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Opinnaytetyon aiheena on etajohtaminen hajautetussa palvelutuotannossa. Aiheen merkitysta
on korostanut vuonna 2020 alkanut Covid-19-pandemian aiheuttama maailmanlaajuinen hai-
rio. Tama ennennakematon tapahtuma laukaisi etatyon huomattavan nousun, mika lisasi pal-
velutuotannon hajauttamista. Pandemian jalkeisena aikana on kaynyt selvaksi, etta etatyo on
noussut nakyvampaan asemaan verrattuna pandemiaa edeltavaan aikaan. Etajohtamisen mo-
nimutkaisuudet hajautetun palvelutuotannon alalla ovat kuitenkin suhteellisen alitutkittuja.
Siksi taman opinnaytetyon ensisijaisena tavoitteena on antaa arvokkaita nakemyksia talle
nousevalle alalle keskittymalla hajautetun palvelutuotannon etajohtajuuteen.

Opinnaytetyon tavoitteena on selvittaa etajohtamisen tyypillisimmat haasteet ja mahdollisuu-
det, seka ennen kaikkea etajohtamisen onnistumisen tekijat. Tarkoituksena on kehittaa eta-
johtamiseen parhaat kaytannot. Opinndytetyo toteutettiin yhteistyossa kansainvalisen, ison
IT-palveluja tarjoavan yrityksen kanssa. Yrityksella on toimipisteita useissa maissa ja useissa
kaupungeissa, joista palvelua tuotetaan. Opinnaytetyo palvelee kyseisen organisaation esihen-
kiloita, palvelupaallikoita ja tyontekijoita seka my0Os vastaavantyyppisia muita yrityksia ja yh-
teisoja.

Opinnaytetyon viitekehykseksi nostettiin etajohtaminen ja etatyo, niiden ilmentyminen erityi-
sesti hajautetussa palvelutuotannossa seka niihin liittyvat haasteet. Johtaminen on aina ih-
misten johtamista ja etajohtamisessa tama vain korostuu entisestaan. Lisaksi luottamuksen ja
yhteyksien merkitys korostuu selkeasti etajohtamisessa.

Opinnaytetyon kehittamistehtavan lahestymistavaksi valikoitui tutkimuksellinen kehitystyo.
Aineistonkeruumenetelmaksi tutkija valitsi laadulliset menetelmat. Tutkimusosuudessa olivat
kaytossa fokusryhmahaastattelu ja sahkoinen kysely, joka sisalsi seka maarallisia, etta laadul-
lisia kysymyksia. Kehittamisosuudessa menetelmana oli osallistava ideointityopaja. Fokusryh-
mahaastattelu ja tyopaja toteutettiin Teams-yhteyksin toukokuussa 2023. Tyopajassa hyodyn-
nettiin Miro-tyokalua.

Kohdeorganisaatio on toiminut hajautetun palvelutuotannon mallilla jo vuosia. Nain ollen eta-
johtaminen oli yksikossa tuttua ja koettiinkin hyvin toimivaksi jo nykyisellaankin. Etenkin
luottamus, vuorovaikutus ja arvostus olivat hyvin korkealla tasolla. Yhteisiin pelisaantoihin or-
ganisaatiossa voidaan tehda pieni selkeytys ja yhteisollisyyden parantamiseksi vuosittaisia
epavirallisia tapahtumia suositeltiin. Hyvan etajohtamisen kaytannot perustuvat kirjallisuus-
katsaukseen etajohtamisen kulmakivista. Huomioon on otettu tutkittu nykytila ja tyopajassa
kehitetyt ideat kyseisen organisaation kannalta merkittavimmista asioista.

Asiasanat: etajohtaminen, johtaminen, etatyo, hajautettu tiimi
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The topic of the thesis is remote leadership in the context of distributed service production.
The significance of this topic has been underscored by the global disruption caused by the
COVID-19 pandemic, which commenced in 2020. This unprecedented event triggered a sub-
stantial surge in remote work, consequently amplifying the decentralization of service pro-
duction. Post-pandemic, it has become evident that remote work has established a more
prominent presence compared to the pre-pandemic era. However, the intricacies of remote
leadership in the realm of distributed service production remain relatively underexplored.
Therefore, the primary aim of this thesis is to contribute valuable insights to this burgeoning
field by focusing on remote leadership in decentralized service production.

The aim of the thesis is to find out the most typical challenges and opportunities in remote
leadership, and above all the success factors of remote leadership. The purpose is to develop
the best practices for remote leadership. The thesis was carried out in co-operation with an
international, large company offering IT services. The company has offices in several coun-
tries and several cities from which the service is produced. The thesis serves the managers
and employees of the organization in question, and possibly other companies and communi-
ties of a similar type as well.

Remote leadership and remote work, their manifestation, especially in distributed service
production, and the related challenges were raised as the reference framework for the thesis.
Leadership is about leading the people, and in remote leadership this is emphasized even
more. The importance of trust and connections are emphasized in remote leadership.

Research development work was selected as a method for the thesis development task. The
researcher chose qualitative methods as a data collection method. The research part used
focus group interviews and an electronic survey, which included both quantitative and
qualitative questions. In the development part, the method was a participatory ideation
workshop. The focus group interview and workshop were carried out via Teams in May 2023.
The Miro tool was used in the workshop.

The organization in question has been operating with a distributed service production model
for years, so remote leadership was not new either, thus it was perceived to work well. Trust,
interaction, and appreciation were at a very high level. To further enhance the organizational
culture, suggestions were made to clarify existing norms and to introduce annual informal
events, fostering a stronger sense of community. These recommendations align with the prin-
ciples outlined in the literature review on the foundations of remote leadership. The synthe-
sis of the findings from this research, along with the workshop-generated ideas, provides a
comprehensive view of the most crucial issues for the collaborating organization.

Keywords: Leadership, remote leadership, e-leadership, remote work, distributed teams
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1 Johdanto

Vuonna 2020 Covid-19 -pandemia laukaisi merkittavan muutoksen etatyon kaytannoissa, kun
monet yritykset eri toimialoilla siirtyivat paaasiassa etatyohon vain muutamassa viikossa. Asi-
antuntijatyossa etatyo oli jo ennen pandemiaa osa tyoskentelykulttuuria, mutta pandemian
seurauksena etatyon osuus kasvoi huomattavasti myos asiantuntija-aloilla. Vaikka pandemia

on jo vaistynyt, sen vaikutukset yritysten etatyokaytantoihin nayttavat olevan pysyvia.

Etatyon suosio jatkuu vahvana pandemian jalkeen ja on lisaantynyt verrattuna tilanteeseen
ennen pandemiaa. Monet yritykset ovat ottaneet kayttoon niin sanotun hybridimallin, joka
merkitsee pysyvaa muutosta tyoskentelytapoihin. Tassa mallissa tyontekijat eivat enaa palaa
toimistolle pysyvasti vaan he jakavat tyOaikansa toimiston ja etatyon valilla, esimerkiksi teke-
malla suurimman osan tyostaan kotoa kasin. Tama joustava lahestymistapa tarjoaa tyonteki-
joille mahdollisuuden sovittaa tyoskentelyaan paremmin omiin tarpeisiinsa samalla kun he
hyotyvat etatyon tarjoamista eduista, kuten tehokkaammasta ajanhallinnasta tyomatkojen

poistumisen myota.

Yritykset ovat huomanneet etatyon tuomat lukuisat edut, kuten merkittavat saastot tilakus-
tannuksissa, kasvaneen joustavuuden ja tyontekijoiden korkeamman tyytyvaisyyden. Etatyo
voi parantaa tyon ja yksityiselaman tasapainoa samalla kun se vahentaa tyomatkoista aiheutu-
vaa aikaa ja stressia. Teknologian jatkuva kehittyminen seka tehokkaat viestintavalineet mah-

dollistavat sujuvan yhteistyon ja kommunikaation myos etatyon aikana.

Tilastokeskuksen tietojen mukaan tammikuussa 2020 saannollisesti kotona tyoskentelevien
osuus oli noin 15%, mutta marraskuussa 2020 vastaava luku oli jo kohonnut 31%:iin. Tyo- ja
elinkeinoministerion maaliskuussa 2021 julkaiseman Tyoolobarometrin mukaan noin puolet
vuoden 2020 palkansaajista oli tehnyt etatyota, ja monet heista olivat myos lisanneet etatyon
maaraa. Yuonna 2021 alettiin etatyota tehda aloilla, joissa sita aikaisemmin tehtiin vain hyvin
vahan. Vuonna 2022, kun koronarajoitukset olivat jo hellittaneet, joka kymmenes tyollisista
tyoskenteli yha koko tyoajan kotona. Vaikka etatyon maara hieman vaheni rajoitusten paatyt-
tya monilla toimialoilla, se pysyi kuitenkin selvasti korkeammalla tasolla kuin ennen pande-
miaa. Erityisesti useissa harvaan asutuissa maakunnissa etatyota tekevia oli entista enemman.
(Kuisma & Sauri 2021, 23-25).



Covid-19:n osalta Terveyden ja hyvinvoinnin laitos (THL) on julistanut heinakuusta 2023 al-
kaen, etta kyseinen tauti on siirtynyt valvottavaksi tartuntataudiksi, ja pandemiana se on jaa-
nyt taakse. Vaikka elama onkin palautunut tiettyyn normaaliuteen, etatyo sailyy edelleen
erittain merkittavana ja ajankohtaisena aiheena. Etatyon suosio ja kaytto jatkavat edelleen
kasvuaan pandemian laannuttua. Nykyaan on yleista, etta yritykset ilmoittavat jo tyopaikkail-
moituksissa odotetaanko tyontekijoilta tyoskentelya toimistolla vai onko tarjolla etatyomah-
dollisuus. Hybridimalli, jossa osa tyOsta suoritetaan toimistolla ja osa etana, tai jopa koko-

naan etatyossa toimivat tehtavat, ovat jo vakiintuneet kaytannoksi tyopaikkailmoituksissa.

Asiantuntijatyossa etatyo on muuttunut itsestaanselvyydeksi, ja nykyaan on jo haastavaa loy-
taa henkiloita, jotka haluaisivat tyoskennella ainoastaan toimistolla. Koska maailma muuttuu
ja tyoelaman vaatimukset muuttuvat, on valttamatonta kehittaa johtamismalleja, jotka vas-

taavat naihin uusiin haasteisiin ja tarpeisiin.

Etajohtaminen tarjoaa monia mahdollisuuksia organisaatiolle ja johtajille. Se avaa oven uu-
denlaisille tyoskentelytavoille ja tama on mahdollista teknologian tuomia mahdollisuuksia
hyodyntaen. Etatyo tuo myos etuja tyontekijoille etenkin joustavuuden, tehokkuuden ja tyo-

hyvinvoinnin muodossa.

Yleisimpia etajohtamisen mukanaan tuomia mahdollisuuksia ovat:

1) Joustavuus. Etdjohtaminen mahdollistaa joustavan tyoskentelyn, tama voi edistaa
paremmin tyon ja yksityiselaman tasapainoa. Mahdollisuus jarjestaa itse tyopaiva voi
lisata tyontekijoiden sitoutumista ja tyytyvaisyytta. Joustavuus on myos tyonantaja-
mielikuvan rakentamisessa tarkea asia (Vilkman 2016,16). Tyopaivan joustavuus voi
antaa myos mahdollisuuden jarjestaa tyopaivaan pienta tyotehoa ja -hyvinvointia yl-
lapitavaa liikkkumista (Babapour Shari, Hultberg & Bozic 2022, 7).

2) Monimuotoisuus. Etatyo voi tarjota mahdollisuuden hankkia osaajia ja rakentaa tii-
meja eri toimipisteista tai vaikkapa eri puolilta maailmaa. Organisaatiot voivat hyo-
dyntaa monimuotoisuutta ja saada erilaisia nakokulmia ja ideoita etatiimien avulla.
Etajohtaminen avaa myos ovet globaaleille rekrytointimahdollisuuksille ja monikult-
tuuriselle tyoymparistolle. On helpompaa rekrytoida oikeanlaisia osaajia, kun fyysinen
sijainti ei rajaa hakijoita (Babapour Shari, Hultberg & Bozic 2022, 14).

3) Kustannussdastot ja tehokkuus. Yrityksen toimistotilakustannukset voivat pienentya,
kun tyontekijat tyoskentelevat enemman etana. Samalla myos matkakustannukset ja
aikaa vieva tyomatkaliikenne vahenevat, mika lisaa tehokkuutta ja saastoja seka yri-
tykselle etta myos tyontekijoille. Tyomatkaliikenteen vahentyessa myos hiilijalanjalki
pienenee (Babapour Shari, Hultberg & Bozic 2022, 7). Etatyokaytannot voivat myos
vahentaa poissaoloja, koska on tilanteita, jolloin toimistolle ei voi menna sairaana,

mutta mahdollisesti voi kuitenkin tehda toita kotoa kasin (Vilkman 2016, 18). Etatyo



voi jopa antaa vapauden valita asuinpaikka muiden tekijoiden kuin tyopaikan sijainnin
perusteella (Kuisma & Soini 2021, 34).

man vastuuta ja valtaa paattaa omasta tyostaan (Vilkman 2016, 18). Tyontekijat saat-
tavat kokea etajohtamisen ja etatyon edistavan itsenaista tyoskentelya ja paatoksen-
tekoa, joka puolestaan voi lisata tyontekijoiden motivaatiota ja luovuutta. Autono-
mian tunne kehittaa itsensa johtamisen taitoja ja nain tyontekijat pystyvat enemman
vaikuttamaan omaan tyohonsa. (Babapour Shari, Hultberg & Bozic 2022, 16).

5) Virtuaalitiimit ja kansainvalinen yhteistyo. Etajohtaminen mahdollistaa tiimityon ja
kansainvalisen yhteistyon eri aikavyohykkeilla. Organisaatiot voivat muodostaa virtu-
aalitiimeja, jotka tyoskentelevat tehokkaasti ja tuottavasti etana.

6) Osaavampi ja sitoutuneempi tyovoima. Tarjoamalla joustavuutta tyonantaja voi
houkutella osaavampaa tyovoimaa ja tyontekijat myos viihtyvat yrityksen palveluk-
sessa pidempaan (Vilman 2016,18).

7) Lisaantynyt tyorauha ja keskittyminen. Etatyossa pystyy jarjestamaan itselleen rau-
hallisen paikan, jossa tehda tyota (Kuisma & Sauri 2021, 34). Keskeytyksien maara
myos vahenee ja kulloiseenkin tyotehtavaan pystyy keskittymaan paremmin. Tama

saattaa johtaa myos tehokkuuteen toiminnassa.

Etajohtaminen tuo siis monia mahdollisuuksia. Virtuaalisuuden antamat mahdollisuudet on
hyodynnettava, jotta etajohtamisesta saadaan suurin hyoty (Vilkman 2016, 16). Muuttuva ti-
lanne asettaa johtamiselle omat ainutlaatuiset haasteensa. Etajohtamisessa on otettava huo-
mioon etatyon erityispiirteet, kuten kommunikoinnin ja tiimityon jarjestaminen etaymparis-
tossa. Johtajien on kehitettava uusia taitoja ja strategioita, jotta he voivat johtaa tehok-
kaasti hajautettuja tiimeja ja pitaa ylla yhteisollisyytta etatyon aikana. Tama edellyttaa eri-

tyisesti luottamusta ja avointa viestintaa organisaation sisalla.

Tama opinnaytetyo kasittelee etajohtamista hajautetussa palvelutuotannossa. Hajautettu pal-
velutuotanto tarkoittaa kyseisessa kontekstissa fyysisesti eri toimipisteisiin hajautettua palve-
lutuotantoa. Tassa tutkimuksessa ei erotella etajohtamisen nakokulmasta hajautettua tyota
ja etatyota vaan etajohtamisella tarkoitetaan yleisesti fyysisesti eri paikasta tapahtuvaa joh-

tamista.

Toimeksiantajayritys on suuri kansainvalinen teknologia-alan yritys ja organisaatio, joka tar-
joaa tietojarjestelmiin liittyvaa palvelutuotantoa. Organisaatiolla on useita toimipisteita Suo-
messa ja yhteistyota tehdaan monien muiden maiden toimipisteiden kanssa. Organisaatio on
toiminut hajautetussa mallissa jo ennen pandemiaa, mutta pandemian myota siirryttiin taysin
etatyohon ajaksi, jolloin etatyosuositus oli voimassa. Pysyvana muutoksena on nahtavissa eta-

tyon vakiintuminen erityisesti rooleissa, joissa se on helposti jarjestettavissa.
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1.1 Opinnaytetyon tavoite, tarkoitus ja tutkimuskysymykset

Kuten edella todettiin, etatyo on lisaantynyt merkittavasti ja se on muuttanut myos johta-
mista. Opinnaytetyon aiheeksi valikoitui etajohtaminen hajautetussa palvelutuotannossa. Eta-
tyon nahdaan lisaantyvan tulevaisuudessa ja kohdeorganisaatiossa on vahvaa halua kehittaa
toimintaa talla alueella. Opinnaytetyon tavoitteena on selvittaa etajohtamisen tyypillisimmat
haasteet ja mahdollisuudet seka etajohtamisen onnistumisen tekijat. Tarkoituksena on kehit-
taa etajohtamiseen parhaat kaytanteet, jotta jokainen linjaesimies ja palvelupaallikko kohde-
organisaatiossa voivat kehittaa omaa toimintaansa etajohtajana. Talla tavoitellaan parasta
asiakaskokemusta, kun organisaation henkilot ovat motivoituneita ja panostavat yhteisen ta-

voitteen eteen.

Opinnaytetyon lahestymistapa on tutkimuksellinen kehittamistyd. Aineisto kerattiin puo-
listrukturoiduilla fokusryhmahaastatteluilla ja sahkoisella mixed method -kyselylla, joka si-
salsi seka maarallisia etta laadullisia osuuksia. Kehittamisosuuden ideointi tehtiin tyoryhma-
tyoskentelyna, jotta saatiin mahdollisimman paljon hyvia ideoita, joiden pohjalta toimintaa

kehitetaan.

Opinnaytetyon tutkimusosuudessa selvitettiin, miten kohdeorganisaation tyontekijat kokevat
etatyon toteutuvan talla hetkella ja mita mahdollisia parannuskohteita loydetaan. Naiden loy-
dosten ja teoreettisen katsauksen perusteella kehittamisosuudessa tuotettiin organisaatiolle

parhaat kaytannot hyvaan etajohtamiseen.

Opinnaytetyon kehitystyossa aiheisiin syvennyttiin seuraavien tutkimuskysymysten kautta:

1. Mitka ovat hyvan etajohtamisen onnistumisen tekijat?

2. Millaista osaamista hyva etajohtaminen vaatii?

Kysymykset on mietitty yhdessa opinnaytetyon tilaajaorganisaation kanssa kyseisen organisaa-
tion kehitysta ajatellen. Ensimmainen tutkimuskysymys pyrkii selvittamaan, millaisena eta-
johtaminen koetaan kohdeorganisaatiossa ja mitka ovat alueet, joilla toivottaisiin kehitysta.
Toinen tutkimuskysymys puolestaan viittaa opinnaytetyossa tehtavan kehittamisen tulokseen.
Kehittamistyon tuloksena kehitetaan kohdeorganisaatiolle parhaat kaytannot etajohtajuuden
toteuttamiseen. Tulokset ovat parhaiden kaytantojen lista kohdeorganisaation etajohtajien

kayttoon omassa etajohtamisessaan ja sen kehittamisessa.

Opinnaytetyon ensimmaisessa luvussa esitellaan aihe, tavoite ja tarkoitus. Tassa luvussa kay-
daan lapi myos keskeiset etajohtamisen mukanaan tuovat mahdollisuudet ja esitellaan ta-

pausyritys. Luvussa kaksi kaydaan lapi teoreettinen tausta keskittyen keskeisiin kasitteisiin ja
hyvan etajohtamisen kulmakiviin. Kappaleessa kaydaan myos lapi keskeisia haasteita etajoh-

tamisen alueella. Kolmas kappale esittelee tutkimuksen menetelmalliset valinnat ja tavat,



11

miten tutkimus tehtiin. Tutkimuksen keskeiset tulokset kaydaan lapi neljannessa kappaleessa,
ensin perehtyen nykytilaan ja sen jalkeen varsinaiseen kehitystyon tulokseen eli etajohtami-
sen parhaisiin kaytantoihin. Kappaleessa viisi pohditaan lopuksi tutkimuksen eettisyytta ja

luotettavuutta.
1.2 Tapausyritys: tutkimuskohteena hajautettu palvelutuotanto

Kehittamistyon kohteena on suuri, kansainvalinen teknologiayritys ja sen sisalla yksikko, joka
toimittaa tietojarjestelmapalveluita suomalaisille asiakkaille. Yrityksella on pitka historia
Pohjoismaissa ja silla on my0s laajasti toimintaa globaalisti. Yritys tyollistaa maailmanlaajui-
sesti noin 24 000 pilviteknologiaan, dataan ja ohjelmistoihin erikoistunutta asiantuntijaa. Yri-
tyksen vuotuinen litkevaihto on noin 3 miljardia euroa ja silla on tuhansia yksityisen ja julki-

sen sektorin asiakkaita yli 90 maassa.

Kehityksen kohteena olevalla yksikolla on tyontekijoita useilla eri toimipisteilla Suomessa.
Valtaosalla tyontekijoista kotitoimisto on Helsingissa, mutta sen lisaksi toimipaikkoja on Tam-
pereella, Lappeenrannassa, Raahessa, Jyvaskylassa, Oulussa, Turussa ja Lahdessa. Hajautetun
mallin lisaksi organisaatiossa tehdaan etatyota enenevassa maarin rooleissa, joissa ei ole tie-
toturvaan perustuvaa vaatimusta tehda tyota toimistolla. Organisaatiossa tehdaan siis myos
tyota, jota on sallittua tehda ainoastaan tietyissa toimipisteissa olevista turvaluokitelluista
tiloista kasin. Naissa tehtavissa etatyo ei luonnollisesti ole mahdollista. Kehityksen kohteena

olevassa yksikossa on noin 120 henkiloa ja kyseessa on asiantuntijaorganisaatio.

Yksikon vetaja johtaa yksikon ohella myos yhta tiimia. Hanen lisakseen on kaksi linjaesihenki-
63, joiden vastuulla on esihenkilotyo. Tyonjohto sita vastoin on jakaantunut palvelualueittain
kymmenelle eri palvelualueen palvelupaallikolle. Yksikon vetajalla on kokonaisvastuu kaikista
palvelutoimituksesta. Yksikon vetajalla on suorina alaisinaan palvelupaallikot ja muut palve-
lun mahdollistavat yhteiset roolit, kuten esimerkiksi tietoturvapaallikot, prosessipaallikot ja

paaarkkitehdit. Muut kaksi tiimia koostuvat asiantuntijoista.

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on kehittaa etajohtamisen mallia kyseisessa yksikossa,
jossa seka linjaesihenkiloilla etta palvelupaallikoilla on johdettavanaan henkiloita useissa eri
toimipisteissa ja etatoissa. Lisaksi esihenkilot ja palvelupaallikot itse voivat tyoskennella
missa tahansa toimipisteessa tai vaikkapa etana. Paasaantoisesti toimipisteiden valilla mat-
kustetaan tarpeen mukaan. Sita ei kuitenkaan tapahdu kuukausittain vaan paasaantoisesti sel-

keasti harvemmin. Seuraava kaavio kuvaa yksikon organisaatiota ja raportointivastuita.
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Yksikon vetdja

Kokonaistoimitusvastuu

Esihenkil Esihenkil6

Palvelupaallikko

Palvelupaallikko

Palvelupaallikko

Palvelupaallikko

Palvelupaallikko

Kuvio 1: Tutkimuskohteen organisaatiomalli

2  Digitalisaation vaikutus johtamiseen

Digitalisaatio vaikuttaa tyohon monin tavoin ja tyoelama muuttuukin koko ajan. Digitalisaa-
tiolla tarkoitetaan digitaalisten teknologioiden yleistymista kaikissa arkielaman toiminnoissa.
Nama muutokset muuttavat paitsi itse tyon tekemista tai ammattien sisaltoa, mutta sen li-
saksi myos tyoskentelypaikat ja tyoajat muuttuvat. Mobiilit yhteydet ja pilvipalvelut mahdol-
listavat liikkuvan ja monipaikkaisen tyon. Yhteistyota voidaan tehda verkon yli mista ja mil-
loin vain. (Vartiainen 2017, 122-126).

Tassa luvussa esitellaan opinnaytetyon kannalta olennaisimmat kasitteet. Ensin tarkastellaan
kasitteet etatyo, hajautettu tiimi ja - palvelutuotanto. Taman jalkeen perehdytaan kasittei-
siin johtaminen ja etajohtaminen. Lopuksi kaydaan lapi hyvan etajohtajuuden elementit Vilk-
manin (2016, 25-26) mukaan. Elementit ovat: luottamus, arvostus, avoimuus, toimivat peli-

saannot, avoin vuorovaikutus ja yhteisollisyys.
2.1 Etatyo

Viitala & Jylha (2019, 156) ja Vilkman (2016, 13) maarittelevat etatyota tyoksi, jota tyonte-
kija tekee joko kokonaan tai osittain tyonantajaorganisaation ulkopuolella. Etatyo voi olla jat-
kuvaa eli tyontekija voi tehda jatkuvasti tyota esimerkiksi kotonaan tai se voi olla saannollista
niin, etta tyontekija tyoskentelee esimerkiksi maanantait kotonaan tai etatyo voi olla satun-
naista. Useimmiten etatyo on sellaista, jonka voisi luonteensa puolesta tehda myos
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tyopaikalla. Tavanomaisesti etatyossa tyontekijan oletetaan olevan tavoitettavissa normaalin
toimistoajan puitteissa, mutta siihen voi liittya myos ajasta ja paikasta riippumattomat tyo-
jarjestelyt (Vilkman 2016, 13). Tyota voidaan tehda esimerkiksi kotona ja tyon ohjaus hoide-
taan paaosin informaatioteknologian avulla. Etatyo tuo tyontekijalle enemman joustoa ja li-
saksi pienentaa yrityksen kiinteita kuluja. Monien hyotyjen ohella haittapuolena saattaa olla
tyoyhteison sosiaalisen yhteyden heikkeneminen (Viitala & Jylha 2019, 156). Korkeakoulutet-
tujen etujarjesto Akava maarittelee etatyon nain: “Etatyolla tarkoitetaan joustavaa, vapaa-
ehtoisuuteen perustuvaa tyon organisointitapaa. Tyo tehdaan siella, missa se on tyontekijan,
tyonantajan ja tehtavan tyon kannalta tehokkainta ja tarkoituksenmukaisinta. Etatyota teh-
daan tyopaikan ulkopuolella esimerkiksi kotona, vapaa-ajan asunnolla tai liikkuvana tyona
matkoilla”. (Kuisma & Sauri (2021, 25).

Etatyo on siis tyota, jota voidaan joustavasti tehda siella missa se on sopivinta tehda. Useim-
miten etatyota tehdaan kotoa kasin, mutta sita voidaan tehda kulloiseenkin tilanteeseen sopi-
vimmasta paikasta. Tyontekijat voivat tehda etatyota kokonaan tai osittain. Yleensa odote-
taan tiettya tavoitettavissa oloa toimistoaikana, mutta myos ajasta riippumaton jarjestely on

mahdollista. Tyon ohjaus ja yhteydenpito etatyossa hoidetaan teknologian avulla.
2.2 Hajautettu tiimi ja -palvelutuotanto

Hajautetulla tiimilla tarkoitetaan kahden tai useamman maantieteellisesti ja/tai organisatori-
sesti hajallaan olevan tyontekijan ryhmia, joita koordinoidaan ensisijaisesti informaatiotekno-
logian avulla yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Nykyaan puhutaan myos paljon virtuaalitii-
meista, tarkoittaen samaa asiaa. Hajautetuissa tiimeissa eli virtuaalitiimeissa tyoskentely on
lisaantynyt merkittavasti ja sen on mahdollistanut yhteydenpitoa helpottava teknologia. Vir-
tuaalitiimit ovat erittain hyva tapa muodostaa tiimi ongelmanselvitykseen, jossa loytyy tie-
toa, taitoja ja kykya tehtavan suorittamiseksi, kun useinkaan kaikki tarvittava kyky ei ole yh-
dessa organisaatiossa tai fyysisessa paikassa lasna. (Ford, Piccolo & Ford 2017, 26). Vilkmanin
(2016,13) mukaan hajautettua tyota tehdaan joko kokonaan tai osittain tieto- ja viestintatek-
niikan valityksella tyypillisesti yhteisen tavoitteen eteen. Hajautetussa tyossa tyontekijat voi-
vat tyoskennella eri osoitteissa tai tyoskentely tapahtuu hajallaan eri toimipisteissa. Hajaute-
tussa tyossa esihenkilolla voi olla johdettavanaan alaisia monessa eri toimipisteessa ja han
mahdollisesti tapaa alaisiaan fyysisesti vain muutaman kerran vuodessa tai ei milloinkaan.
(Vilkman 2016, 13).

Hajautettu palvelutuotanto puolestaan viittaa palvelutuotantoon, joka tehdaan hajautetun

tiimin mallin mukaan. Hajautus voi olla maantieteellista tai organisatorista kuten ylla kerrot-
tiin. Opinnaytetyon tapausyksikossa toiminta on hajautettu maantieteellisesti eri toimipistei-
siin Suomessa. Tassa opinnaytetyossa hajautetun palvelutuotannon maaritelma siis viittaa ni-

menomaan fyysiseen hajautukseen. Hajautettu palvelutuotanto on tapausyksikossa osa riskien
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hallintaa. Mikali yhdella toimipisteella sattuisi epidemia tai teknologisia haasteita, toiset toi-
mipisteet pystyisivat viela toimimaan. Toinen merkittava syy hajautukseen on ollut tarvitta-

van osaamisen loytyminen eri paikkakunnilta.
2.3 Johtaminen

Johtaminen on muotoutunut vuosituhansien aikana kokemusperaisen perimatiedon ja kerrot-
tujen tarinoiden kautta. Viimeisen noin sadan vuoden ajalta johtamista on myos tutkittu tie-
teellisesti. Tutkiminen on saanut vaikutteita muun muassa taloustieteesta, psykologiasta, so-
siologiasta ja historian tutkimuksesta. Johtamista on tutkittu eri tavoin ja sen myota on paa-
dytty erilaisiin malleihin ja totuuksiin johtamisen tehokkuudesta. Tulokset ovat riippuneet
siita, mista nakokulmasta ja milla metodeilla johtamista on tutkittu. (Viitala & Jylha 2019,
15).

Johtaminen on toimintaa, jonka tavoitteena on paasta haluttuun paamaaraan. Tavoitteet saa-
vutetaan siis johtamalla. Erityisen tarkeaa johtamisessa on se, miten henkiloita johdetaan
niin, etta ihmiset tekevat tehokkaasti sen mika heidan on tarkoitus tehda. lhmisia pitaa joh-
taa niin, etta heilla on tietoa tavoitteista, osaamista ja motivaatiota. Heilla pitaa olla suotui-
sat olosuhteet ja valineet, heidan pitaa voida fyysisesti ja psyykkisesti hyvin ja sitoutua orga-
nisaatioon. (Viitala & Jylha 2019, 15). Juuti (2016, 25) kuvaa, etta johtamisen taustalla on
aina jonkin ihmisia yhdistava pyrkimys. Tama pyrkimys on yleensa ihmisryhman omaksuma
mielikuva siita, miten asioiden tulisi olla. Kun mielikuva on riittavan kattava siita voi tulla yh-
teinen unelma ja ihmiset organisoituvat tavoitteenaan yhteisen unelman saavuttaminen.
(Juuti 2016, 25). Johtamisen on sanottu olevan myos jossain maarin taidetta, silla johtaminen
muotoutuu kussakin tilanteessa toteuttajansa mukaan. Johtaja siis luo johtajuutta reaa-
liajassa yhdessa johdettaviensa kanssa. Johtaminen muotoutuukin kunkin johtajan mukaan
kuhunkin tilanteeseen. (Viitala & Jylha 2019, 14).

Taman opinnaytetyon tapausyrityksessa johtamisen paatavoite on ohjata yksikon toimintaa
kannattavasti. Tama saavutetaan tarkkailemalla kustannustehokkuutta ja palvelun laadun yl-
lapitoa, mika puolestaan edistaa asiakastyytyvaisyytta ja lisamyyntia. Jotta nama tavoitteet
voidaan saavuttaa, on valttamatonta, etta yksikon tyontekijat tyoskentelevat yhteisen paa-
maaran saavuttamiseksi. Tama taas edellyttaa tyytyvaisia ja motivoituneita tyontekijoita,

joita laadukas johtaminen ruokkii.

Perinteisesti johtaminen on jaettu asioiden johtamiseen (management) ja ihmisten johtami-
seen eli johtajuuteen (leadership) (Juuti 2016,47). Kaytannossa naita kahta ei voida erottaa
toisistaan. Jotta organisaatio menestyy parhaalla mahdollisella tavalla, tarvitaan seka hyvaa
ihmisten johtamista, etta hyvaa asioiden johtamista. (Viitala & Jylha 2019, 20-21). Itsensa
johtaminen liitetaan usein johtamisen kolmanneksi alalajiksi. Itsensa johtamisen kasitteen loi

Charles Manz 1980-luvulla ja alun perin silla tarkoitettiin johtajan halua tulla hyvaksi
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johtajaksi. Nykyaan taman ajatellaan koskevan keta tahansa tyoelamassa olevaa, joka haluaa
vahvistaa kykyaan hallita tyotaan ja hyodyntaa potentiaaliaan. Itsensa johtaminen tulee ole-
maan tulevaisuudessa yha tarkeampaa, silla jatkuvasti uudistuvan ja verkottuvan toiminnan
haasteisiin voidaan vastata parhaiten vahvistamalla itseohjautuvuutta. (Viitala & Jylha 2019,
22-23).

Johtajuudessa on aina ajallinen ulottuvuus. Sen lisaksi ulottuvuutena on asioiden konkreetti-
suus ja abstraktisuus. Tassa suhteessa johtaminen voidaan korkealla tasolla jakaa strategiseen
ja operatiiviseen johtamiseen. Strateginen johtaminen on liiketoiminnan suunnan maarittelya
ja siihen liittyvien paatosten tekemista. Strategisessa johtamisessa paakohteena on yritys suh-
teessa ymparistoonsa. Operatiivinen johtaminen sita vastoin on valitun strategian toteutta-
mista kaytannossa. Operatiivinen johtaminen on strategian jalkauttamista kaytannon tasolle,
organisaation jasenten jokapaivaiseen toimintaan. Kaytannossa operatiivisessa johtamisessa
on kyse ihmisten johtamista strategiassa maariteltyjen tavoitteiden saavuttamiseksi. (Viitala
& Jylha 2019, 26).

Johtamisen kehittaminen itsessaan on jatkuva prosessi, kehitys ei lopu koskaan. Asioita voi
tehda aina paremmin ja paremmin. Lisaksi jatkuva ympariston ja sita myoden toiminnan muu-
tos aiheuttavat vaatimuksia jatkuvalle johtamisen kehittymiselle. (Juuti 2016, 10). Etajohta-
minen on yksi muutos johtamisen alueella, mika asettaa vaatimuksia johtamiselle ja johta-
jille. Etajohtamisen yhteydessa johtaja ei tapaa johdettaviaan kasvotusten paivittain tai ei
valttamatta ollenkaan. Johtaminen itsessaan on kehittymista koko ajan. Muutokset kannat-

taakin ottaa mahdollisuuksina oppimiselle ja omalle muutokselle.

Ensimmainen johtamisen kouluttaja Suomessa, opetusneuvos Antero Rautavaara, kiteytti ai-
koinaan elamantyonsa johtamisen parissa kahteen sanaan: yhteistyo ja luottamus. Naihin sa-
noihin kiteytyy niin johtamisen kuin etajohtamisenkin olemus: ilman yhteistyota ja luotta-
mista ei saada tuloksia aikaan. Kun tyontekijat luottavat seka johtajaansa etta toisiinsa ja te-
kevat yhteistyota yhteisen paamaaran saavuttamisen eteen, voidaan puhua todellisesta johta-
misesta. Nykypaivan alati muuttuva ymparisto aiheuttaa talle haasteensa ja johtajan on mu-
kauduttava kulloiseenkin tilanteeseen ja pyrittava tilanteessa toimimaan yhteistyossa ja luot-
tamus sailyttaen. (Juuti 2016, 37).

2.4 Etajohtaminen

Etajohtamisella tarkoitetaan Vilkmanin (2016, 15) mukaan tilannetta, jossa esihenkild ja joh-
dettava eivat tapaa toisiaan saannollisesti tai eivat ollenkaan. Myos Kurland & Bailey (1999,
56) kuvaavat etajohtamisen olevan kyseessa silloin, kun esihenkild on fyysisesti eri paikassa
kuin alaiset. Tassa tilanteessa joko esihenkilo tai alaiset voivat tehda etatyota tai tyoskente-
levat eri toimipisteissa. Humala (2007,22) puolestaan kuvaa virtuaalijohtamista ihmisten va-

listen suhteiden johtamisena. Siithen kuuluvat niin luottamuksen rakentaminen kuin
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uskottavuuden haasteetkin. Avolio, Kahai ja Dodge (2000, 617) maarittelivat etajohtamisen
teknologian avulla tapahtuvaksi sosiaaliseksi vaikuttamisprosessiksi, joka muuttaa yksiloiden
tai ryhmien asenteita, tunteita, ajattelua, kayttaytymista tai suorituskykya. Virtuaalijohtajan
onkin tarkeaa rakentaa luottamuksellisia ihmissuhteita, on pyrittava pitamaan ylla luotta-
musta, motivaatiota ja suorituskykya. Lisaksi nama kaikki tekijat tulee huomioida seka hen-
kilo- etta tiimitasolla (Avolio & muut 2000, 617). Van Wart, Roman, Wang & Liu (2017, 528)
kokivat edellisen maaritelman turhan abstraktiksi ja ehdottivat toiminnallisempaa maaritel-
maa etajohtajuudelle. He maarittelivat etajohtamisen perinteisten ja virtuaalisten viestinta-
menetelmien tehokkaaksi kaytoksi tavoitteiden saavuttamiseksi. Tama edellyttaa teknologisia
taitoja ja kykya valita tilanteeseen sopiva viestintamenetelma. Johtajan tulee kayttaa erilai-
sia menetelmia tilannekohtaisesti ja integroida nama perinteisiin menetelmiin tarkoituksen-
mukaisella tavalla. (Van Wart & muut 2017, 528). Etajohtaminen edellyttaa ennen kaikkea hy-
via ihmisten johtamisen taitoja ja lisaksi kykya kayttaa viestintateknologioita monipuolisesti
(Vilkman 2016, 15).

Tutkimusten mukaan valtaosa johtajista kokee virtuaalisen johtamisen perinteista johtamista
vaikeammaksi (Vilkman 2016, 137). Viime kadessa kuitenkin, kuten edella todettiin, virtuaali-
johtamisessa on kyse ihmisten johtamisesta. Ihmisten johtamisessa vuorovaikutus ja luotta-
mus pelaavat merkittavaa roolia. Virtuaalisesti tehtava johtaminen taas nojaa vahvasti tekno-
logian tuomiin mahdollisuuksiin. Naita mahdollisuuksia tulee kayttaa monipuolisesti hyvaksi

johtamisessa ja vuorovaikutuksessa.

Menestyksekas johtaminen on tilanneherkkyytta vaativa taitolaji (Juuti 2013, 37). Parhaisiin
siin. Etajohtamisessa tarvitaan erityisesti panosta vuorovaikutukseen ja sopiviin vuorovaiku-
tuskeinojen loytymiseen, koska perinteinen kasvokkain tapahtuva vuorovaikutus on vahenty-
nyt tai sita ei ole ollenkaan. Van Wart, Roman, Wang & Liu (2019) identifioivat tutkimukses-
saan etajohtajan osaamisalueita ja toteavat, etta vaikka perinteisen ja etajohtamisen johta-
juustaidoissa on paljon samankaltaisuutta, ne eivat kuitenkaan ole taysin samoja. Etajohtami-
sessa on joitakin eroavaisuuksia ja kriittisia erityisesti virtuaalisessa ymparistossa hallittavia
osaamisia, jotka ovat olennaisia etajohtajan onnistumisen kannalta. Tutkimuksen mukaan
paaalueet, joissa etajohtajan osaaminen virtuaalisessa ymparistossa on kaikkein tarkeinta,
ovat: sahkoinen viestinta, sosiaaliset taidot, tiimin rakentaminen, muutoksen hallinta, sahkoi-
sen teknologian taidot ja luotettavuus. Nama sinansa itsestaan selvilta tuntuvat taidot pitavat
sisallaan kattavan maaran osaamisia, jotka etajohtajan tulisi hallita omassa johtamistyossaan.
Etajohtajan tiimin rakentamisen taidot esimerkiksi kattavat muun muassa motivoinnin ottaen
huomioon my0s uusien tiimien ja uusien tiimin jasenten sisaanajon olemassa olevaan tiimiin.
Yhtalaisesti pitaa huolehtia siita, etta tiimit hoitavat oman vastuualueensa (accountability).
Lisaksi, kun toimitaan virtuaalitiimeissa niin pitaa muistaa myos palkitsemisen tarkeys. (Van
Wart & muut, 2019).
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Neufeld, Wan & Fang (2010, 227) ovat havainneet tutkimuksessaan, etta kun henkilosto on
fyysisesti hajaantunut, tulee kommunikoinnista tarkea valine johtamisessa. Tutkimuksen mu-
kaan viestinnan tehokkuus on vahva johtajan suorituskyvyn ennustaja. Yllattaen tutkimuk-
sessa etaisyydella ei ollut vaikutusta kommunikoinnin tehokkuuteen tai koettuun johtajan
suorituskykyyn. He arvelivat taman johtuvan esihenkilon ja alaisen hyvasta suhteesta.
(Neufled & muut (2010, 227). Myos De Paoli & Ropo (2015) havainnoivat tutkimuksessaan ih-
missuhteiden luomisen merkityksen. Tutkimuksessa projektipaallikot korostivat tiimin muo-
dostumisvaiheessa fyysista tapaamista ja siten suhteiden luomisen tarkeytta. Tutkimuksessaan
he korostivat kommunikointia yhtena merkittavana tekijana etajohtamisessa (De Paoli & Ropo
2015).

Esihenkilo-alainen suhteella on iso merkitys etenkin etajohtamisessa, kun ei valttamatta ta-
vata lainkaan kasvokkain. Golden & Veiga (2008, 77) tutkivat esihenkilo-alainen suhteen mer-
kitysta etajohtamisen yhteydessa. Tutkimuksesta kay ilmi, etta esihenkilo-alainen suhteella
on suuri merkitys erityisesti etajohtamisen yhteydessa. Heidan mukaansa ne, joilla oli hyvat
esihenkilo-alainen suhteet ja jotka tyoskentelivat paljon etasuhteessa, osoittivat parhaiten
sitoutumista, tyotyytyvaisyytta ja parasta suorituskykya. Vastaavasti heikot esihenkilo-alainen
suhteet ja paljon etasuhdetta johtivat heikoimpaan sitoutumiseen ja tyotyytyvaisyyteen,
mutta ylsivat jonkun verran parempaan suoriutumiseen kuin ne, jotka tyoskentelivat vahem-
man etasuhteessa. Tyotyytyvaisyyden suhteen hyva esihenkilo-alainen suhde on lahes yhta
merkitseva seka eta- etta lahijohtamisen yhteydessa. Sitoutumisen ja suoritusten suhteen hy-
valla esihenkilo-alainen suhteella sita vastoin saadaan merkittavasti parempia tuloksia etajoh-

tamisen ollessa kyseessa. (Golden & Veiga 2008, 83-85).

Etajohtajan on kyettava viestimaan selkeasti, avoimesti ja tehokkaasti, silla virtuaalisesti
tyoskennellessa voi helpolla tulla vaaria tulkintoja, kun ei nae kasvojen ilmeita. Etajohtaja
tarvitsee vahvaa teknologian hallintaa voidakseen tehokkaasti hyodyntaa etatyoskentelyn tar-
joamia tyokaluja ja alustoja. Etajohtajan tulee myos osata kuunnella ja ymmartaa tyonteki-
joiden tarpeita ja huolia etaymparistossa. Tama vaatii erityista huomiokykya, koska kehon-
kieli jaa virtuaaliymparistossa nakematta. Etajohtajalla tulisi olla valmentava johtamistyyli,
joka kannustaa ja tukee etatiimin itsenaisyytta, vastuunottoa ja kehittymista. Tama on erityi-
sen tarpeen etajohtamisen yhteydessa, silla tyontekijoiden autonomia korostuu virtuaalisesti
toimittaessa. Valmentava johtaminen edistaa tyontekijoiden ammatillista kasvua ja auttaa
heita saavuttamaan tavoitteensa etaymparistossa. Itsendainen tyoskentelytapa taas puolestaan
parantaa sitoutumista ja pitaa motivaatiota ylla. Etajohtajan tulee rohkaista avointa vuoro-
vaikutusta, antaa palautetta ja tarjota tukea tarvittaessa. Nama kaikki edella luetellut ovat
asioita, jotka korostuvat erityisesti etajohtamisen ollessa kyseessa. Silloin kun ei nahda kas-
vokkain on luottamus erityisen tarkeaa ja sen rakentamisessa tarvitaan avointa vuorovaiku-
tusta. Tiimin onnistumisen kannalta on tarkeaa myos tehtavien vastuuttaminen ja jakaminen

(Vilkman 2016, 141). Naiden tarkeiden osaamisalueiden hallitseminen auttaa etajohtajia
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menestymaan etaymparistossa ja luomaan positiivisen ja tuotteliaan tyoilmapiirin etatii-
meille. On tarkeaa, etta etajohtajat kehittavat naita taitoja ja pyrkivat jatkuvasti paranta-
maan etajohtamista tyoymparistossaan.

2.5 Hyvan etajohtamisen elementit

Vilkman (2016, 25-26) kuvaa, etta hyvan etajohtamisen kulmakivet ovat luottamus, arvostus,
avoimuus, toimivat pelisaannot, avoin vuorovaikutus ja yhteisollisyys. Nama etajohtamisen
elementit ovat myos yleisesti tunnistettu etajohtamisen kulmakiviksi ja tasta syysta ovat tar-
kastelussa tassa opinnaytetyossa. Seuraavissa kappaleissa kaydaan yksitellen lapi naita hyvan
etajohtajuuden elementteja. Nama elementit linkittyvat vahvasti toisiinsa ja ovat tarkeita
elementteja kaikenlaisissa tyoyhteisoissa. Tassa opinnaytetyossa naita tarkastellaan kuitenkin
etajohtajuuden nakokulmasta.

Jatkuva

Sl Yhteisollisyys

Pelisaannot

Luottamus Arvostus Avoimuus

Kuvio 2: Etajohtamisen onnistumisen tekijat (Vilkman 2016, 26)

2.5.1 Toimivat pelisaannot

Etajohtamisen pelisaannot ovat tarkeita tyoskentelyn sujuvuuden ja tiimin tehokkuuden kan-
nalta. Ne auttavat luomaan selkeat odotukset ja kaytannot, joiden avulla tiimin jasenet voi-
vat tyoskennella yhteistyossa ja saavuttaa yhteiset tavoitteet. (Vilkman (2016, 37). Tyonteki-
joiden ja esihenkilon hyvien suhteiden sailyminen etatyossa nojaa vahvasti yhdessa sovittuihin
vuorovaikutuksen kaytantoihin, teknologiaan ja etajohtajan tukeen. Kaytannot on hyva sopia
yhdessa, jolloin kaikki sitoutuvat niihin ja sitoutuvat toimimaan niiden mukaan. Lisaksi pitaa
antaa tyontekijoille aikaa oppia ja sopeutua uuteen malliin. (Jamsen, Sivunen & Blomqvist
2022, 132).

Eri kommunikaatiokanaviin ja niiden kayttoon eri tilanteissa voidaan sopia yhteiset pelisaan-
not. Pelisaantoja ja saannollisyytta voidaan lisata viikoittaisilla kokouksilla. Naissa virtuaali-
kokouksissa voidaan kasitella tyon tilannetta, kasitella haasteita ja jakaa tietoa. Kaikki voivat
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osallistua virtuaalisesti jarjestettyihin kokouksiin paikasta riippumatta. Lisaksi voidaan sopia
yhteisista ajankohdista, jolloin esimerkiksi esihenkilon ja tyontekijoiden tulee olla tavoitetta-
vissa. Tama auttaa luomaan selkeytta siita, milloin tiimin jasenet voivat odottaa toisten ole-
van kaytettavissa ja milloin he voivat tyoskennella itsenaisesti. Voidaan sopia tietyt ajat, jol-
loin esihenkilo on varannut aikaa tyontekijoille ja heidan mahdollisille kysymyksilleen tai tu-
kemiselle. Yksi pelisaantojen osa-alue on sopiminen selkeista vastuualueista ja tehtavista
niin, etta kaikki tietavat mita kukin tekee. Lisaksi pelisaantoja ja mittareita voidaan maarit-

taa tyon etenemiselle ja sen seurannalle. (Hiila, Tukiainen & Hakola 2019, 28).

Pelisaantojen selkiyttaminen on tarkea laadukkaan toiminnan edellytys. Yhtalaisesti tarkeaa
on aika ajoin kayda lapi pelisaannot, mahdollisesti tarkentaa niita ja ennen kaikkea kommuni-
koida ne organisaatiossa selkeasti. Pelisaantojen luonnissa on syyta ottaa huomioon tyonteki-
joiden erilaiset tavat ja tarpeet, jotta luodaan olosuhteet tiedon jakamiselle ja omaksumi-
selle. Tiedonjakamiskayttaytymista tulisi tukea esihenkilokaytannaoilla ja tarjota mahdolli-
suuksia osaamisen ja tiedon jakamiseen. (Matikainen, Kianto & Olander, 2023, 369). Selkeiden
pelisaantojen myota kokouskulttuuri saannollistyy ja tehostuu sovitun rakenteen myota. Tama

tukee vahvasti etajohtamista (Babapour Chafi & muut, 2022, 10).

2.5.2 Luottamus

Luottamus on vapaaehtoista yhteistyota, josta molemmat osapuolet hyotyvat. On huomioita-
vaa, etta luottamukseen sisaltyy myos riskeja, koska siihen liittyy mahdollisuus haavoittuvuu-
teen. Luottamukseen sisaltyy kuitenkin optimistinen odotus toisen myonteisesta kayttaytymi-
sesta. (Kettunen & Kalliomaa 2010). Luottamus virtuaalitiimissa seuraa uskomuksista ja odo-
tuksista, joita jasenilla on toisiaan kohtaan. Luottamus seuraa siita, kuinka jokainen jasen
noudattaa sovittuja sitoumuksia. Jokaisella on hyvat aikomukset ja jokainen tyoskentelee
vahvasti ryhman puolesta. Tiimin motivaatiotekijoita tarkastellessa tiimin luottamus on mer-
kittavassa roolissa, koska yhteenkuuluvuus ja tiimin luottamus perustuvat tyypillisesti vahvasti

jokaisen tiimin jasenen luottamukseen. (Zaccaro & Bader 2003, 380).

Luottamuksen rakentaminen on yksi etajohtamisen kriittisista menestystekijoista. Luottamuk-
sen rakentaminen virtuaalisessa kontekstissa saattaa olla vaikeaa ja aikaa vievaa. Etajohta-
jien on kasvotusten tapaamisten sijaan rakennettava luottamusta viestinnan menetelmin ole-
malla avoin, rehellinen ja lapinakyva viestinnassaan. (Ahuja, Puppala, Sergio & Hoffman 2023,
teltu, etta luottamus pitaa ansaita, vaikka luottamukseen voisi suhtautua myos painvastoin.
Luottamuksen voi ajatella olevan toimintatapa ja hyva peruslahtokohta tyoskentelylle. Nain
saadaan heti alusta lahtien luottamuksen ilmapiirin rakennus hyvin kayntiin. (Vilkman 2016,
27-31).
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Juuti (2016, 26) kuvaa luottamusta perinteisemman mallin mukaan; luottamus on ansaittava
ja luottamus on vastavuoroista. Johtajan on ansaittava ihmisten luottamus ja luottamus ra-
kentuu vahitellen. Luottamus rakentuu, kun esihenkilo kohtelee vastuualueellaan olevia ihmi-
sia reilusti, arvostavasti ja oikeudenmukaisesti. Alla oleva kuva esittaa luottamuksen rakentu-
mista vahitellen ja sithen vaikuttavaa kayttaytymista. (Juuti 2016, 24). Luottamuksen lahto-
kohtana on aitous ja rehellisyys kummaltakin osapuolelta. Naiden toteutuessa seuraavassa
vaiheessa tulee oikeudenmukaisuus ja hyvyyden tavoittelu molemmin puolin. Naiden onnistu-
essa paastaan yhdessa tyostamaan arvoja ja yhteiseen pyrkimykseen unelman saavuttami-
seen. (Juuti 2016, 24).

Pyrkimys unelman saavutta- ; S
v Y : Arvojen tydstaminen

miseen
Hyvyyden tavoittelu Oikeudenmukaisuus
Aitous Rehellisyys

Luottamus

Kuvio 3: Luottamus rakentuu vahitellen (Juuti 2016, 25)

Dirks & Ferrin (2001, 450) kuvaavat tutkimuksessaan, etta luottamus luo olosuhteet, joissa
esimerkiksi yhteistyo ja korkeampi tuottavuus ovat todennakoisimmin saavutettavissa. Mita
korkeampi luottamus organisaatiossa on, sita positiivisempi ilmapiiri on tyoymparistossa ja si-
ten saavutetaan myos parempia tuloksia. Tutkimuksen mukaan luottamus vaikuttaa tyotyyty-

vaisyyteen, yhtioon sitoutumiseen ja tiimin yhteistyohon. (Dirks & Ferrin 2001, 450).

Luottamus johtajaan vaikuttaa merkittavasti tiimin menestykseen. Luottamuksen rakentumi-
sessa vaikuttaa merkittavasti johtajan kaytos. Luottamuksen rakentumisessa on tarkeaa, etta
johtaja on empaattinen. Alaiset ovat halukkaampia antamaan johtajalle luottamuksensa, jos
kokevat johtajan olevan empaattinen. Samanlaisesti johtajassa koettu oikeudenmukaisuus on

omiaan lisdéamaan luottamuksen syntymista johtajaa kohtaan. (Guinaliu & Jordan 2016, 67).

Zaccaro & Bader (2003, 382) kuvaavat Lewicken ja Bunkerin mallia luottamuksen kehittymista
virtuaalitiimeissa kolmivaiheisella mallilla. Ensimmainen vaihe on oletukseen perustuva luot-
tamuksen kehittaminen, jossa tiimin jasenet luottavat tyotovereiden johdonmukaiseen kayt-
taytymiseen eri tilanteissa. Toinen vaihe perustuu tietoon. Siina tiimin jasenet tuntevat toi-
sensa riittavan hyvin, jotta osaavat ennakoida toisten kaytosta. Luottamus kehittyy toistu-

vassa vuorovaikutuksessa useissa eri tilanteissa. Kolmas vaihe luottamuksessa syntyy, kun
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tiimin jasenet ymmartavat ja jakavat toisensa arvot, tarpeet, tavoitteet ja mieltymykset.
Siina jokaisen tiimin jasenen luotetaan toimivan agentteina muille jasenille ja koko tiimille.
Zaccaro & Bader (2003, 382). Kuvatussa kolmannen vaiheen luottamuksen ilmapiirissa saavu-
tetaan parhaat tulokset, kun kaikki jasenet toimivat yhteista tavoitetta kohti luottaen toi-

siinsa ja tiimiinsa.

Luottamuksen on mahdollista syventya korkeammille tasoille mita paremmin tiimi tuntee toi-
sensa. Uuden tiimin kyseessa ollessa johtajan kannattaa keskittya saannollisten vuorovaiku-
tustapojen kehittamiseen ja muodostumiseen. Mita pidemmalle luottamus on kehittynyt ja
mita paremmin tiimi tuntee toisensa sita helpommin voi siirtya seuraavalle tasolle luottamuk-
sen kehittamisessa. Talloin henkilokohtaisten asioiden jakaminen on luottamusta kasvattava
asia. On myos tarkeaa, etta jos luottamus jostain syysta kokee kolauksen, asia kasitellaan va-
littomasti tiimin tai osallisten kesken, jotta luottamusta paastaan rakentamaan nopeasti uu-
destaan. Etajohtajat voivat lisata luottamuksen tuntua edistamalla yhteista tarkoitusta ja ar-
voja. (Zaccarro ja Bader 2003, 382).

Oikeudenmukaisuus on luottamukseen suoraan linkittyva asia. Henkilolla pitaa olla oikeuden-
mukaisuuden kokemus, jotta hanella olisi tunne, etta esimieheen voi luottaa. Oikeudenmukai-
suuden kokemus on kunkin henkilon tekema tulkinta siita, etta samanlaisissa tilanteissa olevia
ihmisia kohdellaan samalla tavalla. Kokemus syntyy vuorovaikutuksessa ja siita, etta ihminen
voi luottaa esimiehen puolueettomuuteen ja esimiehen motiivien epaitsekkyyteen. Oikeuden-
mukaisella kohtelulla esihenkilo viestii arvostavansa henkiloa, johon toimenpide kohdistuu.
(Juuti 2016, 27).

2.5.3 Avoin vuorovaikutus

Liiketoiminta organisoituu verkoston yhteistyona. Verkostoitumista tapahtuu yrityksen sisai-
sissa rakenteissa ja yrityksen ulkopuolella. Yrityksen organisaatio on rakentunut useimmiten
pienempiin itsenaisesti toimiviin yksikoihin ja ryhmiin, jotka tekevat yhteistyota yrityksen
isompien tavoitteiden saavuttamiseksi. Usein arvonluontiin asiakkaille osallistuu myos yrityk-
sen ulkopuolisia toimijoita, joten verkostoitumista tapahtuu ja yhteistyota tehdaan myos eri-
laisten yritysten ja viranomaisten kanssa. (Viitala & Jylha 2019, 96). Verkostoitumista ja vuo-

rovaikutusta siis tapahtuu niin yrityksen ulkopuolella kuin sisallakin.

Tutkimuksissa on havaittu, etta kommunikaatiolla on merkittava rooli johtamisessa. Hyvalla
vuorovaikutuksella johtajat voivat parantaa tuottoisaa suhdetta alaistensa kanssa. Vuorovai-
kutus on esihenkilon tyokalu muihin vaikuttamisessa, saadakseen asiat etenemaan ja saavut-
taakseen asetetut tavoitteet (Juuti 2013, 63). Onnistuneella kommunikaatiolla on vaikutusta
organisaation suoriutumiseen ja tyontekijoiden sitoutumiseen. Lisaksi hyva kommunikaatio li-
saa tyontekijoiden tyytyvaisyytta tyota kohtaan. Lapinakyvyys johtajan kommunikaatiossa an-

taa rehellisen kuvan johtajasta ja auttaa tyontekijan sitoutumisessa ja parantaa suoritusta.
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Johtajan ystavallinen, empaattinen ja tukeva kommunikointityyli auttavat luomaan hyvaa ja
luotettavaa suhdetta alaisiin. Useinkaan johtajat eivat itse tunnista omaa kommunikointityyli-
aan eivatka ymmarra sen tarkeytta. Heidan alaisensa kuitenkin yhdistavat heidan tapansa

kommunikoida heidan tapaansa johtaa. (Brown, Paz- Aparicio & Revilla (2019, 231-234).

Viestinta on yksi onnistuneen etajohtamisen tarkeimmista tyokaluista. Etajohtajan tulee
osata kayttaa viestintaa ja vuorovaikutusta valineena motivoidakseen tyontekijoita ja paran-
taakseen heidan suorituskykyaan. Virtuaalisessa ymparistossa tyoskennellessa tama tarkoittaa
my0s teknologian hyodyntamista monipuolisesti ja tilannekohtaisesti. Useissa tutkimuksissa on
korostettu seka muodollisen etta epavirallisen viestinnan merkitysta etajohtamisen yhtey-
dessa. (Ahuja ym. 2023).

Jamsen, Sivunen & Blomgqvist (2022, 132) huomasivat tutkimuksissaan, etta etatyo on lisannyt
vuorovaikutusta. Siirtymisen etatyohon koettiin kasvattavan vuorovaikutusta. Ne, jotka teki-
vat etatyota jo ennen pandemiaa, kokivat pandemian ja kaikkien etatyohon siirtymisen myota
olevansa tasapuolisemmassa tilanteessa vuorovaikutuksen suhteen. Monet tyontekijat kokivat
etatyon kommunikaation nakokulmasta positiivisena, silla he eivat enaa joutuneet toimisto-
ympariston jatkuviin keskeytyksiin ja pystyivat entista paremmin vaikuttamaan omaan tyo-
honsa. Tama tulos on yhtenevainen aiempien tutkimusten kanssa, joka viittaa siihen, etta
etatyo voi vahentaa stressia ja lisata tyontekijoiden autonomiaa. Teknologia tarjoaa monipuo-
lisia mahdollisuuksia kommunikointiin, mukaan lukien rennommat ja vahemman viralliset
kommunikaatiotavat. Etajohtajan tulee ottaa huomioon esimerkillinen johtaminen ja tukea
erilaisia kommunikaatiotapoja, silla nailla tekijoilla on suora vaikutus siihen, miten tyonteki-

jat kokevat kuuluvansa osaksi tyoyhteisoa. (Jamsen & muut 2022, 132).

Hyvin toimivassa tiimissa viestinta tapahtuu moniin suuntiin: alhaalta ylospain ja ylhaalta alas
seka horisontaalisesti. Etajohtamisessa korostuu ihmisten johtaminen ja tiimin jasenten yh-
teenkuuluvuuden vahvistaminen. Tama edellyttaa aktiivista vuorovaikutusta ja tehokasta vies-
tintaa. Vaikka teknologia tarjoaa valineet hyvaan viestintaan, on tarkeaa ymmartaa, etta se
ei yksinaan riita. Vuorovaikutuksen syntyminen vaatii aktiivista panostusta ja johtamista.
(Vilkman 2016, 60-63). Asiantuntijatyossa itsendisyys korostuu, mutta samalla tyontekijat
saattavat tuntea olonsa liian eristyneiksi. Johtajan on tarkeaa olla saavutettavissa ja tarjota
tukea tarvittaessa. (Vilkman 2016, 118).

Vilkman (2016, 97-99) korostaa yhteistyon merkitysta virtuaalitiimeissa, joissa kasvokkaiset
kohtaamiset puuttuvat. Yhteistyon edistamiseksi on jarjestettava tilanteita, jotka rohkaisevat
tiimilaisia tekemaan yhteistyota. Tavoitteena on tehda yhteistyosta luonteva ja olennainen
osa virtuaalityoskentelya. Kun tuntee kollegat, avun pyytaminen on helpompaa. Tuloksellinen
yhteistyo virtuaalitiimeissa on taysin mahdollista, vaikka kasvokkaisia kohtaamisia ei olisi-

kaan. Videoneuvottelujen kaytto voi lisata yhteenkuuluvuuden tunnetta ja auttaa tiimin
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jasenia tutustumaan toisiinsa paremmin. Etajohtajan tulisi osoittaa kiinnostusta tyontekijoita
kohtaan kysymalla heidan kuulumisiaan niin tyohon liittyen kuin tyon ulkopuolisiin asioihin

liittyen. Tyontekijoiden tunteminen osoittaa arvostusta heita kohtaan.

Saannollisella vuorovaikutuksella varmistetaan riittava tiedonkulku. Kaikki tarvitsevat paasyn
kaikkeen tarvittavaan tietoon. Saannollisissa tiedotustilaisuuksissa voidaan kayda lapi yhteiset
tiedotettavat asiat. Tama on myos osa yhteisia pelisaantoja. Saannollisesti jarjestettyjen tie-

dotustilaisuuksien tarkoitus on, etta jokainen on tietoinen ja osallistuu aktiivisesti.
2.5.4 Arvostus

Luottamus, avoimuus ja arvostus ovat tiiviisti toisiinsa kytkeytyneita tekijoita. Kun henkilo
luottaa toiseen, han jakaa avoimesti ajatuksiaan ja tunteitaan. Luottamuksellinen ja avoin
vuorovaikutus taas johtaa siihen, etta he pitavat siita mita toinen sanoo. Nain syntyy ihmisten
valille pitaminen, joka puolestaan johtaa keskinaiseen arvostukseen. Luottamuksen, avoimuu-
den, pitamisen ja arvostuksen valille syntyykin kasautuva lainalaisuus. Arvostus syvenee, kun
toiseen luotetaan. Tama puolestaan johtaa avoimeen keskusteluun ja pitamiseen siita mita
toinen puhuu. Tama lainalaisuus patee hyvin tyoyhteisossa. Jos tyontekijat luottavat esimie-
heen, he voivat luottaa myos organisaatioon ja heidan tulee voida luottaa siihen, etta esimie-

hen puheista heijastuu esimiehen ja organisaation arvostus heita kohtaan. (Juuti 2016).

Rudolf, Katz, Ruppel ja Zacher (2021) maarittelivat arvostuksen johtajuudessa kehittyvaksi
prosessiksi, jossa johtajan ja johdettavan kunnioitettavat aikomukset vaikuttavat heidan
kayttaytymiseensa. Tama kayttaytyminen puolestaan vaikuttaa siihen, miten toinen henkilo
kokee tulevansa kohdelluksi - arvostavasti, kunnioittavasti ja ottaen huomioon hanen yksilolli-
set tunteensa, toiveensa ja oikeutensa. Arvostuksen voidaan katsoa olevan keha, jossa keski-

nainen arvostus on nouseva ilmio ja seurausta vastavuoroisesta arvostuksesta.

Tutkimukset ovat vahvistaneet, etta tyopaikalla ilmeneva arvostus vaikuttaa suoraan tyon tu-
loksiin. On havaittu positiivinen yhteys kunnioittavan sitoutumisen ja tyontekijoiden luovuu-
den valilla. Toisaalta kehitys ja tyontekijoiden luovuus eivat paase kukoistamaan ilman johta-
jien tukemista ja aloitteita. Tyontekijoiden on tarkeaa kokea, etta heidan esimiehensa kuun-
telee, motivoi, antaa tunnustusta ja arvostaa heita. Tama heijastuu suoraan tyon tuloksiin ja
edistaa kehittymista, mika vaikuttaa myos asiakastyytyvaisyyteen. (Hai, Latif, Bilal & Ahmed
(2022, 634).

Johtajan rooli voidaan joskus nahda nayttelijana: on nayteltava, ellei ole luonnostaan aito
johtaja. Tarkeinta on, etta kukaan ei saa tietaa tai nahda eroja arvostuksessa, kunnioituk-
sessa, osallistumisessa tyontekijoiden valilla ollessaan vuorovaikutuksessa johtajan kanssa.
Johtaja ei valttamatta pida kaikista tyontekijoista yhta paljon, mutta han ei johtamisessaan

saa nayttaa mitaan eroa suhtautumisensa ja arvostuksensa suhteen. Tyontekijat ovat erilaisia
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ja ihmisilla on erilaisia vakaumuksia, uskomuksia ja arvoja. Johtajien tulee sivuuttaa nama
eroavaisuudet ja vuorovaikutuksessa on hyva loytaa yhteisia kiinnostuksen aiheita. Hyva vuo-
rovaikutus johtaa luonnollisesti aitoon kunnioitukseen ja arvostukseen, joka puolestaan siirtyy

helposti ihmisten tyohon ja tuotoksiin. (Badal 2022, 61).

Ihmisia tulee johtaa arvostavasti. Johtajan on hyva olla toiminnassaan rehellinen, tasapuoli-
nen ja johdonmukainen. Etajohtajan tulee huomioida avoin tiedonjako kaikille ja tasapuoli-
sesti ottaa myos tyoyhteison jasenet mukaan kehittamisen suunnitteluun ja itse toimintaan.
(Juuti 2016). Etajohtajan tulee huomioida tyontekijat ja arvostus niin, etta se valittyy jokai-
selle virtuaalisesti toimiessaan. Arvostus on keskeinen tekija johtamisessa, joka vaikuttaa
merkittavasti organisaation ilmapiiriin, tyontekijoiden sitoutumiseen ja tuloksiin. Etajohtami-
sessa arvostuksen merkitys korostuu, kun fyysinen lasnaolo ja kasvokkainen vuorovaikutus va-
henevat. Arvostuksen ja sosiaalisen tuen kautta tyontekijalle valittyy muiden arvostus hanta
ja hanen tyopanostaan kohtaan. Arvostus ja sosiaalinen tuki ovat keskeisia tekijoita, jotka va-
littyvat tyontekijoille ja vaikuttavat heidan tyytyvaisyyteensa epavarmoissa tilanteissa. Arvos-
tus ilmenee pienissa arkipaivaisissa teoissa, kuten tasapuolisessa kohtelussa, palautteen anta-
misessa ja osaamisen jakamisessa. Erityisesti etajohtajan on kiinnitettava huomiota kuuntele-

miseen, silla se on keskeinen osa arvostavaa johtamista. (Vilkman 2016, 31-33).

Arvostuksen osoittaminen etajohtamisessa on tarkeaa, silla se luo positiivisen tyoilmapiirin ja
vahvistaa tyontekijoiden motivaatiota ja sitoutumista. Etajohtajan tulee ilmaista avoimesti
arvostuksensa tyontekijoiden panoksesta ja saavutuksista. Arvostuksen osoittaminen etajohta-
misessa voi tapahtua monin eri tavoin. Yksi keino on tunnistaa ja nostaa esiin tyontekijoiden
saavutuksia ja onnistumisia. Tama voi tapahtua esimerkiksi jakamalla kiitosta ja kiittamalla
yksiloita tai tiimeja kokouksissa tai viestintakanavissa. Johtajan tulee myos nayttaa kiinnos-
tusta tyontekijoiden hyvinvointiin ja kuunnella heidan tarpeitaan ja huoliaan. Saannolliset yk-
silokeskustelut ja palautteen antaminen ovat tarkeita arvostuksen osoittamisen valineita eta-
johtamisessa. Arvostuksen kulttuuri luo vahvan pohjan tehokkaalle ja tulokselliselle etajohta-

miselle.

Arvostusta osoitetaan luottamuksella ja antamalla tyontekijalle vapautta vaikuttaa omaan
tyohonsa. Ahuja ja muut (2023, 3) tutkivat etajohtamisen kriittisia onnistumistekijoita ja tuli-
vat tulokseen, etta tyon autonomia on yksi kriittisista onnistumistekijoista. Kun etajohtaja
mahdollistaa tyontekijan omaan tyohon vaikuttamisen ja autonomian, pystyvat etajohdetta-
vat itse hallitsemaan omaa aikaansa vahemmalla valvonnalla. Tyon autonomia lisaa tyonteki-
joiden tehokkuutta, koska talloin he voivat parhaiten maaritella ja rytmittaa oman tyoskente-
lynsa. Mahdollistamalla tyon autonomian etajohtajat rakentavat luottamusta, parantavat tii-
min tehokkuutta ja suorituskykya. (Ahuja & muut 2023, 3). Jotta tyon autonomia toteutuu hy-

vin, on etajohtajan tarjottava riittava tuki tyontekijoille.
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2.5.5 Yhteisollisyys

Jarenko & Martela (2015, 60) kuvaavat yhteisollisyyden taustaa. Meidan elamamme tapahtuu
ihmisten keskella, niin toissa kuin vapaa-ajallakin. Tasta syysta Martela on maaritellyt uuden
sanan kuvaamaan ihmista, yksilon sijaan han kayttaa sanaa suhdelo, Martelan mukaan ihmi-
nen syntyy maailmaan ihmissuhteiden keskelle ja olemisen tapa on yhteisollinen. Toisten ih-
misten vaikutus hyvinvointiin ja koettuun merkityksellisyyteen on valtava. Jokaisen motivaati-
oon ja hyvinvointiin vaikuttavat ihmiset ymparilla, niin hyvassa kuin pahassakin. Yhteisollisyy-
den eli yhteenkuuluvuuden kokemus saavutetaan silloin, kun ihminen kokee, etta on muita ih-
misia, joista han valittaa ja jotka valittavat hanesta. (Jarenko & Martela 2015, 61). Ihmisella
on luontainen tarve kuulua arvostamaansa ryhmaan (Vilkman 2016, 41). Yhteenkuuluvuus on
tunne, jota tarvitsemme myos tyopaikalla. Haluamme kokea, ettei meita kohdella pelkkina
tuotantoresursseina vaan jokaista arvostetaan ja jokainen hyvaksytaan sellaisena kuin ovat.
(Jarenko & Martela 2015, 61). Ihmisten kokeman arvostuksen kautta lisataan myos yhteenkuu-
luvuutta tyontekijoiden valilla (Juuti 2016, 52).

Yksi onnistuneen etajohtamisen kulmakivista on positiivisen tiimikulttuurin luominen etatii-
miin. Taman kulttuurin ja siten yhteisollisyyden luominen voi sisaltaa erilaisia tekijoita ympa-
riston mukaan. Ketterassa tiimikulttuurissa painotetaan tiimityota ja jatkuvaa kehittymista.
Jokaisessa tyoyhteisossa tiedon jakaminen ja positiivisuus ovat olennaisia asioita, joilla voi
edesauttaa myos tiimin luovuutta. Tiimikulttuuri maarittelee asennetta ja tiimin ajatteluta-
paa. Positiivinen tiimikulttuuri vahvistaa tiimin jasenia ja se puolestaan yhdistyy tiimin jasen-
ten parantuneeseen suorituskykyyn. (Terkamo-Moisio, Karki, Kangasniemi, Lammintakanen &
Haggman-Laitila 2022, 602).

Tyoyhteisossa yhteisollisyyden tarkeys korostuu yhteistyossa ja sita kautta paremmissa tulok-
sissa, kun tyontekijat tulevat hyvin toimeen keskenaan. Hyva ilmapiiri, yhteishenki ja tekemi-
sen meininki ovat tarkeita tyon tulosten kannalta. Yhteisollisyys on luomassa naita tarkeita
elementteja. Yhteisollisyyden tunne syntyy, kun tiimin jasenet oppivat tuntemaan toisiaan.
Yhdessa tyoskentelyn kautta opitaan tuntemaan toisten osaamisia, ominaisuuksia, vahvuuksia
ja kehittamiskohteitakin (Vilkman 2016, 41-42).

Virtuaalityossa yhteisollisyys vaatii erityishuomiota. Mita harvemmin on vuorovaikutusta, sita
haastavampaa on yhteisollisyyden rakentaminen. Kun kyseessa on uusi tiimi, yhteisollisyyden
rakentamisen menestys on selkeasti kiinni vuorovaikutuksesta. Vuorovaikutuksen laatuun ja
maaraan onkin syyta kiinnittaa huomiota, erityisesti virtuaalityossa, jossa lahtokohtaisesti
luonnollinen vuorovaikutus on minimissa. Huomioitavaa on, etta yhteisollisyyden rakentamis-
vaiheessa myos kasvotusten tapahtuvat kohtaamiset ovat tarkeita. Nama kohtaamiset edes-
auttavat tutustumista tiimin jasenten kesken ja nain ollen helpottavat yhteisollisyytta ja yh-

teistyota. Johtajan tulee panostaa myos vapaamuotoiseen tutustumiseen ja yhdessaoloon.
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(Vilkman 2016, 42-43). Yhteisollisyyden kokemisella on myds yhteys tyohyvinvointiin. On hyva
huomata ihmisten erilaisuus silloin kun tyoskennellaan erillaan. Toisille se on tyohyvinvointia
lisaava tekija, toiset sita vastoin saattavat eristaytya ja tyohyvinvointi alkaa karsia. Eristynei-

syyden tunnetta ei tule, kun tuntee kuuluvansa yhteisoon.

Yhteenkuuluvuuden johtaminen on yhteison johtamista. Tyontekijat haluavat valittaa toinen
toisistaan myos ihmisina. Tiimista ja sen yhteishengesta on tarkeaa pitaa huolta, talla vaiku-
tetaan suoraan tyomotivaatioon ja sita kautta suorituksiin. Johtaja luo yhteishenkea omalla
esimerkillaan arvostamalla jokaista aidosti, olemalla lasna ja kannustamalla. Omalla kaytok-
sellaan ja johtamisellaan voi osoittaa millainen kaytos on yhteisossa sallittua ja mika vastaa-
vasti ei ole. Kun ihmiset kokevat, etta heita arvostetaan ja heista valitetaan he myos sitoutu-
vat yhteisoon ja ovat valmiita tekemaan parhaansa yhteisen tavoitteen eteen. (Jarenko &
Martela 2015, 135-137).

2.5.6  Avoimuus

Avoimuus etajohtamisessa auttaa luomaan luottamusta ja tehokasta viestintaa tiimin jasenten
valille, vaikka he tyoskentelevat fyysisesti erillaan. Avoimuus edistaa avointa keskustelua, tie-
donjakoa ja yhteistyota, mika puolestaan parantaa tiimin suorituskykya ja kykya saavuttaa ta-
voitteita. Juuti (2016, 27) kuvaa kuinka luottamus ja avoimuus liittyvat kiinteasti toisiinsa.
Kun tiimin henkilot luottavat toisiinsa ja ovat paljon vuorovaikutuksessa keskenaan, seka pita-
vat siita, mita toinen sanoo, syvenee samalla heidan keskinainen arvostuksensa (Juuti 2016,
27). Samoin luottamus ja avoimuus nayttelevat keskeista roolia myos koko tyoyhteison ilma-

piirin luomisessa ja yllapitamisessa.

Avoimuudella on etajohtamisessa suora vaikutus vuorovaikutukseen ja sen laatuun. Voidaan
sanoa, etta ilman avoimuutta ihmisen sitoutuminen organisaatioon vahenee ja yhteisollisyys
karsii. Avoimuuden tunnetta voi parantaa lisaamalla lapinakyvyytta, avoin kommunikaatio
paatoksista ja niiden taustoista puolestaan lisaa sitoutumista. Organisaatioon kannattaa pyr-
kia luomaan ilmapiiri, jossa koetaan, etta vaikeitakin asioita saa ottaa puheeksi ilman pelkoa,
etta joutuisi naurunalaiseksi tai tyrmatyksi. Kaikesta tyohon liittyvasta pitaisi pystya puhu-
maan avoimesti. Avoimuus lisaa suoraan luottamusta ja parantaa henkilon sitoutumista ja mo-
tivaatiota. (Vilkman 2016, 33-34).

Avoimeen keskustelukulttuuriin kannattaa panostaa mahdollisimman aikaisessa vaiheessa. Kun
siirrytaan etatyoskentelyyn, on hyva keskustella tiimin kanssa avoimesti mita se tarkoittaa,
mita hyotya siita on ja mita riskeja se nostaa. (Vilkman 2016, 60). Virtuaalinen ymparisto han-
kaloittaa tiimissa toisten tarkkailua, koska paivittaisen epavirallisen vuorovaikutuksen vivah-
teet ja sanaton viestinta katoaa verkkopohjaisessa viestinnassa. Tallgin tiimin jasenten on
keksittava muita tapoja olla toisilleen lapinakyvia ja avoimia, koska se on omiaan luottamuk-

sen kasvattamisessa. (Ford, Piccolo & Ford 2017, 26).
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2.6 Etajohtamisen haasteet

Etajohtajilla on samankaltaisia johtamishaasteita kuin perinteisessakin johtamisessa, mutta
naihin haasteisiin liittyy my0s erityisia piirteita tiimin hajaantumisen vuoksi (Snellman 2014,
1256). Tyontekijoiden hajaantumisesta johtuvat haasteet ovat samankaltaiset, olivatpa he sit-
ten hajautetussa tiimissa tai tekemassa etatoita, koska molemmissa tapauksissa tyota teh-
daan useissa eri paikoissa. On tarkeaa ottaa huomioon etajohtamisen erityishaasteet ja pyrkia
ratkaisemaan ne luodakseen menestyksekas virtuaalitydymparistd. Oheinen kuvio listaa ylei-

simpia etajohtamisen haasteita.

Luottamus Viestinta
Avoimuus Lapinakyvyys
Teknologian kaytto Hallittu tiedonjako
Tiedonsaanti Paatoksentekoon

osallistuminen

Tilanteeseen sopiva Yhteisollisyys
viestintavaline

Tavoitettavuus Epamuodollinen
vuorovaikutus

Suorituksen mittaaminen Tasapaino tyon ja
vapaa-ajan valilla

Kuvio 4: Etajohtamisen yleisimmat haasteet

Snellmanin (2014, 1256) mukaan tutkimukset ovat osoittaneet, etta etajohtamisen suurimmat
haasteet liittyvat luottamuksen luomiseen ja yllapitamiseen. Etaymparistossa luottamuksen
rakentaminen voi olla haastavaa. Johtajien on osoitettava luotettavuutta ja rehellisyytta seka
luotava avoin ja lapinakyva ilmapiiri. Luottamuksen puute voi johtaa epavarmuuteen ja te-
hokkuuden laskuun etatiimeissa. Etajohtajien on tehtava aktiivista tyota luottamuksen raken-
tamiseksi ja vahvistamiseksi esimerkiksi pitamalla avoimia keskusteluja, tukemalla tiimin ja-

senten ammatillista kasvua ja osoittamalla arvostusta. (Snellman 2014, 1256).

Etatyoymparistossa viestinnan puute voi olla yksi suurimmista haasteista. Kasvokkaisen vuoro-
vaikutuksen ja eleiden vihjeiden puuttuminen saattaa aiheuttaa vaarinkasityksia ja epasel-
vyyksia. Etajohtajien on siksi kiinnitettava erityista huomiota selkeaan ja avoimeen viestin-
taan, hyodynnettava monipuolisesti erilaisia viestintavalineita ja varmistettava, etta tiedot
kulkevat tehokkaasti etatiimien kesken. Koska etatyossa ei ole mahdollisuutta havaita kasvo-
jen ilmeita, eleita ja muita ei-verbaalisia vihjeita, on tama seikka otettava huomioon vuoro-
vaikutuksessa. (Snellman 2014, 1256).
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Koska nykyaan tietoa on saatavilla valtavasti, on ensiarvoisen tarkeaa hallita tiedonjakamista
tehokkaasti. On olemassa useita teknisia ratkaisuja, jotka voivat auttaa tarvittavan tiedon
loytamisessa nopeasti. Etatyoskentelyssa epavirallinen vuorovaikutus saattaa vahentya, ja
tama vaikuttaa toimintaan merkittavasti. Suunnitellun viestinnan merkitys kasvaa etatyossa,
ja vaikka se saattaa vieda aikaa, se lisaa tyontekijoiden sitoutumista ja tehokkuutta (Vilkman
2016, 56 - 60).

Gajendran & Joshi (2012, 1252) ovat tutkineet hajautettujen tiimien haasteita johtajille ja
huomauttaneet, etta useissa tutkimuksissa on raportoitu epatasaisista tiedonsaantitasoista
hajautettujen tiimin jasenten kesken. Paatoksenteko on myos kriittinen asia, silla monet tut-
kimukset ovat osoittaneet, etta kaikki hajautetun tiimin jasenet eivat koe osallistuvansa sii-
hen tasavertaisesti. Hajautettujen tiimien johtajien on siksi varmistettava, etta kaikilla tiimin
jasenilla on tarvittavat tiedot ja mahdollisuus osallistua paatoksentekoon tasapuolisesti
(Gajendran & Joshi 2012, 1252). Taman vuoksi viestinnan merkitys korostuu etajohtamisessa,

ja sen tulisi olla painopistealue, jotta voidaan saavuttaa luottamusta ja hyvia tuloksia.

Hajautetussa tyossa kasvokkain kohtaamiset ovat usein jaaneet taysin pois, joten etajohtaja
ja tiimilaiset ovat taysin riippuvaisia teknologiasta viestintavalineena. (Snellman 2014, 1256).
Siksi on ensiarvoisen tarkeaa, etta viestintavalineet ovat suunniteltuja ja toimivia. Etatyos-
kentely edellyttaa luotettavaa teknista infrastruktuuria ja tehokkaita tyokaluja viestintaan,
yhteistyohon ja tiedon jakamiseen. Teknologiset haasteet, kuten yhteysongelmat tai puut-
teelliset tyokalut, voivat haitata etatyon sujuvuutta. Siksi etajohtajien on huolehdittava siita,

etta tyontekijoilla on tarvittavat resurssit ja koulutus teknisten ongelmien voittamiseksi.

Etatyossa yhteisollisyyden yllapitaminen voi olla haastavaa, erityisesti kun luontainen vuoro-
vaikutus vahenee. Tyoskennellessaan erillaan muista tyontekijoista, ihmiset saattavat helposti
kokea itsensa eristyneiksi. Yhteisollisyyden tunne riippuu suuresti siita, kuinka paljon ja milla

tavalla ihmiset vuorovaikuttavat keskenaan (Vilkman 2016, 41-42).

Tyontekijan nakokulmasta on ensisijaisen tarkeaa, etta esihenkilo on tarvittaessa helposti ta-
voitettavissa. Jos tyontekija kokee, ettei saa tarvitsemiaan vastauksia tai tukea riittavan no-
peasti, hanen motivaationsa voi laskea ja turhautumista voi syntya. Tama on erityisen merki-
tyksellista etatyossa, jossa fyysinen etaisyys voi vaikuttaa yhteydenpidon laatuun ja helppou-
teen. Tyontekijat saattavat myos kokea, etta vaikeiden asioiden esiin tuominen on haasta-
vampaa etatyossa, kun esihenkiloa ei voi tavata kasvotusten. Esihenkilon vastuulla on luoda
tyoymparisto, jossa haneen voi ottaa yhteytta eri viestintavalineiden avulla ja jossa viestinta
on avointa ja kannustavaa. Epamuodollinen kommunikointi ja vuorovaikutus ovat avainase-
massa rennon ja avoimen ilmapiirin luomisessa. (Vilkman 2016, 54-55). Etajohtajien on pyrit-

tava rakentamaan virtuaalinen tyoyhteiso, jossa tyontekijat tuntevat yhteenkuuluvuutta ja
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saavat tarvittavaa tukea. Motivoivan johtamistyylin ja kannustavan palautteen antaminen

ovat olennaisia tekijoita sitoutumisen ja motivaation yllapitamisessa.

Kun pohditaan etajohtamisen haasteita, yksi asia, joka usein nousee esiin, on suorituksen mit-
taaminen (Van Wart & muut 2019). Etatyossa on vaikeaa arvioida tyontekijoiden suoritusta,
erityisesti silloin, kun heita ei fyysisesti nae. Tama on erityisen haastavaa itseohjautuvissa
asiantuntijatyotehtavissa. Suorituksen mittaamisessa avainasemassa ovat selkeat tavoitteet,
jotka on asetettu ja kommunikoitu selkeasti. Tavoitteiden on oltava sellaisia, etta niiden saa-
vuttaminen on mahdollista ja niiden seuranta on kaytannossa toteutettavissa. Etajohtajalla on
haaste pitaa riittavan tiukasti valitavoitteista kiinni osoittaen samalla riittavasti luottamusta
ja antamalla vapautta (Cascio & Shurygailo 2003, 375). Etatyossa luottamuksella on erityisen
suuri merkitys ja se liittyy vahvasti suorituksen arviointiin. Koska kaikkea tyota ei voi mitata
samalla tavalla kuin fyysisessa lasnaolossa, luottamus tyontekijaan ja hanen kykyynsa hoitaa
tehtavansa on ensiarvoisen tarkeaa. Etajohtamisessa korostuvat myos valmentava johtami-
nen, vuorovaikutus ja avoimuus, jotka kaikki ovat olennaisia tekijoita suorituksen arvioinnissa
(Vilkman 2016, 46).

Etatyoskentely saattaa hamartaa tyon ja vapaa-ajan valista rajaa. Johtajien on keskeisen tar-
keaa edistaa terveita tyotapoja ja kannustaa tyontekijoita yllapitamaan tasapainoa tyon ja

vapaa-ajan valilla (Van Wart & muut 2019; Cascio & Shurygailo 2003, 375). Etajohtajien tulee
toimia esimerkkina selkeiden tyoaikojen maarittelyssa, tukemalla taukojen pitamista ja huo-

lehtimalla tyontekijoiden hyvinvoinnista.

Naiden haasteiden voittaminen vaatii etajohtajilta joustavuutta, sopeutumiskykya ja ongel-
manratkaisutaitoja. Noudattamalla parhaita kaytantoja ja kehittamalla tarvittavia taitoja
etajohtajat voivat selviytya naista haasteista ja luoda menestyksekkaan etatyoympariston or-

ganisaatiossaan.

3 Kehittamistyon toteutus

Taman opinnaytetyon tutkimuksellinen osuus keskittyi etajohtamisen nykytilan selvittamiseen
tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa. Kehittamisosuuden tarkoitus taas oli tuottaa
parhaat kaytannot etatyon johtamiseen kyseisessa organisaatiossa. Opinnaytetyo toteutettiin
laadullisena tutkimuksena. Laadullinen tutkimus palvelee hyvin tavoitteita, kun lahtokohtana
on saada kokemuspohjaista tietoa etajohtamisen tilasta ja sen pohjalta kehitetaan etajohta-

mista kaytannon ratkaisuin.

Lahestymistavaksi valikoitui tutkimuksellinen kehittamistyo, koska kehitystyon paapaino oli
tyoelaman kehittamisessa ja se tehtiin tutkivalla otteella. Aineistonkeruumenetelmaksi tut-

kija valitsi sahkoisen kyselyn saadakseen laajan otannan ja lisaksi syventaakseen aineistoa
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toiseksi menetelmaksi tutkija valitsi laadullisissa tutkimuksissa tyypillisesti kaytetyn puo-
listrukturoidun fokusryhmahaastattelun. Kysely tehtiin ns. mixed method -menetelmalla, ky-
sely siis sisalsi niin maarallisia kuin laadullisiakin kysymyksia. Haastateltavien ja kyselyyn vas-
taajien valinnassa kaytettiin harkinnanvaraista otantaa ja sita taydennettiin lumipallo-otan-
nalla. Lumipallo-otannalla tarkoitetaan sita, etta tutkija valitsee ensin haastateltavat ja kun
heidat on haastateltu, pyydetaan haastateltavia ehdottamaan muita henkiloita, jotka voisivat
taydentaa jo saatua tietoa (Hirsjarvi & Hurme 2015, 60). Aineisto analysoitiin sisallonanalyy-
sin keinoin. Kehittamistyossa kaytettiin osallistavan yhteiskehittamisen menetelmia ja ai-
neisto analysoitiin tassakin tapauksessa sisallonanalyysin keinoin. Alla oleva kuvio kuvaa kehit-

tamistyon toteuttamisen prosessia.

e Sahkoinen kysely e Yhteiskehittamisen
e Maarillinen ja menetelmin
laadullinen osuus e |deatyopaja
e 31 vastaajaa * 9 osallistujaa
e Fokusryhmahaastattelu e Teams ja Miro
e Laadullinen syventava
osuus
9 osallistujaa
* Teams

Kuvio 5: Kehittamistyon toteuttamisen prosessi

Tassa luvussa kuvataan paapiirteita menetelmista ja perusteluja opinnaytetyohon valitulle la-

hestymistavalle ja menetelmille.
3.1 Lahestymistapana tutkimuksellinen kehittamistyo

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli kehittaa tutkijan omassa tyoyhteisossa tapahtuvaa toi-
mintaa ja sen painopiste oli tyoelaman parantamisessa. Tutkimus toteutettiin tutkivan lahes-
tymistavan avulla. Ojasalo, Moilanen & Ritalahti (2015, 19) kuvaavat tutkimuksellisen kehitys-
tyon alkuun panevana voimana esimerkiksi organisaation kehittamistarvetta tai halua saada
aikaan muutosta, halua ratkaista kaytannon ongelmia ja kehittaa uusia toimintatapoja. Tutki-
muksellisessa kehittamistyossa viedaan asioita kaytannossa eteenpain, ei vain kuvailla ja seli-
teta asioita. Tieteellisen tutkimuksen ja tutkimuksellisen kehittamistyon ero piilee siina, etta

kehittamistyossa pyritaan tuomaan kaytannon parannuksia ja luomaan uusia ratkaisuja, jotka
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konkretisoituvat kaytannon tuotosten ja toimenpiteiden kautta. (Ojasalo ym. 2015, 19). Tassa
opinnaytetyossa keskeisena tavoitteena oli edistaa tyoelamaa ja parantaa tutkittavan organi-
saation toimintaa noudattamalla parhaiden kaytantojen periaatteita. Taman vuoksi tutkimuk-

sellinen kehittamistyo oli luonteva valinta tahan tarkoitukseen.

3.2 Aineiston keruu laadullisin menetelmin

Tutkimuksellisessa kehittamistyossa on suositeltavaa kayttaa useita erilaisia menetelmia (Oja-
salo ym., 2015, 51). Perinteisesti tutkimusmenetelmat jaetaan maarallisiin (kvantitatiivisiin)
ja laadullisiin (kvalitatiivisiin) menetelmiin. Maarallisessa tutkimuksessa oletetaan, etta
kohde on teoriasta ja tutkijasta riippumaton, ja aineisto esitetaan usein numeerisessa muo-
dossa. Laadullisessa tutkimuksessa taas aineisto koostuu yleensa tekstista (Ojasalo ym. 2015,
51). Tahan opinnaytetyohon valikoitui menetelmaksi laadullinen tutkimus, koska haluttiin
paasta numeeristen arvioiden taakse ja keskittaa kehitystyo syvemman tiedon pohjalta tutkit-

tavan organisaation tarpeisiin sopivaksi.

Perinteisesti johtamistutkimus on nojannut positivismiin ja kayttanyt maarallisia tutkimusme-
netelmia. Kritiikkia on kohdistunut johtamistutkimuksen lukuisiin malleihin, jotka eivat huo-
mioi kontekstia riittavasti. Laadullinen tutkimusmenetelma alkoi yleistya johtamistieteissa
1970-luvulla, ja siita lahtien laadullisten julkaisujen maara on kasvanut huomattavasti. Laa-
dullisen lahestymistavan myota on voitu paremmin ymmartaa johtamiseen liittyvaa vuorovai-

kutusta ja organisaation sisaisia suhteita. (Puusa & Juuti, 2020).

Tassa opinnaytetyossa tutkija valitsi laadullisen tutkimuslahestymistavan, koska se mahdollis-
taa syvallisen tarkastelun. Nain ollen tutkija pystyi tutkimaan etajohtamisen tilaa tarkastele-
malla kyseisen tapausorganisaation tyontekijoiden omia kokemuksia, ajatuksia ja tunteita.
Laadullisen tutkimuksen avulla tutkitaan ihmisten valisia sosiaalisia merkityksia ja suhteita
seka niiden muodostamia merkityskokonaisuuksia. (Vilkka 2021, 94). Ihmisten oman kokemuk-
sen tutkiminen asettaa omat haasteensa ja on myos herattanyt keskustelua laadullisen tutki-
muksen uskottavuudesta ja luotettavuuskysymyksista (Puusa & Juuti, 2020). Laadullinen tutki-
mus eroaa tieteellisesta tutkimuksesta siina, etta sen tavoitteena ei ole teorioiden luominen
vaan pikemminkin ihannemallien kehittaminen tietyntyyppisiin tilanteisiin (Puusa & Juuti,
2020). Nama ihannemallit voivat kuitenkin toimia tutkimuksessa samalla tavoin kuin teoriat.
Tassa opinnaytetyossa tutkittiin kyseisen organisaation tyontekijoiden kokemuksia etajohta-
misesta heidan tyoymparistossaan. Laadullinen tutkimus valittiin menetelmaksi, jotta tutkija
pystyisi syvallisesti tutkimaan tyontekijoiden kokemuksia ja nakemyksia etajohtamisesta seka

tunnistamaan ne alueet, joissa kaivataan parannuksia.

Tutkijan oman nakemyksen vaikutusta on syyta pohtia laadullisessa tutkimuksessa. Tutkijan
ennakko-oletukset saattavat vaikuttaa siihen, miten han ymmartaa ja tulkitsee tutkimustie-

toa. Tutkija asettaa tematisointeja ja kysymyksia oman kokemuksensa ja ymmarryksensa
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valossa ja sen valossa han myos tulkitsee tutkimuskohdetta. (Vilkka 2021, 94; Puusa & Juuti
2020). Laadullisessa tutkimuksessa on lisaksi otettava huomioon, etta tutkittavat henkilot voi-
vat ymmartavat asioita niiden keskinaisten suhteiden, yksityiskohtien ja kokonaisuuden vali-
sena relaationa (Puusa & Juuti 2020). On hyva ymmartaa laadullisen tutkimuksen ominaispiir-
teet ja tutkimusprosessi, jotta pysty vastaamaan tieteelle tutkimukselle asetettuihin vaati-
muksiin. Ylipaataan taysin objektiivista tietoa on mahdotonta saada laadullisessa tutkimuk-
sessa, koska tutkija paattaa tutkimusasetelmasta aina oman ymmarryksensa ja osaamisensa
mukaan (Valli & Aaltola, 2018, 191).

Tassa opinnaytetyossa tutkimuksen kohteena on organisaatio, jossa tutkija itse toimii, joten
taysin objektiivisen tutkimusasetelman saavuttaminen oli mahdotonta. Tutkija pyrki tarkkaan
erottamaan kirjallisuuden ja teorian organisaatiostaan ja sen haasteista. Tutkimuksessa kay-
tettiin yleisesti tunnettua mallia ja sen teemoja. Haastatteluissa ja tyoryhmatoiminnassa tut-
kija pyrki tietoisesti lahestymaan tilannetta objektiivisesti, ohjailematta keskustelua tai toi-

mintaa omista intresseistaan kasin, keskittyen ainoastaan prosessin nakokulmaan.

Hermeneuttinen keha kuvaa laadullisen tutkimuksen etenemisen prosessia. Hermeneuttinen
metodologia on luonteeltaan kehamaista ja toisteista. Tama metodologia tunnetaan siis ni-
mella hermeneuttinen keha. Sen tehtavana on kasvattaa, selventaa ja myos korjata tutkijan
omaa ennakkokasitysta. Tutkija pyrkii siihen, etta tulkinta lisaa kokonaisuuden ymmarretta-
vyytta. Tulkinta ja tutkittava aineisto eivat saa olla ristiriidassa keskenaan. Tyypillisesti tut-
kija liikkuu hermeneuttisen prosessin vaiheiden valilla edes takaisin ennen lopullisen tyon val-
mistumista. (Vilkka 2021, 142). Tassa opinnaytetyossa tutkijan oma ymmarrys ja tulkinta ke-
hittyivat tyon edetessa, ja hermeneuttinen keha oli selkeasti havaittavissa. Tutkija palasi
saannollisesti tutkimuskysymysten aarelle opinnaytetyon edetessa. Kirjallisuusosuus ja kehi-
tysosuus muodostivat kehan ja tutkija palasi ajoittain takaisin kirjallisuusosuuteen kehitys-
osuuden aikana. Kasvava ymmarrys vaikutti lopullisen tutkimuskysymyksen asetteluun ja haas-

tattelukysymyksiin. Ja nama muodostuivat useiden iteraatioiden tuloksena.

Laadullinen tutkimus korostaa todellisuuden ja siita saatavan tiedon subjektiivista luonnetta
(Puusa & Juuti, 2020). Laadulliselle tutkimukselle on myos tyypillista lahestya tutkimuskoh-
detta aidossa toimintaymparistossa. Tutkimuksessa tarkastellaan yksittaisia tapauksia ja luon-
nolliset olosuhteet ovat olennaisia siksi, etta saadaan tutkittavan aito nakokulma esiin. Lisaksi
naissa tutkimustilanteissa on olennaista tutkijan ja tutkimukseen osallistuvan ihmisen vuoro-
vaikutus. Tyypillisia laadullisia menetelmia ovat havainnointi, haastattelut, ryhmakeskustelut
ja kyselyt. Nama menetelmat sopivat erityisen hyvin tapaustutkimukseen, koska niissa tyypil-

lisesti tutkitaan ihmisten toimintaa eri tilanteissa. (Ojasalo ym. 2015, 55).

Tassa opinnaytetyossa tutkija valitsi aineiston keruumenetelmiksi seka kyselyn etta haastatte-

lun. Kyselyyn vastasi 31 henkiloa ja haastatteluun osallistui 9 henkiloa. Kyselyn tarkoituksena
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oli kartoittaa laajemmalla otoksella, miten organisaation tyontekijat kokevat etajohtamisen.
Kyselyssa ja haastatteluissa tutkittiin edella mainittuja hyvan etajohtamisen kulmakivia. Ta-
voitteena oli ymmartaa, miten nama tekijat vaikuttavat tyontekijoiden kokemuksiin etajohta-
misesta ja vastaajilla oli mahdollisuus antaa palautetta ja ehdottaa parannuksia. Kyselyssa
kaytettiin seka numeerisia vastauksia etta avoimia kysymyksia, jotka syventyivat aiheeseen
enemman. Fokusryhmahaastattelut puolestaan tarjosivat syvemman nakokulman siihen, miten
etajohtaminen nahdaan ja miten se kaytannossa toteutuu organisaatiossa. Kaksivaiheinen ai-
neistonkeruumenetelma osoittautui tehokkaaksi, ja se mahdollisti syvallisen ymmarryksen ke-
raamisen vastausten taustalla vaikuttavista tekijoista. Tama oli erityisen hyodyllista kehitys-

osuuden kannalta suunniteltaessa parhaita kaytantoja kyseiselle yksikolle.
3.2.1 Kysely

Tassa opinnaytetyossa valittiin tutkimusmenetelmaksi kysely. Kyselylomakkeessa oli seka
maarallisia (kvantitatiivisia) etta laadullisia (kvalitatiivisia) kysymyksia. Kysely valittiin mene-
telmaksi, koska sen avulla pyrittiin saamaan laajempi nakemys etajohtamisesta ja sisallytta-
maan asiantuntijoiden nakemyksia tuloksiin. Kyselyn avulla oli mahdollista kerata nopeasti ja
tehokkaasti tietoa suurelta maaralta osallistujia. On kuitenkin tarkeaa huomata, etta kyselyn

kysymysten tulkinnassa saattaa esiintya vaarinymmarryksia.

Tutkimuksessa kaytettiin sahkoista kyselylomaketta, joka oli suunniteltu niin, etta vastaami-
nen oli seka nopeaa etta mahdollisti vapaamuotoiset vastaukset. Kysely sisalsi seka maaralli-
sia etta laadullisia kysymyksia. Kysymykset oli jaoteltu samoihin teemoihin kuin ryhmahaas-

tattelussa kaytetyt kysymyksetkin.

Maaralliset kysymykset olivat suljettuja kysymyksia, joissa vastaajat valitsivat valmiista vaih-
toehdoista sopivimman. Laadullisissa kysymyksissa vastaajat saivat itse kirjoittaa vastauk-
sensa. Sahkoinen kysely valittiin, koska se tarjosi mahdollisuuden kasitella arkaluonteisia ai-
heita tai mielipiteita, joita ei ehka olisi tuotu esiin ryhmahaastattelussa. Sahkoinen kysely an-
toi vastaajille mahdollisuuden vastata silloin, kun se heille parhaiten sopi, ja se pyrittiin suun-
nittelemaan avoimeksi ja rehelliseksi. Sahkoinen kysely oli myos kaytannollinen tapa kerata
tietoa. Se saasti seka tutkijan etta vastaajien aikaa. Kyselyn mukana lahetettiin saatekirje
(Liite 3), ja vastaamisaikaa oli annettu kaksi viikkoa. Nelja paivaa kyselyn lahettamisen jal-

keen lahetettiin muistutusviesti. Teemakysymykset lOytyvat Liitteesta 4.
3.2.2 Haastattelu

Toisena tiedonkeruumenetelmana opinnaytetyossa kaytettiin puolistrukturoitua fokusryhma-
haastattelua, jota kutsutaan myos teemahaastatteluksi. Tama valinta perustui siihen, etta
tutkija oli itse osa organisaatiota, jossa tutkimus tehtiin, ja tunsi hyvin haastateltavat. Fokus-

ryhmahaastattelu antoi mahdollisuuden joustavaan keskusteluun, samalla kun varmistettiin,
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etta keskeiset teemat tulivat kasitellyiksi. Tutkija halusi antaa tilaa ryhmassa vallitsevalle dy-
namiikalle, joka parhaimmillaan vie kasiteltavia asioita uusille tasoille (Ojasalo ym.
2015,111). Haastattelun kysymykset muodostettiin teemoittain. Kysymykset loytyvat liitteesta
2.

Haastattelu on laadullisen tutkimuksen tiedonkeruumenetelmana erinomainen, koska se tar-
joaa tutkittavalle mahdollisuuden ilmaista itseaan vapaasti. Haastattelun avulla voidaan ke-
rata uusia nakokulmia ja syventya aiheeseen perusteellisesti. Lisaksi haastattelun avulla on
mahdollista kasitella vaikeita ja herkkia aiheita. Parhaiten syvallisiin aiheisiin paastaan, kun
haastattelu suoritetaan haastateltavan omassa arkiymparistossa, jolloin asiat ovat tuoreessa
muistissa ja niita on helpompi havainnollistaa. (Ojasalo ym. 2015, 106). Tavanomaisesti haas-
tattelut tehdaan yksilohaastatteluina. Erityisen hyvin yksilohaastattelu sopii omakohtaisen,
ehka arkaluoteisen, kokemuksen tutkimiseen. Vilkan (2021, 99) mukaan pari- tai ryhmahaas-
tattelua voi soveltaa eri tavoitteiden mukaan. Erityisen hyvin se sopii, kun halutaan tutkia yh-

teison kasityksia.

Tassa opinnaytetyossa pyrittiin tutkimaan tietyn yksikon ja sen tyontekijoiden kasityksia eta-
johtamisen tilasta tassa yksikossa. Tasta syysta tutkija valitsi fokusryhmahaastattelun mene-
telmaksi. Lisaksi tutkija paatti hyodyntaa ryhman dynamiikkaa, koska tunsi haastateltavat ja
uskoi, etta tama lahestymistapa tuottaisi parhaan mahdollisen tuloksen haastattelussa. Tama
valinta osoittautui onnistuneeksi, ja se johti vilkkaaseen keskusteluun haastattelutilanteessa.
Koska tutkimuksessa ei kasitelty arkaluonteisia asioita, ryhmahaastattelu oli sopiva valinta ta-

han tutkimukseen.

Haastattelu on vuorovaikutusta ja vaatii luottamusta haastattelijan ja osallistujien valilla,
jotta saadaan aikaan tavoitetta edistavaa aineistoa. Tassa opinnaytetyossa tutkija valitsi puo-
listrukturoidun haastattelun, jossa kysymykset oli maaritelty ennalta, mutta niita voitiin haas-
tattelun edetessa menna lapi eri jarjestyksessa ja haastattelun kuluessa voitiin myos lisata
mieleen tulleita kysymyksia. Tama toi joustoa haastatteluun, jotta haastattelusta saatiin pa-
ras mahdollinen anti. Haastattelun ollessa vuorovaikutusta, se on myos altis yllatyksille,
mutta toisaalta pelkastaan tiukkaa raamia seuratessa ei synny onnistuneita tutkimushaastat-

teluja (Hyvarinen, Nikander & Ruusuvuori 2017, 36).

Tahan opinnaytetyohon valittu fokusryhmahaastattelu on menetelmana joustava ja soveltuu
siksi monenlaisiin tutkimuskysymyksiin (Vilkka 2021, 100). Fokusryhmahaastattelulle ominai-
sesti tutkimusongelmasta poimittiin keskeiset teemat eli etajohtamisen onnistumisen elemen-
tit, joita haastattelussa kasiteltiin tutkimusongelmaan vastaamiseksi. Yleensa fokusryhma-
haastatteluun osallistuu 4 - 10 henkea ja sita ohjaa yksi tai useampi haastattelija (Vilkka
2021, 100). Tassa opinnaytetyossa haastateltavia oli 9 ja haastattelijana oli tutkija. Haasta-

teltavien valinnassa tavoitteena oli saada koolle ryhma haastateltavia, jotka pystyvat
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tuomaan asiaan erilaisia nakokulmia. Haastattelussa saatiinkin aikaiseksi hyvaa vuorovaiku-
tusta haastateltavien kesken. Ryhmahaastattelu onkin aito keskustelutilanne, jossa myos ryh-
man hierarkia voi tulla esille ja siina nakyy, kuka puhuu eniten tai kuka keskeyttaa kenet.
(Mantyranta & Kaila, 2008, 1508-1509). Arkaluonteisempien aiheiden kanssa fokusryhmahaas-
tattelua sopivampi olisi yksilohaastattelu (Mantyranta & Kaila, 2008, 1508-1509).

Laadullisella tutkimusmenetelmalla on myos emansipatorinen tehtava. Tama tarkoittaa, etta
tutkimushaastatteluun osallistuvat eivat toimi vain valineina saada tietoa, vaan samalla tutki-
mus lisaa tutkittavien ymmarrysta asiasta. Talla puolestaan pyritaan vaikuttamaan myontei-
sesti tutkittavien ajattelu- ja toimintatapoihin myos haastattelutilanteen jalkeen. Tyoela-
massa tutkittavilla on myos mahdollisuus luoda omaa keskustelukulttuuria ja tuoda uusia ka-
sitteita yhteisiin kaytantoihin tyoelamassa. (Vilkka 2021, 101). Tutkijan arvion mukaan myos
talla opinnaytetyolla on emansipatorinen tehtava. Haastatteluun ja tyopajaan osallistuvat
ovat seka etajohtajia, etta etajohdettavia ja talla opinnaytetyolla on tarkoitus kehittaa ni-
menomaan etajohtamista. Naissa tapaamisissa oli havaittavissa selkea innostus asiaa kohtaan,

joten voidaan myos olettaa, etta asioiden lapikaynnilla on ollut emansipatorinen merkitys.

Ryhmahaastattelussa on myos riskinsa ja monipuolisen keskustelun aikaansaaminen ei ole yk-
sinkertaista. Jos ryhmassa on mukana varsin voimakkaat mielipiteet omaava ja ne vahvasti
esiintuova henkilo, voi helposti muiden ryhmassa olevien aani jaada kuulumattomiin. Naissa
tilanteissa haastattelija voi puuttua tilanteeseen ja ohjata keskustelun niin, etta kaikki saavat
aanensa kuuluviin. Haasteena voi olla myos keskustelun hajanaisuus ja varovaisuus (Hyvarinen
& muut 2017,93). Taman opinnaytetyon kohdalla tutkija paatyi ryhmahaastatteluun nama ris-
kit tiedostaen. Haastattelija tuntee haastateltavat ja koki riskin hallittavaksi. Tama osoittau-
tui onnistuneeksi lahestymistavaksi ja haastattelussa saatiin aikaan monipuolista keskustelua,

johon kaikki osallistuivat.

Menetelmaa valittaessa on hyva muistaa, etta mikaan tietty menettelytapa itsessaan ei ole
hyva tai huono. Tavoite on loytaa tutkimusasettelun kannalta kayttokelpoisin menettelytapa.
Tassa opinnaytetyossa muita mahdollisia menetelmia olisi ollut strukturoitu ja taysin avoin
haastattelu. Tutkija kuitenkin katsoi, etta puolistrukturoitu haastattelu antaa tassa tapauk-
sessa enemman tutkimustietoa ja vastauksia tutkimuskysymykseen. Vaihtoehtoisesti haastat-
telut olisi voinut suorittaa yksilohaastatteluina. Tutkija halusi kuitenkin hyodyntaa ryhmakes-
kustelun vuorovaikutusta, tarjota joustavuutta haastattelussa ja mahdollistaa syvemman tie-

donkeruun.
3.2.3 Tyopaja

Taman opinnaytetyon kehittamistyossa hyodynnettiin virtuaalista tyopajaa, mika oli luonteva
valinta, kun otetaan huomioon opinnaytetyon aihe, joka keskittyy etajohtamiseen. Virtuaali-

sen tyopajan paatavoitteena oli kerata ideoita etajohtamisen parantamiseksi ja koota yhteen
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parhaita kaytantoja. ldeoiden tuottaminen edellyttaa luovuutta, ja tama luovuus on keskei-

nen osa uusien kehitysaskelten ottamista (Ojasalo ym. 2015,158).

Tyopajassa lahdettiin liikkeelle haastattelujen ja kyselyn tulosten pohjalta. Tyopajan asialista
on esitelty Liitteessa 5. IdeointityOpaja toteutettiin brainstorming -tyyppisena ideariihityopa-
jana, ja tyopajassa kaytettiin Miro-ohjelmistoa. Tyopajassa tarkasteltiin kyselyssa esiin nous-
seita toimivia etajohtamisen kaytantoja seka niita alueita, joilla kohdattiin eniten haasteita

tai tarvetta muutoksille.

Ideariihityopaja valikoitui tutkijan valinnaksi, koska sen avulla oli tarkoitus luoda avoimen il-
mapiirin ymparisto, joka kannustaisi ideoiden runsaaseen synnyttamiseen. Uusien ideoiden ge-
nerointi vaatii erityisesti sopivan ilmapiirin luomista (Ojasalo ym. 2015, 158). Tutkija oli tie-
toinen siita, etta tama osallistujaryhma oli jo ennalta avoin, positiivinen ja kykeneva tyosken-
telemaan yhdessa ideointiprosessissa, joka keskittyisi monien ideoiden kehittamiseen. Osallis-
tujat valittiin myos haastatteluun ottaen huomioon, etta samat henkilot osallistuisivat myos

tyopajaan.

Seka haastattelun etta tyopajan onnistumisen kannalta oli tarkeaa valita osallistujat huolelli-
sesti. Osallistujien tuli muodostaa kattava otos, mutta heidan persoonallisuuksiensa ja toimin-
tatapojensa tuli myos tukea avointa ilmapiiria uusien ideoiden syntymiselle. Ideariihi-mene-
telma oli tassa tilanteessa erinomainen valinta, koska se soveltuu erityisen hyvin ideointivai-

heeseen, jonka tarkoituksena on synnyttaa mahdollisimman paljon erilaisia ideoita.

Tutkija valmistautui huolellisesti kaytettyyn tyopajaan tarkastelemalla kyselyn tuloksia ja
suunnittelemalla tyopajan kulun. Tama suunnittelu oli keskeinen tekija tyopajan onnistumisen
kannalta. Tyopajan alussa selitettiin selkeasti tavoite ja kaytettava menetelma, mika edes-
auttoi tyopajan sujuvaa etenemista. Tyopajan selkeys ja tavoitteen ymmarrettavyys ovat

avaintekijoita sen onnistumiselle (Ojasalo ym. 2015,158).

Tyopajan kesto oli kaksi tuntia, ja osallistujille esiteltiin alussa Miro-tyokalu. Vaikka tyokalu
ei ollut kaikille osallistujille ennestaan tuttu, sen kayttoonotto oli kuitenkin helppoa selkean
kayttoliittyman ansiosta. Tyopajan vuorovaikutteinen luonne ja ideoiden nakyminen kaikille
osallistujille auttoivat uusien ideoiden esiin tuomisessa. Tyopajan ilmapiiri oli avoin, ja tut-
kija onnistui kannustamaan osallistujia jakamaan avoimesti omia ideoitaan. Taman aikaansaa-
misessa auttoi merkittavasti se fakta, etta tutkija tunsi ennestaan osallistujat ja toisaalta

myos kaikki osallistujat tunsivat toisensa.

3.2.4 Kohderyhman valinta harkinnanvaraisella otannalla

Kysely lahetettiin yhteensa 42 henkilolle. Tassa olivat mukana myos haastatteluun ja ideointi-

tyopajaan osallistuneet 9 henkiloa. Naiden osallistujien valinta tehtiin harkinnanvaraisesti.
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Haastateltavaksi ja tyopajaan osallistuviksi valittiin tutkimuksen kohteena olevan organisaa-
tion linjaesimiehet, joita on tutkijan itsensa lisaksi kaksi kappaletta. Heilla kummallakin on
alaisia eri paikkakunnilla Suomessa. Organisaation toiminnan luonteen vuoksi itse tyonjohto
tapahtuu palvelupaallikdiden toimesta. Tasta joukosta haastateltaviksi valittiin 6 palvelupaal-
likkoa. Valinta tehtiin ottaen huomioon, etta heilla on vastuullaan mahdollisimman monen
henkilon tyonjohto etatyona. Lisaksi valinnassa painotettiin ryhmassa avoimesti toimivia hen-
kiloita. Myos organisaation paaarkkitehti kutsuttiin mukaan antamaan toisenlaista nakokul-
maa, hanella on tyonjohdollinen vastuu teknisissa asioissa. Haastatteluun valitut henkilot oli-
vat siis etajohtajia, mutta huomioitavaa on, etta samanaikaisesti he kaikki olivat myos eta-
johdettavia. Nain ollen seka johtajien etta johdettavien nakokulma tuli kuuluviin seka haas-

tattelussa etta tyoryhmassa.

Taman lisaksi tutkija halusi saada mukaan asiantuntijatasolla olevien johdettavien mielipiteen
etajohtamisesta, joten toisena kaytettyna menetelmana oli strukturoitu kysely. Kyselyn vas-
taajat valittiin harkinnanvaraisella otannalla. Otoksen mahdollisimman kattavuuden ja vas-
tausten runsauden takaamiseksi kaytettiin yhdistelmaa lumipallo-otannasta ja eliittiotan-

nasta.

Lumipallo-otanta tarkoitti kaytannossa sita, etta jokainen esihenkilo ja palvelupaallikko ni-
mesi 3-4 henkiloa, joille myos lahetettiin kysely. Taman seurauksena kysely lahetettiin yh-
teensa 31 asiantuntijalle, joista 20 vastasi siihen. Lisaksi sama kysely lahetettiin niille 9 hen-
kilolle, jotka osallistuivat haastatteluun. He kaikki heista vastasivat kyselyyn. Nain ollen kyse-
lyyn vastasi yhteensa 31 henkiloa kaikista 42 kyselyn vastaanottaneista henkiloista. Kyselyn,

haastattelujen ja tyopajan osallistujien roolit on listattu liitteessa 5.

Lumipallo-otannalla tarkoitetaan sita, etta tutkija valitsee aluksi ensimmaiset haastateltavat,
jotka sitten suosittelevat toisia henkiloita, joilla voisi olla lisaa arvokasta tietoa tutkimuksen
kannalta. Seuraava ryhma suosittelee edelleen muita henkiloita, ja tata prosessia voidaan jat-
kaa niin kauan, ettei ei enaa loydeta uusia henkiloita, joilta saataisiin relevanttia tietoa (Hirs-
jarvi & Hurme 2015, 60).

Eliittiotannalla puolestaan tarkoitetaan tutkittavien valintaa siten, etta saadaan mahdollisim-
man kattavia vastauksia tutkittavaan aiheeseen liittyen (Tuomi & Sarajarvi 2002, 86-88).
Tassa tutkimuksessa tutkija pyysi jokaista haastateltavaa esihenkiloa ja palvelupaallikkoa ni-
meamaan 3-4 henkiloa omasta tiimistaan. Valinnat perustuivat siihen, etta valituilla henki-
l6illa olisi kokemusta etajohtamisesta ja etta he olisivat mahdollisimman todennakoisesti val-
miita vastaamaan kyselyyn. Lisaksi valinnan taustalla oli tavoite saada mahdollisimman moni-
puolisia nakokulmia aiheeseen. Naiden valintojen seurauksena haastateltavien ja kyselyyn
vastaajien joukossa oli edustusta useista eri tiimeista, mika mahdollisti etajohtamisen tilan

tarkastelun monipuolisesti eri nakokulmista.
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On tarkeaa tunnistaa, etta harkinnanvaraista naytetta kaytettaessa naytteenotto voi olla altis
erilaisille harhoille. Taman vuoksi on erittain tarkeaa harkita huolellisesti, kuinka monta ja
millaisia ihmisia otetaan mukaan haastatteluihin ja tutkimukseen yleisesti. Tutkijan on syyta
olla tietoinen mahdollisista harhoista ja pitaa niita mielessaan suunnitellessaan naytteenottoa

ja otantaa (Hirsjarvi & Hurme 2015, 59).

Tassa opinnaytetyossa tutkijan arvio oli, etta otettu nayte organisaation henkiloista oli riitta-
van laaja ja monipuolinen antamaan luotettavan kuvan siita, miten tyontekijat kokivat eta-

johtamisen tilan. Tata arviota vahvisti myos haastatteluissa kayty keskustelu.

3.3 Aineiston analysointi

Tassa opinnaytetyossa haastatteluaineiston analyysi aloitettiin nauhoitetun haastattelumate-
riaalin muuttamisella kirjoitetuksi tekstiksi. Haastattelu suoritettiin Teams-kokouksessa ja
apuna kaytettiin Teamsin tarjoamaa litterointityokalua. Litterointivaiheessa taytesanat ja
aannahdykset poistettiin, koska tassa tutkimuksessa keskityttiin haastattelun sisaltoon. Teks-
timuotoinen haastatteluaineisto ja kyselyn vastaukset kaytiin huolellisesti lapi ja ne jarjestel-
tiin ja ryhmiteltiin haastattelun teemojen mukaisesti. Samalla etsittiin mahdollisia uusia tee-
moja aineistosta. Jakaminen eri teemojen alle tehtiin tarkoituksena selkeyttaa sisallonanalyy-
sid. Aineistoa tarkasteltiin myos vertailemalla ja etsimalla yhtalaisyyksia ja eroavaisuuksia

tutkimuskysymyksiin liittyen.

Kyselyn laadullinen osuus analysoitiin tassa tutkimuksessa samalla tavalla kuin haastatteluai-
neisto, eli laadullisesti, kayttaen sisallonanalyysin menetelmia. Aineisto jarjesteltiin ja ryhmi-
teltiin teemojen mukaan, samalla mahdollisia uusia teemoja etsien. Teemoina kaytettiin kir-
jallisuuskatsauksen pohjalta etatyon onnistumisen kulmakivia: toimivat pelisaannot, luotta-
mus, vuorovaikutus, arvostus, yhteisollisyys ja avoimuus. Kyselyn maarallinen osuus analysoi-
tiin suoraan kyselyohjelman kautta. Naiden tulosten analysointi ja esittaminen oli vaivatonta

graafisessa muodossa. Aineistoon paasy on rajoitettu vain tutkijalle.

Tyopajasta syntynyt aineisto ryhmiteltiin vastaavalla tavalla teemoittain. Ideariihessa synty-
neet ideat jarjesteltiin ja samojen tai samankaltaisten ideoiden yhdistamista harkittiin. Si-
salto kaytiin lapi ja mahdollisia uusia teemoja tutkittiin. Aineistoa tarkasteltiin aiemmasta

kirjallisuuskatsauksesta peraisin olevien teemojen valossa.

Laadullinen ja maarallinen tutkimustapa eroavat toisistaan aineiston analysoinnin osalta. Maa-
rallisessa analyysissa keskitytaan lukuihin ja niiden tilastollisiin yhteyksiin, kun taas laadulli-
sessa analyysissa tarkastellaan aineistoa kokonaisuutena. Tassa tutkimuksessa kaytettiin seka
maarallista etta laadullista analyysia. Laadullisen aineiston kasittely on usein monipuolisem-
paa, ja se saattaa paljastaa odottamattomia seikkoja, jotka voivat olla kiinnostavia tutkimuk-
sen kannalta (Puusa & Juuti, 2020).
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Laadullisessa tutkimuksessa aineiston analysoinnissa ei yleensa ole yhta standardoitua tapaa,
koska se riippuu tutkimuskysymyksista ja aineiston luonteesta. Tutkija joutuu erittelemaan,
yhdistelemaan ja tulkitsemaan aineistoa, ja tassa prosessissa syntyy uusia oivalluksia ja nako-

kulmia. Laadullinen analyysi on siis joustava ja tapauskohtainen. (Puusa&Juuti, 2020).

Analyysivaiheessa tarkoituksena on eritella, tiivistaa ja luokitella aineistoa, kun taas synteesi-
vaiheessa pyritaan luomaan kokonaiskuva ja esittamaan tutkittava ilmio uudesta nakokul-
masta (Puusa & Juuti, 2020). Taman prosessin avulla tavoitellaan perusteltua tulkintaa ja joh-
topaatoksia tutkittavasta kohteesta. Analyysin tehtavana on tuoda esiin olennaiset seikat ai-
neistosta, ja samalla otetaan huomioon tutkimuksen tavoitteet ja kysymykset (Puusa & Juuti,
2020).

Tassa tutkimuksessa hyodynnettiin seka maarallista etta laadullista analyysimenetelmaa. Ta-
voitteena oli saada mahdollisimman monipuolinen ja syvallinen ymmarrys etajohtamisesta.
Maarallinen analyysi tarjosi numeerista tietoa, kun taas laadullinen analyysi syvensi tata ym-

marrysta aineiston kokonaisvaltaisella tarkastelulla.

4  Keskeiset tulokset ja johtopaatokset

Kuten aiemmin kuvattiin, taman opinnaytetyon tutkimuksellinen osuus keskittyy etajohtami-
sen nykytilan selvittamiseen tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa. Kehittamisosuu-
den tarkoitus on puolestaan tuottaa parhaat kaytannot etatyon johtamiseen kyseisessa organi-

saatiossa.

Kappaleessa 4.1 kuvataan ensin tuloksia siita, miten etajohtamisen tila koetaan tutkimusorga-
nisaatiossa. Naihin tuloksiin paastiin edella kuvatuin kysely- ja haastattelumenetelmin ja
niista tuloksina saadun tiedon yhdistamisella. Kysely antoi hyvaa tietoa, miten organisaation
tyontekijat kokivat etajohtamisen toimivan. Fokusryhmahaastattelu puolestaan tarjosi syvem-
paa ymmarrysta numeeristen vastausten lisaksi. Kappaleessa 4.2 kuvataan taman opinnayte-
tyon kehittamisosuuden tuloksia eli parhaita kaytantoja etajohtamiseen kyseisessa organisaa-
tiossa. Tama kehittamismalli on rakennettu kirjallisuuskatsauksen tuomien teoreettisten pe-
rusteiden lisaksi hyodyntaen kyselyn, haastattelujen ja ideointityopajan tuloksia. Listaus ky-

selyyn, haastatteluun ja tyopajaan osallistuneista 6ytyy liitteesta 6.

Kyselyyn vastasi 31 henkiloa. Alla olevassa graafissa kuvataan kuinka paljon vastaajat tekevat
itse etatyota. Organisaation asiantuntijarooleissa tyoskentelevat henkilot noudattavat tieto-
turvavaatimuksia, jotka edellyttavat tyoskentelya tietyissa turvallisissa tiloissa, yleensa toi-
mistolla. Tama kaytanto vaikuttaa siihen, kuinka usein he voivat tehda etatyota. Kaikki vas-

taajat ovat kuitenkin tarkeita tutkimuksen kannalta, silla riippumatta siita, tekevatko he itse



40

etatyota, he toimivat joko etajohtajina tai etajohtamisen kohteina. Lisaksi organisaation ha-
jautetun mallin vuoksi kollegat saattavat sijaita eri paikkakunnilla.

Teetko itse etatyota?
31 responses

@ Paivittain

@ 2-3 kertaa viikossa

© 1-2 kertaa viikossa

@ Muutaman kerran kuukaudessa
@ En milloinkaan

Kuvio 6: Paljonko organisaatiossa tehdaan etatyota?

Kyselyyn vastanneiden roolit jakautuivat alla olevan mukaisesti. Vastaajien joukossa oli kaksi
esihenkiloa ja yhdeksan palvelupaallikkoa. Heista haastatteluun ja ideointityopajaan osallistui
kahdeksan henkiloa. Asiantuntijoita kyselyyn vastasi 20 ja heihin lukeutuva arkkitehti osallis-

tui myos haastatteluun ja tyopajaan.

Missa roolissa tydskentelet

m Esihenkild
= Asiantuntija

= Palvelupéallikko

Kuvio 7: Missa roolissa vastaajat tyoskentelevat?
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4.1 Etajohtamisen nykytila

Opinnaytetyon kyselyyn osallistuneet olivat sita mielta, etta etajohtaminen toimii kyseisessa
organisaatiossa hyvin. Kahta vastaajaa lukuun ottamatta kaikki arvioivat nykytilan kahteen

parhaimpaan kategoriaan.

Miten koet etdjohtamisen toimivan organisaatiossamme
31 responses

1 15 (48.4%)

14 (45.2%)

10

1(3.2%) 1(3.2%) 0 0%)

3 4 5

Erinomaisesti Heikosti

Kuvio 8: Miten etajohtaminen koetaan organisaatiossa?

Kyselyn laadullisen osuuden ja haastattelun avulla voitiin syventya syihin taman tuloksen taus-
talla. Etajohtamisen koettiin olevan nykyaikaa ja yksikossa kaytossa olevien tyokalujen tuke-
van sita vahvasti. Organisaatiolla on pitka historia etajohtamisessa ja se on harjoittanut ha-
jautettua toimintaa eri toimipisteissa Suomessa jo vuodesta 2014 lahtien. Ainoat haittapuo-
let, jotka nousivat esiin koskien etajohtamista, liittyivat jatkuviin organisaatiomuutoksiin ja
esihenkiloiden tiheaan vaihtumiseen. Toisaalta, vaikka organisaatiossa oli mainittuja muutok-
sia, noin 120 henkilon yksikko koki yksikkonsa varsin yhtenaiseksi yhteisoksi. Tama yhtenaisyys
johtui siita, etta henkiloston vaihtuvuus on ollut vahaista, ja tiimi on tyoskennellyt yhdessa jo
yhdeksan vuoden ajan. On huomattava, etta mainitut organisaatiomuutokset eivat hajotta-
neet tiimia, vaan ne vaikuttivat paaasiassa organisaation ylemmilla tasoilla. Itse tiimi on pysy-

nyt pitkalti muuttumattomana.

Tiimin yhtenaisyys osoittaa organisaation vahvuuden etajohtamisessa ja yhteisollisyydessa,

mutta myos mahdolliset haasteet siina, miten ylemmilla tasoilla tapahtuvat organisaatiomuu-
tokset ja esihenkiloiden vaihtumiset tiimien uudelleenorganisoinnin yhteydessa koetaan. Tal-
lainen ymmarrys auttoi muotoilemaan selkeammin tutkimustulokset ja niiden vaikutukset or-

ganisaatioon seka antamaan suosituksia kehitystoimenpiteille.

Alla olevat, avoimissa vastauksissa esitetyt kommentit, antavat hyvan kuvan siita, miten orga-

nisaation tyontekijat yleisesti kokivat etajohtamisen.
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Minulla on itsenainen tyo, josta vastaan itse ja saan Teamsin keskusteluissa
vastaukset esihenkiloltani nopeasti, voin myos soittaa tarvittaessa. Minulla on
rento, hyva luottavainen fiilis, ei tarvitse pokkuroida, hyva yhteishenki ja sel-
kea tavoite. Silloin kun on eri mielta asioista, niin siitakin voidaan avoimesti
puhua ja lapikayda, ei tarvitse pelata. En nae f2f tarvetta toiden kannalta, toki
kiva muutoin nahda. (Asiantuntija 4)

Kaikki toimii. Saan milloin tahansa yhteyden esihenkilooni ja 1to1 keskustelut
ovat tarpeeksi usein kattamaan suurempien linjojen keskustelut. En ole koke-
nut missaan vaiheessa tarvetta face2face tapaamisille (Teams-tapaamiset aivan
riittavia) tai etta menettaisin jotain synergiaa etajohtamisella. Minulle johta-
minen ei ole paikkasidonnaista vaan ylipaatansa johtamista, jossa korostuu ai-
dosti alaistensa asioista kiinnostuneisuus ja valittaminen. Jos nama asiat toteu-
tuvat, niin silla ei ole valia mista se tehdaan. (Asiantuntija 2)

Etajohtamisen yleiskuvan selvittamisen jalkeen seka kyselyssa etta haastatteluissa keskityttiin
tutkimaan kunkin etajohtamisen osa-alueen tuloksia erikseen. Seuraavissa kappaleissa kay-

daan nama tulokset lapi.
4.1.1 Toimivat pelisaannot

Toimivien pelisaantojen ja avoimuutta koskevan kysymyksen kohdalla kyselyyn vastanneiden
vastauksissa oli eniten hajontaa. Tamankin kysymyksen kohdalla selkeasti eniten vastauksia
oli kahdessa parhaassa kategoriassa, mutta vastauksia tuli myos keskivalin alapuolelle. Tulok-
sista voidaan paatella, etta toimiviin pelisaantoihin liittyen oli tarvetta parhaille kaytannoille

ja toiminnan parantamiselle.

Kuinka hyvin organisaatiossa tunnetaan etatydskentelyn pelisdannét ja miten hyvin niita

noudatetaan?
31 responses

15 (48.4%)

9 (29%)

4 (12.9%
{ ) 3(9.7%) 00%)

1 2 3 4 5

Erinomaisesti Heikosti

Kuvio 9: Miten hyvin etatyoskentelyn pelisaannot toimivat?

Pelisaantojen arviointi heratti haastateltavissa ristiriitaisia tunteita. Osa katsoi, etta pelisaan-
not ovat selkeita ja toimivia, kun taas toiset kokivat, etta niita ei ole kirjattu riittavan sel-
vasti. Useimmiten pelisaantoja koettiin noudatettavan yksikossa hyvin. Haastattelussa keskus-

teltiin siita, kuinka toimia ja puuttua asiaan, jos pelisaantoja ei noudateta. Keskustelua
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kaytiin myos siita, milla keinoilla naita tilanteita asiantuntijatyossa voi parhaiten huomata.

Todettiin, etta toiden seuranta ja avoimuus auttavat tassa.

Osallistujien mielesta eri palvelutiimeilla oli omia tapojaan, joten joitakin saantoja oli mu-

kautettava tiimeittain. Tulokset osoittavat kaiken kaikkiaan tarvetta selkeyttaa pelisaantoja.
Tama selkeyttaminen tulisi tehda kahdella tasolla: yhteiset pelisaannot tulisi kirjoittaa selke-
asti ja lisaksi tiimikohtaiset pelisaannot olisi tehtava kaikille nakyviksi. Lisaksi osallistujat ko-

rostivat saantojen saannollisen kommunikoinnin tarkeytta.

Osallistujilla oli vahva nakemys siita, etta organisaation ulkopuoliset eivat aina noudata kir-
joittamattomia pelisaantoja. Nama saannot liittyvat usein hyvaan tyokayttaytymiseen, kuten
tyorauhan kunnioittamiseen. Joissakin tilanteissa naiden kirjoittamattomien saantojen rikko-
misella saattaa olla kielteisia vaikutuksia, ja jos tallaiset toimintatavat hyvaksytaan, ne saat-
tavat levita. Tyypillisia esimerkkeja tallaisista kaytannoista olivat karsimattomyys Teams-cha-
tissa. Vaadittiin kiireellisesti vastauksia jopa silloin, kun toinen osapuoli oli palaverissa. Osal-
listujat olivat yhta mielta siita, etta Teams-keskusteluissa on kohtuutonta odottaa vastausta
valittomasti. Toinen esiin tullut toimintatapa oli soittaminen henkilolle, vaikka tama oli neu-
vottelussa. Tallaiset tavat nahtiin haitallisina tyorauhan kannalta ja helposti valtettaving,

silla henkilon saatavuus voidaan tarkistaa sovelluksesta.

Alla muutamia kommentteja, jotka tiivistavat vastaajien mielipiteet pelisaantoihin liittyen
tutkittavassa yksikossa. On huomattava, etta kaikki eivat kokeneet pelisaantoja selkeiksi, ja

osa saattoi unohtaa ne ajan myota.

Kaikki pelisaannot eivat toimi samanlaisina erilaisille tiimeille. Joka tapauk-
sessa voisimme parantaa tilannetta selkeyttamalla ja kertaamalla pelisaannot
aika ajoin, ihmisilla on myos tapana unohtaa asioita. (Palvelupaallikko 6)

Etatyon yhteisista kaytannoista on sovittu, mutta kaikki eivat niita taysin nou-
data. Minusta on hankalaa lahtea pakottamaan ihmisia tiettyyn malliin. Minusta
aikuisten ihmisten kesken sovittujen saantojen noudattamisen pitaisi tulla luon-
taisesti. (Palvelupaallikko 9)

4.1.2 Luottamus

Kyselyn tuloksista kavi ilmi, etta organisaation tyontekijoilla oli erittain vahva luottamus or-
ganisaation esihenkiloihin. Ensimmainen luottamusta koskeva kysymys liittyi yleiseen luotta-
mukseen tutkittavassa organisaatiossa ja vastaukset tahan kysymykseen olivat erityisen myon-

teisia. Toisessa kysymyksessa arvioitiin tunnetta siita, kuinka vahvasti organisaatiossa
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luotetaan siihen, etta tyontekija hoitaa tehtavansa asianmukaisesti. Myos tahan kysymykseen

saadut arviot olivat erittain positiivisia.

Miten luottamus yleisesti mielestasi toimii organisaatiossamme?

31 responses

20

17 (54.8%)

15

0
10 12 (38.7%)

0, 0/
. 2 (6.5%) 0((‘)/0) 0 (0%)
4 5
Erinomaisesti Heikosti
Kuvio 10: Miten luottamus toimii?
Luotetaanko organisaatiossa siihen, ettd hoidat oman tydsi?
31 responses
30
20 21 (67.7%)
10
9 (29%)
1(3.2%) 0 (0%) 0 (0%)
0
1 2 3 4 5
Erinomaisesti Heikosti

Kuvio 11: Luotetaanko organisaatiossa sinuun?

Haastateltavat korostivat, etta asiantuntijaorganisaatiossa luottamus on keskeinen tekija

koko yksikon menestyksen kannalta. Yksikossa tyontekijat suorittavat itsenaista tyota, ja or-

ganisaatio toimii hajautetun mallin mukaisesti eri paikkakunnilla. Tassa kontekstissa etajohta-

jien ja alaisten valinen luottamus on elintarkeaa. Haastatteluissa nousi esiin vahva nakemys

siita, etta yksikon saavuttama menestys ja erinomaiset tulokset perustuvat vahvaan luotta-

mukseen organisaation sisalla. Tama luottamuksen ilmapiiri mahdollistaa avoimen keskustelun

etajohtajien kanssa myos vaikeista asioista. Haastateltavat kokivat voivansa olla oma itsensa

yksikossa ja ilmaista mielipiteensa avoimesti, jopa saaden kannustusta suoraan puhumiseen

etajohtajilta.



45

Organisaation henkilosto koki, etta organisaatiossa vallitsee vahva luottamuksen ilmapiiri kai-
kissa toimintatavoissa. Vastaajille valittyi tunne yksikon etajohtajien vahvasta luottamuksesta
sithen, etta tehtavat hoidetaan asianmukaisesti. Etajohtajiin ja alaisiin luotetaan vahvasti.
Etajohtajat ovat onnistuneet luomaan luottamuksen ilmapiirin koko yksikkoon. Haastatte-
luissa nousi kuitenkin esiin kysymys siita, saattavatko jotkut henkilot kayttaa luottamusta ja
vapautta vaarin. Kyseisessa asiantuntijatyota tekevassa organisaatiossa autonomia on korke-
alla tasolla tyoskentelyssa. Organisaation toimintamallin mukaan esihenkilo ja tyonjohtaja
ovat eri henkiloita, joten kummallekin jaa hieman rajallinen nakemys kokonaistilanteesta.
Toisaalta todettiin, etta naiden henkiloiden valinen yhteistyo toimii hyvin ja tiedonvaihto on
saannollista. Kasvotusten tapaamiset koettiin tarkeiksi luottamuksen rakentumisen kannalta,

erityisesti uusien henkiloiden kohdalla.

On huomionarvoista, etta ainut vastaaja, joka antoi arvionsa numeroasteikolla puolivaliin, il-

maisi kuitenkin avoimissa kommenteissaan, etta han arvioi olevansa luotettu tyossaan.

Nama haastattelussa ja kyselyn avoimissa vastauksissa esiin tulleet kommentit kuvastavat sel-

keasti organisaation tyontekijoiden valilla vallitsevaa luottamuksen ilmapiiria.

Itsellani on taydellinen luottamus esihenkilooni ja koen, etta voin jakaa seka
positiiviset etta negatiiviset asiat esihenkiloni kanssa, antamatta sen vaikuttaa
negatiivisesti mihinkaan. (Asiantuntija 4)

On hyva tunne, kun luotetaan siihen, etta kaikki tyot tulee tehtya, oli sitten
etana tai toimistolla. Meilla ei taalla ole mitaan mikromanageerausta, se on
erittain hyva asia ja siita valittyy tunne, etta voi itse paattaa omista toistaan.
Itsenaisessa asiantuntijatyossa tama on tarpeellista. Toisaalta saattaa olla han-
kala nahda, kayttaako joku luottamusta ja vapautta vaarin. Tilanteen suhteen
pitaa olla korvat horollaan ja seurata riittavasti toiden etenemaa. (Palvelu-
paallikko 6)
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4.1.3 Vuorovaikutus

Kyselyn vastausten perusteella vuorovaikutuksen koettiin olevan varsin toimivaa yksikossa.
Kaksi korkeinta arviota saivat ylivoimaisen enemmiston vastauksista, kun taas keskivalin arvi-

oita saatiin ainoastaan kolme eika yhtaan alempia arvioita.

Miten hyvin vuorovaikutus mielestasi toimii?
31 responses

s 15 (48.4%)
13 (41.9%)

10

5

0 (0%) 0(0%)
0
4 5
Erinomaisesti Heikosti

Kuvio 12: Miten hyvin vuorovaikutus toimii?

Vuorovaikutuksen suhteen haastattelussa tuli ilmi, etta yhteydenpito sujuu vaivattomasti ja
kaytetyt tyokalut toimivat moitteettomasti. Organisaatio hyodyntaa tehokkaasti palavereja,
Teams-chat-keskusteluja, SharePoint-sivuja ja WhatsApp-ryhmia. Etajohtajat ovat luoneet

selkeat toimintakaytannot naiden tyokalujen kayttoon.

Haastattelussa korostettiin myos palautteen antamisen tarkeytta. Koska organisaatiossa vallit-
see vahva luottamus, palautteen antaminen, mukaan lukien korjaava palaute, onnistuu suju-
vasti etatyoskentelynkin aikana. Kuitenkin yhteisten asioiden tiedottamisen suhteen haasta-
teltavat ilmaisivat hieman huolta siita, etta eri tiimien etajohtajien valilla voi olla pienia

viestintaeroja, kun he kasittelevat asioita erikseen tiimeissaan.

Lisaksi korostettiin epavirallisten Teams-chat-keskustelujen merkitysta, joissa voitiin keskus-
tella tyoasioiden lisaksi myOs muista asioista. Tallaiset epamuodolliset keskustelut nahtiin yh-

teisollisyyden edistajina.

Vaikka organisaation sisaisen vuorovaikutuksen koettiin olevan hyvalla tasolla, herasi huoli si-
dosryhmien kanssa tapahtuvasta vuorovaikutuksesta. Yrityksen mittavan koon takia voi olla
vaikeaa lOoytaa oikeita yhteistyokumppaneita ja yhteistyo itsessaan ei aina suju mutkatto-
masti. Taman vaikeuden paasyyksi nahtiin se, etta kyseinen yksikko tarjoaa ainutlaatuista pal-
velua, joka eroaa muiden yksikoiden tarjoamista palveluista merkittavasti tietoturvavaatimus-

tensa vuoksi. Tama erityislaatuinen palvelu saattaa olla muille yksikoille vieraampi, mika voi
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johtaa vaikeuksiin yhteistyossa tai sen aloittamisessa. Yksikko pyrkii kayttamaan yhteisia rat-
kaisuja, joihin tehdaan vain valttamattomat tietoturvamuutokset. Yhteistyohon liittyen eta-
johtajilla olisi mahdollisuus ottaa aktiivisempi rooli ja edistaa tehokkaampaa vuorovaikutusta

sidosryhmien kanssa.

Alla olevat kommentit heijastavat tyontekijoiden kokemuksia vuorovaikutuksesta ja kuinka he

sen kokevat.

Vuorovaikutus pitaa olla kahdensuuntaista ja rehellista. Tama toimii omassa tii-
missa erinomaisen hyvin oman esihenkiloni kanssa. Meilla tyokulttuuri on muo-
toutunut sellaiseksi, etta vuorovaikutus on jatkuvaa, teki sitten toita toimis-
tolla tai etana. (Asiantuntija 4)

Oman etatiimin ja etajohtajan kesken on kaytossa hyvat kommunikointikaytan-
not. Hiukan huolestuttaa, etta eri tiimeissa viesti menee vahan erilaisena tii-
min jasenille. Yksi yhteinen palaveri olisi parempi, vaikka organisaatio onkin
aika iso. Olen huomannut, etta yhteydenottokynnys on vahan persoonakysymys.
Joillekin yhteydenotoissa on korkeampi kynnys. (Palvelupaallikko 2)

4.1.4 Avoimuus

Kysymys avoimuudesta oli pelisaantojen ohella kysymys, jonka arvioissa oli eniten hajontaa.
Kaksi positiivisinta vaihtoehtoa sai selkeasti eniten vastauksia, mutta merkittavasti oli myos
vastauksia keskitasolla (nelja kappaletta) ja keskitasolta heikompaan suuntaan (kolme vas-

tausta).

Miten hyvin avoimuus mielestési toteutuu?
31 responses

15

12 (38.7%) 12 (38.7%)

10

4 (12.9%) 3(9.7%)
. J

0 (0%)
O |
1 2 3 4 5
Erinomaisesti Heikosti

Kuvio 13: Miten avoimuus toimii?

Haastattelussa tuli ilmi, etta avoimuuden suhteen tilanne kyseisessa organisaatiossa on paran-
tunut merkittavasti verrattuna aiempiin kokemuksiin. Organisaatiossa jarjestetaan koko orga-
nisaatiolle suunnattuja tiedotustilaisuuksia joka toinen torstai. Tama kaytanto koettiin erit-

tain merkittavaksi avoimuuden kannalta. Tilaisuuksissa etajohtajat kayvat lapi ajankohtaisia
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aiheita ja tarkeita muistutuksia. Jokaisessa tilaisuudessa on myos oma erillinen aihe, johon
syvennytaan tarkemmin. Kaikki organisaation jasenet voivat ehdottaa aiheita naihin tilaisuuk-

siin. Aiheet valitaan kiinnostavuuden ja ajankohtaisuuden mukaan.

Monet organisaation palvelutiimeista pitavat saannollisia aamupalavereita, joissa kasitellaan
avoimesti tyojonoa ja pyritaan loytamaan tyolle tekijoita. Lisaksi akuutteja aiheita voidaan
kasitella naissa palavereissa. Naiden lyhyiden aamupalaverien koettiin edistavan avoimuutta
ja tiedonjakamista organisaatiossa. Tyontekijat kokivat, etta organisaatiossa vallitsee avoin

ilmapiiri ja etta kaikista asioista voidaan keskustella avoimesti. Koettiin my0s olevan taysin

Vahaisen matkustamisen eri toimipisteiden valilla koettiin hankaloittavan avoimuutta. Tama

saattaa johtaa tilanteeseen, jossa etajohtaja ei ole koskaan tavannut alaisiaan. Samoin asian-
tuntijat eivat valttamatta ole tavanneet toisilla paikkakunnilla olevia kollegoitaan. Tata haas-
tetta pidettiin kuitenkin yksikossa suhteellisen pienena, koska henkiloston vaihtuvuus on ollut

vahaista.

Yksikko koettiin yleisesti ottaen avoimeksi tiedonjakamisen suhteen. Etajohtajat jakavat tie-
toa avoimesti ja he ovat onnistuneet luomaan yksikossa avoimen ilmapiirin tiedonjakamisen
suhteen. Ymmarrettiin kuitenkin, etta on tilanteita, joissa kaikkea tietoa ei voida jakaa, esi-
merkiksi jos asia on kesken tai vaatii viela paatoksia. Naissakin tapauksissa koettiin tarkeaksi
informoida kaikkia tilanteesta ja syista, miksi tietoa ei ole enempaa. Haastattelussa tuli
esille, etta yksikon ulkopuolelta ei koettu saatavan riittavasti avointa tiedotusta kaikista asi-

oista.

Seuraavat haastattelusta poimitut kommentit kuvastavat hyvin organisaation tyontekijoiden
tuntemuksia.

valilla toivoisin kuulevani syy, miksi jostakin asiasta ei voida viela tiedottaa
enempaa. (Palvelupaallikko 5)

Asioista voidaan luottavaisesti olla myos eri mielta ja avoimesti keskustella
vaihtoehdoista ja parhaasta ratkaisusta. Tiimeissa on hyva olla avoin toiden
suhteen, jotta saadaan myos osaamista jaettua ja on myos hyva muutenkin
kaikkien tietaa siita, miten muiden tyot etenee, koska se saattaa vaikuttaa
myos toisiin. (Palvelupaallikko 7)

4.1.5 Yhteisollisyys
Yhteisollisyyteen liittyvan kysymyksen kohdalla oli vastauksia heikointa arviota lukuun otta-

matta kaikissa kategorioissa. Lahtokohtaisesti yhteisollisyyden koettiin olevan hyvalla tasolla,

mutta joitain pienia parannuksia kaivattiin.
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Miten koet yhteiséllisyyden tunnetta
31 responses
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Kuvio 14: Miten yhteisollisyys koetaan?

Haastattelun perusteella yhteisollisyyden koettiin toimivan hyvin organisaatiossa. Tama johtui
siita, etta organisaatio oli kasvanut yhteen vuodesta 2014 lahtien ja ydinorganisaatio oli saily-
nyt yhtenaisena. Ihmiset tunsivat toisensa hyvin ja kommunikointi oli helppoa. Yhteytta saat-
toi ottaa kaikkiin matalalla kynnyksella. Etajohtajat olivat luoneet toimivat vuorovaikutuskay-
tannot yhteisollisyyden edistamiseksi, mukaan lukien saannolliset virtuaalitapaamiset. Verkon
valityksella jarjestetyt yhteiset palaverit ja keskustelut Teams-alustalla nahtiin tarkeina yh-
teisollisyyden yllapitajina. Lisaksi epamuodolliset Teams-keskustelut, joissa voitiin keskustella
rennommista aiheista, saivat kiitosta. Tyontekijat kokivat myos, etta ongelmatilanteissa eta-
johtajat pystyivat kokoamaan asiantuntevan tiimin nopeasti ja tehokkaasti, vaikka tiimin ja-

senet saattoivat olla fyysisesti eri paikkakunnilla.

Yhtaalta huomattiin, etta vuosittaiset kasvokkaiset tapaamiset parantavat yhteisollisyytta
merkittavasti ja tuottavat pitkaaikaisia hyotyja tyon tehokkuuden suhteen. Haastattelussa ko-
rostettiin, etta yhteisollisyys on jokaisen vastuulla eika pelkastaan etajohtajien tehtava. Jo-
kainen voi omalla kaytoksellaan ja asenteellaan vaikuttaa siihen, kuinka vahvasti he kokevat
kuuluvansa yhteisoon. Lisaksi todettiin, etta jokaisella yksilolla on roolinsa siina, kuinka muut

tiimin jasenet kokevat kuuluvansa osaksi tiimia.

Alla haastattelusta ja vapaamuotoisista kyselyn vastauksista poimittuja kommentteja, jotka

kiteyttavat haastateltavien kokemuksia yhteisollisyydesta.

Oman organisaation henkiloston kanssa yhteistyo toimii ja se luo yhteisolli-
syytta. Muut osastot ovatkin sitten taysin tuntemattomia. (Palvelupaallikko 2)

Tiimi toimii hyvin ja mitaan tyopaikkakiusaamista en ole nahnyt/kokenut. Yh-
teisia tiimipaivia voisi olla enemman, joiden kautta yhteisollisyys parantuisi en-
tisestaan. (Asiantuntija 28)
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4.1.6 Arvostus

Kyselyn tulosten perusteella organisaatiossa koettiin vallitsevan korkea keskinainen arvostus.
Jalleen kerran huomattiin, etta eniten vastauksia saivat kaksi korkeinta arviota, ja vain kaksi
vastausta jai keskitasolle. Arvostuksen ja luottamuksen valilla oli selkea yhteys, ja vastausten
perusteella voidaan paatella, etta seka arvostuksen etta luottamuksen koettiin olevan korke-

alla tasolla tutkittavassa yksikossa.
Koetko, ettd organisaatiossa arvostetaan sinua ja tydopanostasi?
31 responses
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Kuvio 15: Miten koet, etta sinua arvostetaan?

Kyselyn avoimissa vastauksissa ja haastattelussa pystyttiin syventymaan vastausten taustalla
henkilolta, palvelupaallikolta, kollegoilta tai sidosryhmilta. Haastattelussa todettiin, etta
kiire saattaa joskus aiheuttaa sen, etta palaute jaa antamatta. Palautteen tarkeydesta oli sel-
kea konsensus ja todettiin myos, etta pelkka kiitoksen sanominen riittaa. Siita tulee palaut-

teen saajalle hyva mieli.

Useissa vastauksissa ja haastattelussa tuli esiin kokemus siita, etta tyota tehdaan omasta tah-
dostaan ja etta tyo on mieluista. Lisaksi tarkeana pidettiin sita, etta etajohtaja antaa mah-
dollisuuden ottaa vastuuta uusista tehtavista, silloin kun tyontekija niita haluaa. Nama tekijat
vahvistivat tunnetta siita, etta etajohtaja arvostaa ja luottaa tyontekijaa. Arvostuksen koke-
musta lisasi se, etta tyontekijoiden asiantuntemus tunnustetaan ja sita arvostetaan, ja kun

kysymyksia tai haasteita ilmenee, asiantuntijoilta pyydetaan neuvoa.

Taman organisaation ulkopuolisina tekijoina koettiin bonusohjelmat ja niiden kohdentuminen.
Monet kokivat, etta vaikka tekivat erinomaista tyota ja organisaatio saavutti hyvia tuloksia,
bonuspalkkioiden maara ei aina vastannut odotuksia tai ne koettiin ne epaoikeudenmukaisiksi.

Toisena huolenaiheena olivat muutosneuvottelut ja niiden vaikutukset. Vaikka nama kaksi
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asiaa eivat suoraan liittyneet etajohtamiseen, ne vaikuttivat silti arvostuksen kokemukseen

organisaatiossa.

Alla muutama otos haastattelussa tai kyselyssa esiin tulleista lauseista. Nama kuvaavat hyvin

organisaation tyontekijoiden kokemusta arvostuksen toteutumisesta organisaatiossa.

Koen henkilokohtaisesti, etta tyotani arvostetaan ja etta minulla on tarkea
rooli organisaatiossani. Oma esihenkiloni on usein tuonut taman ilmi ja kerto-
nut saavani ulkopuolelta (asiakkailta) hyvaa palautetta ja on kertonut usein
olevansa erittain tyytyvainen tyopanokseeni. (Asiantuntija 2)

Uskon, etta organisaatiossa arvostetaan minua ja tyopanostani. Nykyisessa hek-
tisessa tyokulttuurissa arvostusta voi osoittaa vahvasti silla, etta noudattaa pe-
lisaantoja niin, etta antaa myos muille tyorauhan. Ei pida odottaa vastausta jo-
kaiseen chattiin heti. Tahan liittyen on monia tutkimuksia, miten jatkuvat kes-
keytykset vaikuttavat aivoihin, meidan tyokulttuurimme ei aina arvosta tyorau-
haa. (Palvelupaallikko 8)

4.1.7 Tuen antaminen ja omaan tyohon vaikuttamisen mahdollistaminen

Kuten aiemmin mainittiin, tyon autonomia on kriittinen tekija etajohtamisen onnistumisen
kannalta (Ahuja & muut 2023, 3). Etajohtajan on tarjottava riittavasti tukea tyontekijalle,
jotta tyon autonomia voi toteutua. Talla autonomialla on positiivisia vaikutuksia tyontekijan
suorituskykyyn ja tyytyvaisyyteen. Naiden tekijoiden kautta voidaan vaikuttaa koko yksikon
tulokseen. Tasta syysta tutkija otti tutkimuksessaan huomioon tukemisen ja vaikuttamismah-

dollisuuksien tarjoamisen merkityksen.

Tahan aiheeseen liittyen kyselyssa oli kaksi kysymysta. Ensimmainen kasitteli saadun tuen ko-
kemusta ja toinen koski mahdollisuuksia vaikuttaa omaan tyohon. Kyselyn tulosten perusteella

organisaation tyontekijat kokivat saavansa erittain hyvin tukea tyohonsa. Samoin he pitivat
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mahdollisuuksia vaikuttaa omaan tyohonsa hyvina. Tosin taman kysymyksen osalta saatiin

jopa viisi vastausta keskivalin tasolle.

Saatko mielestasi tyohdsi riittdvaa tukea
31 responses

20
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10 12 (38.7%)
5
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4 5
Erinomaisesti Heikosti
Kuvio 16: Saatko tyohosi tukea?
Paljonko pystyt mielestasi vaikuttamaan omaan tyohdsi
31 responses
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Kuvio 17: Paljonko pystyt vaikuttamaan omaan tyohosi?

Avoimien vastausten ja haastattelun kautta pystyttiin perehtymaan tarkemmin numeeristen
vastausten taustalla oleviin yksityiskohtiin. Organisaatiossa tyonkuvat ja tavoitteet olivat sel-
keita ja tyontekijat kokivat saavansa tarvittaessa apua etajohtajilta. He pitivat myos avun
pyytamista helposti toteutettavana, ja he tunsivat voivansa esittaa "tyhmia” kysymyksia ilman
pelkoa tuomitsemisesta. Tuen saaminen koettiin olevan organisaatiossa erittain hyvalla ta-
solla seka kyselyn etta haastattelun perusteella. Etajohtajat nahtiin helposti tavoitettavissa

olevina ja heihin voitiin ottaa yhteytta matalalla kynnyksella.
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Rajoittavina tekijoina mainittiin korkea tyokuorma, joka saattaa estaa avun hakemista, koska
tiedetaan, etta myos etajohtajilla on paljon toita. Tama saattaa johtaa siihen, etta asioita
pyoritellaan lilan kauan omassa paassa. Toisaalta mainittiin, etta etajohtajalle voi aina lait-
taa viestin ja han vastaa, kun hanella on aikaa ja sopiva hetki. Tietoturvan aiheuttamat rajoi-
tukset nahtiin esteena, mutta haastattelussa huomautettiin, etta ratkaisut loytyvat, kun ne

tuodaan etajohtajien tietoon.

Haastattelun aikana ilmeni, etta omaan tyohon vaikuttaminen saatettiin kokea rajoitetuksi,
koska toisinaan tuotiin esiin vain ongelmia ilman ratkaisuehdotuksia. Yleisesti yksikossa odo-
tetaan ratkaisulahtoista otetta eli ongelman esittamisen lisaksi tulisi tarjota myos ratkaisuja
ja suunnitelmaa siita, miten asiaa voitaisiin edistaa. Yleensa tama toimi yksikossa hyvin ja
etajohtajilta haettiin tukea omille ideoille tai ongelmien ratkaisemiseksi. Pitkan aikavalin ta-
voitteiden asettaminen koettiin haastavaksi yrityksen jatkuvien muutosten vuoksi. Tama ei
liittynyt yksikon etajohtajiin vaan heista todettiin, etta he ovat onnistuneet yllapitamaan va-

kautta yksikossa, vaikka yrityksessa onkin jatkuvia muutoksia.

Alla on avoimissa vastauksissa esiin tulleita kommentteja, jotka kuvaavat hyvin, miten organi-

saation henkilot kokevat tuen saamisen ja omaan tyohon vaikuttamisen.

Koen, etta saan tarvittavaa tukea tyokavereilta, koska meilla on mahtava orga-
nisaatio, jossa on rautaisia tekijoita ja joilta voi aina kysya apua. Tuen saanti
on helpompaa ja nopeampaa, kun on molemmat ovat paikan paalla ja voi
menna toisen luokse kysymaan apua. Jos on etana, niin valttamatta toinen ei
ehdi vastailemaan. (Asiantuntija 4)

Koen saavani kaiken tuen omalta esihenkiloltani seka organisaatiolta kokonai-
suudessaan. Pystyn vaikuttamaan tyohoni erittain paljon ja oma esihenkiloni

kannustaa ja antaa ottaa projekteja sielta, mista koen itse saavani haasteita

enemman. (Asiantuntija 2)

4.1.8 Yhteenveto etajohtamisen nykytilasta

Etajohtamisen koettiin olevan yksikossa hyvalla tasolla. Kuten tyypillista, kyselyssa kaksi posi-
tiivisinta arviota saivat eniten vastuksia kaikissa kysymyksissa. Kyselyn laadullisten vastausten
ja haastatteluosuuden perusteella tutkija saattoi kuitenkin syventya tarkemmin naihin arvioi-
hin. Naiden tietojen perusteella voi todeta, etta organisaatiossa on pitka historia hajaute-
tusta palvelutuotannosta ja siten myos vankka kokemus etajohtamisesta. Etajohtaminen ja
sithen liittyvat kaytannot ovat siis jo tuttuja tyontekijoille. Luottamuksen ja arvostuksen ko-

ettiin olevan organisaatiossa erittain korkealla tasolla.

Avoimuus ja yhteisollisyys taas nousivat alueiksi, joissa toivottiin eniten parannusta. Haasta-
teltavat kokivat, etta johtajat voisivat puhua asioista vielakin avoimemmin, vaikkakin yksikon
etajohtajien avoimuuden kerrottiin lisaantyneen merkittavasti viimeisten vuosien aikana. Sa-

malla ymmarrettiin, etta kaikkia asioita ei voi aina kasitella avoimesti, mutta toivottiin
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selkeaa viestintaa siita, miksi joistain asioista ei voida puhua. Toisena merkittavana huomiona
haastattelussa nousi esiin organisaation ja tiimien yhteisten tapahtumien jarjestaminen. Or-
ganisaation tyontekijoilla oli vahva toive siita, etta jarjestettaisiin epavirallisia tapahtumia
kerran tai pari vuodessa, joissa voitaisiin kohdata kasvotusten. Tallaisten tapahtumien nahtiin
parantavan yksikon yhteisollisyytta, lisaavan luottamusta, edistavan avoimuutta ja tehostavan
vuorovaikutusta. Uskottiin, etta naiden tekijoiden vahvistuminen johtaisi parempaan tehok-

kuuteen ja siten parempiin tuloksiin.

Kaiken kaikkiaan etajohtaminen perustuu tutkittavassa yksikossa vahvaan luottamukseen.
Haastatteluun osallistujat korostivat tata piirretta, nahden sen myos merkittavana tekijana
tyotyytyvaisyyden lisaantymisessa. Kyseessa on asiantuntijaorganisaatio ja tyontekijat toimi-
vat itsenaisesti. Erityisesti hajautetusti tyoskentelevassa asiantuntijaorganisaatiossa seka eta-
johtajien luottamus alaisiinsa etta tyontekijoiden keskinainen luottamus muodostavat vahvan

perustan menestyksekkaalle toiminnalle.
4.2  Hyvan etajohtamisen malli

Hyvan etajohtamisen mallin ideointi toteutettiin yhteiskehittamisen keinoin. Tyopaja pureu-
tui kuhunkin etajohtamisen osa-alueeseen erikseen ja osallistujat ideoivat seka hyvia kaytan-
toja etta mahdollisia kehityksen kohteita ko. organisaatiossa. Ideointityopaja jarjestettiin
Teams-kokouksena ja ideoiden keraamiseen kaytettiin Miro-tyokalua. Nama valinnat osoittau-

tuivat onnistuneiksi ja tyopajassa kaytiin avointa ideointia ja keskustelua eri aiheista.
4.2.1 Toimivat pelisaannot

Toimivat pelisaannot muodostavat organisaation toiminnan kulmakiven. On ensisijaisen tar-
keaa, etta saannot ovat kaikkien organisaation jasenten tiedossa ja mieluiten ne laaditaan yh-
dessa. Tutkittavassa yksikdssa tunnistettiin eri palvelutiimien erilaisuus. Se vaikuttaa osaltaan
pelisaantdjen monimuotoisuuteen. Kuten Vilkman (2016, 95) korostaa, monimuotoisen tiimin
johtamisen perusta on erilaisuuden tunnistaminen, tunnustaminen ja hyvaksyminen. Tama pe-
riaate toteutui erinomaisesti kyseisessa organisaatiossa. Ymmarrettiin, etta eri palvelutiimit
toimivat eri tavoin ja niille on tarpeen luoda omat raataloidyt pelisaannot, jotka heijastavat
kunkin tiimin luonnetta. Lisaksi on olemassa yhteisia kaikille sopivia pelisaantoja, joita kaik-

kien tulee noudattaa.
Yhteisten pelisaantojen osalta paadyttiin seuraaviin etajohtamisen parhaisiin kaytantoihin:

1. Selkiyta pelisaannot seuraaviin osa-alueisiin liittyen:
a. Etatyoskentelysaannot
b. Teams-kayttaytyminen

c. Palaverikutsuihin vastaaminen ja palavereihin valmistautuminen
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d. Yhteisten tallennuspaikkojen kaytto (maarittele, mita tallennetaan ja minne)
2. Kay pelisaannot saannollisesti (vahintaan vuosittain) lapi tiedotustilaisuuksissa

3. Mikali haasteita ilmenee, tartu niihin ja kay ne yhdessa tyontekijan kanssa lapi

Erilaisten piilevien ongelmien havaitseminen on virtuaalisessa tyoskentely ymparistossa haas-
tavampaa (Vilkman 2016, 131). Kuitenkin tyopajassa korostettiin, etta koska tyoskentely ta-
pahtuu avoimessa ilmapiirissa, kuka tahansa voi nostaa esiin haasteita esihenkiloille. Taman

kaytannon katsottiin toimivan yksikossa jo nykyisellaan tehokkaasti.
4.2.2 Luottamus

Tyoryhmassa tunnistettiin, etta luottamus muodostaa perustan kaikelle organisaation toimin-
nalle ja menestykselle. Vilkmanin (2016, 28) mukaan luottamusta voi myos lahestya siten,

etta paatetaan luottaa toiseen henkiloon, vaikka ei tiedeta hanesta paljoakaan. Tama ajatte-
lutapa antaa vahvan pohjan luottamuksen rakentumiselle, vaikka samalla on tarkeaa puuttua
tilanteisiin, joissa luottamusta kaytetaan vaarin. Kyseisessa organisaatiossa tyontekijat olivat
tehneet yhteistyota jo useiden vuosien ajan, mika oli johtanut korkeaan luottamukseen orga-
nisaation sisalla. Yksikossa vallitseva luottamuksen ilmapiiri oli myos asia, jota tyoryhman

osallistujat arvostivat suuresti. Sama oli selkeasti havaittavissa kyselyn vastauksissa.
Luottamuksen suhteen hyvan etajohtamisen periaatteisiin kirjattiin seuraavat asiat:

1. Luo ja yllapida ilmapiiria, jossa lupaukset pidetaan
a. Seuraa tehtavien etenemista tarkasti
b. Kannusta ja vaadi nostamaan asia esiin, jos nayttaa silta, ettei luvatussa aika-
taulussa tai sisallossa pysyta
2. Opi tuntemaan alaisesi, kollegasi ja esihenkilosi
a. Varaa riittavasti aikaa vuorovaikutustilanteille
b. Ole kiinnostunut jokaisesta organisaation jasenesta
c. Rohkaise alaisia tutustumaan toisiinsa
Harjoita avointa kommunikointia
4. Luo ilmapiiri, jossa keskustellaan avoimesti, myos vaikeista asioista
a. Ole tavoitettavissa
b. Pida saannollisia kahdenkeskisia keskusteluja jokaisen alaisesi kanssa

5. Jarjesta kasvokkain tapaamisia tarpeen mukaan
4.2.3  Vuorovaikutus

Vuorovaikutuksen merkitysta etajohtamisessa ei voi liikaa korostaa. Kaikki muut osa-alueet
ovat suoraan riippuvaisia onnistuneesta vuorovaikutuksesta. Tutkitussa organisaatiossa on toi-

mivat valineet vuorovaikutukseen ja niiden kaytosta on pitkaaikaista kokemusta. Naita
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vuorovaikutustapoja kaytettiin organisaation jasenten keskuudessa tehokkaasti ja esihenkilot
toimivan hyvina esimerkkeina perustamalla esimerkiksi Teams chat -keskusteluja tiimien kayt-

toon tehokasta tiedonvaihtoa varten.

Vuorovaikutuksen osalta parhaiksi etajohtamisen kaytannoiksi muodostuivat seuraavat asiat:

Jarjesta saannolliset tiedotustilaisuudet yhteisista ja kiinnostavista aiheista

Viesti tarkeista asioista tilaisuuksien valilla

Luo organisaation oma SharePoint-sivusto tiedonjakoon

Sovi kunkin tiimin omista tiedonjakomenetelmista, jotka toimivat heille parhaiten
Valmistaudu palavereihin ja vaadi myos osallistujilta tehokasta osallistumista

Anna palautetta aina, kun siihen on tarvetta

N oy kw2

Luo ilmapiiri, jossa kaikki voivat antaa palautetta toisille matalalla kynnyksella

Virtuaalinen tyoskentely saattaa johtaa siihen, etta tyon koordinointi, seuranta ja palautteen-
anto voivat tuntua haastavammilta (Vilkman 2016, 144). Etajohtajan rooli on kuitenkin ratkai-
seva tassa tilanteessa, silla heidan on asetettava selkeat tavoitteet ja sovittava niiden seuran-
nasta. Laadukkaan vuorovaikutuksen avulla varmistetaan, etta tarvittava tieto on kaikkien
saatavilla ja etta jokainen ymmartaa oman vastuunsa. Vuorovaikutus on avainasemassa tyon
edistymisen seurannassa ja tarvittavan tuen tarjoamisessa. On myos tarkeaa juhlia onnistumi-

sia ja antaa kiitosta, oli tyoskentely sitten virtuaalista tai kasvotusten tapahtuvaa.
4.2.4 Avoimuus

Avoimuus ja vuorovaikutus ovat laheisessa yhteydessa, erityisesti etajohtamisen kontekstissa.
On tarkeaa huomata, etta avoimuuden puute saattaa merkittavasti haitata tyoskentelya ja
vaikuttaa negatiivisesti onnistumisen kokemuksiin (Vilkman 2016, 33). Tutkimusorganisaa-
tiossa avoimuuden havaittiin olevan jo nykyisellaan hyvalla tasolla, erityisesti siksi, etta tyon-
tekijat tuntevat toisensa hyvin pitkaaikaisen yhteistyon myota. Kuitenkin haastattelussa nousi
esiin halu saada tietoa syista myos niissa tilanteissa, joissa tietoa ei ole saatavilla tai sita ei
voida viela jakaa. Toivottiin selityksia siihen, miksi tietyissa tilanteissa tietoa ei voida viela

jakaa tai kun tietoa ei yksinkertaisesti ole.
Avoimuuden osalta etajohtajille parhaiksi kaytannoiksi muodostuivat seuraavat asiat:

1. Tiedota ajankohtaisista asioista avoimesti ja konkreettisesti
2. Maarittele tiimisi kanssa yhdessa selkeat ja avoimet etatyopelisaannot, mukaan lukien
tiedottaminen siita, kuka tekee etatoita ja milloin

3. Kannusta aktiivisesti tiimisi jasenia jakamaan tietoa ja osaamista avoimesti
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4. Luo tiimissa ilmapiiri, joka tukee ja kannustaa avoimeen tiedon ja osaamisen jakami-
seen

5. Anna rakentavaa palautetta avoimesti ja tue avointa vuoropuhelua

6. Edista kulttuuria, jossa Teams-tiloja kaytetaan avoimesti ja kaikki noudattavat sovit-

tuja pelisaantoja

Avoimuuden nakokulmasta voimme puhua myo6s avoimuuden sallimisesta, mika tarkoittaa,
etta rohkaistaan rehellista keskustelua ja annetaan tyontekijoille mahdollisuus ilmaista omia
nakemyksiaan (Vilkman 2016, 106). Kyseisessa organisaatiossa talla osa-alueella asiat olivat
erittain hyvin hallinnassa ja tyontekijat kokivat voivansa ilmaista mielipiteensa ja nakemyk-
sensa avoimesti. Organisaatiossa oli selkea tunne siita, etta tyontekijat saivat olla aidosti oma
itsensa eivatka he pelanneet tuoda esille erilaisia mielipiteita tai vaikeampia henkilokohtai-

siakaan asioita.
4.2.5 Yhteisollisyys

Yhteisollisyys on keskeinen tekija etajohtamisessa, silla se edistaa yhteenkuuluvuuden tun-
netta ja vahvistaa tiimin yhteistyota. Etajohtajan tulee pyrkia aktiivisesti edistamaan yhtei-
sollisyytta ja luomaan virtuaalinen tyOyhteiso, jossa tiimin jasenet voivat tuntea olevansa osa
yhteista paamaaraa. Tutkitussa organisaatiossa yhteisollisyyden tunnetta vahvistivat erityi-
sesti yhteiset epamuodolliset tapaamiset kasvokkain. Osallistujat ilmaisivat toiveen jarjestaa
naita tapahtumia useammin. Organisaation tyontekijat kokivat vahvasti kuuluvansa organisaa-
tion sisaiseen yhteisoon, mutta toisaalta he kokivat muut organisaatiot etaisiksi. Eras haasta-
teltava vertasi organisaatiota "saareen suuressa valtameressa”, mika kuvasti sita, kuinka orga-
nisaation sisalla tyontekijat tuntevat toisensa ja tietavat, miten toimia, kun taas organisaa-

tion ulkopuolella he kokevat olevansa tuntemattomalla alueella.
Yhteisollisyyden osalta etajohtamisen parhaiksi kaytannoiksi muodostuivat seuraavat asiat:

1. Jarjesta yksikon/tiimin yhteinen kasvotusten tapahtuma vahintaan kerran vuodessa

2. Huolehdi moniosaamisen mahdollistamisesta ja kannusta siihen

3. Ehdota asiakasorganisaatiolle, etta asiakkuuksien tiimipalaverit pidetaan ajoittain kas-
votusten

4. Kehita parhaat kaytannot yhteistyohon eri sidosryhmien kanssa

Yhteisollisyyden edistamiseksi on olemassa monia keinoja ja kyseisessa organisaatiossa ne oli-

vat laajasti kaytossa.
4.2.6  Arvostus

Etajohtamisessa arvostus on ensisijaisen tarkeaa, koska se vaikuttaa suoraan parhaiden mah-

dollisten tulosten saavuttamiseen. Arvostuksen kokeminen heijastuu myonteisesti
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tyosuorituksiin, mika puolestaan vaikuttaa positiivisesti koko organisaation ja yrityksen tulok-
siin. Tapausorganisaatiossa, joka toimii nykyaikaisessa kiireisessa tyoymparistossa, tyonteki-
joiden liiallinen kiire osoittautui haasteeksi. Kiire saattoi vaikuttaa keskittymiseen tyon alla
oleviin tehtaviin. Keskeytykset tyossa aiheuttavat vaistamatta keskittymisen herpaantumisen,
joka vaikuttaa tyon etenemiseen. Talloin voi tulla kokemus, etteivat keskeyttajat arvosta
tyontekijan aikaa. Kiireella on vaikutusta siihen, kuinka paljon tyoyhteisossa on vuorovaiku-
tusta. Oli aistittavissa, etta kollegan tai esimiehen kiiretta arvostettiin niin paljon, etta vuo-

rovaikutus tai avun kysyminen jai sen takia tapahtumatta.

Arvostuksen osalta parhaiksi etajohtamisen kaytannoiksi nostettiin seuraavat asiat:

1. Kuuntele ja ole lasna, myos virtuaalisessa vuorovaikutuksessa, osoittaaksesi arvostusta

2. Kannusta avoimen palautteen kulttuurin vahvistamista, rohkaise kaikkia antamaan pa-
lautetta

3. Kay asiakaspalaute lapi kuukausittaisissa palavereissa ja kiita niita, jotka saavat hyvaa
palautetta

4. Edista arvostamisen kulttuuria, joka kannustaa avoimeen osaamisen jakamiseen
Ole ajoissa palavereissa, keskity niihin ja valmistaudu hyvin. Silloin luot arvostavaa il-
mapiiria palavereihin

6. Suhtaudu toisiin arvostavasti kaikissa tilanteissa, myos silloin, kun ollaan eri mielta asi-
oista

a. Ole kiinnostunut keskustelukumppanin ajatuksista ja tunteista

Arvostus on pienia tekoja arjessa, joilla voi olla iso merkitys kohtaamiimme ihmisiin (Vilkman
2016, 31). Esimerkiksi tervehtiminen ja henkinen lasnaolo - tai niiden puute - voivat olla asi-
oita, joita toinen henkilo aistii jopa virtuaalisessa vuorovaikutuksessa. Siksi jokaisen etajohta-
jan tulisi kiinnittaa erityista huomiota naihin seikkoihin. Etajohtajan on tarkeaa tarkastella
omaa kaytostaan ja olla tietoinen siita, miten pienilla ja suurilla teoilla voi viestia arvostusta

toisia kohtaan, oli se sitten tarkoituksellista tai tiedostamatonta.

4.2.7 Tuen antaminen ja omaan tyohon vaikuttamisen mahdollistaminen

Tuen tarjoaminen ja mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohon nousivat esiin parhaiden kaytanto-
jen joukossa. Tama huomioitiin erityisesti tyotyytyvaisyyden nakokulmasta. Samalla otettiin
huomioon, etta esihenkilon antama tuki on merkittava tekija itsenaisesti tyoskenteleville am-
mattilaisille. Tutkimuskohteena olevassa asiantuntijayksikossa esihenkiloilla on vastuullaan
useita kymmenia tyontekijoita. Tassa tilanteessa on selvaa, etta esihenkiloiden omat asian-
tuntijuustaidot eivat riita tukemaan jokaista tyontekijaa heidan oman asiantuntijuutensa ke-
hittamisessa. Valmentavat esihenkilot eivat pyri kilpailemaan tyontekijoidensa asiantunte-

muksen kanssa, vaan ensisijaisesti he kuuntelevat, tarjoavat sparrausta ja valmennusta seka
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auttavat tyontekijoita reflektoimaan omia ajatuksiaan ja toimiaan (Ristikangas & Grunbaum
2014).

Tuen antamisen ja omaan tyohon vaikuttamisen mahdollistamisen osalta parhaiksi kaytan-

noiksi muodostuivat seuraavat tekijat:

1. Maarittele organisaation tavoitteet ja mittarit selkeasti seurantaa varten

2. Rohkaise tyontekijoita kysymaan tukea avoimesti ja rohkeasti

3. Ole lasna ja saatavilla tuen tarjoamista varten

4. Hyodynna Teams-keskusteluja ja palavereita tehokkaasti tiedon jakamisessa ja kan-
nusta muitakin tekemaan niin

5. Priorisoi tarvittaessa tyontekijoiden tehtavia

6. Kannusta tyontekijoita varaamaan aikaa keskittymista vaativille tehtaville kalenteris-
taan
7. Kayta Teams-tiloja osoittaaksesi muille, milloin olet saatavilla, ja kannusta tyonteki-

joitasi tekemaan samoin

Omaan tyohon vaikuttaminen on kaytannossa itsensa johtamista. Esihenkildiden on tarkeaa
tukea tyontekijoita itsensa johtamisessa. Tama edellyttaa, etta tehtavien kuvausten on oltava
selkeita ja jokaisen on tiedettava, mita hanen odotetaan tekevan (Vilkman 2016, 124). Kysei-
sessa organisaatiossa tehtavankuvaukset koettiin yleisesti selkeiksi, mutta samalla toivottiin
enemman selkeytta organisaation laajempiin tavoitteisiin ja mittareihin, jotta kaikilla olisi

kirkas kuva siita, mita kohti tyoskennellaan.
4.2.8 Yhteenveto parhaista kaytannoista ja toteuttamissuunnitelma

Alla olevassa taulukossa on kooste tarkeimmista parhaista kaytannoista tutkittavassa yksi-

kossa.



Pelisdannot
Selkiyta pelisadannot
Kay pelisdannot lapi saannollisesti

vuosittain
Seuraa ja puutu tarvittaessa rikkeisiin

Vuorovaikutus

* Jarjesta toistuvat, saannolliset
tiedotustilaisuudet

* Perusta organisaation oma sharepoint

* Anna palautetta

Yhteisollisyys

* Jarjesta yksikon/tiimin yhteinen
tapahtuma kasvotusten vuosittain

* Kannusta moniosaamiseen

* Luo toimivat yhteistyokaytannot
sidosryhmien kanssa
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Luottamus

* Luo ilmapiiri, jossa
* Lupaukset pidetaan
* Asioista keskustellaan avoimesti
* Tietoa jaetaan

* Opi tuntemaan alaisesi

Arvostus

* Muista kuuntelu ja lasnaolo, myos
virtuaalisesti

* Arvosta kaikkia

* Luo arvostamisen kulttuuri, jossa saa
sanoa mielipiteensa

Avoimuus

* Tiedota asioista avoimesti

* Huolehdi, etta palvelutiimeissa on
selkeat ja avoimet kaytannot

* Jaa avoimesti tietoa

Kuvio 18: Tarkeimmat parhaat kaytannot tutkittavassa yksikossa

Parhaiden kaytantojen suhteen toimenpiteet ovat tutkittavassa yksikossa jo selkeasti kayn-

nissa lopputyota viimeisteltaessa. Alla oleva kaavio esittelee toimenpiteita, jotka etajohtajat

ovat maaritelleet parhaiden kaytanteiden jalkauttamiseksi. Ensimmaisiksi toimenpiteiksi vali-

koitui ne asiat, joilla koetaan olevan suurin merkitys toiminnan kehittamisen kannalta ottaen

huomioon tyontekijoiden tyytyvaisyys. Kehittamistyo jatkuu ja suunnitelma etenee yksikon

etajohtajien viikoittaisissa palavereissa. Naissa palavereissa myos seurataan suunnitelman

etenemaa.
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Tulosten lapikaynti Kaikki Tutkija Kesdkuu -23 Tehty
Saannolliset Avoimuus/ Yksikon vetaja Elokuu -23 Tehty ja
infotilaisuudet Vuorovaikutus/ aikataulutettu
ajankohtaisista Luottamus tulevat
aiheista
Yksikdon SharePoint Pelisaannot/ Palvelupaallikot Elokuu - 23 Tehty
sivuston luonti Vuorovaikutus/

Avoimuus
Info kaikille yhteisista Avoimuus/ Yksikon vetaja Lokakuu -23 Tehty
asioista, finanssit ym Vuorovaikutus
Yhteinen tapahtuma Yhteisollisyys Yksikon vetaja Syyskuu -23 Tehty
kasvotusten - budjetti
Pelisdantojen Pelisdannot Palvelupaallikot Syyskuu/ Kaynnissa
selkeytys Lokakuu -23
Pelisdantodjen Pelisdannot Yksikon vetéja/ Lokakuu - 23 Suunniteltu
kommunikointi Palvelupaallikot
Yhteinen tapahtuma Yhteisollisyys Palvelupaallikot Lokakuu -23 Kaynnissa
kasvotusten -
jarjestelyt
Yksikon Pelisadannot/ Palvelupaallikot Lokakuu -23 Suunniteltu
dokumentointipaikat - ~ Avoimuus
kommunikointi
Etatyoskentelysdgdnnot  Pelisdannot/ Palvelupaallikot Marraskuu -23  Kaynnissa

tiimeissd, maarittely ja
kommunikointi

Saannolliset 1tol
palaverit

Avoimuus

Vuorovaikutus/
Luottamus/
Arvostus

Esihenkilot

Marraskuu -23

Osittain tehty
ja kdynnissa

Kuvio 19: Kehityskohteiden toteuttamissuunnitelma

5 Pohdinta
5.1 Eettisyys ja luotettavuus

Taman opinnaytetyon tekemisessa on noudatettu ammattikorkeakoulujen eettisia suosituksia
ja hyvan tutkimuskaytannon periaatteita (Hyva tieteellinen kaytanto 2023). Tutkimuksellisen
kehittamistyon on tarkoitus olla eettinen ja luotettava. Tutkimuksen on my0s noudatettava

hyvia tieteellisia kaytanteita. Tutkimuseettinen neuvottelukunta (TENK) on laatinut tutkimus-

eettisen ohjeen hyvasta tieteellisesta kaytannosta (HTK). HTK maarittelee, etta
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tutkimuksessa noudatetaan rehellisyytta, yleista huolellisuutta ja tarkkuutta tutkimustyossa,
tulosten tallentamisessa ja esittamisessa. Hyvan tieteellisen kaytannon noudattamisesta vas-

taa ensisijaisesti jokainen tutkija itse. (Hyva tieteellinen kaytanto 2023).

Opinnaytetyon aineistonkeruumenetelmat valittiin mahdollisimman tarkoituksenmukaisesti ja
tahan nimenomaiseen kehitystyohan sopiviksi. Valitut menetelmat osoittautuivat hyviksi va-
linnoiksi ja tutkimuksen pohjaksi saatiin tutkitun organisaation nakokulmasta relevattia tie-
toa. Taman tiedon pohjalta muodostui kuva etajohtamisen nykytilasta, jota teemahaastatte-
lusta saadut tiedot syvensivat. Tyoryhmaan osallistuneet henkilot tuottivat kyseisen organi-
saation tarpeiden nakokulmasta paljon ideoita hyvan etajohtamisen kaytantoihin liittyen. Nai-

den pohjalta valittiin kaiken parhaimmat kaytannot kyseisen yksikon tarpeita ajatellen.

Hyvaan tieteelliseen kaytantoon perustuen teemahaastatteluun ja verkkokyselyyn osallistu-
ville annettiin haastattelun tai kyselyn alussa tiedoksianto (Liite1 ja 2) opinnaytetyon tavoit-
teista, tiedonkeruusta, sen toteuttamisesta anonyymisti ja materiaalin havittamisesta. Tassa
tutkimuksessa eettisyys huomioitiin aineiston tallentamisessa ja kasittelyssa. Opinnaytetyon
kyselyssa ei keratty sellaista tietoa, josta olisi voinut paatella vastaajan henkilollisyys. Aineis-
toon paasy on vain opinnaytetyon tekijalla kryptauksella suojatulla henkilokohtaisella tietoko-
neella salasanojen takana. Kaikki vastaajien tiedot anonymisoitiin ennen vastausten kasittelya
ja anonymisoitu lista osallistujista on liitteessa 6. Anonymisointia on kaytetty myos osallistu-
jien vastauksiin viitatessa. Tutkimuksen aineisto havitetaan kaksi viikkoa sen jalkeen, kun

opinnaytetyo on valmis.
5.2 Opinnaytetyon tulokset

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittaa etajohtamisen nykytilannetta tutkittavassa
organisaatiossa ja kehittaa etajohtajien parhaat kaytannot etajohtamisen kehittamisen poh-
jaksi. Tavoitteena oli selvittaa etajohtamisen mahdollisuudet, haasteet ja onnistumisen teki-
jat. Opinnaytetyon lopputuloksena syntyneiden parhaiden kaytanteiden tarkoitus on olla jo-

kaisen kohdeorganisaation etajohtajan apuna oman johtajuutensa kehittamisessa.

Opinnaytetyon lahtokohtana oli tutkijan henkilokohtainen kiinnostus johtamisen kehittami-
seen seka etajohtamisen ajankohtaisuus tutkittavan yksikon nakokulmasta, koska etatyo oli
juuri lisaantymassa. Tarkoituksena oli tunnistaa, mitka ovat menestyksekkaan etajohtamisen
keskeiset tekijat. Lisaksi tutkija halusi oppia, millaista osaamista menestyksekas etajohtami-
nen edellyttaa. Etajohtamisen tutkiminen osoittautui innostavaksi ja monimuotoiseksi, silla
johtamisen on mukauduttava erilaisiin tilanteisiin ja johtajan omaan tyyliin, kuten Viitala &
Jylha (2019, 14) huomauttavat.

Opinnaytetyon tulokset selkeasti osoittavat, etta monilla hyvan johtamisen periaatteilla on

korkea merkitys myos etajohtamisen yhteydessa. Naita tekijoita tulee korostaa etajohtajien
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omassa toiminnassa. Luottamus on yksi keskeisimmista menestystekijoista etajohtamisessa
(Ahuja & muut 2023, 3). Luottamuksella on ratkaiseva vaikutus tyOyhteison menestymiseen ja
tulosten saavuttamiseen. Lisaksi se vaikuttaa siihen, kuinka tyontekijat sitoutuvat organisaa-
tioon ja kokevat tiimityoskentelyn (Dirks & Ferrin 2001, 450). Tutkimus osoitti, etta luottamus
oli keskeinen toiminnan perusta tutkimusorganisaatiossa ja vaikutti positiivisesti tyotyytyvai-

syyteen.

Kyselyyn osallistuneet arvioivat vuorovaikutuksen olevan korkealla tasolla ja pitivat erilaisia
vuorovaikutusmenetelmia tehokkaina kunkin tilanteen vaatimusten mukaisesti. On ensiarvoi-
sen tarkeaa, etta etajohtajat osaavat hyodyntaa erilaisia teknologioita vuorovaikutuksessa ja
valita sopivan menetelman kulloiseenkin tilanteeseen. Juuti (2013, 63) painottaa, etta vuoro-
vaikutus on johtajan keskeinen tyokalu, jonka avulla tavoitteet saavutetaan. Tutkimus osoitti
myos, etta epavirallinen vuorovaikutus on etajohtamisen yhteydessa erityisen tarkeaa, koska
satunnaiset kaytavakeskustelut puuttuvat (Ahuja ym. 2023). On hyodyllista luoda erilaisia
mahdollisuuksia epaviralliseen vuorovaikutukseen, kuten virtuaaliset kahvipoytakeskustelut.
Tutkittavat arvostivatkin erityisesti sita, etta heilla oli kaytossaan kanavia, joissa he saattoi-

vat keskustella epavirallisesti.

Mielenkiintoinen havainto oli, kuinka luottamus ja arvostus ovat vahvasti kytkoksissa toisiinsa.
Kyselytulokset ja haastattelu vahvistivat tata yhteytta ja toivat esiin vastaajien kaytannon ko-
kemukset. Vastauksista saattoi paatella, etta yksikon luottamuksen ilmapiiri ja arvostuksen
tunne, jota tyontekijat kokivat johtajien puolelta, olivat omiaan luomaan tuottavaa otetta
tyontekijoille. Tyontekijoille onkin tarkeaa tuntea, etta heita arvostetaan. Tunne, etta esi-
henkilo kuuntelee ja arvostaa, nakyy suoraan myos tyon tuloksissa (Hai, Latif, Bilal & Ahmed
(2022, 634). Etajohtajan toiminnan kannalta on huomioitava, etta vaikka tyontekijat ovat eri-
laisia pitaa johtajan arvostaa kaikkia. Tutkittavassa organisaatiossa tama tuntui olevan luon-
taista. Tarvittaessa johtajan on vaikka nayteltava arvostusta (Badal 2022, 61). Luonnollisesti
vuorovaikutuksessa on parasta loytaa yhteisia kiinnostuksen kohteita, jotta arvostus tulee

luonnostaan.

Tutkittavassa yksikossa tehtiin paaasiassa asiantuntijatyota, joka on luonteeltaan itsenaista.
honsa. Tyon autonomia onkin yksi etajohtamisen kriittisista onnistumistekijoista (Ahuja ja
muut 2023, 3). Tyontekijan autonomia lisaa tehokkuutta, koska tyontekijat voivat itse rytmit-
taa oman tyonsa. Tama tulikin selkeasti esiin opinnaytetyon kyselyn vastauksissa ja haastatte-
lussa. Yksikon tyontekijat kokivat itsenaisen tyon, ilman tiukkaa valvontaa, lisaavan tyytyvai-
syytta ja siten tehokkuutta. He kokivat itse pystyvansa vaikuttamaan asioihin ja olivat myos
tyytyvaisia saamaansa tukeen. Autonominen tyo vaatii johtajalta tavoitteiden asetantaa ja

tarvittavan tuen tarjoamista. Kyseisessa organisaatiossa vastauksista saattoi helposti paatella,
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etta ilmapiiri oli nimenomaan autonomisen tyon mahdollistava, samalla kuitenkin johtajien

suunnalta tuki oli koko ajan saatavilla.

Yhteisollisyys on erityisen haastavaa tutkittavan yksikon kaltaisessa ymparistossa, jossa tyon-
tekijat ovat hajautetusti eri paikkakunnilla ja lisaksi tehdaan etatyota. Tamankaltaisessa ym-
paristossa yhteisollisyys vaatii etajohtamiselta erityishuomiota. Tiimin yhteishengesta on hyva
pitaa huolta, koska se vaikuttaa suoraan motivaatioon ja suorituksiin (Jarenko & Martela
2015, 135-137). Tutkittavassa yksikossa tyontekijat olevat tuttuja toisilleen, koska olivat pit-
kaan tehneet toita yhdessa. Tassakin tapauksessa koettiin, etta yhteisollisyyden kokemuksen
eteen on hyva jarjestaa erikseen tilaisuuksia, jossa yhteisollisyytta yllapidetaan epamuodolli-

sissa merkeissa.
5.3  Opinnaytetyon tulosten hyodynnettavyys

Opinnaytetyon tilaaja arvioi tuloksia erittain hyvin hyodynnettavaksi. Opinnaytetyon tekemi-
sen aikaan kyseinen organisaatio oli juuri keskella murroskautta, jossa oli selkea mahdollisuus
lisaantyvaan etatyohon. Nain ollen myos etajohtajuus oli lisaantymassa ja siihen koettiin tar-
vittavan myos kehittamista. Tilaajan mukaan tutkija loysi oleelliset ja keskeiset asiat, joissa

oli kehitystarvetta.

Tutkittavan yksikon kiireet huomioiden tutkija pystyi toteuttamaan tutkimukset niin, etta tut-
kimukseen saatiin tarpeellinen maara osallistujia. Tilaajan arvion mukaan kaytossa oli moni-
puoliset menetelmat ja tutkimusprosessi eteni loogisesti. Havaittavissa oli selkeasti myos jopa
innostusta asiaa kohtaa ja keskusteluja aiheen tiimoilta kaytiin tiiviissa yhteistyossa myos tut-
kimusten ulkopuolella. Kaytannossa naiden asioiden parantaminen jai yhteiseksi puheenai-

heeksi ja kehityskohteeksi viikoittaisiin palavereihin.

Tulokset kaytiin lapi tilaajayksikon kanssa interaktiivisella tavalla, heti jo paattaen myos
siita, miten asioita viedaan eteenpain. Tilaajan mukaan on jo nahtavissa parannusta esimer-
kiksi avoimuuden ja pelisaantojen selkeytyksen suhteen. Tutkimustulokset koettiin myos hyo-
dynnettaviksi laajemminkin yrityksessa ja toivottiinkin tulosten lapikayntia laajemmaltikin,

jotta muutkin paasevat hyodyntamaan tuloksia.

Taman opinnaytetyon tulokset etajohtamisen parhaista kaytannoista ovat sovellettavissa myos
muissa vastaavanlaisissa asiantuntijaorganisaatioissa. Vaikka jokaisen organisaation tarpeet ja
toimintaymparisto saattavat vaihdella, hyvan etajohtamisen periaatteet tarjoavat hyodyllisia
suuntaviivoja etajohtajille, jotka pyrkivat luomaan tehokkaan ja sitouttavan etatyokulttuurin

erityisesti asiantuntijatyota tekevissa organisaatioissa.

Tutkijan itsensa ymmarrys aiheesta on syventynyt matkan varrella ja nama opit paasevat tut-

kijan omassa johtamistyossa hyvaan kayttoon. Tutkittavan yksikon vahva mukanaolo
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tutkimuksessa ja toisaalta innostuminen kehittamisesta ovat jo itsessaan ollut kehitysta
eteenpain vieva voima. Taman takia tutkija itsekin kokee, etta yksikon toiminta on kehittynyt
jo tutkimuksen aikana merkittavasti. Jatkuva etajohtamisen kehittaminen ja yksikon tyonteki-

joiden tyytyvaisyys varmasti tulevat nakymaan myos yksikon tuloksissa.
5.4  Jatkotukimusideat

Etajohtajuuden menestys vaatii myos erinomaisia alaistaitoja. Etajohtaja toki ohjaa ja val-
mentaa alaisiaan, mutta yhta lailla tarkeaa on, miten alaiset omaksuvat vastuun ja toimivat
tilanteissa, joissa esimies ei ole fyysisesti lasna. Etatyossa alaistaidot korostuvat ja muodosta-
vat olennaisen osan tyontekijan osaamisesta. Tyontekijan on osattava toimia itsenaisesti, kan-
taa vastuuta omasta tyostaan ja sailyttaa motivaationsa, vaikka esimies ei ole fyysisesti saata-
villa. Erinomaiset ajanhallintataidot ja taito itsensa organisointiin ovat elintarkeita etatyossa
menestymisen kannalta. Itsensa johtaminen muodostuu etatyossa keskeiseksi taidoksi.
Etaymparistossa tyoskentely vaatii tyontekijalta itsekuria ja kykya pysya kurssilla asetettujen
tavoitteiden suhteen. Tyopaivan rutiinien luominen ja tehokas ajanhallinta ovat keskeisia osa-
tekijoita, joihin tyontekijan on kiinnitettava erityista huomiota. Lisaksi itseohjautuvuus ja

oman tyohyvinvoinnin seuranta ovat keskeisia itsensa johtamisen nakokulmasta.

Olisi kiinnostavaa tutkia etatyossa tarvittavia alaistaitoja ja tunnistaa niiden avainasemassa
olevat tekijat, jotka edistavat parhaiden tulosten saavuttamista. Samalla olisi mielenkiin-
toista arvioida, kuinka nama taidot vaikuttavat tyosuoritukseen seka johtajuuden muotoutu-

miseen etatyoskentelyn kontekstissa.

Tassa nimenomaisessa tutkimuksessa heratti huomiota se, etta kyselyn avoimissa kommen-
teissa esitettiin useita mielenkiintoisia nakokulmia. Erityisen huomionarvoisia olivat kommen-
tit asiantuntijoilta, jotka ovat itse etajohtamisen kohteina. Naissa kommenteissa korostettiin
vahvasti yksilon omaa roolia ja vastuuta omasta menestyksestaan. Erityisen kiehtovaa oli ha-
vaita, etta nama asiantuntijat pitivat itseaan paaosin vastuullisina onnistumisestaan. He tote-
sivat, etta omalla toiminnallaan voi vaikuttaa paitsi omaan suhteeseensa esimieheen ja omiin
tuloksiin, myos kollegoihin ja koko yksikon suorituskykyyn. Tama osoitti selvasti, etta itseoh-
jautuvuus ja henkilokohtainen vastuu olivat keskeisia tekijoita etatyoymparistossa menesty-

misen kannalta.

Tutkimuksen kohteena ollut organisaatio arvioi etajohtamisen olevan kokonaisuutenaan
vahvalla tasolla. Silti tutkimuksessa tunnistettiin useita alueita, joissa parantamista ja
tarkentamista tarvittiin. Joitakin naista parannusehdotuksista koskivat myos organisaation

kulttuuria, mika vaikuttaisi kaikkien sen jasenten toimintaan, jos toteutettaisiin.

Mielenkiintoinen kysymys, joka voitaisiin ottaa huomioon jatkotutkimuksessa, on se, kuinka

paljon parhaat kaytannot voivat vaikuttaa muutoksiin organisaatiossa. Olisi tarkeaa arvioida,
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miten naiden kaytantojen kayttoonotto ja tarkennukset voivat edistaa etajohtamisen
tehokkuutta ja vaikuttaa organisaation suorituskykyyn. Samoin olisi kiinnostavaa selvittaa,
kuinka osallistuminen tahan opinnaytetyohon ja tyopajoihin on saattanut vaikuttaa

tyontekijoiden ajattelutapaan ja edistanyt etajohtamisen kehittamista.

5.5 Lopuksi

Etatyon kasvava suosio on havaittavissa ympari maailmaa, ja erityisesti viimeaikaisten tapah-
tumien ja teknologian kehityksen ansiosta se on saanut lisaa vauhtia. Organisaatiot ymmarta-
vat, etta mahdollistamalla etatyon he voivat houkutella ja sitouttaa lahjakkaita tyontekijoita,
parantaa tyontekijoiden hyvinvointia ja tuottavuutta seka saastaa kustannuksia. Etatyo edis-

taa myos yritysten kestavaa kehitysta edistamalla ymparistoystavallisempia tyoskentelytapoja
ja vahentamalla tyomatkoihin kuluvaa aikaa. Nykyinen globaali tilanne on korostanut etatyon

tarjoamia etuja ja on todennakoista, etta etatyon suosio jatkaa kasvuaan tulevaisuudessa.

Etajohtamisen keskeiset periaatteet, kuten saannollinen viestinta, luottamus ja arvostus ovat
arvokkaita kaikissa tyoymparistoissa. Kyky luoda ja yllapitaa tehokasta vuorovaikutusta tyon-
tekijoiden kanssa edistaa tiimityota ja sitoutumista, mika puolestaan edistaa organisaation

menestysta.

Yksi etatyon keskeisimmista haasteista on johtamisen roolin muuttuminen. Perinteisessa toi-
mistoymparistossa johtaja voi olla fyysisesti lasna, seurata alaistensa tyoskentelya ja tarvitta-
essa ohjata heita. Etatyossa tama fyysinen lasnaolo puuttuu, mika voi aiheuttaa epavar-
muutta niin johtajille kuin alaisillekin. Etajohtajan on oltava entista tarkempi kommunikaa-
tiossaan ja varmistettava, etta alaiset ymmartavat tehtavansa ja tavoitteensa. Lisaksi johta-
jan on luotava virtuaalinen yhteiso, jossa alaiset voivat tuntea kuuluvansa osaksi tiimia ja saa-
vansa tarvittavaa tukea ja ohjausta. Johtajan on my0s osattava antaa luottamusta ja vapautta

alaisilleen, silla etatyossa itsenainen tyoskentely ja vastuun ottaminen korostuvat.

Johtajuuden muutos etatyossa liittyy erityisesti luottamukseen ja kommunikaatioon. Johtajan
on luotettava alaistensa kykyyn hoitaa tehtavansa itsenaisesti ja onnistua etaymparistossa.
Tama edellyttaa selkeiden tavoitteiden asettamista ja saannollista seurantaa. Kommunikaa-
tion osalta johtajan on oltava avoin ja lahestyttava, silla etatyossa tiedonkulku voi olla haas-
tavampaa kuin perinteisessa toimistoymparistossa. Saannolliset tiimipalaverit ja yksilolliset

keskustelut voivat auttaa yllapitamaan avointa ja tehokasta viestintaa.

Kaiken kaikkiaan etatyo haastaa perinteisen johtamisen ja johtajuuden. Etajohtamisen rooli
korostuu, kun fyysinen lasnaolo ei ole mahdollista. Johtajuuden muutos etatyossa liittyy luot-
tamukseen ja kommunikaatioon. Alaisilta vaaditaan entista enemman itsenaisyytta ja vastuun
ottamista omasta tyostaan. Itsensa johtaminen on elintarkeaa etatyossa menestymisen kan-

nalta.
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On tarkeaa tunnistaa etajohtamisen tehokkuus ja sen soveltuminen eri organisaatioihin. Oman
organisaation kontekstiin sovellettuna etajohtamisen hyodyntaminen voi tuoda monia positii-
visia vaikutuksia, kuten parantunutta tyotyytyvaisyytta, joustavuutta ja tuottavuutta. Oleel-
lista onkin johtajien ja organisaatioiden sitoutuminen kehittamaan ja tukemaan etatyokult-

tuuria, jotta sen tarjoamat mahdollisuudet voivat toteutua taysimaaraisesti.

Etajohtaminen tuo muutoksia perinteiseen johtamiseen ja naiden eroavaisuuksien ymmarta-
minen on tarkeaa. Jokaisen etajohtajan tulisikin kehittaa omia taitojaan etajohtamisen sa-
ralla ja panostaa erityisesti niihin asioihin, jotka korostuvat etatyoymparistossa. Tarkeita osa-
alueita etajohtajan taidoissa ovat muun muassa seuraavat: vuorovaikutus teknologiaa hyodyn-
taen, tyontekijoiden kuuntelu ja valmentava johtamistyyli. Valmentava tyyli lisaa tyontekijoi-
den vastuunottoa ja itsenaisyytta, joka on etenkin asiantuntijaorganisaatiossa tarkeaa. Nama
ovat tarkeita osa-alueita, joita etajohtajan tulisi kehittaa ja joihin heidan pitaisi panostaa.
Jatkuva oppiminen, sopeutumiskyky ja avoin asenne ovat avaintekijoita etajohtamisen taito-

jen kehittamisessa.
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Liite 1: Ryhmahaastatteluun osallistumisen saatekirje
SAATEKIRJE
Hei,

Pyydan Sinua osallistumaan ryhmahaastatteluun, jonka tavoitteena on selvittaa etajohta-
misen tilaa tassa organisaatiossa. Etajohtamisella tarkoitetaan tilannetta, jossa esihen-

kilo/palvelupaallikko ei tapaa tiimilaisia paivittain.

Osallistumalla tahan haastatteluun saan ensiarvoisen tarkeaa tietoa opinnaytetyotani var-
ten ja autat organisaatiotasi kehittamaan etajohtamisen mallia. Haastatteluun on varattu
60 minuuttia ja se tehdaan Teamsin valityksella. Haastattelun tietoja kasitellaan luotta-

muksellisesti.

Tutkimukseen osallistuminen on taysin vapaaehtoista ja osallistuja voi keskeyttaa tutki-
mukseen osallistumisensa missa tahansa tutkimuksen vaiheessa ilmoittamalla asiasta tut-
kijalle. Vastaamalla sahkoiseen kyselyyn annat suostumuksesi tutkimukseen osallistumi-

seen.

Kiitos osallistumisestasi!

Tiina Ojala
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Liite 2: Ryhmahaastatteluun kysymykset

Haastattelurunko:

1. Etajohtamisen tila yleisesti, haasteet ja toimivat asiat
o Miten etajohtaminen tassa organisaatiossa mielestanne toimii?
o Minka koet suurimmaksi haasteeksi etajohtamisessa?
2. Toimivat pelisaannot ja niiden noudattaminen
o Kuinka hyvin pelisaannot tunnetaan ja niita noudatetaan tassa organisaatiossa?
Mika vaikuttaa tahan asiaan?
3. Luottamus
o Miten luottamus tai sen puute ilmenee organisaatiossa? Mitka tekijat vaikutta-
vat tahan?
4. Vuorovaikutus
o Miten vuorovaikutus mielestanne onnistuu organisaatiossa, mitka tekijat vai-
kuttavat?
5. Avoimuus
o Miten koette avoimuuden organisaatiossa, mika tahan vaikuttaa?
6. Yhteisollisyys
o Mika mielestanne vaikuttaa yhteisollisyyden tunteeseen organisaatiossa?
7. Arvostus
o Kuinka arvostus koetaan organisaatiossa?
8. Tiimin tukeminen
o Saatteko mielestanne riittavasti tukea tyohonne?
9. Muuta etajohtamisesta

o Mita muuta haluaisitte nostaa etajohtamiseen liittyen?
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Liite 3: Sahkoisen kyselyn saatekirje
SAATEKIRJE
Hei,

Pyydan Sinua osallistumaan tutkimukseen, jonka tavoitteena on selvittaa etajohtamisen
tilaa meidan organisaatiossamme. Etajohtamisella tarkoitetaan tilannetta, jossa esihen-

kilo tai palvelupaallikko eivat tapaa tiimilaisia paivittain.

Vastaamalla tahan kyselyyn saan ensiarvoisen tarkeaa tietoa opinnaytetyohoni ja samalla
autat organisaatiotasi kehittamaan etajohtamisen mallia. Lomake sisaltaa enimmakseen
asteikolla 1-5 vastattavia kysymyksia. Naihin liittyy myos avoimia kysymyksia, joihin voit
halutessasi antaa tarkempaa tietoa ja parannusehdotuksia. Kyselyyn vastaamiseen sinulta

menee 5-15 minuuttia. Kyselyn tuloksia kasitellaan luottamuksellisesti.

Tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista ja tutkimuksen tulokset julkaistaan ano-
nyymeina. Vastaamalla sahkoiseen kyselyyn annat suostumuksesi tutkimukseen osallistu-

miseen.

Kiitos vastauksestasi!

Tiina Ojala
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Liite 4: Sahkoisen kyselyn kysymykset

Kysymyksessa viitataan organisaatioon ja silla tarkoitetaan AO Fin organisaatiota ja omaa tii-

miasi (palvelu/linjatiimia)

1. Taustakysymykset
o Missa roolissa tyoskentelet (linjaesimies/palvelupaallikko/muu)?
o Teetko itse etatyota (paivittain, 2-3 kertaa viikossa, 1-2 kertaa viikossa, muu-
taman kerran kuukaudessa, en milloinkaan)?
2. Etajohtaminen yleisesti:
o Miten koet etajohtamisen toimivan organisaatiossamme (asteikolla 1-5, 1 =
erinomaisesti, 5 = heikosti)?
o Mika mielestasi toimii, mika ei toimi?
o Miten parantaisit etajohtamista?

3. Kuinka hyvin organisaatiossa tunnetaan etatyoskentelyn pelisaannot ja miten hyvin
niita noudatetaan? (Missa roolissa etatyota voidaan tehda, milloin etatyota voi tehda,
mita valineita kaytetaan yhteydenpidossa, milloin pitaa olla tavoitettavissa ja miten
jaetaan tietoa.)

o Kuinka hyvin organisaatiossa tunnetaan etatyoskentelyn pelisaannot ja miten

hyvin niita noudatetaan?
o Mika mielestasi toimii, mika ei toimi?
o Miten voisimme parantaa yhteisia pelisaantoja ja niiden noudattamista?
4. Luottamus etajohtajan ja etajohdettavien valilla
o Miten luottamus mielestasi toimii organisaatiossamme (asteikolla 1-5, 1 =
erinomaisesti, 5 = heikosti)?
o Luotetaanko organisaatiossa siihen, ettd hoidat oman tydsi (asteikolla 1-5, 1
= erinomaisesti, 5 = heikosti)?
o Mika mielestasi toimii, mika ei toimi?
o Miten luottamusta voisi mielestasi parantaa?
5. Vuorovaikutus (Kommunikaatio ja yhteistyo)
o Miten hyvin vuorovaikutus organisaatiossa mielestasi toimii (asteikolla 1-5, 1 =
erinomaisesti, 5 = heikosti)?
o Mika mielestasi toimii, mika ei toimi?
o Miten luottamusta voisi mielestasi parantaa?
6. Avoimuus
o Miten hyvin avoimuus mielestasi toteutuu? (asteikolla 1-5, 1 = erinomaisesti,
5 = heikosti)?
o Mika mielestasi toimii, mika ei toimi?

o Miten luottamusta voisi mielestasi parantaa?
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7. Yhteisollisyys
o Koetko, ettd organisaatiossa arvostetaan sinua ja tydpanostasi? (asteikolla
1-5, 1 = erinomaisesti, 5 = heikosti)?
o Mika mielestasi toimii, mika ei toimi?
o Miten luottamusta voisi mielestasi parantaa?
8. Arvostus
o Koetko, ettd organisaatiossa arvostetaan sinua ja tydpanostasi (asteikolla 1-
5, 1 = erinomaisesti, 5 = heikosti)?
o Mika mielestasi toimii, mika ei toimi?
o Miten arvostusta voisi mielestasi parantaa?
9. Tuensaaminen ja omaan tyohon vaikuttaminen
o Saatko mielestasi tyohdsi riittavaa tukea (asteikolla 1-5, 1 = erinomaisesti, 5
= heikosti)?
o Paljonko pystyt mielestasi vaikuttamaan omaan tyohosi (asteikolla 1-5, 1 =
erinomaisesti, 5 = heikosti)?
o Mika mielestasi toimii, mika ei toimi?
o Miten luottamusta voisi mielestasi parantaa?
10. Muuta

o Muita kommentteja etajohtamiseen liittyen?



Liite 5: Ideariihen agenda

e Tervetuloa
o Kaydaan lapi tyopajan tarkoitus, aikataulu, pelisaannot
o Kaydaan lapi jokainen teema erikseen
o tutkimustuloksen pohjustus
o ideointivaihe
o Yyhteinen lapikaynti
e Teemat
o Etajohtamisen tila, haasteet ja toimivat asiat
o Luottamus
o Vuorovaikutus
o Avoimuus
o Yhteisollisyys
o Arvostus
o Tuen saaminen
e Lopuksi summataan jokaisen alueen osalta ideat

o Kiitokset osallistujille



Liite 6: Kyselyn, haastattelun ja tyopajan osallistujat

Rooli

Palvelupaallikko_1
Palvelupaallikko 2
Palvelupaallikko 3
Palvelupaallikko_4
Palvelupaallikkoé 5
Palvelupaallikko 6
Palvelupaallikko_7
Palvelupaallikko_8
Palvelupaallikké 9

Esihenkilo_1
Esihenkilo_2
Asiantuntija_1
Asiantuntija_2
Asiantuntija_3
Asiantuntija_4
Asiantuntija_5
Asiantuntija_6
Asiantuntija_7
Asiantuntija_8
Asiantuntija_9
Asiantuntija_10
Asiantuntija_11
Asiantuntija_12
Asiantuntija_13
Asiantuntija_14
Asiantuntija_15
Asiantuntija_16
Asiantuntija_17
Asiantuntija_18
Asiantuntija_19
Asiantuntija_20

Kysely

X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X

Haastattelu

X X X X

X X X X
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