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1 JOHDANTO

Maailma muuttuu yha arvaamattomampaan suuntaan, ja siind samalla myds
tydelamaan kohdistuu ennalta arvaamattomia iskuja. Vuosi 2020 toi viimeis-
taan sysayksen siihen, ettd monet tydpaikat tottuivat etatdihin. Aiemmin moni
toimistotyota tekeva oli tyoskennellyt etdnéd paivan tai kaksi vikkossa. Osalle
yrityksista etéatyo oli toki ollut arkea jo ennen koronavirusta, mutta suuri osa
organisaatioista oli uuden tilanteen edessa ihmeissaan, kun koronavirukseksi
kutsuttu SARS-CoV-2 sulki suuren osan Suomea maaliskuussa 2020. Sa-
maan aikaan jopa miljoona suomalaista siirtyi etatéihin hyvin lyhyella varoitus-
ajalla covid-19-taudin eli koronan laajenemisen aiheuttaman etétydsuosituk-
sen myota. (Haapakoski, Niemela & Yrjola 2020, 13; Sosiaali- ja terveysminis-

terion www-sivut 2020.)

Jotta etatyo olisi tuloksellista, vaaditaan esimiehelté ja organisaatiolta eri asi-
oita kuin tilanteessa, jossa nahdaan paivittain. Etdjohtaminen onkin noussut
yhdeksi esimiehen tarkeimmaksi tehtavaksi etatydon lisdantymisen myota.
Etana toimiminen vaikuttaa suuresti kommunikointiin, silla se vahentaa esimie-
hen ja tyontekijan valilla olevaa kontaktia. llman kuvayhteyttd, puhuttaessa tai
viestien valityksella kommunikoitaessa, voi tapahtua helposti vaarinymmarryk-
sia ja kysymykset luottamuksesta, itseohjautuvuudesta ja viestinnasta nouse-
vat vahvasti esiin. (Eikenberry 2019.)

Etatyota ei voida ajatella vain tyona, joka siirretdén toiseen paikkaan ja kayte-
tdan enemman virtuaalityokaluja. Suuri osa kaikesta tyosta on jollain tapaa
kanssakaymista muiden ihmisten kanssa. Etéty0ssa toista ei nde samalla ta-
voin kuin tydpaikalla ty6skennellessa. Mahdollisuudet nopeaan kysymiseen,
luovaan ideointiin, tiimipalavereihin ja uuteen tyontekijaan tutustumiseen tulee
tehda uudella tavalla, johon liittyy paljon erilaisia virtuaalitydkaluja ja teknolo-
giaa. Esimiehille etatydtilanne saattaa tuntua haastavalta hallinnan tunteen

puuttumisen vuoksi.



Etajohtajalta vaaditaan paljon erilaista osaamista. Hanen tulisi olla ihmislahei-
nen, mutta riittavan tiukka. Samaan aikaan haneltd vaaditaan hyvaa itsensa
johtamista, avoimuutta ja taitoa luottaa. Etajohtajan tulisi pystya myos viesti-
maan selkeasti ja maaratietoisesti sek& varmistaa, etta tiimi pelaa samoilla
saanndilla sovittua tavoitetta kohti. Etajohtaminen ja osittain tai kokonaan vir-
tuaalisesti toimivat tiimit yleistyvét nyt ja tulevaisuudessa, jonka vuoksi etajoh-
tamiseen tulisi panostaa aiempaa enemman. Perinteinen johtamisosaaminen
ei enaa etatoita tehdessa riita, silla mukaan tulee lisata digitaalisen ympariston
tuomat aspektit. Etdjohtamisen taitoja tarvitaankin nykypaivana, ja yha use-
ampi esimies voi sanoa sen olevan yksi johtamisen ydinalueista. (Vilkman
2016.)



2 TYON TAUSTA JA TAVOITTEET

2.1 Kehittdmistyon tausta

Tarkasteltavana kohteena toimii Pohjoismaisen vahinkovakuutusyhtion yritys-
myyntiyksikon Suomen osasto. Suomen lisaksi myyntiyksikélla on toimintaa
Ruotsissa, Norjassa ja Tanskassa. Organisaation toimintaa johdetaan pohjois-
maisesta nakokulmasta. Myyntiyksikko jakautuu Suomessa neljaéan eri tiimiin,
joiden kohteena ovat pienet ja keskisuuret yritykset Suomessa. Osana suu-
rempaa kokonaisuutta yksikon tehtdvana on tarjota turvaa odottamattomien
ja ennalta arvaamattomien vahinkojen varalle sekd antaa neuvoja siita, kuinka

riskeja voi pienentad. (Kohdeorganisaation www-sivut 2020.)

Kohdeorganisaatio on maaritellyt strategiseksi tavoitteeksi olla 3-5 vuoden ai-
kajanteella Suomen paras tydpaikka omassa kokoluokassaan. Sita tukemaan
organisaatiossa on kehitetty paras tyopaikka -hanke. Hankkeen tavoitteena on
vahvistaa yrityskulttuuria arvojen kautta seka edistaa yhteisty6ta, luottamusta,
arvostusta seka uteliaisuutta. Etatyé on tarked osa yrityskulttuurin kehitta-
mista, jonka vuoksi se paatyi kehittamistyon aiheeksi. Paras ty6paikka — hank-
keen taustalla toimivat organisaation arvot, jotka ovat esitelty seuraavaksi.

(Kohdeorganisaation www-sivut 2020.)

Trust is our backbone: Luotettavuus on yksi kohdeorganisaation kolmesta ar-
vosta. Se kertoo siitd, etta organisaatio ja sen tyontekijat seisovat lupaustensa
takana ja kertovat vaikeissakin tilanteissa asioista avoimesti. Epakimurantti toi-
mintatapa on osa luotettavuuden arvoa, silla organisaatiossa pyritaan teke-
maan asiat mahdollisimman mutkattomasti. (Kohdeorganisaation www-sivut
2020.)

Luotettavuus ja luottamus ovat etatditéa tehdessa tarkeimpia asioita. Esimiehen
tulee miettid, luotanko min& tydntekijoihin vai en ja uskonko, ettd he tekevat
tyonsa, vaikka he eivat olisi samassa paikassa. Tyontekijat puolestaan mietti-

vat sita, onko esimies tavoitettavissa ja tukena silloin, kun hanta tarvitaan ja



onko han kiinnostunut tyontekijan kehittymisesta. Luottamus liittyy vahvasti
myos tyontekijoiden keskindiseen suhteeseen, muun muassa siten, onko ta-
pana epailla toisen puuhia, jos kalenterissa ei ole merkintdja ja kollegaa ei saa
kiinni. (Vilkman 2018.)

Tassa tydssa paneudutaan teoriaosassa esimiehen nakdkulmasta luottamuk-
sen rakentamiseen, yllapitoon seka tunnetaitoihin. Haastatteluissa tarkastel-
laan nykyista luottamuksen tasoa seké nykytilanteen heikkouksia ja vahvuuk-

sia luottamuksen nakokulmasta.

We stay ahead: Edellakéavijyys arvona kertoo siita, etta organisaatiossa ollaan
uteliaita haastamaan itsedén ja toisiaan kehittymaan sekd kasvamaan. Myos
hankalia paatoksia uskalletaan tehda ja erilaisten nakdkantojen esittamiseen

rohkaistaan. (Kohdeorganisaation www-sivut 2020.)

Kehittamistydssa vuorovaikutus ja itseohjautuvuus, paneutuvat tahan edella-
kavijyyden arvoon. Itseohjautuvuus on onnistuessaan vapautta ottaa ja kantaa
vastuuta seka tehda itsenaisia paatoksia niin pitkalle kuin se ylipaatadan on
oman tyon seké budjetin, resurssien néakdkulmasta mahdollista. Tassa tydssa
tuodaan kehittamisideoita esimiehille siihen, kuinka he voisivat paremmin oh-
jata tiimiaan itseohjautuvuuden suuntaan, jotta tyontekijat olisivat valmiimpia

tekemaan paatoksia itsenaisesti. (Haapakoski ym. 2020, 103.)

We put our hearts into it: Kun sydan on mukana toiminnassa, vélitetadn enem-
man siitd, mitd ymparilla tapahtuu ja huolehditaan toisista. Tama arvo kertoo
mya0s siitd, ettéd organisaatiossa tehdaan paljon enemman kuin mita odotetaan,
ollaan avuliaita ja panostetaan yhteishenkeen ja hauskanpitoon. (Kohdeorga-

nisaation www-sivut 2020.)

Auttavaisuus ja sitoutuneisuus lisdavat myonteisia tunteita tydyhteiséssa ja yh-
teyden tunne muodostaa empatiaa ja lisda motivaatiota. Empatia on sosiaali-
suuden edellytys ja tukee yhteisollisyyden ja yhteistyon kehittymistd. Mita

enemman myonteisia tunteita on tytpaikalla, sita tyytyvaisempia, auttavaisem-



pia ja tydhonsa sitoutuneempia tyontekijat ovat. Empatia, yhteiséllisyys ja tun-
teiden tunnistaminen ovatkin tarkedssa osassa arvoa, jossa ihmisten toivotaan
pitdvan sydamensa mukana kaikessa toiminnassaan. (Haapakoski ym. 2020,
84-85, 97.)

2.2 Opinnaytetyon tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Vuonna 2020 alkaneen koronaviruspandemian ja sen myo6ta tulleen Sosiaali-
ja terveysministerion etatydsuosituksen vuoksi etatyon maara on lisdantynyt
kohdeorganisaatiossa paljon. Lisddntyneen etatybn myo6ta esiin on noussut
kysymyksia liittyen etdjohtamiseen ja siihen, kuinka sitd kannattaisi toteuttaa.
Tutkimuksessa tarkastellaan sekad tyontekijoiden odotuksia etdjohtamiseen
seka sita, kuinka hyvin esimiesten ajatukset kohtaavat tyontekijoiden odotus-
ten kanssa. Tarkoituksena on miettia, kuinka organisaatiossa voidaan johtaa
etana entista paremmin seka pohtia, millainen etajohtamisen malli olisi sopivin
kohdeorganisaation myyntiyksikdssé. Ennen vuotta 2020 organisaatiossa on
ollut monenlaisia kaytantoja etatdiden osalta. Etatyd on ollut myyntiyksikossa
mahdollista jo aiemmin, mutta pitkdan jatkunut ja taysin etana tapahtuva tyos-
kentely etdné on kaikille uutta. Alla on maariteltyna tutkimusongelma seka tut-

kimuskysymykset, joihin haetaan vastauksia.

Tutkimusongelma:

¢ Millainen etgjohtamisen toimintamalli soveltuu parhaiten kohdeorgani-
saation myyntiyksikolle?

Tutkimuskysymykset:
e Mitkd ovat onnistuneen etatyon ja etdjohtamisen edellytykset?
e Miten etatyon johtamiseen suhtaudutaan myyntiyksikdssa?
o Mitka tekijat vaikeuttavat hyvaa etatyota ja etajohtamista?

e Miten naihin edellytyksiin ja tekijoihin voidaan vaikuttaa?

Opinnaytety6 toteutetaan kvaliitatiivista tutkimusmenetelmaa hyvaksikayttaen
tapaustutkimuksena, ja aineistonkeruu tehddan haastatteluja hyodyntaen.
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Haastatteluista kaksi on kohdistettu esimiehille ja kaksi henkilostolle. Kahden
eri ndkdkulman avulla on tarkoituksena saada mahdollisimman laaja kuva ke-
hityskohteista. Tutkimustulosten pohjalta on tarkoitus luoda teoriatietoa hyo-
dyntaen etgjohtamisen malli kohdeorganisaation esimiehille. Lopputuotokseen
keratddn oleelliset tiedot tutkimuksessa kasitellyistéa asioista, teoriasta seka
suoria vinkkeja, kuinka etajohtamista voisi parantaa ja saada organisaatiosta

muutosten my6téa etatyon osalta parempi tyopaikka.

Teoreettinen viitekehys pohjautuu etatyon ja etajohtamisen perusperiaattei-
siin, keskittyen etdjohtamisen sisaltoihin. Ulla Vilkmanin (2016) maarittelemia
etdjohtamisen kulmakivia on hyddynnetty tyossé laajasti. Niistd arvostus ja
luottamus on sisallytetty tunnetaitoja kasittelevaan kokonaisuuteen ja yhteisol-
lisyys, pelisaannot, avoimuus seka jatkuva dialogi ovat osa vuorovaikutusta ja
yhteisollisyytta kasittelevaa aihekokonaisuutta. Teoriatiedossa kaytetaan esi-
miehen nakokulmaa, jota mythemmin peilataan henkiloston ndkemyksiin ja
vastauksiin kyselytutkimuksessa. Koska tutkimuksen lopputuloksena pyritaan
luomaan itseohjautuneempi organisaatio, on itseohjautuvuus nostettu keskeis-

ten kasitteiden joukkoon.

2.3 Keskeiset kasitteet

Etatyolla tarkoitetaan tyonteon mallia, jossa tydnantajan kanssa on sovittu
siita, etta tyo tehdaan joko osittain tai kokonaan kotona, tyénantajan eri toimi-
pisteissd, kahvilassa, mokilla tai missa vain paikassa, missa se on tarvittavien
sahkoisen tieto- ja viestintatekniikan yhteyksien kannalta mahdollista. Tyos-
kentely voi olla kestoltaan ja sdanndllisyydeltdén vaihtelevaa, ja se voi tapah-
tua useammassa kuin yhdessa paikassa. Etatyota tehdaan tybsuhteessa ja
siihen sovelletaan kaikkia tydsuhdetta koskevia lakeja ja sopimuksia. (Tyoter-

veyslaitoksen www-sivut 2020.)

Etajohtaminen on yleisnimitys tilanteelle, jossa esimiehen ja alaisen valisia
fyysisia tapaamisia on harvoin. Termina se viittaa fyysiseen etaisyyteen, mutta

todellisuudessa johtaminen vaatii aktiivista lasnaoloa. Etajohtaminen syntyy,
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kun tydnteon tavat monimuotoistuvat ja tyonteko siirtyy perinteisen toimiston
ulkopuolelle, ja se pitdd sisalladn useita eri tydmuotoja. (Surakka & Laine
2011; Vilkman 2016.)

Psykologinen turvallisuus tarkoittaa yksilon tunnetta siita, etta han voi tuoda
esiin omia ajatuksiaan ja ideoitaan pelkaamatta, etta hanen luottamustaan ja
sitoutumistaan organisaatioon kaytettaisiin vaarin. Luottamus ja toista ihmista
arvostava, avoin vuorovaikutus mahdollistaa psykologisen turvallisuuden ke-
hittymisen. (Narkiniemi 2019; Ratsula & Viljanen 2020.)

Vuorovaikutus on ihmisten vélista toimintaa ja suhteita, jossa jaetaan ajatuk-
sia, kokemuksia, tietoa, tunteita seké rakennetaan niista yhteisia merkityksia.
Vuorovaikutustaidot ovat tarkeitéd kaikissa ihmissuhteissa. (Haapakoski ym.
2020, 93; Vaestoliitto 2018.)

Yhteisollisyydella tarkoitetaan vuorovaikutussuhteiden muodostamaa koko-
naisuutta, joka perustuu luottamukseen, osallisuuteen, sitoutumiseen, moti-
vaatioon tai laheisyyteen. Tydyhteisoissa yhteisollisyydella tarkoitetaan eten-
kin ihmisten valistd kanssakaymistd, toisilta oppimista seka valittdmista. Yhtei-
sollisyys kasvaa luottamuksellisessa tyoymparistoéssa. (Opetushallituksen

www-sivut 2012.)

Itseohjautuvuudella tarkoitetaan kykya johtaa itsedén eli kykya toimia ilman
ulkopuolisen ohjausta ja kontrollia sek& kykya ottaa vastuuta omasta tydstaan
ja oppimisestaan. (Vuorinen 2019.)

Etajohtamisen kulmakivilla tarkoitetaan asioita, jotka onnistuneessa etéjoh-
tamisessa tulisi olla kunnossa. Samoja asioita tarvitaan toki tavallisessa johta-
misessakin, mutta etatyota tehdessa luottamus, avoimuus, arvostus, yhteisol-
lisyys, pelisadnntt sekad jatkuva dialogi korostuvat entisestaan. (Vilkman
2018.)



12

3 ONNISTUNEEN ETAJOHTAMISEN EDELLYTYKSET

Sosiaali- ja terveysministerid antoi suosituksen etatdiden tekemisesta alku-
vuonna 2020, silla sen perusteltiin pienentavan koronaviruksen leviamista tyo-
yhteisOissd. Monelle yritykselle siirtyminen etatdihin johti siihen, etta alku-
vuonna johtamista sovellettiin paljon ja keep it simple -s&&anto oli varmasti mo-
nella esimiehelld kaytdssa. Tilanteen pitkittyessa, jokaisessa organisaatiossa,
on kuitenkin jouduttu toden teolla miettimééan etatyota ja sen yleistymista myos
korona-ajan jalkeen. (Rantanen 2020; Sosiaali- ja terveysministerion www-si-
vut 2020.)

Etatoiden lisdantymisen myo6ta yhd useampi esimies tarvitsee nyt ja tulevai-
suudessa etajohtamistaitoja. Voidaan nahda, ettd laadukas etajohtaminen luo
organisaatiolle kilpailuetua niihin yrityksiin n&hden, joissa siihen ei ole syysta
tai toisesta panostettu. Etdjohtaminen eroaa perinteisestéa johtamisesta jonkin
verran, mutta niiden valilla on myds paljon yhtalaisyyksia. Yleisesti ottaen ta-
voite on aina yhteneva eli tarkoituksena on fasilitoida tiimin tyota organisaation
perustehtdvan suorittamiseksi seka mahdollistaa menestys. Etaty0 asettaa
esimiestyodlle erityisvaatimuksia, joissa korostuvat luottamus, yhteisollisyys,
vuorovaikutus seka viestintaan liittyvat kaytannot ja toimintaperiaatteet. (Hu-
mala 2007, 2000; Rauramo 2018; Vilkman 2016.)

Esimiehet ja johtavassa toimessa toimivat henkilét ovat aina esimerkkeja alai-
silleen ja heidan kayttaytymisestaan otetaan mallia. On tarke&& huomioida,
miten esimies hoitaa tydnsa, miten hén kayttaytyy, luo ilmapiirid ymparilleen ja
kommunikoi. Jos esimies ei usko itse johtajuuteensa, epavarmuus paistaa pu-
heiden lapi myos etatydssa ja voi olla, etta asiaan ei sen jalkeen usko kukaan
muukaan. Jos esimiesty0 tuntuu pakolta, se on kuluttavaa ja sy0 energiaa.
Stressialttius kasvaa ja sen kautta tulokset laskevat koko tiimilla. Negatiiviset
ajatukset heijastuvat negatiivisina viesteina ja luovat negatiivisia tulkintoja. Po-
sitiiviset ajatukset ja itseensa uskominen puolestaan luovat positiivista ener-

giaa ja innostusta. Innostuneella esimiehelld on hyva itsetunto ja itseluotta-
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mus, myonteinen suhtautuminen tulevaisuuteen seka tahtotila voittaa vaikeuk-
sia. Eiriita, etta johtaja on ainoastaan itse innostunut, vaan hanen tulisi pystya
innostamaan my6s muita. Innostaakseen alaisiaan esimiehen tulisi oppia 10y-
tamaan hyvia asioita tyontekijoista ja heidan tekemastaan tyosta. (Kultanen
2016, 203-204.)

Tyoterveyslaitoksen teettdman seurantatutkimuksen mukaan koronalla on ol-
lut seka positiivisia ettd negatiivisia vaikutuksia tyoikaisten suomalaisten hy-
vinvointiin. Tutkimuksessa todettiin, etta itseohjautuvuus lisaantyi etatoihin siir-
tymisen johdosta ja lahes puolet vastanneista koki oppineensa uusia tyota-
poja. Tutkimustuloksissa todettiin kuitenkin, etta tyotovereilta ja esimiehelta
saatu tuki vaheni etatdihin siirtymisen myota. Toisaalta monen vastaajan kroo-
ninen tyévasymys laski. Negatiiviseksi koettiin vahentynyt tuki tyotovereilta ja
esimieheltd, mutta kaikkinensa etaty6 oli tutkimuksen mukaan tuonut lisaa
tyon imua ja tyohyvinvointiin edistavia voimavaroja. (Hakanen & Kaltiainen
2020.)

3.1 Etatyon edellytykset ja etdjohtamisen kulmakivet

Jotta on mahdollista johtaa etana, pitaa etatyén tekemisen ensin olla mahdol-
lista. Etatyon tekeminen edellyttdd etatyontekijan omien valmiuksien huomioi-
misen liséaksi muun muassa sita, etta tydymparisto ja vélineet ovat kunnossa,
johtaminen on laadukasta seka yhteistydhon ja vuorovaikutukseen panoste-

taan (Kuvio 1).

Tydymparisto ja
valineet

Etatyon
edellytykset

Yhteistyo ja Etatyontekijan
vuorovaikutus valmiudet

Kuvio 1. Etatyon edellytykset (Rauramo 2017)
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Tybymparistosta ja -valineistd puhuttaessa on tarkeaa huomioida, etta tekno-
logia on toimivaa ja tietoturva riittdvaa. Ergonomian ja tyérauhan laiminlyonti
aiheuttaa paljon kuormitusta henkildstolle. Yhteistyon ja vuorovaikutuksen sa-
ralla on huomioitava sopivat yhteydenpitokaytannét ja pelisaannot, jotta ty6 on
sujuvaa. Jotta etatyo ja sita kautta etajohtaminen olisi mahdollisimman paljon
organisaatiota hyoddyttavaa, on hyva pyrkia siihen, etta etatyontekijalla olisi
mahdollisimman paljon itseohjautuvuutta eli valmiuksia johtaa omaa toimin-
taansa vastuullisesti. Tahan liittyy muun muassa valmiudet ajankayton hallin-

taan ja sitd myota kyky rajata jarkevasti tyo- ja vapaa-aika. (Rauramo 2017.)

Etatyon edellytyksista puhuttaessa on huomioitava myds etatyohon liittyvat eri
muodot, maara seké etatyon kuuluminen tyoaikalain piiriin. Etdtydn muoto ja
maara paatetaan sopimuksessa tytnantajan ja tyontekijan valilla, ja tydaika-
laki toimii taustalla varmistamassa, etta tyénantajan velvollisuudet tayttyvat.
Laissa on todettu, etta tyontekopaikalla voidaan tarkoittaa varsinaisen ty6pai-
kan liséksi mita tahansa paikkaa, jossa tyontekija on kykeneva suorittamaan
tydnantajan maaraamia tehtavia. Nain ollen paikkasidonnaisuus on poistunut
laista, ja etatydskentelya kohdellaan nykyaan samalla tavoin kuin tydnantajan
tiloissa tehtavaa tyota. Etatydssa voidaan kayttaa lakiin tai tyéehtosopimuk-
seen perustuvaa saanndllista tybaikaa tai vaihtoehtoisesti tytnantajan ja tyon-
tekijan valiseen sopimukseen perustuvaa tydaikaa. Nain ollen etatyén maara
voi vaihdella lyhytkestoisesta kokoaikaiseen tai satunnaisesta saannénmukai-
seen ja sen muoto saanndllisesta epasaannolliseen ja liikkuvaan tyohon. Eta-
ty0 voi olla muodoltaan
o Epéasaanndllista, jolloin siitd sovitaan tapauskohtaisesti esimiehen
kanssa, esimerkiksi tydmatkan tai tietyn tydtehtavan suorittamisen
VUoKsi.
e Saanndllista, jolloin sité suoritetaan sovitun rytmin mukaan, joko tiet-
tyiné viikonpaivina, tietty maara viikossa tai kokoaikaisesti.
e Liikkuvaa, jolloin ty6ta tehddan esimerkiksi organisaation muissa
toimipisteissa, asiakkaiden tiloissa tai muissa tybhon soveltuvissa
paikoissa. Liikkuvaa tyota voidaan kutsua myds kanavariippumatto-

maksi, jolloin kaikki tyotehtavat ja asioinnit tulisi onnistua kaikissa
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tydymparistoissa ja kaikilla tyovalineilla yhta vaivattomasti. Tyonte-
kija voi olla esimerkiksi aamupéaivan kotona, mutta iltapaivan toimis-
tolla. (Lakimiesliiton www-sivut 2020; Linnunmaa 2020; Rauramo
2017; Vuoti 2020.)

Johtamisessa luottamus ja muut etgjohtamisen kulmakivet eli arvostus, avoi-
muus, pelisaannot, yhteisollisyys ja vuorovaikutus eli jatkuva dialogi korostu-
vat. Nama etdjohtamisen kulmakivet liittyvat vahvasti toisiinsa, silla jos jokin
niista ei toimi kunnolla, muidenkin toteuttaminen saattaa osoittautua haasta-
vaksi. Etajohtamisen kulmakivet on esitelty kuviossa 2 ja eri osa-alueita on

avattu tyon seuraavissa luvuissa tarkemmin. (Vilkkman 2016.)

Pelisdannot

Yhteisollisyys Vuorovaikutus

Arvostus Avoimuus

AN e

Luottamus

Kuvio 2. Etdjohtamisen kulmakivet (mukaillen Vilkman 2016)

Etatyon johtamisessa on huolehdittava edella mainittujen liséksi muun muassa
tavoitteiden asettamisesta, niiden toteutumisen seurannasta ja perehdytyk-
sista. Esimiehella tulee olla my6s valmiuksia seurata kuormittumista ja keinoja
puuttua epakohtiin sekéd tyontekijoiden jaksamiseen liittyviin asioihin riittdvan

nopeasti. (Rauramo 2017.)
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3.2 Etatyon hyddyt ja haitat

Onnistuneeseen etdjohtamiseen pyrkivassa organisaatiossa on hyva pohtia
etatyon tekemiseen liittyvia erilaisia hyotyja ja haittoja. Yleisesti etatydn hyodyt
ja haitat riippuvat paljon siitd, millaisesta tyosta ja tyotehtavista on kysymys.
Tyo6n hallintaan, luovuuteen ja tyohon keskittymiseen liittyvat tekijat ndhdaan
usein houkuttimina etatyohon liittyen, kun taas suurimpina huolenaiheina ja
haittoina voidaan pitéaa tyo- ja vapaa-ajan rajojen haméartyminen, vaikuttamis-
mahdollisuuksien védheneminen seka sosiaalisen vuorovaikutuksen ja tuen
niukkuus. Etajohtamisen haasteita itsessaan pidetadn yhtena suurimmista ris-
keista etatyossa. Niistad on kerrottu tarkemmin luvussa 3.3. (Tyoterveyslaitok-

sen www-sivut 2020.)

Etatydn on todettu lisdavan tydntekijoiden itseohjautuneisuutta, silla useimmi-
ten tyontekijat voivat vaikuttaa tybaikoihinsa etatyossa sen jalkeen, kun eta-
tyon muodosta ja maarasta on ensin sovittu tydnantajan kanssa. Naita tydai-
kaan ja tyojarjestelyihin liittyvia joustoja ja vapautta voidaan pitda yhtena eta-
tyon keskeisimpana hyotyna. Yleensa tydrauha ja tyon imu paranevat, kun eri-
laiset hairidtekijat eivat keskeyta tyontekijdd samalla tavoin kuin tyopaikalla.
Tyo6rauhan ja keskittymisen parantumisella on usein vaikutuksia myos tehok-
kuuden lisdantymiseen ja sita kautta tyonantajan tuottavuuden parantumi-

seen. (Tyoterveyslaitoksen www-sivut 2020.)

Etatyohon liittyy vahvasti tyon ja vapaa-ajan yhdistaminen. Se luo mahdolli-
suuden joustavampaan perheen ja tyon aikataulujen yhteensovittamiseen.
Tama voidaan ndhda tydmotivaatiota ja tydhyvinvointia parantavana tekijana
ja parempana tyodssa jaksamisena. Tyontekijan jaksaminen voi pidentaa puo-
lestaan tyburaa ja parantaa tyohon sitoutumista. (Helle 2004, 17-18; Tyoter-

veyslaitoksen www-sivut 2020.)

Etatyon hyotyja voidaan nahdad myos kustannuspuolella. Kun henkildstd on
osittain tai kokonaan etatdissa saanndllisesti, etatyon tekeminen saattaa vai-
kuttaa osaltaan my6s toimitilojen kustannusten pienentamiseen. Tyématkoihin

kaytettavan ajan ja tydmatkakustannusten vdheneminen etat6ita tekemalla voi
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puolestaan olla merkittavaa ajan ja rahan saastoa tyontekijalle, eikd asuinpaik-
kaa valttamatta tarvitse maaritella enaa tyon sijaintipaikan perusteella, jolloin
etadtydomahdollisuutta voidaan pitdd yhtena rekrytointivalttina. (Ty6terveyslai-
toksen www-sivut 2020; Vilkman 2016.)

Etatydskentelyn haittapuolena voidaan pitaa sita, etta tydéskennellesséa kotona
tai muualla kuin tyopaikalla, tyo- ja vapaa-aika sekoittuu helpommin, tydaika
venyy ja voi tulla vaikeutta irrottautua tyosta tai kotona saattaakin rauhallisten
tydolosuhteiden sijaan olla hyvinkin rauhatonta. Tama voi pitkittyessaan ai-
heuttaa liiallista kuormittumista. (Helle 2004, 17-18; Tyo6terveyslaitoksen www-
sivut 2020.)

Haittapuolena etatydskentelyssa voidaan pitdd sosiaalisten kontaktien puu-
tetta, joka voi puolestaan aiheuttaa yksindisyyden tunnetta ja eristaytymista
tyoyhteiststd. Myos ongelmat tekniikan kanssa voivat aiheuttaa huolta seka
tyontekija-, etta tyénantajapuolella. Etatoitd tehdessa tyontekijdlle saattaa
nousta aiempaa useammin huolta myds urakehityksestéa ja asemasta organi-
saatossa, silla han ei valttamatta tieda, mita muille tydntekijoille kuuluu, ja mita
johto on suunnitellut tulevaisuudelle. liman fyysistd kanssakaymista tulee hel-
posti ongelma myds hiljaisen tiedon valittymisessa ja kielellinen viestinta jaa
vajaammaksi kuin fyysisessa kanssakaymisessa. Nama yhdessa voivat muo-
dostaa ongelman tyontekijoiden valisessa luottamuksessa ja inhimillisen yh-
teenkuuluvuuden tunteen vahenemisessa. (Helle 2004, 17-18; Pydria 2000;
Tyoterveyslaitoksen www-sivut 2020.)

Yksi huolestusta herattavd puheenaihe etatyota tehtdessd on ergonomia.
Pitkd paikallaanolo voi kuormittaa enemman kuin normaalisti tyopaikalla, jos
tyOpiste ei ole esimerkiksi yhtalailla saadettavissa kuin toimistossa. Vaikka ty6-
piste voi olla epaergonomisempi kuin toimistolla, mahdollistaa etéatyd usein kui-
tenkin erilaisten taukojen pitamisen kuin tyopaikalla. Etaty6ta tehtdessa olisi
hyva huomioida, etta tydasentoa tulisi vaihtaa noin 20 minuutin valein, jotta
keho ei kuormittuisi likaa. Ergonomian kannalta helpotusta asennonvaihtelui-

den lisaksi voi saada myds esimerkiksi kavelypalavereiden, lounaslenkin tai
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taukojumpan turvin. My6s perushyvinvoinnin yllapitaminen riittavan unen, ra-
vitsevan ruoan ja liikunnan huomioimisen muodossa on tarkeaa yleisen jaksa-
misen kannalta. (Fried & Heinemeier Hansson 2014, 129; Riento-Lindroos
2020.)

3.3 Etajohtajan onnistumisen edellytykset

Etatyo luo haasteita johtamiselle ja siin& onnistuakseen esimiehiltd edellyte-
tédan useiden asioiden huomioimista. Etdjohtaminen on erilaista kuin l&hijohta-
minen, mutta sitd ei pida ajatella yhtdan vaikeampana. Vaikeata se saattaa
olla silloin, jos ei ole yhdessa sovittu, kuinka etatydskentely omassa organi-
saatiossa toimii ja, kuinka sita halutaan johtaa. Esimiehen on mahdotonta yrit-
taa pitaa tyontekijat jatkuvasti tyytyvaisina ja iloisina tyoskennellddn sitten
etana tai ei, silla ihmisilla voi tulla vastaan tdista riippumattomiakin asioita,
jotka voivat heijastua tyoarkeen. Esimies voi kuitenkin omalla toiminnallaan
pyrkid luomaan tiimiin mahdollisimman positiivisen ilmapiirin, jossa kaikki pyr-
kivat tekem&én parhaansa. Positiivisuuden tukemiseen esimies voi itse vaikut-
taa paljon toiminnallaan ja asenteellaan, vaikka tydskenneltaisiinkin etana. Po-
sitiivinen ilmapiiri puolestaan luo hyvan pohjan myoés psykologisen turvallisuu-
den luomiseen. (Fried & Heinemeier Hansson 2014, 149-150; Vilkman 2016.)

Etatoissa esimiehen tulisi ottaa huomioon erityisesti vuorovaikutuksen tarpeen
kasvu sekéa teknologian hyodynnettavyys. Tutkimusten mukaan virtuaalisessa
tydssa positiivisena pidetaan etenkin tyontekijoiden itsenaistymista. Etatydssa
tyontekijoéiden mahdollisuus ottaa vastuuta lisdantyy, jonka vuoksi esimiehen
on tarkeaa huolehtia ettei yksittaiset tyontekijat koe jdavansa lilan yksin. Esi-
miehet saattavat ajatella, ettd pikaviestimien lisdantynyt kaytto virtuaalisessa
tyOnteossa lisdd hairidtekijoitd, mutta tyontekijdiden kannalta tdma lisda
useimmiten nimenomaan tyon tehokkuutta, kun kysymyksiin saa vastauksen
tiimilta nopeasti riippumatta siita, missa kukakin istuu ja tyoskentelee. (Vilk-
man 2016.)
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Johtamisen nakokulmasta haastavampaa etatoita tehtdessa on etenkin esi-
miehen sosiaalinen lasnéolo eli miten han on tavoitettavissa sek& miten tyon-
tekijoita voi huomioida, motivoida ja osallistaa. Esimiesten olisi hyvéa vahentaa
kontrollin tarvettaan, silla liiallinen kontrolli kuormittaa seké tyontekijoita etta
hanta itsedan. Sen sijaan esimiehella on tarkea rooli luottamuksen ja luotetta-
vuuden synnyssa, jota voidaan pitaa yhtena etajohtamisen suurimpana haas-
teena. Osaamisen kehittamisen kannalta avainasemassa ovat:

e oman ammattitaidon kehittaminen

e hyvat palautetaidot

e kiitos ja tunnustus oikeaan osoitteeseen

e tuki oppimiseen ja kehittymiseen

e kuunteleminen ja hyvat vuorovaikutustaidot

¢ rehellisyys oman toiminnan ja sen puutteiden suhteen

(Kupias, Peltola & Pirinen 2014, 48.)

Etajohtamisen haasteet lahtevat usein fyysisesta etdisyydestd, joka johtaa
vuorovaikutuksen vahenemiseen (Kuvio 3). Kun vapaamuotoinen ja asiakes-
keinenkin vuorovaikutus vahenee, yhteisollisyys heikkenee. Yhteisollisyys ja
me-henki ei heti katoa, mutta siihen tarvitsee etatydssa miettia usein uusia
virtuaalisten kohtaamisten muotoja. Jos yhteisty6 ja yhteisollisyys heikkenee
merkittavasti, ongelmat ilmentyvat usein myds heikentyvissa tuloksissa. (Vilk-
man 2020.)

Fyysinen
etaisyys

Tulokset Vuorovaikutus
heikkenevat vahenee

Yhteisollisyys
murenee
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Kuvio 3. Etdjohtamisen haasteet. (mukaillen Vilkman 2020)

Kun yhdistetaan hyva yhteisollisyys ja johtaminen selkeaan tavoitteellisuu-
teen, saavutetaan yleensa hyvia tuloksia. Jos esimies huolehtii siita, etta "nu-
merot ovat kunnossa”, han todennékdisesti saa myds enemman mahdollisuuk-
sia kehittéda toimintaa haluamaansa suuntaan. Téllaisessa tilanteessa hanelle
ja& enemman aikaa myos kilpailijatoiminnan seka toimintaymparistbn seuraa-
miseen. (Kupias ym. 2014, 17; Vilkman 2016.)

Organisaation ilmapiiriin vaikuttaa paljon se, kuinka esimiehet toimivat, johta-
vat tiimejddn seka minkalaisia persoonallisuuksia he ovat. Useimmiten esi-
mies, joka keskittyy henkilostoon, padsee tiiminsa kanssa myos parhaisiin tu-
loksiin, silla tydntekijakeskeisen johtamistyylin on todettu olevan eduksi suori-
tuskyvyn nousussa. Alla on kuvattuna (Kuvio 4) muutamia etajohtajan osaa-

misalueita, jotka korostuvat ihmisia johdettaessa.

Sosiaalinen
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Hyvat suunnittelu ja Paatoksentekokyky ja
organisointitaidot tavoitekeskeisyys
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Kuvio 4. Etdjohtajan osaamisalueet (Vilkman 2016)

Sosiaalinen taitavuus tarkoittaa esimiehen kykya luoda henkilokohtaisia suh-
teita henkildston kanssa valimatkasta huolimatta avoimen vuorovaikutuksen
keinoin. Menestyakseen esimiehen tulee osata antaa palautetta, kuunnella ja
olla lasna seka tarvittaessa mukauttaa omaa viestintdansa toiselle sopivaksi.
Avoimen vuorovaikutuksen keinoin toiminta ja paatoksenteko on lapinakyvam-
paa seka tasapuolista. Avoimuus lisaa myos yhteishengen rakentumista seka
luottamusta tiimin sisalla. Esimiehen tulee omata myds hyvat delegointitaidot,
silla osa asiantuntijatehtavistd on osattava delegoida tiimille, jotta tyot tulevat
tehdyksi tarkoituksenmukaisella tavalla ja oikeaan aikaan. Jos tehtavat on hy-
vin delegoitu, esimiehella ei ole tarvetta jatkuvasti seurata, kuinka asiat etene-
vat. (Vilkkman 2016.)

Proaktiivinen ja hyvat suunnittelu- ja organisointitaidot omaava esimies saa
yleensd enemman aikaa kuin esimies, joka odottaa, mité seuraavaksi tapah-
tuu. Organisointitaidot auttavat tiimitydn toiminnan koordinoinnissa seka teh-
tavien jakamisessa, kun taas ratkaisukeskeisyys on monimuotoisen tiimin joh-
tamisessa avainasemassa, silla esimiehen tulisi kyeta reagoimaan asioihin en-
nakoiden asioita mahdollisimman hyvin. Onnistuakseen etdjohtamisessa esi-
miehen tulisi olla my6s taito valittaa ymmarrettava visio osaksi tyon arkea ja
luoda yhteisdllisyytta valmentajamaisella otteelle, jotta han saisi tiimin jasenet

innostumaan ja motivoitumaan yhteisista tavoitteista. (Vilkman 2016.)

Etajohtajalta vaaditaan myos joustavuutta seka tutustumista uusiin tyéskente-
lytapoihin. Joustavuus ja uudenlaisten tydskentelytapojen [6ytdminen voi olla
esimiehelle haastavaa, etenkin, jos tiimissa on henkil6itad, joille sukupolvien
vanhojen saantdjen rikkominen on haastavaa. Esimiehen tulisikin omata ter-
vetta uskomusten ja oletusten kyseenalaistamista, mutta samalla pyrkia ym-
martdmaan erilaisten persoonallisuuksien, toimintatapojen ja vuorovaikutus-

tyylien eroavuuksia. (Vilkman 2016.)
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Organisaation edellakavijyys seka kehittyminen ovat kiinni ihmisten kehittymi-
sestd, jonka vuoksi tavoitteellisuus ja hyva johtaminen saavat aikaan tuloksel-
lisuutta. Usein esimiehet pelk&avat tulosten heikentyvan huonon seurannan
vuoksi, mutta todellisuudessa vapauksien salliminen tuo useammin etuja kuin
haittoja, silla se ohjaa tyontekijoitd itseohjautuvuuteen. Esimiehelle etenkin
etatyodtilanteessa kontrollin tarve on usein suuri. Mitd enemman siita uskaltaa
paastaa irti ja antaa tyontekijoille vapautta oman tyon hoitamiseen, sitd parem-
paa tulosta yleensa syntyy, silla tyontekijoille tulee halu olla luottamuksen ar-
voisia. Tyon mittaamisessa olisi hyva siirtya mahdollisuuksien mukaan ajan
mittaamisesta tulosten mittaamiseen. Tietyt ty6tehtavat toki vaativat paikalla-
oloa ja sen seurantaa tiettyyn aikaan, mutta tulevaisuudessa tyon seuranta
tulee todenné&kdisesti muuttumaan koko ajan joustavampaan suuntaan. Liialli-
sesta kontrollintarpeesta irtautuminen vapauttaa esimiehenkin aikaa, kun ha-
nen ei tarvitse olla jatkuvasti seuraamassa kaikkea ja han voi ennemmin kes-
kittyd tavoitekeskeisyyteen yhdessa tyontekijan kanssa, luomalla selkeét ta-
voitteet tydlle ja I6ytamalla keinot, miten edistymista ja onnistumista voidaan
seurata. (Kupias ym. 2014, 17; Rehn 2018, 23-25; Vilkman 2016.)

3.4 Itseohjautumiseen kannustaminen

Jotta esimies voi hytdyntaa alaistensa potentiaalin mahdollisimman hyvin, tu-
lee hénen ensin pystya johtamaan itseaan taitavasti. Esimiehen tulee l6ytaa
omat vahvuutensa ja heikkoutensa seka miettia, miten esimiehena voi tuoda
arvoa yritykselle. Etenkin oman tyon johtaminen eli itseohjautuvuus korostuu
merkittavasti etatoita tehtdessa. ltseohjautuvuus on taito, josta hyotyvat myos
kaikki sellaiset organisaatiot, jotka haluavat kasvattaa tyontekijéiden vastuun-
ottoa omasta tyostaan ja yhteisista tavoitteista. Hyvista itsensa johtamisen tai-
doista on usein hyotya myos tyon ulkopuolella. Hyvaan itsensa johtamiseen
Voi paasta, kun huomioi omassa toiminnassaan etenkin priorisoinnin ja ajan-
kayton hallinnan. Rajojen asettaminen on tarkeaa, silla muutoin uupuminen on
riski seka esimiehilla etta tyontekijoilla. Tarkeintéd on kuitenkin esimiehena ym-
martaa itseohjautuvuudesta puhuttaessa, etta "johtajuus on ihmisten palvele-
mista, ei kaskyttamista”. (Rehn 2018, 23-25; Vilkman 2016; Vuorinen 2019.)
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Jatkuvaa kontrollointia voi pitdd vanhanaikaisena johtamistapana, kun taas it-
seohjautuneesta toimintatavasta on tullut modernia ty6elamaa. Tyontekijoista
on tullut vaativampia kuin aiemmin. He odottavat tydnantajaltaan enemman
luottamusta, vapautta, paatoksentekomahdollisuuksia ja hyvaa johtamista. Ih-
miset toivoisivatkin, etta yritysta ja sitd kautta tiimeja johdettaisiin kulttuuri ja
ihmiset edelld, eikad raha olisi aina toimintaa johdattava ajatus. Itseohjautuvuus
vaatii esimiehiltd hyvin paljon, silla siihen tarvitaan psykologisesti turvallinen
ilmapiiri, selkeat ja realistiset tavoitteet ja vahvoja tukirakenteita. (Savaspuro
2018.)

Itseohjautuminen korostuu etatygssa, mutta siin& voidaan onnistua, kun huo-

mioidaan alla mainitut psykologiset perustarpeet:

e Omaehtoisuus. Kokemus siitd, ettd on vapaa paattamaan omista tekemi-
sistaan. Halu tehdéa kumpuaa sisalta kasin.

o Kyvykkyys. Tunne siita, ettd osaa hommansa, selvidd haasteista ja saa
asioita aikaan.

e Yhteisollisyys. Tunne siita, ettéd on yhteydessa toisiin ihmisiin. Vastavuo-
roinen kokemus valittdmisesta ja arvostuksesta. (Vuorinen 2019.)

Itseohjautuvuuteen kannustaessa, esimiehen tulisi yhdessa tyontekijan
kanssa luoda selkeat tavoitteet tyolle. Tavoitteet on tarkea keskustella yh-
dessa tyontekijan kanssa, eikd sanella esimiehen toimesta, silla tyontekija pa-
nostaa enemman, mikali han on itse saanut maaritella tavoitteitaan. Tavoittei-
den asettaminen tulee tehda sopivalle ajanjaksolle, esimerkiksi kuukaudeksi.
Ajanjakson jalkeen niihin palataan yhdessa valittdvan seurannan kautta. Valit-
tavassa seurannassa on kyse enemman valmentavasta esimiestyosta, silla
siind on tarkoitus kasvattaa tyontekijan vastuunottoa. Jos tavoitteisiin ei ole
paasty, mietitddn tukemisen ja sparrauksen kautta, kuinka niihin voitaisiin
paasta ja sita, pitaisikd seuraavalla kerralla tavoitteita muuttaa. Valmenta-
vassa esimiestydssa keskustelut painottuvat jaksamiseen, tuen ja sparrauk-

sen antamiseen seka mahdollisten haasteiden lapikayntiin. Palautteen anto ja
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kiitoksen osoittaminen ovat erittain tarkeaa, jotta itseohjautuvuus voisi kehit-
tya. Organisaatiossa, jossa itseohjautuvuuteen on panostettu, voidaan raken-
taa parempi lahtokohta myds psykologiselle turvallisuudelle, kun asioista pu-

hutaan avoimesti. (Vilkman 2020.)
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4 PSYKOLOGINEN TURVALLISUUS SYNTYY LUOTTAMUK-
SESTA

Psykologista turvallisuutta ja esimiehen tunnetaitoja tarvitaan, jotta etajohta-
misen edellytykset olisi paremmin saavutettavissa ja itseohjautuvuudelle olisi
edellytyksia. Psykologiseen turvallisuuteen vaikuttavat muun muassa se,
kuinka yhteison jasenet tuntevat toisensa, kuinka laadukkaita sosiaaliset suh-
teet ovat tiimissa ja kuinka paljon vuorovaikutusta on tiimin sisalla. (Viljanen
2019.)

Tyontekijan tulisi tuntea etéatyon tuoma digitaalinen tydymparistd niin turval-
liseksi ja luotettavaksi, ettei han epar6i kertoa avoimesti mielipiteitdén ja aja-
tuksiaan pelkdamatta sita, etta siitd seuraisi mahdollisesti rangaistuksia. Tasséa
niin sanotussa psykologisessa turvallisuudessa on tarkeaa huomioida se, etta
jokainen saa olla oma itsensé ja myds hankalia asioita pystytaan kasittele-
maan seka uskalletaan tehda virheita ja oppia niista. Talléin myos pystytaan
hy6dyntamaan oma osaaminen ja kyvyt taysimittaisesti. (Pyyhtia 2019, 120-
121.)

Hyva tiimihenki on osa psykologista turvallisuuden tunnetta. Kun tyontekija
tuntee kuuluvansa tiimiin, han kokee samalla kuuluvansa osaksi tydyhteis6a
ja tdma vahvistaa puolestaan tyontekijan sitoutumista yritykseen. Turvallinen
ilmapiiri vaikuttaa psykologisesti mydnteisesti myds uuden oppimiseen, luo-
vaan ajatteluun seka hallittujen riskien ottamiseen. On tarkeaa, ettd myos eta-
tyosséa esimiehet luovat paikkoja kohtaamisille, jotta tydntekijat tuntevat tule-
vansa kuulluiksi ja tietavat, ettd heidan mielipiteitdan arvostetaan. Myontei-
syys, avoimuus sek& muita kohtaan kunnioittavasti ja arvostavasti kayttayty-
minen ovat asioita, jotka auttavat psykologisen turvallisuuden rakentamisessa.
(Filosofianakatemian www-sivut 2020; Pyyhtia 2019, 120-121.)

Ty0- ja elinkeinoministerion Tydelama 2020 -hankkeen mukaan yksi esimies-

ten ja johtajien kehityskohteista onkin ihmislaheisempi johtaminen ja sita
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kautta psykologisen turvallisuuden luominen. Esimiehen tulisi panostaa tyon-
tekijoiden tydmotivaation parantamiseen seka luottamuksen rakentamiseen.
Luottamukseen panostaminen on pitkajanteista tyota, silla se syntyy ajan
myo6ta vuorovaikutuksessa esimiehen ja tyontekijan valille. Hyva luottamus
puolestaan on yhdistettavissa tyontekijoiden tuottavuuteen, tuloksentekoon
seka tydssa viihtymiseen ja sitoutumiseen. Luottamusta voidaankin pitaa kes-
keisena elementtind menestyvan yrityksen liiketoiminnassa, silla se luo ter-
veen pohjan tydyhteisdjen hyvinvoinnin ja yhteistyon rakentamisessa. (Pyyhtia

2019, 122; Tyo6- ja elinkeinoministerion www-sivut 2020.)

4.1 Luottamuksen ja arvostuksen rakentaminen

Luottamus on yhdistelma kokemusperaista tietoa seka tunnetta. Luottamus on
etdjohtamisessa kaiken perusta, silla ilman luottamusta asioita jatetaan hel-
posti kertomatta, kuunnellaan valikoiden seka puolustetaan omia ajatuksia.
Luottamus perustuu kasitykseen toisen ihmisen luotettavuudesta ja sita pun-
nitaan kokemuksilla, joita saadaan toisen ihmisen toiminnasta. Luottamus esi-
miehen ja alaisen kesken mahdollistaa puolestaan oppimisen ja paremman

vuorovaikutuksen. (Kupias ym. 2014, 17.)

Luottamuksella on suuri rooli siind, kuinka yhteisty0 esimiehen ja tyontekijan
valilla toimii. Luottamuksen syntya edesauttaa aito ja rehellinen kommunikaa-
tio eli tehdaan sita, mita luvataan, ja pidetaén lupaukset. Alaiselle on hyva olla
selvaa, mitd héneltd odotetaan. Tavoitteista ja tulevaisuudesta on hyva kes-
kustella sdanndllisesti. Pelisaannét tulisi sopia yhteisesti ja niiden tulisi olla
kaikkien tiedossa. Luottamusta lisda myds se, ettd tyopaikalla on sellainen il-
mapiiri, jossa virheista voidaan keskustella ja niista otetaan vastuuta. Samalla
pystytadn antamaan Kkriittistd palautetta ilman, etta on pelko siita, etta palaut-
teen annosta seuraa jotain negatiivista palautteen antajalle. Esimiehen tulisi-
kin pyrkia rakentamaan luottamusta kaikkien tyoyhteison jasenten kanssa ja
kannustaa avoimeen kanssakaymiseen. Luottamus paranee, kun tiimissé huo-
mataan, etta kaikki toimivat yhteisen tavoitteen eteen, ohjeita seuraten ja toi-
siaan kannustaen. (Kurttila, Laate, Saukkola & Tranberg 2010, 53, 56-57;
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Haapakoski ym. 2020, 60,66.)

Luottamussuhteessa pystyy kuuntelemaan paremmin kehittymiskohteita seka
uskaltaa sanoa kipeitékin asioita toiselle. Luottamus mahdollistaa oppimisen
lisdksi myos sen, ettd ihminen pystyy menemaan epamukavuusalueelleen roh-
keammin. Etatoita tehtdessa luottamus rakentuu yleensa huomattavasti hi-
taammin kuin fyysisesti samassa paikassa tyoskenneltdessa. Tama johtuu
paljon siita, ettei virtuaalisessa kanssakaymisessa ole yleensa yhta paljon vuo-
rovaikutusta kuin tyopaikalla. (Kupias ym. 2014, 17; Pullan 2016, 63.)

Etajohtajan tulee olla luottamuksen arvoinen seka luottaa tiimilaisiinsa. Tyo-
tehtavien delegointi on mahdotonta, mik&li esimies ei anna alaistensa tehda
tyotehtavidan itsendisesti ja luota siihen, etta asiat hoituvat. Luottamus tiimin
sisélla lisda uskallusta kohdata vaikeita asioita ja uskallusta haastaa toisia pa-
rempien ratkaisujen I0ytamiseen. Tiimit, joissa luottamus on kunnossa, selvia-
vat stressaavista tilanteista paremmin ja pystyvat kasittelemé&an konfliktitilan-
teita laadukkaammin. (Pullan 2016, 66-67.)

Arvostus kulkee pitkalti kasi kadessé luottamuksen kanssa, silla arvostuksen
edellytyksena on se, ettd ihmiset tuntevat toisensa edes jollain tasolla. Arvos-
tuksen tunne lahtee puolestaan siita, etta tyontekija kokee, etta hanta kunnioi-
tetaan. Tydorganisaatiossa arvostuksen syntymisessa on oleellista, etta esi-
mies tietaa tyontekijan osaamistason, vahvuudet seké tavat toimia ja kommu-
nikoida. Esimiestydssa arvostukseen yhdistyy vahvasti tunne siita, etta tyon-
tekija kokee olevansa arvostettu ja tarkea osa tyoyhteista. Usein arvostuksen
tunteen synnyttamiseen riittdd luottamuksen liséksi kiinnostus tyota kohtaan,
jota toinen tekee ja keskustelu siita. (Orti 2015; Vilkman 2018.)

Arvostus voi paivittaisessa tekemisessa olla yllattavan pienia asioita. Esimies
ja tyontekijat voivat osoittaa arvostusta toisilleen muun muassa:

e tervehtimalld tydkavereita ja kysymalla kuulumisia

o hymyllg, ystavallisyydella, empatialla

e kysymalla mielipidettd, kuuntelemalla

e tarkastelemalla erilaisia ideoita avoimesti ilman suoraa arvostelua
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e antamalla mahdollisuuden osallistua ja vaikuttaa asioihin

e olemalla l&sna, kun keskustellaan ihmisten kanssa

e kohtelemalla kaikkia tasapuolisesti

o kiittamalla hyvin tehdysta tyosta, ilahduttamalla pienilla asioilla
¢ neuvomalla, auttamalla ja jakamalla omaa osaamista

e antamalla rehellistad palautetta toisen tydsta. (Vilkman 2016.)

4.2 Esimiehen tunnetaidot etatydssa

Vaikka toita tehtaisiin hyddyntaen digitaalisia tyovalineita, myos silloin ihmisilla
on tunteet lasné. Etana tyoskenneltaessa tyokaverit eivat nae toistensa kehon-
kieltd eivatka valttdmatta kuule kunnolla &&dnensavyja. Videoneuvottelussa ke-
honkielen havainnointi on mahdollista, mutta on selvaa, ettei yhteyden tun-
netta pysty saamaan taysin samanlaiseksi kuin kasvotusten keskustellessa.
Etavuorovaikutus on haastavaa, mutta esimiehet voivat harjoitella tunnetai-
toja. Tunnetaitojen kohdalla esimiehen onkin tarkeinta esittdd kysymyksia, mi-
kali tyontekijan mielentilasta ei muuten saa selvaa. (Haapakoski ym. 2020, 83-
85.)

On todettu, ettd mitd enemman tyopaikalla iimenee myonteisia tunteita, sita
tyytyvaisempia ja tydhonsa sitoutuneempia tyontekijat ovat. Esimiehella on tar-
keé tehtava kuunnella tiimilaisiadn, mutta esimiehen pitaa olla itselleen myds
armollinen. Hanen on muistettava, etta aikuisten ihmisten tulee 16ytdd moti-
vaatio padosin itsestaan ja tydstaan. Tunteiden sanoittaminen digitaalisten va-
lineiden avulla olisi hyva tehdé tunteita sanoittamalla. Esimies voi sanoa esi-
merkiksi: "Huomaan, ettd olet hiukan tyytymatén, onko se oikea havainto?”
Yleensa jarkevinta on esittdd kysymyksia, joihin pitda vastata kuvailemalla
asiaa. Alla muutamia kysymyksia, joita voisi esimerkiksi kayttaa tunteista pu-
huttaessa.

e Miten voit?

e Miltd tdman tydtehtavan aloittaminen tuntuu?

e Miksi tdmé&n asia sai sinut hermostumaan?

e Mika auttaisi tassa tilanteessa?
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(Haapakoski ym. 2020, 83-85.)

Etakeskusteluissa taytyy olla tunneasioissa eri tavoin tarkkaavainen kuin kas-
votusten kaytavassa palaverissa. Stressi voi ilmeté ja johtua eri asioista eta-
téissa kuin toimistolla tydskenneltaessa. Jatkuva viestinta tietokoneen ruudun
tai puhelimen kautta voi rasittaa huomattavasti enemman kuin kasvotusten
keskusteleminen. Kun esimies oppii hahmottamaan tydntekijoiden nakokulmia
ja kokemuksia, han oppii myos aidosti valittamaan heidan hyvinvoinnistaan ja
kokee empatiaa. Empatia on puolestaan olennainen osa yhteiséllisyyden ja
yhteisty6n kehittymista. Kun esimies tietdd, mika kutakin tydntekijaéa motivoi,
ja miksi, han oppii my6s tukemaan paremmin. lhminen saattaa tehda vaaria
olettamuksia toisista huomaamattaan. Jos tyontekija on kuitenkin selkeé&sti
stressaantunut ja hdnen motivaationsa on heikentynyt, se vaikuttaa hénen
oman hyvinvointinsa liséksi lopulta myds koko tiimin tyéhon ja tulokseen. Esi-
miehen on tarked muistaa, ettei oletuksista kannata tehda itselleen faktoja.
Mikali tyontekijdssa huomaa muutoksia, kannattaa hanen kanssaan keskus-
tella asiasta mahdollisimman pian, jottei vaaria oletuksia syntyisi ja jotta koko-
naiskuormitus pysyisi kohtuutasolla. (Aaltola & Keto 2018, 268; Haapakoski
ym. 2020, 88-90.)
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5 AVOIN VUOROVAIKUTUS LUO YHTEENKUULUVUUTTA

Vaikka tydskenneltaisiin taysin etana, ei tyon tarvitse olla yksinaista ja epaso-
siaalista. Sosiaalisten taitojen merkitys on tarkeaa seka etana etta kasvokkain
kohdattaessa, ja se on hyva huomioida aina jo rekrytointivaiheessakin. Voi-
daan ajatella, ettd ihmisten valinen kanssakayminen etéatydssa on jopa tarke-
ampaa kuin kasvotusten tydskenneltaessa, silla henkilon on oltava vahva ja
kestettava valimatkaa. Digitaalisten valineiden aikana kehittyy helposti konflik-
teja, kun pieni vaarinymmarrys voi kasvaa suureksikin ongelmaksi. Fyysisen
etaisyyden kasvaessa etatdiden vuoksi vapaamuotoinen vuorovaikutus vahe-
nee. Taman myota kynnys olla yhteydessa esimieheen tai tyokaveriin kasvaa,
kun hanté ei nde sdanndllisesti. Jotta vuorovaikutus ei vahenisi, olisi tarkeaa
luoda avoin keskustelukulttuuri. Avoimessa keskustelukulttuurissa tyontekijat
paasisivat itsekin miettimaan, mitd muutokset tarkoittavat tyoskentelytavoissa,
mita hyotya ja riskeja etatyodsta on itselle, tiimille, organisaatiolle ja tuloksille.
Mikali vuorovaikutuksesta ei pidetd huolta ja se vahenee, silla on vaikutuksia
yhteiséllisyyden murenemiseen ja me-henkeen. (Fried & Heinemeier Hansson
2014, 150; Vilkman 2020.)

Etatoita tehtaessa, eristaytymisen sijaan, olisi hyva miettia keinoja keskustella
erilaisista asioista ja sitd, miten vuorovaikutusta ja yhteisollisyytta voidaan
etana lisata. Jaksamisen nékokulmasta on tarkeaa, ettd ihmiset kokevat sosi-
aalisen tuen olevan riittdvaa ja tietavat tyokavereiden ja esimiehen olevan tu-
kena vastoinkdymisten keskelld. Sosiaalisen tuen ollessa kunnossa tyontekijat
kokevat jaksavansa paremmin ja ovat motivoituneempia tekemaan myos

haastavia tyotehtavia. (Vilkman 2020.)

5.1 Tiimin vuorovaikutus ja pelisaannot

Digitaalisestikin tydskenneltaessa on tarkeaa, etta toimitaan yhdessa. Tiimi
saa useimmiten enemman aikaan kuin mihin tiimin jasenet pystyisivat yksi-
naan. Tata tiimin ongelmanratkaisukykya kutsutaan myos kollektiiviseksi alyk-
kyydeksi. Palautteenanto on yksi esimiehen tehtavista vuorovaikutuksessa.
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Palaute on tarkeaa myos etatydssa. Alla on lueteltu muutama asia, jotka hyvan
esimiehen tulisi huomioida kommunikoinnissaan.
e Onnistumiset tulisi huomioida heti.
o Palautetta tulisi antaa jarjestelmallisesti.
e Annettaessa hyvaa palautetta ei ole hyva pilata sitd kayttamalla sa-
noja "'mutta”, "ensimmaisen kerran” tai "lopultakin”.
o Kielteista tai kriittista palautetta ei koskaan saisi antaa julkisesti. Se olisi
hyva antaa kasvotusten tai ainakin videopuhelussa.(Haapakoski ym.

2020, 93-95; Vilkman 2016.)

Vuorovaikutuksessa auttaa paljon myos se, etta esimies tuntee mahdollisim-
man hyvin tiiminsa tyotehtavat. Kannustuksella, tukemisella, ohjauksella seka
palautteenannolla on tarkoituksena ennen kaikkea saada yhteisvoimin aikaan
toivottuja tuloksia. Ty6tehtéavien tunteminen ei tarkoita sita, etta esimiehen tu-
lisi osata samat asiat kuin tiimin jaAsenten. Esimiehen tulisi kuitenkin ymmar-
taa, mita tyd edellyttda, mikd siind on haastavaa, vastaako tydntekijoiden
osaamistaso tyon vaatimaa tasoa ja missa asioissa tyontekijat kaipaavat lisa-
tukea. (Fried & Heinemeier Hansson 2014, 179; Rauramo 2017.)

Pelisdannot ja yhteiset toimintatavat ovat lahtékohtana toimivalle vuorovaiku-
tukselle. Esimies ei pitaisi yksin paattaa pelisdantoja, vaan tiimin jasenten olisi
hyva olla mukana suunnittelemassa niita, jotta jokaiselle tulisi tunne, etta on
voinut vaikuttaa niihin. Pelisaantdja ei ole aina kirjattu ylés, vaan ne ennem-
minkin elavéat organisaatiossa ja periytyvat organisaatiokulttuurin mukana.
Etdjohtamisen ndkdkulmasta pelisaantoja laadittaessa olisi hyva miettia:
¢ Milloin ja miten esimiehen tulisi olla tavoitettavissa?
e Milloin ja miten tyontekijoiden tulisi olla tavoitettavissa?
¢ Milloin kaikkien on oltava paikalla? Edellyttd&ko paikallaolo fyysista las-
naoloa?
o Mita valineita (puhelin/ sahkodposti/ virtuaalikokoukset/ pikaviestimet/ si-
sainen sosiaalinen media jne.) kaytetddn yhteistydn mahdollistamiseen

ja miten?
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e Miten todetaan, ettd tyd on tehty? Miten seurataan tyon etenemista?
(Vilkman 2016.)

Esimiehet voivat kokea tarvitsevansa enemman kohtaamisia tiiminsa kanssa,
kun tiimi toimii verkossa. lIman naitd kohtaamisia tiiminvetajan on haastavaa
ohjata tiiminsa tyota. Kun esimies kokoaa tiiminsa yhteen esimerkiksi tiimipa-
laveriksi, hdn huomaa nopeasti, etta valmistelun merkitys korostuu. Kasvok-
kain pidettavissa kokouksissa on jonkin verran mahdollisuuksia improvisoida,
kun kaytettavissa on informaatiota, joka paivittyy jatkuvasti sanattoman vies-
tinnan kautta. Tallaista informaatiota voivat olla muun muassa ihmisten eleet,
iimeet, &&nensavyt, asennot tai puhelimen napréddminen. liman videokuvia
suuri osa edelld mainituista jaa helposti pimentoon, ja tunteita ei voi tulkita sa-
moin kuin kasvotusten. Jos etapalaverissa on tarkoitus saada ihmisten mieli-
piteitd kuuluviin, on hyva miettia, mitka asiat voidaan pohjustaa etukateen tai
mihin asioihin kaivataan vielé jatkopohdintoja. (Haapakoski ym. 2020, 64.)

Keskustelut etana voivat tuntua haastavammilta kuin kasvokkain kohdatta-
essa. Etenkin vaikeiden keskusteluiden kohdalla moni kaipaa kasvotusten ta-
pahtuvaa kontaktia ja fyysista laheisyytta. Vaikeissa keskusteluissa voidaan
poikkeuksellisesti kayttda esimerkiksi punaisen luurin tekniikka. Siina keskus-
telukumppanille sanotaan etukéteen, etta puhelun tai verkkopalaverin voi kes-
keyttd& koska vain painamalla punaista luuria. Harva tyontekija kuitenkin pai-
naa sita, ja esimiehen on hyva johdattaa keskustelua niin, ettei sita tarvitsisi
tehda. Mahdollisuus punaisen luurin kayttamiseen voi kuitenkin tuoda turvalli-
suuden tunnetta tyontekijalle ja viedad keskustelua paremmin eteenpain. Se
antaa tyontekijalle mahdollisuuden maaritella keskustelun rajat kayttamalla
punaista luuria. Ei pida kuitenkaan unohtaa kayda lapi tilannetta, jossa sité on
kaytetty, silla vaikeakin tilanne on kaytava lapi jossain kohtaa. Virtuaalisesti
kaytadvaan keskusteluun on helppo tarvittaessa pyytad myods kolmatta osa-
puolta mukaan. Joissakin tilanteissa asian kasittelyssa auttaa, kun mukana on

ns. puolueeton pelaaja. (Haapakoski ym. 2020, 51, 55.)
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Etajohtajan tulisi rakentaa tiimiinsa kanssa viestintatapa, joka sopii juuri omalle
tiimille. On tarke&a miettid, miten viestinnan vastuut jakautuvat ja millaisia kei-
noja viestinnassa kaytetaan eri tilanteissa. Esimiehen on tarkeaa harjoitella
taitoa kuunnella tiimin jasenten tunnelmaa tulkitsemalla sita aanesta. On hyva
seurata tyontekijoiden puheenaiheita, puheen rytmia sekd puheenméaaraa. Mi-
kali naissa tapahtuu yhtakkid muutoksia, se voi kertoa siita, etta kaikki ei ole
hyvin. Tyontekijan jannityksen voi huomata esimerkiksi tavallisesta nopeam-
masta puherytmista tai normaalista poikkeavista puheenaiheista. Jos tiimin ja-
senen tuntemukset mietityttavat, on kyseinen henkilé hyva ottaa tietoisesti mu-
kaan keskusteluun. Usein tunteista voi paasta perille esimerkiksi niin, etta esi-
mies kertoo jostain toisesta tilanteesta ja kysyy hiljaiselta tyontekijalta mielipi-
detta, kuinka tassé kannattaisi toimia. Puheen ja aanen tulkitseminen voi
aluksi olla haastavaa, mutta siihen harjaantuu vabhitellen, kun asiaan kiinnittaa
huomiota. Johdettaessa tiimia etdnd huomioitavia asioita ovat:

e selkea ja maaratietoinen viestinta

e valmistautuminen etukateen

¢ vaikeita keskusteluita ei pida siirtda eteenpain

e yhdessa tekeminen lisdé luottamusta

e esimiehen tulee pyytaa ja kuunnella palautetta

(Haapakoski ym. 2020, 50-53.)

Vuorovaikutuksen maaraan ja tasoon vaikuttaa valitettavan usein myos Kiire.
Kiireen tuntu tyopaikoilla voi johtua monesta syysta. Kokemukseen voi vaikut-
taa esimerkiksi jatkuvat keskeytykset omassa tydssa seké yleisen tydtahdin
nopeutuminen: pitdisi olla monessa paikassa yhta aikaa. Informaation nopea
saatavuus seka kaytettavien jarjestelmien jatkuva kehittyminen ovat muutta-
neet tyon rytmia sellaiseksi, ettd syntyy tunne, etta asiat kasaantuvat nopeasti.
Kiire ei valttamatta ole paha asia, jos se on ajoittaista ja antaa potkua paivit-
taiseen tekemiseen. Jatkuva ja pitkittynyt kiire lisda kuitenkin virheiden maa-
raa, turhautumista ja pahimmassa tapauksessa tydmotivaation laskua ja uu-

pumusta.
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Jos kiire on liiallista, tydtehtaviin paneutumiseen niin hyvin ja huolellisesti kuin
haluaisi ei tunnu koskaan olevan tarpeeksi aikaa. Etenkin esimiehille ja asian-
tuntijoille kasaantuu monenlaisia palavereita, kokouksia ja muita velvollisuuk-
sia, joihin tulee valmistautua ja osallistua. Alaiset odottavat myds saavansa
oman osansa esimiehensa ajasta. Riittamattdomyyden tunne on yleensa osa
esimiehen arkipaivaa, joka tulisi tiedostaa ja hyvéaksya. (Kultanen 2016, 38-
39.)

Miten esimies voisi hallita omaa ajan kaytt6dén ja saada otteen alituisen Kii-
reen tuntemuksista? Tehtavat kannattaisi listata ja aikatauluttaa ja suoritetut
tehtavat voisi esimerkiksi yliviivata tai poistaa listauksesta. Taméa voi liséata
ajankayton hallinnan tunnetta ja motivoida suorittamaan listaa edelleen. Voi
olla hyddyllistd myos tarkastella mahdollisuutta jaksottaa tydpaiva tyétehtavien
mukaan tai hoitaa joitakin tehtavia tai vastuita hieman kevyemmin. Esimiehen
tulisi miettia tarkkaan, vaativatko kaikki palaverit lasndoloa edes etdna. Jos
sahkopostien lukemisen jattaa tiettyyn hetkeen paivasta, ne eivat kummittele
koko paivaa mielessa ja mahdollisesti sotke suunniteltua aikataulua. Esimie-
hen tulisi myds antaa itselleen mahdollisuus hoitaa omaan tyéhon liittyvia pa-
kollisia asioita niin, ettd han on vain rajoitetusti tydkavereiden tai alaisten kay-

tettavissa. (Jarvensivu, Kervinen & Syrja 2011, 12.)

Tavoitettavuus on nykypaivana yksi esimiehen ajankayttoéon liittyva ongelma.
Esimiehen olisi tarkeé kertoa, missé han on ja milloin hanelle voi soittaa. Tama
luo turvallisuuden tunnetta alaisille ja pienet teot esimiehen suunnalta viestivat
lisdksi siita, ettd han valittaa kiinnostusta ihmisten tekemisiin (Luoto-Maenpaa
2019). Yksi téllainen ajankayton hallintaan sopiva valine on esimerkiksi Ty6-
terveyslaitoksen tuottama Pomodoro-tekniikka. Siina tyota tehddén 25 minuu-
tin jaksoissa, joiden jokaisen jalkeen pidetaan lyhyt tauko. Pidemman tauon
voi pitédd esimerkiksi neljan tydskentelypatkan jalkeen. Tekniikassa voi hyo-
dyntda kelloa, joka ilmoittaa tydskentelyajan paattyesséa seka tauon loputtua.
Tama keino madaltaa usein toimeen tarttumisen kynnysta ja vahentaa keskit-

tymista heikentavid hairioitd. (Tyo6terveyslaitoksen www-sivut 2020.)
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5.2 Esimiesviestinta

Digitaalisuus on nykyaikaa, ja sitd leimaa vahvasti jatkuva muutos ja uudet
mahdollisuudet. Organisaatioissa kaytetddn useita erilaisia s&hkdisia viestin-
tédkanavia ja niita tulee jatkuvasti lisdé. Digitaalisuus antaa mahdollisuudet yli-
paataan tehda toita etana. Digitaalisuuteen liittyy olennaisesti myos etatbdissa
kayttajan yksityisyydensuoja, tietosuoja ja tekijanoikeudet. EU on maaritellyt
yleisen tietosuoja-asetuksen eli GDPR -direktiivin kayton, ja myos muita lakeja
ja ohjeita tulee jatkuvasti. Digitaalisten teknologioiden kehitys tuokin muka-
naan sisaisen kommunikoinnin lisdksi myds uusia mahdollisuuksia lilketoimin-
nan kehittamiseen. (Pyyhtia 2019, 7-8.)

Etenkin etatydssa esimiehen on huomioitava toiminnassaan selkea ja maara-
tietoinen viestinta. Virtuaalijohtaminen on pitkélti osallistuvaa johtamista. Siina
valta ja vastuu jakaantuvat laajemmin ryhman tai tiimin sisélla. Osallistava joh-
tamistapa tukee avointa tiedonkulkua ja osallistumista seka edellyttaa teho-
kasta kommunikointia. Etajohtamisessa korostuvat vastuu ja erilaiset luoteen-
piirteet. Siind ei ole mitdan pahaa, etta vahvat persoonat ottavat etatyossa
enemman johtamisvastuuta, mutta esimiehen on kuitenkin tarkeaa luoda sel-
keat raamit sille, mista paatetaan yhdessa ja kuinka niista keskustellaan. (Hu-
mala 2007, 24; Luoto-Maenpaa 2019). Erityisesti muutostilanteissa viestinnéan
tarkeys korostuu. Esimies tiedottaa muutoksista, kun niista on jotain tiedotet-
tavaa ja toistaa tarvittaessa asiat, jotta ne tulisi sisaistettya. Asioista tiedotta-
minen on hyvaksi myos silloin, kun ei ole mitaan uutta tiedotettavaa. Nain hen-
kilostd on niin sanotusti ajan tasalla ja turhat huhut eivat lahde kiertamaan.
(Kurttila ym. 2010, 53, 56-57.)

Etatoita tehtdessa esimiehet ja tiimit nojaavat kirjoittamiseen ja pikaviestin-
tddn. Tamé antaa suuremman mahdollisuuden vaarinymmarryksille etenkin
silloin, jos asioista on kerrottu lyhyesti ja suorasukaisesti. Talldin puuttuu myos
viestia pehmentévat elementit. Esimiehen on tarkedad miettia, milloin mitakin
kanavaa hyddynnetdan. Séhkopostitse ei esimerkiksi kannata kertoa asiaa,

joka on tarkea ja monimutkainen, vaan se olisi hyva kayda aina lapi videopu-
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helussa kasvotusten. Silloin myds vastaanottajalla/vastaanottajilla on mahdol-
lisuus kayda asiaa lapi esittamalla kysymyksia ja keskustelemalla asiasta.
(Haapakoski ym. 2020, 86-87.)

Viestinnasta puhuttaessa on hyva muistaa myos ihmisten erilaiset persoonal-
lisuudet seka se, ettd ihmiset viestivat eri tavoin. Ihmiset ovat kiinnostuneita
samassa asiassa eri nakokulmista, jolloin he kiinnittavat eri asioihin huomiota.
Persoonallisuustyyppeja voidaan arvioida monen eri tyokalun avulla, joista

Disc-analyysia on avattu enemman luvussa 5.4.

Yksi persoonallisuustyyppeja maaritteleva malli on Master EASI -typologia.
Master EASI -typologiaan perustuvan mallin avulla esimies voi saada itselleen
ajatuksia siité, mika viestintatapa kullekin tiimin jasenelle voisi parhaiten toi-
mia. Kuviossa 5 on esitetty, miten eri asiat ja nakdkulmat kiinnostavat eri per-

soonallisuuksia. (Vilkman 2016.)

elaatu
e\/armuus
eSuunnitelma
*Rakenne
eLogiikka

eTulokset
e|tsendisyys
eMenestys
eTehokkuus
e Asiakeskei-

eMahdollisuu-
det

e|nnokkuus
eUutisarvo
eJannitys

eTunteet
eArvot

eHenkilo-
kohtaiset
kokemukset

Innostaja
Tukija
Analyytikko

eYhtenaisyys
eHyvaksynta
eEmpatia

eArvostus
eYleiskuva

Toimeenpanija

Syys eFaktat

Kuvio 5. Eri persoonallisuuksien kiinnostuksen kohteet viestinnédssa

Etaviestintdkanavia ei kannata olla lian montaa. Sopiva maara voisi olla esi-
merkiksi kolme. Yksi toimisi virallisessa viestinnassa, toinen epévirallisessa ja
kolmas olisi tarkoitettu palautteen antoon ja kehitysehdotuksia varten. Sahko-
postia kaytetddn usein virallisen viestinnan valineend, silla sen kautta viestit
ovat selkeasti kohdennettuja ja dokumentoituja. Toinen virallinen viestintéka-
nava on nykypaivana videokokoukset, jotka voidaan my6s nauhoittaa. Video-
kokousten kautta syntyy tunne kohtaamisesta ja se mahdollistaa keskustelun
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ja ideoinnin osana viestintaa. Pikaviestintaa, kuten WhatsAppia, voidaan kayt-
taa esimerkiksi epavirallisessa viestinnassa sen reaaliaikaisuuden ja nopean
keskustelun sekd vapaamuotoisuutensa vuoksi. Kohdeorganisaatiossa vies-
tintavalineina kaytetdéan sahkopostin ja puhelimen liséksi kattavia intrasivuja
yleiseen tiedottamiseen, Microsoft Teams -sovellusta pikaviesteihin ja etdko-
koustamiseen seka erilaisia palautteenanto- ja ideointikanavia kuten Yamme-
ria ja yrityksen omaa ideapankkia. (Rantanen 2020; Rauramo 2018; RossI
2020.)

5.3 Yhteenkuuluvuuden tunne ja yhteisollisyys

Aito ja avoin vuorovaikutus seké kuunteleminen korostuvat etat6ita tehtaessa.
Kuunnellessa toista ihmista oppii, mutta my6s pystyy osoittamaan toisen tar-
keys. Avoimella vuorovaikutuksella tarkoitetaan avointa kommunikointia, yh-
teistyota ja paatoksentekoa, joka on lapindkyvaa organisaation joka suun-
nassa. liman avoimuutta yhteisollisyys heikkenee, ja tyontekijoiden sitoutumi-
nen organisaatioon vahenee. Yksilén nédkdkulmasta avoimella kulttuurilla luo-
daan luottamusta, kun esimerkiksi ongelmat uskalletaan tuoda avoimesti esiin
heti niiden ilmaantuessa. (Haapakoski ym. 2020, 93-95; Vilkman 2016.)

Yhteenkuuluvuutta voidaan pitdd yhten&a voimakkaimmista ihmisten toimintaa
ohjaavista tarpeista. Yhteisollisyys tarkoittaa sita, ettad tyontekijoilla on kyky
tydskennella yhdessa ja saavuttaa tavoitteensa, ilman ylimaaraista kitkaa. Yh-
teisollisyys on yhdessa omaehtoisuuden ja kyvykkyyden kanssa yksi sisaisen
motivaation keskeisista lahteista. Yhteenkuuluvuuden tunne ja yhteisollisyys
onkin néista motivaation synnyttajista kovimmin koetuksella etéat6itd tehta-
essd. Kun ihmiset eivat tapaakaan toisiaan etatoitd tehdessa yhta usein kuin
normaalisti toimistolla, yhteenkuuluvuuden tunnetta ja hyvaa tiimihenkea pitaa
pyrkia lisddméan toisin tavoin. Motivaatio on yksilon pyrkimys saavuttaa tyélle
asetetut tavoitteet. Sisdisesti motivoituneet tyontekijat ovat innostuneita ja kiin-
nostuneita seka luottavat itseensa ja toimivat itseohjautuvammin kuin muut.
(Aaltola & Keto 2018, 258; Haapakoski ym. 2020, 62, 109.)
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Yhteisollisyys on jokaisen tyontekijan vastuulla, josta syysta aloitteellisuus on
tarkeaa etatdissa. "Yksi jasen voi merkittavasti heikentaa yhteenkuuluvuutta,
mutta yksikaan jasen ei voi yksin hoitaa yhteisollisyytta ja yhteenkuuluvuutta.”
Yhteisollisyyden syntymiseen vaikuttaa hyvin vahvasti itseohjautuminen. Jo-
kaisen tulee kantaa vastuunsa siitd, ettd oma paiva on tehokas ja oman tyon
laatu on oikealla tasolla. Pahimmillaan voi kayda niin, ettéd yksi ihminen tuleh-
duttaa koko tiimin tai yhteison tai vaihtoehtoisesti esimies saa omalla kaytok-
sellaan ihmiset aanestamaan organisaatiosta jaloillaan. (Haapakoski ym.
2020, 109; Jarvinen 2018, 30-31.)

Hyvaan yhteisollisyyteen voidaan paasta, kun motivaatiotekijdiden lisdksi tyon
tekemisen kulttuuria muokataan joustavammaksi ja luottavammaksi. Esimie-
hille voi kuitenkin tulla pelkotiloja siitd, etteivat ihmiset tee tdita ja tulos karsii
sen myo6ta. Tyontekijan sijainnilla ei kuitenkaan pitaisi olla mitaan vaikutusta
siihen, miten tyot sujuvat. Eihan kukaan toimistollakaan ole katsomassa selan

takana, mita tyontekijat tekevat. (Haapakoski ym. 2020, 145-148.)

Tyontekija ei tunne olevansa osa tydyhteiséa, jos han ei ole sitoutunut yrityk-
seen. Etatoita tehdessaan tyontekija tuntee helposti jddvansa tydyhteison ul-
kopuolelle, jos hanella ei ole riittavasti vuorovaikutusta esimiehen ja tiimin seka
muun tydyhteisdn kanssa. Tiimin ja tydyhteisén yhteenkuuluvuuden tunnetta
ja yhteisdllisyytta voidaan parantaa esimerkiksi Vilkmanin (2020) opein:
e pitamalla kahvitunti videopalaverina kerran viikossa
e hyodyntamalla yhteinen tydskentelyaika, jolloin kaikki ovat linjoilla,
mutta jokainen tekee omia toitdan. Tama mahdollistaa rupattelun.
¢ |uomalla epavirallinen kommunikointikanava hengen kohottamiseen
(esimerkiksi Teamsissa tai WhatsAppissa)
¢ |uomalla leikkimielisia kilpailuita tai kyselyita
e kertomalla onnistumisia ja kuulumisia yhteisten palaverien jéalkeen
e pitdmalla tietoiskuja omaan tython tai osaamiseen liittyvissa asioissa

e pitamalla yhteinen taukojumppa
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5.4 Persoonallisuustyypit

Ihmisten persoonallisuus ilmenee siind, kuinka han kayttaytyy, ajattelee ja il-
maisee itsedan eri tilanteissa. Persoonallisuus kehittyy periman ja ympéariston
yhteisvaikutuksesta. Ympariston vaikutus nakyy vahvimmin kokemusten
kautta muovautuvissa persoonallisuuden osissa kuten itsetunnossa, minéku-
vassa, elamanarvoissa ja identiteetissa. Ihmisen temperamentti ja aivojen toi-
minnalliset ominaisuuksiin vaikuttaa puolestaan voimakkaimmin perima. (Pen-
tikdinen 2020.)

Erilaiset persoonallisuudet asettavat vaikeuskertoimen varsin korkealle vuoro-
vaikutuksessa ja johtamisessa. Toisinaan persoonallisuustyypilla on vaiku-
tusta myos ihmisen itsetuntemukselle. Eri tilanteet tuovat inmisissa esiin erilai-
sia puolia ja esimiestydssa onkin ensiarvoisen tarkeaa ymmartaa erilaisten ih-
misten ajattelumallien eroavaisuuksia. Persoonallisuuden ja toimintatapojen
ymmartamiseen voidaan hyodyntaa erilaisia tytkaluja, kuten aiemmin mainittu
Master EASI -typologia seka Big Five, Disc, Thomas, Peili, Nelja varia ja eri-
laiset tiimiprofiilit. Seuraavaksi Esitellaan Disc-analyysi ja siihen liittyvat olen-
naisimmat asiat. (Aaltonen, Ahonen & Sahimaa 2020, 202-203.)

Eri persoonallisuustyypit jaetaan erilaisiin profiiliin ja nailla profiileilla kuvataan
ihmisten kaytosta. Disc-analyysissa eri persoonallisuustyyppeja maaritellaan
sanoilla hallitseva punainen (D), vaikuttava keltainen (1), vakaa vihrea (S) ja
analyyttinen sininen (C). Ihmisen kaytosprofiili voi koostua yhdesté varista tai
se voi olla sekoitus useita vareja. (Discprofiili 2020.)
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Ulospéinsuuntautunut

Vaikuttava
+ Sosiaalinen
* Inspiroiva

H * Vakuuttava

Tehtavaorientoitunut Ihmisystévillinen

Kuvio 6. DISC-Analyysin persoonallisuustyypit (mukaillen Discprofiili 2020)

Varovainen

Hallitseva punainen on useimmiten suorasukainen, paattavainen ja tulosorien-
toitunut henkild. Han on usein vaativa itsedan ja toisia kohtaan, tyoskentelee
nopeasti ja tehokkaasti, ja menee mielelladn suoraan asiaan. Punaiset henki-
|6t esiintyvat itsevarmasti ja pitavat haasteista, mutta he voivat muiden sil-
missa vaikuttaa lilan karsimattomilta ja nopeatempoisilta. Tydskenneltaessa
punaisten kanssa, esimiehen olisi hyva:

e painottaa tuloksia

e antaa vastapuolen puhua

o selvittdd mahdolliset ongelmat nopeasti

e olla menematta henkilokohtaisuuksiin

e puhua yksityiskohdista

e olla tehokas (Discprofiili 2020.)

Vaikuttava keltainen on sosiaalinen, ulospainsuuntautunut ja optimistinen.
Han hakee arvostusta ja valttda yksinaisyyttd. Keltaiset henkilét ovat energi-
sida, innostuneita uusista asioista ja sosiaalisten taitojensa vuoksi usein suosit-
tuja. Keltaisten kommunikointityyli voi muiden mielesta olla liian jaaritteleva ja
henkilo6t mielletaan joskus ajattelemattomiksi tai varomattomiksi. Keltaisen
kanssa tydskennellessa esimiehen olisi hyva:
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e seurata kehitysta usein
e pitaa kontrolli

e Kkysya perheesta

e antaa kehuja

¢ vitsailla ja pitdd hauskaa

e pyytéa lounaalle (Discprofiili 2020.)

Vakaa vihreéa on sitked, periaatteellinen ja huomaavainen. Han on usein rau-
hallinen seka palvelualtis ja kokee konfliktit, epavarmuuden ja muutokset epa-
miellyttaviksi. Vihreat henkilot ovat usein varovaisia ja tydskentelytahdiltaan
hitaampia. He hyvaksyvat toiset sellaisena kuin he ovat ja ovat loistavia kuun-
telijoita ja tydskentelevat usein asiantuntijatehtavissa. Vihrean henkilon
kanssa tydskennellessa esimiehen olisi hyva:

e antaa vaihtoehtoja

e olla karsivallinen

e hyddyntaa aikaa

e olla lopettamatta liilan akkinaisesti

e antaa referensseja

¢ olla dominoimatta (Discprofiili 2020.)

Analyyttinen sininen on tarkka, yhteistyokykyinen ja laatutietoinen. Han hakee
selkeitd sdantoja ja kokee epaonnistumiset ja ajanpuutteen epamiellyttaviksi.
Siniset ovat usein varovaisia ja mietiskelevia, seké voivat suhtautua vastaha-
koisesti uusille ideoille. Siniset eivat halua olla vaarassa ja heidat voi olla vai-
kea oppia tuntemaan, silla he keskittyvat ennemmin kaytannélliseen tekemi-
seen kuin toisiin ihmisiin, eivatka ndyta tunteitaan ja reaktioitaan kovin hel-
posti. Sinisen henkilon kanssa tyoskennellessa esimiehen olisi hyva:

e vastata kysymyksiin

e neuvotella hyvin

e kuunnella tarkasti

o selittaa yksityiskohtaisesti

e minimoida riskit

e huomioida liiketoiminnallisuus (Discprofiili 2020.)
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Johtamisessa ja tiimitydsséd on hyva ymmartda eri persoonallisuuksien lain-
alaisuuksia. Persoonallisuuksien liséksi tyéhtn suhtautumiseen, motivaatioon
ja siihen, kuinka heitéd kannattaisi johtaa, vaikuttavat moni muukin asia. Ika,
koulutustausta, sukupuoli, koulutustausta, etninen ja uskonnollinen viiteke-
hys, poliittiset mielipiteet, ulkonako, terveystilanne, elaménarvot, erityisosaa-
minen, motivaatiorakenteet seka arvot ja aatteet ovat kaikki tekijoita, joilla on
paljon merkitystd. Kohdeorganisaation myyntiyksikdssa henkilostd on hyvin
monen ik&ista, joten on hyva ymmartaa, etta nuoret saavat usein motivaatiota
eri asioista kuin elékeikaa lahestyvat. Nuoremmat tyontekijat saattavat innos-
tua nopeasta urakehityksesta, kun taas iakkdammat tarkkailevat enemman
omaa jaksamistaan, eivatka ole valttAmatta kovin innostuneita uusista tekno-
logista innovaatioista. Esimiesten on tarkeda kuunnella jokaisen tyontekijan
toiveita ja ajatusmaailmaa, jotta he ymmartaisivat mahdollisimman hyvin, mita

asioita kukakin pitda merkityksellisena. (Aaltonen ym. 2020, 209-211.)
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6 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

6.1 Tapaustutkimus lahestymistapana kvalitatiivisessa tutkimuksessa

Opinnaytetydssa kaytettiin lahestymistapana tapaustutkimusta, tutkimusme-
netelmana kvalitatiivista tutkimusta ja tiedonkeruumenetelmané haastatteluita.
Tapaustutkimuksessa tutkimuksen tarkoituksena oli tuottaa syvallista tietoa
tutkittavasta ilmiosta tai kohteesta. Tapaustutkimuksen avulla pyrittiin tuotta-
maan myos uusia kehittamisehdotuksia. Tassa tapauksessa tapaustutkimus
soveltui hyvin, silla etgjohtamista voidaan pitdd yhtena ilmidkokonaisuutena,
josta halutaan tuottaa yksityiskohtaista tietoa. Tapaustutkimuksen avulla ke-
hittdmisen kohdetta voidaan ymmartaa realistisessa toimintaymparistossa.
Tapaustutkimuksessa ilmié6n on perehdytty seka kaytdnnossa etta teoriassa
ja on huolehdittu siita, ettad kehittamistehtavan tasmennys on riittavan tarkka.
Etajohtamisen ilmi6on tutustumisen jalkeen suoritettiin aineiston keruu ja teh-
tiin analysointi ennen kuin kehittdmisehdotukset voitiin tuoda esiin. (Jyvasky-
lan yliopisto 2020; Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 52; Oppariapu 2015.)

Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus on ei-numeraalisella aineistolla tehtavaa
tutkimusta, jossa tavoitteena on nostaa esiin ja tunnistaa tutkimuksen koh-
teena olevien toimijoiden omia tulkintoja. Tutkimusmenetelm&a paadyttiin
kayttamaan siksi, etta saataisiin mahdollisimman laajoja sanallisia vastauksia
ja kokemuksia etdjohtamisesta kohdeorganisaatiossa. Laadullisessa analyy-
sissé ei ole tapana kayttaa tilastollisia todenndkdisyyksia, silla ei ole ajallisesti
jarkevaa tehda niin paljon haastatteluja, ettd yksildiden erot vastauksissa oli-
sivat tilastollisesti merkittdvid. Sen sijaan tarkeampaa on huomioida se, mita
aineistosta saadaan irti ja millaisiin johtopaatoksiin tulkinta johtaa. (Aaltola &
Valli 2010, 21; Alasuutari 2011, 33, 38-39; Valli 2001.)
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6.2 Haastattelut tiedonkeruumenetelmana

Opinnaytetyossa tiedonkeruumenetelmana kaytettin  ryhméahaastatteluita
sekd yhta yksilohaastattelua. Ryhméahaastatteluihin p&aéadyttiin osittain ajan-
saastosyista ja osittain sen vuoksi, ettéa haastatteluista saatava materiaali olisi
mahdollisimman syvallista. Yksilohaastattelu paatettiin tehda, silla uskottiin,
ettd esimiehiltd saadaan laajempi ndkemys etdjohtamiseen liittyen kaytetta-
vissa olevan ajan puitteissa, mikali he eivat kaikki osallistu samaan haastatte-

luhetkeen.

Haastattelu on tiedonkeruumenetelméana sellainen, jossa tutkija osallistuu vuo-
rovaikutteisesti aineiston tuottamiseen. Tiedonkeruumenetelmana sen kaytta-
minen ei sovellu suuriin ihmisjoukkoihin tydlaén aineiston purkamisen vuoksi.
Aineiston syvallisyyden vuoksi se soveltui kuitenkin hyvin taméan tutkimuksen
tiedonkeruumenetelméksi. Haastattelun aikana haastattelija voi tehdad muis-
tiinpanoja, tai vaihtoehtoisesti se voidaan aanittéda tai videoida. Tassa tutki-
muksessa haastatteluiden tallentamisvalineena hyddynnettiin videointia. (Oja-
salo ym. 2014, 106-109; Saunders, Lewis & Thornhill 2007, 310.)

Ryhmahaastattelua voidaan pitéda haastattelun erikoistyyppina. Siina joukko
ihmisia on samassa tilassa tai niin kuin tassa tapauksessa, virtuaalisessa pa-
laverissa, keskustelemassa valituista aiheista. Ryhmahaastattelun etuihin
kuuluu se, etté erilaiset tulkinnat ja nakemykset tulevat paremmin esiin. Ryh-
mahaastattelut toteutettiin puolistrukturoituina haastatteluina, joissa haastatte-
lija hyddynsi tiettyd kyselyrakennetta ja kysymyksid. Haastattelussa jatettiin
kuitenkin auki mahdollisuus myds muulle keskustelulle, mikéali uusia aiheita
nousi esiin. Puolistrukturoitu haastattelumalli soveltui tutkimukseen hyvin, silla
vastauksista saatiin syvallisempia kuin niista olisi saatu esimerkiksi strukturoi-
tuja kysymyksia hyodyntaen. (Ojasalo ym. 2014, 106-109, 111-113.)

Haastatteluja tehtiin yhteensa nelja, joista kaksi oli ryhmé&haastatteluita tyon-
tekijoille, yksi oli ryhnmé&haastattelu esimiehille ja yksi yksilohaastattelu esimie-

helle. Haastatteluun valittiin henkil6ita yksikon neljasta eri tiimista mahdollisim-
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man monipuolisella otoksella, jotta eri nakemykset tulisivat esiin. Haastatelta-
vista osa oli tydskennellyt yrityksessa useita vuosia, kun taas osalla oli lyhy-
empi kokemus organisaation tyontekijana. Mukana haastatteluissa oli esimies-
ten lisaksi tyontekijoita seka myyntineuvottelijan ettd myyntipaallikbn tydprofii-
leista. TyoOntekijoitd osallistui haastatteluihin yhteensa kuusi ja esimiehia
kolme. Nakokulmat ja mielipiteet vaihtelivat jonkin verran tydtehtavista riip-
puen. Nama eri lahtékohdat toivatkin hyvin erilaisia nakokulmia etdjohtami-

sesta.

Haastattelut toteutettiin Microsoft Teams -ohjelmalla videopuheluina joulu-
kuussa 2020. Haastateltaville toimitettiin kysymykset etukateen, jotta heilla oli
mahdollisuus tutustua aihealueisiin ennen haastattelua. Haastattelujen run-
kona kaytetyt kysymyspohjat I6ytyvat opinnaytetydn lopusta liitteina 1 ja 2.
Haastattelujen jalkeen nelja tuntia videomateriaalia kaytiin lapi ja Kirjoitettiin
auki, jotta analysointi oli mahdollista. Tassa opinnaytetydssa tutkijana toimiva
kasitteli ja analysoi vastaukset objektiivisesti sek& luotettavasti. Vastaajien

henkil6llisyyksia ei pysty todentamaan.

6.3 Tutkimuksen luotettavuus

Haastatteluita analysoitaessa on arvioitava niiden luotettavuutta, niissa piilevia
ennakkoasenteita, validiteettia seka yleistettavyytta. Tutkimuksen luotettavuus
tarkoittaa sitd, ettéd mittaustulos on sama riippumatta siité, kuka tutkimuksen
on tehnyt. T&ma liittyy myds haastattelijan ja haastateltavan ennakkoasentei-
siin. Haastattelijan ennakkoasenteet voivat vaikuttaa tuloksiin esimerkiksi sa-
navalintojen kautta, kun kysymyksia esitetaan. Ennakkoasenteilla voi olla vai-
kutusta my0s vastausten tulkitsemisessa. Haastateltava voi tulkita kysymyksia
omista ndkodkulmistaan eri tavoin kuin tarkoitettu tai han ei halua vastata ai-
heeseen liittyviin kysymyksiin syvéllisesti. Haastateltava saattaa myos peitella
tai valtella joitakin kysymykseen liittyvia ndkékulmia. Ennakkoasenteilla voi
olla vaikutusta myos siihen, ketka suostuvat haastateltaviksi. (Saunders ym.
2007, 317-319; Vilkka 2015, 194.)
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On huomioitava, etta tutkimus on luotettava samassa ajassa ja paikassa. Tut-
kimustuloksia ei voi yleistaa luotettaviksi esimerkiksi toiseen yhteiskuntaan tai
aikaan, silla haastattelu on luonteeltaan hetkessa tapahtuvaa. Ei voida myos-
kadan arvioida, kuinka samankaltaisesti siihen vastattaisiin eri haastatteluker-
roilla. Tasta syysta haastattelun luotettavuuden arvioimiseksi on tarkeaa, etta
haastattelun valmistelut, toteutus ja tulokset dokumentoidaan. (Saunders ym.
2007, 319-320.)
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7/ TUTKIMUSTULOKSET

7.1 Vastaajien ndkemykset etatyon hyddyista ja haitoista

Kaikkien haastatteluihin osallistuneiden ndkemykset etatydon hyodyista ja hai-
toista olivat hyvin yhtenevaisia keskenaan, joten tutkimustuloksia analysoita-
essa ei ole eroteltu esimiesten ja tyontekijoiden vastauksia. Sek& esimiehet
etta tyontekijat korostivat etatyon suurimpana hyotyna tehokkuutta. Vastaajat
kertoivat, etta tyoteho on selkedasti parantunut etatdiden myota ja keskittymi-
nen on parempaa, kun hairidtekijoita on vahemman. Moni kertoi, ettd kotona
tulee tehtyd helpommin pidempid paivia ja pidettya lyhyempia taukoja. Toi-
saalta arvostettiin sitd, ettd pidemman paivan jalkeen voi hyvalla omalla tun-

nolla tehdakin toisena paivana lyhyemman tydpaivan.

Positiivisiksi asioiksi nostettin muun muassa se, etta tyota pystyy rytmitta-
maan todella hyvin paivan mittaan ja halutessaan voi kayda kesken tyopaivan
lyhyella lenkilla tai tehda kotiaskareita. Arkisemman vaatetuksen kayttd seka
vahaisempi paine laittautumisesta, koettiin rentouttavaksi. Myos asiakaskayn-
teihin seka tyomatkoihin liittyva ajamisen vahentyminen koettiin hyodyksi. Ol-
tiin sitd mielta, ettda tama vaikuttaa vahentavasti myds henkiseen kuormittumi-
seen, kun paniikki ja kiire paikasta toiseen kulkemisessa on poissa, ja riittaa,
ettd on muutamaa minuuttia aiemmin valmiina virtuaalipalaverissa. Hyodyksi
nostettiin myos tydntekopaikan vapaa sijainti seka tyo- ja vapaa-ajan helpompi
yhteensovittaminen. Perusteluna tahan annettiin muun muassa se, etta eten-
kin perheellisilla ajankayttd on arjessa joskus minuuttipelid ja kotona tydsken-

nellessa ja& enemman aikaa perheelle.

Tyontekijat olivat sitd mielta, ettd tydmaara ei ole lisdantynyt, mutta osa esi-
miehista koki, etta etatyd on lisdnnyt tydmaaraa ja kuormittumista. Vastaajat
kertoivat, etta pyrkivat vahentdmaan kuormittumista rajaamalla ty6- ja vapaa-

aikaansa tarkemmin seka tarpeen tullen priorisoimaan ja delegoimaan. Haas-
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tatteluissa kerrottiin, etté jos tyopaivat meinaavat venya, taytyy hyvan ajankay-
ton hallinnan kautta tehda valilla lyhyempia paivia, jottei kokonaiskuormitus

kasvaisi liikaa.

Esimiehet perustelivat tyomaaran lisddntymista muun muassa silla, etta kai-
Kista asioista on jarjestettéava palaveri tai tarkistettava, etta jokin soittoaika so-
pii toiselle. Muutama vastaaja pohti myos sita, ettd tydmaaran lisdantymiseen
on vaikuttanut se, ettda ohimennen tapahtuvaa vuorovaikutusta ei synny ja toi-
seen taytyy varta vasten olla yhteydessa. Toisaalta taas tuotiin esiin, etta tyo-
maara ei valttamatta ole lisaantynyt, vaan asioiden hoitaminen on tehostunut,
kun palaverit ovat usein lyhyempia kuin kasvokkain tavatessa ja ajankaytto on
sita kautta helpommin hallittavissa. Haastatteluissa ilmenikin selkeasti, etta
ajankayton hallinta ja itsensa johtaminen ovat seka esimiehen etta tyontekijan

rooleissa tarkeita.

Haastatteluissa nousi esiin myds, etta kollegoiden lasnédoloa ja spontaaneja
vuorovaikutushetkia on alettu kaipaamaan etatyjakson venyttya jo lahes vuo-
den mittaiseksi. Vastaajat kertoivat, ettd olisi mukavaa nopeasti kysya apua
vieressa istuvalta tyOkaverilta tai vaihtaa muuten kuulumisia ja fiiliksia tyénteon

lomassa.

Vaikka tyon rytmittdminen koettiin positiiviseksi, toivat vastaajat esiin myos
sen, ettd muut kiinnostavat asiat tai kotona samaan aikaan oleskelevat henki-
|6t tai eldimet saattavat aiheuttaa hairi6ita keskittymiseen. Yksi vastaajista sa-
noi, ettd on aina pitanyt etatdista ja hanen mielestaan etatdiden tekeminen
tyonteon muotona on ainut oikea malli, mutta vuonna 2020 homma on mennyt
hieman sietorajan yli. Toinen vastaaja pohti puolestaan , ettd vaikka han pitaa
vastuuta erittdin positiivisena asiana, on vastuu ja vapaus jo liiankin suurta
siind mielessa, etta paivat toistavat toisiaan lilan paljon ja ilman yhteisollisyy-

den tunnetta voi helposti vasyéa tyontekoon ja uupua.
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Ergonomia oli yksi esiin nostetuista aiheista, kun vastaajat pohtivat etatyon
sopivuutta kotiymparistossa. Ongelmana nostettiin esiin, ettei kotiin ole valtta-
matta voinut luoda omaa tyopistettd, seisomatydskentely ei ole mahdollista ja
tyotuoli harvoin vastaa samaa ergonomista tasoa kuin tyopaikalla.

Etatoita haluttaisiin tehda korona-ajan jalkeen puolet viikosta tai enemman.
Osa haluaisi tehdé jatkossa toita ainoastaan etana, silla he kokevat sen itsel-
leen sopivaksi ty6skentelymuodoksi. Osa vastaajista kertoi kaipaavansa sy-
kettd ja viisautta ymparilleen, kun taas toiset kokivat, etta avokonttoritydsken-
tely vie kaiken energian ja luo valtavat haasteet keskittymiselle. Vastauksissa
tuli hyvin esiin eri persoonallisuustyypit, silla osalle yksin tydskentely tuntui tyl-
saltd ja yksinaiselta, ja osa taas kertoi suoraan, ettei kaipaa "halinaa ja syketta”
ymparilleen. Toiveena esitettiin, ettd jatkossa jokainen saisi itse méaaritelld, pal-

jonko tekee etana, on toive sitten ei yhtaan tai viisi paivaa viikossa.

Jos etatyon tekemisessa on haasteita, tulee esimiehen pyrkia selvittaméaan,
johtuvatko haasteet etatoista vai jostain muusta. Esimiehen tulee pohtia, onko
tyontekija halukas tekemaan etatoita ja onko tyontekija kyvykas tekemaan eta-
t6itd. Yhden esimiehen ndkemyksen mukaan sita voi olla vaikea itse nahda.
Tyoskentelytapa ja tyon laatu saattavat etand muuttua normaalitilanteesta hy-
vaan tai huonoon suuntaan, eika sita valttamatta havaitse itse. "Tyontekijasta
voi tuntua hyvalta olla etana, mutta jokin asia onkin muuttunut”, kertoo yksi
esimiehista. Useimmiten muutos tapahtuu positiiviseen suuntaan kuten siihen,
ettd voi keskittyd paremmin tyontekoon ja siihen, mita asiakas puhelimessa
puhuu ilman, etta tarvitsee miettia, mita tyokaverit taustalla keskustelevat. Yksi
vastanneista esimiehista toi esiin myds, etté jollain tavalla pitaisi pystya mit-
taamaan, onko tyontekija etatydhon kyvykas. Etana tydskentely vaatii paljon

itsensé johtamisen taitoja, joita kaikilla ei valttamatta ole viela riittavasti.
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7.2 Esimiestaidot etatydssa

Haastatellut tyontekijat nostivat esimies-alaissuhteen osalta tarkeimmiksi asi-
oiksi luottamuksen, avoimen viestinnan seka vuorovaikutuksen. Puolet vas-
taajista piti luottamusta tarkeimpana esimies-alaissuhteessa ja toinen puoli
vastaajista oli sité mieltd, ettd vuorovaikutus tai avoin viestinta ovat tarkeimpia
huomioitavia asioita. Nakokulmia perusteltin muun muassa siten, etta ilman
hyvaa luottamusta ei voi syntyd avointa vuorovaikutusta ja etté arvostusta ei
Voi syntyd, jos ei luoteta puolin ja toisin. Luottamuksella, vuorovaikutuksella
seka avoimella viestinnalla nahtiin olevan paljon vaikutusta yhteistyén sujumi-

seen esimiehen ja tyontekijan valilla.

Esimiehistd kaksi kolmesta piti luottamusta tarkeimpana esimies-alaissuh-
teessa. Yksi esimiehista puolestaan nosti avoimen viestinnan tarkeimmaksi.
Esimiehet perustelivat vastauksiaan muun muassa siten, ettd "luottamus on
tarkein, koska ilman luottamusta mistaan ei tule mitddn”. Maailma muuttuu jat-
kuvasti, ja mikali luottamuksessa on haasteita, ei ihmisilla ole kapasiteettia ot-
taa uusia haasteita vastaan. Esiin nostettiin myds huomio, etta on ensisijaisen
tarkedd, ettd esimiehen ratkaisuihin voidaan luottaa. Esimiehen vastuu ik&an
kuin olla tyontekijan puolella ja samaan aikaan huolehtia tydnantajan néke-
myksista vaatii sita, ettd "yhden henkilon taytyy pitdd isoa osaa kadessaan,
jotta kaksi asiaa synkkaa keskenaan”. Silloin taytyy puolin ja toisin luottaa, etta

homma toimii.

Myyntity6ta tehtdessd vastaan tulee monenlaisia tilanteita, joissa tyontekijat
kaipaavat esimiehensé tukea. Esiin nousee etenkin vaatimukset sosiaalisten
taitojen osalta seké esimiesten kyky innostaa ja motivoida tyontekijoita. Tyon-
tekijat kertoivat, etta tuki, mita he tarvitsevat esimiehiltd, liittyy usein enemman
tunnepuoleen kuin teknisiin ratkaisuihin. Esimieheen ollaan yhteydessé, kun
halutaan jakaa tunteita sen hetkiseen mielialaan, motivaatioon tai myyntitilan-
teisiin liittyen. Esimieheen ollaan yhteydessa myds, kun halutaan jakaa onnis-
tumisia, kaivataan empatiaa tai tuotetietoa ja jarjestelméapua. Vastaajat ker-
toivat olevansa hyvin tietoisia siité4, mihin asioihin esimies voi vaikuttaa ja mihin

ei. Esimieheen ollaan yhteydessa myos siksi, ettéa halutaan vain keskustella
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asioista, ilman mitaan varsinaista ongelmaa. Yksi haastateltava kertoi, etta toi-
sinaan on mukava vain jutella jonkun kanssa silloin, kun tyd yksin kotona tun-

tuu lannistavalta. Joskus taméa henkild on esimies ja joskus joku toinen.

Haastatteluissa tuli esiin, ettd tukea tarvitaan paljon myds uuden tyontekijan
tullessa tiimiin. Perehdytys etdnd on koettu tyontekijoiden mukaan haasta-
vaksi, silla vuorovaikutus on vahaisempdaa ja pinnallisempaa kuin samassa
paikassa oltaessa. Yksi haastateltavista mainitsikin, etté jos tuki on vahaista,
taytyy itseohjautuvuuden olla erittdin hyvalla tasolla. Vastauksissa pohdittiin-
Kin, pitaisikd esimiesten olla enemman tukena silloin, kun rekrytoidaan yksit-
taisia ihmisia "maakuntiin” tai aloitetaan tyot etdné. Etenkin silloin, jos koko

toimiala on uusi, voi haasteita olla alkuun paljonkin.

Esimiesten vastauksissa tuen tarpeesta toistuivat samat asiat, jotka tyontekijat
nostivat esiin. Se, millaisissa asioissa halutaan olla esimieheen yhteydessa,
vaihtelee paljon yksilollisesti. Yhteydenottojen syyt riippuvat paljon myds esi-
miehen omista valmiuksista auttaa erilaisissa asioissa. Osa tyontekijoista kai-
paa teknistd apua tai tarjouskokonaisuuden lapikayntia, mutta suurempi osa
yhteydenotoista kohdistuu tunnepuolen asioihin. Tyontekijat ovat yhteydessa
esimieheen sellaisissa asioissa, joissa heilla on vaikeaa tai esimerkiksi ongel-
mia motivaation kanssa. Useimmiten murheet ja huolet liittyvat siihen, ettei
myyntia ole tullut, joten olisi hyva, etta lisdamalla valmentavaa otetta esimies-
tydssa, myos "motivaatiopuhelut” vahenisivat ja henkiloston tyytyvaisyys para-

nisi.

Esimiesten vastauksissa esiin nousi, etta joidenkin tyontekijoiden kanssa yh-
teydenpitoa on selkeésti helpompi yllapitdd sddnndllisemmin, kun taas toisten
tyontekijoiden kanssa yhteydenpito tapahtuu paljon harvemmin ja silloinkin
tyontekijan puolelta "aarimmaisessa hadassa”. Erilaiseen yhteydenpitoon liit-
tyva syy on usein kytkoksissd myos tyontekijoiden persoonallisuustekijoihin,
silla tehokkuutta hakeva tyontekija kaipaa ty6hdnsa usein eri asioita kuin yksi-

tyiskohtia korostava.
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Hyvét sosiaaliset taidot eivat tietenkdén yksinaan riitd hyvassa etdjohtami-
sessa, vaan esimiehilté vaaditaan vastaajien mielestd myos hyvaa saatavuutta
ja sita, ettd keskusteluyhteytta tiimin jaseniin pidetaan jatkuvasti ylla. Esimies-
ten vastauksissa mainittiin, ettd heidan pitda pystya olemaan lasné etana. Esi-
merkkina kerrottiin, ettd tiimilainen jaa helposti todella etéiseksi, jos jonkun
kanssa ei keskustella esimerkiksi kuukauteen. Sitten, kun pitkdn ajan jalkeen
ollaan taas yhteydessa, taytyy tutustua toiseen uudelleen ennen kuin keskus-
telun voi johtaa syvemmalle niihin asioihin, mistd molemmat osapuolet hyoty-

vat.

Esimiesten vastauksissa tuotiin esiin myds, ettd empatian osoittaminen on eté-
johtamisessa huomattavasti haastavampaa. Arjen sujumisesta ja muusta kuin
téistd puhuminen koetaan tarpeelliseksi, silla etédna spontaani vuorovaikutus
vahenee. Lahivuorovaikutuksessa on helpompi ymmartaa, mita toinen ajatte-
lee, kun ndkee myo6s hanen kehonkielensa. Videoyhteyden kautta kaytava
keskustelu on helposti paljon jaykempaa, kun sanatonta viestintaéa ei ole ha-
vaittavissa tai sen havaitseminen on vaikeampaa. Jatkuvasti uudistuvassa or-
ganisaatiossa etenkin esimiesten eteen tulee usein myos tilanteita, joissa pitaa
pystyd tekemaan paatoksia itsendisesti ja proaktiivisesti. Silloin hyvéat dele-

gointitaidot ja priorisointitaidot nousevat esiin tarkein& esimiestaitoina.

7.3 Itseohjautuvuus ja vastuu

Haastatellut tyontekijat olivat sitd mieltd, ettd, etdjohtamisen onnistumiseksi,
esimiehen tulee olla valmis antamaan vastuuta ja luottaa tiimilaisiinsa. Tyon-
tekijat kertoivat, etta he ottavat mielellaan vastuuta omasta tyostdan ja ajan-
kaytostadn. Nakemykset omasta Itseohjautuvuuden tasosta vaihtelivat hie-
man vastaajien kesken riippuen pitkalti siitd, kuinka hyvin monimutkaiset tuo-
teratkaisut hallitaan seké kuinka kauan on ollut yrityksessa toissa. Haastatel-
tavat kertoivat arvostavansa sitd, etta jokainen saa tehda ty6td omalla tyylil-
l&&n. Esiin nousi kuitenkin huoli siitd, onko johtaminen muuttumassa liian kont-
rolloivaksi ja panostetaanko itseohjautuvuuteen riittdvasti. Osa oli sitd mielta,

ettd esimiehet antavat hyvin vastuuta, kun taas osa oli sitd mielta, etta toiminta
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on liilan kontrolloivaa. "Kaikki tulee ylhaalta valmiina, ja tama hairitsee itseoh-

jautuvuutta”, sanoi yksi vastaajista aiheesta puhuttaessa.

Vastuuseen ja itseohjautuuteen liittyvisséa kysymyksissa vastauksissa korostui
vahvasti haastateltavien eri ty6tehtavat yksikon sisalla. Myyntipaallikkéina
tydskentelevat vastaajat toivat tunteen kontrolloinnista enemman esiin, kun
taas myyntineuvottelijat suhtautuivat asiaan kevyemmin. Myyntineuvottelija-
tehtavissa tyoskentelevat vastaajat kertoivat, etta silloin, kun tydntekijoiden
vastuunkanto esimerkiksi tarjouspyyntoja tehtdessa toimii, esimies ei seuraa
tilannetta tahollaan, mutta reagoi nopeasti, mikali huomaa, etta toita kertyy lii-
kaa odottamaan. Myyntineuvottelijoiden vastauksissa seurannan osalta nousi
esiin kysymys, tekisivatko kaikki varmasti ohjeiden mukaisesti t6ita, jos toimin-
taa ei seurattaisi, eivatka esimerkiksi myisi vakuutuksia omien valtuuksien ohi.
Yleisesti kuitenkin toivottiin, ettd esimiehet luottavat tyontekijdiden toimintaan
ja vastuunkantoon. Yksi vastaajista sanoi muun muassa: "Mun mielesta on
hyva, etta luottamus tulee sita kautta, ettei seurata esimerkiksi kirjauksia. On
tietenkin tietyt saannot, joiden mukaan tehdaan, mutta ei siitd oo syyta nipot-

taa.

Myyntipaallikdiden vastauksissa kontrolloivina pidettiin etenkin soittojarjestel-
maa seka jatkuvaa raportointia eri asioista. Osa tydntekijoista oli sitd mielta,
ettd panostus organisaatiossa on talla hetkella liikaa siina, miten paljon aikaa
kaytetd&n jonkin asian tekemiseen, tai kuinka monta tuntia on kirjautuneena
jarjestelmaan. Osa tyontekijoistd koki myos, etta heidan itseohjautuvuutensa
karsii, kun he eivéat voi soittaa kannykalla asiakaspuheluita "milloin ja missa
haluavat” ja, ettd heidan toimintaansa tarkkaillaan liikaa. My0s jarjestelman
toimivuus seké esimerkiksi potentiaalisten asiakkaiden takaisinsoittojen ohjau-
tuminen jollekin muulle ei luo ideaalia lahtokohtaa yhteistydlle. Huolta aiheutti
myds se, "kyttaako” esimiehet sitd, kuinka paljon kukakin viettda puhelimessa
jarjestelman mukaan aikaa paivassa tai on ylipaataan kirjautuneena jarjestel-
maan. Aiemmin kenttamiessopimuksen piiriin kuuluneilla tyontekijéilla esiintyi
myos selkeasti enemman huolta tydajanseurannan suhteen kuin muilla. Yksi

vastaajista sanoi, ettd monet ovat tottuneet tekemaan hyvin pitkaan téita ilman
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tybaikaa. Han toivoi, ettei tydajanseuranta millaan tavoin lisdéntyisi, silla se voi

vain aiheuttaa turhaan lisaa painetta ja stressia.

Esimiehelle tehtavaa viikkoraportointia osa vastaajista piti hyvana, osa taas ol
sitd mielta, etta se tuottaa vain lisaa tyota ja on osa tarpeetonta mikromanage-
rointia. Haastateltavat miettivat muun muassa sita, minka takia tarjousmaarat
ja kaupat pitaisi kirjata viela erikseen ylos, kun ne |6ytyvat raporteistakin. Vas-
taajat pohtivat myds, ettd seurannan tarkoituksena voi olla, ettd onnistumiset
ruokkivat onnistumisia. Lopputulos saattaa olla se, etta ne ketka, eivét ole saa-
neet onnistumisia, ovat viela syvemmalla epaonnistumisen kuopassa ja stres-

saantuvat entisestaan.

Itseohjautuvuuden ymparilla kaytiin pitka keskustelu. Tyontekijat miettivat, etta
saadaanko kyseisella mallilla parhaita tuloksia, kun kaikkea seurataan hyvin
tarkasti. "Mittaaminen on ehk& helpompaa, mutta mittaavatko mittarit oikeita
asioita.” Haastateltavat toivoivat, ettd ennemmin panostettaisiin valmentavaan
esimiestybhon seka siihen, milla tavoin tavoitteisiin on paasty tai voidaan
paasta. Haastateltavat toivoivat esimiehilta, etta jatkossa yksilollisia tarpeita
huomioitaisiin enemman ja kunkin tyontekijan erityisosaamista tai onnistuneita
tyoskentelytapoja pyrittaisiin hyodyntamaéan yleisemmin. Esimerkkina yksilol-
listen tarpeiden osalta esitettiin, ettd "toinen tydntekija voi tarvita joka paiva
viisi minuuttia esimiehen kanssa sparrauskeskustelua ja toiselle riittaa keskus-
telu kerran kuussa tai kvartaalissa esimiehen kanssa.” Esiin tuotiin myds, etta
jos tyotehtavia seurataan liikkaa, tyon mielekkyys voi kadota, ja sitéa kautta tu-
lokset heikentya. Yksi vastaajista pohti myds, etta tallainen mikromanagerointi
voi hyvin johtaa siihen, etta tulee tarve hakeutua muihin tehtéaviin tai toiseen

yritykseen.

Esimiesten ndkemykset kohtasivat osittain tyontekijoiden ajatusten kanssa.
Esimiehet pohtivat, etté luottamus ja selkeda viestinté tukevat itseohjautuvuutta.
Paras tilanne heidan tilanteessaan olisi, jos maariteltaisiin ainoastaan maaran-
paa tai suunta mihin halutaan paasta, eikd annettaisi saantoja, kuinka asiat

tulisi hoitaa. Itseohjautuvuuteen pyrkiminen olisi monelle tyéntekijalle suuri
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muutos. Myodskaan esimiehen ei ole hyva ajatella, etta itseohjautuvuus on kun-
nossa, kun puhelin ei soi. Tarkeaa olisi, etta tiimilaiset osaisivat arvioida omaa
osaamistaan ja toimintaansa realistisesti. Olisi tarkeaa tiedostaa, mita itse
osaa, mihin kykenee, mikd on haasteellista, ja missa tyontekija voisi vahan
parantaa, mutta on jo ihan hyva. Téllaisten asioiden tuominen esimiehelle aut-
taisi parhaiten itseohjautuvuuteen valmentamisessa ja siihen tukemisessa.
Vaaditaan valtavasti luottamusta puolin ja toisin, koska ei ole helppoa olla tay-
sin rehellinen itselleen saatikka jollekin toiselle ihmiselle. Alaisen on tunnettava

itsensa, jotta han voi havaita etenkin omia puutteitaan.

Esimiehet kertoivat haluavansa kannustaa ihmisia itseohjautuvuuteen ja oma-
aloitteellisuuteen. Tarkoituksena olisi, etta jokainen tyontekija ottaisi vastuun
omasta tydstaan, toisi itse omat asiakascaset, esittelyt ja ratkaisuehdotukset.
Esimiesten haastatteluissa pohdittiin kuitenkin, etta tilanne olisi valtava muu-
tos monelle, silla kaikki eivat ole tottuneet tekemaéan toitéa viela kovin itseoh-
jautuvasti. Esimiesten haastatteluissa nousi esiin sama ajatus kuin tyontekija-
puolella, ettd itseohjautuvuutta voisi tukea parhaiten henkilékohtaisella 1 to 1
valmennustyolla. Esimiehen olisi hyva ennemmin kysya tydntekijalta, miten oli-
sit tAméan tehnyt, miksi paadyit tekemaan nain tai miksi ajattelit tehda niin kuin
antaa valmiita vastauksia. Yksi esimiehista toi esiin myds, etta mikali itseoh-
jautuvuuteen halutaan panostaa, taytyy esimiesten olla valmiita hyvaksymaan
tyontekijoiden joskus erikoisetkin ratkaisut. Jos virheista arvostellaan heti, se
voi saada pelkddmé&an palautteen antoa. Talléin itseohjautuvuus romuttuu,
tyontekijat eivat opi virheistaan yhta helposti ja heidan paatoksentekokykynsa
saattaa joutua koetukselle. Ylipdataan yhteydenpidossa olisi hyva huomioida
enemman tiimin jasenten erilaisia persoonallisuuksia ja kahdestaan kaytavien

keskustelujen runkoa muokata jokaisen tyontekijan tarpeisiin sopivaksi.

Haastatteluissa kavi ilmi, etta esimiehet haluaisivat selkeasti paasta tekemisen
ytimeen ja sitd kautta saavuttaa tulosta eivatka niink&&n tuijottaa numeroita
suoraan. Toisaalta kuitenkin vastaajat kertoivat seuraavansa jonkin verran
tyontekijoiden ajankayttdéa. Poikkeuksena tasta olivat yrittajina toimivat vakuu-
tusedustajat, joilla ei ole raportointivelvollisuutta ajankaytostaan esimiehel-

leen. Tyodntekijdiden seurannasta esimiehet kertoivat, ettei heilla ole mitaan
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yksittaista tapaa seurata alaisiaan, vaan asioihin ja tilanteisiin suhtaudutaan
yksil6llisesti. Yksi esimies toi esiin, etta jos joku yksittdinen tyontekija ei esi-
merkiksi saa tavoitetta tayteen, se voi johtua muun muassa siita, etta tyontekija
kayttaa aikaansa vaariin asioihin, silloin "loppu viimein seurataan ajankayttoa,
sillda se nahdaan tavoitteisiin paasemisessa.” Mikali taas tydntekija tekee tun-
nollisesti toita eika saa tavoitetta tayteen, tulee esimiehen ottaa valvonnan si-
jaan valmentava tyoskentelyote. Yhdessa esimerkissd esiin nostettiin, etta
etenkin paljon tarjouspyynt6ja tekeva tyontekija voi saada tavoitteen tayteen
helposti, mutta silti tehda vaaria asioita, jos han ei huomioi koko tiimin tyékuor-

maa ja tiimikavereita.

Yksi esimiehista pohti tyontekijoiden tunnetta heidan kontrolloinnistaan. Han
pohti esimiesten viestintaa ja mietti, ettéd onko todelliset syyt menneet ohi ja
olisiko esimerkiksi soittojarjestelmasta pitanyt viestia eri tavoin. Han nosti
esiin, ettd yksikossa tehdaan paljon asioita toiminnan tehostamisen nakokul-
masta. Esimiehen ndkemyksen mukaan, ei ole kyse siita, etta haluttaisiin hal-
lita jonkun ajankayttda vaan enemminkin on kyse siita, mita toimialalla velvoi-
tetaan tekemaan, jotta toiminta olisi tehokasta, laadukasta ja luotettavaa.
TyoOntekijat eivat ole ndhneet valttamatta tata puolta asiasta eivatka voi tietaa-
kaan, jos asioista ei puhuta riittdvasti. Kyseinen esimies toivoikin, etta tydnte-
kijat luottaisivat enemman siihen, etta esimiesten toiminnan tarkoitusperéat ovat
hyvat, kun muutoksia tehdaan. Jos ihmiset eivét luota asiat koetaan helpom-
min negatiivisina. Pahimmassa tapauksessa perustelut, miksi johonkin on péa-
dytty, voivat kuulostaa selittelyltd ja jonkun mielestd jopa valheellisilta, kun
viestinta ja vuorovaikutus ei ole ollut riittavan avointa ja selkeda. Esimies pohti,
ettd jos asian annetaan olla eika sita lahdeta avaamaan, tassa on ainekset
siihen, etta tyohyvinvointikyselyn tulokset heikkenevat, joku hakeutuu muualle

téihin tai ndkee tybnantajansa negatiivisemmassa valossa.
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7.4 Luottamus, arvostus ja psykologinen turvallisuus

Luottamus rakentuu vuorovaikutuksessa. Luottamus my6s synnyttdé psykolo-
gista turvallisuutta, ja arvostus kulkee pitkalti kasi k&dessé luottamuksen
kanssa. Haastatteluissa kavi hyvin ilmi, etta haastatellut tyontekijat luottavat
omaan esimieheensa, mutta tunne siita, luottaako esimies tydntekijoihin vaih-
telee. Muutamalla vastaajista oli tunne, etta heihin luotetaan, mutta tyépanok-
sen "arvostus on sitten toinen asia”. Yleisesti vastaajat kuitenkin kokivat, etta
arvostusta tuodaan hyvin esiin etenkin kahdenkeskisissa keskusteluissa. Use-
ampi vastaaja kuitenkin toivoi, etta vastaavia keskusteluita olisi saannollisem-
min, kunkin yksilollisten tarpeiden mukaan. Yksi vastaajista pohti myos, etta
"arvostuksen tunne ehkéa vahan hukkuu”, silla esimiehen taytyy kuitenkin kiin-

nittdd huomiota moniin muihinkin asioihin.

Luottamuksesta puhuttaessa ongelmat kohdistuvat haastateltujen tyontekijoi-
den mukaan seurantavélineiden lisdantymiseen. Vastauksissa kommentoitiin
esimerkiksi: "luottamuspulaa tuntuu olevan jonkin verran, joten tilanne ei ole
talla hetkella optimaalinen.” Toisaalta tyontekijoiden vastauksissa nostettiin
esiin, ettd luottamus omaan esimieheen on hyvalla tasolla ja hanelle on helppo
kertoa avoimesti negatiivisistakin asioista ja hanen kanssaan uskaltaa olla eri
mieltd. Vaikka luottamuksen osalta nousi esiin hieman haasteita, uskoivat vas-
taajat kuitenkin siihen, etta esimiehet haluavat aidosti auttaa heitd ongelmati-
lanteissa ja etta "esimiehet antavat omaa aikaansa, jos on jotain hankalia jut-
tuja.” Esimiehet ovat tydntekijoiden mukaan tuoneet esiin selkeasti myds sen,
ettd he auttavat mielellddn, jos on jotain, minka avulla voi paasta paremmin

tavoitteisiin.

Esimiehilla puolestaan oli tunne, etta tiimi ja esimies luottavat esimieheen ja
esimiehen tekemiseen. Esiin nostettiin, ettd puolin ja toisin luottamuksen
kautta pitaa pystya rakentamaan tyonteko niin, etta se on jarkevaa, silla etana
tydskennellessa on halutessaan helpompi “lorvia ja olla tekematta mitaan”.
Vastuun ja vapauden suhde koettiinkin tarkeéksi ymparistdssa, jossa tiimin
kaikki jasenet eivat vield toimi kovin itseohjautuvasti. Yksi esimiehista sanoi,

ettd h&n miettii valilla, kuinka paljon voi luottaa kehenkin ja kenen voi antaa
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tehda vapaammin: "Pitaakd katsoa Puzzel-raportteja tai Workday-leimoja?”
Erés toinen esimies oli puolestaan hyvin vahvasti sita mielta, ettd han luottaa
sataprosenttisesti timinsa jaseniin. Han kertoi luottavansa tiimilaisiinsa ja ole-
vansa puuttumatta niin kauan, kun "homma rokkaa ja menee eteenpéin”. Jos
esimies kuitenkin huomaisi, etta jotain erikoista sattuisi toistuvasti, siihen olisi
tietenkin syyta reagoida. Vastaaja oli kuitenkin sita mieltd, etté vastaavissa ti-
lanteissa kyse on useimmiten inhimillisestéa virheesté tai osaamisen tasosta ei
niinkdan luottamuksesta, vaan ennemmin palautteen annosta ja kehittymisen

tukemisesta.

Esimiehilta kysyttiin luottamuksesta my6s omaan esimieheen. Luottamuksen
kerrottiin olevan pé&éaasiallisesti hyvad oman esimiehen puolelta, mutta valilla
on vastaajien mukaan tullut eteen sellaisia yllattavia tilanteita, jossa viestinta
ei ole ollut kunnossa tai on pyydetty hoitamaan jokin sellainen asia kuntoon,
johon itsella ei ole ollut riittavasti valtuuksia. Toisena &aripaana nostettiin esiin
myds yh& vahvemman mikromanagerointikulttuurin lisd&ntyminen. Yksikon
johdolta pyydettiin liséda luottamusta siihen, etta tiimit saisivat itse enemman
paattad, miten tietty tavoite saavutetaan. Tiiminvetajina toimivat esimiehet toi-
voivat, ettd yksikonjohtaja keskittyisi johtamaan yksikkoda ja timinvetajat tiime-
jaan yksikoén mukaisin periaattein, mutta kukin omalla tavallaan. Yksi esimie-
hista pohti myos, ettei tieda johtuuko mikromanagerointi luottamuspulasta vai

kenties kulttuurin muutoksesta.

Kysyttdessa tyontekijoilta tiimin ilmapiirista ja psykologisesta turvallisuudesta
ilmeni jonkin verran eroja tiimien valilla. Yhden tiimin tyontekijat kokivat, etta
asioista uskalletaan keskustella avoimesti ja tyontekijat uskaltavat kertoa
avoimesti myds virheistadn. Kyseisen tiimin ilmapiiri koettiin virheita sallivaksi
ja empaattiseksi, mutta henkilokohtaisemmat ty6hon liittyvat asiat kaydaan
edelleen mieluummin yksityisesti. Yksi haastateltava pohti, ettéa syy hyvaan
ilmapiiriin saattaa osittain olla tiimin jasenten ikdjakaumassa seka siing, etta
tiimi& perustettaessa suuri osa tyontekijoista rekrytoitiin samaan aikaan. Sa-
manlainen tilanne loi heti alkuun yhteenkuuluvuuden tunteen, kun toisilta us-

kallettiin pyytdd apua ja saatiin sitd myos itse. Jalkeenpainkin, kun tiimi on
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sittemmin osittain muuttunut, tiimihenki on pysynyt hyvana ja tiimin jasenet

kommunikoivat paljon etanakin keskenaan.

Osa muiden tiimien vastaajista oli sitd mielta, ettad heidan tiimeissaan voitaisiin
puhua avoimemmin ja rehellisemmin my6s virheista. Hyodylliseksi koettiin aja-
tus, etta ihmiset uskaltaisivat viela avoimemmin kysya asioista, joista eivat
tieda tai tarvitsisivat lisaa tietoa, silla usein joku muukin voi miettia samoja asi-
oita. Yksi tyOntekijoista totesi asiaan: “ei tilanne ole kuitenkaan huonolla ta-
solla, mutta kaikista asioista ei puhuta.” Esiin keskustelussa nousi myds erilai-
set persoonallisuustyypit, silla jotkut tydntekijat selkeasti uskaltavat puhua, kun
taas toiset eivat valttamatta sano rehellisesti omaa mielipidettdan siind pe-
lossa, etta vahvempitahtoinen "jyraa sen alleen”. Yksi vastaajista kertoi myos
tiimipalavereiden olevan hankalia siind mielessa, ettad jotkut eivat koskaan
puhu mitaan ja jotkut taas kertovat mielipiteensa joka valiin. Harkitsevaisempia
saattaakin olla vaikeampi saada mukaan yhteiskeskusteluun: ” Jos joku miettii

asiaa pidempaan, joku muu onkin ehtinyt jo vastata valiin”.

Esimiesten vastauksiset olivat suurelta osin yhtenevét tyontekijoiden vastauk-
siin. Tiimien ilmapiirit olivat vastaajien mukaan hyvia, mutta parannettavaakin
l6ytyy. YKksi vastaajista pyrkii luomaan tasa-arvoa ja hyvaa psykologista luot-
tamusta esimerkiksi niin, ettei kenenkaan mielipiteita alenneta ja hullunrohkei-
takin ideoita on uskallus esittda matalalla kynnykselld. Esimiehet tukevatkin
tyontekijoiden mielipiteita siitd, ettd tiimissé uskalletaan puhua avoimesti paitsi
silloin, kun ne ovat hyvin henkilokohtaisia. Henkilokohtaisista asioista keskus-
tellaan ennemmin kahdenkeskisissd keskusteluissa. Tilanne on ymmarret-
tava, mutta voisi olla myds sellainen, etta tyohon liittyvistd henkilokohtaisista
jutuistakin pystyttéisiin puhumaan tiimin kesken. Vastaaja kuitenkin korosti,
ettd paatos siitd, tuoko omia asioitaan julki, on jokaisen tiimilaisen itse paatet-
tavissa ja esimieheen voi luottaa taysin, ettei kenenkdan asioita tuoda ilmi tii-

mipalaverissa.

Yksi vastanneista esimiehista puolestaan toivoi, ettd ihmiset uskaltaisivat
tuoda enemman esiin etenkin haasteita ja olisivat avoimempia, “jos jonkun tii-

mikaverin kanssa homma tokkii”. Jostain syysta selan takana puhuminen on
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valitettavan yleista yhdessa tiimeista, eivatka hiljaisemmat introvertit aina us-
kalla kertoa mielipidettaan, kun he pelkaavat, etta "kohta paukahtaa takaisin”.
Avoimuuden kulttuurin muokkaaminen koetaan hyvin haastavaksi, silla tilanne

on ollut vastaava varsin pitkaan, eikd sen korjaaminen tapahdu helposti.

7.5 Avoin vuorovaikutus ja yhteenkuuluvuuden tunne

Vuorovaikutuksen maarassa oli jonkin verran eroavaisuutta yksikon eri tiimien
kesken. Usea haastatelluista tyontekijoista oli kuitenkin sita mielta, etta vuoro-
vaikutusta tulisi etenkin etatoita tehdessa olla enemman, silla luonnollisia koh-
taamisia ei tule samalla tavoin kuin saannoéllisesti nahtaessa. Myo6s esimiesten
vastauksissa tuotiin esiin, etta inhimillisyyden ja suunnittelemattomien kohtaa-

misten puuttuminen heikentavat vuorovaikutusta huomattavasti.

Tyontekijat kertoivat, ettéd vuorovaikutusta voisi olla nykyistd enemman seka
esimiehen ja tyontekijan kesken etta tiimin kesken. Vastaajat kokivat, etta tar-
keimmaksi, etta etdjohtaja on sdanndllisesti yhteydessa tyontekijoihin ja huo-
mioi yksil6lliset tarpeet. Esimiesten kanssa haluttaisiin jatkossa kayda asioita
lapi sdanndllisissa kahdenkeskisissa 1 to 1 keskusteluissa. Vastaajat toivat
esiin, etté parhaiten hyotya keskusteluissa saataisiin, mikali esimiehet keskus-
telisivat jokaisen tyontekijan kanssa ensin keskusteluiden maarasta ja saan-

nollisyydesta.

"Esimiehen pitaisi tutustua meihin yksiléihin samalla tavalla kuin
me tutustutaan meidan asiakkaisiin, et me tiedetaan meidan asi-
akkaista, et td& asiakas tarvii, et siihen pitda olla pari kertaa vuo-
dessa yhteydessa ja tahan tarvii olla kerran kuukaudessa yhtey-
dessa, et se on tyytyvainen. Esimiehen pitais tehda tallainen ja
sen jalkeen vasta sopia ne 1 to 1, tai soitot tai systeemit sen mu-
kaan, mita kukakin toivoo. Me ollaan yksil6ita kaikki, joten meita

pitaisi kasitella yksiloing”
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Etdjohtamisen haasteista ja vuorovaikutuksesta puhuttaessa keskusteluissa
nousi esiin toistuvasti myds esimiesten tavoitettavuus. Esimiehet ovat tavoitet-
tavissa tyontekijoiden mielestda melko hyvin. Osa vastaajista koki, ettd heidan
ei juurikaan ole tarvetta olla yhteydessa esimieheen, mutta osa taas haluaisi
selkeasti enemman vuorovaikutusta esimiehensa kanssa. Tyontekijoiden
haastatteluissa nousi, etta yhdessa tiimissa esimiehen saatavuus on koettu
haastavaksi, silla esimiehen kalenteri on ollut todella taynna. "Tuntuu silta, etta
xX on niin kiire koko ajan, ettei sita viitti hairita... pienen tyontekijan murheet ei
tassa maailmassa hetkauta”. Etenkin tavoitettavuusongelmia kohdanneet vas-
taajat kokivatkin, etté lilan pienten asioiden vuoksi ei viitsi edes olla esimie-
heen yhteydessa. Eras vastaaja puolestaan kertoi, ettei ole juurikaan esimie-
heen yhteydessa, silla se on osittain taman talon kulttuuri, ettéd selvitetaan
kaikki itse.

Tavoitettavuudestaan esimiehet antavat arvosanaksi noin 7,5. He kertovat,
ettd kalenterit tayttyvat helposti erilaisilla Teams-palavereilla, joiden aikana ei
pysty vastaamaan puhelimeen. Kaikki esimiehet pyrkivat vastaamaan tyonte-
kijoiden viesteihin ja puheluihin kuitenkin saman paivana aikana jollain tavalla.
Tiimilaiset voivat katsoa esimiehen saatavuutta heidan kalentereistaan, mutta
ongelma syntyy tietenkin silloin, jos tiimilaisella olisi tarve olla yhteydessa,

mutta han ei viitsi vaivata esimiesta tayden kalenterin vuoksi.

Vuorovaikutuksesta puhuttaessa nostettiin esiin myos kysymys palautteesta ja
siitd, annetaanko sitd saanndllisesti. Tyontekijat kertoivat saavansa palautetta
lahinnd kahdenkeskisisséa keskusteluissa ja silloin, kun sita itse pyytaa. Yksi
vastaajista totesi, ettei han tarvitse 1 to 1 keskusteluja, mutta palautetta olisi
mukava saada silti sddnnollisesti. Haastateltavat haluaisivat antaa enemman
palautetta myds esimiehilleen. Vastaajat olivat sita mieltd, ettd esimiehet osai-
sivat todennakdisesti antaa parempaa palautetta myds tyontekijoille, mikali
tyontekijat voisivat antaa saanndéllisesti palautetta myds esimiehille. Tydnteki-
jat toivat vastauksissaan esiin myos sen, etta tuo paljon hyvaa mielta, jos jos-
kus palautteen yhteydessa tyontekija palkitaan liséksi pienella muistamisella.
Palkitsemisen ei tarvitse olla mitaan ihnmeellist, silla jo pienellda panostuksella

esimiehen suunnalta voi olla paljon vaikutusta tyontekijan fiilikseen.



62

Kaikki haastatellut esimiehet olivat sitd mieltd, ettd palautteen antaminen
etanakin on tarkeaa. Esimiehet kertovat pitavansa kahdenkeskisia 1 to 1 kes-
kusteluita noin kerran kuukaudessa, mutta osa toivoi tiivimman aikavalin ole-
van mahdollista. Yksi vastaajista oli sitd mielta, etta palautteen anto etdné on
vaikeampaa ja kaksi koki asian samanlaiseksi kuin kasvokkain. Esimiesten
vastauksissa kavi myads ilmi, etta etenkin positiivisen palautteen antaminen jaa
helpommin tekematta, kun ollaan etdnd. Tama johtuu muun muassa siita, ettei
etdn& voi nopeasti huikata vierustoverille kehua, tai muiden téiden vuoksi asia
unohtuu helpommin, kun toista ei nde. Esimiehet pyrkivat nostamaan tiimipa-
lavereissa hyvia suorituksia esiin seka myynnillisten onnistumisten etta muun
hyvan ja esimerkillisen kaytoksen kautta. Yksi esimiehista nosti esiin, ettéa han
pyrkii hyodyntamaéan palautteen annossaan "Random Acts of Kindness” -peri-
aatetta, jossa hyvista teoista ja hyvantahdon osoituksista annetaan positiivista
palautetta. Mikali kaikkien kanssa kyseistd "RAK -hetked” ei tule, annetaan

palautetta vahintd&n kehityskeskusteluiden yhteydessa.

Vaikeammaksi palautteen annon voi kokea yhden esimiehen mukaan esimer-
kiksi silloin, jos ei ole ollut yhteydessa johonkin tydntekijaén kahteen viikkoon
ja yhtakkia pitddkin antaa kehittavaa palautetta jostain asiasta. Esimies voi
pystyd valmistautumaan palautteen antoon etukateen, mutta tyontekijélle ti-
lanne voi tulla yllatyksena ja tuntua armottomalta. Tunne voi vahvistua etenkin
silloin, jos kamerat eivat ole paalla ja niiden kautta ei voi tulkita toisen tunneti-

laa.

Yksi esimiehista oli sitd mielta, etta tyontekijalle on hyva varata aikaa etenkin
merkittdvamman rakentavan palautteen sisaistdmiseen. Jos on kyse isom-
masta jutusta ja tyontekijan on hankalampi korjata asia, haluaisi esimies tallai-
sessa tilanteessa olla vieressa tukena, jotta asiasta paastaisiin eteenpain.
Etand on mahdoton aistia, onko kaytoksessa tapahtunut muutosta, kun sa-
massa tilassa tyoskenneltaessa asioihin olisi helpompi tarttua ja ohimennen
jutella. Palautteen antamisen jalkeen ei voi samalla tavalla seurata spontaa-
nisti vaan on sovittava uusi palaveriaika, jolloin asiaa kaydaan lapi. Tasta voi
tyontekijalle tulla tunne, ettda seuraaminen on enemman negatiivista, eika niin-

kaan tukea antavaa kuten oli tarkoitus.
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Esimiehet saavat palautetta vaihtelevasti omilta tiimilaisiltddn. Osa saa pa-
lautetta hyvinkin paljon ja osa taas hieman vahemman. Esimiehet kokevat tar-
ke&na taman tyontekijoilta saatavan palautteen ja toivovat sen olevan saan-
nollista. Yksi esimiehistd nosti esiin huomion omasta tiimistaan, etta "mita
enemman ikaa tulee, sitd enemman mielipiteet jyrkkenevat”, ja tarkkuus siita,
miten asiat tulee tehda tietylla tavalla, kasvaa. Palautteen annossa saattaakin
huomata, ettd kun tydura on pitk&, jostain syysta voi olla hankalaa oppia uusia
toimintamalleja. Myds esimiesten esimies antaa heille palautetta ja haastatel-
tavat kokevatkin, ettd valit oman esimiehen kanssa ovat molempiin suuntiin

avoimet ja rehelliset.

Vapaaehtoisista tiimin valisistd kohtaamista kysyttdessa vastaukset esimies-
ten valilla vaihtelivat jonkin verran. Kahdella vastanneen esimiehen tiimilla ei
ole ollut sovittuna yhteisia kahvihetkia, mutta yksi pitaa niitd ja muuta tiimin
sisaista kommunikointia viikoittain tarkeana. "On hyva, etta tiimin jasenilla on
mahdollisuus keskustella toistensa kanssa myos téiden ulkopuolisista asioista.
Jos puhutaan tiimista, ei riitd, ettd se kokoontuu vain esimerkiksi samaan ai-
kaan koulutukseen.” Yksi vastaajista kertoi, etta tiimipalaverit ovat ikaan kuin
kahvihetkid, joissa on puhuttu seka tiimin asioista etta jaettu kokemuksia ja
kuulumisia. Kolmas puolestaan oli sitéd mieltd, ettd h&nen tiimilaisensa eivat
valttamatta osallistuisi niihin. Han arveli, etta hiljaisemmat introvertit kokisivat
tallaiset vaivaannuttaviksi ja epamiellyttaviksi tilanteiksi. Haastattelussa nousi
kuitenkin esiin, etta toisaalta pieni porukka olisi todennakdisesti kiinnostunut
yhteisista hetkista.

Empatiakyvylla on vaikutusta siihen, kuinka ihmiset kokevat yhteisollisyyden
ja yhteenkuuluvuuden tunteen. Haasteena etajohtamisen vuorovaikutuksessa
pidettiin sita, ettd "pomo ei aina tieda, mita taalla tehdaan ja touhutaan”. Yksi
vastaajista oli sitd mielt, etta jos esimies ei koskaan kysy, mita kuuluu, ei han
itsekaan viitsi vaivata esimiesta omilla murheillaan. Toinen taas sanoi, etta jos
esimies ei tieda, mita tyontekijat tekevat ja millaisia haasteita he kohtaavat, ei

han myodskaan valttamattd osaa keskustella heidan kanssaan empaattiseen
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savyyn. Vastauksissa pohdittiin, etta sdannéllisen yhteydenpidon kautta tyén-
tekija voisi saada hyvia ajatuksia siitd, miten omaa tyota ja arkea voisi ohjata

paremmin.

Yhteenkuuluvuuden tunteen seka tiimiytymisen vuoksi olisi haastateltavien
mielesta hyva tavata kasvotusten vahintaan pari kertaa vuodessa. Tapaamis-
ten tulisi siséltdd myds vapaata ohjelmaa ja keskusteluaikaa, jotta inmisilla olisi
parempi mahdollisuus tutustua toisiinsa. TAma yhteenkuuluvuuden tunteen li-
saaminen koettiin haastavaksi toteuttaa etana. Koronan vuoksi kasvokkain ta-
pahtuvia tapaamisia ei ole voinut jarjestad, mutta virtuaalisiakin kokoontumisia
on ollut vastaajien mukaan hyvin vahan. Kaikki sellainen, joka yhdistaa, ja yh-
dessa tekeminen ovat hyvia ajatuksia.

Yksi haastatelluista esimiehista kertoi, ettéa yhteenkuuluvuuden tunteen lisaa-
miseen pyritdan luomalla tiimille yhteinen myyntitavoite seka jakamalla tari-
noita onnistumisista. Esiin tuotiin mielipide, etta yksiléiden onnistumisten esiin
nosto monipuolisesti lisda koko tiimin onnistumisia ja vaikuttaa positiivisen il-
mapiirin luomiseen. Yksilétasolla pienet kaupat eivéat valttamatta tunnu suu-
rilta, mutta kun jokainen tiimin jasen tekee pienia kauppoja, alkaa tulos naky-
maan myads tiimin ja myyntiyksikon kokonaistuloksessa merkittavasti. Tyonte-
kijoiden olisi hyva tuntea, ettd oma osuus on merkittava tiimin tuloksen kan-

nalta.

Toivoisin, etta yksikdssa lisattaisiin kommunikaatiota. "Jos ma saisin kysya yh-
den kysymyksen kaikilta, ni ma kysyisin, et ooksa ihan varma, et kaikilla on
kaikki ok?” "Herkasti huomaa, etta tiettyja tiimildisia saattaa jaada niin, ettei
heidan kanssaan puhu.”

7.6 Viestinta ja koulutustarpeet

Tiimien viestintavalineisté ja yhteydenpidosta kysyttaessa tyontekijat nostivat

esiin, ettd esimiesten puolelta viestinta on paaosin riittdvaa ja selkeaa, mutta
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muutostilanteissa asioista tiedottaminen voisi olla parempaakin. Osa vastaa-
jista koki, etta etenkin muutostilanteissa asioista ei kerrota aina avoimesti ja
tiedon saaminen kestaé joskus lilan kauan. Viime aikoina muutoksista tiedot-
taminen on vastaajien mielesta kuitenkin hieman parantunut, siitd mita se oli
aikaisemmin. Osa asioista jatetddn kuitenkin edelleen paattelyn varaan.
Vaikka tata keinoa hyédyntamalla haluttaisiin esimerkiksi "pehmentaa iskua”,
voi asia aiheuttaa haastateltavien mukaan turhien ja virheellisten huhujen li-
saantymista. "Suoraviivainen, selkea ja avoin viestintd on valtavan tarkeeta,
jos mietitddn sita, etta pystytaan pitamaan fokus oikeissa asioissa, eika tartte

miettia turhia asioita.”

Vastaajat kertoivat, ettd yhteydenpito esimieheen tapahtuu useimmiten séh-
kopostilla tai puhelimitse ja tiimikavereihin WhatsAppilla, soittamalla tai Micro-
soft Teamsin chatissa. Vastaajat kokivat, ettei Teamsin chat ole kuitenkaan
hyva keino saada esimiesta kiinni. Vastaajat toivoivat, etté olisi hyva, jos esi-
mies hyodyntaisi samaa viestintavalinetta kuin milla he itse ovat esimieheen
yhteydessa. Viestintdkanavina kaytetdaan talla hetkella WhatsAppia, sahko-

postia, Teamsia seka puhelinta.

Tyontekijat kertoivat, etta yhteisten epavirallisten kohtaamisten maara vaihte-
lee jonkin verran eri tiimien valilla. Eniten positiivista kannatusta sai tiimi, jossa
virtuaalisia kahvihetkia jarjestetan viikoittain seka viikoittainen palaveri, jossa
kaikki ulkoilevat tahoillaan. Vastaajat kokivat, etté yhteiset hetket lisd&vat ryh-
maytymista ja on helpompi kokea olevansa tiimi, kun voi jakaa tiimilaisten
kanssa muitakin kuin tydasioita. Kameroiden kaytto tiimin palavereissa ja kah-
vihetkissa vaihtelee jonkin verran, mutta suurin osa vastaajista oli sita mielta,
ettd on mukavampi ndhda toisten kasvot kuin puhua tyhjalle tietokoneen ruu-
dulle. Siitakin huolimatta monessa tiimissa kameroita ei juurikaan kayteta, silla
niiden kayttaméattomyydesta on tullut tapa. Yksi tiimi poikkeaa tastd kamerat-
tomuudesta ja sen tiimin sisdisena saantona onkin, ettd kamerat pidettaisiin

paalla, jotta kaikki voisivat kokea olevansa enemman yhdessa lasna.



66

Haastatteluihin vastanneet tyontekijat olivat yleisesti sitéd mieltd, etta hyddyn-
tamalla virtuaalisia tai kasvokkain tapahtuvia epévirallisia kohtaamisia tutustu-
taan toisiin paremmin. Taméa séaanndllinen nakeminen tekisi vastaajien mu-
kaan erityisen hyvaa niille tiimeille, joissa el normaalitilanteessakaan nahda
toimistolla ihmisten asuinpaikkojen ja fyysisen valimatkan vuoksi. Sdanndlliset
palaverit ja epavirallisten kohtaamisten saanndllisyys auttaisi vastaajien mu-
kaan myos siind, ettd uskallettaisiin puhua tiimilaisten kanssa avoimemmin
asioista ja tuoda esiin myds haastavia puheenaiheita. Vastauksissa nostettiin
esiin, etta pari kertaa viikossa olisi virtuaalisia kokoontumisia esimerkiksi kah-

vihetkien kautta, joissa puhuttaisiin muistakin kuin tydasioista.

Esimiehet hoitavat nopeat yksinkertaiset asiat mielellaan puhelimitse, ja sah-
kopostilla silloin, kun siita tarvitsee jaada muistijalki. Esimiehet kertovat, etta
ovat tarkoituksenmukaisesti luoneet erilaisia ryhmia ja chatteja, joiden kautta
ihmiset voivat kysya tuoteasioista ja teknisista ratkaisuista muilta tiimikavereil-
taan. Yksi esimies kertoo: "Haluan kasvattaa sellaista kulttuuria, jossa kysymi-
nen on ok ja kysymista saa harjoittaa monessa eri yhteydessa. Kysymiselle
olisi hyva loytya automaattisia paikkoja ja keskustelukanavia”. Osassa tii-
meistd kameroiden kayttoon kannustetaan enemman kuin osassa. Yksi vas-
taajista pohtii, etta jos tiimissa on introvertteja, voidaan kameran kayton aja-
tella olevan kiusallista, joten kameran kaytté voi yhden esimiehen uskon mu-

kaan olla suurempi haitta kuin kamerasta saatava hyoty.

Osan haastatteluun osallistuneiden tyontekijoiden mielesta etenkin osaamisen
kehittamiseen liittyvaan koulutukseen pitaisi panostaa enemman, jos tehdaan
etatoitd. Koulutuksen tulisi heiddn mielestdan olla ryhmé&muotoisen koulutuk-
sen lisaksi myds yksilollistd sparrausta ja valmentavaa esimiesotetta. Koulu-
tuksesta ja kehityskohteista kysyttdessa esiin nousi toive myos siitd, ettd huo-
mioitaisiin enemman eri tasoiset ihmiset. Haastatteluissa tuli toive, etté koulu-
tukset olisivat vapaaehtoisia ja jokainen voisi itse arvioida, tarvitseeko asiaan
littyen lisaa tietoa. Yksi vastaajista kertoi, ettd jos kayd&aan niin sanotusti pe-
rusasioita lapi, kokeneemmalle tyontekijalle voi tulla turhautunut tunne, jos han

osaa sen jo.
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Vastaajat toivoivat lisda "Workday learning -tyyppista” koulutusta, tietoiskuja
sekd myyntikoulutusta. Haastatteluissa toivottiin myds materiaalia, josta asi-
oita olisi helppo kerrata. Myyntitilanteisiin liittyvat sparraukset saivat myos Kii-
tosta ja niita toivottiin lisaa jatkossakin. Yksi vastaajista oli sita mielta, etta eta-
toitd tehtédessa koulutusten merkitys jotenkin korostuu ja niiden kautta tulee
enemman tunne olevansa toissa ja niiden kautta voi saada uutta intoa omaan

tyohonsa.

Esimiehet kertoivat, ettd etajohtamisen koulutus on ollut hyvin vahaista ja se-
minaarityyppistd, ja kouluttautuminen on jaanyt oikeastaan sen varaan, mité
itse on opiskellut ja lukenut. Koulutukset ovat liittyneet enemman tyokaluihin
seka siihen, miten asioita kannattaisi esittdd, kun ei olla fyysisesti samassa
paikassa ja kehonkielta ei voi aistia. Esimiehet toivat vastauksissaan esiin, etta
on haastavaa jarjestaa yleinen koulutus niin, etta kaikki voisivat hyotya siita.
Yleisesti pohdittiin, ettéd koulutuksessa pitaisi olla jokin uusi nakdkulma, jotta
se voisi olla hyva. Korona-ajan alkuun olisi toivottu enemman koulutusta, mutta
pikku hiljaa oman tiimin toimintatavat l16ytyivat, kun esimiehet pydrittivat asioita
itsekseen. Oivalluksena on ollut esimerkiksi se, ettéd jokainen tekee niin, kuin

omalle tiimille on sopiva toimintatapa.
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8 JOHTOPAATOKSET JA KEHITTAMISEHDOTUKSET

8.1 Yleiset johtopaatokset

Tarkoituksena oli selvittdé etdjohtamisen nykytila ja ratkaista, kuinka sita voi-
daan kehittd& paremmaksi tulevaisuudessa. Haastatteluiden avulla saatiin hy-
vin ndkemyksia ongelmakohdista ja asioista, jotka talla hetkella toimivat jo hy-
vin. My0s teoriaosuus vahvisti haastatteluista saatuja nakemyksia. Etatdiden
lisddntymisen my6td yha useampi esimies tarvitsee etajohtamistaitoja, jossa
etdjohtamisen kulmakivet eli arvostus, avoimuus, pelisaannot, yhteisollisyys ja
vuorovaikutus korostuvat. (Vilkman 2016). Yksikossa ei ole ollut yhta tiettya
mallia, kuinka etatyota johdetaan, jonka vuoksi haastatteluissa kavi ilmi, etta

etdjohtamistaitoihin on syyta panostaa jatkossa.

Menestyakseen esimiehen tulee osata antaa palautetta, kuunnella ja olla lasna
(Vilkman 2016). Tyontekijdiden odotuksissa nakyi vahvasti toive siita, etta esi-
miehet panostaisivat aiempaa enemman yksil6lliseen kohtaamiseen ja yksil6l-
listen toimintasuunnitelmien luomiseen. Taman vuoksi on ymmarrettavaa, etta
esimiesten tarkeimmiksi osaamisalueiksi maariteltiin sosiaalinen taitavuus ja
jatkuvan avoimen vuorovaikutuksen yllapito. Kyky innostaa ja motivoida tiimi-
laisia, koettiin haastavaksi etenkin, jos esimies ei ole yhteydessa saannollisesti

alaiseensa.

Kokemukseen onnistuneesta etajohtamisesta seka sujuvasta etatydsta vaikut-
taa hyvin moni tekija. Tarkeimpana etgjohtamisen ohjenuorana on hyva esi-
miehen ja alaisen vélinen luottamus seka avoin vuorovaikutus. Luottamus ja
avoin vuorovaikutus vaikuttavat paljon myods esimiehen ja tyontekijan véliseen
yhteistyohon. Jos luottamus on hyvalla tasolla, tydntekija uskaltaa helpommin
tuoda esiin vaikeitakin asioita ja esimies puolestaan pystyy olemaan empaat-
tisempi, kun han tuntee alaisensa. Myds Kupias ja muut toteavat, ettéa hyvassa
luottamussuhteessa molemmat osapuolet pystyvat kuuntelemaan paremmin
toistensa kehityskohteita ja uskaltavat puhua aroistakin aiheista toisilleen. (Ku-
pias ym. 2014, 17).
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Hyva tiimihenki on osa psykologista turvallisuuden tunnetta, joten esimiesten
yhteydenpito tiimilaistensa kanssa tulisi olla saanndllista ja aikaa tulisi varata
keskusteluihin riittavasti. (Pyyhtia 2019, 120-121). Mita enemman tytpaikalla
on myonteisia tunteita, sita tyytyvaisempia ja tydhonsa sitoutuneempia tyonte-
kijat ovat. (Haapakoski ym. 2020, 83-85). Yksil6llisia seka tiimin valisia kes-
kusteluhetkia ja palavereita tulisi olla sellaisella syklilla, ettd molemmat osa-
puolet hyotyisivat siitd ja, ettd palautteen antaminen olisi tarkoituksenmu-
kaista. Tiimin jasenet eivat saisi kokea tunnetta, etta he jaavat yksin. Jos tiimi-
lainen ei suoriudu hyvin, tulisi esimiehen osoittaa tukeaan mahdollisimman

paljon.

Valmentavassa esimiestydssa tyontekijan vastuunottoa on tarkoitus kasvattaa
ja ohjata sparrauksen kautta itseohjautuvuuteen (Vilkman 2020). Esimiehen
rooli itseohjautuvassa organisaatiossa on olla valmentaja sparraaja ja suun-
nannayttaja. Myyntiyksikossa pitdisi haastatteluidenkin perusteella keskittya
valmentavaan esimiestyohon ja vahentad kontrollointia. lhmiset tarvitsevat
laadukasta palautetta, mutta jatkuva negatiivinen tunne kontrolloinnista lisaa
helposti stressié ja heikentda tydmotivaatiota. Tarke&a olisi kannustaa tyonte-
kijoitd katsomaan peiliin ja nostamaan rimaa, silla kontrollointi héiritsee itseoh-
jautuvuutta. Itseohjautuvuutta voisi myds mitata, jotta saataisiin kattavampi
tieto koko yksikon tilanteesta. Mittaus voitaisiin suorittaa kyselytutkimuksella ja
avoimen keskustelun kautta esimiehen ja alaisen valilla. Yleisesti pidetaén kui-
tenkin tarke&ana, ettd jokainen saisi itse maaritella omat toimintamallinsa ja
tyon rytmityksensa seka jatkossa sen, kuinka paljon tekee kotoa kasin toéita

korona-ajan jalkeen.

Haastattelusta kavi ilmi, etta etatydsta nautitaan ja sen tuomat hyodyt etenkin
tehokkuudessa ja vapaa- ja tyfajan yhdistdmisessé ovat tuoneet toimintaan
lisda itseohjautuvuutta. Tyontekijat odottavat tyOnantajaltaan nykypaivana
luottamusta, vapautta, paatoksentekomahdollisuuksia ja hyvaa johtamista.
(Savaspuro 2018). Etatyon haittapuolista esiin nousi muun muassa spontaa-

nin vuorovaikutuksen puute seka heikentynyt ergonomian taso. Etenkin vuo-
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rovaikutuksen puutteen on todettu lisdavan yksindisyydentunnetta ja tydyhtei-
sOsta eristaytymistd, mikéali asiaan ei panosteta virtuaalisia tyovalineitd hyo-
dyntden. (Tyoterveyslaitoksen www-sivut 2020). Vuorovaikutuksen maaraan
onkin hyva kiinnittdé& huomiota ja luoda tiimilaisille soveltuvia keskustelualus-

toja ja kalenterivarauksia epavirallisiin keskusteluhetkiin.

Yhteenkuuluvuuden tunne lisdéntyy parhaiten yhdessa tekemalla, toisilta op-
pimalla ja keskustelemalla muistakin kuin ty6asioista. Toisaalta korona-ajan
pitkittyessa tyontekijoiden tunnemaailman ja yksindisyyden ymmartaminen on
tarkeaa. Jokin tietty toimintamalli harvoin sopii koko tiimille, joten on tarkeaa
ymmartaa riittavasti yksiloitd. Tata ajatusta tukee esimerkiksi ajatus eri per-
soonallisuustyyppien lainalaisuuksien ymmartamisesta. Eri persoonallisuus-
tyyppien ymmartaminen avartaa tietdmysta siita, kuinka eri tavoin eri ihmistyy-
pit ajattelevat ja suhtautuvat asioihin (Aaltonen ym. 2020, 202). Myyntiyksikén
esimiehille ja henkildstolle voisikin olla hyddyksi persoonallisuustestien teke-
minen. Tulosten avulla esimiehet osaisivat keskittdd yhteydenpitonsa parem-
min tydntekijaa kiinnostaviin asioihin, tyontekijat oppisivat ymmartamaan pa-
remmin tiimikavereitaan seka kommunikoimaan asiakkaiden kanssa. Tyopai-
kalla hakeudutaan helposti niiden henkildiden seuraan, jotka ovat itsen kanssa
saman tyyppisia, mutta on tarkeda ymmartdd myads erilaisten ihmisten toimin-
tatapoja, silla ymmarryksen kautta voi oppia uusia asioita toisista seka eritoten

itsestaan.

8.2 Kohdeorganisaation arvot ja etdjohtamisen toimintamalli

Kohdeorganisaation arvot tulevat esiin hyvin myyntiyksikdon etdjohtamisessa.
Luottamus on tutkimuksen perusteella kaiken a ja 0, joten esimiehen olisi hyva
miettid, luotanko riittavasti tiimiléisiini ja olenko heidéan tukenaan tarvittaessa.
Avoin vuorovaikutus puolin ja toisin edesauttaa luottamusta. Edellakéavijyys na-
kyy yksikossa eniten jarjestelmien kehityksessa ja pyrkimyksesséa tehostaa
tyontekotapoja. Itseohjautuvuuteen kannustaminen puolestaan jaa talla het-

kella viela hieman ajatuksentasolle ja monet tyontekijat kokevat esimiesten
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kontrolloinnintarpeen olevan turhan suurta. Empatia, yhteiséllisyys ja tuntei-

den tunnistaminen ovat tarkeassa osassa organisaation arvoa, jossa ihmisten

toivotaan pitavan syddmensd mukana kaikessa toiminnassaan. Myonteiset

tunteet lisdantyvat usein onnistumisten, mutta myos yhteisollisyyden ja avoi-

men vuorovaikutuksen kautta. Mitd enemman mydnteisia tunteita on tyopai-

kalla, sitd sitoutuneempia tyontekijat yleensa ovat.

Seuraavaksi esitellaéan vinkkeja, joita hyodyntamalla voidaan luoda toimivampi

etdjohtamisen toimintamalli tyon kohteena olleelle myyntiyksikolle.

1.

~

Pyri vahvistamaan yhteisollisyytta, me-henkeda ja psykologista turvalli-
suutta muun muassa yhteisilla tapahtumilla, kiitoksilla ja kehuilla. On
tarkeaa, etta pelisaannot ovat selkeita.

Muista viestia selkeasti. Etenkin muutostilanteissa on tarke&aa kertoa,
miksi muutos tehddan? Kerro tiimilaisillesi, missa koet esimiehena
haasteita ja mitka asiat ovat mielestasi jo hyvin? On tarkeé&a olla totuu-
denmukainen, silla sitd vahvemmin sinuun luotetaan, mitd paremmin
pidat tiimisi ajan tasalla.

Tutustu alaisiisi ja tunnista ,mika asia kutakin yksiléa motivoi ja innos-
taa. Pyri siihen, etta yksilot voisivat toteuttaa omaa intohimoaan ja vah-
vuuksiaan jollain tavalla organisaatiossa. Ymmarra erilaisille persoonal-
lisuustyypeille luontaisia kaytdsmalleja ja luo yksil6lliset toimintasuun-
nitelmat alaisten kanssa.

Pyri olemaan perilla alaistesi hyvinvoinnista. Osoita empatiaa, myota-
tuntoa ja uskalla nayttaa tunteesi. Joskus myos heikkouksien ja epévar-
muuksien nayttaminen on hyvaksi.

Pyri véalttamaan mikromanageerausta ja jatkuvaa kontrollointia. Liialli-
nen kontrollointi heikent&da helposti henkildston hyvinvointia ja aiheuttaa
negatiivisia tuntemuksia. Anna alaisten tehda tyénsa rauhassa ja luota
heidan tekemisiinsa.

Ole oma itsesi ja pida huoli omasta motivaatiostasi. Taydellisyytta téar-
keampéaé on olla aito ja aidosti lasna. Huolehdi, ettd sinulla on kollega,
jonka kanssa voit jakaa ajatuksiasi.

Luo ilmapiiri, jossa voi keskustella myds hankalista asioista ilman, etta

kenellekaan tulee tunne epéasuosioon joutumisesta.
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8. Kehita itsedsi ja toimintatapojasi. Luo alaisillesi mahdollisuuksia uusien
asioiden oppimiseen. Tarkastele omaa toimintaasi kriittisesti ja pohdi,
oletko oikeasti antanut mahdollisuuden jonkin asian saavuttamiseen.

9. Jos pyrit itseohjautuvaan tiimiin, huolehdi, etta toimintaa ei rajoiteta ja
rajata liilkaa. Mikali tiimi ei saa tehda itsendisia paatoksia, ei se kykene
toimimaan itseohjautuvasti. Itseohjautuvuuden salliminen lisda tyon

merkityksellisyytta.

8.3 Loppupohdinta

Taman opinnaytetyon aiheen tydstaminen aloitettiin syksylla 2020 yhdessa
kohdeyrityksen edustajan kanssa. Tarkoituksena oli tuottaa etajohtamiseen
liittyvia tietoa ja kehittdmisideoita kohdeorganisaation myyntiyksikolle. Tar-
kedna rajauksena linjattiin, etta tyoé kohdistuu enemman esimiespuoleen, kuin
tyontekijoihin, vaikka haastatteluissa hyodynnettiinkin molempien nakoékulmia.
Opinnaytetyon lahestymistavaksi valittiin tapaustutkimus, silla tarkoituksena
oli tuottaa tietoa ja ehdotuksia. Tavoitetta tukemaan etsittiin vastauksia tutki-
muskysymyksiin ja loppuyhteenvedossa huomioitiin yrityksen arvojen vaikutus

etdjohtamisessa.

Tyon tekeminen oli mielenkiintoista, silla etajohtamiseen liittyva ty6 oli hyvin
ajankohtainen koronaviruksen aiheuttaman etatyon lisaantymisen vuoksi.
Teoriatietoa oli jonkin verran aiemmilta vuosilta, mutta etenkin artikkeleita se-
latessa kului paljon aikaa. Etdjohtamista on tutkittu viime vuosina jonkin ver-
ran, mutta siitd saadaan edelleen uutta tutkimustietoa, kun asioita kasitellaéan
eri nakokulmista ja eri toimialoilla. Kirjoittaminen alkoi aiheeseen perehtymi-
sella ja teoriaosuuden koostamisella. Alun perin oli tarkoitus toteuttaa kvanti-
tatiivinen tutkimus suuremmalle otannalle, mutta lopulta p&a&adyttiin kohdista-
maan ty® yhdelle myyntiyksikolle. Tutkimusmenetelmakin vaihtui kvalitatii-
viseksi, mutta uskon, ettd haastatteluiden avulla saatiin loppujen lopuksi sy-

vempaa infoa kohdeorganisaation myyntiyksikén etdjohtamisen tilaan liittyen.
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Tutkimuksen ja haastatteluiden tekeminen oli yllattavan tyolasta, silla etenkin
ryhmahaastattelut tuottivat paljon analysoitavaa materiaalia. Eri haastattelui-
den keskusteluiden lapikaynti ja purkaminen tekstiksi oli hidasta ja lopulta ai-
van kaikkea tietoa ei voitu hyodyntaa tamén tyon yhteydessa.

Tutkimuksen perusteella kohdeorganisaation myyntiyksikon etdjohtaminen
vaikutti varsin toimivalta, mutta parannettavaakin 16ytyi. Paasaantoisesti tyon-
tekijat toivat esiin positiivisia puolia ja olivat tyytyvaisia esimiestensa toimin-
taan. Yleisesti ottaen kuitenkin kontrollointia toivottiin jatkossa olevan vahem-
man ja valmentavaa esimiesotetta enemman. Tutkimuksen tulokset ovat hyo-
dynnettavissa etatyota tekevissa organisaatioissa myds eri toimialoilla ja koh-
deorganisaation eri yksikodissa.

Jatkossa myyntiyksikéssa huomioita tulisi kiinnittaa vuorovaikutuksen laatuun
ja sdannollisyyteen, jotta tyontekijat tuntisivat tulevansa kuulluiksi. Jatkotutki-
muksena voisi lahtea tutkimaan esimerkiksi erilaisten persoonallisuustyyppien
toimintaa ja tyotapoja etatydssa, itsensa johtamista etatydssa tai sita, kuinka
etdjohtaja voi tukea henkildstéa osaamisen kehittamisessa. Viime aikoina ko-
rona-ajan pitkittymisen myota on noussut enemman huolta myds etatyosta joh-
tuvasta yksinadisyyden lisdantymisesta. Tamakin aihe olisi hyvin ajankohtainen

ja antaisi uutta ndkdkulmaa esimerkiksi tunnepuolen johtamiseen liittyen.
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LITE 1

Kysymykset esimiehille:
Nykytila

- Mika motivoi tai ei motivoi sinua tekemaan etatoita?
- Mika on mielestasi tarkein asia, jos mietitadn esimies-alaissuhdetta etatydssa?
- Koetko, ettd etatyd on lisannyt tyémaaraasi?

Onnistuneen etdjohtamisen edellytykset ja itseohjautuvuus

- Millaisia haasteita / mahdollisuuksia ndet etdjohtamisessa?

- Minka asioiden hallitsemista etdatydn johtaminen vaatii?

- Pyritteko itseohjautuvaan tiimiin? Miten tuet tiimildistesi itseohjautuvuutta? /Annatko
mielestasi riittavasti vastuuta tiimildisillesi vai onko valvontavélineita liikaa?

- Miten esimiehend seuraat omaa kuormittumistasi?

- Millaista tukea pyrit antamaan tyontekijoillesi etdana? Millaisissa asioissa tyontekijat ovat
sinuun yhteydessa?

- Millaisena koet palautteen antamisen etana?

- Annatko mielestasi sdannollisesti palautetta? Onko palaute useimmiten positiivista vai
kehittavaa? Saatko mielestasi riittavasti palautetta omalta esimieheltasi/tiimilaisiltasi?

Luottamus ja tunnetaidot

- Tuntuuko sinusta, etta sinuun luotetaan? Koetko, etta tyopanostasi arvostetaan?

- Luotatko tiimilaisiisi, kuinka osoitat sita?

- Millainen ilmapiiri tiimissanne vallitsee, kerrotaanko tiimissanne avoimesti virheista?
- Uskalletaanko tiimissa puhua myos vaikeista asioista?

- Uskalletaanko tiimissdnne antaa palautetta myos toisille tiimildisille?

- Huomioitko jotenkin tiimin jasenten erilaiset persoonallisuustyypit?

Vuorovaikutus ja viestinta

- Oletko mielestasi hyvin tavoitettavissa? Koetko, ettd annat riittavasti aikaa tiimillesi

- Onko teidan tiimilld jotain maariteltyja pelisaantoja, kun toimitaan etana?

- Mitd kommunikointivalineita kdytat mieluiten tiimin sisdiseen viestintdan? Enta mita
viestintavalinetta toivoisit, etta tiimissasi kaytettaisiin?

- Miten usein olet yhteydessa tiimin jaseniin?

- Kuinka lisaat tiimin yhteenkuuluvuutta?

- Onko teilld sovittujen palaverien lisdksi vapaamuotoisia kohtaamisia virtuaalisesti?

Etdjohtamisen kehittdminen

- Kuinka kehittaisit nykyistd etdjohtamistasi?

- Millaista koulutusta olet saanut etdjohtamiseen liittyen?

- Onko jotain, mihin tarvitsisit lisdd koulutusta etdjohtamiseen liittyen?
- Onko tarpeen saada koulutusta eri ohjelmien kayttoon liittyen?



LIITE 2

Kysymykset tyontekijoille:

Nykytila

Mika motivoi tai ei motivoi sinua tekemaan etatoita?
Mitd pidat esimiehen tarkeimpdna ominaisuutena, kun tehdaan etatoita?
Koetko, ettd etatyo on lisannyt tyémaaraasi?

Onnistuneen etdjohtamisen edellytykset ja itseohjautuvuus

Millaisia haasteita/ mahdollisuuksia ndet etdjohtamisessa?

Koetko, ettd esimiehen apua on saatavilla ongelmatilanteissa riittdvan nopeasti? Millainen
apu useimmiten on tarpeen? Kuinka nopeasti esimiehen pitaisi olla tavoitettavissa?

Miten esimies tukee itseohjautuvuutta tiimissa? Antaako esimiehesi riittavasti vastuuta?

Itseohjautuvuus tarkoittaa kykyd toimia itsendisesti ja omaehtoisesti ilman jatkuvaa ulkoisen
kontrollin tarvetta

Saatko saannollisesti palautetta etdana tyoskenneltdessa (kuinka usein)? Onko palaute
useimmiten positiivista vai kehittavaa?
Valvotaanko tyontekoasi mielestdsi riittavasti/liikaa?

Luottamus ja tunnetaidot

Tuntuuko sinusta, etta sinuun luotetaan? Koetko, etta tydpanostasi arvostetaan?

Millainen ilmapiiri teidan tiimissa vallitsee, kerrotaanko tiimissanne avoimesti virheista?
Uskalletaanko tiimissdanne puhua myos vaikeista asioista avoimesti? Uskalletaanko
tiimissdnne antaa palautetta myds toisille tiimildisille?

Uskallatteko olla esimiehen kanssa eri mieltd ja tuoda omat nakemykset ilmi rohkeasti
Koetko aidosti, etta esimiehesi haluaa auttaa sinua padsemaan tavoitteisiin ja kehittymaan?
Koetteko, etta tiimissdnne on huomioitu jollain tavalla eri persoonallisuustyypit?

Vuorovaikutus ja viestinta:

Pitdisikd mielestasi tiimilla olla omat pelisdannot, kun tehdaan toita etana?

Mita kommunikointivalineita kdytat mieluiten tiimin sisdiseen viestintdadn? Entd viestintdan
esimiehen kanssa?

Onko esimiehesi viestinta selkeda, riittdvaa ja helposti tulkittavissa. Saatko mielestasi
riittdvasti infoa asioista?

Miten tiimin tydsuorituksia, kuormittumista ja tydaikaa seurataan?

Millaisia virtuaalisia tapaamisia kaipaisit lisda? vai onko nykyinen taso riittdva?

Etdjohtamisen kehittdminen:

Kuinka kehittaisit nykyista etdjohtamista?
Onko jotain, mihin tarvitsisit lisda koulutusta etatyoskentelyyn liittyen?



