halutaan selvittaa millaiset tekijat haastavat paivittaista johta-
misty6ta hajautetussa tydymparistossa. Koska opinnaytetyé on case—tutkimus
ja kohdeorganisaatioita vain yksi, tulosten yleistaminen tai merkityksellisen uu-
den tiedon tarjoaminen ei ole tAmé&n tutkimuksen tarkoitus. Tavoitteena on siis
tuottaa toimeksiantajalle arvokasta tietoa toiminnan tueksi, ymmarrysta etéjoh-
tamisen erityispiirteista seka lisata tietamysta siitd, millaisena etajohtaminen
nayttaytyy kohdeorganisaatiossa. Jotta tulokset kuvaisivat tilannetta mahdolli-
simman todenmukaisesti, kokemuksia kartoitetaan kahdella organisaatiota-
solla seka esimies etta tyontekijatasolla. Laadullisen tapaustutkimuksen tar-
koituksena on pyrkid vastaamaan seuraaviin kysymyksiin:

- Mika on etdjohtamisen nykytilanne kohdeorganisaatiossa?
- Miten etdjohtamista voisi kehittdd toimivammaksi?

Opinnaytetyon tutkimus rajataan koskemaan vain henkilgitd, jotka ovat etéajoh-
dettavina tai etdjohtajia. Opinnaytetydssa ei ole paatarkoituksena keskittya

konkreettisiin etatyohon liittyviin haasteisiin, kuten esimerkiksi tietoteknisiin
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ongelmiin, vaan johtamisen ndkdkulmaan, ja siihen, millaisia avaimia esimie-
het tarvitsevat etgjohtamisen tueksi ja miten etdjohtamisesta yksikdssa teh-
daan toimivampaa. Olennaista tutkimuksen kannalta kuitenkin on selvittaa joi-
takin etatydskentelyn olemassa olevia fasiliteetteja, jotta I0ydetaan konkreetti-
set asiat, joihin voidaan etajohtamisen kautta vaikuttaa. Opinnaytetydn poh-
jalta tulevien kehitysehdotusten mydta esimiesten on tarkoitus pystya luomaan
selkeitd raameja ja toimintatapoja etdjohtamisen kehittamiseksi. Opinnaytetyo

tukee tekijan asiantuntijuutta tyéyhteisotaitojen ja johtajuustaitojen alueella.

Opinnaytetyon keskeisimmat kasitteet ovat tybnmuutos, etatyo, etajohtami-
nen, etaesimies seké etalasnaolo. Etaty6 on tydskentelyd, jota tehdaan varsi-
naisen tydpaikan ulkopuolella. Etatyosta puhutaan myds kasitteilla monipaik-
kainen ty0, virtuaalinen tyd, mobiility6 ja hajautettuty®. Yhteista on, etta vuoro-
vaikutus tapahtuu pa&osin virtuaaliyhteyksin ja ne vaativat esimiehelta etajoh-
tamista. (Humala 2007, 7-8; Vilkman 2016, luku 1.) Etdesimies ei tapaa alaisi-
aan kasvokkain joka paiva, jolloin hanen onkin kyettava valittamaan nimen-
omaan lasnéaoloa virtuaalisesti (Sydanmaanlakka 2012, 57; Hyppanen 2013,
luku 3).

Opinnaytety6n raportin rakenne koostuu kahdeksasta luvusta. Ensimmainen,
kasilla oleva luku, johdattelee opinnaytetydn aiheeseen, taustaan, tavoitteisiin
ja rajaukseen. Seuraavassa luvussa esitellaan opinnaytetydn toimeksiantaja
ja sen lahtokohdat. Kappaleet 3 ja 4 keskittyvat teoreettisen viitekehyksen tar-
kasteluun seké olennaisimpiin kasitteisiin. Luvussa 5 esitellaan tutkimuksen
metodologiset valinnat ja taman jalkeisessa luvussa tutkimuksen tulokset. Ra-
portin tarkein osa, luku 7, kasittelee analyysin pohjalta tehtyja johtopaatoksia
ja se sisdltaa myos laajempaa pohdintaa seka lopullisia kehitysehdotuksia toi-
meksiantajalle. Viimeinen luku sisaltdé kirjoittajan omaa pohdintaa seka arvi-
ointia opinnaytetydn onnistumisesta. Taman liséksi viimeisessa luvussa kasi-
telladn opinnaytetyon tutkimuksen pohjalta nousseita jatkotutkimusehdotuksia

organisaatiolle.



2 TOIMEKSIANTAJA

Opinnaytety6n toimeksiantaja on YIT Suomi Oyj:n yksikkd Housing Nordic
Finland Jyvaskyla. Tassa luvussa perehdytddn toimeksiantajaan ja sen lahtoti-
lanteeseen. Ensimmaisessa alaluvussa esitelladn toimeksiantaja ja toisessa
alaluvussa tarkastellaan toimeksiantajan etatydskentelyn ja etajohtamisen lah-

totilannetta.

2.1 Kohdeyksikk6

YIT Oyj on suurin suomalainen rakennusyhtio, jolla on yli 100 vuoden historia.
Yhtio toimii asuntorakentamisen, toimitilarakentamisen, infrastruktuurin ja kor-
jausrakentamisen toimialoilla sek& kokonaisten alueiden kehittamisty6ssa.
Toiminta-alue ulottuu Suomen ohella myds Vengjalle, Ruotsiin, Norjaan, Vi-
roon, Latviaan, Liettuaan, TSekkiin, Slovakiaan ja Puolaan. Vuonna 2019 yh-
tion liikevaihto ylsi 3,4mrd. euroon, joista isoin osuus muodostui asuminen
Suomi ja CEE segmentista (36 %) seka toimitilat ja kiinteistot segmentista (34
%). Tuloskasvua edelliseen vuoteen yhtiolla oli +25 %. YIT konsernissa tyos-
kentelee 7600 henkiléa ja henkiloston tyotyytyvaisyysmittauksen mukaan si-
toutumisindeksi yhtiéon oli 77 % vuonna 2019. Vuosille 2020-2021 julkais-
tussa strategiassa toiminta perustuu neljadn kulmakiveen; kannattavuuden ja
tuottavuuden parantamiseen (Performance), erinomaisuuteen myynnissa ja
asiakkuuksissa (Customer Focus), palveluiden kasvuun (Service Develop-
ment) ja kestavaan kehitykseen (Green Growth). Tuottavuuden ja kannatta-
vuuden parantamisen yhtena osa-alueena mainitaan johtamisjarjestelma. (YIT
2020.)

| Yksikénjohtaja |
Yksikén ) :
L Tuotanto Rakennuttaminen Asuntomyynti
tukitoiminnot
Tuotantopdallikko Rakennuttajapaallikkd Myyntipaallikkd
Tyomaat Yhtiohallinto Asuntomyynti
Hankinta Suunnittelun ohjaus
Laskenta Kustannuslaskenta
Vuosikarjaus Asukasmuutokset
Laatu ja kehitys

Kuva 1. Organisaatiokaavio HNFJ
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Opinnaytetyon toimeksiantaja yksikkd Housing Nordic Finland Jyvaskyla
(HNFJ) toimii Asuminen Suomi ja CEE-segmentin alla. HNFJ:sta kaytetaan
jaliempéana nimitysta yksikko tai kohdeyksikko. Yksikko toimii Keski-Suomen ja
osittain Etela-Savon (Jyvaskyla-Mikkeli) alueella. Yksikdn organisaatio (kuva
1) rakentuu tuotannosta, rakennuttamisesta ja asuntomyynnistéa seké yksikon
tukitoiminnoista. Henkildsté koostuu esimiehistd; yksikonjohtaja, tuotanto-, ra-
kennuttaja- ja myyntipaallikko, eri segmenttien alla toimivista toimihenkildista
seka (tydmaa)tyontekijoista. Toimihenkil6t jaotellaan kiinteisiin eli kiinteasti
konttorilla tydskenteleviin ja tydmaalla tydskenteleviin tydémaatoimihenkilGihin.
Osa tassa toimihenkildihin luettavista henkildista toimii myos itse esimiehené

joko kiinteille- tai tydmaatoimihenkil6ille. (Nissila-Ryytty 2020.)

2.2 Etatyo yksikossa

YksikOossa ei ole satunnaisia poikkeamia lukuun ottamatta tehty etatyota en-
nen kevaan 2020 covid-19 pandemiaa. Tavallista on ollut, etté kiinteat toimi-
henkilot tekivat tydnsa padosin yksikon toimistotiloissa ja tydmaatoimihenkilt
tydmailla. Maaliskuun 2020 valtakunnallisen etatydsuosituksen myoéta kiinteita
toimihenkilditéa ja esimiehia suositeltiin siirtymé&an taysiaikaiseen etatyoskente-
lyyn ja tatd myota esimiehet siirtyivat luonnollisesti etdgjohtamaan tiimejaan.
Tybtmaatoimihenkilot seké heidan esimiehensé jatkoivat paaosin tydskentelya
tavalliseen tapaansa. Huomion arvoista kuitenkin on, etta tydmaatoimihenkil6t
ovat kaytannodssa olleet etdjohdettavia jo ennen pandemiaa, silla tyopaallikot
ja projektipaallikot (esimiehet) tydskentelevat useilla eri tydmailla eivatka ole
paivittain fyysisesti lasné jokaisella tyomaalla. (Nissila-Ryytty 2020.)

Konsernitasolla YIT:ssa tai kohdeyksikdssa ei ole ollut etatydhon tai etajohta-
miseen liittyvia ohjeistuksia ennen covid-19 pandemiaa. Etatydsuosituksen
myota kevaalla 2020 konsernitasolle maariteltiin joitakin ohjeistuksia etana
tydskentelyyn liittyen. Suositusten ei kuitenkaan maakunnan yksikdssa taysin
koettu vastaavan erilaisten tehtadvankuvien vaatimuksia, vaan todettiin, etta
asiaa olisi hyva pohtia yksikdssa konkreettisella tasolla, varsinkin etajohtami-
sen ndkodkulmasta. Yksikon sisalla erilaisten tyotehtavien koettiin vaativan esi-
miehen tarkastelua tapauskohtaisesti mm. sen suhteen, milla tapaa etétyo so-

pii kuhunkin tehtdvankuvaan. (Nissila-Ryytty 2020.) Konsernin etaty6ohjeis-
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tuksissa (liite 1) on mm. ohjeita ja vinkkeja sujuvaan etatytarkeen ja kokous-
kaytantoihin. Suosituksissa etédesimiesta kehotetaan pitamaan paivittain yh-
teytta tiimilaisiin seka kayttamaan myos kamerayhteytta. Tybajan seurannan
sijaan kehotetaan seuraamaan tavoitteita ja tuotoksia seka joustamaan yli-
paansa tyojarjestelyissa kuten tydajan suhteen. Alasten hyvinvoinnista ja jak-
samisesta kehotetaan myos huolehtimaan sekd varmistamaan tiimin tekninen

osaaminen.

Etatyohon siirtymisen YIT:ss& mahdollisti jo ennalta laajasti kaytossa olleet
virtuaaliviestintavalineet, sdhkdiset tyotilat ja tallennuspaikat. Kaytdssa on
sahkopostin lisaksi ollut mm. Microsoft Teams ja sisdinen sosiaalinen media
Yammer. Yleista viestintda yksikkotasolla on taas ollut esimerkiksi kuukausit-
taisen yksikkotiedotteen (séhkdposti) ja koko yksikén toimihenkiléiden kuukau-
sittaisen yksikkoinfon kautta. Yksikkdinfoon on osallistuttu toimipaikasta riip-
puen joko paikan paalla toimistolla tai etana tydmaalta. Vaikka virtuaaliviestin-
tavalineet, sahkoiset tyodtilat ym. ovat olleet kaytdssa jo aiemmin, etatydhon
siirtyminen nopealla aikataululla olosuhteiden pakosta on kuitenkin aiheuttanut
valtavan digitaalisen loikkauksen YIT:ss& organisaatiotasolla. (Honkonen
2020.)

Yksikossa on syyta olettaa, etta etatyo jossakin maarin tulee jatkumaan myds
pandemian laannuttua. Etatydskentely on todettu toimivaksi tyontekotavaksi,
jota organisaatiotasolla halutaan kehittda ja tukea. YIT:ssa on esimerkiksi
kaynnistymassa etatyohon liittyen esimieskoulutukset, joissa kasitelladn mm.
Teams-tydskentelya ja tyontekijoiden tukemista etana. Yksikkdé on myos siirty-
massa kevaan 2021 aikana uusiin monitoimityétiloihin ja odotetaan, ettd tama
voi osaltaan lisatd monipaikkatydskentelya tulevaisuudessa. Siirtymisen taysi-
paivéaiseen etatydhon pandemian aikana oletetaan lisdksi muuttaneen toimi-
henkildiden seké& esimiesten suhtautumista etatyohon. Poikkeustilan aikana
on kuitenkin myds havaittu fyysisen lasndolon tarkeys nimenomaan kehittami-
sen ja kehittymisen kannalta. Myos yhteistyon luominen ja luottamuksen ra-
kentaminen esimerkiksi uusien asiakkaiden kanssa on koettu jaavan etaisem-

maksi etayhteyden valityksella. (Nissila-Ryytty 2020.)
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3 TYOELAMAN MUUTOS

Ty6eldma muuttuu jatkuvasti ja se ravistelee tydpaikkoja. Usein moniin muu-
toksiin suhtaudutaan huolestuneena, vaikka pikemminkin tarkein kysymys olisi
mita pitaisi tehda, etta tyd muuttuisi paremmaksi muutoksen myota? (Alasoini
& Houni 2019, 5.) Yksi isoista tydelaman kysymyksista on viime vuosina ollut
etatyd. Ensimmaiset kokeilut etatydsta alkoivat jo 90-luvulla (Hyppanen 2012),
mutta sen laajaa yleistymista on odotettu vuosia (Fried & Hansson 2014, 9).
Kevaalla 2020 koronaviruspandemian myo6ta etatyd kuitenkin tuli Suomessa
rytinélla osaksi arkea my6s aloille, joissa sen ei kuviteltu olevan mahdollista
(Haapakoski ym. 2020, 13; Sutela 2020). Microsoftin (2020) teettaman tuo-
reen tyoelamatutkimuksen mukaan etatyd nayttaa kuitenkin tulleen tyopai-
koille jaddékseen. Suomalaiset johtajat ja tyontekijat eivat halua enaa palata

vanhaan koronapandemian jalkeen.

Etatyosta puhuttaessa usein pohditaan sen haasteita, vaikka etatydskentelya
puoltaa joukko darimmaisen positiivisia ilmidita. Etatyd houkuttelee tyonteki-
jOita erityisesti arjen ja tydn yhteensovittamisen vuoksi. Esimerkiksi jo tytmat-
kat voidaan kokea merkittavana kuormittavuustekijana, vaikka itse tyo ei olisi-
kaan kuormittavaa. Tydmatkojen yhteydessa on myos oleellista ympériston
kuormitus; Suomessa merkittdva osa tyomatkoista taitetaan yksityisautoilla.
(Hyppanen 2013, luku 3; Fried & Hansson 2014, 17; Vilkman 2016, luku 1.)

Yritysten nakokulmasta etatyémahdollisuus vaikuttaa tyénantajaimagoon ja
osaavien tekijoiden houkutteluun seké heista kiinni pitamiseen. Etana tyos-
kentely myds koetaan tehokkaampana ja jo pelkka parempi aikaansaamisen
tunne voi kasvattaa tydmotivaatiota. (Vilkman 2016, luku 1.) Fried ja Hansson
(2014,15) mainitsevatkin, ettd moderneissa toimistoissa tydtehokkuus karsii
paaosin siksi, ettéa keskeytysten maara on valtava. Kun etatyota mietitaan taas
suorien kustannustekijoiden kannalta; poissaolojen vdhentyminen etatydomah-
dollisuuden myéta tai mahdollinen pienentynyt toimistotilojen tarve kasvattavat

myds etéatyon kiinnostusta. (Vilkman 2016, luku 1.)

Alaluvuissa syvennytaan tarkemmin etajohtamiseen, tyén murrokseen seka

johtamisen nakokulmaan muutoksen keskelld. Ensimmaisessa alaluvussa
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keskitytdan tarkemmin etdjohtamisen kasitteeseen seka siihen liittyviin tyds-
kentelyn muotoihin. Toisessa alaluvussa kaydaan lapi koronapandemian vai-
kutusta tydskentelyyn ja tydon muutosta vuonna 2020. Kolmas alaluku kasitte-

lee etatydskentelyn ja tydnmuutoksen vaikutusta johtamiseen.

3.1 Etatyo vai hajautettu tyo, etdjohtaminen vai e-johtaminen, enta eta-
lasnaolo?

Yhé& useammin tyopaikoilla tydskennellaan tiimeissa, jotka ovat fyysisesti ha-
jautuneita. Etatyosta puhuttaessa voidaan tarkoittaa seka saannollisesti etta
satunnaisesti varsinaisen tydpaikan ulkopuolella tapahtuvaa tydskentelya.
Etatydssa siis tehdaan tyotehtavia, joita voitaisiin myos hoitaa tyopaikalla.
(Vilkman 2016, luku 1.) Hajautetulla ty6lla taas viitataan tyéskentelyyn, jossa
organisaatio koostuu ihmisista, jotka tydskentelevat fyysisesti eripaikoissa,
mutta samassa tiimissa. Kaytannossa tiimi voi siis koostua eri organisaa-
tioista, jonka jasenet voivat tydskennelld hajallaan toisistaan joko tyéskennel-
len omissa tyopaikoissaan tai etana. Yleista on, etta hajautetuissa organisaa-
tioissa tydskennellaan paaosin virtuaaliyhteyksien ja -valineiden valityksella.
Hajautettua virtuaaliyhteyksien valityksella toimivaa tiimia voidaankin kutsua

mya0s virtuaalitimiksi. (Vartiainen ym. 2004, 14; Vilkman 2016, luku 1.)

Ajasta ja paikasta riippumatonta ty6ta voidaan tehda edellisia vapaammin. Te-
kija voi mm. itse maaritella sijainnin ja ajankohdan tydskentelylle. Luonnolli-
sesti kaikki tyotehtavat eivat onnistu toimistoaikojen ulkopuolella, mutta tyon
suunnittelu on silti enemman tyontekijan itsensa kasissa. Liikkuvassa ja moni-
paikkaisessa tydssa taas tehdaan tyota saannollisesti tai jatkuvasti tydpaikan

ulkopuolella, mutta se ei ole etatyota. (Vilkman 2016, luku 1.)

Yhteista kaikille naille tyéskentelymuodoille kuitenkin on, etta ne vaativat esi-
miehen puolelta etdjohtamista. Kéytannossa etdjohtaminen siis tarkoittaa,

ettd esimies ei tapaa alaisiaan paivittain tai edes viikoittain ja ohjaa toimintaa
paaosin virtuaaliyhteyksien kautta. Etaesimieheltd johtaminen vaatiikin taitoa
hyoddyntaa erilaisia johtamistapoja ja teknologiaa omassa tydssaan eri tavoin
kuin lahijohtamisessa. (Hyppanen 2013, luku 3; Vilkman 2016, luku 1.) Virtu-

aalivalitteista johtamista voidaan kutsua myo6s e-johtamiseksi (e-leadership).
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Itseasiassa se on jo tdna paivana arkipaivaa, silla tiimin vuorovaikutus voi to-
teutua isolta osin teknologian avulla, siitakin huolimatta, etta ollaan samalla
tyopaikalla. (Savolainen 2013, 16.) Oikeastaan tydpaikan rinnalle onkin nous-
sut kasite tyotila, joka on virtuaalinen, mutta jossa on kyettava kokemaan ja
valittamaan lasnaoloa. Sydanmaanlakka (2012, 57) kuvaa tata ilmiota etalas-

naoloksi.

3.2 Covid-19 pandemian vaikutukset ty6éhon ja tydn uusi normaali

Vaikka etatyon yleistymisesta on puhuttu digitalisaation myété jo vuosia, vauh-
ditti covid-19 pandemia etatyohon siirtymistd moninkertaisesti. Nain esittaa
mm. paaomasijoittaja Meeker laajassa raportissaan koronaviruksen vaikutuk-
sista (Primack 2020). Suomessa hallitus linjasi maaliskuussa, etta suosittelee
etatydskentelya laajasti kaikille henkil6ille, joille se on mahdollista. Etatyésuo-
situsta jatkettiin Suomessa ensimmaisen tartunta-aallon aikana maaliskuusta
elokuuhun ja lopulta suositusta jatkettiin myds syksylla. (Valtioneuvosto 2020.)
Haapakoski ym. (2020, 13) kuvaavatkin osuvasti kirjassaan, kuinka yhtena aa-
muna yhteiskunta herasi siihen, etta kaikki tyd mika voidaan tehda eténa, teh-
daan nyt etdnd. Monessa tyoyhteisdssa siirryttiin [ahes yhdessa yossa pitka-
kestoiseen etatydskentelyyn kotona. Millainen kevaan digiloikka suomalaisille

siis todella oli?

Tilastokeskuksen véaesto- ja elinolotilastot -yksikon erikoistutkija Sutelan
(2020) mukaan lahes 60 prosenttia suomalaisista on ilmoittanut tekevansa
etatditd pandemian aikana. Arvio perustuu Eurofoudin (2020) tutkimukseen
pandemian vaikutuksista ja siitd ilmenee, etta Euroopan tasolla Suomi on kéar-
kimaita etatyohon siirtymisessa. Suurelta osin tama johtuu siita, ettd Suo-
messa huomattavasti korkeampi osuus tydikaisista tyéskentelee tietotydssa,
joka ylipddnsa mahdollistaa etatydskentelyn. Euroopan tasolla noin kolmas-
osa tydssa olevista on aloittanut pandemian seurauksena etatyon. Etatyolais-
ten méara onkin siis jo huomattavasti suurempi verrattuna vuoden 2018 tilas-
tokeskuksen (2019) tydssaolobarometriin, jossa yli puolet suomalaisista tyos-
sakayvista ilmoitti, ettd ei nae mahdollisena etatydskentelya tai se ei olisi sal-
littua omassa tyossa. Sutelan (2020) mukaan tahan ryhmaéan kuuluivat esi-
merkiksi opettajat, jotka kuitenkin pandemian myota siirtyivat etatyohon. Pan-

demia teki nain ollen joillakin aloilla ‘'mahdottomasta mahdollista’.
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Sutela (2020) myds pohtii suomalaisten etaty6laisten isoa edustusta sillg, etta
etatyd sopii suomalaiselle luonteelle; saadaan olla omissa oloissa kotona. Toi-
saalta rajansa kaikella, silla esiin on tullut myos, ettéa sosiaalisten kontaktien
kaipuu on alkanut vaivata jopa suomalaisia. Monialaisen Fast Expert Teams -
verkoston teettaman kyselyn mukaan 74 prosenttia koki kielteisena etatyos-
kentelysséd nimenomaan erillaén olon kollegoista. Tiimi koostuu LUT-, Aalto-,
Tampereen- ja Itd&-Suomen yliopiston seka Tyo6terveyslaitoksen tutkijoista. (Jy-

vaskylan yliopisto 2020.)

Paaministeri Sanna Marinin hallitus toisteli kevaan 2020 aikana kasitetta "uusi
normaali”. Mediassa on spekuloitu paljon nimenomaan tyéelaman uutta nor-
maalia ja sitéa onko etatydskentely myos jatkossa se kuuluisa ”uusi normaali”.
Helsingin yliopiston tyon rajoja tutkivan dosentti Mira Karjalaisen mukaan var-
maa ei ole, vaikuttaako pandemia pysyvasti etatydskentelyn yleisyyteen,
mutta toivoo, etta se vaikuttaisi ainakin etatyon asenteisiin. Etatydskentelya on
aiemmin pidetty jopa ns. lusmuiluna, vaikka ihmiset saavat yhta paljon, ellei
jopa enemman, aikaiseksi tydskennellessaan kotona. (Paastela 2020.) Fast
Expert Teams -verkoston teettaman kyselyn perusteella on kuitenkin syyta us-
koa, etta etatyo tulee tulevaisuudessa yleistymaan myods koronapandemian

jalkeen (Jyvaskylan yliopisto 2020).

Tybn seurannan ja mittaamisen yhteydessa on puhuttu jo pitkdan tulosten ai-
kaan saamisesta eika siitd, etta ollaan fyysisesti lasna. Tasta syysta negatiivi-
set asenteet etatyotad kohtaan ovat tuntuneet jopa hieman absurdeilta, kun
tyokalut siihen ovat olleen kaytdssa jo vuosia. (Haapakoski ym. 2020, 27.)
Olennainen kysymys koronaviruksen aiheuttaman etétyon yleistymisesté lie-
neekin; onko kyse enemman tekniikan vaan kulttuurin murroksesta? Ainakin
aivotutkija Saarikon mukaan kriisista voisi jddda pysyvasti elamaan jousta-
vuus, silla kevaalla 2020 ihmiset ja yritykset kykenivat nopeisiin muutoksiin
(Haapakoski ym. 2020, 91).
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3.3 Etatyohon siirtyminen ja digimurros johtamisen ndkékulmasta

Meeker kasittelee raportissaan covid-19 pandemian vaikutuksista myos akilli-
seen etatybhon siirtymiseen liittyvia ja etatydskentelyssé korostuvia johtamis-
ongelmia (Primack 2020). Toimihenkil6liitto ERTOnN (2020) teettdman kyselyn
mukaan etatyon johtamisessa on puutteita; puolet vastaajista kertoivat, ettei
tyotaakkaa tai jaksamista seurata ja peréati neljasosa kokee ohjeistusten ole-
van puutteellisia. Lepsinger ja DeRosa (2010, 24-25) mainitsevatkin, etta tar-

kein onnistumisen elementti etatiimeissa on onnistunut etajohtaminen.

Kaikki organisaatiot joutuvat tdna paivana pohtimaan, kuinka toimivat uuden
edessa. Asiantuntijoita on johdettava eritavoin kuin perinteisia teollisuustyon-
tekijoita, silla esimerkiksi tydntekijoiden omat odotukset, kuten merkityksen
hakeminen ty6sta, on tullut olennaiseksi tyéhyvinvoinnin tekijaksi. (Sydan-
maanlakka 2009, 15.) Menestyksekkaissa organisaatioissa tulisikin tulevai-
suudessa panostaa virtuaalisen tyén johtamiseen, silla se voi olla tulevaisuu-
den esimiestydn ydinosaamista, kun organisaatiot kokoavat parhaita osaajia

yhteen, fyysisesta sijainnista rippumatta. (Vilkkman 2016, luku 1.)

Useimmat johtajuusteoriat ja se, mité johtajat ovat oppineet viimeisten vuosi-
kymmenten aikana johtamisesta, kumpuavat teollisten organisaatioiden aika-
kaudelta. (Sydanmaanlakka 2009, 69.) Tahan peilaten johtamisen oppien voi-
sikin kuvitella olevan varsin vanhentuneita tAméan paivan vaatimuksiin ja var-
sinkin etdjohtamisen tuomiin haasteisiin nahden. Avolion ym. (2013) mukaan
siind huolimatta, etta tieto- ja viestinta teknologian mahdollisuuksia on opittu
hyodyntamaan tiedon kerdamisessa, tulkitsemisessa ja levittdmisessa, tekno-

logia ei ole muuttanut dramaattisesti johtamisen tapoja.

Aivotutkija Saarikivi esittdd Haapakosken ym. (2020, 84) kirjassa, kuinka moni
esimies hoksasi nopean etatydhon siirtymisen myotd omat puutteelliset tai-
tonsa. TyOkalujen hallitsemattomuus tai pinnallinen suhde tydntekijoihin kuor-
mitti esimiehia. Kun l&sné taytyi olla virtuaalisesti, huomattiin, etta luottamuk-
sellista ilmapiirid on mahdotonta rakentaa, jos sitéa ei ole tehnyt aiemmin. Mo-
nessa organisaatiossa kuitenkin ongelmana onkin juuri se, ettei johtamiselle ja

varsinkaan yhteydenpidolle jaa aikaa, kun esimiestyota tehdaan osana laajaa
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tehtavankuvaa. Etdjohtamisessa aikaa pitaisi investoida esimiestyohon viela-
kin enemman, sill& se ei hoidu ns. muun tyén ohessa. (Vilkman 2016, luku 1.)

4 ONNISTUNUT ETAJOHTAMINEN

Perustehtava etajohtajalla on sama kuin lahijohtajallakin; organisoida toimin-
taa. Muutos onkin johtamistavoissa, silla etdnd esimiehen on pystyttava hyo-
dyntamaan verkkotydskentelyvalineita tehokkaasti ja huolehdittava yhteistyén
onnistumisesti, motivoinnista, yhteishengen luomisesta ja ylipadnsa kommuni-
koinnista etdné. (Humala 2007, 20-21.) Etdjohtaminen tuo kuitenkin muka-
naan esimiehille uudenlaisia haasteita ja pakottaa ottamaan kayttoéon uuden-
laisia toimintatapoja johtamisessa. Periaatteessa oikeita toimintatapoja ei ole,
vaan jokaisessa organisaatiossa taytyy l16ytdd omaan tiimiin sopivimmat ty6ta-
vat. (Vilkkman 2016, luku 1.)

Tutkimusten mukaan etajohtaminen ei ole kuitenkaan sinalladn haastavampaa
kuin samassa paikassa tyoskentelevan tiimin johtaminen, mutta se on eri-
laista. Syy, miksi se usein koetaan haastavammaksi, on, etta etatiimia yrite-
tdan johtaa samoin keinoin kuin saman paikkaista tiimi&. Nykyteknologia mah-
dollistaa kylla tehokkaan yhteistyon fyysisesti eri paikoissa, mutta se ei synny
ilman oikeanlaista johtamista. (Vilkman 2016, luku 1; Saarinen 2016, 71.)
Haasteellisia tilanteita etdjohtamisessa voi tuoda esimerkiksi ongelmat luotta-
muksessa (Surakka & Laine 2011, 200). Kasvokkain kohtaamisen puuttuessa,
johtamisen haasteiksi voivat nousta myos esimerkiksi tyontekijoiden hyvin-
voinnin ja arjen seuraaminen ja niistéa huolehtiminen seka niihin puuttuminen.
Toisaalta taas tunnetilojen valittyminen ja kasittely eroavat perinteisesta lahi-
johtamisesta. (Savolainen 2013, 21.) Voidaankin siis tiivistaa, ettd haasteet
etajohtamisessa liittyvat luottamukseen, vuorovaikutukseen, yhteisollisyyteen

ja tyoskentelytapoihin.

Seuraavissa alaluvuissa keskitytdan onnistuneen etajohtamisen kulmakiviin.
Ensimmaisessa alaluvussa eritellaan hyvan etjohtamisen edellytyksia. Toi-
sessa alaluvussa perehdytaan hyvan etdjohtajan taitoihin ja vimeisessa alalu-

vussa onnistuneeseen viestintaan ja vuorovaikutukseen etdjohtamisessa.
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4.1 Edellytyksia hyvalle etgjohtamiselle

Sydanmaanlakan (2012, 58) mukaan etajohtamisessa olennaisia onnistumi-
sen avaimia ovat; lasnéolo ja nakyvyys, vision ja arvojen yllapito, aktiivinen
tiedonvalitys, ongelmatilanteiden nopea ratkaisu, luottamuksen rakentaminen,
selkeda kommunikointi seka konkreettinen tavoitteellinen johtaminen. Vilkman
(2016, luku 2) puolestaan listaa etgjohtamisen kulmakiviksi pelisd&nnét, jatku-
van dialogin, yhteisollisyyden, luottamuksen, arvostuksen ja avoimuuden.
Myds Savolainen (2013, 21) ja Saarinen (2016, 73) painottavat nimenomaan
luottamuksen roolia virtuaalisessa ymparistossa tapahtuvan johtamisen onnis-
tumisessa; se helpottaa kokonaiskuvan muodostamista tyontekijan arjesta.
Malhotran ym. (2007, 67) mukaan virtuaaliymparistdssa tapahtuvassa johtami-

sessa korostuu taas nimenomaan vastuun antaminen tyontekijoille.

Luottamus ja arvostus

Luottamusta kuvaillaan yleensa etdjohtamisen tarkeimmaksi edellytykseksi ja
silla on keskeinen rooli vuorovaikutuksen mahdollistamisessa (Hyppénen
2012; Savolainen 2013, 21-26; Vilkman 2016, luku 2). Luottamuksen ollessa
kunnossa ei ole pelkoa siita, etté hoitaako ihmiset tyénsa ollessaan muualla
kuin toimistolla (Vilkman 2016, luku 2). Toisaalta luottamus on elintarkeda yh-
teistydn sujuvuudelle myds tiimin sisalla, silla se on edellytys osaamisen ja tie-
don jakamiselle (Savolainen 2013, 1-5). Juuri luottamuksen puute onkin yksi
niista syistd, miksi etatyéhon ylipaansa suhtaudutaan joissakin organisaa-
tioissa nihkeé&sti — ei luoteta siihen, etta tyot tulevat kotona tehdyksi. Oleellista
kuitenkin on, etté ihmiset useimmiten haluavat osoittaa olevansa luottamuk-
sen arvoisia. Tasta syysta etajohtajan tulisi erityisesti panostaa luottamuksen

rakentamiseen. (Vilkman 2016, luku 2.)

Kuinka luottamusta sitten tulisi rakentaa? Surakan ja Laineen (2011, 194)
mukaan luottamuksen rakentaminen lahtee selke&sti jAsennellyista rooleista ja
siitd lahtokohdasta, ettéa kaikki hoitavat oman osuutensa. Tama kuitenkin pe-
rustuu ndkdkulmaan, etté luottamus on vain ansaittavissa; luottamus lujittuu
vasta kun huomataan, etta tyot hoituvat. Vilkkman (2016, luku 2) puolestaan

esittdaa nakokulman: Miksi ei voitaisi ensin luottaa ja vasta, jos vaarinkaytoksia
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ilmenee, niin tarkastella asiaa (kuten etatyon tekemista organisaatiossa) uu-
delleen? Hyppanen (2013, luku 3) painottaa luottamussuhteen rakentami-
sessa, erityisesti alkuvaiheessa, kuitenkin kahdenkeskisia henkilokohtaisia ta-
paamisia. Kun luottamussuhde on rakennettu, onnistuu tydskentely myoés
etdnd. Myods Savolainen (2013, 22) perustelee luottamuksen synnyssa tarke-
assa osassa olevan kasvokkaiset tapaamiset, silla laitteilla ei viela voida saa-

vuttaa samanlaista lasnaoloa.

Surakan ja Laineen (2011, 181, 194-195) mukaan etajohtamisessa pelkka
luottaminen esimiehen ja alaisen kesken ei kuitenkaan riita, vaan luottamuk-
sellista ilmapiiria tulee vaalia myds koko tiimin jasenten valilla. On tarkeaa
voida luottaa, etta myods muut tekevat yhta paljon tdita kuin mina itse, vaikka
olisikin etatydssa. Tydyhteistssa nimittain tyéteho laskee, jos joku kollegoista
tekee (tai jonkun kollegoista oletetaan tekevan) vahemman kuin itse. Toisten
tunteminen vahvistaa luottamusta, ja kuten edella todettiin, tama syntyy par-
haiten, kun tavataan toisia kasvotusten. Siksi myos tiimin jdsenten yhteisiin
saanndllisiin tapaamisiin tulee panostaa. Myds Haapakoski ym. (2020, 62) ja-
kavat ajatuksen, etta kasvokkain tapaaminen edistdd nimenomaan yhteenkuu-

luvuuden tunteita tiimissa.

Luottamuksen liséksi kollegan arvostaminen on toinen etajohtamisen peruspi-
lareista. Jos ei arvosteta muita tai koeta olevan arvostettuja ei yhteisty6 yksin-
kertaisesti suju. Vilkmanin (2016, luku 2) mukaan esimerkiksi arvostaminen on
oleellista sen kannalta, etta koetaan sosiaalista tukea, joka on esimerkiksi tyo-
uupumusta ehkaiseva tekija. Arvostus onkin arjen pienia tekoja, kuten toisen

huomioimista, tervehtimisté, kuuntelemista, kehumista ja kiittamista.

Pelisaannot ja tyon seuranta

Toimihenkil6liitto ERTO (2019) teetti jasenilleen kyselyn etatyoskentelysta
syksylla 2019. Talloin selvisi, etta kolmasosa vastaajista halusi tehda enem-
man tyota etdnd, mutta etatyon periaatteista ei ollut sovittu. Tyon tekemisen
pelisaantoja tulisi tarkastella uudelleen, kun siirrytd&n ajasta ja paikasta riippu-
mattomaan tydskentelyyn. Oleellista on, ettei pelisdantdja voida sopia esimie-

hen toimesta yksinvaltaisesti, vaan pelisdanttja sovittaessa koko tydyhteison
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tulisi osallistua paatoksen tekoon. Talléin niihin myds sitoudutaan ja varmiste-
taan, etta niita tulkitaan samalla tavoin. Myds asenteita etatyota kohtaan tulisi
tarkastella; osa tyontekijoista voi vastustaa etatyota ja ajatella etatyota teke-

vien kollegoiden yrittavan paasta vahemmalla. Myo6s tdhan voidaan vaikuttaa

selkeilla ja yhteisilla pelisaanndilla. (Vilkman 2016, luku 5.)

Oleellisia sovittavia asioita ovat mm., missa tehtavissa etatyota voidaan yli-
paansa tehda, milloin esimiehen ja tydntekijéiden on oltava tavoitettavissa tai
paikalla, mita tiedonvalitysvalineita ja kanavia kaytetaan ja miten, miten ty6ta
seurataan seka miten tietoa jaetaan ilman, ettd se kuormittaa likkaa. (Vilkman
2016, luku 5.) Tyon suorituksen seuraaminen ja mittaaminen koetaankin eta-
johtamisessa yhdeksi haasteellisemmaksi ratkaistavaksi asiaksi. lhannetilan-
teessahan tyot tehdaan lupausten mukaisesti ja tavoitteet saavutetaan. Silti
strategian toteutumista ja ongelmien ennakointia on tehtava seurannan avulla.
Seurannan arvioiminen voi kuitenkin olla haastavaa; liiallinen seuranta on
usein turhaa ajan kayttoa ja riittamaton seuranta voi johtaa ongelmien paisu-
miseen liian suuriksi ennen kuin ne huomataan (Surakka & Laine 2011, 200—
201))

Tyo6paikoilla on perinteisesti seurattu tytaikaa, joka on ollut oleellinen mittari
suorittavassa tydssa, kuten teollisilla aloilla, jossa henkilén tydpanos on suo-
raan verrannollinen tydpaikalla kaytettyyn aikaan. Kuitenkin Sutelan (2020)
mukaan etatytskentelyn mahdollistavaa tietoty6ta tekee jo puolet suomalai-
sista tyoikaisista. Onkin siis syyta pohtia, onko tydajan mittaaminen enaa pa-
ras mittari asiantuntijaty6ssa toimiville. Esimerkiksi Malhotra ym. (2007, 67) ja
Vilkman (2016, luku 3) painottavat, ettd tietotydssé huomattavasti oleellisem-
paa olisi seurata, mita tytajalla saadaan aikaiseksi, kuin sité, kuinka kauan
tyOpaikalla on vietetty aikaa. Fried ja Hansson (2013, 177-179) painottavat
esimiehen (varsinkin etajohtajan) roolia tydon — ei tuolien — johtajana. Yrityk-
selle ei ole hyotya kellottaa tietotydssa tybaikaa, vaan ymmartaa tyon sisaltoa
ja johtaa sen tekemista.

Tulosten seurantaan siirtyminen ei kuitenkaan ole yksinkertainen asia ja mo-
net esimiehetkin kokevat sen suhteen ristiriitaisia tunteita. Esimiehet pitavéat
esimerkiksi tarke&na tyontekijoiden saavutettavuutta toimistoaikana ja seka

sitd, ettd tyotd tehdddn samaan aikaan muiden kanssa. Useimmat ty6tehtavat
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eivat kuitenkaan sinallaan vaatisi tata ja tyontekijoille voitaisiin antaa nykyista
enemman vapautta suunnitella tyonsa jaksotusta itsengisemmin, mutta kuiten-
kin niin, etta itse tyo ja yhteisty6 kollegoiden kanssa sujuu. (Vilkman 2016,
luku 3, luku 5.) Seurannan keinoja tulee joka tapauksessa pohtia silta kan-
nalta, ettei toimintaa koeta ns. kyttaamiseksi, joka lopulta heikentaa tyomoti-
vaatiota. Tyontekijan nakokulmasta seuranta tulisikin olla positiivista kiinnos-

tusta esimiehelta tyota ja tyontekijaa kohtaan. (Surakka & Laine 2011, 200.)

Tulosten ja tavoitteiden seurannassa olennaista on asettaa selkeét raamit sille
mitd mitataan. Seurannasta tulisi sopia samassa yhteydessa, kun maaritellaan
esimerkiksi tydtehtavan tavoitteita (Surakka & Laine 2011, 201). Joissakin
tehtavassa, kuten myynnissa tama on selkeaa ja jopa itsestaan selvaa; tavoit-
teet kertovat, kuinka paljon myyntia taytyy tehda. Toisissa tehtavissa mittaria
on hankalampi asettaa tyon ja tehtavien muuttuvan luonteen tai sen vuoksi,
ettei tehtdvad maaritettdessa ole mietitty mita siina pitaisi saada aikaiseksi.
(Vilkman 2016, luku 3.) Loppujen lopuksi tydnseurannasta ei tulisi tehda it-
sensa vihollista — liian monimutkaista ja aikaa vievaa. Yksinkertaisimmillaan
kun tehtavakohtaiset tavoitteet ovat selvilla; "Tehokasta seurantaa voi olla

myds sovittujen asioiden tehdyksi toteaminen”. (Surakka & Laine 2011, 201.)

Ty6n seurannan kannalta oleellista on kuitenkin myds kommunikointi. Haapa-
koski ym. (2020, 112-133) painottavatkin, etta tyon seurannan kannalta tar-
ke&aéa on kahdenkeskiset palaverit - jopa viikoittain. Monelle ajatus tuntuu mah-
dottomalta jatkuvan kiireen vuoksi, mutta naiden palavereiden ei kuitenkaan
tarvitse olla pitkia tai muodollisia, vaan ajatuksena on vaihtaa tarkeimmat kuu-
lumiset. Jos esiin nousee asioita, joille esimerkiksi sovittu varttitunti ei riita,

voidaan sen ratkaisuun varata lisaa aikaa.

Ty6hyvinvoinnin johtaminen etana

Tyo6turvallisuuslaki velvoittaa tydnantajaa huolehtimaan siita, etta tyéntekija
voi tehdéa tyotaan turvallisesti. Laki mm. edellyttad, ettd turvallisuusohjeet on
kayty lapi ja tyota valvotaan. Esimies on vastuussa alaistensa ty6turvallisuu-
desta. (Tyoturvallisuuslaki 738 / 2002, § 8.) Etgjohtajalla tyoturvallisuuden val-
vominen on haastavampaa, mutta oleellista on, etta ty6turvallisuuteen kehite-

taan yhteistyokaytantoja (Tyoturvallisuuskeskus 2017).
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Kokonaisuudessaan ty6hyvinvointi koostuu tydsta, tyon sisallosta, tyon merki-
tyksellisyydesta, hyvasta johtamisesta, kannustavasta tyoyhteisosta, riitta-
vasta osaamisesta, motivaatiosta ja hyvasta tyokyvysta. Suurin haaste etajoh-
tamisessa liittyykin ty0yhteis66n — sen ilmapiiriin ja yhteenkuuluvuuteen. (Hyp-
panen 2012.) Myds tydyhteison sisalla tapahtuvat ongelmat kuten kiusaami-
nen tai yksilon paihteiden liikakayttod, ovat hankalasti havaittavissa, kun ty6s-
kennellaan fyysisesti erillaan. Esimiehen kannalta naiden ongelmien ratkai-

sussa oleellista on luottamus, arvostus ja avoimuus. (Vilkman 2016, luku 5.)

Oleellista tydhyvinvoinnin kannalta on myos tarkkailla kuormittavuutta. Usein
etatydssa ihmiset tekevat toita ns. turbo vaihteella, eivatka osaa tauottaa teke-
mistaan. Etdjohtajan voi olla haastavaa tunnistaa, milloin tydntekija kuormittaa
itseaan liikkaa. Avoin kommunikaatio on ainut vayla esimiehelle tunnistaa alais-
ten tarpeet, mutta oleellista on myds luoda tyéyhteis66n kulttuuri, jossa tauko-
jen pitaminen on sallittua. (Vilkman 2016, luku 3, luku 5.) Todellisuudessa etéa-
tydymparistdssa ongelma onkin usein ylityd, ei alisuoriutuminen (Fried &
Hansson 2014, 124).

Toisaalta myods konkreettiset asiat, kuten tydergonomia, voivat olla haaste tyo-
hyvinvoinnin johtamiselle etéana. Etatydssa ergonomia on kuitenkin enemman
etatyolaisen itsensa vastuulla, mutta organisaatio ja esimies voivat tukea sen
toteuttamisessa kotona. Paaosin yritykset kuitenkin tarjoavat ergonomiset ty6-
pisteet tydpaikalla, joita voi hyddyntaa, jos puitteet kotona eivat tue tyder-

gonomiaa. (Vilkman 2016, luku 8.)

4.2 Hyvan etaesimiehen osaaminen ja taidot

Etaesimiehen tai etgjohtajan osaamista on harvoin yrityksissé méaaritelty. Eta-
johtajalla kuitenkin tietyt taidot, tai pikemminkin niiden mahdollinen puute, ko-
rostuvat onnistumisen kannalta. (Vilkman 2016, luku 1.) Esimiehelle oma min&a
on tyokalu, jolla esimiestyota tehddén. Tasta syysta itsensa kehittamiseen tuli-
sikin kiinnittaa erityistd huomiota. (Surakka & Laine 2011, 113.)
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Esimiehen ominaisuuksista vuorovaikutustaidot ovat avainasemassa onnistu-
neessa etajohtamisessa. Etdjohtajan on osattava toimia, viestia, kommuni-
koida ja valittaa lasndoloa uudessa digitaalisessa ymparistossa ja kehitettava
tata puuttuvaa osaamista. (Vilkman 2016, luku 1, luku 6.) Humalan (2007, 41—
43) mukaan etdjohtajan tulisi pystya omaksumaan tietynlainen “virtuaalinen
ajattelutapa”. Tama tarkoittaa lasnéolon taitoa virtuaalisilla valineilla ja yli-
paansa virtuaalisen vuorovaikutuksen ymmartamista. Kaytanndssa esimiesten
tulee siis eldd samassa virtuaalisessa ymparistossa, kayttaa samoja valineita

ja pysya samoissa virtuaalikeskusteluissa mukana kuin tiimin jasenten.

Etajohtamisessa myos esimiehen tunnetaidot korostuvat; esimiehen taytyy
ymmartaa ja osata kysya, silla muuten toisen mielentilasta on etana miltei
mahdotonta saada selvyytta. Tama on taito, jota voi opetella. (Haapakoski ym.
2020, 85.) Humalan (2007, 20-25) mukaan virtuaalista tiimia johtavalla tulee
olla tunneélyn lisdksi herkkyyttd ja analyyttisuutta oivaltaa myds vaikeasti ha-
vaittavia yhteistyon esteita. Tallaisena esimerkkina voi olla esimerkiksi tyonte-
kijan tyytymattomyys tehtyyn paatokseen. Kasvokkain toimittaessa esimies
voisi aistia taman esimerkiksi ilmeistd, mutta virtuaalipalaverissa se voi olla
mahdotonta. La&keyhtid Bayerin kliinisten ladketutkimusten johtaja kertoo
Haapakosken ym. (2020, 74) kirjassa, etta on opetellut tarkkailemaan tiimilais-
tensa aanensavyja ja viestintatapoja, jolloin pystyy pienistakin vihjeista huo-

maamaan, jos jokin asia vaatii lisakeskustelua.

Kolmantena konkreettisena, kenties jopa itsestaan selvana, osaamiskriteerina
etdjohtajalle ovat digitaidot. Koska vuorovaikutustaidot ovat johtamisen olen-
naisena onnistumisen edellytyksena, taytyy etajohtajan kyeta vuorovaikutuk-
seen virtuaalisesti. Esimiehen on kuitenkin hyva muistaa, ettd my6s paremmat
digitaidot omaavat tiimilaiset voivat fasilitoida virtuaalikokouksia tai auttaa tyo-
kalujen kaytossa, ja nain pienentaa omaa kuormitustaan. (Haapakoski ym.
2020, 112.))

Monelle esimiehelle haasteellista on, ettd tehtavankuvaan usein liittyy myos
omia asiantuntijatehtavid. Talloin itse esimiestydlle kaytdssa oleva aika kuluu
helposti hallinnollisiin tehtaviin eik& aikaa jaa ihmisten johtamiseen. Kaytan-
ndssa kuitenkin etdjohtamisessa esimiestyo vaatii kenties reilummin ajallisia

resursseja ja erityisen tarkeda onkin, etta esimiehelld on oman tydskentelyn
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suunnittelu-, organisointi- ja priorisointitaidot kunnossa. (Vilkman 2016, luku
6.) Kun esimies pystyy luomaan selkeita tavoitteita, rakenteita ja rutiineja han
tukee tiiminsa itseohjautuvuutta. Selkealla suunnan nayttamisella etajohtajan
on mahdollista paikata puuttuvaa lahiesimiestyota. (Bell & Kozlowski 2002,
21.)

Itsensa johtamisen ja ajankaytodn taidot

Itsensa johtamisen taidot ovat taman paivan sana; ne ovat tarkeita seka esi-
miehelle itselleen etta tyontekijalle. Erityisen tarkeiksi ne muodostuvat, kun
tydskennellaan tai johdetaan etana. Tasta syysta etdesimiehen tulee seka itse
osata johtaa itsedan ja toisaalta tukea tyontekijoita itsensa johtamisessa. It-
sensa johtaminen usein kuitenkin kasitetaan vaarin — nain esittda Savaspuro
(2019, 33-34) Itseohjautuvuus tuli tydpaikoille — mutta kukaan ei kertonut, mi-
ten sellainen ollaan -kirjassaan. Itseohjautuvuuden sanoman avulla hierarki-
oita purettiin rajulla kadella silla lopputuloksella, etta tyontekijat kokivat itsensa
jopa heitteille jatetyiksi tydtehtavissaan. Itseohjautuvuuden organisaatiossa ei
tulisi siis olla johtamattomuutta — pikemminkin painvastoin. (Savaspuro 2019,
33-34; Haapakoski ym. 2020, 102-111.)

Ollakseen itseohjautuva, tyontekija tarvitsee selkeat tavoitteet ja reunaehdot.
Henkilon tulee itse osata priorisoida, organisoida, tauottaa ja pyytaa apua.
Esimiehen vastuulle ja& kaiken taman tukeminen. (Haapakoski ym. 2020,
102-111.) Tyontekijat ovat erilaisia itsensa johtamisen suhteen. Esimies ei voi
johtaa kaikkia samalla tavalla, silla toiset vaativat tarkkaa ohjaamista, kun taas
toiset arvostavat vapautta suunnitella vapaammin omaa tyotaan. On esimie-
hen vastuulla tunnistaa n&dma tarpeet ja tarjota tukea sen mukaan. (Surakka &
Laine 2011; Vilkman 2016, luku 3.)

Savaspuro (2019, 28) perustaa ihmisen itseohjautuvuuden perustarpeet Decin
ja Ryanin (2000) itseohjautuvuusteoriaan. Teorian mukaan sisdisen motivaa-
tion toteutuminen, joka ylipadnsa mahdollistaa itseohjautuvuuden, tarvitsee
kolmen asian (ABC) toteutumista; Omaehtoisuus (Autonomy), Yhteisollisyys
(Belonging) ja Kyvykkyys (Competence). Haapakosken ym. (2020, 104, 109,
111) kirjassa Savaspuro palaa néihin samoihin tarpeisiin ja kehottaa mietti-
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maan, milla tavalla ndma tarpeet tayttyvat tai jaavat vaillinaisiksi juuri eta-
tydssa. Suurimmassa vaarassa on luonnollisesti yhteisdllisyys; se etta ihmi-
nen tuntee kuuluvansa yhteis6on ja haluaa olla osa yhteisda. Etdjohtamisessa

oleellista onkin pohtia yhteisdllisyyden merkitystd myds motivaation kannalta.

Itsensa johtamisen konkreettisia keinoja ovat priorisointitaidot. Priorisoinnin
tarkoituksena on jasentaa tehtavat tarkeysjarjestykseen. Tama ei ole itsestaan
selvaa kaikille ja juuri tehtavien priorisoinnissa he voivat tarvita esimiehen tu-
kea. (Vilkman, luku 5.) Esimiehen omat itsenséa johtamisen taidot nakyvat
konkreettisesti tavoitettavuuden ja ajankayton kautta. Esimiehen tavoitetta-
vuus korostuu alaisten nakdkulmasta tyoskenneltaessa fyysisesti eri paikassa
kuin esimies. Kun ei voida kavella esimiehen pdydan aarelle, ollaan sen va-
rassa, etta esimies kykenee reagoimaan nopeasti sellaisiin tarpeisiin, jotka
esimerkiksi edellyttavat tyon etenemista. Naissa tapauksissa jopa tydmotivaa-
tio voi karsia, jos vastauksia esimiehelta ei saada jarkevan ajan kuluessa.
Tasta syysta esimiehen tulisikin pitaa tiimin jasenet tietoisina, milloin han on
tavoitettavissa esimerkiksi séahkoisen kalenterin avulla. Kalenterista ndhdaan
milloin esimiesta kannattaa tavoitella ja milloin ei. (Surakka & Laine 2011,198;
Vilkman 2016, luku 3, luku 5.)

4.3 Onnistunut vuorovaikutus ja tiedonvalitys etajohtamisessa

Humalan (2007, 93) mukaan viestinnalla on kaksi paatehtavaa; vuorovaikutus
ja tiedonvalitys. Hyva vuorovaikutus vaatii vuorovaikutusta. Vuorovaikutuksen
kautta opitaan tuntemaan toinen, ja tunteminen lisaa empatiaa toista kohtaan.
Empatia auttaa meita ymmartdmaan toisiamme. Virtuaalisesti kohdatessa
nama taidot korostuvat, silla me emme voi aistia tunnetiloja tai nadhda kollegan
hermostuneesti vispaavaa jalkaa videopalaverissa. Juuri empatian valittymi-
nen viestinnan avulla onkin olennaista. Kollegoiden on mahdotonta ymmartaa
toisiaan ilman tunteiden valittymista ja empatiaa. Huono tunteiden valittyminen
johtaa vaarinymmarryksiin ja sitd myota toimimattomaan yhteistydhon. Tama
edelleen johtaa motivaation, tyotehon ja kollektiivisen alykkyyden heikkenemi-
seen seka luottamuksen murentumiseen. Voisi siis sanoa, etta lumipalloefekti

on valmis. (Haapaniemi ym. 2020, 86—89.)
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Haapaniemen ym. (2020, 86—89) kirjassa Saarikko esittad vuorovaikutukselle
seuraavia keinoja: Ensisijaista etaviestinnassa on opetella omien tunteiden il-
maisua niiden valineiden avulla, joita on kaytdssa. Tunteita voi esimerkiksi sa-
noittaa. "Mulle tulee olo, ettéa olet hiukan tyytymétén. Onko se oikea havainto?”
Esimiehen kannattaa myds harjoitella esittdmaan kysymyksia, joihin vastaajan
taytyy kuvailla asiaa. Esimerkiksi; "Miten voit?” Toiseksi oleellista on pohtia,
mita kanavaa milloinkin kaytetaan. Kirjoitettu viesti voidaan kasittaa vaarin,
varsinkin jos asia kerrotaan lyhyesti. Tarkeda ja monimutkaista asiaa ei tulisi
kertoa sahkopostilla, vaan harkita esimerkiksi videopuhelun kayttéa. Myos
omaa Kkirjallista viestintdd on syyta tutkia ja kehittaa esimerkiksi ystavallisem-
maksi. Tiimin sisalla voidaan myos keskustella siité, millaisia viestimistyyleja
kullakin on. Kolmanneksi on tarkeaa jarjestaa aikaa (ja alusta) myos tyéhyvin-
vointiin liittyvien asioiden lapikayntiin. Mieli voi rasittua jatkuvasta virtuaalisten
kanavien kautta viestimisesta kasvokkain juttelua enemmaén. Koska etatyossa
ohimennen tapahtuvaa kommunikointia ei synny automaattisesti, on esimie-

hen vastuulla huolehtia sekd omasta etta tyontekijoiden kuormituksesta.

Vilkman (2016, luku 5) kehottaa my6s vuorovaikutuksen konkreettisina kei-
noina etajohtajalle olemaan kiinnostunut alaistensa kuulumisista, tutustumaan
ihmisiin ja panostamaan kohtaamisiin. Etajohtajan ei tulisi verhoutua vain sah-
kopostin tai muiden virtuaalisten viestintavalineiden taakse, vaan kayttaa yh-
teydenpidossa edelleen puhelinta ja jopa sosiaalista mediaa. Puhelimella saa
luotua paljon henkilokohtaisemman kontaktin ja hoidettua asian usein nope-
ammin. Sosiaalisen median alustoilla taas jaetaan itselle tarkeita asioita, joka
auttaa esimiesta tekeméaan itsestaan inhimillisemman, helposti lahestyttavam-

méan kuvan.

Avoimuus, sitoutuminen ja yhteisollisyys

Avoimuus kytkeytyy vahvasti vuorovaikutuksen laatuun. Avoimuuden voidaan
ajatella olevan lapinakyvyyttd; kommunikoidaan, tehdaan yhteisty6té ja paa-
toksid avoimesti. Tarkoittaen siis tiedonkulkua organisaatiossa jokaiseen
suuntaan; ylh&alta alas ja alhaalta ylos. Yksilotasolla avoimuus on myds sita,

ettd kaikesta tyohon liittyvasté on lupa puhua. (Vilkman 2016, luku 2.)
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Pyyhtia (2019, luku 16) kuvailee psykologista turvallisuutta tyopaikalla tarke-
aksi avoimuuden, sitoutumisen ja motivaation lahteeksi, jonka keskeisena ra-
kentajana toimii esimies. Psykologisesti turvalliseksi tuntuvassa tyopaikassa
tyontekijat uskaltavat ottaa puheeksi vaikeat asiat ja tehda virheita. Nain avoi-
muus parantaa tiimin yhteishenked, joka taas vahvistaa sitoutumista. Jos tyo-
yhteisd ei tunnu turvalliselle voi helposti kayda niin, etta pelatadan tehda vir-
heitd ja taman seurauksena vetaydytdan porukasta. Nain suojataan omaa se-

lustaa ja tiimin yhteistyo karsii.

Ihmisella on luonnostaan tarve kokea yhteisoéllisyytta ja joukkoon kuulumisen
tunnetta. Yhteisollisyys syntyy kaytadnnéssa toisten tuntemisesta. Kun tyos-
kennellaan yhdessa, opitaan toisten luonteenpiirteistéa, vahvuuksista ja heik-
kouksista ja ymmarretadn mita yhteistyo toisen kanssa vaatii. Yhteishenki on
erityisen tarkeaa tyotyytyvaisyyden ja tuloksenteon kannalta, silla se parantaa
yhteistyon ja néainollen vuorovaikutuksen mahdollisuuksia. Etaty6ssa yhteisolli-
syyden tunnetta on haastavampi luoda kuin fyysisesti lahella ollessa, koska
vuorovaikutuskeinot ovat erilaisia ja luontainen vuorovaikutus jaa vahemmalle.
Vuorovaikutuksen jaadessa vahaiseksi kollegoiden kesken, voi helposti tulla
eristyneisyyden tunteita. Tallainen yhteisollisyyden puuttuminen taas heiken-
taa lopulta sitoutumista. Kaytanndssa vuorovaikutuksen puute itsessaan voi-
kin siis murentaa yhdessa sovittuihin pelisdantéihin sitoutuneisuuden. (Vilk-
man 2016, luku 2.)

Sitouttaminen organisaatioon koetaankin yhtena etajohtamisen haasteena. Vi-
rolaisen (2010, 73) mukaan sitoutuminen on osa yhteisollisyytta, mutta tydhén
ja tydyhteis66n sitoutuminen ovat erillisia ilmi6itd. Tydyhteisd0n sitoutuminen
liittyy vahvasti yhteenkuuluvuuden tunteeseen, joka on vahvempaa mita
enemman jasenet ovat toisiinsa yhteydessa. Virtuaalitimien tyontekijoilla si-

toutuminen itse ty6hon on kuitenkin usein voimakasta valmiiksi.

Yhteisollisyyden luominen tydyhteisdssa ei tulisi olla yksin esimiehen vas-
tuulla, vaan jokaisen jasenen tehtava, jolle esimies luo raamit. Kaytannon ta-
solla tAma voi tarkoittaa esimerkiksi sitd, etta esimiehen pitéisi kysya, kannus-
taa ja jopa pakottaa vastaamaan siihen, kuinka oma tyo sujuu, niin yhdessa

kuin erikseenkin. Etatydskentely voi vaikuttaa ryhméadynamiikkaan ja tiimi
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usein tarvitsee entistd enemman yhteenkuuluvuuden vahvistamista. (Haapa-
koski ym. 2020, 102-111.) Esimiehen jarjestamat hetket, joissa yhteisia asi-
oita kasitellaan fyysisesti samassa paikassa, ovat tarkeita tydyhteison yhtei-
sollisyyden kannalta. Etatimissa on tarvetta myos vahvistaa yhteis6on kuulu-
misen tunnetta, jota luodaan mm. vapaamuotoisen yhdessa vietetyn ajan

myota. (Hyppéanen 2012.)

Etatiimeissa toimiessa myds tiimin monimuotoisuus voi tulla haasteeksi, silla
jos virtuaalitimeissa ei tunneta kollegan kayttaytymis- ja vuorovaikutustyyleja,
voi olla haastavaa tehda yhteistyota (Vilkman 2016, luku 3). Monimuotoisessa
tiimissa voikin siis jo eri ikadluokat, taustat ja sijaintipaikat aiheuttaa sen, etta
ihmiset ilmaisevat itsedan eri tavoin, eika viesti tule samalla tavalla ymmarre-
tyksi (Virolainen 2010, 93). Monimuotoisuuden johtamisessa tarkeaa onkin
tunnistaa erilaisuus ja havainnollistaa ryhman jasenille erilaisia toiminta- ja

viestintatapoja (Vilkman 2016, luku 5).

Viestinta ja tiedottaminen etana

Tiedon kulku ja sen valittyminen on nykypaivan tietotulvassa haasteellista.
Sahkdposti on luultavasti yleisin virtuaalisen viestinnan kanava. Monimutkai-
nen ajatusten vaihtoa ja paatoksentekoa vaativa viestinta taas toteutetaan
useimmiten reaaliaikaisilla videokonferensseilla. (Bell & Kozlowski 2002, 15—
18, 25.) Sisaiset sosiaaliset mediat ovat myds kasvattaneet viime vuosina
suosiotaan yritysten yhteydenpidossa. Yhteiséllisten viestintavalineiden koe-
taan mm. helpottavan yhteydenpitoa, lisdavan avoimuutta ja parantavan yhtei-
sollisyytta. (Vilkman 2016, luku 7.)

Etdjohtajan on oleellista panostaa tiedon jarkevaan jakamiseen. Kun kaytava-
keskustelut jaavat pois, keskusteluista tulee helpommin kahden vélisi&, jolloin
osa tiimin jasenista uhkaa jaada vaille tietoa. (Vilkman 2016, luku 3.) Surakan
ja Laineen (2011,196) seka Haapakosken ym. (2020,133) mukaan erityisen

tarkeda olisikin keskustella ja sopia viestintatavoista tiimissa seka keskustella
mik& tuntuu haasteelliselle. TAméan pohjalta esimiehen tulee valita oikea vies-
tintdkanava asialleen. Myds Bell ja Kozlowski (2002, 20) painottavat esimie-

hen roolia sdantdjen luomisessa sen suhteen mité ja miten eri kanavissa vies-

titaan.
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Haapakosken ym. (2020,113) mukaan voidaan karkeasti kuitenkin jaotella,
ettd tiedottamisen voi hoitaa séhkaisilla valineilla ja uuden luominen, ongelma-
tilanteiden ratkaisut ja yhteisen nakdkulman luominen vaativat vuorovaikutusta
kasvotusten. Virtuaalisessa johtamisessa kuitenkin viestinnan selkeys koros-
tuu. Kun puhuja ei aisti kuulijoiden ilmeisté ja kehonkielesta, taytyy viestin-
nassa panostaa selkeyteen ja viestin vaarinymmartamisen minimointiin. Bell ja
Kozlowski (2002, 34) taas painottavat, ettd kommunikaatio-ongelmien valtta-
miseksi esimiehen tulisi aina tilanteen salliessa hyddyntaa reaaliaikaista virtu-

aaliviestintda kuten videokonferensseja tai videopuheluita.

Virtuaaliviestinnassa on tarkedd huomioida myds sen erilainen kuormittavuus.
Koska toisesta ihmisesta saadaan huonommin tietoa (tunnetilat, ilmeet, eleet,
aanensavy jne.) virtuaalisesti, taytyy ihmisten pinnistella enemman ymmar-
tadkseen toisiaan ja vuorotellakseen keskustelua. (Haapakoski ym. 2020, 91.)
Tasta syysta esimerkiksi ennen séhkdpostin lahettamista tulisi aina pohtia,
milla laajuudella viestit jaetaan ja onko viesti selked, ymmarrettava ja ytime-
ké&s. Jos asia vaatii useaa viestittelya, tulee kayttaa mieluummin pikaviesteja
tai puhelua. (Vilkman 2016, luku 7.) My6s virtuaalikokouksissa tulisi panostaa
erityisesti niiden tehokkuuteen ja tarkoituksenmukaisuuteen seka pohtia, voiko
asian kasitella nopeammin jollakin muulla tavalla (Surakka ja Laine 2011, 200;
Vilkman 2016, luku 7).

Ylipdénsa virtuaalikokoukset, jotka vievét ison osan tietotydlaisen paivasta, tu-
lisi pitdd tehokkaina. Virtuaalikokouksissa ongelmina voi olla esimerkiksi syr-
jaan vetaytyminen tai keskittyminen muuhun. Esimiehen tehtava onkin pyrkia
I6ytamaan keinoja osallistamiseen ja huomioida, etté kaikki tulevat kuulluksi.
(Vilkman 2016, luku 7; Haapakoski ym. 2020, 102.) Tehokas virtuaalikokous
lahtee siita, etta palaveri todella on tarpeellinen, sen asialista on lyhyt ja kaikki
siihen osallistuvat ovat olennaisessa osassa. Enintaan 5 hengen palaverit py-
syvat usein tehokkaimpina. Palavereihin valmistautuminen ja varsinkin sen
vaatiminen osallistujilta, tehostaa palavereiden ajankayttod. Osallistaminen
puheenvuoroja jakamalla ja videoyhteyden kayttd palavereissa auttaa seka pi-
tamaan paremmin kontaktia osallistujiin ettd lukemaan heidan reaktioitaan.
Myds yksinkertaiset sopimukset mikrofonien kiinni pitAmisesta tai puheenvuo-

rojen jakamisesta tehostavat virtuaalikokouksia. (Vilkkman 2016, luku 7.)
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Konfliktitilanteiden johtaminen etatiimissé

Jokaisessa organisaatiossa esiintyy ajoittain konflikteja, riippumatta siita tyos-
kennellaanko fyysisesti samassa vai eri paikassa. Konfliktit useimmiten rat-
kaistaan tiimissa yhteen hiileen puhaltamisen avulla. Ristiriitojen véalttamisessa
ennakointi onkin parasta konfliktien hallintaa, jossa viestinnalla on vaarinkasi-
tysten synnyssa merkittava vaikutus. (Humala 2007, 113-115.) Luvussa kasi-
telladn Humalan (2007, 113-115) nakemyksia konfliktitilanteisiin ja niiden rat-

kaisemisemiseen etgdjohtamisessa.

Etaalla toisistaan, virtuaalisten kanavien kautta tydéskennellessa, ongelmia voi
syntya inhimillisista tai tekniikkaan liittyvista syista. Inhimillista on, etté virtuaa-
liymparistossa tapahtuvassa kommunikoinnissa vaarinymmarrykset ovat sel-
keasti yleisempia. Tasta syysta etdjohtajan onkin tarkkaan pohdittava ymmar-
taako vastaanottaja(t) viestin samalla tavalla. Toisaalta, jos tavoitteet ja toi-
mintatavat ovat epaselvia tiimin jasenille, voidaan tahattomasti aiheuttaa han-
kaluuksia tiimin toimintaan. Tekniikan takkuillessa taas viestinta voi patkia ja
saattaa tyontekijoita eriarvoiseen asemaan. Johtamisen nakokulmasta inhimil-

liset ongelmatilanteet ovat hankalammin ratkaistavissa.

Koska onnistuneessa johtamisessa avoimuus ja tiedon valittdminen tasapuoli-
sesti kaikille tiimin jasenille on keskeinen onnistumisen elementti, taytyy eta-
johtajan saada rakennettua aktiivista tiedon kulkua tiimin vélille virtuaalisesti.
Esimiehen on pyrittdava myos etdna kehittamaan tiimin jasenten valisia luotta-
muksellisia suhteita, tunnistamaan keskinéisen luottamuksen esteet ja ratkai-
semaan ongelmia etukateen. Tahan liittyvatkin olennaisesti jalleen esimiehen

omat tunnetaidot.

Konkreettisina keinoina esimiehillé on siis panostaa viestintdan, sen yksiselit-
teisyyteen ja kanaviin, joita viestinnassa kaytetdén. Toisena on ohjata viestin-
taa tehtavakohtaisesti, jolloin tiimi keskittyy varsinaiseen tehtavaan ja sen saa-
vuttamiseen. Tiimin jasenten valisten luottamussuhteiden syntyéa voidaan tu-
kea edistamalla kommunikointia, esimerkiksi tarjoamalla alustoja avun ja tuen

pyytamiseen ja saamiseen. Turvallinen toimintaympaéristo, jossa asioita voi
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nostaa esiin ja keskustella avoimesti, on etatiimissa avaintekija konfliktien en-

nalta ehkaisyssa.

5 TUTKIMUKSEN METODOLOGISET VALINNAT

Opinnaytety6 toteutettiin laadullisena (kvalitatiivinen) tutkimuksena. Laadulli-
selle tutkimukselle on ominaista selvittaa ihnmisten omaa kokemusmaailmaa
kokonaisvaltaisesti ja kuvata todellisia tilanteita niiden luonnollisessa ymparis-
todssa. Olennaista on, etta tutkittava kohde itse maarittelee, mika aineistossa
on merkityksellista. (Hirsjarvi ym. 2009, 157; Vilkka 2015, luku 5.) Laadullisen
tutkimuksen erityispiirteena voidaankin pitaa sité, etta tavoitteena ei ole 10ytaa
totuutta, vaan nayttdd ihmisten toiminnasta se, mik&a on valittbman havainnoin-
nin tavoittamattomissa. Kaytanndssa tama tarkoittaa siis sité, etta ihmisten ku-
vaamien kokemusten avulla voidaan tehda tulkintoja ja tulkinnoista taas voi-
daan luoda malleja, ohjeita, toimintaperiaatteita ja tietoa tutkittavasta asiasta.
(Vilkka 2015, luku 5.) Laadullinen tutkimus palveli opinnaytetyon tavoitteita,
silla lahtdkohtana oli saada kokemuspohjaista tietoa etdjohtamisesta, jotta sen

kehittamiseksi voitaisiin 10ytad kaytannon ratkaisuja.

Laadullisessa tutkimusmenetelméssa korostuvat kolme kohtaa, jotka tutkimuk-
sessa tulee ottaa huomioon; konteksti, ilmién intentio ja prosessi. Konteksti
asiayhteydessaan tarkoittaa, etta tutkimuksessa otetaan huomioon ja kuva-
taan esimerkiksi millaisiin yleisiin sosiaalisiin tai ammatillisiin yhteyksiin ilmio
liittyy ja millainen on ilmidn toimintaymparistd. Intention huomioiminen tarkoit-
taa taas, ettd tutkimustilanteessa tarkkaillaan millaisia motiiveja tutkittavaan il-
maisuun liittyy, kuten peitteleekd tai vahatteleeko tutkittava asioita. Kyse ei ole
niinkaan valehtelusta, vaan siit, etta tutkittava ns. katsoo ilmiota omien lins-
siensa lapi. Prosessilla taas tarkoitetaan tutkimusaikataulun ja aineiston tuo-
tantoedellytysten suhdetta tutkittavaan asiaan. Eli millainen merkitys tutkimus-
aikataululla on siihen, etta miten syvalle tutkimuksessa on mahdollista paasta.
(Vilkka 2015, luku 5.)

Seuraavissa alaluvuissa kaydaan lapi opinnaytetyéntutkimuksen metodologi-
sia valintoja. Ensimmaisessa alaluvussa keskitytddn opinnaytetyon tutkimuk-
sen tutkimusstrategian valintaan. Toisessa alaluvussa esitellaan tutkimuksen

aineistonkeruumenetelmat seka kuvataan molempien menetelmien prosessit
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vaihe vaiheelta. Kolmannessa alaluvussa eritellaan tutkimuksen analyysivai-

hetta ja neljannessé alaluvussa pohditaan tutkimuksen luotettavuutta.

5.1 Kuvalitatiivinen tapaustutkimus

Opinnaytety6 toteutettiin tapaustutkimuksena (case study), silla tarkoituksena
on tutkia rajattua tapausta eli kohdeyksikkda. Tapaustutkimukselle onkin olen-
naista, ettd ilmioon perehdytdén syvallisesti ja pyritddn néin saamaan mahdol-
lisimman kattava kuvaus ilmiosta. Tarkastelemalla vain yhté tapausta on mah-
dollisuus tuottaa yksityiskohtaista tietoa esimerkiksi organisaatiosta. Tapaus-
tutkimuksessa saatuja tuloksia ei voida siis yleistaa, koska ne patevat vain ky-
seisen tutkitun tapauksen osalta. (Hirsjarvi ym. 2009, 130-133; Kananen,
2013, 28-31.) Tapauksen valinnassa lahtékohtana voi olla kaytannollisyys tai
teoreettinen nakdkulma, mutta tapausta eika sita edustavaa tutkimusaineistoa
voida valita perustelematta. Perusteluna voi olla, etta tapaus on erityisen tyy-
pillinen tai toisaalta ainutkertainen. (Vilkka 2015, luku 5.) Opinnaytetydssa toi-
meksiantajayksikko oli seka aiheen ajankohtaisuuden etté tutkittavan aiheen
myo6ta hedelmallinen tapaus, koska etdjohtaminen oli yksikdssa verrattain uusi

asia.

Laineen ym. (2015, 9) mukaan tapaustutkimusta ei tule kasittaé itsessaan tut-
kimusmetodina, vaan strategiana, jossa voidaan kayttaa erilaisia menetelmia
ja aineistoja. Vilkka (2015, luku 5) taas kuvaa tapaustutkimusta lahestymista-
pana tai nakokulmana todellisuuden tutkimiseen. Tiedonkeruu tapaustutki-
muksessa tapahtuu usein laadullisen tiedonkeruun menetelmilla kuten esimer-
kiksi havainnoimalla, teemahaastatteluilla, kirjallisilla l&hteilla, raporttien ja
muiden valmiiden aineistojen avulla. (Hirsjarvi ym. 2009, 160; Kananen, 2013,
28-31.) Creswell (2009) pitaakin tapaustutkimusta juuri laadullisen tutkimuk-
sen alalajina, mutta silla erotuksella, etta tapaustutkimuksessa voidaan hyo-
dyntdd myos maarallisia tiedonkeruumenetelmia (Tuomi & Sarajarvi 2018,
luku 2.5).

Opinnaytetyon tutkimusstrategiana sovelletaan triangulaatiota. Triangulaation
avulla voidaan syventda ymmarrysta tapauksen eri puolista; 16ydokset tayden-

tavat toisiaan, jos niille 10ytyy useampia todisteita. Tarkoituksena on siis lisata
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tutkimuksen luotettavuutta. Triangulaatiossa on nelja eri tyyppid, joista opin-
naytetydssa hyddynnetdan menetelmatriangulaatiota. Menetelmétriangulaa-
tion avulla voidaan ilmiota tarkastella useasta ndkokulmasta. Tutkimuksessa
voidaan nain hyddyntaa seka laadullista ettéd maarallisia aineistonkeruumene-
telmid. Itseasiassa talla tavoin kaytettyna kvalitatiivinen tutkimus helpottaa
hahmottamaan ilmiota ja luo samalla ymmarrysta kvantitatiiviselle tutkimuk-
selle (Kananen, 2013, 33-36, 122; Laine ym. 2015, 24; Tuomi & Sarajarvi
2018, luku 6.5.) Myd6s Hirsjarvi ja Hurme (2015, 30) nostavat esiin, etta kvalita-
tiivista tutkimusta ensin kaytettaessa voidaan ajatella sen toimivan esitutki-
muksena, jonka pohjalta voidaan rakentaa kvantitatiivinen tutkimus. Kaytan-
noéssa nama voivat kuitenkin olla yhta merkittavia. Monimetodinen lahestymis-
tapa on kuitenkin resursseja vieva ja johtolankojen ldytaminen havainnoista
vaatii taitoa (Vilkka 2015, luku 5).

Perinteisesti laadullisessa tutkimuksessa tutkija ei voi maaritella etukateen,
kuinka paljon tietoa tulee kerata, vaan tutkimussuunnitelma voi muuttua tutki-
muksen edetessa. Aineistonriittavyys eli saturaatio on saavutettu, kun aineis-
toa on keratty niin kauan, kunnes se ns. toistaa itseaan. (Hirsjarvi ym. 2009,
160, 177; Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 3.4.1.) Tapaustutkimuksessa tutkimus
kuitenkin perustuu tarkkaan rajaukseen, jolloin otanta voi olla tarkkaan ennalta
maaratty (Vilkka 2015, luku 5).

5.2 Aineistonkeruumenetelmat

Laadullisessa tutkimuksessa tavoitteena on tuottaa selitys ilmi6lle empirian
avulla ja aineistonkeruumenetelmien avulla kerataan tata empiirista tietoa.
(Kananen, 2013, 26—27.) Opinnaytetydssa hyodynnetaén siis seké kvantitatii-
vista ettd kvalitatiivista aineistonkeruumenetelmaé — kyselytutkimusta ja tee-
mahaastattelua. Menetelmat valikoituivat sopivuutensa perusteella. Kyselytut-
kimuksella kartoitetaan etdjohtamisen nykytilannetta yksikdsséa, jonka tyonteki-
jat tyoskentelevat fyysisesti erillaan. Haastattelulla taas saadaan syvallista tie-
toa yksikon esimiesten toiminnasta ja kuullaan heidan omia nékemyksiaan
esimerkiksi etdjohtamisen mahdollisista haasteista. Kyselytutkimusten tulokset
ohjasivat osaltaan haastattelun teemoja yhdessa etdjohtamisen teoriatiedon

kanssa. Tuomi ja Sarajarvi (2018, luku 3.1) kuvaavatkin ettd haastattelun ja
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kyselyn idea on yksinkertainen; "kun halutaan tietaa mitd ihminen ajattelee tai

miksi toimii niin kuin toimii, on jarkevaa kysya asiaa héanelta”.

5.2.1 Kyselytutkimus

Maarallisessa tutkimuksessa oleellista on selvittdd maariin (esim. lukumaariin
tai prosenttiosuuksiin) liittyvia seikkoja ja riippuvuussuhteita. Keskeista on
myo6s aiempi tieto ja tutkimukset, hypoteesien esittdminen, kasitteiden maarit-
tely, tutkittavien valinta ja tulosten tilastointi. (Hirsjarvi ym. 2009, 136.) Kysely-
lomake, jossa vastaaja itse lukee kysymykset ja vastaa kysymyksiin itsendi-
sesti, on kvalitatiivisen tutkimuksen yleisin aineistonkeruumenetelma. Kysely
sopii suurelle tai maantieteellisesti hajallaan olevalle ryhmalle, silla itse tiedon-
keruu on tutkijalle melko vaivatonta. Riskina kyselylomakkeessa on kuitenkin
vahainen vastausmaara ja parhaiten kysely toimii tietyn kohdeorganisaation
jasenille. (Vilkka 2015, luku 4.) Opinnaytetytssa kysely toteutettiin séhkoisena
survey -tutkimuksena. Survey- tutkimuksella viitataan siihen, ettd kysymykset
on vakioitu, eli kaikilta tutkittavilta kysytaan samat kysymykset samalla tavalla
(Vilkka 2015, luku 4).

Kyselyn laatiminen

Kyselylomakkeen laatimisessa oleellista on varmistaa, etta tutkittava asia on
mitattavissa. Suunnittelussa tutkijan on myos tiedettava mihin kysymyksiin ha-
luaa saada vastauksia eli kysymysten taytyy tukea tutkimuksen tavoitetta. Ky-
symysten tulee siis pohjata aiheen teoriatietoon. Myo6s kyselylomakkeen muut-
tujien valinnan taytyy tukea teoreettista viitekehysta seka tutkimuksen tavoi-
tetta. Tasta syysta oleellista on, etta tutkija on perehtynyt aiheen teoriaan kat-
tavasti ennen kyselylomakkeen suunnittelua. Kyselylomake tulee myds testata
ennen kayttda, jotta varmistetaan sen mittaavan juuri oikeita asioita. Huolelli-
suus korostuu, silla kun lomake on taytetty, muutoksia ei voida tehda. (Vilkka
2015, luku 4; Vehkalahti 2019, 20.) Kyselylomakkeessa voidaan kayttaa avoi-
mia, monivalintaisia tai sekamuotoisia kysymyksia, joiden valinnassa tulee jal-
leen pohtia, miké tukee tavoitetta parhaiten. Esimerkiksi avoimilla kysymyksilla
voidaan saada spontaaneja mielipiteita, mutta tiedon tulee olla oleellista, silla

niiden purkaminen on tydlaampéaa. (Vilkka 2015, luku 4.)
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5. Miten koet tiedon kulun toimivuuden, kun esimiehesi ei tybskentele kanssasi samassa paikassa?
taysin samaa osiftain samaa osittain eri  taysin eri
mielta mielta mielta mielta

Kaytan aktiivisesti Teamsin tiimeja kommunikoidessani
kollegoideni kanssa

Kaytan aktiivisesti Yammeria tiedon etsimiseen,
valittamiseen ja kommunikointiin

Kaytan aktiivisesti sahkdpostia kommunikointiin
Yksikkdinfoissa tieto kulkee parhaiten

Kaytdssamme olevilla kanavilla tieto kulkee
moitteetiomasti

Kuulen asiat yleensa vasta kun naen esimiestani
kasvotusten

Esimies tiedottaa tehokkaasti etana

Kuulen tarkeat tiedotteet kollegoideni kautta, ns.
puskaradion valityksella

Kuva 2. Kysymys 5

Opinnaytetyossa kyselyn teemana kaytettiin teorian pohjalta nousseita etajoh-
tamisen kulmakivia: luottamus, viestinté ja vuorovaikutus, pelisaannot ja avoi-
muus ja arvostus, yhteishenki ja esimiehen ajankayttd. Kyselyn tarkoituksena
oli selvittaa yksikon etajohtamisen nykytilanne johdettavien kokemusten
kautta. Vastausvaihtoehdoissa hyédynnettiin monivalintaa sekéa puolistruktu-
roituja kysymyksia kylla ja ei -kysymysten ohella. Kysymysten sijaan kaytettiin
myos vaittdmia ja vastausvaihtoehtona arvoasteikkoa. Naiden avulla haluttiin
erityisesti selvittaa tutkittavien kokemusta esimerkiksi etatyéskentelyn viestin-
nan suhteen (kuva 2). Keskimmainen vaihtoehto, jossa vastaaja ei ole samaa
tai eri mielta jatettiin pois, koska oletuksena oli, etté jokaisella tyontekijalla tay-
tyy olla mielipide esimerkiksi organisaatiossa kaytettaviin viestintamenetel-
miin. Vehkalahti (2019, 36) mainitseekin Likertin asteikossa keskimmaisen
vaihtoehdon ongelmallisuudesta esimerkiksi sen, etta usein se voi olla kaikkea
muuta kuin neutraali, kantaa ei esimerkiksi haluta ilmaista tai toisaalta kysy-

mysta ei valttamatta ole ymmarretty.
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Toteutus

Kyselylomake valmistui elokuussa 2020 ja se testattiin kolmella henkil6ll&.
Testaajia pyydettiin erityisesti kiinnittdmaan huomiota kysymysten ymmarret-
tavyyteen. Korjausehdotuksina saatiin mm. kysymyksiin 7 ja 8, joissa vastaus-
vaihtoehtoihin toivottiin kylla ja ei -vastausvaihtoehtojen liséksi kolmatta vaih-
toehtoa, joka olisi jotain siltd valiltd. Lisdksi kysymykseen 10 lisattiin vastaus-
vaihtoehto "pelisdanndissa on parannettavaa”, jotta tyontekijat voisivat il-
maista, etteivat nykyiset esimerkiksi riita. Lisdksi kysymyksen 10 kohdalla eh-
dotettiin, ettéd halutaanko lisata suljettuun ei-vaihtoehtoon avoin miksi-osio,

jotta saataisiin selville miksi virtuaalikahveja ei koeta hyodyllisiksi.

Korjausten jalkeen kysely (liite 2) lahetettiin yksikon kaikille toimihenkildille (40
hl6:&). Kysely toteutettiin Webropol -ohjelman avulla. Saateviestissa (liite 3)
kerrottiin tutkimuksen taustoista seka avattiin toimihenkilGille etdjohtamista
yleisesti sekéa heidan yksikdssaan. Saateviestin tarkoituksena on perustella
tutkimuksen tarkeys ja saada tutkittavat osallistumaan tutkimukseen (Vilkka
2015, 189). Vastausaikaa kyselylle annettiin 2 viikkoa, jotta kaikki toimihenkilot
ehtivat palata kesdlomalta ja vastata kyselyyn. Kyselyyn vastaamisesta muis-
tutettiin kahdesti: ensimmaisen viikon lopussa (perjantai) ja toisen vastausvii-
kon keskella (keskiviikko). Muistutuksissa painotettiin, etta vastauksia kaiva-
taan myos tydmaatoimihenkildilta, joiden pelattiin liittAvan etajohtamisen ter-
min vain etatdissa oleviin henkildihin ja jattdvan vastaamatta kyselyyn. Molem-
pien muistutuskertojen jalkeen vastausten maaran havaittiin nousseen myos

tydmaatoimihenkildiden osalta.

Kyselyn alussa kysyttiin taustakysymyksena, tydskenteleeké toimihenkilo p&a-
osin tydmaalla vai konttorilla. Kysymyksen avulla saatiin kartoitettua, mille ryh-
malle etajohtaminen tapahtui etatyon kautta ja ketkd ryhmasta ovat etédjohdet-
tavina siksi, etta esimies tytskentelee paéaosin fyysisesti eri paikassa. Muut
kysymykset koskivat etajohtamisen kulmakivia seké esimiehen ajankayttoa ja
naiden nakymista tyontekijoiden arjessa. Kysymykset teemoitettiin analysoin-

nin helpottamiseksi.
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5.2.2 Teemahaastattelu

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tarkoituksena on ymmartaa — ei tilastoida.
Oleellista on saada esiin tutkittavien omakohtaiset kokemukset todellisuudesta
— nain oletetaan, ettd henkilot nostavat esiin juuri tarkeimpina pitamiaan asi-
oita. Tutkimuksen avulla ei siis I6ydeta totuutta tutkittavasta asiasta, mutta
saadaan syvallistd informaatiota ihmisen toiminnasta, joka ei valittotman ha-
vainnoinnin yhteydessa nousisi esiin. Tiedonkeruussa voidaan hyddyntaa
kaikkea materiaalia, joissa kerrotaan jotain laadusta, ja jota koetaan, eli kay-
tannossa puhe tai kuva- ja tekstiaineistoja. Yleisin menetelmé on haastattelu,
joka voidaan toteuttaa strukturoituna (lomake), puolistrukturoituna (teema) tai
avoimena. (Hirsjarvi ym. 2009, 196-197; Vilkka 2015, luku 5.)

Opinnaytetyon toiseksi aineistonkeruumenetelmaksi valittiin teemahaastattelu.
Teemahaastattelu soveltuu aineistonkeruumenetelméksi, kun haastatteluti-
lanne rakentuu teemojen ympaérille, joista haastattelutilanteessa keskustellaan
vapaamuotoisesti. Teemahaastattelu etenee etukateen valittujen teemojen ja
kysymysten avulla, joiden lisdksi voidaan esittaa tarkentavia kysymyksia, vaih-
taa sanamuotoja tai kysymyksen paikkoja. (Kananen 2015, 143; Tuomi & Sa-
rajarvi 2015, 47.) Teemahaastattelu voidaan toteuttaa joko ryhma- tai yksilo-
haastatteluna, joista opinnaytety6hon valikoitui viimeisin haastateltavien pie-

nen maaran vuoksi.

Laadullisella tutkimusmenetelméalla tehdyn tutkimuksen tulee olla my6s eman-
sipatorinen eli tutkittajat eivat ole vain valine saada tietoa, vaan tutkimuksen
tulee lisata heidan ymmarrystaan aiheesta. Tama patee erityisesti tydelama-
lahtoisissa kehittamishankkeissa. Teemahaastattelu on hyva tapa toteuttaa
tutkimuksen emansipatorisuutta, silla haastattelutilanteessa on hyva mahdolli-
suus luoda haastateltavalle intuitiivinen tunne, ettd he ovat oivaltaneet jotain ja
tulleet aidosti kuunnelluksi. T&ma voi myos motivoida tutkittavia osallistumaan
haastatteluun. (Vilkka 2015, luku 5.)

Haastattelun laatiminen

Teemahaastatteluun tulee poimia ne tutkimusongelman teemat, joita tutkimuk-

sessa on valttamatonta kasitella (Hirsjarvi & Hurme 2015, 66; Vilkka 2015,
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luku 5). Vilkan (2015, luku 5) mukaan tavoitteena on saada haastateltavalta
nakemys kaikista tutkimukseen liittyvista teemoista, kun taas Hirsjarvi ja
Hurme (2015, 66) painottavat, etta on kaytettava harkintaa, onko kaikista tutki-
mukseen sisaltyvista ilmidista valttamatta keskusteltava. Joka tapauksessa
haastattelijan on haastattelutilanteessa varmistettava, etta keskustelu pysyy
asetetuissa teemoissa, mutta ei osallistu itse keskusteluun muutoin kuin kysy-
mysten esittdjan roolissa. Kun ollaan tekemisissa sanojen ja merkitysten
kanssa, kysymysten esittamista seka kysymysten asettelun yksiselitteisyytta
tulee pohtia. Tulkitsemisongelmien estamiseksi voidaankin aina varmistaa,

etta vastaaja on ymmartanyt kysymyksen. (Vilkka 2015, luku 5.)

Kysymyksiin, johon haastateltava voi vastata kylla tai ei tulisi valttaa, silla ne
eivat anna syvallista informaatiota. Analysoinnin helpottamiseksi voidaan taus-
tatietoina pyyta& kuvaus esimerkiksi henkilon tyQhistoriasta tyopaikassa tai
pyytaa haastateltavaa kuvaamaan tutkimuksen teemoja seka niiden sovelta-
mista omassa tehtavassa. (Vilkka 2015, luku 5.) Toisaalta taas suljettujen ky-
symysten kaytto voi joissakin tapauksissa olla perusteltua ja teemahaastatte-
lun joustavan ominaisuuden vuoksi niité voidaan tarvittaessa upottaa haastat-
teluun. (Hirsjarvi & Hurme 2015, 66)

Opinnaytetytssa teemahaastattelun teemoiksi valikoitui samat etajohtamisen
kulmakivet kuin kyselytutkimuksessa eli luottamus, viestinta ja vuorovaikutus,
pelisdannot, avoimuus, arvostus ja yhteishenki, ajankayttd. Kyselytutkimuksen
perusteella haastatteluun haluttiin nostaa myds tyéhyvinvoinnin ja motivaation
nakokulma seka muutama yleinen kysymys etajohtamisesta, joiden avulla
saataisiin kuvausta siita, millainen esimiesten suhtautuminen etgjohtamiseen
on. Haastattelututkimukseen haluttiin asettaa yksi suljettu kysymys: delegoitko
tyotehtaviadsi. Suljetun kysymyksen sisallyttaminen haastatteluun oli oleellista
kyselytutkimuksen delegointiin liittyvien vastausten vuoksi. Kysymyksessa
pyydettiin kuitenkin jatkoperustelua, miten esimiehet tyotehtavidan mahdolli-
sesti delegoivat tai miksi mahdollisesti eivat delegoi.

Haastattelun toteutus

Haastateltavien valinnassa voidaan selvittda esimerkiksi etukateen juttele-

malla mitd mahdolliset haastateltavat tietavat aiheesta ja valita tutkimukseen
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osallistuvat sen perusteella. Valintaa voidaan myos tehda esimerkiksi sen pe-
rusteella missé hierakisessa asemassa haastateltavat ovat. Tata voitaisiin
harkita tilanteessa, jos haluttaisiin selvittdd, miten organisaatiossa tehty muu-
tos on koettu. (Hirsjarvi & Hurme 2015, 58.) Haastatteluun valikoitui kolme yk-
sikbn esimiestd, jotka toimivat etdjohtajina. Yksi heista toimii paaasiallisesti
etdjohtajana ja kaksi ovat vasta siirtyneet etgjohtamiseen kevaan 2020 ko-
ronaepidemian myo6ta. Toinen vasta etdjohtamiseen totutelleista esimiehista
johtaa useaa eri tiimia ja toisella tiimin koko on pienempi. Valintojen ajateltiin

tuovat kattavasti erilaisia ndkemyksia yksikon sisalta.

Yksilohaastattelu tuki tutkimuksen tavoitteita parhaiten, koska sen avulla
paastaan parhaiten selvittdmaan tutkittavien omakohtaisia kokemuksia (Vilkka
2015, 123). Haastattelun teemat ja teemoihin sisaltyneet kysymykset (liite 4)
l&hetettiin haastateltaville noin viikkoa ennen varsinaista haastattelua. Kysy-
mysten paljastamisella etukateen pyrittin saamaan haastattelussa mahdolli-
simman paljon tietoa. Kun haastateltavat voivat valmistautua haastatteluun ja
kysymyksiin, paastaan haastattelutilanteessa nopeammin kiinni itse asiaan
(Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 3.1.1). Sahkopostitse toimitetussa haastattelu-
kutsussa kerrottiin haastateltaville myods haastattelun arvioitu kesto seka taus-
taa tutkimukselle. Haastattelut toteutettiin ja nauhoitettiin Microsoft Teams -oh-

jelman avulla.

Haastattelun purku

Haastattelusta saatu tutkimusaineisto tulee muuttaa tutkittavaan muotoon, el
tallenteet on litteroitava. Kaytannossa siis haastateltavan sanomiset kirjoite-
taan taydellisesti tekstiksi samassa muodossa, kuin ne on sanottu. Purku
tekstimuotoon helpottaa aineiston kasittelya. (Vilkka 2015, luku 5.) Tutkimuk-
sen haastattelut litterointiin ns. peruslitteroinnin tasolla. Peruslitteroinnissa
puhe litteroidaan sanatarkasti, mutta taytesanat, kuten "tota”, "niinku”, ym.
toistot jatetddn pois. Myds selkedasti aiheeseen liittymétdn puhe voidaan jattaa
litteroimatta. (Vilkka 2015, luku 5.) Tutkimuksen haastatteluiden litterointi ta-

pahtui &aninauhaa patkimalla ja tallennetta uudestaan kuuntelemalla.
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5.3 Aineistojen analysointi

Laadullisen tutkimuksen analyysissé perusmenetelmana pidetaan sisallon
analyysia. Sen voidaan ajatella olevaan yksittadinen metodi, mutta myos valja-
teoria, jota yhdistellaan muihin analyysikokonaisuuksiin. Tutkija Timo Laine on
esittdnyt seuraavanlaisen rungon laadullisen tutkimuksen analyysiin:

1. Tee selkea ja vahva paatds mika aineistossa kiinnostaa.

2. Lapikay aineisto, erotellen ja merkiten asiat, jotka sisaltyvat kiinnostuk-
seen. Jata kaikki muu pois tutkimuksesta. Erottele merkityt kohdat
muusta aineistosta.

3. Luokittele, teemoita tai tyypittele aineisto.

4. Kirjoita yhteenveto.

Tasséa kuvauksessa on olennaista huomioida, etté aineistosta voi nousta esiin
useita kiinnostavia asioita, mutta kaikkia niité ei voida sisallyttaa yhteen tutki-
mukseen. Sitakin tarkedmpaa taas on kertoa rajatusta ilmiosta kaikki oleelli-
nen. (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 4.)

Yleisesti sisdllonanalyysista nostetaan esiin joko aineistolahtdisesti (induktio)
tai teorialahtoisesti (deduktio) tehtava analyysi (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku
4; Vilkka 2015, luku 6). Tuomi ja Sarajarvi (2018, luku 4.2) esittavat, etta nai-
den kahden analyysimenetelméan kaytto ei kuitenkaan ole ongelmatonta. Kah-
tiajaon suurin ongelma on kaytannollinen; siind unohdetaan tyystin kolmas tie-
teellisen paattelyn logiikka eli abduktiivinen paattely, jossa teoreettiset johto-

ajatukset tai johtolangat pyritdén todentamaan aineiston avulla.

Hirsjarvi ja Hurme (2015, 136) esittavat myos laadulliselle analyysille ominai-
sia piirteitd, kuten sen, etta analyysi alkaa usein jo esimerkiksi haastatteluti-
lanteessa. Haastattelun aikana voidaan tehda havaintoja ilmidista jo esimer-
kiksi toistuvuuden perusteella, joista voidaan hahmotella malleja. Taman li-
séksi on huomattava, ettei laadullisella tutkimuksella ole oikeastaan yhté oi-
keaa standardoitua tekniikkaa, vaan kokemus auttaa |6ytamaan oikean ratkai-
sutavan. Myds Tuomi ja Sarajarvi (2018, luku 4.2) toteavat, etta analyysisséa
on pitkalti kyse myds tutkimuksen tekijan keksimisen logiikasta. Kaytanndssa

tdma siis tarkoittaa juuri sitd, kuinka herkasti aineistosta I6ydetaan teemoja.

Opinnaytetyon tutkimuksen analyysin pohjana kaytettiin Laineen esittdmaa ru-

koa laadulliseen analyysiin, hyodyntaen abduktiivisen paattelyn logiikkaa. Esi-
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merkiksi haastattelun analyysissa litteroitu aineisto kaytiin [&pi etsien aineis-
tosta vastaukset kysymyksiin, jattaen epaolennaisuudet pois. Naista lauseista
pelkistettiin parhaiten tutkimustehtavaa kuvaavia ilmaisuja. Taman vaiheen jal-
keen ilmaisut ryhmiteltiin teemoittain ja niista pyrittiin etsimaan samankaltai-

suuksia seka eroavaisuuksia.

Kyselytutkimuksen analyysi ja purku toteutettiin aineistonkeruussa kaytetyn
Webropol -ohjelman avulla. Webropolin tutkimusrapotti antaa selkean kuvan
vastauksista kysymyskohtaisesti. Analyysitydkalun avulla paastaan tarkastele-
maan mm. keskiarvoja, mediaania ja keskihajontaa. Analyysityokalu myos
mahdollisti esimerkiksi tydmaalla tydskentelevan tyénjohdon vastausten erot-
telun toimistolla tydskenteleviin sekd mahdollisten riippuvuussuhteiden etsimi-
sen. Kyselytutkimuksen materiaalin analyysissa kantavana ajatuksena oli ti-
lastollisen tutkimuksen periaatteet eli tutkimuksen tavoite, ongelmanasettelu ja
tutkimuksen strategiset valinnat. Huomionarvoista on, etta kokonaistutkimuk-
sen kannalta kyselytutkimuksen analyysia ei ole tehty perinteisen tilastollisen
tutkimuksen laajuudessa, silla sen vastaukset kasiteltiin kokonaistutkimuksen
mukana sisallonanalyysin periaatteita noudattaen; keskittyen siihen, mika ai-
neistossa on oleellista tutkimuskysymysten ratkaisemiseksi. Vertaamalla
haastattelututkimuksen ja kyselytutkimuksen aineistoja, tarkoituksena oli
saada kattava kokonaiskuva organisaation etdjohtamisen nykytilanteesta seka

henkilokunnan odotuksista, toiveista ja mielipiteista.

5.4 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Kirjallisuudessa tutkimuksen luotettavuutta kasitellaan perinteisesti validiteetin
(tutkimuksessa on tutkittu mité piti tutkia) ja reliabiliteetin (tutkimustulokset
ovat toistettavissa) kautta. Laadullisen tutkimuksen osalta kasitteiden kayttoa
on kritisoitu, silla ne vastaavat padosin maarallisen tutkimuksen tarpeita.
Oleellista laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa ei kuitenkaan ole
nimitys, vaan se, mik& merkitys luotettavuuden arvioinnille annetaan. Oleel-
lista on se, ettd tutkimusta arvioidaan kokonaisuutena, painottaen sen sisaista

johdonmukaisuutta (koherenssi). (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 6.2.)

Laadullisen tutkimuksen tekijan on pystyttava esimerkiksi dokumentoimaan

miten han on paatynyt luokittamaan ja kuvaamaan tutkittavien maailman seka
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perustelemaan tdma uskottavasti. Tama sisaltaa esimerkiksi mista valintojen
joukosta valinta on tehty, mita ratkaisuja on tehty ja miten naihin on paadytty.
Tasta huolimatta toinen tekija voi paatya erilaiseen tulokseen, eika tama tar-
koita menetelman tai itse tutkimuksen huonoutta. (Hirsjarvi & Hurme 2015,
luku 8; Vilkka 2015, luku 7.)

Tuomi ja Sarajarvi (2018, luku 6.2) nostavat seuraavat kohdat ohjenuorana
luotettavuuden arvioitiin.

- Tutkimuksen kohde ja tarkoitus: Mita tutkitaan ja miksi. Olennaista on
huomioida se ero, etta tutkimuskohteet eivét ole tutkimuksen kohde
vaan kohdejoukko, jonka avulla ilmi6ta tutkitaan.

- Omat sitoumukset tutkimuksessa. Miksi tutkimus on tekijasta tarkea,
mité oletuksia alussa on ollut ja ovatko ne muuttuneet.

- Aineiston keruu. Miten aineistonkeruu on suoritettu sek& menetelméana
ettd teknisesti, sen erityispiirteet (tekija haastattelu kaikki yksin), mah-
dolliset ongelmat ja muut merkitykselliset seikat.

- Tiedonantajat. Milla perusteella tiedonantajat valittiin, monta heita oli ja
miten heihin oltiin yhteydessa.

- Tutkimuksen tekija-tiedonantaja suhde. Arvio miten suhde toimi, luki-
vatko tiedonantajat tuloksia ennen julkaisuja, ja vaikuttivatko mahdolli-
set kommentit lopullisiin tuloksiin.

- Naiden liséksi luotettavuuden arvioinnissa taytyy pohtia tutkimuksen
kestoa, aineiston analyysi menetelmid seka tutkimuksen raportointia.

Toisin sanoen, tekijan on pysyttava perustelemaan uskottavasti esimerkiksi ai-
neistonkokoamisen valinnat ja antavaan riittavasti tietoa, miten tutkimus on
tehty.

Opinnaytetytssa aineistonkerddmisessa, tallentamisessa ja analysoinnissa
noudatettiin hyvaa tieteellistd kaytantt4a, joka tutkimuseettisestd nakokulmasta
tarkoittaa mm. rehellisyytta, huolellisuutta ja tarkkuutta. Toisten ty6hon suh-
tauduttiin opinnaytetytssa kunnioittavasti mm. tdsmallisen lahdeviittauksen
myota. Tutkimus- ja haastatteluluvat hankittiin asianmukaisesti toimeksianta-
jan luvalla. Eettisten ohjeiden mukaisesti tutkimukseen osallistuminen oli va-
paaehtoista ja haastattelututkimuksessa haastatteluiden tallentamisesta infor-
moitiin asianmukaisesti. (TENK 2012; Vilkka 2015, luku 5.)
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Luotettavuuden parantamiseksi opinnaytetydssa paatettiin myds hyddyntaa
menetelmatriangulaatiota. Vilkan (2014, luku 2.4.2) mukaan maarallisessa tut-
kimuksessa viitearvoja voidaan laskea, kun otannassa on mukana vahintaan
sata havaintoyksikkda. Opinnaytetydn tutkimuksessa tama ei ollut mahdollista
yksikon pienen henkildstomaaran vuoksi. Haastattelututkimuksessa haastatel-
tavat valikoituivat hierakisen aseman ja toimenkuvan perusteella, jotta koke-
musmaailma olisi tutkimuksen kannalta tarpeeksi laaja kattamaan koko yksi-
kon nakemyksid. Kokonaisuudessaan opinnaytetyon raportissa on kerrottu
selkeésti osallistujien valinnasta, aineistonkeruusta ja analyysin kuvauksesta

seka ylipaansa tutkimuksen kulusta.

Opinnaytetyon tutkimuksen luotettavuutta heikensivat kyselytutkimuksen otan-
nan pieni koko. Pienessa otannassa jo yksikin eridva vastaus vaikuttaa suu-
resti esimerkiksi keskiarvoon. Pienesta otannasta ei myoskaan voida laskea
luotettavasti riippuvuussuhteita. (2014, luku 2.4.2.) Taman liséksi tutkimuksen
luotettavuutta arvioitaessa tulee huomioida, etta tutkittavilla on oletettavasti ol-
lut erilaiset taustatiedot, kasitykset ja oletukset etajohtamiseen liittyen, joka on
voinut vaikuttaa siihen, onko kysymykset ymmarretty samalla tavalla.

6 TUTKIMUSTULOKSET

Tassa luvussa esitelladn opinnaytetydn empiirista osiota varten tehdyn kysely-
tutkimuksen ja haastattelututkimuksen tulokset, kummatkin omissa alaluvuis-
saan. Tutkimusten tulokset on koottu teoreettisen viitekehyksen paateemojen,
eli etdjohtamisen kulmakivien, kannalta relevanteimmat havainnot. Naissa tu-
loksissa tuodaan esille tutkimuksen kannalta olennaisimmat aineistoista poimi-

tut asiat.

6.1 Toimihenkildiden kyselytutkimuksen tulokset

Toimihenkil6ille suunnattuun kyselyyn vastasi yhteensa 28 henkiloa, eli vas-
tausprosentiksi saatiin 70 %. Vastaajista 9 henkil6d (32 %) tydskentelee paa-
osin tyémaalla (tydmaatoimihenkil6t) ja loput 19 henkiloa (68 %) toimistossa
(kiinteat toimihenkilot). Tutkimuksen tuloksia (liite 5) kasitellaan teemoittain

alla.
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Luottamus

Kyselyn perusteella luottamus yksikdssa esimieheen seka kollegoihin on kor-
kealla tasolla. Kaikki kyselyyn vastanneet ilmoittivat luottavansa itse omaan
esimieheensa. Syyksi mainittiin mm. avoimuus kommunikoinnissa, seka keski-
nainen luottamus. Kollegoiden osalta niin ikaan luotettiin myos heidan tyote-
hokkuuteensa etana, lukuun ottamatta yhta vastaajista, joka oli vaitteesta eri
mielta. Eroa ei siis ollut tydmaatoimihenkildiden tai kiinteiden toimihenkildiden
valilla. Kyselyn perusteella myds kaikki toimihenkilot uskoivat esimiehensé
luottavan heihin, kun ty6skentelevat fyysisesti eripaikoissa. Vastaajista 11

henkil6a ilmoitti syyksi avoimen ja jatkuvan kommunikoinnin.

Tiedonkulku ja vuorovaikutus

Viestinnan suhteen vastaajat olivat paaosin tyytyvaisia kaytdssa oleviin vies-
tintavalineisiin ja esimiehen koettiin myds paaosin tiedottavan tehokkaasti asi-
oista etdna (kuva 3). Vain kaksi vastaajista ilmoitti olevansa osittain erimielta
vaitteen "Ké&ytéssdmme olevilla kanavilla tieto kulkee moitteettomasti” ja kolme
henkiloa vaitteen "Esimies tiedottaa tehokkaasti etdné” vaitteen kanssa. Tasta
huolimatta, jopa kahdeksan vastaajaa ilmoitti olevansa taysin tai osittain sa-
maa mieltd, kun tiedusteltiin tarkean tiedon valittymista ns. puskaradion vali-
tyksella. Sosiaalinen tiedotuskanava Yammer oli kuitenkin viestintavalineista
vierain, silla 18 vastaajaa kertoi olevansa taysin erimieltéa ja 10 vastaajaa osit-
tain erimieltd vaitteen kanssa, etta kayttaisi kanavaa aktiivisesti. Kaikki vastaa-
jista ilmoittivat kayttavansa sahkodpostia tiedonvalitykseen aktiivisesti ja myds
yksikkoinfoissa tiedon koettiin kulkevan hyvin. Teamssin tiimien kaytén suh-
teen vastaajat jakaantuivat hieman. Suurin osa vastaajista kertoi olevansa tay-
sin tai osittain samaa mieltd sen kanssa, ettd kommunikoi tiimeissa aktiivisesti
kollegoiden kanssa, mutta viisi vastaajaa kertoi olevansa véitteesta osittain

erimielta.
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Kaytan aktiivisesti Teamsin timeja
Fommunisaidessan <O|IEQOdem -—-

kanssa

Kaytan aktiivisesti Yammeria
tiedon etsimiseen, valittamiseen ja _

kommunikointiin

Kaytan aktivisesti sahkopostia
kommunikointiin
Yksikkoinfoissa tieto kulkee
parhaiten
Kaytossamme olevilla kanavilla
tieto kulkee moitteettomasti
Kuulen asiat yleensa vasta kun
naen esimiestani kasvotusten
e -—-
Kuulen tarkeat tiedotteet
ko}lo';?c'ccn xouts, (5. .-_

puskaradion valityksella

@ taysin samaa miclta @ osittain samaa mielta @ osittain eri mielta
taysin eri mielta

Kuva 3. Viestinta ja tiedonkulku yksikdsséa

Vuorovaikutuksen suhteen yli puolet vastaajista kertoi olevansa itse useimmi-
ten yhteydessa esimieheensa. Vain nelja vastaajista kertoi, etta esimies itse
on aktiivinen yhteydenpitaja. Tydmaatoimihenkildiden kohdalla asia korostui,
silla kahdeksan heista ilmoitti, ettd on joko useimmiten itse tai on aina itse yh-
teydessa esimieheensa. Myods esimiehen lasnéolon tunteminen etana oli tyo-
maaymparistossa hieman yksikon keskiarvoa negatiivisempaa, silla tydmaa-
toimihenkildista viisi henkiléa koki esimiehen olevan lasna, kun han tydskente-
lee fyysisesti eri paikassa. Koko yksikén kohdalla taas nain ilmoitti 22 henki-
164.
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Reilu puolet vastaajista kertoi saavansa palautetta, kun esimies on fyysisesti
eri paikassa. Loput jakaantuivat tasan sen suhteen, ettei saanut ollenkaan pa-
lautetta tai saivat sita jonkin verran, mutteivat tarpeeksi, kun esimies tyosken-
teli eri paikassa. Asia korostui hieman tyémaaympaéristossa, kun reilu puolet
vastaajista kertoivat, etteivat saaneet ollenkaan palautetta tai saivat sita jonkin
verran, mutteivat tarpeeksi. Avoimeen kysymykseen palautteenannosta saa-
tiin vastauksina mm., etta palautetta toivottaisiin lisaa arjessa, erityisesti siitd
mika on mennyt hyvin tai huonosti ja mita kehityskohteita kyseisella henkilolla
on. Toivottiin myos, ettd etédna ollessa palautetta voisi antaa puhelimitse,
vaikka osa kertoi myds haluavansa palautteen mieluiten kasvotusten. Eras
vastaajista kertoi, etta hyva tapa voisi myos olla antaa etukéteen palaute tie-

doksi ja keskustella palautteesta yhdessa taman jalkeen.

Pelisaannot, avoimuus ja yhteishenki

Yksikon pelisaantdihin oltiin paaosin tyytyvaisia yksikon tasolla ja niitéa kerrot-
tiin noudatettavan. Vastaajista kuusi kertoi kuitenkin, etta pelisaannoissa olisi
viela parannettavaa. Tydmaatoimihenkiliden osalta tyytyvaisyys pelisdantoi-
hin oli hieman keskiarvoa korkeampaa.

Tybyhteison avoimuuden suhteen, tietoa kerrottiin paéosin jaettavan aktiivi-
sesti kollegoiden kesken. Vastauksista kuitenkin nousi esiin, etta tietoa ja ko-
kemuksia jaetaan enemman, kun ollaan fyysisesti samassa paikassa. Tama
korostui etenkin tydmaatoimihenkildiden vastauksissa. Tasta huolimatta etana
tydskentelyn ei kuitenkaan koettu vieneen mahdollisuutta jakaa tietoa, silla 22
henkil6& kertoi olevansa osittain tai taysin erimieltéa sen suhteen, etté etatyo
olisi vienyt mahdollisuuden jakaa tietoa.

Yhteishengen koettiin olevan yksikdssa hyvalla tasolla. Vastaajista 12 kuiten-
kin myds ilmoitti, ettd etatydskentely on vaikuttanut yhteishenkeen. Avoimista
vastauksista korostui varsinkin vapaamuotoisen vuorovaikutuksen puute.
Tasta huolimatta 11 vastaajista ilmoitti, ettei osallistu virtuaalikahveille ja yli
puolet vastaajista ilmoitti osallistuvansa silloin tall6in. Vastaajista 16 henkil6a
kertoi, ettei kokenut virtuaalikahveja hyddylliseksi. Syyksi kerrottiin mm., ettei

vuorovaikutus Teamsissa toimi, jos osallistujia on liikaa. Toisaalta taas osa
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kertoi osallistujien maara vahentyneen kevaan jalkeen. Moni mainitsi, etta pie-

nemman porukan keskusteluhetket voisivat toimia paremmin.

Esimiehen ajankaytto

Kyselyn perusteella ihmisten johtaminen koettiin selkeé&sti esimiehen tarkeim-
maksi tyotehtavaksi. Tata mieltd oli 23 vastaajista. Hallinnolliset tehtavat valitsi
kaksi vastaajista ja omat asiantuntijatehtavat yksi vastaajista. Vastaajista
kaksi koki kaikki kolme yhta tarkeiksi. Ajankayton suhteen paaosa koki, etta
esimies on joko hyvin tavoitettavissa tai tietd& milloin esimies on tavoitetta-
vissa. Nelja vastaajista oli sita mielta, ettd esimiesté on vaikea tavoittaa, koska
hanella on aina kiire. Esimiehen delegoinnin suhteen hajontaa oli vastauk-
sissa reilusti. Asteikossa 1= ei delegoi ja 5= delegoi hyvin keskiarvo oli 3,2.
Vertaillessa paaosin toimistolla tydskentelevien vastauksia selvisi, etta he ko-
kivat esimiehensa delegoivan paremmin kuin tydmaatoimihenkilot kokivat
omien esimiestensa. Ylipaansa etajohtajalta kaivattiin tavoitettavuutta, riitta-
vasti tiedottamista, aktiivisempaa yhteydenpitoa ja vapaamuotoisempien het-

kien jarjestamista.

6.2 Esimiesten teemahaastatteluiden tulokset

Haastattelun alkuun kasiteltiin hieman yleisesti etajohtamista ja etatydskente-
lya. Eras haastateltavista kertoi etdjohtamisen vaativan erityisesti organisointi-
kykya ja suunnittelemista lahijohtamista enemman. Toinen taas nosti erityi-
sesti esiin luottamuksen, joka korostuu etdjohtamisessa. Haasteena koettiin
erityisesti se, kuinka varmistaa, etta asiat on ymmarretty, jos ei pysty luke-

maan toisen reaktioita tai tunnetiloja kasvoilta.

"Ei endé saa niin helposti sité tunnetta, mika se tyékuorma on ja fiilis on.”

Esimiehet olivat yksimielisina sen suhteen, ettd etatydskentely ylipddnsa vaatii
itseohjautuvuutta tyontekijalta. Tyéhyvinvoinnin tai motivaation suhteen eta-
johtamisessa ei koettu erityisia haasteita. Yleisesti etana tyéskentelyn suhteen
erds esimies kertoi kokevansa etdna olon vapauttavana ja arjen ajankayttoa
helpottavana. Negatiiviset puolet taas liittyivat fyysiseen aktiivisuuteen, ruokai-

lun tasapainoon ja ergonomiaan. Samojen tekijéiden epailtiin heikentavan
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myos johdettavien tyohyvinvointia. Yksi haastateltavista nosti esiin myds huo-
lensa siitd, kuinka puuttua asiaan, jos yksin asuva alainen (pitk&aikaisesti)
etana tyoskennellessaan kokisi yksinaisyytta. Myds yhteisollisyyden kokemus-
ten vahentymisen pelattiin vaikuttavan negatiivisesti tydhyvinvointiin. Motivaa-
tion suhteen taas etana tyoskentely oli koettu nimenomaan tuottavuutta kas-
vattaneena tekijana, mutta toisaalta taas juuri tydhyvinvoinnin laskemisen pe-

lattiin vaikuttavan motivaatioon.

Luottamus

Luottamus nousi haastatteluissa selkeasti yhdeksi tarkeimmaksi teemaksi, ja
varsinkin sen puuttumisen ajateltiin olevan etajohtamisen kannalta huomatta-
vasti haastavampi asia kuin lahijohtamisessa. Luottamuksen itsessaan ei kui-
tenkaan ajateltu poikkeavan millaan tavalla lahijohtamisen yhteydesséa puhut-
tavasta luottamuksesta, silla asiantuntijatytssa tyontekijéiden tydnkuva on it-
senainen eiké esimiehet ns. vahdi tyontekijoiden tekemista. Luottamukselta

odotettiin varsinkin molemminpuolisuutta, kuten sitd, etta johdettavat tuovat

selkeasti esiin haasteet, ongelmatilanteet tai liiallisen kuormituksen.

"Luottamus ansaitaan molemmin puolin. Se ej ole itsestdanselvyys.”

” Pitaéa luottaa siihen, etté henkilbt tekee toitéa. Ja tietenkin pitéé luottaa siihen,
ettéd henkilb osaa tehda niita t6itéd”

Luottamuksen kasitteeseen liittyen nousi kuitenkin esiin, ettd esimiehet koke-
vat oman luottamuksensa syntyvan nayton kautta eli luottamus on ns. ansait-
tava. Toisaalta taas ymmarrettiin, etta etdjohtajan asemassa "pitaa vain luot-
taa”. Tahan kerrottiin liittyvan esimerkiksi ajan niukkuuden; aika ei riita sen

varmisteluun, tekevatko tyontekijat tyotansa odotetusti.

"Vaikka on esimies-alainen asema, niin pitdd paastd semmoseen yhteiseen
ymmarrykseen ja pitdd pystyd puhumaan muistakin asioista, kun tydasioista.
Eli pitdd saaha semmonen luottamus puolin ja toisin.”

Luottamus ylipdansa oli edustettuna muidenkin teemojen kohdalla. Luotta-
musta pidettiin esimerkiksi lasndolon kokemuksessa tarkeana elementting,

niin, ettd syntyneen luottamuksen turvin esimies voi osoittaa, etta mista vain
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voi kertoa. Sama koski avointa vuorovaikutusta. Avoimen vuorovaikutuksen
esimerkiksi kuvailtiin syntyvan luottamuksen turvin, mutta myés luottamuksen

syntyvan avoimen vuorovaikutuksen kautta.

Viestinta ja vuorovaikutus

Viestintda esimiehet pitivat paaosin ylla puheluiden, sdhkdpostin, Teams-pala-
vereiden ja Whatsapp-viestien kautta, rijppuen tilanteesta, asiasta seka siita,
kuinka isolle joukolle asiaa oli viestittava. Pa&osa viestinnasta perustui ennalta
sovittuihin palavereihin tai nopeisiin yhteydenottoihin ja kaytossé olevien ka-
navien koettiin paaosin olevan riittavia tiedon jakamiseen. Yksi haastatelta-
vista painotti varsinkin tyontekijan omaa aktiivisuutta tiedon hankinnassa. Toi-
set esimiehista yllapitivat yhteydenpitoa tydntekijoihin kalenterin avulla, mutta
eras esimiehistéa kertoi, ettei aikatauluta erillista aikaa yhteydenpidolle, vaan

pyrkii keskustelemaan vahintaan viikoittain kaikkien kanssa jollain muotoa”.

Eras haastateltavista kertoi ottaneensa kayttoonsa tiimin sisaiset virtuaaliset
aamukahvit, joiden agenda oli vapaamuotoinen, mutta tilanteen mukaan saa-
tettiin keskustella myds tydasioista. Tama oli kehitetty ratkaisuksi mm. siihen,
kun esiin oli noussut osittainen tiedon kulun katkeileminen ns. kaytavakeskus-
teluiden poisjaannin vuoksi. Virtuaaliaamukahvit oli koettu toimivaksi oman,
pienen tiimin kesken ja lisd&van positiivisesti vuorovaikutusta. Taméan lisdksi
esimies itse koki taman vaylana tunnustella tydntekijoiden yleista ilmapiiria ja
tunnetiloja. Yksikon yleisen virtuaalisen iltapaivakahvituokion taas kerrottiin
olevan usein vain muutaman henkilén valinen juttutuokio, jota muut kuuntele-
vat. Vapaamuotoisen virtuaalisen kahvitauon ei koettu palvelevan suurempaa

ihmismaaraa.

Ongelmana viestinnassa koettiin, etta etdpalavereissa todettiin seka itsensa
etta tiimilaisten keskittyvan ajoittain muihinkin asioihin kuin itse kokoukseen.
Joissakin tapauksissa tama haittasi esimiehia, varsinkin jos itse toimi vetajana
kokouksessa ja oli tarve saada kaikki osallistettua. Toisaalta taas mainittiin,
etta kaikissa kokouksissa kaikilla osallistujilla ei ole roolia koko palaverin ajan,
joten muuhun keskittyminen ei haitannut kokousten kulkua. Eraassa tiimisséa
ratkaisuksi oli kokeiltu kameran paalla pitamista, mika oli palautteen perus-

teella koettu hieman hankalana ilman erillistd pyyntéd. My6s lasnéolon etana
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esimiehet kokivat ongelmallisena. Osittain tdhan oli syyné etapalavereiden
valtavan maara tyopaivan aikana, silla esimerkiksi puheluiden vastaanottami-
nen on talléin mahdotonta, vaikka yhteydenottamiseen haluttiinkin kannustaa
matalalla kynnyksella. Toisaalta, juuri kannustaminen matalankynnyksen yh-
teydenottoon, eli tavoitettavissa oleminen, koettiin viestivan parhaiten lasna-
oloa. Yksi haastateltavista nosti kuitenkin esiin lasn&olossa avoimen vuorovai-

kutuksen ja luottamuksen tarkeyden.

Kysyttdessa missa tilanteissa tyo sujuisi paremmin samassa paikassa etané
olon sijaan, nostettiin esiin esimerkiksi tilanteet, joissa toista ei tunne. My0ds
palautteenannon suhteen esimiehet kertoivat, etteivat halua antaa negatiivista
tai haastavaa palautetta etdné, koska kokevat tarkeaksi naissa tilanteissa
paasta lukemaan toisen tunnereaktioita. Palautteen annosta ylipdansa esimie-
het myonsivat tekevansa sita liian vahan, varsinkin positiivisen palautteen

suhteen.

“Se on tda suomalainen perisynti, ettd negatiivinen palaute tulee kuin tykin
suusta, mutta positiivista palautetta ei taho saada millaén.”

Tyontekijoiden keskindiseen viestintaan ja vuorovaikutukseen etana taas liitet-
tiin vahvasti ajatus siita, etta se toimii tai ainakaan ongelmia ei ole ilmaantu-
nut. Yksikon sisalla vuorovaikutuksen tyontekijoiden kesken kerrottiin myos
olevan avointa. Kehittamisehdotuksina kuitenkin painotettiin nimenomaan va-
paamuotoisen vuorovaikutuksen lisaamista. Taman ajateltiin edistavan myos
yhteisollisyytta, kun ihmiset paésevat tutustumaan toisiinsa muutenkin kuin
vain tydasioiden kautta. Toisaalta eras esimies pohti toimintatavan ja kulttuu-
rin muutosta viestinnassa ylipdansa, mm. sen suhteen, miten huoneessa pii-
pahtaminen tulee tulevaisuudessa muuttumaan ’“piipahtamiseksi toisen

Teamssissa”.

Pelisdannot ja tyon seuranta

Pelisdantoja yksikossa oli etatydskentelyyn kehitetty mm. tavoitettavuuteen.
Lahtokohtana oli, etta tyontekijat ovat tavoitettavissa paaosin klo 8—-16 vali-
send aikana, ja ettd sdhkoisessa kalenterissa olisi tiedossa, milloin henkilé on

palaverissa ja milloin on ns. avointa aikaa. Muuten pelisaannoét perustuivat
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mm. deadlineihin sek& tydmaaymparistdssa aloitus- ja seurantakokouksissa
maariteltyihin tyotehtaviin. Pelisd&ntdjen noudattamisessa ei koettu ongelmaa,
koska ne eivat olleet tiukkoja. My6s tybnseuranta yksikdssa tapahtui edella
mainittujen tilanne- ja seurantapalavereiden ja toisaalta taas esimerkiksi tyo-
maiden osalta esimiehet pystyivat tarkastelemaan sahkdoisten asiakirjojen
kautta tehtyja tyovaiheita. Tyonseurantaa kuvailtiin myods tehtavan paljon sen

mukaan pysytaankd aikataulussa.

"Jos rupee naa aikataulut sakkaamaan, niin siitdhan méa naan onko asiat
tehty.”

Tybnseurannasta esimiehet nostivat kehitysideoiksi jalleen mm. epéaviralliset
kanavat ja kokoontumiset seka tyémaatoiminnassa tyévaihekohtaisen suunnit-
telun kehittdmisen seka sen tarkeyden painottamisen kautta. Epavirallisten ko-
koontumisten my6té oletettiin saatavan tietoa mm. siité4, mita tyotehtavia on
kulloinkin ty6énalla. Pelisdantbjen suhteen eras haastateltavista nosti kehitys-
tarpeeksi palaverikaytannot. Koettiin, etta palavereihin valmistautumista pitaisi

painottaa enemman.

Avoimuus, arvostus ja yhteisollisyys

Esimiehet kertoivat huolehtivansa avoimesta tiedonjakamisesta omalta osal-
taan palavereissa ja yhteisissa virtuaalisissa tyotiloissa. Avoimuuden kasite
yhdistettiin varsinkin tyohon liittyvan tiedon jakamiseen avoimesti seka siihen,
ettd esimies viestii mita tyotehtavia han itse tekee ja kuinka on tavoitettavissa.
Esiin nousi kuitenkin jalleen vapaamuotoisten tilaisuuksien koettu tarkeys; tie-
toa jaetaan herkemmin, kun tunnetaan. Tydmaaympaéristoissa varsinkin koke-
musten ja tiedon koettiin kulkevan paremmin tyénjohdon osalta tuttujen kes-
ken, tdma liitettiin myds luottamukseen. Haasteita nousi esiin juuri tilanteissa,
joissa henkil6t saattoivat olla uusia tai tydskennelleet aina fyysisesti kaukana
toisistaan (kuten Jyvaskyla-Mikkeli). Kun tydntekijat ovat jaaneet keskenaan
etaiseksi, ei kokemuksia valttamatta jaettu yhtd aktiivisesti. Saman arveltiin
patevan yleisesti koko Suomen tasolla, eli vaikka tiedon ja kokemusten jakoon
kannustetaan, sita ei valttamatta kaytannosséa kuitenkaan tapahdu yksikéiden

valilla.
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"Taékin perustuu siihen, ettd meilld on pirun pitkié tyésuhteita, tydjohtopuo-
lella, ettéd tunnetaan pitkalta ajalta kaikki toisemme, niin se (tiedonjako) perus-
tuu siihen luottamuksen saamiseen ja sita kautta se tieto valittyy tydmaalta toi-
selle.”

Esimiehet kokivat avoimen vuorovaikutuksen edistamisen kuuluvan tehta-
viinsé. Esiin nostettiin tiedonjakamisen fasiliteettien mahdollistamisen lisaksi
my06s vuorovaikutuksen edistaminen nimenomaan vapaamuotoisempien tilai-
suuksien myota. Koettiin myds, ettéa esimiehen osallistuminen vapaamuotoi-

sempiin keskusteluihin lisd& avoimuutta esimies-johdettava suhteessa.

Yhteisollisyytta kuvailtin mm. huumorina, kunnioituksena toisia kohtaan ja te-
kemisen henkena. Konkreettisesti se nakyy myos vapaamuotoisina "kahvipdy-
takeskusteluina” ja aktiivisena osallistumisena vapaamuotoisiin tapahtumiin.
Taman lisaksi yhteisollisyyden kuvailtin nakyvan ymmarryksena kollegan huo-
noja paivia kohtaan. Etana tydskentelyn ei ollut sinallaan huomattu viela vai-
kuttavan yhteishenkeen, mutta pinnalle nousi, etta sen pelatadn vaikuttavan
negatiivisesti yhteisollisyyteen pitkalla tahtaimella. Esiin nousi mm. pelko vas-
takkain asettelusta toimistolla viihtyvien ja etana toita tekevien kesken. Ja toi-
saalta kaipuu kahvipoyta- ja lounaskeskusteluihin oli kuulunut tydyhteiséssa.
Yhteisollisyyden kokemuksen parantamisessa pohdittiinkin mm. sité edistavan
ilmapiirin ja toimintatapojen luomisen myo6ta; "etta meilla on tapana olla yh-
dessa myds etana”. Konkreettisesti tama nakyisi esimerkiksi virtuaalikahvien
muodossa. Eraalla esimiehella oli pohdintaa my6s sen suhteen, voisiko isossa
tiimissa vastuuttaa tiimin jasenista jonkun jarjestamaan vapaamuotoisia kahvi-
hetkia, jos esimiehelld ei aika riitd. Tydomaatoimihenkildiden osalta ehdotettiin
mya0s yhteisty6hon kannustamista mm. tydmaakayntien kautta, jota kautta

paasisi tutustumaan seka nakemaan miten kollegoiden tyémailla sujuu.

Ajankaytto

Kun esimiehilta kysyttiin heidan tarkeinta ty6tehtadvaansa vastaukset vaihteli-
vat. Kaikki myonsivat, etta heidan omasta mielestaan tarkein tyétehtavansa ei
ollut oikeassa suhteessa ajankayton kanssa. Toiset korostivat esimiestytn

olevan heidan tarkein ja merkityksellisin tyotehtavansa, joka kuitenkin ajan-
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kaytollisesti jaa selkeasti muiden téiden, kuten esimerkiksi omien asiantuntija-
tehtavien, varjoon. Eréas haastateltavista taas piti asiantuntijatehtavaansa tar-

keimpana, mutta aika kului vélilla isoltakin osin ongelmien ratkaisuun.

Esimiehet kertoivat hallitsevan ajankaytt6&dan joko tiiviin kalenterinhallinnan
avulla tai vapaamuotoisemmin priorisoimalla tyonalla olevia asioita. Yksi haas-
tateltavista kertoi kayttdvansa aktiivisesti sahkdista kalenteria muihinkin kuin
palavereihin ja kayttavansa myds “"varattuna” tilaa rauhoittaakseen tietyn ajan,
jos eteen tulee kriittisid hoidettavia asioita. Ajan riittavyys nousi myos esiin ja
varsinkin palavereiden venymisen kerrottiin hankaloittavan tyon tekemista.
Delegoinnin suhteen ndkemykset erosivat toisistaan, kun osa koki, ettei omia
tyotehtavia pysty delegoimaan, osa delegoi mm. tiedon kerdamiseen liittyvia
tehtavia ja osa taas isompia kokonaisuuksia. Isoimmaksi ajanhallinnan haas-
teeksi kuitenkin nostettiin tydmaara, kuten projektien kertyminen samalle ajan-

kohdalle tai ongelmien ilmaantuminen.

"Kéytdnnbssé ajankéytté on semmosta, etté sillon kun on téita, niin sité teh-
hé&én. Eli jos on tarvis tehdé pitempéaéa péivaa, niin sillon tulee tehtya.”

"Huonosti ilmeisesti (hallitsen aikaa), kun mulla ei 0o sita. Siind on hetkittain
eroja, mutta ei riita 8 tuntia paivassa. Ei oo riittiny moneen vuoteen. Yritan ai-
katauluttaa kalenteriin aika paljon niitd asioita, mutta noilla on tapana vahan
venyakkin noilla teamssipalavereilla, ja sit tulee johonkin valiin aina paallek-
kaisbuukkauksia, niin joutuu véhan priorisoimaan mihin menee.”

Ajankayttdon ja sen hallintaan kaivattiin esimerkiksi tytkalua, jolla nakisi paal-
lekkaisten projektien tilanteen kokonaisvaltaisesti yksikkotasolla. Taméa helpot-
taisi hahmottamaan esimerkiksi yksikon kokonaistilannetta ja mihin henkil6ita

on vaikkapa viikkotasolla sidottu. Liséksi tyokalu helpottaisi esimiehia hallitse-

maan ja aikatauluttamaan useampaa projektia kerrallaan. Toisaalta taas peli-
saantdjen, kuten palaverikaytanttjen ja palavereiden aikatauluista kiinnipitami-
sen, pohdittiin voisivan myds helpottavan paivittaista ajankayttoa.

Tyontekijoiden ajankayttd6a esimiehet pyrkivat tukemaan esimerkiksi keskuste-
lemalla tydnmaarasta, ajankaytosta ja ajankayton hallinnasta sekd kannusta-
malla kokemusten jakamiseen. Toisaalta taas asia koettiin haastavaksi, silla
esimerkiksi tydmaatoimihenkildiden tyo sisaltaa paljon katkoja, joka on tarke-

assa osassa olevan tyévaihesuunnittelun kannalta ongelmallista. Toisaalta
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taas yksi haastateltavista nosti esiin, ettd kannustaa suunnittelemaan tyoai-

kaansa myos tyotilanteen mukaan.

Esimiehet olettivat tietavansa paaosin tiimilaistensa tyotilanteen ja tyon alla
olevat tehtavat. Toisaalta taas paiva- tai tehtavakohtaisesti tietoa ei valtta-
matta ollut, vaan yleistilanteen koettiin olevan selvilla ja taman riittdvan. Tyo-
tehtavien jakautumista kaytiin tiimeittain [&pi paasin suunnittelu-, aloitus- ja
seurantapalavereissa. Tyonkuormituksen suhteen taas esimiehet luottivat tii-
mildistensé tuovan esiin mahdolliset haasteet. Tydmaatoimihenkildéiden suh-
teen taas tyonkuormaa pystyttiin nostamaan esiin, jos tydtunnit alkavat ylittya
ja keskustella ratkaisuista. Avaintekijana nahtiin kuitenkin avoin keskustelu-

kulttuuri, jotta esimiehelle uskalletaan nostaa asioita esiin.

7 JOHTOPAATOKSET JA KEHITTAMISEHDOTUKSET

Tassa luvussa kasitellaan tutkimuksen johtopaatoksia. Ensimmaisessa alalu-
vussa keskitytdan tutkimuksen analyysin pohjalta tehtyihin johtopaatoksiin ja
kootaan se yhteen aiemman teoreettisen viitekehyksen kanssa. Tarkoituksena
on vastata tutkimuskysymyksiin. Toisessa alaluvussa pohditaan syvallisemmin
tutkimuksen tuloksia sekéa sitd, millaiset ratkaisut voisivat yksikdssé tuke esi-

miesten etdjohtamista.

7.1 Tutkimuksen johtopaattkset

Opinnaytetyon tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia etdjohtamista ja sen osa-
alueita esimiestyon nakokulmasta ja tavoitteena oli tuottaa kohdeorganisaa-
tiolle kehittamisehdotuksia etatyon johtamisen tueksi. Vastauksia pyrittiin saa-
maan seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

- Millainen on etgjohtamisen nykytilanne kohdeorganisaatiossa?
- Miten etdjohtamista voisi kehittda toimivammaksi?

Tutkimustulosten analyysin avulla on pystytty vastaamaan naihin tutkimusky-
symyksiin. Tiivistettyna etajohtamiseen siirtyminen ei ole nostanut yksikossa
lyhyessa ajassa esiin suuria johtamisongelmia. Haasteet liittyvat kuitenkin
vahvasti yleiseen ongelmaan; etatiimia pyritaan johtamaan samalla tavalla

kuin saman paikkaista tiimi& (Saarinen 2016, 71; Vilkman 2016, luku 1) ja esi-
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miestyo6ta tehdaan muun tyon ohessa, joka korostaa etdjohtamisessa esimies-
ten ajankayton ongelmia (Vilkman 2016, luku 1). Taman tutkimuksen tulokset
ja havainnot ovat pitkélle linjassa teoreettisen viitekehyksen aiempien tutki-
musten kanssa. Etdjohtamisen onnistumisen kannalta oleellisimmiksi asioiksi
nousivat mm. luottamus ja avoimuus, haasteelliseksi (kehityksen tarpeeksi)
koettiin esimiehen tavoitettavuus ja siirtyessd monipaikkaiseen tydskentelyyn
esiin on nousut arkisten pelisdanttjen, kuten palaverikaytantdjen seka tyoyh-
teison yhteisollisyyden tarkeys tyon sujuvuuden kannalta. Erottelen tutkimuk-
sesta tehdyt johtopaatdkset kahteen osaan. Kasittelen johtopaatoksia ja vas-
tauksia tutkimuskysymyksiin ensin nykytilan analyysin osalta ja lopuksi millai-

set tekijat voisivat auttaa kohdeorganisaation esimiehia etdjohtamisessa.

Etdjohtamisen nykytilanne

Etajohtamisen nykytilannetta yksikdssa voisi tarkastella alkuun etajohtamisen
onnistumisen elementtien my6ta. Luottamus nostetaan tutkimuksessa ja kirjal-
lisuudessa olennaisimpaan osaan etajohtamisen kulmakivena (Sydanmaan-
lakka 2012 ,58; Vilkman 2016, luku 2; Savolainen 2013, 21; Saarinen 2016,
73). Tutkimuksen perusteella kohdeyksikon luottamuksen taso on korkealla;
esimieheen luotetaan etana, kollegoihin luotetaan etana ja esimiehet luottavat
itse etana. Lisdksi esimiesten haastattelututkimuksessa painotettiin luottamuk-
sen tarkeytta seka suhteessa avoimeen vuorovaikutukseen etta yhteisollisyy-

teen ja tunnistettiin luottamuksen oleellisuus etdjohtamisen onnistumisessa.

Vuorovaikutuksen ja tiedonvalittymisen suhteen taas yksikdssa on haasteita.
Sydanmaanlakan (2012, 58) mukaan aktiivinen tiedonvalitys ja selkea kom-
munikointi ovat etajohtamisen onnistumisessa avainasemassa, kun taas Vilk-
man (2016, luku 2) painottaa jatkuvan dialogin ja avoimuuden tarkeytta. Tie-
donkulun ja valittymisen kanavat ovat yksikdssa kattavia ja paaosin aktiivi-
sessa kaytossa. Niiden koetaan myds olevan riittavia seka tyontekijan etta esi-
miehen nakoékulmasta. Toisaalta taas siirryttdessa yhtakkiseen etatydbhon kay-
tavakeskusteluiden puuttuminen on tuonut loven tiedon kulkuun, jota ei ole
osattu virtuaalivdlinein paikata. Sama havainto pati tydmaatoimihenkil6iden
osalta — tieto ei valttamatta kulje tydmaalta toiselle, varsinkaan tapauksissa,
jossa ei tunneta toisia. T&ma on linjassa mm. Vilkmanin (2016, luku 2 & 3)
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kanssa; luontainen vuorovaikutus jaa etana vahemmalle. Kun kaytavakeskus-
telut jaavat pois, keskusteluista tulee helpommin kahden valisia, jolloin osa tii-
min jasenista uhkaa jaada vaille tietoa. Toisaalta kaikkia viestintavalineitd, ku-
ten Yammeria, ei tutkimuksen perusteella yksikésséa kuitenkaan hyddynneta.
My0s kollegoiden vélisessa tiedon valityksessa oli hieman hajontaa sen suh-
teen kaytettiinkd Teamssin tiimeja.

Esimiehen omat itsensé johtamisen taidot nakyvat konkreettisesti tavoitetta-
vuuden ja ajankayton kautta. Esimiehen tavoitettavuus korostuu alaisten na-
kokulmasta tyoskennellessa fyysisesti eri paikassa kuin esimies. (Surakka &
Laine 2011,198; Vilkman 2016, luku 3 & 5.) Esimiehen tavoitettavuuteen oltiin
paaosin melko tyytyvaisia, mutta esimiehet itse tunsivat haastetta tavoitetta-
vuudesta ja varsinkin siita, etta olivat ison osan paivasta kiinni palavereissa ei-
vatka pystyneet vastaamaan esimerkiksi puheluihin samalla. Aktiiviseen yh-
teydenpitoon haluttiin kuitenkin tiimilaisia kannustaa. Lahes puolet toimihenki-
|6ista kertoivatkin olevansa se osapuoli, joka on itse paaosin yhteydessa esi-
mieheensa. Lahes neljannes toimihenkiloista koki, ettei esimies ollut aina
lasn&, kun tydskenteli muualla. Liséksi palautetta toivottiin saatavan esimie-
heltd enemman tydskennellessa erilladn. Nama havainnot tiivistyivat tutkimuk-
sessa toimihenkildiden mielipiteeseen esimiehen tarkeimmasta tyétehtavasta,
suhteessa esimiesten ajatukseen omista tarkeimmista tyotehtavistaan. Suurin
osa toimihenkiloista ajatteli esimiehen tarkeimmaén tehtavan olevan ihmisten
johtamista. Esimiehet taas kertoivat suurimman osan tydajastaan kuluvan
seka omiin asiantuntijatehtaviin ettd ongelmien ratkaisuun, vaikka osa esimie-

hista pitikin esimiestydta merkityksellisempana tydtehtavanaan.

Miten etajohtamista voisi kehittda toimivammaksi?

Tutkimuksen perusteella yksikdssa tunnistetaan tekij6itd, joiden avulla etgjoh-
tamista voitaisiin kehittda. Seké kyselyssa etta haastattelussa nousi vahvasti
esiin vapaamuotoisten hetkien merkitys. Kyselyssa vapaamuotoisten hetkien
merkitys liitettiin ns. hiljaisen tiedon kulkuun, mutta toisaalta todettiin, etta esi-
merkiksi yksikon yhteinen virtuaalinen kahvihetki ei vastaa taysin tata tarkoi-
tustaan. Haastattelututkimuksessa taas vapaamuotoisten hetkien tatékin laa-
jempi merkitys nousi hyvin esiin: sen koettiin liittyvan tiedon valityksen lisaksi

luottamuksen rakentamiseen sekéa tyontekijoiden kesken ettd esimiehen ja
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tyontekijoiden valilla. Tatd myota sen uskottiin lujittavan myos yhteisollisyytta
ja avointa tiedon kulkua. Esimiehet arvioivat, etta etana tyoskentely ei viela
olisi vaikuttanut yhteishenkeen, mutta sen pelattiin vaikuttavan juuri vapaa-
muotoisten hetkien puuttumisen myéta. Kyselytutkimuksessa kuitenkin iso osa
oli tosin sitd mielta, ettad etana tyoskentely olisi jo vaikuttanut yhteishenkeen.
Vastauksista korostui varsinkin puuttuvan vapaamuotoisen vuorovaikutuksen
vaikutus. Tutkimuksen havainnot ovat linjassa teorian kanssa. Toisten tunte-
minen syntyy juuri vapaamuotoisen vuorovaikutuksen myéta (Hyppanen
2012). Virolainen (2010, 73) ja Vilkman (2016, luku 2) painottavatkin juuri yh-
teenkuuluvuuden nékdkulmaa: se on vahvempaa mitd enemman jasenet ovat
toisiinsa yhteydessa. Surakka ja Laine (2011, 181, 194-195) puolestaan mai-

nitsevat toisen tuntemisen vahvistavan juuri luottamusta.

Lahes neljannes tydntekijoista koki, etta pelisd&nndissa oli parantamisen va-
raa. Taman lisaksi esimiehet nostivat esiin pelisdéntdjen nakdkulman esimer-
kiksi palaverikaytanttjen suhteen. Tunnistettiin, etta joissakin tapauksissa esi-
merkiksi selkeammat sdannot palavereihin valmistautumisissa voisi helpottaa
sujuvuutta ja tata myotd esimerkiksi ajankayttoa. Taman liséksi kaikki esimie-
het nostivat esiin, etta aistivat tiimildisten keskittyvat ajoittain palavereissa
muihinkin téihin ja myonsivat tekevansa tata myaos itse ajankayton helpotta-
miseksi. Usein virtuaalikokouksissa ongelmina voi olla syrjaan vetaytyminen
tai muuhun keskittyminen. Koska ne vievat ison osan tietotyolaisen paivasta,
niiden tehokkuuteen tulisi erityisesti panostaa. Esimiehen tehtavana on pyrkia
[oytamaan keinoja osallistamiseen ja huomioida, etté kaikki tulevat kuulluksi.
(Vilkman 2016, luku 7; Haapakoski ym. 2020, 102.) Palavereihin valmistautu-
minen ja varsinkin sen vaatiminen osallistujilta, tehostaa palavereiden ajan-
kayttoa (Vilkman 2016, luku 7).

Haastattelututkimuksessa nousi esiin myds etajohtamisen toimivia kaytantoja,
jotka osalla tiimeisté on jo kaytdssa. Erds haastateltavista kertoi, etta tiimin si-
sélla on esimieslahtoisesti jaettu kokemuksia esimerkiksi ajankaytén suhteen.
Tama on antanut esimiehelle itselleen informaatiota tydtavoista ja ideoita kol-
legoille. Tyontekijat ovat erilaisia itsensé johtamisen suhteen. Esimies ei voi
johtaa kaikkia samalla tavalla, silla toiset vaativat tarkkaa ohjaamista, kun taas
toiset arvostavat vapautta suunnitella vapaammin omaa tydtaan. On esimie-

hen vastuulla tunnistaa nama tarpeet ja tarjota tukea sen mukaan. (Vilkman
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2016 luku 3; Surakka & Laine 2011.) Lisaksi eras haastateltavista kertoi, etta
virtuaalisen kommunikoinnin suhteen pyrkii itse viestimaan, etta “meillé ollaan
yhdesséd myds etdnd” eli pyrkii luomaan itse kulttuuria, jossa tieto kulkee myés
etana ja ollaan yhteisollisia etana. Selkealla suunnan nayttamisella etdjohtajan
onkin myds mahdollista paikata puuttuvaa lahiesimiestyota (Bell & Kozlowski
2002, 21).

7.2 Pohdinta ja kehittamisehdotukset

Opinnaytetyon tutkimuksen perusteella on havaittavissa, ettéd kohdeorganisaa-
tiossa etdjohtamisen elementeisté iso osa on hyvalla tolalla. Tasta esimerk-
kina luottamus, joka tuntuu toimivan jokaiseen suuntaan; kollegoiden kesken,
esimiehen suuntaan ja esimiehelta tiimin suuntaan. Luottamus on siis raken-
nettu yksikdssa jo ennen siirtymista etatydhon. Luottamusongelmat etéjohta-
misessa liittyvatkin usein siihen, etta luottamuksellista ilmapiiria on mahdo-
tonta rakentaa, jos sitd ei ole tehty ennen kuin on siirrytty tydskentelemaan
etana (Vilkman 2016, luku 1). Toisena esimerkkina yhteisollisyys, joka taman
tutkimuksen perusteella toimii yha yksikdssa, mutta on kuitenkin kokenut ko-

lauksen pitkaéan jatkuneen etatyon seurauksena.

Oleellista yksikdsséa onkin siis huomioida, millainen kulttuurin muutos tapah-
tuu, kun etétyo tulee osaksi arkea koronapandemian jalkeen. Kun etatydsuosi-
tus poistuu, etatyo ei ole enda pitkaaikaisesti jatkuvaa, vaan sen oletetaan tu-
levan luontevaksi osaksi arkea uusiin monitoimity6tiloihin siirryttaessa. Lienee
siis syyta pohtia, miten yllapidetaan jatkossa luottamuksellista ilmapiiria ja yh-
teisollisyytta, ollaan tavoitettavissa tai millaisille pelisdanndille on tarvetta, kun
tyontekijat tekevat joustavasti monipaikkaista tyéta. Opinnaytety6prosessin
pohjalta kohdeorganisaatiolle nostetaan muutamia kehitysehdotuksia etajohta-
misen tueksi. Ensimmainen naista liittyy yhteisoéllisyyden yllapitoon, toinen
ajanhallintaan, tybnseurantaan ja tavoitettavuuteen ja kolmas virtuaalipalaveri-

kaytantaihin.

Keinoja yhteisollisyyden yllapitoon

Vapaamuotoisten hetkien tarkeys tutkimuksen perusteella tunnistetaan yksi-

kossé esimiesten toimesta aarimmaisen hyvin, mutta kaikissa timeissé ei ole
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|0ydetty tapaa olla virtuaalisesti yhdessa. Toisissa tiimeissa taas vapaamuo-
toiset esimieslahtdiset virtuaaliset kahvihetket ovat tukeneet kokemusten ja
tiedon jakamista, ilmapiirin ja tunnelmien valittymista, tyétilanteen nakymista ja
ylipaansa yhteisollisyyden yllapitoa. Vapaamuotoisten hetkien merkitys tunnis-

tettiin my0s palautteenannon vaylana.

Yhteisollisyyden luomisessa etdna erityisen oleelliseksi muodostuu esimiesten
esimerkki. Esimiesten tulisi luoda kulttuuria, jossa virtuaalinen yhdesséolo tu-
lisi luontevammaksi osaksi arkea. Erds haastateltavista kuvaili, kuinka taytyisi
panostaa siihen, ettd "meilld ollaan yhdessé myés etdn&”. Sama on havaittu
myo6s yhdessa maailman suurimmassa IT-alan yrityksessa TCS:ssa. TCS:n
innovaatiojohtaja Tommi Makinen kertoo, kuinka juuri virtuaalisen yhdessa-
olon kulttuurin luominen on ollut avaintekijana siihen, etta hajautetussa tii-
missa on pystytty esimerkiksi innovoimaan yhdessa: "kyse on siitd, onko roh-
kaistu ja luotu kulttuuria, jossa ihmisten kanssa ollaan tekemisissé virtuaali-
sesti koko ajan”. (Laatikainen 2020.) Yksikonjohtaja Nissila-Ryytyn (2020) mu-
kaan yksikdssa onkin huomattu jo vaikutuksia kehittdmiseen ja kehittymiseen
koronapandemian aiheuttaman pitkittyneen etéatydjakson myota. Microsoftin
(2020) teettaman tuoreen tyoelamatutkimuksen mukaan juuri yhteisollisyys ja
innovointi karsivat etana tydskentelysta eniten. Johtajien tuleekin entista tii-
viimmin tukea tiimiensa ty6ta ja kehittda organisaation tyoskentelytapoja, silla
yhteenkuuluvuuden tunne on heikentynyt ja siiloutuminen lisdantynyt. TCS:n
Makinen on kuitenkin sitd mieltd, ettd luovuus ja innovointi onnistuvat myos
etana, jos yritys on onnistunut kehittamaan vahvan digitaalisen virtuaalikult-
tuurin. Tahan han kertoo esimerkkina johtavansa itse mielellaan etadna Suo-

mesta, vieraillen tyopaivan aikana useissa maissa virtuaalisesti.

Konkreettisella tasolla yksikdssa voitaisiin luoda virtuaalista kulttuuria ja tdman
myo6ta yhteisollisyyden tunnetta ensimerkiksi panostamalla vapaamuotoisiin
virtuaalisiin hetkiin nykyistd enemman. Nykyisen yksikon virtuaalisen kahvihet-
ken ei tutkimusten perusteella koettu vastaavan tarkoitustaan, joten sen kor-
vaaminen tiimien omilla, pienempien ryhmien virtuaalisilla kahvihetkilla, voisi
luoda ns. kahvipoytakeskusteluja. Samaa tapaa voitaisiin myds soveltaa tyo-
maatoimihenkildiden osalta, jotka tydskentelevat erillisilla tydmailla. Toisaalta
yksikon yhteiset kahvihetketkin voisivat toimia, jos esimerkiksi joku esimiehista

kannattelisi keskustelua, osallistaen ja puheenvuoroja jakaen.
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Vapaamuotoisilla hetkilla on merkitys myds onnistumisten jakamisessa ja
merkkipaivien juhlistamisessa. Nailla tilaisuuksilla on suuri merkitys yhteisolli-
syyden kannalta. Tiimin tulee iloita yhdessa yhteisistd saavutuksista ja muis-
taa, mika on kollegoiden ty6panos yhteisissa projekteissa. Tasta syysta esi-
merkiksi pienimuotoisten etapikkujoulujen viettaminen Teamssin valityksell&,
tilaamalla pikkujouluherkkuja koteihin ja antamalla jokaiselle tilaisuuden kertoa
vuoden suurimmasta haasteesta ja onnistumisesta, voi olla hyva tapa korvata

poikkeusaikana yhdessa juhlimista ja kuulla kollegan kuluneista kuukausista.

Vapaamuotoisten hetkien jarjestaminen ei kuitenkaan aina tarvitse olla esimie-
hen vastuulla. Tiimin siséltékin voitaisiin vastuuttaa tahan henkil6ita vuorotel-
len, kuten eras esimiehista haastattelussaan pohti. Toisaalta taas vapaamuo-
toisia hetkia voitaisiin upottaa nykyista enemman osaksi arkea. Virtuaaliko-
koukset, jossa tiimista suurin osa on lasna, voitaisiin aloittaa vapaamuotoi-
semmin, kuten kierroksella, jossa jokainen kertoo lyhyesti kuulumisensa. Ta-
man liséksi kameran kayttd antaa keskustelukumppanista enemman infor-
maatiota. (Vilkman 2016, luku 5.) Joka tapauksessa on hyva muistaa, etta siir-
ryttdessa monipaikkaiseen tydskentelyyn pandemian jalkeen, ei virtuaalisten
hetkien tule luonnollisesti olla ainoita vapaamuotoisia hetkia tiimin jasenten

valilla, vaan yhteisia kasvokkain tapahtuvia tilaisuuksia on syyta vaalia.

Virtuaalipalavereista enemman irti

Esimiehet kertoivat haastatteluissa pohdinnastaan sen suhteen, miten virtuaa-
likokouksien aikana keskitytaan ajoittain myos tekemaan muuta tyéta mm. ai-
kataulun helpottamiseksi. Ajoittain tAma ei haitannut esimiehia, jos kokouk-
sessa oli osioita, joissa kaikkien ei tarvinnut keskittya 100 prosenttisesti. Toisi-
naan taas oli tarvetta ikdan kuin varmistaa, etta kaikki seuraavat kokousta.
Eras haastateltavista my6s nosti esiin, etta palavereihin valmistautuminen
voisi helpottaa ajankayttod palavereissa. Koska etapalaverit ovat olleet yksi-
kossa jo osittain arkea ennen etatyohon siirtymista, on mahdollista, ettd kun
kaikki palaverit vaihtuivat virtuaaliseksi niiden ajateltiin ns. toimivan omalla

painollaan.
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Vilkmanin (2016, luku 7) mukaan palavereihin valmistautuminen ja varsinkin
sen vaatiminen osallistujilta, tehostaa palavereiden ajankayttod. Osallistami-
nen puheenvuoroja jakamalla ja videoyhteyden kaytté palavereissa, auttaa
seka pitamaan paremmin kontaktia osallistujiin ettd lukemaan heidan reaktioi-
taan. Koska haastatteluista nousi esiin myos huoli siitd, kuinka etdjohtaja voisi
paremmin olla perilla, mika tiimilaisten yleinen jaksaminen on, voisi varsinkin
videoyhteyden kaytto palavereissa korjata nonverbaalisen viestinndn tuomaa
aukkoa. Erityisesti pienemmisséa kokouksissa, esimies pystyisi sisaistamaan
tietoa tiimilaisistaan videoyhteyksien kautta. Lisdksi esimiesten tulisi pohtia
palaverikaytantojen toteutumista, kuten palavereihin valmistautumista ja pu-
heenvuorojen jakamista, myos sen kannalta, etta pienikin ajansaéstd kokouk-

sessa tuo etaesimiehelle jo paljon lisdaikaa tyopaivaan.

Aktiivisella kalenterilla ajanhallintaa, tybnseurantaa ja tavoitettavuutta

Kolmas kehitysehdotuksista liittyy esimiesten ajanhallintaan ja tavoitettavuu-
teen seka tyon seurantaan. Vaikka esimiesten tavoitettavuudessa ei ollut toi-
mihenkildiden nakdkulmasta vield suuria ongelmia, esimiehet itse tunsivat
haastetta siita, kuinka pystyvat olemaan tavoitettavissa ja lasna. He kertoivat
jatkuvasta paineesta sen suhteen, etteivat padse vastaamaan puheluihin, kun
ovat kiinni palavereissa. Lisaksi haastatteluissa tuli esiin tydnseurannan liitty-
van vahvasti siihen, pysytaddnkd aikataulussa. Yksikdssa oli kaytossa s&hkai-
nen kalenteri, mutta paaosin siitd nahtiin, ollaanko tydssa etéana vai toimistolla
ja varattuna vai vapaana. Eras esimiehista kertoi kuitenkin kayttavansa kalen-
teria seka oman tyon suunnitteluun, ettéa informoimaan tiimille, mita tekee mil-
loinkin ja milloin on tavoitettavissa. Sahkoista kalenteria kaytettiin siis hyvin

eritavoin ja erilaisella aktiivisuudella.

Avoimemman ja aktiivisemman kalenterinkayton avulla saataisiin yksikdssa
seka esimiesten etta johdettavien ndkokulmasta selkeésti lisdad informaatiota
tyonkulusta, tavoitettavuudesta ja ajanhallinnasta. Jos kalenteriin merkittaisiin
kullakin hetkella tyostettavat tehtavat, saisivat esimiehet huomattavasti enem-
man informaatiota tiimin tyottilanteesta ja kuormituksesta. Ylipaansa aktiivi-
semman kalenterinkayton avulla saataisiin lisda informaatiota mygs tavoitetta-
vuudesta. Esimerkiksi jos toimintatapana olisi tarkistaa kalenteri ennen soitta-

mista, ja ajoittaa puhelut hetkeen, jolloin esimies tai kollega ehtii keskustella,
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ei kesken palaverin tulevat puhelut kuormittaisi nykyiseen tapaan. Jos taas
pelkat kirjatut tyotehtavat eivat anna riittavasti informaatiota siitéa, voiko esi-
merkiksi tavoitella tai jos salassa pidettavia asioita ei voitaisi kirjata nakyville
kalenteriin, voitaisiin kayttaa myos sanoja tai varikoodeja "saa hairitd” — "ei
saa hairita”. Kalenterinkaytto voisi myos helpottaa oman tyon suunnittelua yk-
sikon kaikissa portaissa, varsinkin ty6ssa, jossa tydskennelldaén tiimissa ja

oman tydn eteneminen on riippuvaista myos toisten henkildiden aikatauluista.

8 LOPUKSI

Huomionarvoista tasséa opinnaytetyssa ja sen tutkimuksessa on, etta se on
tehty poikkeusaikana. Opinnéaytety6n tutkimuksen aikana iso osa kiinteista toi-
mihenkildista ja osa esimiehista teki kokoaikaista etaty6ta. Taméa koronapan-
demian aiheuttama etaty6aalto on vaikuttanut organisaatiossa peruuttamatto-
masti etatyohon suhtautumiseen, mutta voi luonnollisesti aiheuttaa myos vas-
tareaktioita, kun “foimistolle saa taas menné&”. Kohdeorganisaation kohdalla
siirtyminen monitoimity6tiloihin tulee oletettavasti vaikuttamaan tyéskentelyyn
kiinteilla toimihenkil6illa suhteessa vanhaan. Tasta syysta etajohtamiseen ja
etatyohon liittyvia kaytantoja ja pelisdantdja on syyta kokeilla ja pohtia yksi-
kossa eri nakokulmista. Kaikki toimintatavat eivat valttamatta heti tunnu luon-
tevalle tai edes tarpeelliselle, mutta saattavat toimia tulevaisuudessa. Varsin-
kin esimiesten oma esimerkki, kuten tapa kayttaa virtuaalisia tydvalineita, olla
virtuaalisesti lasna ja luoda virtuaalisen yhdesséaolon kulttuuria, korostunee tu-

levaisuudessa entistd enemman.

Opinnayteprosessi itsessédan on sujunut johdonmukaisesti. Tekijan kiinnostus
aiheeseen oli olemassa jo ennen koronapandemiaa, joten poikkeustilan ja eta-
tyosuosituksen myoté aiheeseen piti tarttua kiinni nopeasti. Toimeksiantajan
|6ydyttya aihe hioutui nykyiseen muotoonsa eli etdjohtamisen kehittamisen na-
kokulmaan. Tutkimuksen kannalta haasteellista oli erotella seka itselle etta tut-
kittaville, miss& menee se raja, mita kasitella etajohtamiseen liittyvassa opin-
naytetyossa ja mika taas liittyy yleisesti etatydhon. Periaatteessa esimerkiksi
etatyoskentelyyn liittyvat pelisddnnét voitaisiin ajatella kategorioitavan etatyén

alle, mutta toisaalta ndiden pelisdéantdjen luominen lahtee esimiehest, jolloin
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se liittyy konkreettiseen esimiesty6hon. Tasta syysta myos opinnaytetyon ke-
hitysehdotukset ovat kaytadnnonlaheisia ja esimiesten hyddynnettavissa lahes

sellaisenaan.

Ongelmalliseksi tutkimusprosessissa lopulta tuli tutkimuskysymysten ja nako-
kulman asettelu. Toisaalta opinndytetytssa haluttiin tarkastella etajohtamista
kokonaisvaltaisesti, mutta toisaalta, jos olisi valittu esimerkiksi viestinnan ja

vuorovaikutuksen tai yhteiséllisyyden nakdkulma, olisi etdjohtamisen osa-alu-
eista saatu kenties enemman syvyytta. Loppujen lopuksi ndkdkulma ongelma
l6ytyi kuitenkin vasta tutkimuksen tulosten analysoinnin yhteydesséa, kun huo-
mattiin kaikkien ongelmien linkittyvan tahan osa-alueeseen. Taman vuoksi al-
kuvaiheessa viestinnan ja vuorovaikutuksen nakdkulman valinta olisi yhta hy-

vin voinut olla "virheellinen”.

Toinen ongelma nousi esiin tulosten analysoinnin yhteydessa. Tutkimuksen
perusteella ei taysin onnistuttu ldytamaan organisaatiossa jo pitkaan toimi-
neille hajautetuille tiimeille, eli tyémaatoimihenkildille ja heidan esimiehilleen,
kehitysehdotuksia etajohtamisen tueksi. Syyna tahan osittain voi olla se, etta
tyon luonteen vuoksi esimerkiksi erillaan esimiehesta tydskentelya ei osata
kategorioida etdjohtamiseksi. Toisaalta ty6ta on tehty télla tavoin aina, joten
toimintatavat ovat muotoutuneet suhteellisen toimiviksi. Tama selvisi mm. ky-
selyssa, kun tiedusteltiin, olisiko pelisaanndissa parannettavaa; tydbmaatoimi-
henkil6t olivat tyytyvaisimpia nykyiseen tilanteeseen. Ongelmana saattoi kui-
tenkin olla myds tekijan henkilokohtainen nakdkulma, eli tekijan ajatusten kes-
kittyminen itselle tutumpaan - toimistoty6laisen nakékulmaan. Se, mita opin-
naytetyon perusteella kuitenkin nousi esiin, on, etta tydmaatoimihenkiltt eivat
valttamatta tunne toisiaan, varsinkaan yksikon eri paikkakuntien valilla. TAméa
aiheuttaa tiedon ja kokemusten jakamisessa katkoja. Jatkotutkimusaiheena
avoin tiedonjako ja -kulku tyémaiden, varsinkin pitkien etaisyyksien paassa
olevien tydmaiden, valilla voisikin olla teema, johon olisi mielenkiintoista pe-

rehtya tarkemmin.

Tutkimuksen perusteella nousi myos vahvana esimiehen ajankaytt6 ja ajan
riittdvyys esimiestydlle, kun esimiestyd on osana omia asiantuntijatehtavia.
Haastattelututkimuksessa tuli ilmi esimerkiksi esimiesten oma paine riittAmaét-

tomyydesta. Kun tiimid johdetaan etdna, esimiesty6 hoituu entistd huonommin
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muun tyon ohessa. Kun jo laht6tilanteessa esimiesten tydmaara painottuu
omiin asiantuntijatehtaviin, etdjohtajalla tama korostaa tilannetta entisestaan.
Toinen kiinnostava jatkotutkimusaihe olisikin juuri esimiesten tydmaara ja

ajankayton riittavyys esimiestyolle monipaikkaisen tyén johtajana.

Opinnaytety6 kokonaisuudessaan oli mielenkiintoinen ja opettavainen pro-
sessi. Jalkeenpain juuri tutkimusongelman ja tutkimuskysymysten syvallisempi
pohtiminen suhteessa haluttuihin vastauksiin olisi se, mika tehtaisiin nyt toisin.
Opinnaytety6 avasi myos valtavasti mielikuvaa tutkimuksellisen tyon tekemi-
sesta ja tutkimuksellisesta otteesta. Tutkimuksen suunnittelun tarkeys konkre-
tisoitui tulosten analysoinnin aikana. Taméa on toinen tekija, joka tehtaisiin nyt
toisin; suunnitteluun panostettaisiin entistda enemman ja pohdittaisiin, mita
kunkin kysymyksen vastauksilla halutaan saada selville kokonaistutkimuksen

ongelman ratkaisemiseksi.

Termina etdjohtaminen itseasiassa hieman ”"laimeni” opinnaytetytn tekemisen
myo6ta. Lopulta etana johtamisessa on pohjimmiltaan kyse samoista elemen-
teista kuin johtamisessa ylipaansa, niita tehdaén vain eri valinein, keinoin ja
menetelmin. Tulevaisuudessa onkin mielenkiintoista seurata, eritellaanko eta-
johtamista enaa omaan lokeroonsa, kun etétyd, monipaikkainen ty6 ja globaa-
listi hajautetut tiimit yleistyvat entistd enemman ja virtuaalimaailmaan synty-

neet sukupolvet ovat ty6éeldman suurin edustaja.
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Liite 1. Etatydohjeistuksia YIT

Vinkkeja yhteisolliseen etatyohon kuunnellen ja osallistaen

Etiydskennellessd kotona tydskentelypaikat ja -aika elda

Tyomatkaan ei pala aikaa — hyddynna aamut ja mydhaiset iltapaivat,
kun perheelld muuta puuhaa

Aloita, tauota ja lopeta ty6t selkeésti

Perheen rytmit huomioitava joustaen ja ennakoiden — nauti myés
kotonaolosta — esim. yhteinen aamupala lasten kanssa

Ergonomia, tauot, tydvilineet

Tarkeaa vaihdella tydasentoja - ei koko paivaa sohvan nurkassa.
Liiku, venyttele, kdy ulkona

Néppaimet, hiiret, naytét ja tuolit myds kotona mahdollisimman
kunnossa

Tiimin tyéskentelytavatja pelisddnnot

Ty6ajat oltava erittain joustavia

Kunnioita kotirauhaa — sovi esim. milloin voi soittaa

Selkeat palaverikaytannét, 1-2-1 kokoukset

Mieti fiksuimmat ty&kalut: puhelin/ teams/ sharepoin/ whats up yms.

Varmista paivittéin / viikoittain tyon suunnittelu, tykuormat, aikataulu
ja etenemisen seuranta

Puhu ty6kuormasta, jaksamisesta ja myos peloista aédneen

Etaesimies

Etdkokoukset

Mieti osallistujat ja kokouksen luonne huomioiden: tietoa jaetaan,
keskustellaan vai sparrataan. Varmista luottamuksellisuus.

Pida puheenvuorot lyhyina, dla puhu paalle, sovi, miten puheenvuorot
jaetaan niin, ettd kaikki paasevat tasapuolisesti adneen

Mieti osallistavia kaytantoja. Kaikille esim. lyhyt puheenvuoro alkuun;
mita kuuluu tms.

Mieti agenda ja kokouksen pituus. Muista tauot. Kukaan ei jaksa
pitkia teams kokouksia yksipuolisestikuunnellen

Vinkkeji fiilikseen

.

Kehu, kannusta, annan jatkuvaa palautetta eri keinoin joka paiva
Nay ja kuulu videoin, puheluin ja valokuvin eri kanavissa
Hyvia esimerkkeja eri alueilta
« Mita kuuluu soittoja paljon, 1-2-1 palavereja esim. kavellen
* Huumoria kuvin ja videoin vaikka whats apissa
+ Virtuaalisesti aamukahveja, pullahetkid, taukojumppaa yms.

Vakuutus

* Suomessa tyotapaturmavakuutus vain tyota tehdassa, ei
tauoilla, joilloin voimassa vapaajanvakuutus

* Pida yhteytta tiimilaisiisi paivittain
* Pida myds nakoyhteyksia
yhteenkuuluvuuden vahvistamiseksi

+ Aseta ja seuraa tavoitteita tydskentelylle -
keskity tuotoksiin ala tydajan seurantaan

* Pida tiimipalaveri sdanndllisesti, myds etana

+ Jousta tydjarjestelyissa (tyoajat jne)
* Tue, kannusta, anna palutetta

* Huolehdi alaistesi hyvinvoinnista ja
jaksamisesti

* Varmista etta tiimisi osaa kéyttaa
etatydvalineita. Jarjesta tarvittaessa
koulutusta.



Liite 2(1). Kyselytutkimus

Etdjohtaminen

Taman kyselyn tarkoituksena on selvitt3a yksikkdnne etdjohtamisen nykytilannetta. Kyselyssa haetaan
vastauksia oman Idhiesimiehesi toimintaan. Kyselyyn vastaaminen tapahtuu anonyymisti.

Taustatiedot

1. Tyoskenteletkd padosin toimistolla vain tydmaalla?

Yy P
() Toimisto

f) Tyémaa

Luottamus

2. Koetko, ettd sinuun ja tekemisiisi luotetaan, kun esimiehesi ei tyiskentele kanssasi samassa
paikassa?

Kyll3, uskon, etti esimies on tietoinen tekemisistani.

> O

Kylld, kommunikoimme avoimesti ja jatkuvasti esimigheni kanssa.

-
ps

D)

En tied3.

-
b

O

En koe, miksi?

Valitse kuvaavin vaihtoehto

3. Koetko, ettd esimiehesi toimii tydssain niin, ettd luotat hineen?

() Kylla koen, miksi? | |

() Enkoe, miksi et?| |
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Valitse kuvaavin vaihtoshto

4. Luotatko kollegoidesi tekevan yhta tehokkaasti t6ita etina kuin tyopaikalla?

Kyl

O O

En

Walitse kuvaavin vaihtoehto

Viestinta ja vuorovaikutus

Valitse asteikolta kuvaavin vaihtoehto

5. Miten koet tiedon kulun toimivuuden, kun esimiehesi ei tydskentele kanssasi samassa
paikassa?

taysin
samaa osittain osittain eri  taysin en
mieltd samaa mieltd  mislta mielta
Kaytan aktiivisesti Teamsin timeja ~ ~ ~ -
kommunikoidessani kollegoideni kanssa ~ O O O
Kaytan aktivisest Yammena tiedon r‘x I's O O
etsimiseen, vilittimiseen ja kommunikointin ~
Kaytan aktivisesti sahképostia
va P O O O

kommunikointin

Yksikkoinfoissa tieto kulkee parhaiten

e

Kaytdssdmme olevilla kanavilla tieto kulkee
moitteettomasti

Kuulen asiat yleensa vasta kun nien
esimiestani kasvotusten

O O
O
O O O
O O 0O O

Ol (
Ol O
O

Esimies tiedottaa tehokkaasti et3nd

Kuulen tarkeit tiedotteet kollegoideni kautta,
ns. puskaradion valityksella

O
O
O
OO0
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6. Miten koet vuorovaikutuksen esimiehesi kanssa, kun tydskentelette fyysisesti eri paikoissa?

Hyvin, olemme yhteydessa paivitt3in.

Ihan ok, olen itse useimmiten yhteydess3, jos tarvitsen apua.

O O

=
_

Esimieheni on aktiivinen yhteydenpitija.

(

“
A

Jos en itse ole yhteydessa esimieheeni, en kuule hanesta.

O

Valitse kuvaavin vaihtoehto

7. Koetko, ettd esimiehesi on ns. lisnd tydssisi, vaikka hian tyoskentelee fyysisesti eri paikassa?

)

Kyllz

-
e

En koe

O O

Jonkin verran, mutta ei tarpeeksi

Valitse kuvaavin vaihtoshto

8. Saatko palautetta tyostisi, kun esimies tyoskentelee fyysisesti eri paikassa?

Kylla

En

> O O

Jorkin verran, mutta en tarpeeksi

-
e

Valitse kuvaavin vaihtoehto

9. Millaista palautetta haluaisit saada tydstasi ja miten?

Voit esimerkiksi kertoa minka kanavan valityksella toivoisit palautetta, kuinka usein ja mista asicista
erityisesti



Liite 2(4). Kyselytutkimus

Kerro omin sanoin

Pelisdannot

10. Onko yksikéllanne mielestani toimivat pelisdannat etdtychdén?

() Kylla

() Pelisaannaissa on parannettavaa

—~ T
() En tied3 pelis33nndista

Valitse kuvaavin vaihtoghto

11. Noudatatko pelisdantdja?

() Kylia

(_) En, miksiet?

Valitse kuvaavin vaihtoghto

Avoimuus, arvostus ja yhteishenki

Valitse asteikolta kuvaavin vaihtoehto

12. Miten koet tydyhteisén avoimuuden?

tdysin samaa osittain samaa  osittain en taysin en

mieltd mieltd mielta mielta

Tietoa jastaan aktiivisesti kollegoiden r ~ )
kesken ‘--j C.-f ':) (-
Tietoa ja kokemuksia jastaan enemman @) O ®) —
kun ollaan fyysisesti samassa paikassa - o -
Etsin tiedon usein itse, enkd jaa sitd - ~ —~
kollegoille O O O )
Etatyd on vienyt mahdollisuuden jakaa O O O —

[

tietoa



Liite 2(5). Kyselytutkimus

13. Millainen on tiiminne yhteishenki?

Meilld on hyva ja toimiva yhteishenki.

Yhteishenki toimii, mutta etind huonommin.

ONONO®.

‘Yhteishenkeen pitdisi kiinnitt33 enemman yksikdssa huomiota.

Valitse sopivin vaihtoehto

14. Vaikuttiko etatydskentely yhteishenkeen

() Kylia, miten |
™
A

Ei

Valitse sopivin vaihtoehto

15. Osallistun virtuaalikahveille

Lihes pavittain
1-3 krt vilkossa

Sillein tallsin

ONORONO

En osallistu

Valitse sopivin vaihtoehto

16. Koetko virtuaalikahvit hyodylliseksi?

Kylla

)
L
™ e
(_) En, miksi?

Valitse sopivin vaihtoehto



Liite 2(6). Kyselytutkimus

17. Mika on mielestisi esimiehen tarkein tyGtehtava?

Ihmisten johtaminen
Hallinnolliset tehtavit

Omat asiantuntijatehtavat

ONONONG®

Joku muu, mika?

Valitse mielestasi kuvaavin vaihtoshto

18. Miten esimiehen ajankaytonsuunnittelu nikyy tyossa?

[]

Esimiestd on vaikea tavoittaa, koska hanelld on ana kiire.
Tiedan milloin esimieheni on tavoitettavissa ja saan hanet tarvittaessa kiinni.

I:l Esimiehelld on ns. monta rautaa tulessa ja otan hineen yhteyttd vain 33nmmaisess3
haddssa.

|:| Esimiehellani ei ole useinkaan aikaa keskittya ongelmiini.

|:| Esimieheni on hyvin tavoitettavissa ja hdnelld on akaa keskittyd ongelmiini.

Valitse 1-3 kuvaavinta vaihtoehtoa

19. Delegoiko esimiehesi tystehtavia, joita joku muu voisi hoitaa?

1 2 3 4 5
Ei delegoi lainkaan () () () () () Delegoi erittain hyvin

Valitse asteikolta 1-5 sopivin vaihtoehto

20. Mita kaipaisit esimieheltdsi, kun han tydskentelee eri paikassa kuin sin itse?




Liite 3. Saateviesti

Hei,

Teen kysalytutkimusta vksikkénne etdjohtamisen nykytilasta. Taman kyselytutkimuksen kohderyhmana ovat
kaikki yksikdn toimihenkildt, jotka ovat joko kevaan Korona -pandemian mydts siirtyneet etatdihin ja sits
my&td etdjohdettaviksi, sekd ne tyémaatoimihenkildt, jotka ovat kdytanndss:E olleet etdjohdettavina jo
ennen pandemiag, eli joiden esimies tydskentelee pdiosin tal osittain fyysisesti eripaikassa kuin itse.

Kyselyn tavoitteena on selvittaa nykytilannetta liittyen etdjohtamisen kulmakiviin; luottamukseen,
viestintadn |a vuorovaikutukseen, pelisdntdihin, avoimuuteen ja arvostukseen Ja yhieishenkeean seka
esimishen ajankayttadn littyviin asioihin.

Toivon, ettd mahdollisimman moni vastaa kyselyyn. Vastzaamalla osallistut tydyhteisdnne etdjohtamisen
kehittdmisean ja se vie aikaa tydpdivastasi noin g minuuttia. Kyselyyn vastaaminen tapahtuu anonyymist,
mutta on toki vapaaehtoista. Vastaaminen tapahtuu alla olevasta linkista ja on auki 10.8-24 8. valisena
aikana.

Tama kyselytutkimus on osa opinndytetydtani, jossa yksikkdnne toimil toimeksiantajana. Opinndytetyon
tarkoituksena on kehittda yksikkaonne etajohtamista. Suveritan opintojani Kaakkois-Suomen
Ammattikorkeakoulussa Tulevaisuuden lilketoiminnan johtamisan -koulutuschjelmassa. Mikali sinulle tulze
Jotain kysyttavaa kyselyyn liittyen, voit olla minuun yhteydessa.

kiitos etukiteen kaikille osallistumisesta!

linkki:

https./jwebropol com/sietatyonjohtaminenhnf]

Ystavallisin terveisin,

Minna Siiriginen



Liite 4(1). Haastattelurunko

Teemahaastattelu: Etdjohtamisen kehittdaminen YIT HNFJ

Haastatteluun on varattu aikaa noin 60 minuuttia. Alkuun on muutama yleinen kysymys
etdjohtamisesta ja sen kokemuksesta ja loput liittyviat teemoihimme: luottamus, viestinta
ja vuorovaikutus, pelisdannét, yhteisollisyys, ajankdyton hallinta ja tyéhyvinvointi ja moti-
vaatio etatyossa.

ETAJOHTAMISEN KOKEMUS

vk wN e

Millaista tiimia johdat?

Miten etdjohtaminen mielestasi eroaa lahijohtamisesta?

Mika sinua haastaa etdjohtamisessa?

Millaisten asioiden hallitsemista tai ominaisuuksia etdjohtaminen mielestasi vaatii?
Entad mita etatyoskentely vaatii mielestasi tyontekijalta?

LUOTTAMUS ETATYOSSA

6.
7.

Mita luottamus etdjohtamisessa mielestasi on?
Luotatko alaistesi suorittavan tyonsa, kun tyoskentelette fyysisesti eri paikoissa?

VIESTINTA JA VUOROVAIKUTUS ETAJOHTAMISESSA

8.

10.
11.
12.
13.
14.

Millaisilla keinoilla pidat yhteytta tiimisi jaseniin tyoskennellessanne fyysisesti eri pai-
koissa?

Kuinka usein olet yhteydessa alaisiisi?

Kuinka tiedon kulku ja viestintd mielestasi sujuu olemassa olevilla kanavilla?

Miten pyrit olemaan lasna tiimillesi “etana”?

Miten annat tyontekijoillesi palautetta tyosta "etana”?

Miten vuorovaikutus tiimisi sisdlld mielestdni sujuu etana?

Milla keinoilla tiedonkulkua, viestintaa tai vuorovaikutusta etana ylipaansa voisi ke-
hittaa?

PELISAANNOT JA TYON SEURANTA ETAJOHTAMISESSA

15.
16.
17.

18.
19.

Millaisia pelisdantoja olette sopineet, kun tydskentelette fyysisesti eripaikoissa?
Miten pelisaantdja on noudatettu?

Millaisissa tilanteissa (esim. tyotehtavat, kokoukset jne.) koet, ettd tyo sujuisi parem-
min fyysisesti samassa paikassa?

Miten seuraat tyontekijéiden tyon toteutumista etana?

Miten kehittaisit pelisddntoja tai tyon seurantaa?



Liite 4(2). Haastattelurunko

AVOIMUUS, ARVOSTUS JA YHTEISHENKI ETAJOHTAMISESSA

20.

21.

22.
23.
24,

Miten huolehdit avoimesta tiedon ja kokemusten jakamisesta etdana

a) omalta osaltasi?

b) tiimin jasenten valilla?

Koetko avoimen vuorovaikutuksen edistdmisen ja yhteishengen vahvistamisen kuu-
luvan tehtaviisi?

Miten yhteisollisyys nakyy tiimissanne?

Miten etdna tyoskentely on vaikuttanut yhteishenkeen?

Miten yhteisollisyyden kokemusta mielestasi voisi parantaa, kun tyoskennellaan
etana? (ts. Miten tiimia voi kannustaa olemaan yhteydessa toisiinsa ja miten?)

AJANKAYTON HALLINTA ETAJOHTAJANA

25.

26.
27.
28.
29.
30.
31.

32.

33.

Mika on mielestasi tarkein tyotehtavasi? (Miten tybaikasi jakaantuu eri tehtavien va-
lilla?)

Miten hallitset ajankayttoasi?

Miten jarjestat aikaa yhteydenpitoon tiimisi jasenten kanssa (etdna)?

Delegoitko tyotehtaviasi? (Jos et, miksi? Jos delegoit, miten?)

Millaisia konkreettisia apuvalineita kaipaisit ajankdyton suunnitteluun ja hallintaan?
Miten tuet tiimisi jasenten ajankdytdn hallintaa etatyoskentelyssa?

Tiedatko kulloinkin, mita tehtavia tiimisi jdsenet tyostavat, jos et ole fyysisesti sa-
massa paikassa?

Miten huolehdit, etta tyotehtavat jakautuvat tasaisesti tiimisi jasenten kesken (kun
olette fyysisesti eri paikoissa)?

Miten huolehdit etdnd omasta ja tyontekijoiden kohtuullisesta kuormituksesta?

TYOMOTIVAATIO JA TYOHYVINVOINTI ETATYOSSA

34,

35.

Miten etatyoskentely vaikuttaa tydhyvinvoinnin nakdkulmasta:
a) Itseesi?

b) Tiimiisi?

Enta tydmotivaation nakokulmasta?



Liite 5(1). Kyselytutkimuksen tulokset

Kyselytutkimuksen raportti
Vastaajien kokonaisméaara: 28

1. Tyoskenteletkd paadosin toimistolla vain tyémaalla?

0% 10°% 20% 30% 4% 50% 80%

n

[yOmaa 32%

Toimisto | 19

Tyomaa | 9

2. Koetko, ettd sinuun ja tekemisiisi luotetaan, kun esimiehesi ei tyds-
kentele kanssasi samassa paikassa?

Kylla, uskon, etta esimies on tietoinen tekemisistani. 17

Kylla, kommunikoimme avoimesti ja jatkuvasti esimieheni kanssa. | 11
En tieda.

En koe, miksi?

3. Koetko, etta esimiehesi toimii tyéssaan niin, etta luotat hédneen?

Kylla koen, miksi? | 28

En koe, miksiet? | O




Liite 5(2). Kyselytutkimuksen tulokset

4. Luotatko kollegoidesi tekevan yhta tehokkaasti toita etana kuin tyépai-

kalla?
n
Kylla | 26
En 1

5. Miten koet tiedon kulun toimivuuden, kun esimiehesi ei tydoskentele

kanssasi samassa paikassa?

Kaytan aktiivisesti Teamsin timeja
kommunikoidessan kollegoideni
kanssa

Kaytan aktiivisesti Yammeria
tiedon etsimiseen, valittamiseen ja
kommunikointiin

Kaytan aktivisesti sahkopostia
kommunikointiin

Yksikkoinfoissa tieto kulkee
parhaiten

Kaytossamme olevilla kanavilla
tieto kulkee moitteettomast

Kuulen asiat yleensa vasta kun
naen esimiestani kasvotusten

Esimies tiedottaa tehokkaasti

Kuulen tarkeat tiedotteet
kollegoideni kautta, ns.
puskaradion valityksella

@ tiysin samaa mielta
taysin erl miclta

@ osittain samaa mielta O osittain eri mielta



Liite 5(3). Kyselytutkimuksen tulokset

taysin sa- | osittain osittain taysin
maa samaa eri eri
mielta mielta mielta mielta

Kaytan aktiivisesti Teamsin
tiimeja kommunikoidessani 6 17 5 0
kollegoideni kanssa
Kaytan aktiivisesti Yamme-
ria t!edon etsimiseen, va}llt- 0 0 10 18
tamiseen ja kommunikoin-
tiin
Kayt_an aktuwse_stl _sghko- 23 5 0 0
postia kommunikointiin
Yk5|kl_<0|nf0|ssa tieto kulkee 8 18 5 0
parhaiten
Kaytdssamme olevilla ka-
navilla tieto kulkee moit- 11 15 2 0
teettomasti
Kuulen asiat yleensa vasta
kun naen esimiestani kas- 1 2 16 9
votusten
ES|m|_es f[nle(.j'ottaa tehok- 6 19 3 0
kaasti etdné
Kuulen tarkeat tiedotteet
kollegoideni kautta, ns. 2 6 15 5
puskaradion valityksella
Yhteensa 57 82 53 32

6. Miten koet vuorovaikutuksen esimiehesi kanssa, kun tyéskentelette

fyysisesti eri paikoissa?

Hyvin, olemme yhteydessa paivittain.

Ihan ok, olen itse useimmiten yhteydessa, jos tarvitsen apua. | 15

Esimieheni on aktiivinen yhteydenpitaja.

Jos en itse ole yhteydessé esimieheeni, en kuule h&nesta.

7. Koetko, etta esimiehesi on ns. lasna tydssasi, vaikka han tydskentelee

fyysisesti eri paikassa?

Kylla

22

En koe

Jonkin verran, mutta ei tarpeeksi




Liite 5(4). Kyselytutkimuksen tulokset

8. Saatko palautetta tyostasi, kun esimies tydskentelee fyysisesti eri pai-

kassa?
n
Kylla 16
En
Jonkin verran, mutta en tarpeeksi

9. Millaista palautetta haluaisit saada tydstasi ja miten?

Avoimet vastaukset eritelty luvussa 6.

10. Onko yksikollanne mielestani toimivat pelisdannot etatyohon?

n
Kylla 20
Pelisddnnodissa on parannettavaa

En tieda pelisaannoista 2

11. Noudatatko pelisaantoja?

Kylla 26
En, miksiet? | 1




Liite 5(5). Kyselytutkimuksen tulokset

12. Miten koet tydyhteison avoimuuden?

taysin sa- | osittain osittain taysin
maa samaa eri eri
mielta mielta mielta mielta
Tietoa j_aetaan aktiivisesti 12 12 3 0
kollegoiden kesken
Tietoa ja kokemuksia jae-
taaq enemman, kun olllaan 8 14 5 0
fyysisesti samassa pai-
kassa
Etsp _tledo_n"useln itse, 0 3 16 8
enka jaa sitd kollegoille
Etatyo on vienyt mahdolli- 0 5 8 14
suuden jakaa tietoa
13. Millainen on tiiminne yhteishenki?
n
Meilla on hyva ja toimiva yhteishenki. 21

Y hteishenki toimii, mutta etdna huonommin.

Yhteishenkeen pitaisi kiinnittdd enemman yksikdssa huomiota.

14. Vaikuttiko etatyoskentely yhteishenkeen

Kylla, miten | 12

Ei 16

15. Osallistun virtuaalikahveille

Lahes paivittain | 1
1-3 krt vilkossa | 1

Silloin talldin 15

En osallistu 11




Liite 5(6). Kyselytutkimuksen tulokset

16. Koetko virtuaalikahvit hyodylliseksi?

n
Kylla 11
En, miksi? | 16

17. Mika on mielestasi esimiehen tarkein tydtehtava?

Ihmisten johtaminen

23

Hallinnolliset tehtavéat

Omat asiantuntijatehtavat

Joku muu, mika?

18. Miten esimiehen ajankaytdonsuunnittelu nakyy tyossa?
(HUOM. Vastaajien maara: 28, valittujen vastausten lukuméaara: 40)

Esimiesta on vaikea tavoittaa,
koska hanella on aina kire,

Tiedan milloin esimieheni on
tavoitettavissa ja saan hanet
tarvittaessa kiinni.

Esimiehelld on ns. monta rautaa
lulessa ja otan haneen yhieytta
vain aanmmaisessa hadassa.

Esimiehellani ei ole useinkaan
alkaa keskittya ongelmiini.

Esimieheni on hyvin tavoitettavissa
ja hanella on aikaa keskittya

o 10% 20% 30% 0% 50% 60%  T0%

61%

36%

J:- ‘
- ]
o

29%



Liite 5(7). Kyselytutkimuksen tulokset

n
Esimiesta on vaikea tavoittaa, koska hanella on aina kiire. 4
Tiedan milloin esimieheni on tavoitettavissa ja saan hanet tarvittaessa 17
Kiinni.
Esimiehelld on ns. monta rautaa tulessa ja otan haneen yhteytta vain 10
aarimmaisessé hadassa.
Esimiehellani ei ole useinkaan aikaa keskittyd ongelmiini. 1
Esimieheni on hyvin tavoitettavissa ja hanella on aikaa keskittya ongel- 3
miini.
19. Delegoiko esimiehesi tydtehtavia, joita joku muu voisi hoitaa?
Vastaajien méaara: 28
Ei delegoi lainkaan I._ I Delegoi enttain hywin
o1 @2 ®: -
2( 3|4 Yh- | Kes- | Medi-
teensa | kiarvo aani
EI. delegoi 21168 Dglegm grlt- o8 321 3
lainkaan tain hyvin
Yhteensa 21168 28 3,21 3

20. Mita kaipaisit esimieheltasi, kun han tydskentelee eri paikassa kuin

sina itse?

Avoimet vastaukset eritelty luvussa 6.




