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1 Johdanto

Etatyd on yleistynyt tyopaikoilla ja iso osa suomalaisista tyontekijoista tekee
tyotdan myds tyonantajan toimitilojen ulkopuolella. Etaty6 on erilaista verrattuna
esimerkiksi perinteiseen toimistoty6hon ja se vaati myos esimiehiltd erilaista

johtamista. Etatyo tarvitsee vastinkappaleekseen etajohtamisen.

Oma kasitykseni etatydstd ja etdjohtamisesta perustuu omiin kokemuksiini
etatydsta ja etajohtamisesta. Halusin opinnaytetydssani tutkia etdjohtamista ja
sitd miten esimiehet ja erityisesti tyontekijat sen kokevat. TAman opinnaytetyon
tarkoituksena onkin tuoda esille nakdkulmia etatyohon ja etdjohtamiseen seka
tyontekijoiden, etta esimiesten nakokulmista kuvattuna. Tutkimuksen
lopputuloksena saadaan tieto siitd miten esimiehet ja tyontekijat kokevat

etdjohtamisen ja ovatko kokemukset miten samankaltaisia.

Opinnaytetyossa haetaan vastauksia kahteen tutkimuskysymykseen: Miten
tyontekijoiden ja esimiesten ndkemykset etgjohtamisesta eroavat toisistaan? ja
Miten etdjohtamista voitaisiin kehittda? Tutkimuksen pohjalla on kvalitatiivinen
tutkimus, johon aineisto kerattiin teemahaastatteluilla. Aihetta lahestytaan
inhimillisista lahtokohdista eikd tassa opinnaytetydssa perehdyta syvallisesti

etatyon teknisiin vaatimuksiin tai k&ytettyihin tyovalineisiin.

Tutkimukseen osallistui kolme yritysta, jotka kaikki toimivat IT-alalla. Yritykset
poikkeavat toisistaan kooltaan ja toimenkuviltaan. Yksi yritys tarjosi palveluita IT-
infrastruktuurin kehittamiseen ja hallintaan, toinen oli tiedolla johtamiseen
erikoistunut palveluyritys ja kolmannen liiketoimintaa olivat palvelu- ja
projektijohtamisen kaytadnnot. Jokaisesta yrityksesta tutkimukseen osallistui
kolme henkildd: yksi esimies ja kaksi tydntekijad. Liséksi tutkimukseen
haastateltin yhtd etatyon asiantuntijaa. Yhteens& haastatteluihin osallistui
kymmenen henkil6d. Kaikki tutkimukseen osallistuneista tekevét t6itd myos
tyonantajan tilojen ulkopuolella, joko kotonaan etatdina tai asiakkaan tiloissa

asiantuntijatehtavissa.



2 Etatyo

Etatyd eli tydskenteleminen muualla kuin tydnantajan tiloissa, on Suomessa
melko yleista. Vuonna 2010 tehdyn eurooppalaisen tydolotutkimuksen mukaan
jopa 45 prosenttia suomalaisista tekee osan tyostaan paaasiallisen tyopaikkansa
ulkopuolella.  Toéita tehdaan  tietotekniikkaa  hyddyntden  erilaisissa
kulkuvalineissa, kotona ja  esimerkiksi asiakkaiden  toimitiloissa.
Tyo6olotutkimukseen osallistuneet kertoivat, ettd kotona tydskentely tarjoaa
joustavuutta  tydaikoihin, vahentdd  tyomatkaliikennetta ja  antaa
toimistoymparistod paremman mahdollisuuden tehda keskittymista vaativia
tyotehtavid. (Ojala & Pyo6ria 2013.)

Yllattava tulos tassa tyodolotutkimuksessa oli, etta etatoita tekevat henkilot
osallistuivat tyotapojen, tdiden organisoinnin ja prosessien kehittamiseen
tydpaikoillaan useammin kuin henkil6t jotka eivat tehneet etatéita. Tutkimukseen
osallistuneet tyontekijat kokivat saavansa tastd kehitystydstd vastineeksi
vapauden tehda tyotddn joustavammin, ajasta ja paikasta rippumatta (Ojala &
Pyoria 2013).

Ojalan ja Pyorian (2013) esittelemaan tydolotutkimukseen osallistui useita
Euroopan maita. Tutkimuksessa nousi esille, ettd muissa Euroopan maissa
etatyotd tekevat henkilot kokivat saavansa enemmén apua ja tukea
esimiehiltaan, kuin suomalaiset ja muut pohjoismaista tutkimukseen osallistuneet
henkilot. Sama linja oli ndhtavissd myds tydssa viihtymisessa. Muiden maiden
etatyota tekevat olivat huomattavasti pohjoismaalaisia etatyontekijoita
tyytyvaisempia (Ojala & Pyorid 2013). Tutkimuksesta ei kuitenkaan saa selkeaa
vastausta siihen, etta mistd tama voisi johtua. Syitad etsittiin ylitdistd ja sen
aiheuttamista stressioireista, mutta ylitdita tehtiin myés muissa maissa joten se

ei yksindan selita tuloksia.

Tyo6olotutkimuksen mukaan etatyosta aiheutuu stressioireita noin viidennekselle
pohjoismaisista etatyontekijoistd. Kotona tehdyssa tydsséa voi tybn ja vapaa-ajan

valinen raja hamartyd ja stressioireet kasaantua, jos tyopdaivat venyvat liian



pitkiksi ja palautumiselle ja rauhoittumiselle ei jaa tarpeeksi aikaa. Tutkimuksessa
arvellaan henkisen kuormituksen taustalla olevan tyon luonne, joka monesti
edellyttaa korkeaa osaamista ja koulutusta. Huomattavaa olikin, etta tutkimuksen
mukaan ylemmista toimihenkildistd 45 prosenttia oli tehnyt kotonaan ylit6ita,
mutta vain neljdnnes oli tehnyt tavanomaisia tyotehtavidan etatyond kotonaan.
(Ojala & Pydria 2013.)

TyoOolotutkimuksessa nousi esille myds luottamuksen merkitys etatydssa.
Etatydbn onnistumisen kannalta merkityksellista on tyontekijan, esimiesten ja
johdon vélinen luottamus. Etatydssa tiukka valvonta ei toimi vaan tydnjohdon on
kiinnitettavd huomio ennemmin tyon tulosten arviointiin (Ojala & Pydria 2013).
Erityisen tarkeaksi luottamuksen merkityksen etatydssa nostaa mielestani tyon
luonne. Kun henkil6t eivat née toisiaan ja tyd voi tapahtua esimerkiksi asiakkaan
tiloissa, ei esimiehen ole mahdollista valvoa henkildiden ty6ta ja puuttua siihen
kuten lahijohtamisessa. Esimiehen on pystyttava luottamaan siihen, etta
tyontekija osaa tybnsa ja tyontekijan on oltava luottamuksen arvoinen. Luottamus
on mielestani aina kaksisuuntaista ja myds tyontekijan on pystyttava luottamaan
esimieheensd ja siihen, ettd han hoitaa esimerkiksi tydsuhteeseen ja
tyonohjaukseen liittyvat asiat. Ojala ja Pyoéria (2013) pukivat tdmén hyvin
sanoiksi: "Etatyd on vastavuoroisen luottamuksen osoitus.” (Ojala & Pyoria
2013).

2.1 Ty6hyvinvointi ja pahoinvointi

Vesterisen (2006) mukaan ty6hyvinvoinnin ja tydhyvinvointia edistavan toiminnan
tulisi olla olennaisena osana jokaisen yrityksen henkilostdpolitiikkaa. Vesterisen
(2006) mukaan voidaan ajatella, etta tyohyvinvointi muodostuu yksilén, yhteisén
ja tydympariston yhteisvaikutuksesta. Myos tyon ulkopuoliset tekijat vaikuttavat
yksiloon. Naita tekijoitd ovat yhteiskunta, perhe ja lahiymparistd. Jos yksilon
tyokykyéa ja tybhyvinvointia halutaan tukea tehokkaasti, tulee huomioida yksilén

lisdksi myds ndmé& muut tyohyvinvointiin liittyvat tekijat. (Vesterinen 2006, 30.)



Vesterinen (2006) korostaa tyOhyvinvoinnin merkitysta yksilon kannalta.
Karppanen (2006) puolestaan nostaa tyohyvinvoinnin merkityksen tarkeaksi koko
yrityksen kannalta. Mielestani taméa Karppasen (2006) nakdkulma on tarkea.
Varsinkin yrityksissa joissa ihmiset tekevat tuloksen, esimerkiksi asiantuntija- ja
koulutusorganisaatioissa, ei tulosta voi tehda ilman osaavia henkiloita. Jos
tyontekijat voivat huonosti, ndkyy se heidan tyotuloksessaan eli suoraan
yrityksen tuloksessa. Karppanen (2006) nostaa esimerkiksi
tyohyvinvointitutkimukset joiden mukaan henkinen hyvinvointi lisdé tuottavuutta.
Tata tukee Elinkeinoelaman valtuuskunnan tutkimus jonka mukaan 85 prosenttia
vastaajista oli sita mieltd, ettéd paine tyopaikoilla on niin kova, etta loppuun
palamisen vaara on olemassa. Karppanen (2006) pohtii myds miksi
esimiestydssa ei tyontekijoiden henkiseen hyvinvointiin panosteta. Hanen
mielestaan suurin syy tuottavuuspaineiden ohella on se, etté esimiehet eivat voi
vaikuttaa kaikkiin osatekijoihin. Karppanen nostaa osatekijoiksi esimerkiksi tyén
jatkuvuuden, mielenkiintoisen tyon, stressin maaran, henkisen turvallisuuden ja

oman esimiehen (Karppanen 2006, 157-158).

Tyohyvinvointia on tutkittu paljon ja esimerkiksi Maslachin tutkimusryhmén
selvityksen mukaan tarkeita asioita ovat jaksamiseen vaikuttavat tekijat: tyon ali-
tai ylikuorma, yhteison tuki, arvojen yhdensuuntaisuus, oikeudenmukaisuus,
palkitseminen ja vaikutusmahdollisuudet. Christina Maslach on yhdysvaltalainen
sosiaalipsykologi ja psykologian professori Berkeleyn yliopistossa Kaliforniassa.
Maslachin tutkimuksen mukaan ty6hyvinvoinnin lahtokohtana tulisi olla
arvopohjan samankaltaisuus. Tutkimuksen mukaan on hyvin vahan sellaisia
yhteisdja joissa koetaan, ettd omat arvot toteutuvat hyvin. Luonnollisesti johdon
ja henkiloston nakemykset arvoista poikkeavat toisistaan. Tyontekijat arvostavat
turvallisuutta, kun taas johto arvostaa kannattavuutta ja tulosta. Jos arvot ovat
kaukana toisistaan, on hankala paasta lopputulokseen, jossa kaikki osapuolet
kokisivat oikeudenmukaisuutta. Tasta syysta tydyhteisoissa tulisi ensin maaritella
yhteiset tavoitteet ja arvot (Vesterinen 2006, 24-25). Yhteisid arvoja olisi
mielestani hyva pohtia jo siind vaiheessa, kun luodaan yrityksen yhteista
strategiaa ja ottaa huomioon myos tyontekijéiden ja tyéhyvinvoinnin nakoékulma.
Jos yrityksen strategia johtaa kohti yhteistd hyvinvointia, eika vain yrityksen

tulosta, niin uskoisin tyontekijoiden sitoutuvan yhteiseen strategiaan ja



tulostavoitteisiin paremmin, kuin jos ne annettaisiin vain yrityksen tuloksen
nakokulmasta. Arvojen ja tavoitteiden pitdaa mielestani olla sellaisia jotka
tyontekija voi ottaa aidosti mukaan tyopaivaansa. Hienot sloganit ja korulauseet
nayttavat hyvalta kayntikorteissa, mutta eivat valttamatta kerro tyontekijalle miten

han voi toiminnallaan vaikuttaa siihen, etta yritys paasee tavoitteisiinsa.

Lundberg ja Berggren (2014) ottavat myos kantaa tyossaviihtymiseen. He
nostavat esimerkiksi tutkimuksen jonka mukaan vain 14 prosenttia tyontekijoista
ovat taysin tydlleen omistautuneita. Heidan mukaansa tutkimuksen tulos kertoo
siitd miten huonosti yritykset pitavat huolta tyontekijoistddan. He nostavat
suurimmaksi ongelmaksi sen, etta yritykset osoittavat tyontekijoilleen lojaaliutta
vain harvoin, mutta odottavat kuitenkin tyontekijoiden olevan lojaaleita
tydnantajaansa kohtaan. Lunberg ja Berggren (2014) nostavat esille syyn, mista
tama voi johtua: yritykset kasvattavat joka vuosi taloustavoitteitaan, vaikka
markkinat heikkenevat. He ottavat tilanteeseen sopivan esimerkin
urheilumaailmasta. Korkeushypyn maailmaennatys vuonna 1987 oli 2,42 metria.
Jos korkeushyppadjien olisi pitanyt nostaa tulostaan 5 prosenttia joka vuosi, niin
tana paivana tulisi rima asettaa 6,74 metriin (Lundberg & Berggren 2014, 180—
183). Mielestani tama vertauskuva on osuva, koska ihmisten jaksamisella on
rajansa. Jos teet nyt jo kaikkesi paéstaksesi tavoitteeseen ja saat palautteen
"hyvin tehty, mutta ensi vuonna sinun pitaa hypata viela korkeammalle”, niin mista
ottaisit ne lisametrit tulokseesi? Yritys asettaa tavoitteensa korkealle ja jos
tavoitteeseen ei paasta niin yritys voi tulokseen paastakseen jopa vahentaa

tyontekij6ita ja nain vahentaa kuluja

Karppanen (2006) nosti esimerkiksi tutkimuksen, jossa 85 prosenttia vastaajista
kokivat tydnsa paineet lilan koviksi. En yhtaan ihmettele tulosta, jos joka vuosi
rimaa nostetaan korkeammalle ja odotetaan, etta ihmiset ylittavat itsensa. Miksi
rimaa ei voisi joskus laskea alemmaksi tai pitdd sitd samassa tasossa ja
annettaisi tyontekijoille mahdollisuus tehd& nykyiset tydonsad paremmin ja nain
myo6s vahennettaisiin tydn aiheuttamaa stressia. Kun henkil6illa olisi vahemman
stressia padivittaisesta tyostaan, he luultavammin jaksaisivat ottaa osaa myos
tyotehtaviensa ja yrityksen kehittdmiseen. Ojalan ja Pydridn (2013) esitteleman

eurooppalaisen tydolotutkimuksen mukaan suomalaiset kokivat
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tydssaviihntymisenséd huonoksi. Ehk& yksi syy tdh&n on liian suurissa ja

eparealistisissa tulostavoitteissa.

Ymparisto
A
\ 4

A 4

Hyvinvointia tukeva organisaatiokulttuuri ja tyésuojelu

A A A
A\ 4
A\ 4 v 9 0
— B ... Organisaation tuottavuus
Tyo ja tyoyhteisd |« Yksilo < ja hyvinvointi
A
A
A
Yksilon tulkinta Kehittdminen ja arviointi
Sopiva tyon kuormitus Yli- tai alikuormitus

Kuvio 1. Tyon ja yksilon vuorovaikutusmalli (Nummelin T. 2008, 16)

Kuviossa 1 on kuvattuna Nummelinin (2008) kasitys tyon ja yksilon valisesta
vuorovaikutusmallista. Mallissa tulokseksi saadaan tyohyvinvointikokemus, joka
voi olla joko positiivinen tai negatiivinen. Nummelinin (2008) mukaan tydn hallinta
on kehittymistd, muuttumista ja oppimista. Hyvin organisoitu tyo lisda tulosta ja
synnyttaa hyvinvointia. My6s Salojarvi (2006) korostaa osaamisen ja oppimisen
merkitysté tydhyvinvoinnissa. Tehdyissa tutkimuksissa on noussut esille, etta
yksi tyotekijoiden suurimmista peloista on se, etta he eivat hallitse tyotehtaviaan
silla tasolla kuin he olettavat tydyhteison heiltd odottavan. Salojarven (2006)
mukaan tyotehtavien hallintaan liittyvaan osaamiseen kuuluvat ammatillisen
osaamisen lisdksi teknologia-osaaminen, viestintdosaaminen, Kkielitaito ja
yhteistyotaidot. (Salojarvi 2006, 51). Voimme siis paatella, etta ajantasainen ja
riittdvd osaaminen edistdd henkildiden tyohyvinvointia ja vahentda siita koettua

stressia.



11

Jaksaminen ja hyvinvointi ovat Vesterisen (2006) mukaan luovuuden,
innovatiivisuuden ja tuottavuuden perusedellytyksid. Voidaan siis paatella, etta
osaamisen ja  tyOhyvinvoinnin  edistaminen  palvelee  henkildiden
innovaatioprosessia ja siten myos yritysten tulevaisuuden kilpailukykya.
Vesterisen (2006) mukaan hyvinvoiva organisaatio sopeutuu paremmin
muutoksiin, tekee parhaimman tuloksen ja sen elinkaari pitenee (Vesterinen
2006, 10-13).

Mielestani jokainen meista vastaa myos itse omasta tyohyvinvoinnistaan, mutta
hyvalla johtamisella tydhyvinvointia voidaan edistaa ja yllapitaa. Innasen (2006)
mielesta lilan ankara ja kylmakiskoinen johtamisote voi aiheuttaa pahoinvointia
tyoyhteisdssé. Innasen (2006) mukaan jokaisesta tydyhteisOsta voi loytaa
pahoinvoinnin lahteita, mutta tama ongelmakeskeinen ajattelu tuottaa usein lisda
pahoinvointia. TyoOpahoinvointikeskeiseen ajatteluun kuuluu tarve loytaa
ongelma ja yrittda Kkorjata se. Tyoyhteisbjen kehitysta edeltdd usein
tyoilmapiiritutkimus tai  henkilon kayttaytymiseen liittyva arviointi. Tuloksia
tutkitaan ja arvioidaan ja mietitdan, mitd vahvuuksia ja heikkouksia kullakin on.
Heikkouksia kehitetdan, kehittamiselle tehdaan suunnitelma ja asetetaan
tavoitteita joiden tayttymista seurataan (Innanen 2006, 19—-23). Mielestani tama
Vesterisen nakemys tyopahoinvointikeskeisesta ajattelusta on valaiseva.
Aloitamme heikkouksiemme miettimisen jo hyvin nuorena. Kouluarvosanoissa
kehitetddn niitd huonoja ja vanhempana tyShaastatteluun mietitdéan valmiiksi
omia heikkouksia. En usko, etta tasta ajattelusta paastaan kokonaan eroon koska
ihmiset haluavat, ettd tyOpaikan pahoinvoinnin lahteet tunnistetaan ja niille
tehd&an jotain, mutta ehkd huomion voisi kdantdd myos niihin hyviin asioihin.
Tyotyytyvaisyystutkimuksista voitaisiin nostaa esille myos onnistumisia ja asioita

joita ei muuteta vaan pidetddn ennallaan koska ne toimivat.
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2.2 Henkilovalinta

Helsingin Sanomien tyoelama liitteessa oli artikkeli otsikolla "Palkataan: kaunis ja
vahva”. Artikkeli antoi mielestani uutta nakokulmaa nykypéivan tyénhakuun ja
rekrytointiin. Artikkelissa Juusola (2014) oli haastatellut alan tutkijoita ja
soveltuvuusarvioita tekevid henkilditd. Yksi haastatelluista oli Psyconin
tutkimuspaallikkdé Mikael Nederstrom joka kertoi, etté tyontekijoiden ulkondkdon
kiinnittAmisessa ei ole mitdan vaardd. Han kokee, ettd ulkon&kd korreloi aina
jossain méaarin henkilon henkisten ominaisuuksien kanssa. Esimerkikseen han
ottaa ihmisten kasvot joista voi havainnoida pienia tiedostamattomia ilmeita,
mikroilmeit&, jotka kertovat ihmisen persoonallisuudesta. Nederstromin mukaan
kehon kielesta puolestaan nakee luottaako ihminen itseensa ja omiin kykyihinsa
ja kehon kielesta voi lukea myds sen, ettd onko hakijalla halua johtajuuteen.
Tutkija Jaana Parviainen puolestaan tuo jutussa esille, etta sellaista toimialaa ei
olekaan jossa ulkonadglla ei olisi merkitystd. Jaana Parviainen johtaa Suomen
akatemian tekemaa tutkimusta ty6elaman ruumiillisuudesta. Hanen mukaansa ei
enaa riitd, ettd osaa tybnsa hyvin. Pitda kyetd hyddyntamaan myds omaa
vartaloaan ja persoonallisuuttaan. Parviaisen mukaan tydnhakijan pitdd vedota
tydnantajaan “esteettis-emotionaalisesti”. Parviainen kuitenkin tdhdentaa, etta
kyseessa ei ole vain pinnallinen ulkonakd vaan se miten hyédynnat kehoasi,
omaa persoonaasi ja ulkoista olemusta tydssasi. (Juusola 2014.)

Ensin minulle tuli artikkelista tunne, etta eihan tama voi olla n&in, mutta kun asiaa
miettii, niin nainhdn me ihmiset toimimme joka paiva. Kun naemme uuden
ihmisen, arvioimme hanet sen mukaan miltd han nayttaa ja mita tuntemuksia héan
meissa herattaa. Arvioimme ihmista jo ennen kuin han on sanonut sanaakaan.
Myds Juusola (2014) nostaa artikkelissa esille sen, etta teemme kaiken aikaa
intuitiivisia paatelmia toisen ulkonadsta. Artikkelin mukaan vaikuttaa silta, etta
téihin palkataan yrityksen palvelukonseptiin sopivia tyyppeja vaikka tydnantajat
eivat sitd sanokaan aaneen, koska heita voitaisiin syyttda syrjinnasta (Juusola
2014). Esimerkiksi voidaan miettia yritysta, joka tekee tuloksen tydntekijoidenséa
asiantuntemuksella. Myynti on voinut tapahtua puhelimessa ja sopimus on tehty
sahkdisesti. Asiakkaat eivat valttaméatta nde muita yrityksen edustajia kuin

yrityksen lahettamén kouluttajan tai konsultin. Asiakkaat luovat kuvan yrityksesta
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tuon henkilon esiintymisen ja ulkonaon perusteella. Tuo henkil6 on siis asiakkaan
suuntaan nakyvin tyopaikkansa imagon luoja. Joten jos asiaa miettii, niin yritysten
olisi hyva valita henkildita jotka tuovat parhaiten esille yrityksen konseptia kuten

Juusolan (2014) artikkelissa ilmeni.

Juusolan (2014) artikkelissa lahestyttiin tydelamaa ja rekrytointia ulkoisen
kauneuden nakokulmasta. Goleman (1999) puolestaan lahestyy tydeldman
vaatimuksia ihmisen sisdisen kauneuden kautta. Golemanin (1999) mukaan
tydelamassa meita arvioidaan asiantuntemuksen ja tietotaidon lisdksi myos silla
kuinka tulemme toimeen itsemme ja muiden kanssa. Itsetuntemusta ja tunneélya
tulisi Golemanin (1999) mukaan arvioida myos, kun paatetaan esimerkiksi kuka
tyonhakija saa paikan. Voidaan olettaa, etta hakijoilla on tarvittava tietotaito
tehtavaan joten henkildkohtaiset ominaisuudet kuten aloitekyky, empatia,
sopeutuvuus ja suostuttelutaito ovat tarkeita mittareita henkildvalinnoissa
(Goleman 1999, 15). Juusola (2014) toi esille henkildiden persoonan nékymisen
ulospain mikroilmeista, eleistd ja liikkeista. Ehka Golemanin (1999) esille
nostama tunnedly on nahtavistd meissa myos ulospéin meidan eleissamme ja

ilmeissamme.

Helsila (2002) nostaa myds oikeiden henkildiden valinnan tarkedksi. Hanen
mukaansa kaikki yritykset eivat jaksa valttaméatta nahda vaivaa loytaakseen tuon
oikean henkilon vaan tyytyvat keskinkertaisiin hakijoihin. Yhdeksi syyksi tahan
tyytymiseen Helsila (2002) nostaa sen ettei oikein tiedeta mitd halutaan vaan
palkataan henkildita joilla on tarvittava osaaminen ja lahdetdan oletuksesta, etta
henkilo kylla sopeutuu talon tapoihin ja tiimiinsa (Helsila 2002, 20). Voidaan
esimerkiksi hakea ohjelmointia osaavaa henkil6&, mutta ei mietita sita millaiseen
tiimiin tai tyoyhteis6on henkild valitaan. Tassd Golemanin (1999) esittelemé&n
tunnealyn arvioiminen nousee mielestani tarkeéksi ja olisi hyva miettia enemman
henkilon sopivuutta tydyhteis6on kuin henkilon teknista osaamista. Toki henkilén
osaaminen on tarkeaa, mutta osaamisen ei pitaisi olla se tarkein asia valittaessa
tyoyhteist66n sopivinta henkilda. Jos hakijoiden joukosta ei 16ydy persoonansa
puolesta sopivaa henkil6&, niin siind vaiheessa olisi mielestani hyva miettia miten
tarkeda tehtavan tayttaminen siina hetkessa on, ovatko odotukset realistiset ja
voitaisiinko tehtava tayttaa talon sisalla esimerkiksi toiden

uudelleenjarjestamiselld. Osaamista on aina mahdollista kehittdd, mutta jos
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henkild ei sopeudu persoonaltaan uuteen tiimiinsa se vaikuttaa kaikkien

tyotyytyvaisyyteen ja mahdollisesti jopa tyon laatuun.

Goleman (1999) esittaa vaitteen, etta tunnealy ennustaa jopa tietotaitoa tai AO:ta
paremmin sen kuka tulee menestymaan tydssaan. Goleman (1999) on tutkinut
eri alojen organisaatioita ja kerattyjen tietojen perusteella han myds vaittaa, etta
organisaatiot jotka kayttavat tunnealyn tuomia etuja hyvékseen ovat tavallista
selvasti menestyneempida. Goleman (1999) my6s huomioi sen miten paljon
esimerkiksi koulujen paasykokeissa annetaan huomiota AO:lle vaikka sen
merkitys on suhteellisen vahainen tydelamassa. Kun on laskettu korrelaatiota
AO-lukeman ja urakehityksen valilla, on saatu tulos, etta korkeimmillaankin AO:n
merkitys on vain noin 25 prosenttia. Tarkemmissa analyyseissa lukema laski jopa
4 prosenttiin (Goleman 1999, 27-33). Mietitdan esimerkiksi ladkareita; jokaisella
meilla on omakohtaisia kokemuksia hyvistd ja huonoista laakareista.
Laaketieteen paasykokeessa taytyy nykyisin osata lukion biologiaa, kemiaa ja
fysiikkaa, mutta missaan vaiheessa ei arvioida henkildiden soveltuvuutta taéhan
vaativaan asiakaspalvelutehtavaan. Jos haet lahihoitajaksi, sinun taytyy lapaista
psykologiset arvioinnit ja osoittaa olevasi sopiva kyseiseen tehtavaan. Mielestani
tama on hieman nurinkurista. Laakariksi voit siis paasta vaikka sinulta puuttuu
taysin siihen tarvittavat tunnetaidot, kunhan olet vain tarpeeksi hyva tietyissa

oppiaineissa.

Tunnetaidot jaetaan Golemanin (1999) mukaan henkilokohtaisiin taitoihin ja
sosiaalisiin taitoihin. Henkilokohtaiset taidot jakaantuvat kolmeen kohtaan:
Itsetuntemus, itsehallinta ja motivoituminen. Sosiaalisissa taidoissa on kaksi
kohtaa: Empatia ja sosiaaliset kyvyt. Henkilokohtaiset taidot maéarittavat sen
kuinka hyvin tulemme toimeen itsemme kanssa. Sosiaaliset taidot kertovat

kuinka hyvin tuleemme toimeen toisten kanssa. (Goleman 1999, 42-43.)

Kun henkil6ita valitaan tehtavaan jota tehdaan etatyona, niin mielestani henkilon
tunnetaitoihin tulisi kiinnittda erityisesti huomiota. Erityisesti henkilokohtaiset
taidot kuten itsetuntemus ja itsehallinta ovat tarkeita. Etatoita tekevan henkilon
taytyy pystya tekemaan tyénsa itsenaisesti tydyhteison ulkopuolella. Tydyhteison
tukiverkko on olemassa taustalla, mutta ei koko ajan lasnd. Golemanin (1999)

nakemys tunnealyn térkeydesta poikkeaa Juujarven (1998) nakemyksesta.
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Juujarven  (1998) mukaan, jos henkild tulee tekemddn vaativia
asiantuntijatehtavia etatyona, niin henkilon osaaminen korostuu. Tata puoltaa
vuonna 1998 tehty tutkimus, jonka perusteella etatyohoén soveltuu parhaiten
henkil6 joka on kokenut ammattilainen. Tutkimuksessa ilmeni, etta tydtovereiden
puuttumista ja eristyneisyytta pitivat huonona asiana nuoremmat henkil6t joilla ei
ollut niin paljon kokemusta kuin vanhemmilla tutkimukseen vastanneilla
henkil6illa. Vuorovaikutuksen ja palautteen hakeminen on ihmisille tyypillisempaa
uusissa ja epavarmuutta herattavissa tilanteissa, joihin joutuvat useammin
kokemattomat tyotekijat (Juujarvi & Miettinen 1998). Mielestani Golemanin ja
Juujarven ndkemykset eivat ole toisiaan poissulkevia. Jos l6ytyy yritykseen ja
tydyhteist6n sopiva henkild joka ei valttamatta osaamiseltaan ole taysin valmis
itsendiseen tyohon, niin yritys voisi miettid mahdollisuutta kouluttaa henkildsta
tulevaisuuden osaajan. Yrityksella olisi silloin mahdollisuus kouluttaa henkild
tehtaviin ja talon tapoihin. Nain yrityksella olisi mahdollisuus saada oikeanlainen

henkil6 ja my6ds osaamiseltaan vahva asiantuntija.

Oikeiden henkildiden l6ytaminen ty6tehtaviin on tarke&é jokaiselle yritykselle.
Henkildvalinnoissa voi hyddyntéaa perinteisten haastatteluiden liséksi erilaisia
henkilbarviointeja ja soveltuvuustesteja joissa paastaan kartoittamaan hakijoiden

taitoja ja henkilokohtaisia ominaisuuksia.

Henkildarvioinnilla tarkoitetaan yksittdisestd henkilosta tehtya tutkimusta jonka
tekijan& on organisaation sisainen tai ulkopuolinen asiantuntija. Henkildarviointi
tehdaan tarkoitukseen suunnitelluila menetelmilla joiden avulla pyritaan
arvioimaan tai ennustamaan henkilon kehitystarpeita tai tydssa suoriutumista.
Arvioinnissa tutkitaan henkilon osaamista, kykyja, ajattelua, toimintamalleja ja
ominaisuuksia. Arvioinnin tuloksia kaytetddn hyvaksi paatoksenteossa
esimerkiksi rekrytoitaessa. On hyva tiedostaa, etta esimiehen tai ulkopuolisen
konsultin  tekem&a valintahaastattelu ei  ole henkildarviointitutkimus.
Henkildarviointia tekevat ihmisen tyokayttadytymiseen ja sen arviointiin
erikoistuneet  asiantuntijat. Jos valintahaastattelun ohella k&ytetdéan
henkilotestausmenetelmid, tulee haastattelijalla olla vaadittava asiantuntemus

tallaiseen arviointiin. (Honkanen & Nyman 2001, 11-12.)
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Kayttaytymisprofiilien avulla voidaan lisata henkilon itsetuntemusta ja kykya
nahda itsensa myods muiden silmin. Kayttaytymisprofiilin taustalla ovat
temperamentti ja piirreteoriat. Piirreteorian mukaan ihmisen persoonallisuuden
piirteet eivat muutu, vaan ne ovat pysyvia. Persoonallisuuden piirteet ovat naiden
teorioiden mukaan ominaisuuksia, jotka jokaisessa yksilossé ilmenee joko
voimakkaammin tai heikommin. Temperamentti puolestaan tarkoittaa ihmisten
valisia eroja kayttaytymisessa ja se kertoo ihmisen kayttaytymistyylin, eli miten
han tekee, ei sitd miksi tai mita ihminen tekee. Temperamentista muovautuu
ympariston vaikutuksessa henkilon persoonallisuus. Kayttaytymisprofiilissa
kuvataan vain henkilon ulkoista kayttaytymista. Inmisissa on osa-alueita joita ei
VOi suoraan havaita, esimerkiksi ajatukset, tarpeet, motiivit, asenteet ja arvot.

Nama osa-alueet eivat tule sille kayttaytymisprofiilissa. (Oy Integro Finland AB.)

Esimerkiksi Peili on Integro Oy:n tuoteperheeseen kuuluva
kayttaytymisprofiilitesti. Peili kayttaytymisprofiili "Mind muiden silmin” on yksi
yrityksen tuotteista, joka tarjoaa tavan tutustua kuvaan, jonka muut ovat hanesta
muodostaneet ulkoisen kayttaytymisen perusteella. Saatu palaute perustuu
viiden, henkilon itse valitseman, ihmisen arviointiin hanesta. Arviointi tehdaan
henkilon ulkoisen kayttaytymisen havainnoinnin perusteella. Kyseessa ei ole
persoonallisuustesti. Saadun tuloksen perusteella henkild saa arvioinnin omasta
tyylistdan, jossa maaritellaan henkilon kayttaytymispiirteita, tyoskentelymallia,

ihmissuhteita, tehokkuutta ja joustavuutta. (Oy Integro Finland AB.)
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Kuvio 2. Esimerkki Peili kayttaytymistyyliarviosta. Kuvassa oranssilla pallolla
kuvataan muiden arviota sinusta ja henkilokuva kuvastaa sinun omaa arviotasi.
(Oy Integro Ab.)

Henkildarvioinneissa voidaan mitata myds henkilon kayttaytymismalleja ja -
tyyleja. Yksi keino kayttaytymismallien kuvaamiseen on DISC-analyysi. DISC luo
henkilosta profiilin, joka kuvaa henkilon kayttdytymistd ja toimintaa erilaisissa
tilanteissa. Kayttaytymismallien mittaaminen voi olla hyddyllinen esimerkiksi
silloin jos halutaan valita tydnhakijoista henkild joka sopii parhaiten ryhman
dynamiikkaan. DISC lyhenne tulee sanoista: Dominance, influence, Steadiness
ja Compliance. Se mittaa naita neljaa kayttaytymistyylid ja arvioi mika niista on
vaikuttavin (123-test). Kayttaytymistyylit ovat suomeksi: Hallitseva, Vaikuttava,

Vakaa ja Tunnontarkka.

Testin voi teettda valtuutetulla testaajalla jolloin he tekevat myds tulosten
analysoinnin. Netista 16ytyy myo6s ilmaisia testeja jotka antavat suppeamman
arvion. Koehenkil® teki yhden netista |Bytyvan testin
(http://www.123test.com/disc-personality-test/index.php) ja sai tulokseksi

kuviossa 3 olevan kaavion, joka kuvaa henkilon persoonallisuusprofiilia.


http://www.123test.com/disc-personality-test/index.php
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Fig.1
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Kuvio 3: Disc persoonallisuusprofiili

Kaavio nayttaa henkilén vahvimman piirteen, tassa testissa se on Hallitsevuus el
Dominance. Testin perusteella henkild sai arviokseen: "Olet vastaanottavainen
haasteille kaytannoélliseen, realistiseen ja innostuneeseen tyyliin. Olet faktoihin
orientoitunut henkild, joka kykenee antamaan apua joka perustuu tietoon. Olet
maéaratietoinen, omavarainen ja individualistinen. lhmiset pitéavat sinua samaan
aikaan rationaalisena ja luovana henkilénd.” Taméa netista saatu henkil6arvio on
suppea, eika sita voisi kayttdd esimerkiksi rekrytoinnin perusteena. Laajemmat

raportit ovat maksullisia ja niita tekevat alansa ammattilaiset.

Laki yksityisyyden suojasta tuli voimaan vuonna 2001 (YksL 477/2001). Lain
voimaantulon jalkeen tydnantajat ovat Kiinnittdneet enemman huomiota
henkil6arviointeja tekevien yritysten ammattitaitoon ja luotettavuuteen. Vuonna
2004 tehdyn selvityksen mukaan arviointeja tehtiin Suomessa muuta Eurooppaa
enemman. Eniten henkildarviointeja kaytettiin rekrytoitaessa, mutta niita
hyodynnettiin myods henkiloston koulutuksissa, kehittamisessa ja johtamisen

valineina. (Valtioneuvoston tiedote 2004.)
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2.3 Johtajuus

Kun johtajuutta alettiin tutkia 1900-luvulla, tutkimus keskittyi etsimaan piirteita
jotka erottavat johtajan alaisistaan. Tuolloin johtajuutta pidettiin ominaisuutena
jota ei voinut oppia. Taman suurmiesteorian mukaan johtajaksi synnyttiin.
Suurmiesteorian taustaoletuksena on, etta yksi tai useampi piirre riittada tekemaan
ihmisesta johtajan. Max Weber kutsui sita karismaksi. Max Weberia (1864—-1920)
pidetdan yhtena nykyaikaisen sosiologian perustajista. Myéhemmin johtajuus on
alettu ndkemaan tekemisena, tai tyylind, jonka periaatteessa voisi oppia kuka

tahansa. (Pietikainen.)

Esimiestyohon voi kayda kursseja ja sitd voi opiskella kouluissa. Johtajaksi voi
myos oppia kokemuksen kautta. Johtajuudesta ja esimiestydstd on myds
kirjoitettu hyllymetreittain kirjoja. Kirjoja on kirjoitettu monesta eri ndkdkulmasta.
Osa korostaa strategian ja vision merkitysta, kun osa taas korostaa johtajan
persoonan merkitysta. Esimerkiksi Deepak Chopra (2011) kuvailee kirjassaan
"Sielukas johtaminen” taitavan johtajan sellaiseksi joka osaa kayttaa sisaista
viisauttaan ymmartddkseen johtamiensa ihmisten tarpeet ja tukeakseen heita
parhaan mahdollisen tuloksen saavuttamiseksi. Stephen Robbins (2008) kertoo
kijassaan "Truth about managing people” luottamuksen olevan tarkein osa
johtamista, kun henkilot luottavat johtajaansa he seuraavat hanta. Richard
Templar (2011) kertoo kirjassaan "The rules of management” itsensa johtamisen
olevan avainasemassa, kun johtaja osaa johtaa itseddn han johtaa myds
alaisiaan paremmin. Lunberg ja Berggren (2014) ovat Kirjoittaneet kirjan
”Apinajohtajan kasikirja” jossa tarkastellaan johtajuutta apinalauman johtajuuden
kautta. He korostavat kirjassaan empatian ja ihmissuhdetaitojen merkitysta
johtajuudessa. Mielestani erilaisten johtamisoppaiden lukeminen on valaisevaa
ja niistéa voi saada hyvia vinkkeja omaan johtamiseensa. Kuitenkin jokainen
johtaa omalla persoonallaan. Kirjojen opetuksia kannattaisikin peilata omaan
johtamistyyliinsa ja persoonaansa ja loytaa sita kautta keinoja kasvattaa omaa
osaamistaan johtajana.  Jos henkild on persoonaltaan hyvin faktoihin
orientoitunut, ei hanen johtamistyyliinsd valttamattd sovi ihmisen sielun ja
sisaisen kauneuden merkityksen korostaminen. Jos henkil6 on luonteeltaan

hyvin empaattinen ja ihmislédheinen voisi luvuilla johtaminen olla hanelle
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kauhistus. Tulee siis |6ytad parhaiten omaan persoonaan sopiva tyyli, jolla johtaa

tiiminsa tavoitteeseen.

Huuhkan (2010) mukaan vanhat kasitykset johtajuudesta ja johtamismallit eivat
enaa taivu nykyajan nopeaan muutokseen. Yritysymparistot muuttuvat nopeasti.
Teknologian kehitys ja jatkuva muutos vaativat niin yrityksiltd kuin johtajilta
erilaista asennoitumista. Johtajan on oltava joustava, ketterd, luova ja myds
rohkea (Huuhka M 2010, 13-19). Goleman (1999) puolestaan nostaa tarkeaksi
osaksi johtajuutta ihnmissuhdetaidot. Tunnedly ja tunnetaidot ovat erityiset tarkeita
henkil6ille joiden tavoite on saada tyontekijat tydskentelemaan tehokkaammin.
Jos johtaja on kyvyton ihmissuhteissa, se haittaa kaikkien ty6ta. Kyvyttdmyys
ihmissuhteissa voi herattdd katkeruutta, heikentdaa motivaatiota, sitoutumista ja
synnyttaa valinpitamattomyytta (Goleman 1999, 48). Bergum (2009) puolestaan
korostaa tutkimuksessaan myo6s johtajan kykya kuunnella ja poimia hiljaisia
signaaleja tyontekijoistaéan. Huuhka (2010), Goleman (1999) ja Bergum (2009)
tiivistavat mielestani hyvan etajohtajan. Hyva etgjohtaja osaa johtaa muutosta ja
han on tunne- ja ihmissuhdetaitoinen. Naiden ominaisuuksien merkitys korostuu
mielestani etdjohtamisessa koska, kun esimiesté ei néae, niin henkisen yhteyden

merkitys kasvaa.

Huuhka (2010) toi myds esille, ettd teknologian kehitys vaatii johtajilta
uudenlaista asennoitumista. Bergumin (2009) mukaan ihmissuhdetaidot ja
tyontekijoiden kuunteleminen ovat haastavampia silloin, kun henkil6t eivat née
toisiaan saanndllisesti. Jos naihin yhdistetaan viela Golemanin (1999) teoria siita,
etta kyvyttomyys ihmissuhteissa haittaa kaikkien tyota ja heikentaa sitoutumista,
niin mielestani jokaisen johtajan tulisi hallita etajohtamisen vaatimat taidot
ollakseen menestyksekas etdjohtaja. Nakemykseni mukaan tama vaatii johtajilta
uudenlaista osaamista, niin teknologian kuin ihmissuhdetaitojen osalta. Kun
henkil6t ovat jonkun teknisen laitteen takana, eivat perinteiset sosiaalisen
kanssakaymisen taidot mielestani enéa riitd menestyksekkaaseen johtamiseen.
Esimiesten on osattava johtaa, viestia ja kommunikoida myés séhkdisia kanavia

kuten sahkopostia, kayttaen.

Berggren ja Lundberg (2014) nostavat kirjassaan esimerkiksi kaksi johtajaa jotka

ovat saaneet paljon seuraajia: Bill Gates ja Steve Jobs. Nailla kahdella johtajalla
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on melko samanlainen tausta, mutta ihmisin& he ovat taysin erilaisia. Molemmat
ovat aina olleet kiinnostuneita tekniikasta, mutta johtajana Gates on kiinnostunut
myo6s ihmista ja heidan mahdollisuuksistaan. Vaikka heidan persoonissaan on
eroja, niin ovat molemmat menestyneitd johtajia. Berggren ja Lundberg (2014)
tekevat taman perusteella johtopaatoksen: mitdan itsestaan selvaa johtajatyyppia
ei voida maaritella. Lunbergin ja Berggrenin (2014) mukaan voidaan kuitenkin
loytad perusominaisuuksia jotka luonnehtivat vakuuttavia johtajia. Yksi
ominaisuus on uskallus olla oma itsensd kaikkine vahvuuksineen ja
heikkouksineen (Lundberg & Berggren 2014, 65). Jokainen meista johtaa omalla
persoonallaan ja jos yrittaa esittda jotain muuta kuin on, niin se nakyy ulospain.
Aivan kuten Juusola (2014) kertoi artikkelissaan persoonan nékymisesta
mikroilmeista ja eleistd. Jos olet epavarma, se nakyy ulospain ja mielestani

epavarmuus syntyy silloin, kun yritat olla jotain muuta kuin mité oikeasti olet.

Berggren ja Lundberg (2014) nostavat esille  Csikszentmihalyin
ihmistutkimuksen, jonka mukaan tyontekijat suoriutuvat ty6tehtavistaan
parhaiten, kun heilld on johtajanaan vision&ari. Csikszentmihalyi on Unkarilainen
psykologi, joka parhaiten tunnetaan flow-kasitteesta. Han on tunnistanut
tutkimuksessaan viisi visionaarisen johtajan ominaisuutta (Lundberg & Berggren
2014, 66-70):

e optimismi, eli kyky nahda tulevaisuus valoisana ja olla vakuuttunut siitd
ettd ongelmiin on olemassa aina joku ratkaisu

¢ rehellisyys, eli tuntee ne arvot ja normit, joihin uskoo ja pitaa kiinni naista
periaatteista. Luottamusta rakennetaan olemalla aina rehellinen
[&hipiirilleen ja itselleen.

e kunnianhimo ja sinnikkyys, eli tahto paasta korkealle, mutta myos kykya
kestaa vaikeuksia, joita matkalla voi tulla vastaan

e uteliaisuus, eli halu oppia lisda uusia asioita. Johtamisessa ei ole kyse siita
mita tietad, vaan siitd mita haluaa tietda ja oppia lisda.

e kunnioitus ja empatia, eli kunnioitus tyontekijoita kohtaan ja kyky asettua

myds toisten asemaan

Lundberg ja Berggren (2014) korostavat, ettd esimiehen tulee pystya

luovuttamaan vastuuta myds tyontekijoilleen. Mielestani Lundbergin ja
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Berggrenin (2014) ajatukset johtajuudesta sopivat hyvin etdjohtamiseen.
Erityisesti heidan ajatuksensa siita, etta yksiloille on annettava vastuuta ja tilaa
toimia on tarkeaa etdjohtamisessa. Johtajan tulee edelleen seurata tuloksia ja
laatua, mutta ndiden mittareiden tulisi olla koko ryhman vélineitd eikd vain
esimiehen ndhtavissa. Jos seuranta on avointa, niin vastuu tuloksista siirtyy myos
tyontekijoille. Tahan tavoitteeseen paasee vain, jos saa tyontekijat osallistumaan
tavoitteiden ja padmaarien asettamiseen (Lundberg & Berggren 2014, 71-72).
Lunbergin ja Berggrenin (2014) ajatuksia, etatyon nakodkulmasta, tukee myos
Ojalan ja Pydrian (2013) kuvaus siita, etta etatyd on erdénlainen vastavuoroinen
luottamuksen osoitus. Kun ihmisille annetaan vastuuta ja tilaa, niin silloin

osoitetaan myds luottamusta.

Huuhka (2010) esittelee kirjassaan “Luovan asiantuntijaorganisaation
johtaminen” kasitteen kvanttijohtajuus. Tassa kvanttijohtajuuden mallissa on
mielestéani paljon samoja piirteita kuin Lunbergin ja Bergenin (2014) visionaarisen
johtajuuden mallissa. Kvanttijohtajuus haastaa traditionaalisia
johtamiskasityksia.  Sen  johtamiskasitys perustuu  kokonaisvaltaiseen
maailmankuvaan, missa kaikki vaikuttaa jatkuvasti kaikkeen.
Kvanttijohtamisessa pysyvaa on vain muutos jota kuvataan eraanlaisena
aaltoliikkeend. Taméan johtamistyylin perusajatus on, etta voidakseen toimia
johtajana on henkilon hyvaksyttava jatkuva muutos. Menestyakseen johtajana on
henkilon opittava toimimaan ja myds viihtymaan muutoksessa (Huuhka 2010,
24).

Kvanttijohtajuutta voidaan havainnoida kuvittelemalla aareton tila, jonka sisalla
kaikki yksikot ovat jatkuvassa liikkeessa, osuen sattumanvaraisesti toisiinsa ja
nain myos vaikuttaen toistensa liikkeeseen. Tama jatkuva liike muuttaa myo6s
kokonaisuutta koko ajan. Pysyvaa on vain muutos (Huuhka 2010, 24-28).
Mielestani muutos on téarkea osa jokaisen yrityksen ja yksilén elamankaarta,
koska ilman muutosta ei olisi mydskaan kehitysta. Muutosta tapahtuu koko ajan.
Ihmiset muuttuvat, markkinat muuttuvat ja yhteiskunta muuttuu. Joten sellainen
johtajuus joka perustuu varmuuteen, loogisuuteen ja ennustettavuuteen ei voi

toimia muuttuvassa maailmassa.
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Huuhkan (2010) mukaan kvanttijohtamisessa vision merkitys korostuu ja
kontrollin sijaan nousee luottamus johtamisen valineend. Samoin kuin Lunbergin
ja Bergenin (2014) visionaarisen johtamisen mallissa korostettiin johtajan kykya
luottaa ja luovuttaa vastuuta tyontekijoilleen. Kun henkildihin luotetaan ja heille
annetaan vastuuta, he voivat myds vaikuttaa yrityksen kehittymiseen.
Kehittymisessa tarkeaa on tiedonkulku l&pi organisaation tyontekij6ilta aina
yrityksen johtoportaaseen saakka ja takaisin. Huuhka (2010) kertoo viestinnan
olevan tarkedssad roolissa myods kvanttijohtamisessa. Jos sisainen
kommunikaatio ei toimi, eivat organisaation jasenet voi vaikuttaa organisaation
toimintaan (Huuhka 2010, 29). Mielestani etatytssa ja etdjohtamisessa on
ratkaisevassa asemassa onnistunut viestinta. Viestintda eivat ratkaise tekniset
sovellukset, sosiaalinen media tai etdneuvottelulaitteet vaan mielestani pitéisi
korostaa ihmisten valista kommunikaatiota ja kohtaamisia vaikka ne
tapahtuisivatkin virtuaalisesti. Tata ajatusta tukee myds Huuhkan (2010)
nakemys jossa Informaatioteknologian rinnalla korostuu jatkuva organisaation
sisainen dialogi. Huuhkan (2010) mukaan esimerkiksi yrityksen johdon visio ja
tavoitteet vaikuttavat tyontekijoihin ja organisaatioon vain, jos tdma ajattelu
saadaan tehokkaasti leviaméaéan ja se tulee ymmarretyksi organisaation kaikilla
tasoilla (Huuhka 2010, 29).

2.4 Viestinta

Abergin (2006) mukaan viestinta alkaa ajatuksesta tai ideasta, joka lahettajalla
on paassaan. Tama ajatus on saatava sanomaksi, joka valitetdan jotain kanavaa
pitkin vastaanottajalle. Vastaanottaja nédkee tuon sanoman, mutta ei lahettajan
alkuperaista ajatusta. Vastaanottaja tulkitsee sanoman omien kokemuksiensa ja
tietojensa perusteella. Viestintd on onnistunutta, jos vastaanottaja on ymmartanyt
viestin, kuten lahettdja on sen tarkoittanut. Viestin ymmartadminen ei kuitenkaan
takaa sitd, ettd vastaanottaja hyvaksyisi sanoman tai muuttaisi toimintatapojaan
sen mukaan. Viestinnan tarkein elementti onkin  vuorovaikutus.

Vuorovaikutuksessa tavoitteena on paastd yhteisymmarrykseen ja tulla
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ymmarretyksi, mik& on tarkeampéaa kuin yksisuuntainen viestinta (Aberg 20086,
85-86). Vuorovaikutuksen merkitystd ei mielestani oteta tarpeeksi huomioon
yritysten sisdisesséa viestinnassa. Monesti viestinta koostuu siité, etta lahetetaan
tiedotteita ja viesteja jotka halutaan tyontekijéiden tietoisuuteen, mutta viestin
lahettdja ei odota viestiinsa vastausta. Jos emme saa mitaan vastausta viestin
perillemenosta tai palautetta siita miten viesti on ymmarretty, niin voimmeko olla

varmoja, etta viestimme on ymmarretty niin kuin olemme sen tarkoittaneet.

Svei Bergum (2009) on tutkinut esimiestyota tilanteissa joissa esimiehet ja
tyontekijat ovat etaalla toisistaan. Kun tyontekijat eivat ole fyysisesti lasna,
esimiesten on ratkaistava erityisesti viestintdan ja palautteeseen liittyvid asioita.
Bergumin (2009) mukaan yksi ero etajohtamisessa perinteiseen johtamiseen
verrattuna on viestinta. Erityisesti taytyy miettia mita asioita voidaan viestia

etaalta ja mitka vaativat fyysista lasnéoloa. (Bergum 2009.)

Bergumin (2009) mukaan laadukas kommunikointi koostuu seka sahkoisesta,
ettd henkilokohtaisesta kommunikoinnista. Rutiiniviestit ja tiedotteet voidaan
lahetta& sahkaoisesti, mutta tunneperéiset viestit kuten palautteet tulisi kertoa aina
kasvotusten. My6s Goleman (2007) ottaa kantaa viestintaan. Golemanin (2007)
mukaan maailmanlaajuinen viestinta on yleistynyt ja lisaantynyt Internetin ja
tietotekniikan myo6ta. Vaikka yhteydet lisdantyvat voi tietotekniikan kayttaminen
johtaa Golemanin (2006) mielesta myds yhteyksien katkeamiseen jolloin
kyseessa voi olla pelkka nimellinen viestintéa ihmisten valilla joilla ei ole todellista
yhteytta toisiinsa (Goleman 2007, 15).

Golemanin (2007) huomio tukee myds Bergumin (2009) nakemysta siitd, etta
etdjohtamisessa  viestinnan  tulisi koostua sekd sahkoisestda, etta
henkilokohtaisesta kommunikoinnista. Jos esimiehet haluavat yllapitda aitoa
yhteytté tyontekijoihinsd, eivatkd vain nimellistd viestintdd, niin heidan tulisi
huolehtia myds henkilékohtaisesta yhteydenpidosta tyontekijoihinsa. Jos henkil6t
ovat paljon etatbissa esimerkiksi kotitoimistolla tai asiakkaiden luona voi olla, etta
yhteydenpito omaan tiimiin, yritykseen ja tyoyhteis6on tapahtuu pa&osin
tietotekniikkaa kayttden. Esimiesten tuleekin mielestani huolehtia mygs timinsa
sisdisestd yhteydenpidosta, jotta henkildiden valiset yhteydet eivat paasisi

katkeamaan, kuten Goleman (2006) toi esille. Yhteydet ovat tarkeitd esimiehen
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ja tyontekijoiden valilla, mutta myds koko tiimin kesken. Yhteydell& ei tarkoiteta
vain sahkoistéa viestintda vaan myds henkista yhteytta ja tiimin yhteishenkea.

Bergumin (2009) mukaan etdjohtamisessa viestinnan on oltava selkeampéaa ja
johdonmukaisempaa kuin lahijohtamisessa. Silloin kun henkilot ovat fyysisesti
samassa paikassa, viestinta voi olla spontaanimpaa ja viestintdd on helpompi
tasmentdd ja korjata. Bergumin (2009) mukaan tyontekijoiden valinen
yhteydenpito vaheni, kun etdisyys kasvoi. Kun etaisyys oli yli 30 metria,
yhteydenottojen maara laski melkein nollaan. Yhteydenpidon vahaisyyden vuoksi
johtajan rooli viestinndssa kasvaa. Yhteydenpidon pitaisi antaa tyontekijalle
tunne siita, ettd han kuuluu tydyhteisdon ja siihen vaikuttaa laadun lisaksi myos
maara. (Bergum 2009.)

Bergumin (2009) huomiota siita, etta etajohtajien rooli viestinnassa kasvaa tukee
myds Abergin (2006) nakemys. Abergin mukaan ihmiset tulkitsevat saamiaan
viesteja niiden tietojen, kokemuksien ja mielikuvien perusteella joita heilla on
aikaisemmista kokemuksistaan. Esimerkiksi jos viestissa lukee "YT-neuvottelu”,
laukaisee tama &arsyke meissa kaikissa mielikuvia. Jokainen tulkinta on
yksilollinen. Tulkintamme perustuu meidéan omakohtaisiin kokemuksiimme ja
persoonaamme jotka eivét ole koskaan samankaltaisia (Aberg 2006, 84). Koska
ihmiset tulkitsevat viesteja eri tavalla on mielestani etajohtajan tunnettava
tyontekijansa ja otettava heidédn persoonansa huomioon viestinnassédan. Koska
henkilot eivat ole lasnéd fyysisesti eivat he voi kdyda kysymassa tarkennusta
viestin sisaltéon heti kun viestin saavat. Etatydntekija voi lukea viestin esimerkiksi
asiakkaan luona jolloin hé&n ei voi heti viestin saatuaan keskustella
henkilokohtaisesti lahettdjan kanssa vaan hanen ymmarryksensa pohjautuu
tdysin h&nen omaan kokemukseensa. Jos tydntekijan reaktio viestin on
negatiivinen tai se aiheuttaa epatietoisuutta, voi se heijastua hénen

tydpanokseensa asiakkaan luona.

Kauppilan (2005) mukaan vuorovaikutuksen mallit ovat muuttuneet
elamantapojemme muuttuessa. Humanistinen vuorovaikutuksen malli jossa
vuorovaikutuksen muoto on keskusteleva, toisten mielipiteitd arvostava ja
Suvaitsevaisuutta lisddva on jaamassa osittain sivuun. On syntymassa

kilpailuyhteiskunnan vuorovaikutuksen malli jossa tarkeintd on tuloksellisuus.
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Kilpailuyhteiskunnan vuorovaikutus ei ole kovin sosiaalista. Siind hyddynnetaan
sahkopostia ja kasvottomia viesteja jotka ovat tehokkaita, mutta persoonattomia
(Kauppila 2005, 206). Mielestani etajohtamiseen ja etatyohon tarvitaan
uudenlaisia vuorovaikutusmalleja. Naissa vuorovaikutusmalleissa tuli huomioida
tiedon valittamisen lisdksi myo6s ihmisten tarpeet sosiaalisuuteen ja
yhteisdllisyyteen. Mielestani Bergumin (2009) huomio siita, ettd etdjohtamisen
tulisi olla sekd séhkoista, ettd henkilokohtaista on tarked. Jos ihmisista tulee
meille vain kirjaimia nayttbpaatteella, emme voi aidosti tehda t6itd yhdessa ja
yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Etajohtamisen ja viestinnan ei pitéaisi
etaannyttdd meita toisistamme vaan olla keinoja saattaa ihmisia lahemmaksi

toisiaan ja edistaa yhteista vuorovaikutusta.

2.5 Ihmisen tiedonkasittely

Ihmisen tiedonkasittelyominaisuudet ovat syntyneet luonnonvalinnan
seurauksena. Luonnonvalinta maéaarittelee sen, ettd ymparistdénsa parhaiten
sopeutuneet yksilot sailyvat todennakdisemmin hengissé, kuin ymparistoonsa
huonommin  sopeutuneet yksilot.  Evoluutiopsykologian mukaan ne
tiedonkasittelyn tavat, jotka ovat olleet kaikista tehokkaimpia, ovat lopulta aikojen
saatossa periytyneet kaikille lajin yksilGille. Nain ollen kaikki ihmisyksilot jakavat
samat tiedonkasittelyn sopeumat ja naista koostuu ihmismieli tai ihmisluonto.

(Hamalainen & Laine & Aaltonen & Revonsuo 2006, 91.)

Vaikka tiedonkasittelyn tavat ja mekanismit ovatkin luonnonvalinnan
seurauksena kaikilla yksiloilla samankaltaiset voi mekanismi kuitenkin tuottaa
hyvin erilaisen tuloksen. Kayttadytymisemme ei ole geenien maarittaméaé vaan
siihen vaikuttavat myds ymparistotekijat ja omat kokemuksemme (Hamalainen &
Laine & Aaltonen & Revonsuo 2006, 92-93). Nama yksildlliset erot ihmisten
tiedonkasittelyssé tulee jokaisen esimiehen tiedostaa ja ottaa huomioon omassa

johtamisessaan ja viestinndssaan. Toinen henkild voi parjata hyvin sahkaisilla
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tiedotteilla, kun toinen tarvitsee mahdollisuuden keskustella viestista ja kysya
tarkentavia kysymyksia.

Aistimme ymparilla olevaa maailmaa viidella aistillamme: n&ko, kuulo, tunto, haju
ja maku. Naista viidestd aistista kuulo on yksi tarkeimmista viestinnén
valineistamme. Kuulojarjestelmélla on kolme tarkedd tehtavaa: havaita
aanilahde, paikallistaa se ja tunnistaa ja tulkita &&nen sisaltama informaatio.
(Hamaldinen & Laine & Aaltonen & Revonsuo 2006, 158-164.) Kuulo on
kuitenkin se aisti jota vahiten kaytetaan sahkoisessa viestinnassa. Kun emme
kuule ihmisen ddnensavya voimme tulkita viestin myoés vaarin. Jos mielikuvamme
Ihmisesta on negatiivinen voi h&nen neutraali viestinsa kdéntya mielessamme

negatiiviseksi.

Aisteja ajatellaan monesti erillisind: min&a néen, kuulen, haistan, maistan, tunnen.
Aistit toimivat kuitenkin koko ajan yhteistydssa ja inminen kykenee moniaistiseen
havaitsemiseen. Eri aistit ottavat vastaan erilaisia signaaleja ja antavat tietoa
ymparistosta, jolloin kokonaishavainto on tarkempi. Aistit toimivat jonkin verran
myds paallekkain, esimerkiksi pallon muodon voi havainnoida sek& naon etta
tuntoaistin perusteella. Useamman aistin kayttdminen kuitenkin vahentaa
hairidalttiutta ja nopeuttaa reaktiota. Esimerkki moniaistisuudesta on puheen
ymmartaminen joka ei perustu pelkastaan kuuloaistiin. Kun puhumme, osa puhe-
elinten liikkeistd nékyy kasvoillamme, mik&a tuottaa ns. visuaalisen puheen.
Viestin ymmartdmiseen vaikuttavat myos ilmeet ja eleet, kuten esimerkiksi
kulmakarvojen nostaminen (Hamalainen & Laine & Aaltonen & Revonsuo 2006,
177-179). Nummenmaa (2010) korostaa myds nakoaistin merkitysta ihmisen
viestinnassa. Ihmiset kykenevat liikuttamaan kasvojaan muita nisakkaita
monipuolisemmin. Onkin esitetty, ettd ihmisen kasvoista olisi kehittynyt
karvattomia tukemaan osaltaan kasvojen avulla tapahtuvaa tunneviestintaa.
Nummenmaan (2010) mukaan kasvot ovat puheen ohella merkityksellisin
sosiaalinen signaali ihmisten valisessé vuorovaikutuksessa (Nummenmaa 2010,
85). Ihmisen aistien merkitys haviaa monesti etaviestinndssa. Emme kuule tai
nae toisiamme. Tietoa ihmisen aistien toiminnasta voisikin hyédyntaa enemman
etdjohtamisessa. Kirjoitetun viestin sijaan voisimme soittaa useammin tai ottaa
nakoyhteyden jolloin nAemme my6s henkilon kasvot. Voimme silloin helpommin

ymmartaa toisiamme ja kommunikoida paremmin. Etenkin henkildkohtaisempien
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asioiden kasittelyssa tdma olisi hyva huomioida. Kuten Bergum (2009) korosti,
on viestinnassa huomioitava viestin sisdltd ja tunneperéiset viestit olisi hyva
toimittaa aina kasvotusten. Jos se ei ole mahdollista etaisyyksien vuoksi, voi

nakoyhteys olla parempi vaihtoehto kuin vain kirjoitettu viesti tai soitto.

Lansimaalaisen kirjoitustekniikan kehitys on saanut alkunsa noin 8000 vuotta.
Kirjoittaminen on kuitenkin ollut evoluution sivutuote toisin kuin puhe.
Kirjoittamisesta on tullut keino siirtda tietoa vaivattomasti sukupolvelta toiselle.
Tekstin sailyvyys takaa puhetta paremmin tiedon siirtdmisen sukupolvelta toiselle
(Hamalainen & Laine & Aaltonen & Revonsuo 2006, 333-335). Nykyaikana
kirjallinen  viestintda on  siirtynyt sahkbdiseen  muotoon. Viestimme
alypuhelimillamme tekstiviestein, kirjoitamme Kkirjeiden sijasta sahkopostia ja
yritykset lisaavat tiedotteita verkkosivuilleen. Sahkoinen viestintd nopeuttaa

tiedon valitysta ja mahdollistaa nopean viestinnan paikasta riippumatta.

Sahkdisessa viestinndssa on tarkeda huomioida viestin asettelu ja myos
otsikointi. lThminen Iluo lukemastaan tilannemallin joka edellyttdd tekstin
informaation liittdmista aikaisempiin tietoihin ja kokemuksiin tekstin aiheesta.
Tama on mahdollista vain silloin, jos henkilolla on aikaisempaa kokemusta
aihepiirista. Tekstin ymmartamista helpottaa, jos aihepiiriin liittyva tieto aktivoituu
jo ennen tekstin lukemista esimerkiksi asiaan kuuluvalla otsikolla (Hamalainen &
Laine & Aaltonen & Revonsuo 2006, 375-377). Jos esimies lahettda
tyontekijoilleen esimerkiksi uusia ohjeistuksia on hyva huomioida viestia
kirjoittaessa tama ihmisen tiedonkasittelymalli. Jos ohjeistus on mahdollista
ymmartaa myads vaarin, on esimiehen hyva kayda asia lapi myés muulla tavalla

esimerkiksi puhelimitse tai yhteisessa neuvottelussa.

2.6 Jarki ja tunteet

Tunne eli emootio on jokaiselle yksilollinen. Jokainen meista kokee asiat omalla
tavallaan. Emootiot ovat muokkautuneet luonnonvalinnan kautta. Niiden tarkoitus

on saatda meidan fysiologisia, psykologisia ja behavioraalisia reaktioitamme niin,
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ettd pystymme reagoimaan ja mukautumaan niin uhkaaviin, kuin mahdollisuuksia
tarjoaviin tilanteisiin. Tunteilla on myds suuri merkitys toiminnanohjauksellemme.
(Hamalainen & Laine & Aaltonen & Revonsuo 2006, 71-75.)

Tunteet voivat monessa tilanteessa myds haitata toimintaamme. Jos olemme
esimerkiksi vihaisia, voimme viestid eri tavalla kuin normaalisti viestimme. Jarki
ja tunteet voidaan erottaa erillisiksi toisistaan riippumattomiksi systeemeiksi.
Kuitenkaan pelkalla jarjella ajatteleminen ei ole tehokasta vaan se voi olla jopa
vahingollista. Antonio Damasion on aivotutkija ja neurologi, joka on tutkinut
tietoisuutta, tunteita ja aivojen toimintaa. Hanen potilaansa, Elliot, on esimerkki
siita, ettei jarkeda ja tunteita voi erottaa toisistaan. Elliot oli likemies, joka karsi
aivovauriosta aivokasvaimen seurauksena. Hanella ei havaittu muutoksia
alykkyydessa, muistissa tai tarkkaavaisuudessa, mutta kuitenkin han alkoi
kayttaytya epajohdonmukaisesti ja jopa jarjenvastaisesti. Tarkemmissa
tutkimuksissa havaittiin etta Elliot oli menettanyt kykynsa kokea tunteita. Monesti
likemiehia ajatellaan tunteettomina, mutta Elliotin esimerkki osoittaa, etta
tunteeton ihminen ei kykene toimimaan jarkevasti. Koska Elliot ei kyennyt enaa
kokemaan tunteitaan paatoksenteossa perusti han paatoksensa pelkan jarjen
varaan minka seurauksena han teki paatoksia jotka olivat riskialttiita ja jopa
vaarallisia. Tunteet tarjoavat meille niin paljon merkityksellistd informaatiota
ympardivastd maailmasta, ettd niiden huomioimatta jattaminen ei ole jarkevaa.
Mydskaan pelkan tunteen varassa ei voi toimia. Tunnetta ja jarkeé ei siis voida
erottaa toisistaan, ne ovat molemmat merkityksellisia toimintamme kannalta.

(Hamalainen & Laine & Aaltonen & Revonsuo 2006, 301.)

Peter Langin motivaatioteorian mukaan tunnepohjainen tiedonkasittely poikkeaa
jarjella tehdysta siing, etté tunteita herattavat arsykkeet ovat automaattisia. Jos
saamme esimerkiksi surullisen viestin, koemme surua vaikka voisimme peittaa
ulkoisesti nakyvat surun merkit. Jokaisella ihmisella on sisdisia motivaatioita,
jotka ohjaavat kaytbéstamme paatoksenteossa. Elamanhallinnan kannalta olisi
tarkeaa, ettda nadma motiivit olisivat yhtendaisid ympéardivan maailman kanssa,
mutta aina nain ei kuitenkaan ole. Ristiriita tilanteissa ihmiselld on taipumus
mukauttaa kaytostaan niin, etta hanelle itselle koituva haitta olisi mahdollisimman

pieni. Ihminen kayttda tdh&an mukautumiseen niita keinoja jotka han on kokenut
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aikaisemmin toimiviksi. (Hamaldinen & Laine & Aaltonen & Revonsuo 2006, 320—
322)

Tunteet vaikuttavat sosiaalisiin tilanteisiin ja ovat tarttuvia, jos joku kaataa meidan
niskaamme huonon olonsa ja tunteensa aivoissamme aktivoituvat samat
hermoradat, jotka saivat tuon tunteen aikaan toisessa ihmisessa. My6s hymy ja
onnellisuus saavat aikaan saman reaktion. Tunteet ovat siis tarttuvia. Voimme
altistua voimakkaille tunteille samalla tavoin kuin influenssavirukselle ja sairastua

sitd kautta "emotionaaliseen flunssaan”. (Goleman 2007, 21.)

Esimiesten tulee mielestani kyeta asettumaan myds muiden asemaan ja
ymmartamaan tunteiden merkitys ihmisten kayttaytymissa. Heiddn on hyva
tiedostaa millaisia tunteita esimerkiksi heiddn viestintdnsa voi saada muissa
aikaan. Vaikka itse ei kokisi tilanteessa samaa tunnetta, niin koskaan ei pida
menna sanomaan toiselle "et voi tuntea noin”. Tunne on ihmiselle aina aito.
Esimerkiksi tieto siita, etta yrityksesta irtisanotaan henkil6ita voi saada toisissa
aikaan vahvoja vihan tai surun tunteita. Vaikka henkild ei viela tietaisikdan
koskeeko muutos héntd. Toiset taas voivat ottaa tiedon vastaan tyynesti ja
reagoivat siihen vasta tiedon vahvistuttua. Myos esimiehen omalla kaytoksella ja
tunteilla on merkitysta. Jos esimies raivoaa paatoksen epaoikeudenmukaisuutta,

voi han tartuttaa tunteensa muihin kuten Goleman (2007) kertoi.

2.7 Sosiaalisuus

Ihminen on sosiaalinen elain ja kaipaamme sosiaalista vuorovaikutusta toisten
ihmisten kanssa (Goleman 2007, 12). Kauppilan (2005) mukaan kasittelemme
sosiaalisissa tilanteissa saamiamme signaaleja niiden mallien mukaan jotka ovat
muodostuneet aikaisemmista kokemuksistamme ja tiedoistamme. Ihminen pyrkii
sulkemaan pois informaatiota joka on hanelle epasuotuisaa ja valitsemaan ne
vihjeet jotka ovat yndenmukaiset hAnen omien asenteidensa kanssa. Esimerkiksi
aggressiivinen ihminen ei analysoi riittavasti tilannevihjeitda vaan toimii

aikaisemmin muodostuneiden ja sisaistyneiden toimintatapojen mukaisesti. Han
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arvioi myos helposti toisten aikomuksia vihamielisiksi vaikka siihen ei olisi aihetta
(Kauppila 2005, 41-42).

Mielestani jokaisen esimiehen ja johtajan tulisi ymmartda mihin ihmisten
kayttaytyminen sosiaalisissa tilanteissa perustuu ja heilla tulisi olla tietynlaista
tilannetajua. Golemanin (2007) esittelema sosiaalisen alyn kéasite tukee hyvin tata
ajatusta. Golemanin (2007) mukaan sosiaalista alya luonnehditaan “kyvyksi
ymmartaa ja johtaa miehia ja naisia”. Jokainen meisté tarvitsee sosiaalista alya
parjatdkseen maailmassa. Voidaan myos ajatella, etta ihminen on silloin
sosiaalisesti alykds, kun han kykenee ymmartamaan ihmissuhteitaan ja

toimimaan niissa alykkaasti (Goleman D, 2007, 20).

Ojala ja Pyoria (2013) nostavat esille sosiaalisuuden merkityksen etatyossa.
Monet etatyontekijat tekevat toita asiakkaiden tiloissa esimerkiksi kouluttaen tai
konsultoiden. Namé henkil6t saavat sosiaalisia kontakteja silloin muista, kuin
oman tydyhteisonsa henkilbista. Lisaksi etatydntekijoilla voi olla mahdollisuus
tehda toitddn myds tydnantajan tiloissa jolloin he nakevat tydokavereitaan ja
esimiestddn (Ojala & Pydtia, 2013). Vaikka ihmisten kayttaytymismallit ovat
muokkautuneet evoluution my6td samankaltaisiksi, niin meissa on persoonallisia
eroja. Toinen tarvitsee jatkuvasti sosiaalista kanssakaymistd ja tukea
tyoyhteisostaan, kun toiselle puolestaan voi riittda satunnainen puhelu
esimiehelle. Jotkut saavat sosiaalisen tarpeensa tyydytettya viettdessaan paivan
asiakkaiden kanssa. Nama erot tyontekijoissa on esimiesten tarked tunnistaa
koska lilan aktiivinen yhteydenpito voi tuntua toisesta ahdistavalta, kun toinen
puolestaan turhautuu jos esimies ei ole haneen saanndllisesti yhteydessa.
Vaikka henkilot saavatkin sosiaalisia kontakteja muualta, niin esimiesten on
tarkeaa huolehtia tyontekijoiden saanndllisista tapaamisista tydyhteison kanssa.
Nama tapaamiset luovat yhteishenkea ja néin helpottavat myds kommunikaatiota

tyontekijoiden valilla.

Hamalainen, Laine, Aaltonen ja Revonsuo (2006) nostavat esille mielenkiintoisen
huomion etakokouksista. Ihmisten sosiaalisuus on nahtavissd myds silloin, kun
henkilot eivat ole fyysisesti samassa tilassa. Kuulijoiden lasnédolo vaikuttaa
esiintyjan mielialaan jopa etdalta pidetyssa tilaisuudessa. Jos kuvat jotka kuulijat

jakavat itsestaan, ovat innostuneen nakoisia, niin puhujalle tulee tunne, etta
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kuulijat ovat kiinnostuneita ja siten ne kannustavat puhujaa tekemaan parhaansa.
Tylsistyneen nakoinen kuulijakunta puolestaan saa puhujan ajatuksen
katkeilemaan. Tahan Hamalainen, Laine, Aaltonen ja Revonsuo (2006) kertovat
syyksi sen, ettd vuorovaikutus ja sosiaalinen kanssakdyminen tukeutuvat
voimakkaasti kasvojen havaitsemisen ja tulkintaan. Kasvoista havaittavat vihjeet
vaikuttavat ~ ihmisten  jokapaivaiseen  kayttaytymiseen  sosiaalisessa
ymparistossa. Kasvoilta voimme lukea toisen henkilot tunteet ja muuttaa
tarvittaessa omaa kayttaytymistamme tilanteeseen sopivaksi. Luonnollisessa
vuorovaikutustilanteessa arsykkeet vaihtuvat jatkuvasti, silla henkilon omat
iimeet ja eleet vaikuttavat kuulijaan ja siten taas puhujan kayttaytymiseen
(Hamaldinen & Laine & Aaltonen & Revonsuo 2006, 399-400). Jos
etdkokouksessa tai koulutuksessa jaetaan vain aani eikd kuvaa, on puhujan
vaikea muokata omaa esitystaan kuulijoiden kiinnostuksen mukaan. Mielestani
nama etéakokoukset joissa jaetaan vain &&ni sopivat paremmin
tiedotustilaisuuksiksi joissa ei odoteta palautetta tai kommunikointia. Jos
henkil6iltd halutaan saada rehellistd palautetta, esimerkiksi, kun tiedotetaan
tapahtuvista muutoksista. On mielestani tarkeaa, ettd puhuja ndkee henkilét ja
osaa lukea heidan ilmeitaan ja eleitdan. lhmiset eivat valttaméatta anna palautetta

suoraan suullisesti, mutta kehon kieltd emme pysty salaamaan.

Kuulijoiden ilmeet ja eleet vaikuttavat siis puhujaan. TA&ma toimii mielestani myos
toisinpdin ja esimiehen tai kouluttajan eleet ja ilmeet vaikuttavat kuulijoiden
kayttaytymiseen ja suhtautumiseen. Tata ajatusta tukee Hamalaisen, Laineen,
Aaltosen ja Revonsuon (2006) huomio. Heidan mukaansa katseella on merkitys
esimerkiksi koulutus- ja opetustilanteissa. On tutkittu, ettéd henkilét muistavat
esityksen sisallon paremmin, kun puhuja katsoi heita kohti verrattuna tilanteisiin
joissa puhuja katsoi heista poispain (Hamalainen & Laine & Aaltonen & Revonsuo
2006, 409).

Mielestani sosiaaliset tilanteet ovat muuttuneet viime vuosina. Tama selittyy
varmasti isolta osalta tietotekniikan kehittymisella ja yleistymisella. Jos viela
parikymment&d vuotta sitten taytyi lahtea ulos katsomaan ovatko kaverit
leikkikentalla, niin nyt heihin voidaan olla yhteydessa vaikka kotisohvalta
esimerkiksi whats upissa. lhmisten sosiaalinen kanssakayminen julkisissa

tilanteissa on vahentynyt, mik& osaltaan selittynee alypuhelimien yleistymisella.
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Alypuhelimien ansiosta ihmiset voivat luoda julkisissa tilanteissa ikaan kuin
henkilokohtaisen kuplan, joka lisdd sosiaalista eristaytymista ymparoivasta
maailmasta. Tama on nahtavissa esimerkiksi, jos liikkuu Helsingissa julkisilla
likennevdlineilla. Lahes kaikki ovat kumartuneina alylaitteidensa puoleen.
Henkilot voivat olla Aalylaitteellaan yhteydessa ystaviinsa tai virtuaalisiin
tuttaviinsa, mutta eristavat itsensa ymparillaan olevista todellisista inmisista, jotka
voivat istua henkilon vieressa esimerkiksi linja-autossa tai junassa. Myo6s
Golemanin (2007) mukaan tekniset keksinn6t tuovat ihmisten ulottuviin
virtuaalisen maailman, mutta eristavat heidat toisistaan. Han kertoo esimerkiksi
Yhdysvalloissa tehdyn tutkimuksen, joka osoitti, ettd 34 prosenttia tutkimukseen
osallistuneista pitaa lomillaan yhteytta toimistoonsa sahkopostilla jopa niin paljon
ettd palaa toihin entistd stressaantuneempana. Golemanin (2006) mukaan
sahkoposti ja matkapuhelin murtavat perhe-elamaa ja yksityisyytta suojaavat
rajat ja kAnnykka voi pirista vaikka kesken perheen yhteisen retken ja kotona isa
tai aiti voi uppoutua iltaisin tydsahkopostiinsa ja olla kaytanndssa pois perheensa

luota, vaikka olisikin fyysisesti paikalla (Goleman 2007, 16).

Yritysten on tarkedad huomioida tama muutos ihmisten sosiaalisessa
kanssakaymisessa. Yritysten sisdisessa viestinndssa ei useinkaan ole paikkaa
jossa henkilot voivat kirjoittaa muita kuin tyohon liittyvia asioita. Tarkeda
yhteisollisyydelle on myds, etté on paikka huumorille tai paikka jossa jakaa asioita
vaikka arsyttavasta asiakkaasta. Jotkut yritykset ovat tahan jo heranneet ja
luoneet yrityksen henkildille esimerkiksi yhteisen facebook ryhmén jossa
tyontekijat voivat vapaammin keskustella. Yritysten ja yritysten johdon ei pitéisi
yrittdd saada henkil6ita vakisin kayttamaan kanavia jotka he itse kokevat hyviksi
vaan menna sinne missa tyontekijat ovat ja hyddyntaa niitd kanavia yrityksen

kayttoon.
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3 Tutkimuskysymykset ja tutkimuksen [ahtokohta

3.1 Tutkimuksellinen viitekehys

Tutkimuksen tavoitteena on tuoda esille etdjohtamisen haasteet pienissa ja
keskisuurissa yrityksissa seka tyontekijoiden, ettd esimiesten nakokulmasta.
Tutkimuksen lopputuloksena saadaan tietoa siitd miten esimiehet ja tyontekijat
kokevat etatyon ja etdjohtamisen ja ovatko koetut haasteet samankaltaisia.

Aiheen valinta lahti omasta esimiestaustastani. Suurimmat haasteeni
esimiestydssa kohdistuivat etdjohtamiseen ja siihen miten toimia, kun ihminen ei
ole lahella vaan puhelimen ja sahkopostin padssa. Esimieskoulutuksissa
keskityttiin paljon teoriaan, kerrottiin miten esimiesty6ta tulisi tehda, naytettiin
kaavioita ja prosessikuvia ja kerrottiin esimerkkeja. Ihmiset eivat kuitenkaan aina
mahdu kaavioihin ja prosessikuviin. Siksi halusin tuoda osaksi tutkimusta myos
johdettavien nakokulman ja tutkia sitéd kohtaavatko esimiesten ja tyontekijoiden

mielikuvat ja tarpeet toisensa etatydssa ja etajohtamisessa.

Esimiehella on organisaatiossa kaksi roolia; toinen rooli tydntekijan ja toinen
johdon suuntaan. Organisaatio ja organisaatiokulttuuri maarittavat hyvin paljon
sita tapaa miten etaty0 ja sen johtaminen yrityksessé toimii. Johto maarittaa
yrityksen tavoitteen ja strategian, jonka esimies edelleen tyontekijdilleen. Kun
tiimi on hajallaan, etdnd, tuo se omia haasteitaan johtamiseen ja viestintaan.
Viestintd tapahtuu usein sahkoisesti ja viestejd luetaan usein tauoilla tai

mahdollisesti tyopaivan jalkeen.

Tyontekijalla on myods kaksi roolia. Heilla on oma roolin asiakkaan suuntaan
esimerkiksi asiantuntijana ja myos rooli yrityksen suuntaan tyéntekijana. Voi olla,
ettd tyontekija tekee tyotaan asiakkaan tiloissa jolloin hdnen tulee adaptoitua
myos asiakkaan organisaation kulttuuriin ja toimintatapoihin. Tydntekija vie myds
mukanaan asiakkaan luo oman yrityksensd organisaatiokulttuuria ja
toimintamalleja. Naiden roolien ja organisaatiokulttuurin yhteensovittaminen voi

olla haasteellista.
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Kuviossa 4 on esitettyna tutkimuksen lahtékohta. Kuviossa on havainnollistettu
tyontekijan ja esimiehen asemaa toisiinsa ndhden. Organisaatio kuvaa
organisaation kulttuuria, rakennetta, toimintatapoja ja strategiaa. Tekniikka
kuvastaa esimiehen ja tyontekijan valissd olevia teknisia tyokaluja kuten
puhelinta ja sahkopostia, mutta myds johtamisen tekniikoita. Johto maarittaa
tavoitteet ja mahdollisesti myos tavat joilla toimitaan tydntekijdiden suuntaan.
Yrityksen tavoitteet ja toimintamallit vaikuttavat myos siihen miten tyontekija
toimii asiakkaan suuntaan. Monissa yrityksissa asiakkailta tulevat viestit kulkevat

tyontekijalta esimiehen kautta yrityksen johdolle.

Asiakkaat

Kuvio 4 Tutkimuksen lahtokohta

Soveltuvan tutkimusmenetelman ja aiheen rajaamisen aloitin lahettamalla lyhyen
ennakkokyselyn yhden tutkimukseen osallistuvan yrityksen esimiehille.

Esimiehilta kysyttiin kaksi kysymysta:
- Mita etdjohtaminen sinulle tarkoittaa?

- Mitka ovat sinun mielestasi etajohtamisen haasteet?
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Lahetin ennakkokyselyn 16 esimiehelle joista suurin osa johti tydntekijoitaan
my0s etana. Lahetin kyselyn kaksi kertaa. Kyselyiden valissa oli aikaa noin kaksi
viikkoa. Sain vastauksen vain neljalta henkilolta. Otanta oli siis suhteellisen pieni.
Tasta  vastausprosentista  sain  kuitenkin  tuntumaa  siihen, etta

tutkimushaastattelut kannattaa tehda kasvotusten eika sahkdisesti.

Naiden neljan henkilon vastauksista sain kuitenkin kasityksen siita millaista
etdjohtaminen ja etjohtamisen haasteet ovat kyseisessa yrityksessa. NAain
pienessékin otannassa oli eroavaisuuksia siind miten esimiehet kokivat

etdjohtamisen ja sen haasteet.

Kyselyyn vastanneet esimiehet kokivat etdjohtamisen johtamistyylind jossa
tyontekijoita tavataan harvoin kasvokkain. Toimeksiannot tydntekijoille, téiden
seuranta ja henkiléiden ohjaus hoidettiin s&hkdisesti. Esimiesten mukaan
etdjohtamiseen joudutaan turvautumaan, kun alaiset ovat eri paikkakunnilla tai
mahdollisesti jopa eri maassa. Liséksi monet tydntekijat ovat liikkuvaisia ja

viettavat tyopaivat asiakkaiden toimitiloissa jolloin l&hijohtaminen ei onnistu.

Etajohtamisen haasteet koettiin eri lailla eri toimialueilla. Myynnissa koettiin, etta
etajohtaminen ei ole toimiva malli koska silloin henkilot ovat ulkona kaikesta
toimistolla tapahtuvasta keskustelusta ja tarkeistd asioista joita tulee
keskusteluissa esille. Myynnissa koettiin tarkeaksi myods ryhméhenki ja se
tunnelma joka toimistolla on. Koettiin, ettéa tunnelman voi aistia vain paikanpaalla.
Etatyd koettiin hyvaksi silloin kun taytyy suunnitella jotain uutta; kun on
esimerkiksi kotitoimistolla, niin voi keskittyd uuteen asiaan kenenk&éan

hairitsematta.

Muilla toimialueilla haasteeksi koettiin se, ettéd kun ei tavata ihmisia kasvokkain
jaa viestinnasta pois kehon kieli. Sanojen takana olevia viesteja ei pysty
aistimaan eika lukemaan rivien valista. Koettiin myds, ettd henkild voi monesti
jaada etaiseksi eikd hanta opi tuntemaan, kun tapaamisia on harvoin. Joskus
vaikeista asioista on myo6s haastavaa puhua esimerkiksi puhelimessa tai
sahkdpostitse. Vaarana on myos se, ettd kun henkilén ja organisaation muiden
tyontekijoiden valilla ei ole sosiaalista kanssakadymistd voi henkilo jaada
yksindiseksi sudeksi ja jaada tybyhteison sosiaalisen piirin ulkopuolelle.
Arkijohtaminen koettiin haastavaksi pelkilla sahkoisilla valineillda, koska
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sahkopostit ja tekstiviestit voidaan ymmartdd myos vaarin. Asiat voivat
lykkaantyd, kun paivittaisia asioita ei voida kayda ohimennen lapi kasvotusten
vaan niista taytyy kirjoittaa joko séhkodpostia tai 16ytda aikaa soittaa henkildlle.
Koettiin, ettd etdjohtaminen vaatii myds paljon tyontekijoilta joiden tulee olla

itseohjautuvia ja omatoimisia.

Etdohtaminen vaatii myds hyvat tavoitteet ja mittarit joilla tavoitteiden
toteutumista seurataan. Koettiin, etta tyon seuraaminen on hankalaa ja siihen
tarvitaan erilliset tydkalut silloin, kun henkilét eivat ole fyysisesti lasna. Myo6s
esimiesten osaaminen joutuu koetukselle, koska etdjohtaminen vaatii erilaista

osaamista kuin arkijohtaminen toimistolla.

Naistd lyhyista vastauksista muodostui kuva, ettd tassa kyseisessa
organisaatiossa ei ollut selkeaa mallia etdjohtamiselle. Etdjohtaminen on osa
yrityksen evoluutiota johon on sopeuduttu. Kun tyontekijat eivat ole toimistolla,
tulee heidan olla itsendisia ja parjata vahemmalla kontaktilla tydyhteisdéon ja

esimiehiin.

Tietenkaan nain pientd otantaa ei voi yleistda kaikkiin yrityksen esimiehiin eika
muihin yrityksiin, mutta se antoi suunnan johon tutkimusta lahtea viemaan.
Alustavasta  kyselystd ja  omakohtaisista  kokemuksistani  syntyivat

tutkimuskysymykset.

1. Miten tyOntekijoiden ja esimiesten nakemykset etgjohtamisesta eroavat
toisistaan?

2. Miten etdjohtamista voitaisiin kehittaa?

3.2 Tutkimusmenetelma

Ennakkohaastattelun perusteella paadyin valitsemaan tutkimusmenetelméaksi
kvalitatiivisen tutkimuksen ja haastattelut tehtiin teemahaastatteluina.
Kvalitatiivisen eli laadullinen tutkimus on tutkimusmenetelma jossa pyritaan

ymmartamaan kokonaisvaltaisesti tutkittavan asian ominaisuuksia ja merkitysta.
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Kvalitatiivisessa tutkimuksessa yleensa haastatellaan ennalta valittuja yksildita ja
haastattelut perustuvat avoimiin kysymyksiin tai teemoihin. Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa keratyn aineiston lukemisen, tulkinnan ja ajattelun lahtokohtana
on aiheesta saatavilla oleva teoria. Toinen mahdollinen tutkimuksen muoto on
kvantitatiivinen tutkimus, joka perustuu maariin ja siind pyritadn kuvaamaan

tutkittavaa kohdetta tilastojen ja numeroiden avulla (Tilastokeskus, 2007).

Tutkimuksessa kaytettiin tiedonkeruumuotona teemahaastatteluita.
Teemahaastattelu on kaytannossa keskustelua jolla on etukateen péaatetty
tarkoitus, joka tadssd tutkimuksessa oli saada vastaus kahteen
tutkimuskysymykseen. Teemahaastatteluissa tarkedd on keskustelun luonteva
kulku, joka maarittaa asioiden Kkasittelyjarjestyksen. Haastatteluita ei tehda
jarjestelmallisesti haastattelukysymyksien mukaan vaan keskustelua kaydaan

ennalta paatettyjen teemojen ymparilla (Tilastokeskus, 2007).
Teemahaastatteluissa keskustelua kaytiin seuraavien kysymyksien ymparilla:

Mita etdjohtaminen mielestasi tarkoittaa?

Mita odotat etdjohtamiselta?

Millaista ty6ta mielestasi voi tehdé etatyona?

Miten etdjohtaminen mielestasi toimii yrityksessanne?”
Mita voisi parantaa?

Millaista on mielestasi hyva etajohtaminen?

Mitka koet etdjohtamisen haasteiksi?

Millaisissa asioissa koet tarvitsevasi esimiestasi?

© 0o N o g b~ 0w DdPE

Muuttuvatko tarpeet, jos esimies ei olisi kanssasi fyysisesti samassa

paikassa?

Tarkemmat tutkimuksessa kasiteltavat teemat muodostuivat haastatteluiden
perusteella. Kaikki haastateltavat nostivat tarkeiksi asioiksi etatyossa ja
etdjohtamisessa ihmisen persoonan ja organisaatiokulttuurin. Myds tekniikoiden

toimivuutta, niin tietotekniikan kuin johtamisen tekniikan, merkitystéa korostettiin.

Tutkimuksen lahtokohtina eivat olleet teoria tai aiemmat tutkimustulokset vaan
tutkimuksessa pyritdéan kuvaamaan etdjohtamista haastatteluiden kautta ja

muodostamaan kasitys esimiesten ja tyontekijoiden nakokulmista.
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Haastattelut nauhoitettiin myohempaa analysointia varten. Nauhoitteet litteroitiin
ja haastattelut numeroitiin jonka jalkeen tulokset analysoitiin syntyneiden
teemojen mukaan. Haastatteluiden analysoinnin jalkeen tuloksia on tarkasteltu

teorioiden ja aiempien tutkimuksien valossa.

Teemahaastattelut toteutettiin  nimettomind. Haastatteluista tai valmiista
tutkimuksesta ei kay ilmi vastaajan henkilollisyys tai yrityksen nimi. Yrityksen
koko ja toimiala tullaan kertomaan jotta myds muut alan yritykset voisivat peilata

tutkimusta omaan toimintaansa.

Haastatteluun osallistui kolme IT-alan yritysté joissa kaikissa ty6ta tehd&én paljon
poissa toimistolta ja henkilditd on usealla paikkakunnalla. Kaksi yrityksista ovat
pienid/ keskisuuria Suomessa toimivia yrityksia ja yksi oli kansainvalisesti toimiva
yritys. Yhteenséa haastateltavia oli kymmenen joista nelja olivat esimiesvastuussa
ja kuusi tyontekijoita. Kaikki tyontekijat ja esimiehet ovat tehneet etatoita ja heita

on etajohdettu.

4 Teemat

4.1 Ihnminen

Yrityksen tarkeimpia voimavaroja ovat tyontekijat. Varsinkin niiden yritysten
joiden liiketoiminta perustuu ihmisten asiantuntemukseen, toisten kouluttamiseen
ja konsultointiin. Hyvista ihmisista halutaan pitaa kiinni ja rekrytoitaessa halutaan

loytaa kaikista parhaat osaajat ja yhteis6on sopivimmat henkilét.

Esimiesasemassa olevien henkildiden haastatteluissa tarkeaksi nousi oikeiden
henkildiden valinta. Jos haetaan henkilod joka kykenee etatyohon, joka on
itsendistd ja vastuullista, niin teknistd osaamista tarkeammaksi nousee persoona.

Henkildiden valinta nousi esille kaikkien esimiesten haastatteluissa.
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Nyt huomaa sen, ettd tAmmoisen organisaation johtamisessa 80
prosenttia tehdaan siin& vaiheessa kun valitaan ne henkil6t. Silloin
kun me ollaan valittu henkilditd, ni ollaan testattu ammattitaitoa,
mutta kun jalkeenpain miettii, niin kaikilla on ollut riittava
ammatillinen osaaminen. On vain yksi asia mita pitaisi testata, se on
se asenne. Sita pitais pyrkia testaamaan, et on asenne kunnossa ja
sovit porukkaan. Jalkeenpdin sitd on mahdoton korjata. (Esimies I,

yritys B)
Haastatteluissa ilmeni myds vahvasti se, etta etatyémahdollisuus toi tyontekijdille
lisaa tyotyytyvaisyyttd. Se, ettd joka aamu ei tarvitse kiirehtia
tyomatkaliikenteessa vaan voi rauhassa juoda aamukahvinsa ja aloittaa tyott
vaikka aamutakissa tuntui haastatelluista hyvalta vastapainolta. Myds ajansaasto
koettiin tarkedna. Jos tydmatkoihin kuluu paivittdin aikaa jopa pari tuntia, niin
etatyd antaa mahdollisuuden kayttdéa tuon ajan joskus esimerkiksi omien asioiden
hoitamiseen tai omaan hyvinvointiin. Henkilét huomasivat kuitenkin varjopuolena
suorituspaineiden kasvavan etatyopaivana. Etatyopaivanad tyéhon uppouduttiin
myo6s syvemmalle kuin toimistolla. Koettiin, ettd kotona puuttuivat toimiston
keskeytykset, sosiaaliset kontaktit ja lounastauot. Monet huomasivat tekevansa

kotitoimistollaan pidempaa péivaa ja unohtavansa myds taukojen pitdmisen.

Oon huomannut sen kun oon kotona, ettad voin helpommin jotenkin
enemman jOkottaa siind koneen &aaressa. Taukoja ei tule niin
pidettyd. Toimistolla tulee kaytya kahvilla ja tulee niita
keskeytyksiakin, kun ihmiset tulee juttelemaan. Kotona ei tule niin
keskusteltua, kun tekee niita toita vaan. Ei tule kaytya lounaalla, kun
ruoka on siina kotona. Pitaisi pitdd huolta, ettd tulee pidettya niita
taukoja (Tyontekija D, yritys C)

Haastateltujen asiantuntijoiden asenne etatyéhon oli melkein homogeenista.
Suurin osa koki, etta eivat haluaisi olla toissa pelkastaan etana vaan halusivat
myos olla valilla toimistolla ja tavata tyokavereitaan ja esimiestaan. Kukaan ei
myoskaan haluaisi olla tdissd vain toimistolla, koska etatyopaivat antoivat
mahdollisuuden keskittyd paremmin tyotehtéviin. Henkilot kokivat saavansa
enemman aikaan kotitoimistollaan varsinkin silloin, kun heidén piti tehda jotain

ajattelua ja keskittymista vaativaa tyota.
Ihminen on sosiaalinen elain. (Esimies G, yritys C)

Haastateltavien sosiaalinen tarve vaihteli. Toiset kokivat, ettd voisivat olla

etatdissd 1-2 paivaa viikossa ja toiset kokivat, ettd eivéat tarvitse lainkaan
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toimistolla tapahtuvaa sosiaalista kontaktia. Ne henkil6t jotka eivat kaivanneet
tyokavereidensa fyysista lasnédoloa soittelivat paljon tyokavereidensa kanssa ja
tekivat tyota jossa ollaan paivittéin paljon tekemisissa ihmisten kanssa. Kaikki
kuitenkin olivat sitd mielta, etta tytkavereiden kanssa on hyva viettdaa aikaa
saanndllisesti esimerkiksi yhteisten tapahtumien merkeissa. Koettiin, ettd kun
henkil6t tapaavat toisiansa ja viettavat aikaa yhdessd se vahvistaa
yhteisdllisyytta ja helpottaa kommunikointia etatyévalineilla. Haastateltavat
kokivat, ettd on helpompi keskustella puhelimessa ja sahkoisesti henkilon kanssa
jonka on tavannut kuin taysin kasvottoman henkilon kanssa. Sosiaalisuuden
tarve kasvoi henkil6illa, jos organisaatiossa oli tapahtumassa jotain muutoksia
esimerkiksi YT-tilanteissa. Henkilot joiden tyOpaiva koostui paaosin etatyosta
joko kotitoimistolla tai asiakkaiden luona kokivat, etta erityisesti muutostilanteissa

he tarvitsevat ajatustenvaihtoa tyokavereidensa kanssa.

Haastattelujen perusteella voi paatella, ettd kenenkaan tydntekijan ei ole hyva
olla pelkastaan etatdissd ilman kontakteja tydyhteis6on. Jos henkildilla ei ole
tunnetta siitd, ettd he kuuluvat tyoyhteisoon he putoavat helpommin sen
ulkopuolelle. Esimiehet kokivat, etta henkilot jotka jaavat tydyhteison ulkopuolelle
alkavat miettia tyonsa mielekkyytta ja sita, etta olisiko tyonteko jossain muussa
yhteisossa mielekkdampaa. Esimiehet toivat ilmi, etta jos henkil6illa ei ole sidetta
tyoyhteis66n he lahtevat helpommin yrityksestd. Asiantuntijaorganisaatioissa
hyvien tyyppien ja osaajien pitaminen yrityksessa on yrityksen elinehto. Taman
vuoksi on tarkedd huomioida ihmisten tarve yhteisollisyyteen ja sosiaalisuuteen,

joka osaltaan lisda tyon mielekkyytta ja myos tybhyvinvointia.

4.1.1 Etgjohtaja

Haastatteluissa nousi esille, ettéd etgjohtamista ei n&dhda johtamisen erillisena
osana. Etajohtaminen on jotain, mihin on monesti sopeuduttu tydtehtéavien

muuttuessa. Kun tyontekijoiden tydtehtavat ovat paaosin muualla kuin toimistolla,



42

niin etdjohtaminen on tullut osaksi esimiesten arkea eika sitd ole erikseen

suunniteltu se on vain tapahtunut.

Kaikki haastatellut yritykset ovat IT-alalla toimivia asiantuntijaorganisaatioita.
Asiantuntijaorganisaation johtamisessa on huomioitava se, ettd organisaation
tarkein voimavara on naiden asiantuntijoiden osaaminen ja ndma asiantuntijat
ovat yrityksen menestymisen edellytys. Myos esimiesten ja johdon osaaminen,
esimiestaidot, ovat tarkeita yrityksen menestymiselle.

Haastatteluissa nousi tarkeaksi luottamuksen merkitys johtamisessa. Lisaksi
koettiin, etta voidakseen aidosti johtaa ihmisia taytyy johtajalla olla itsetuntemusta
ja tunnedalya. Esimiehen taytyy olla myds lasna. Lasnéolo ja aito kuunteleminen
eivat vaadi fyysista lasnéoloa. Jos esimiehella ei ole aikaa tydntekijoille, voi han
tuntua etéiseltd vaikka istuisi viereisessa huoneessa. Esimies on se joka luo
itsensa ja tyontekijoidensa valiin etaisyytta tai laheisyyttd. Esimies tekee sen
omalla persoonallaan, kommunikointitaidoillaan ja valittamisellaan. Erdan
haastateltavan mukaan etajohtamisessa patevat samat johtamistavat kuin

l&hijohtamisessa pitda ottaa vain eri ulottuvuus huomioon.

Haastateltujen esimiesten mukaan henkilolta, joka toimii esimiehend, johtajana
tai timinvetajana organisaatiossa jossa tehd&an etatdita, vaaditaan erilaista
osaamista kuin perinteisessa lahijohtamisessa. Huonoksi johtajaksi koettiin

henkilo, joka syyllistyy mikromanagerointiin eika luota tyontekijéihinsa.

Huono johtaminen on mikromanagerointia, et anna tyontekijalle
luottamusta ettéa se hoitaa sen asian mitéa on yhdessa sovittu. Se on
huonoa johtamista. Se on kaytanndssa katsoen itse tekemista,
johtamisen ei pitaisi olla sitd. Johtaminen on yhteisty6td, missa
asetetaan tavoitteet ja annetaan se luottamus sille henkil6lle tuottaa
se lopputulos itse. Johtajan rooliksi jad se henkildiden valinta,
kenella riittdd kompetenssi ja millaiset ty6t sopii kenellekin. (Esimies
G, yritys C)

Organisaatioiden koolla ja hierarkisella rakenteella on iso merkitys esimiesten
toimintaan. Isoissa organisaatioissa hierarkian eri tasoilla on kontrollijarjestelmia
ja raportointia. Alemmalta tasolta raportoidaan ylospain esimerkiksi tuloksista.
Isoissa organisaatioissa on my0s tarkkaan maéaaritellyt vastuut ja toimenkuvat
joiden mukaan toimitaan. Haastatteluissa tuli esimerkkeja isoista IT-taloista,

joissa oli yritetty uudistaa organisaatiota paremmin etatyon tarpeisiin, mutta
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vastaan tuli valvova johtaminen, tyotuntien raportointi ja organisaatiotasojen

jaykkyys, jotka eivat soveltuneet etatyohon.

Yhdessa haastattelussa nousi esille mielenkiintoinen seikka: henkilo oli yrityksen
esimies ja han kaytti etdjohtamisen menetelmia myds lahijohtamiseen. Hanen
mukaansa fyysinen léheisyys ei ole johtamisen menestystekija vaan henkinen
yhteys voi olla jopa vahvempi kauempana oleviin tydntekijoihin. Vaikka henkildita
nakee paivittain kahvihuoneessa tai esimiehen nakee kévelevan kaytavalla voi

esimies olla etddmpéana kuin toisella paikkakunnalla oleva etajohtaja.

Vaikka sa oot niinku viiden metrin paéssa, niin oot niinku toisessa
maailmassa. (Esimies A, yritys A)

Haastatellut esimiehet kertoivat, ettd hyvan esimiehen tulee olla kiinnostunut
tyontekijoista ja oppia tuntemaan heidat. Esimiehen taytyy tietda mitéa tyontekijat

tekevat ja miksi he toimivat tietylla tavalla ja millaista johtamista he kaipaavat.

Pitdda muista se, ettd pitdd johtaa jokaista alaista erilailla, koska
kukaan ei ole samanlainen. Pitad& huolehtia ihminen kerrallaan. Mun
piti oppia mitd ne tekee. Siitd syntyi aika hyva suhde niihin
kavereihin. Mua kiinnostaa, mita s& teet ja miksi sa teet ndin.
(Tyontekija H, yritys B)

Johtajan on tarked muistaa se, etta varsinkin asiantuntijaorganisaatiossa
auktoriteettia ei voi saada silla, ettd on kovempi asiantuntija kuin asiantuntijat itse.
Hyva esimies valitsee tiimiinsa henkiloita joiden osaaminen tukee yrityksen
strategiaa ja ymparoi itsensa parhailla asiantuntijoilla. Auktoriteetti ja asema pitaa

ansaita muuten, se pitda ansaita tekemisen kautta.

Ihminen joka ei luota alaisiinsa on vaarassa tehtavassa. (Esimies I,
yritys B)

4.1.2 Etatyontekija

Haastateltujen esimiesten mielikuva hyvasta etatyontekijasta oli hyvin
samankaltainen. Parhaimmillaan etatyontekijat ovat itseohjautuvia, kykenevét

itsendiseen tydskentelyyn ja tekemaan péaatoksia itsenaisesti. Kuitenkaan
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tarkkaa mallia tyontekijasta tai johtamismallista ei pysty ndiden haastatteluiden
perusteella luomaan, koska jokainen henkild on yksilo ja esimiehen on osattava
johtaa ihmisia yksiloind. Toiset etatyontekijat tarvitsevat tydssaan enemman

tukea ja johtamista, kun taas toisille riittaa, etta annetaan oikea suunta.

Esimiehet kokivat, ettd yleisin haaste tyontekijéilla oli se, etta he ylityollistavat
itsensa. Jotkut tyontekijat haalivat liilkaa toita eivatké osaa sanoa ei vaikka aika
ja jaksaminen eivat riittdisi. Nama itsensa ylikuormittavat henkilét on esimiehen

tarkea tunnistaa ja huolehtia heidan tydkuormastaan ja jaksamisestaan.

Henkild joka on itseohjautuva ja kovan tason osaaja ei tarvitse niin paljon
johtamista kuin henkild joka on viela uransa alkutaipaleella ja ehka viela
epavarma omasta osaamisestaan. Uransa alkutaipaleella olevien henkildiden
osaamiseen ja kehittymiseen taytyy kiinnittdd huomiota, mikd vie esimiehen
tyOaikaa. Henkilod, joka parjdd hyvin itsekseen, vaatii vAhemman johtamista ja
huomio voidaan kiinnittdd hanen osaltaan enemmén tulokseen.
Henkildvalinnassa taytyy miettia siis myds esimiehen kaytettavissa olevaa
tybaikaa ja sitd onko hénella aikaa luotsata ja johtaa uutta nousevaa kykya vai
tarvitaanko tyontekija, joka kykenee enemman itsenaiseen tyéhon.

Yhdessa haastattelussa nousi esille "Johda minua”-ihmistyyppi, joka oli kyseisen
haastateltavan mielesta kaikista raskain etdjohdettava. Taman tyyppiset ihmiset
odottavat, ettéa esimies antaa heille ty6tehtavéat ja huolehtii heidan tuloksestaan.
He ovat toimistossa 8-16:00 vélisena aikana ja tekevat tehtavat jotka esimies
heille osoittaa. Tama on yleensa perinteinen tyontekijmalli isoissa
organisaatioissa joissa tydnkuva ja tehtavat on tarkkaan rajattu, mutta ei toimiva
malli etatydssa.

On yllattavan paljon ihmisia jotka tulee vain toihin. Kysyin inmisilta et

mika tekis siitd tyosta mielekkddmpad, niin yksi sitten talutti mut

siihen tilan eteen ja sanoi, et n&atko ton naulakon? Me jatetdén aivot

siihen. Tuolta tulee jotain, mé& teen sille jotain, se menee tonne ja se
on mun homma.”(Tyontekija B, yritys B)

Haastatellut esimiehet nostivat esille, ettd henkil6iden valinnassa on hyva
keskittyd enemman henkildiden persoonaan ja asenteeseen. Teknista osaamista
voi aina kehittdd, mutta persoonan muuttaminen on hankalampaa.

Henkilbvalinnassa tulee huomioida tiimissa jo olevien henkil6iden persoonat ja
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peilata sita tyonhakijoihin. Jos henkild on vaarassa tehtavasséa suhteessa hanen
persoonaansa, VOi se jopa estdad tyontekemisen tai vaikuttaa henkilon
tyohyvinvointiin. Osa haastatelluista  esimiehistd  oli  hyddyntanyt
henkilovalinnoissa  ulkopuolisia  konsultteja  tai  persoonallisuustesteja

loytaakseen tiimiin parhaiten soveltuvan henkilon.

4.2 Tekniikka

Etatytssa ja etajohtamisessa tybnteon kannalta tarke&é on tekniikan toimivuus.
Henkildiden taytyy pystya tekemaan tyonsa poissa yrityksen verkosta ja paasta
kasiksi tydonteon kannalta tarkeisiin ohjelmiin ja tydkaluihin. Teknisten valineiden
lisdksi on tarkedaa huomioida myds johtamisen tekniikat joita kaytetadn
etdjohtamisessa. Taytyy miettia miten johtaa henkil6itd jotka ovat teknisten

valineiden kuten puhelimen, sédhkdpostin ja pikaviestimien takana.

Tutkimukseen osallistuneissa yrityksissd yleisimpia etatyossa kaytettavia
kommunikaatiovalineita puhelimen lisaksi olivat sahkoposti ja
pikaviestintaohjelma Lync. Yksi haastateltu esimies totesi sédhkdiset valineet liian
persoonattomiksi ja kylmiksi. Han haluaisi olla enemman lasnd. Fyysisten
etaisyyksien vuoksi fyysinen lasnéolo ei kuitenkaan ole aina mahdollista eivatka
esimiehet voi olla l&sna tyontekijoiden paivittdisessa tyossa.

Puhelin- ja verkkopalavereita hyddynnettiin kaikissa organisaatioissa, mutta ne
koettiin huonoiksi valineiksi, jos osallistujia on paljon. Kaikki haastateltavat
kokivat etayhteydella pidettavat palaverit haasteellisiksi. Silloin kun ollaan
mukana isoissa palavereissa vain puheyhteydelld, niin ei kuulla kaikkea mita
palaverissa puhutaan, ihmisten eleet ja ilmeet jaavét pois ja puheyhteys voi olla
my0s laadullisesti huono. Kaikissa yrityksissa oli mahdollisuus saada verkon yli
pidettaviin neuvotteluihin myds videokuva mukaan. Vaikka koettiinkin, etta
palaverit ovat tehokkaampia silloin, kun mukana on myds kuvayhteys, niin
videoneuvotteluita hyddynnettiin kuitenkin harvoin. Videokuvan jakaminen

huononsi usein lisaéa puheyhteytta ja kuvanlaatu oli usein myds heikko.
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Haastateltavat myos kertoivat, ettd etdpalavereissa ihmiset eivat valttamatta
keskustele ja kysy heitd askarruttavia asioita niin helposti kuin ollessaan
paikanpaalla. Palavereissa istutaan yleensa mykistyksen takana, jotta taustahaly
ei hairitse muita linjoilla olevia ja monesti voidaan lukea omia sdhkdposteja tai
tehdd muita toitd palaverin aikana. Monet etatyOntekijat saattavat osallistua
yhteisiin etdpalavereihin myds julkisissa likennevalineissa tai omasta autostaan
jolloin huomio keskittyy enemman ympardivaan maailmaan kuin palaverissa
kaytaviin asioihin. Haastatteluissa ilmenikin, etta jos on tarkoitus saada luotua
jotain uutta eika kyse ole vain tiedotustilaisuudesta on parempi etta henkilot ovat
fyysisestikin lasna.

Ollaan yritetty puhelinpalavereita, se ei toimi kaytannossa. Siita tulee
sellainen kuulustelutilaisuus. Se koetaan negatiivisena. Ne ei puhu
ja touhuaa jotain muuta siind (Esimies |, yritys B)

Tiedon ja tiedostojen jakamiseen kaytettiin sdhkoisten viestimien liséksi erilaisia
pilvipalveluita; Dropboxia tai yritysten omia datavarastoja. Osassa
organisaatioista oli kaytossa, tai suunnitteilla, sosiaalisen median kaltaisia
tyovalineita. Esimerkiksi Yammer oli kdytdossa yhdessa organisaatiossa. Yksi
haastateltu esimies haluaisi tuoda facebookin kaltaisen yhteisollisyyspalvelun
my0s tyopaikalle.

Se yhteisdllisyys tulis niinku arkipaivaan, et se ois vahan niinku koko

ajan, et se ei ois vaan sita komentokaiutinta vaan se on niinku

enemman naita, niinku sosiaalisen median kaltaisia juttuja.”(Esimies
A, yritys A)

Sosiaalinen median kayttd ja sen merkitys ihmisten arjessa on kasvanut
huomattavasti vimeisen kymmenen vuoden aikana. Sosiaalisen median kaytto
haastatelluissa yrityksissa ei ollut kuitenkaan yleistynyt samaan tahtiin.
Sosiaalisessa mediassa ihmiset voivat tuntea olevansa yhteydessa henkil6ihin
vaikka eivat ole keskustelleet heidan kanssaan tai nahneet heitd vuosiin.
Yhteyden tunne syntyy siitd, ettd he seuraavat toistensa arkea sosiaalisten
medioiden kautta. Osa haastatelluista haluaisi tuoda taman yhteyden tunteen
tuoda myods tydyhteisdon. Monet yritykset pitdvat omia sivujaan Twitterissa,
Instagrammissa ja facebookissa, mutta lahinnd mainosmielessa. Haastatteluihin
osallistuneilla yrityksilla ei ollut sosiaalisissa medioissa omia yhteisgja yrityksen

tyontekijoille.
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Intranetti oli kaytossa kaikissa yrityksissa sisdisen viestinnan kanavana, mutta
sen seuraaminen ei kuitenkaan ollut aktiivista. Tyontekijat kayvat intranetissa
lahinna tarkistamassa tydsuhteeseen liittyvia asioita kuten minne ja milloin

toimittaa uusi verokortti ja tekemassa matkalaskut.

Uusien kommunikointikanavien tuominen yrityksiin ei ole yksinkertaista, jos
yrityksessa ei ole sitd tukevaa organisaatiokulttuuria. Haastateltavat arvioivat,
etta jos henkildille ei anneta syyta miksi kayttaa uusia kanavia jaavat ne vain
muutamien henkildiden kayttéon eika niiden kaytto yleisty. Yrityksen johdon tulisi
toimia suunnannayttgjana. Esimerkiksi, jos uusi viestintdkanava otetaan kaytt6on
ja ylin johto edelleen tiedottaa asioista sahkopostilla niin se ei luo pohjaa uudelle

toimintamallille.

Iteh&an siind on niinku jonkunlaisena koekaniinina, ku inmiset seuraa
sua, et mita sa siella teet. Se on yks niinku mekanismi, eli tavallaan
ois niinku monta tasoo, ois taa arjen taso, ihmiset niinku kattos etta
mitd se pomo siella nyt tekee. Se on vahan niinku sellasta pulssia
kokeilis, et missa téda organisaatio menee, et missa se pomo menee.
(Esimies A, yritys A)

Kaikki haastateltavat kokivat, ettd sahkoiset viestimet ovat jotenkin
persoonattomia. Niistd jadvat puuttumaan eleet ja ilmeet ja &&dnenpainot. Koettiin
my0s, ettda ne eivat mahdollista vapaata ajatusten vaihtoa. Kaikki sé&hkdiset
viestimet vaativat panostusta joten niita ei tule valttamatta kaytettya kaikkein
pienimpiin asioihin. Erds haastateltava toi esille, etté silloin kun ihminen on lasna,
toimitaan enemman vaistonvaraisesti. S&hkoisessa viestinnassa taytyy ensin
avata laite tai ohjelma ja miettia viestin sisalt6 ja miten asian ilmaisee, etta se
ymmarretaan oikein. Myods lukeminen vaatii enemman kuin kuunteleminen. Jos
teksti on liian pitka ja ei niin mielenkiintoinen, sitéa alkaa vaistomaisesti hyppimaan

eika tekstia lue ajatuksella.

Osa haastatelluista  esimiehista  koki  tybnseurannan  haastavaksi
etdjohtamisessa. Erityisesti tydtuntien kirjaaminen koettiin haastavaksi ja
haastatelluissa yrityksissa haluaisikin kaantdd huomion enemman tulokseen.
Vain yhdelld yrityksella oli kaytdéssaan tuntienkirjausjarjestelma jonka kautta
seurattiin laskutusta ja projektien etenemistd. Erds esimiehistd koki, etta
perinteisesta johtamisesta ja tuntienkirjaamisesta tulisi paastaa irti ja sopia sen

sijaan tuloksesta ja maaraajasta mihin mennessa se tulisi saada valmiiksi.
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Kaveri on parturissa keskella paivad tai kuorsailee kymmeneen
aamulla, ennen kuin siihen puuttuu voimakkaasti, niin kysymys on
"mita silla on valilla?”. Se saa aikaan sen tuloksen josta on sovittu.
Tosin tietysti lainsdadantd ei anna tallaiseen mahdollisuutta. Siin&
tulee vastaan sit taa, et tavallaan joutuu tallaisen kollektiivisen
sumuverhon rakentamaan siihen virallisen maailman ja kollektiivisen
tekemisen valiin. Pitda nayttaa silta etta tehdaan tybdajan puitteissa.
(Tyontekija J, yritys B)
Etdjohtamisessa on tarkeaa johtaa tyontekijoitd yksiloind ja oppia tuntemaan
henkil6t, heidan vahvuutensa ja heikkoutensa ja sopeuttaa oma johtamisensa
yksildiden tarpeisiin. Tama vaatii myos johtajalta paljon. Vaarana liiallisessa
yksilokeskeisyydessa on se, ettd unohdetaan mihin organisaatio kokonaisuutena
pyrkii. Johtamisessa taytyy pitdad mielessa koko ajan organisaation tavoite ja

ohjata ihmisia sen suuntaan.

Tarkedaksi yksittaiseksi asiaksi etdjohtajan roolissa nousi luottamus alaisiin. Kun
tyontekijat ovat maailmalla, on heille osaltaan annettava vastuu
tyonorganisoinnista ja tuloksista. Tama muuttaa esimiehen roolia verrattuna
perinteiseen lahijohtamiseen. Esimiesten taytyisi miettia miten he voivat osaltaan
myos tehda tulosta yritykselle. Taméa vastuusta luopuminen on monelle

esimiehelle kasvun paikka.

Suomenkieli on siina mielessa hassua, ettd oleminen on verbi ja
moni sita kirjaimellisesti noudattaa. Mind olen johtaja. Monessa
organisaatiossa kun kysyy johtajilta, ettd mitd sa teet. Mind olen
johtaja. Mita sa konkreettisesti teet? Mitd se sun tekeminen on mika
synnyttaa tulosta? Johtamiseen kaytettava aika jaa vahaisemmaksi
etdjohtamisessa. Pitdisi olla jotain muutakin mita teet. (Tyontekija J,

yritys B)
Etatydssa johtamisen maara on vahaisempad koska henkildiden odotetaan
olevan itsenaisid. Esimiehella jaa rooli mahdollistaa tydntekijéiden tydskentely
etdnd ja seurata tuloksia. Varsinkin aloilla joissa tyOntekijat ovat alansa
asiantuntijoita, koettiin, ettd liika johtaminen voi myds huonontaa henkildiden
tydssa viihtymista.
Jos on liilan vahva henkild joka ohjaa ja kaskyttaa, niin ne lahtee, ei
ne haluu sellaista. Se on johtamisen haaste siind mielessa, miten sa
johdat asiantuntija-organisaatiota, jossa on vahvoja asiantuntijoita ja
mielipiteitd ja halu toimia itsendisesti. Sen pitdd olla aika

hellavaraista sen johtamisen, eika sellaista kaskyttavaa. (Esimies I,
yritys B)
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4.3 Organisaatio

Haastateltavat kokivat, ettd organisaatiokulttuuri vaikuttaa merkitsevasti
etatyohon ja etdjohtamiseen se maarittda yrityksen toimintatapoja kuten
johtamiskulttuuria ja viestintamalleja. Yksi kolmesta yrityksesta oli huomioinut
etatyontarpeet luodessaan yrityksen toimintamalleja. Muissa yrityksissa
esimerkiksi viestintdd tehtiin kaikille samoilla keinoilla tydn luonteesta

riippumatta.

Organisaation toiminta vaikuttaa olennaisesti tydssaviihtyvyyteen. YKksi
haastateltava oli huomioinut sen, ettd henkiléston vaihtuvuus on ollut paljon
vahaisempaa pienemmilla paikkakunnilla joilla tekemisesta vastaavat paikalliset
tiiminvetgjat ja johto on paadkaupunkiseudulla. Isoilla toimipaikoilla vaihtuvuus oli
huomattavasti yleisempaa. Kyseinen yritys on rakentanut toimintansa
pienemmilla paikkakunnilla niin, ettd paikkakunnilla on lasnd aina tiimin
lahiesimies joka vastaa paéivittaisesta tydstd. Muista henkilostdasioista kuten
lomista, palkasta, liiketoiminnasta jne. vastaavat henkilét ja johto ovat
padkaupunkiseudulla. Kyseisen yrityksen organisaatiorakenne on hierarkkinen.
Tama yritys poikkeaa kahdesta muusta yrityksesta kokonsa puolesta. Kaksi

muuta yritysta ovat pienempia ja niiden henkildstomaara on alle 100 henkil6a.

Haastatteluissa nousi esille, ettd organisaation koko vaikuttaa sen
muuntautumiskykyyn. Pieni organisaatio voi muuttaa suuntaansa helpommin ja
reagoida nopeammin  muuttuvaan ymparistéon. Ison  organisaation
muutosnopeus on hitaampaa, koska isojen rakenteiden ja toimintatapojen

muuttaminen ja tiedottaminen vie aikansa.

Mutta pieni koko ei aina takaa muutosnopeutta. Kooltaan pienin tutkimukseen
osallistuneista organisaatioista korosti yrityksen muutosnopeudessa avoimuutta
ja johdon kritiikin sietokykya. Jotta organisaatio voi reagoida ymparistosta tuleviin
viesteihin, taytyy sen myds kuunnella tyontekijoitaan jotka ovat lahempana
esimerkiksi asiakkailta tulevia signaaleja. Jos yrityksen johto koetaan etéaiseksi ja
vaikeasti lahestyttavaksi, eivat viestit kulkeudu niin nopeasti tydntekijdilta
paattdjien korviin. Kyseisen yrityksen tyOntekijat viestivat suoraan

toimitusjohtajan kanssa, eika heidan valissaan ollut esimiehia.
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Kun on pieni organisaatio, niin on myds mahdollisuus ettd mennaan
vaaraan suuntaan joten kaikilla pitda olla mahdollisuus kritisoida tata
ihan avoimesti. Johdon pitda kestaa se kritiikki. (Esimies |, yritys B)

Myos pienet yritykset voivat rakentaa  hierarkkisen ja  jaykan
organisaatiorakenteen, missa tyontekijan ja johdon vélilla on useampia tasoja ja
viestin kulkeutuminen hidastuu tai jopa pysahtyy. Tutkimukseen osallistuneen
keskisuuren yrityksen organisaatio on rakentunut hierarkkisesti niin, etta
tyontekijan ja johdon valilla on vahintaan yksi esimies ja johtoryhmassa on
erikseen liiketoimintajohtaja, talousjohtaja ja toimitusjohtaja. Erdas haastateltu
esimies kertoi, ettd tama rakenne on toimiva isossa organisaatiossa, mutta

pienessa yrityksessa se hidastaa signaaleihin reagoimista.

Tyo6tehtavat on pilkottu pieniin osiin ja siella se keskeinen
menestymisen edellytys on etté liukuhihna toimii (Tyontekija H, yritys
B)

Pienen helposti muuntautuvan organisaation vahvuus on myds sen heikkous
koska yritys voi yhta helposti kd&ntya myos vaaraan suuntaan. Tydntekijat ovat
tdssd avainasemassa koska he nakevat muutoksien vaikutukset yleensa
ensimmaisina. Jos tyontekijat huomaavat suunnan olevan vaara, on tarkeaa, etta
he voivat avoimesti kertoa sen yrityksen johdolle, jotta yritys voi korjata kurssiaan.
Siksi johdon on oltava valmis ottamaan palautetta vastaan tyontekijoiltaan.

Jos halutaan tehda niin kuin ennenkin, niin ymparéivan maailman
pitaisi muuttua... muutetaan se loppumaailma, niin voidaan olla kuin
ennenkin. (Tyontekija J, yritys B)

Tulevaisuuden signaalien seuraaminen ja niihin reagoiminen on tarkeda nopeasti
muuttuvassa IT-maailmassa. Jos yrityksen muutosnopeus on hidasta sen
rakenteiden vuoksi, voivat yrityksen tulevaisuuden nékymét huonontua.
Ymparoivad maailmaa ei voi muokata yrityksen tarpeisiin ja ymparilla tapahtuvaa
muutosta ei voi pysayttdd joten yrityksen on mukauduttava, jotta se pysyy
mukana muutoksessa. Jos yrityksen tekemat uudistukset ovat enemmaén
kosmeettisia, kuin rakentavia eli vahennetaan tyontekijoité ja pienennetdan tiloja,
jotta saastetaan, mutta ei oikeasti muuteta yrityksen rakenteita ja toimintamalleja
niin yritys ei silloin aidosti katso tulevaisuuteen. Muutosten tulisi tukea yrityksen

strategiaa pitkalla tahtaimella eika toimia pikaratkaisuna.
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Sisdinen viestinta on tarkedssd asemassa etgjohtamisessa. Isoimman
tutkimukseen osallistuneen yrityksen sisainen viestintd on muodostunut niin, etta
paikalliset esimiehet vastaavat tiimiensa viestinnasta ja viestivat johdolle tiimin
kuulumiset ja painvastoin. Johto pyrkii vierailemaan paikkakunnilla saanndllisesti
jolloin he paasevat kuulemaan suoraan my0s tyontekijoiden kuulumiset.
Yrityksen koko vaikuttaa kuitenkin yhteydenpidon maaraan. Kyseisen yrityksen
johto oli huomannut sen, ettd kun yritys oli pienempi ja rakenteet olivat
kevyempid, niin viestintdd oli paljon enemman johdon ja tyontekijoiden valilla.
Yrityksen kasvaessa rakenteet ovat muokkaantuneet ja viestinndn tasoja on tullut
enemman.

Silloin ku me oltiin pienempid, ni sitéa yhteydenpitoo oli paljon. Nyt

kun yritys kasvaa tavallaan niitd ajankayttajia tulee lisda. Tavallaan

se kaista ohenee. Mut ei se sité tarkoita et se laatu huononee. Ei

vaan niinku tavallaan sita ehka kaantyy siihen oman organisaatioon
ja pitaa siita huolta.”(Esimies A, yritys A)

Kolmesta yrityksesta yksi kaytti tuntikirjausjarjestelméa johon henkilét kirjasivat
projekteihin kaytetyt tunnit ja niiden edistymisen. Kyseisen yrityksen esimiehen
mukaan tyontekijoiden maaran kasvaessa johdon ei ole mahdollista keskustella
jokaisen tyontekijan kanssa niin usein kuin haluaisivat. Tarvitaan rakenteita jotka
mahdollistavat tyon seuraamisen ja pitavat johdon tilanteen tasalla. Kyseinen
yritys on rakentanut kirjausjarjestelman niin, ettd se on Kkaikille avointa.
Aikaisemmin raportti tuli vain tiiminvetgjille ja johdolle, mutta se haluttiin my6s
tyontekijoiden tietoon jotta viestintd on avointa ja reilua kaikille. Tama malli ei
vaadi erillisien raporttien laatimista kuukausittain vaan se on automaattista ja
lapinakyvaa koko organisaatiolle. Lisaksi se mahdollistaa myo6s tiiminvetajien

tydnseuraamisen ja tarvittaessa tyokuorman jakamisen.

Tavallaan tasta kaikesta tulee se luottamus, me niinku tiedetdan. Ja
sit siella on tilanteita, et jonkun projekti on loppunut, ei 0o vield uus
alkanut, jollain on korkeempi kuorma, me niinku kokoajan mitataan
tatd organisaatiota automaattisesti (Esimies A, yritys A)

Organisaatioiden valilla oli eroja palaverikdytannoissa. Yksi yritys jarjesti
saannollisid viikkopalavereita joihin osallistuivat ne ketk&d péaasivat ja muiden
osalta esimies toi terveiset palaveriin. Toisessa yrityksessa esimies soitti
tyontekijansa lapi ja koosti naistd viestin jonka l&hetti kaikille tydntekijoille.

Kolmannessa yrityksessa ei ollut vakiintuneita palaverikaytant6jd muuten kuin
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esimiesten ja johdon osalta. Kaikki haastatteluun osallistuneet olivat kuitenkin
yhté mielta siitd, etta yhteisia tapaamisia tarvitaan, olivat ne sitten viikoittaisia tai
pari kertaa vuodessa pidettavid. Yhteishengen luomisen kannalta on tarkeaa,
ettd tyontekijat tapaavat toisensa ja paasevat keskustelemaan yhdessa

kasvotusten ilman sahkoisia valineita.

Haastatteluissa ilmeni myds, etta kun ihmiset tapaavat kasvotusten syntyy
helpommin uusia ideoita ja kommunikaatio on vapaampaa. Tapaamisten
jarjestaminen voi olla kuitenkin haastavaa yrityksissa joissa tyontekijoiden tyé on
paaosin asiakkaiden luona tapahtuvaa konsultointia tai koulutusta eikéa
toimistopéivia ole usein. Silloin on haastavampaa saada kaikki tyontekijat kerralla
samaan paikkaan. Naissa yrityksissa tapaamiset pyrittin sopimaan pitkalle
etukateen ja merkkaamaan ne valmiiksi ty6suunnitelmiin ja kalentereihin.
Yhdessa yrityksessa nama tapaamiset kuitenkin peruuntuvat usein, koska
asiakasty6t menivat helposti yhteisten tapaamisten ohi. Organisaatiokulttuuri
vaikuttaa myos naihin tapaamisiin, jos se maarittaa, ettd asiakkaiden tarpeet
menevat tiimin omien tarpeiden yli, niin yhteisten hetkien jarjestaminen
vaikeutuu. Silloin ei valttamatta koeta naitd yhteisia tapaamisia niin tarkeiksi
jolloin ne perutaan helpommin tai niihin ei osallistuta. Niissa yrityksissa joissa
palaverit olivat sdanndllisia ja niiden merkitysté korostettiin, koettiin, etta henkilot

osallistuivat useammin sovittuihin tapaamisiin.

Yhdessa néista yrityksissa oli myos yrityksen sisélla tiimien valisia eroja
kaytannoissa. Osa tiimeista sai pitda vapaasti etatyopaivia ja osa joutui erikseen
pyytamaan ndaihin luvan ja raportoimaan esimiehelleen mita aikoo tuona
etdpaivand tehdd. Tama koettin epdoikeudenmukaisena. Haastateltavat
tyontekijat toivoivat, etta yritys pyrkisi siihen, etta kaytannot ovat kaikilla samat.
Haastateltavat toivoivat myds, ettd organisaation sisdiset rakenteet ja
toimintamallit olisivat mahdollisimman yhtenevaiset. Jos toimintamallien
yhtenaistdminen ei jostain syysta ole mahdollista, niin toiminnan eroavaisuuksien

syista pitéisi viestia avoimesti koko organisaatiolle.

Haastatteluissa ilmeni my6s avokonttorin hyddyllisyys etéatyota tekeville. Silloin,
kun ollaan toimistolla ja kaikki istuvat samassa tilassa, on ajatusten vaihtaminen

helpompaa kuin, jos istuttaisiin yksin omassa huoneessa. Avokonttorissa
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kuitenkin on haittapuolena se, ettd ajattelua vaativien tdiden suorittaminen
hankaloituu kun keskeytyksid on enemman. Avokonttori mahdollistaa myo6s sen,
ettd henkil6t ovat paremmin tilanteen tasalla. Osa haastateltujen esimiehista istui
avokonttorissa muiden kanssa ja osa istui omissa huoneissaan. Haastatellut
tyontekijat toivat esille, ettd jos esimiesten lisaksi myds johto istuisi
avokonttorissa ollessaan toimistolla, toisi se heita lahemmaéksi henkilostod. Johto
ja esimiehet olisivat silloin my6és paremmin tilanteen tasalla siita, mita "kentalla”
tapahtuu. Johtoportaan henkilot koettiin vaikeasti lahestyttaviksi ja etaisiksi, jos

he istuivat yksin omissa huoneissaan.

Tilannetietous on hektisessd ymparistéssd, kun tavoitellaan
kestavyytta ja joustavuutta, niin se tarkein. (Esimies I, yritys B)

Ajantasainen tilannetieto nopeasti muuttuvassa tydymparistossa on tarkeaa ja
tietoa taytyy saada myods etatydssa oleville tyontekijoille. Jos yrityksen viestinta
on rakennettu alun perin l&hijohtamisen ymparille, niin sita olisi hyva tarkastella
my0Os etatyon ja etdjohtamisen nakokulmasta. Olisi hyva miettia miten viesti
saadaan toimitettua kaikille tyontekijoille ja miten varmistetaan, ettad kaikki ovat

ymmartaneet viestin sisallon, kuten oli tarkoitettu.

Viestintd nousi tarkedksi asiaksi haastatteluissa. Viestintdd tehtiin eri
organisaatioissa eri tavalla, mutta viestinn&dn kanavat olivat melko yhtenevaisia.
Sahkdisia kanavia kaytetaan kaikissa yrityksissa. Naita kanavia ovat sahkodposti,
intranetti ja yhdessa yrityksessa oli kaytéssd Yammer, joka on yrityskayttoon
suunniteltu sosiaalisen median tydkalu. Viestinndssa, myos sahkoisten kanavien
kaytossa, kayttoonotossa ja seurannassa taytyy olla  perustana
organisaatiokulttuuri. Jos uusia viestinnan kanavia otetaan kayttoon, eika
henkiloille anneta syytd miksi aloittaa uuden kanavan kayttaminen ja aktiivinen
seuraaminen, niin niiden kayttd ei yleisty. Tama havainto oli tehty kaikissa
tutkimukseen osallistuneissa yrityksissa. Ihmiset ovat tottuneet kayttamaan
sahkopostia tiedotusvalineena ja sitéa seurataan paivittain, jos sen rinnalle tulee

viela uusi tiedotuskanava, voidaan sen seuraaminen kokea turhana lisatyona.

Yksi tutkimukseen osallistuneista yrityksista oli ottanut kayttdon Lyncin viisi
vuotta sitten, mutta sen kayttd oli alkuun kuitenkin vahaista. Kun henkilét ovat

nahneet sen hyddyt, on sen kaytto yleistynyt. Kayttdonotto vei oman aikansa ja
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siitd saadut hyodyt ovat olleet henkilokohtaisia: "Mind hyddyin tastd. Kun otin
Lyncin kayttdon, niin sain nopeasti vastauksen kysymykseeni”. Naita hyotyja ei
monesti nahda koko yrityksen yhteisissa viestintakanavissa: "Mita hyttya minulle
on siita, ettd nden mitd muut kirjoittavat?”. Yhdeksi huonontavaksi tekijaksi koko
yrityksen kattavissa sahkoisissé kanavissa koettiin tiedon mé&éara. Jos viesteja on
paljon, ei niita jakseta lukea ja etsia olisiko niiden joukossa jotain omaan tyohon

liittyvaa.

Sosiaalisen median tuominen osaksi organisaatiokulttuuria kiinnosti osaa
haastatelluista, mutta sosiaalisen median ja erilaisten keskustelupalstojen
hyddyntadmisessa nahtiin myos varjopuolia. Keskustelufoorumit mahdollistavat
viestien jakamisen, keskustelun ja ne myds sailyttavat keskustelut myéhempaa
seuraamista varten. Viestinta ei kuitenkaan ole vain tiedon jakamista vaan sen
pitaisi olla vastavuoroista. Se, kun on Kirjoittanut viestin jonnekin, ei ole viela
kommunikointia. Kommunikaatio on keskustelua ja vastavuoroisuutta. Se, etta
viesti lisdtdan kaikkien nahtaville, ei valttamatta tarkoita sita, etté viesti luetaan ja

ymmarretaan, kuten kirjoittaja oli sen tarkoittanut.

Naa on siitd ongelmallisia vélineitd, ettd koko konsernissa ei 00
kommunikaatiokulttuuria ja sitd koetetaan korjata viestinnalla.
Maaritelmallisesti ne on hyvin eri asioita. Olen asettanut saatavaksi
informaatiota olen siis kommunikoinut. Taa vaatii sellaisen
monitahoisen kehittymisen. Ei se mee niin, et oon Kirjoittanut tdnne
asioita muut voivat sen taaltd nahda olen siis kommunikoinut.”
(Tyontekija J, yritys B)
Haastateltavista osa nosti esille Kkirjoitetun viestin persoonattomuuden.
Kirjoitetusta viestista jaavat pois eleet, ilmeet ja d@anenpainot mika vaikeuttaa
viestin ymmartamista. Viestin ymmartamiseen vaikuttaa myos lukijan mielikuva
viestin kirjoittajasta, lukijan kokemukset aiheesta ja mieliala jossa viesti luetaan.
Viestin kirjoittaja on voinut tarkoittaa asian ihan eri tavalla kuin se on ymmarretty.
Erés haastateltava nosti esimerkiksi sosiaalisen median keskustelupalstat joissa
kirjoittajan viesti voi kaantya lukijan mielessd aivan muuksi ja nostaa

voimakkaitakin reaktioita lukijassa.

Ja mika tahansa keskustelupalsta. Niin miten hyvin sinne on osattu
muotoilla se ajatus ja miten hyvin ne muut vastaa siihen mitd se
toinen on kysynyt tai halunnut nostaa esille. Joku puhuu Helsingin
kaupungin haastavasta lumitilanteesta ja kaksi keskustelupykalda
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eteenpain joku Kajaanista kirjoittaa etta kaikki
paakaupunkiseutulaiset on idiootteja eikd osaa muutenkaan ajaa
talvella. (Tyontekija J, yritys B)

Haastateltavat kokivat, etta henkilgitéa on helpompi lahestya, jos he ovat fyysisesti
samassa tilassa. Kun ollaan fyysisesti lasna, niin tulee helpommin kysyttya
muiden mielipidettd, syntyy keskustelua ja ideoita. Etaviestimien takana ollessa
keskustelu ja& yleensa pinnalliseksi. Varsinkin organisaatioissa joissa henkilot
tekevat toita asiakkaan tiloissa jai yhteydenpito monesti vain sdhkopostin varaan.
Sen lisdksi, etta kirjoitetusta viestista jaavat pois keskustelulle tyypilliset eleet,
iimeet ja aanenpainot, niin ihmiset myods viestivat sahkoisesti eri tavalla kuin
keskustellessaan kasvotusten. Esimerkiksi joidenkin henkiléiden Kirjoitustyyli
voidaan ymmartaa tylyksi tai vaikeasti ymmarrettavaksi. Hymiot viesteissa voivat
arsyttaa lukijaa, isot kirjaimet voidaan ymmartaa huutamisena, tai jos tekstissa

on paljon kirjoitusvirheitd, niin tulee viesti helposti vaarinymmarretyksi.

Nonkommunikaatio, eli kommunikoimatta jattaminen, nousi esille myo6s
haastatteluissa. On asioita joita esimies ei voi viestia alaisilleen, koska asiat
voivat olla kesken tai ne voivat littya muiden henkilokohtaisiin asioihin. Jos
henkilo jaa esimerkiksi tybuupumuksen vuoksi sairaslomalle, ei sita ole sallittua
kertoa muille tyopaikalla. Viestimatta jattamisen voi ymmartaa luottamuksen
osoituksena, mutta se voidaan kasittdd myods salailuna. Esimerkiksi voisi olla
tlanne jossa esimies tai johtaja tietdd jotain joka tulee vaikuttamaan
tyontekijoiden tydnkuvaan tai tilanteeseen, mutta jattda sen kertomatta. Esimies
voi tarkoittaa toiminnallaan hyvaa, koska ei halua antaa huonoja uutisia
tyontekijalle etukateen, mutta tyontekija voi kokea tdméan Iluottamuksen

rikkomisena tai salailuna.

Kaikki haastatteluun osallistuneet esimiehet nostivat tarkeaksi asiaksi
yhteenkuuluvuuden tunteen tydyhteisdssa. Vaikka henkild on fyysisesti muualla,
on tarke&d, etta han tuntee olevansa osa organisaatiota ja tyoyhteisba. Jos
henkildlla ei ole tunnetta, ettd han kuuluu johonkin yhteisdéon, niin han on vain
yksittainen tekijd kaukana yrityksen muista tyontekijoista. Haastatteluissa ilmeni
tallaisen henkilon olevan altis myds etsimdan muita mahdollisuuksia ja

lahtemaan yrityksestda. Jos tuntee olevansa osa tyoyhteista, tietdd oman
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merkityksensé organisaatiossa ja mihin oma tekeminen vaikuttaa, niin se luo
pysyvyytta ja vaikuttaa positiivisesti henkilon tyotyytyvaisyyteen.
Tiimi on sellainen kylayhteis6; se on se paikka mihin sa meet
nukkumaan ja voit hyvin. Jos sulla on huolia, niin s& kerrot siella sen.
Sielta kylasta kaydaan ikaan kuin projekteissa tdissd. Sa et oo nain

projekteissa irtolainen, vaan sulla on se kylayhteiso eli se tiimi.
(esimies A, yritys A)

4.3 Kehittaminen

Haastateltavat nostivat yhdeksi tarkeéaksi kehityskohteeksi etatyossa ja
etdjohtamisessa yhteisdllisyyden ja henkisen lasnéolon. Vaikka tyontekija on
fyysisesti kaukana voi hén tuntea olevansa osa organisaatiota ja osa tydyhteisoa.
Lasnadolon tunne ei kuitenkaan synny pelkasta fyysisesta lasnaolosta. Esimies
voi tuntua kaukaiselta vaikka han olisi viereisessa huoneessa tai sermin toisella
puolella. Fyysista lasnaoloa tarkeampaa on henkinen yhteys, niin yritykseen kuin

omaan tiimiin ja esimieheen.

Et ei se 00 aina siitd fyysisesta etdisyydesta. Sa saat sen saman
ilmion aikaiseksi hyvin pienessa tilassa tai sen niin kuin illuusion, et
ei me tiedetd mitd noi tekee ja siind on viisi metrid valimatkaa.”
(Esimies A, yritys A)

Haastateltavat olivat huomanneet, ettd avokonttoriymparistd ei ole paras
mahdollinen paikka aivotyédlle. Avokonttorissa tapahtuvat keskeytykset
katkaisevat ajattelu. Jokainen haastateltava nosti tarkeaksi mahdollisuuden
tehda valilla téitd myods toimiston ulkopuolella esimerkiksi kotona. Tyodtehtavat
joihin tarvitaan keskeytymatonta ajattelua ja rauhallinen ymparistd on hyva tehda
paikassa, jossa on vahemman hairidtekijoita kuin avokonttorissa. Rauhallinen
paikka ei haastateltavien mukaan valttdméatta aina ole kotona. Jos etapaivana
taustalla laulaa pesukone, radio huutaa tai lapset ovat kotona paivéahoidosta, ei
tyoymparisto ole valttdmatta rauhallinen. Osassa yrityksista tAma on huomioitu ja
tyontekijoille pyritdankin  antamaan mahdollisuus rauhalliseen tyétilaan

tyOpaikalla avokonttorin rinnalla.
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Haastatteluissa nousi esille, etta viestinta ja kommunikointi ovat etatyossa tarkea
osa tyontekoa ja projektien onnistumista. Eras esimies oli huomannut esimerkiksi
sen, ettd projektien alussa on hyva sopia koko porukan kesken miten
kommunikointi tapahtuu ja milla aikavalilla pidetaan seurantapalaverit tai muut
tapaamiset. Nain kaikki tietavat miten toimitaan ja mitd odotuksia muilla projektiin

osallistuvilla henkilgilla on esimerkiksi aikataulujen suhteen.

Viestinndn ja avoimen vuorovaikutuksen lisaaminen etétiimeissa nousivat
haastatteluissa myos kehitettaviksi asioiksi. Osa esimiehista koki, ettd he olivat
turhaan valikatena joissain tiimin sisaisissa vuorovaikutustilanteissa. Kun esimies
nostaa jonkin asian esille siihen tulee enemman painoarvoa, kuin jos tydkaveri
kertoisi sen. Esimiehen puuttuminen tiimin sisdiseen viestintaan ei ole aina hyva
asia, koska karpasesta voi helposti nousta harkdnen liian painokkaalla

viestinnalla.

Yrityksen sisaisen viestinnan kehittaminen etatyon tarpeisiin nousi myos esille
haastatteluissa. Esimerkiksi sosiaalisen median hyodyntaminen
organisaatioviestinnéassa nousi esille kahdessa yrityksesséa. Facebookin kaltaista
yhteisdllisyytta toivottiin myo6s tydpaikoille. Yritysviestintd on kuitenkin paaosin
hyvin asiallista. Koettiin, ettd tyOpaikan viestinnassa huumorille ja tyon
ulkopuolisille asioille ei ole paikkaa, sita kaivattiin ja uskottaisiin sen lisaavan

tyontekijoiden yhteisollisyyden tunnetta.

Jos mietitAdn sosiaalisen median kehittymistd, niin ensin tulivat
pikaviestintavalineet kuten messenger ja sitten tuli Facebook, joka yhdisti
pikaviestinnan ja yhteisollisyyden. Haastatelluissa organisaatioissa ollaan viela
messenger-vaiheessa, eli on opittu pikaviestimaan Lyncin kautta, mutta muut
sosiaaliset kanavat ovat viela kehittyméssa. Kanavat voivat olla jo olemassa,
mutta kulttuuri niitéd tukemaan puuttuu. Esimerkiksi, jos kaikki yrityksen tai tiimin
tyontekijat ovat Facebookissa, niin sitd voitaisiin hyddyntaa myods yrityksen

sisaisessé epavirallisemmassa viestinnassa ja keskusteluissa.

Viestintd, kommunikaatio ja toimintamallit nousevat organisaatiokulttuurista.
Etavuorovaikutus muiden tyontekijoiden kanssa oli osassa yrityksista vield
vieraampaa. Vaikka etaty6ta on tehty jo jonkin aikaa, eivat mallit viestinnélle viela

vakiintuneita.  Viestintdmallien kehittamiselle etatyén tarpeisiin on tarvetta.
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Kehittamisesséa taytyy huomioida se, ettd muutoksen tulee tapahtua ylh&alta
alaspain. Jos johto ei ota uusia toimintamalleja ja valineitd kayttoon, on
muutoksen perusteleminen tyontekijoille haastavaa. Esimerkiksi jos otetaan
kayttoon uusia sahkoisia viestintdkanavia, mutta johto jatkaa viestimista edelleen
sahkopostilla on vaikeaa perustella, miksi muiden tulisi ottaa tuo uusi
viestintdkanava kayttoon. Eras haastateltava nosti esille johdon roolin myos
etatydssa ja siihen suhtautumisessa; jos johtotasolla ei luoteta tyontekijdihin ja

epaillaan etta kotona ei tehda t6ita, ei etatydomalli voi kehittyd toimivaksi.

Kylla taallakin on hyvin erityyppistd suhtautumista etatyoskentelyyn
ihan johtotasolla. Ettd jos johdossa on sellainen mielipide, etta
turhaan ne siella kotona on ja lukee sitéd iltasanomaa. Et siitd on
vahan huono lahtee sit niinku ponnistaa sita kulttuuria eteenpain.
Voihan sita tulla tanne toimistollekin kahdeksaksi tuntia lukemaan
sita iltasanomaa. (Tyontekija D, yritys C)
Tybnseuranta koettiin etatydssé haasteelliseksi. Osa haastateltavista uskoi
tydnseurannan jalostuvan ajan myoéta etatyon tarpeisiin niin, ettd henkildiden
tyotunteja ei endad seurata vaan keskitytddn enemman tulokseen. Tama voisi
toimia esimerkiksi niin, etta henkildille asetetaan tavoite ja aika jossa siihen tulee
paasta, mutta se tekeekd henkild sen tydajan puitteissa vai vaikka viikonloppuna
ei olisi merkityksellista. Haastateltujen mukaan esteena talle mallille on viela

tybaikalainsaadantd, joka ei viela taivu tdhan ajatteluun.

TyOaikalainsaadantohan lahtee siita, ettd ihminen myy aikaa ei
panosta. Se aika joka ty0ssa vietetaan, on se jota tydsuojelupiirit ja
muut vaatii ettd tarkkaillaan, ei tyonteko. Sille maailmalle on ihan
vieras ajatus se, etta tybnantaja ostaa tuloksen. Eika ole kiinnostunut
siihen tulokseen kaytetystd tydajasta. Hirveen looginen, jos
ajatellaan vapaata markkinataloutta, niin tastahan on kysymys. Sa
meet ostaan minka tahansa tuotteen tai palvelun, niin kiinnostaako
se kuinka paljon ty6ta on tehty sen eteen. (Tyontekija J, yritys B)

Joidenkin haastateltujen tyéntekijdiden puolelta nousi toive siita, ettd ylin johto
tulisi lahemmaksi tyontekijoita. Koettiin, ettd johdon kanssa keskustellaan
yleensé rahasta ja tuloksesta, mutta haluttaisiin, etta johto olisi my6s kiinnostunut
siitd mita henkilosto tyopaivansa aikana tekee. Johdon ei oleteta ymmartavan
kaikkia tyOvaiheita tai olevan asiantuntija vaan osoittavan kiinnostusta myos

paivittaiseen tekemiseen.
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Toimenkuvien ja vastuualueiden tulisi myds vastata etéatyon itsendisyytta ja
mahdollistaa oman tyd hoitaminen parhaalla mahdollisella tavalla. Esimerkiksi,
jos olet asiakkaan luona ja asiakas haluaa ostaa liséda koulutusta, tulisi henkil6lla
olla oikeus tehda paatos kaupasta ja myyda uusi koulutus asiakkaalle. Konsultilla
tai kouluttajalla on paras ymmartamys asiakkaan tarpeista. Jos asiakas joutuu
jatkamaan keskustelua yrityksen myyjan tai koulutuskoordinaattorin kanssa, voi

se jopa vaikeuttaa tai estdd kaupan syntymisen.

5 Tutkimuksen tulokset

5.1 Miten tyOntekijoiden ja esimiesten ndkemykset etdjohtamisesta

eroavat toisistaan?

Tutkimukseen osallistuneet yritykset toimivat kaikki IT-alalla ja haastatteluun
osallistuneet tydntekijat olivat kouluttajia, konsultteja ja asiantuntijoita. Kaikki
haastateltavat tekivat t6itd myos etatdind. Osa teki toita satunnaisesti kotonaan
ja osalla tyoviikko koostui pddosin etatyosta asiakkaiden tiloissa kouluttaen tai
konsultoiden. Tutkimukseen haastateltin kymmenta henkiloa joten otanta ol
pieni ja sitd saaduista tuloksista ei voida suoraan todeta kaikkien

etatyontekijoiden tai etdjohtajien kantaa etajohtamiseen.

Termina etdjohtaminen oli joillekin tydntekijoille uusi, koska he olivat tehneet koko
tyosuhteensa ajan etatoitd eivatka ajatelleet, ettéd heitd johdettaisiin jotenkin
eritavalla kuin toimistossa tydskentelevia tyOkavereitaan. Esimiehet nostivat
esille sen, ettd etdjohtaminen on heille enemmankin yksi johtamisen valine, ei
niinkaan erillinen osa johtamista. Kun tydntekijat ovat pdaosin poissa toimistolta,
eika heitd nde kuin ehka kerran kuussa, niin etdjohtaminen on jotain mihin on

opittu. Etdjohtamiseen ei ollut annettu kenellekaan erillista koulutusta.
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Suurimmat erot esimiesten ja tyontekijdiden kokemuksissa liittyivat viestintaan ja
luottamukseen. Osa haastatelluista tyontekijoista koki, ettd kun he eivat vieta
aikaa toimistolla, niin he eivat saaneet kaikkea informaatiota mit toimistossa
tyoskentelevat tyokaverinsa. Varsinkin haastavissa tilanteissa kuten YT-
neuvotteluiden aikana osa haastateltavista koki, etta tietoa heidan suuntaansa
tuli lilan vahan. Viestintd tapahtui kaikissa yrityksissa suurimmaksi osaksi
sahkopostilla. Puhelimitse kaytiin 1api hankalammat asiat tai jos haluttiin saada
vastaus johonkin mahdollisimman nopeasti. Lisaksi yrityksilla oli Intranetti, joka
oli kaikissa yrityksissa kaytdssa enemman tiedottamista varten ja sielta etsittiin
enimmakseen tietoa tydsuhteeseen liittyen.

Yksi esimiehista kertoi, ettd heidan yrityksensa toimialalla johtamisen tarve on
vahaista. Kyseisen yrityksen tyontekijat olivat alansa asiantuntijoita ja hyvin
itsendisia toimijoita. Taman esimiehen ndkemyksen mukaan, jos johtajana on
henkilo, joka ohjaa ja kaskyttaa niin tyontekijat eivat pysy yrityksessa, koska
haluavat tehda t6itda mahdollisimman itsenaisesti. Tassa yrityksessa johtamisen
haasteeksi nousee se, ettd miten johtaa asiantuntijaorganisaatiota, jossa on
vahvoja asiantuntijoita ja halu toimia itsendisesti. Johtamisen tulee olla

paamaaratietoista, mutta hellavaraista.

Etatyon itsendisen luonteen vuoksi tarked osa etatydta ja etdjohtamista on
tyontekijoiden, esimiesten ja johdon valinen luottamus. Luottamuksen tarkeytta
korostivat kaikki haastateltavat niin tyontekijat kuin esimiehet. Luottamus on
jotain mika ei tule annettuna vaan se tulee ansaita. Luottamuksen mahdolliseksi
haasteeksi nousi haastatteluissa tyonseuranta. Esimiesten tulee pystya
seuraamaan tyontuloksia, jotta voivat raportoida tuloksista eteenpain. Tyontekijat
saattavat kokea taman kuitenkin kyttadyksena tai niin etta heihin ei luoteta.

Kaikki esimiehet kokivat etajohtamisen haasteeksi kontaktien vahyyden
tyontekijoihinsa. Tydyhteisbn ja yhteenkuuluvuuden merkitys nousi kaikkien
esimiesten haastatteluissa, mutta vain osa tyontekijoista nosti sen tarkeaksi.
Tyontekijoiden sosiaaliset tarpeet vaihtelivat. Yksi haastatelluista tyontekijoista
koki saavansa sosiaaliset tarpeensa tyydytettya paivittaisissa
asiakaskontakteissa eivatkd he kaivanneet enda lisdksi toimiston sosiaalista

ymparistba. Osa haastatelluista tyontekijoistd puolestaan kaipasi valilla
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tyoyhteisb6d ja sen tuomaa sosiaalisuutta, kuten kahvipdytakeskusteluja ja
yhteisollisyytta.

Esimiesten nédkemys henkilévalinnasta ja sen tarkeydesta oli yhtenevéinen.
Eraan esimiehen kommentti olikin, ettd 80 prosenttia johtamisesta tehdaan siina
vaiheessa, kun valitaan henkilot. Asenne ja henkilén persoona koettiin tarkeaksi.
N&ahtiin ettd on olemassa henkiloita, jotka soveltuvat paremmin itsendiseen
tydhon ja osa tyOntekijoista on "ison organisaation kasvatteja”, jotka odottavat
paivittaistd johtamista ja tydnohjausta esimieheltd. Niiden henkildiden kanssa

jotka ovat itsenaisia voi esimies kdantaa huomion enemman tulokseen.

Aloittaessani haastatteluita oletin, etta esimiesten ja tyontekijoiden nakemykset,
toiveet ja haasteet eroaisivat paljonkin toisistaan. Yllatyin siita, etta erot eivat
olleet niin suuret kuin olin odottanut. Tyontekijoiden ja esimiesten nakemys
etajohtamisesta oli hyvin yhtenevéinen. Erot liittyivat paaosin organisaatioiden
viestintakulttuuriin ja toimintamalleihin ja olivat enemman yksilllisia ja

persoonaan liittyvia.

5.2 Miten etgjohtamista voitaisiin kehittaa?

Tutkimukseen osallistuneet organisaatiot olivat kooltaan ja rakenteeltaan
erilaisia. Myods etdjohtamisessa oli eroja. Kaksi kolmesta yrityksesta oli luonut
organisaatioon toiminta- ja viestintamallit jotka huomioivat osaltaan myos etatyén
tarpeet. Yhdessa yrityksessa ei ollut selkeitd toimintamalleja etatyohén tai

etdjohtamiseen ja yrityksen sisallakin oli eroja tiimien toiminnassa.

Myds johdon, esimiesten ja tyontekijdiden valinen kommunikointi oli
organisaatioissa erilaista. Isoimmassa organisaatiossa rakenne oli hierarkkinen
ja paikallinen esimies huolehti tiimin tasolla viestinnasta ja tydnohjauksesta.
Heilla oli kaytéssdan viikoittainen palaverikdytantd ja toita seurattiin
raportoinnilla, joka oli kaikille avointa. Keskisuuressa yrityksessa oli myo6s

hierarkkinen rakenne ja tyontekijoilla oli [&hiesimies, joka huolehti
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kommunikoinnista tiimin tasolla ja johdon suuntaan. Tassa yrityksessa ei ollut
kaikissa tiimeissa vakiintuneita palaverikaytant6ja ja tydnseuranta vaihteli timien
valilla. Pienimmassa yrityksessa tyontekijoiden ja johdon valilla ei ollut esimiehia
vaan tyontekijat kommunikoivat suoraan toimitusjohtajalle ja nain han pysyi
kartalla siitd mita asiakaskentdssa tapahtui ja pystyi reagoimaan asiakkailta

tuleviin signaaleihin.

Yrityksen koko ja rakenne vaikuttavat yrityksen kommunikointi- ja
viestintakulttuuriin. Haastatteluiden perusteella voidaan paatella, ettd rakenteet
olisi hyva pitaa mahdollisimman kevyina ja kannustaa kanssakaymista lapi koko
organisaation. Tyontekijoilla tulisi olla mahdollisuus keskustella avoimesti myds
ylimmén johdon kanssa ilman vélik&sid. Keinotekoisesti luotu yrityksen
hierarkkinen rakenne tuntui eristavan johdon muusta tydyhteisosta. Viestinnan
tulisi olla avointa lapi organisaation varsinkin yrityksissa joissa tyontekijat ovat
niita, jotka ovat paivittain asiakkaiden luona ja saavat mahdollisia myyntiliideja ja
tulevaisuuden signaaleja asiakkailta. Avoin viestintamalli antaa yritykselle keinon

reagoida muutokseen ja mukautua tulevaisuuden tarpeisiin.

Avoimuuden, luottamuksen ja viestinnan kehittAminen nousivat haastatteluissa
tarkeiksi asioiksi. Erityisesti avoimuutta toivottiin johdon suunnalta. Avoimuuteen
ja johdon etaisyyteen loytyi myds konkreettinen kehityskeino. Johdon tulisi
toimistolla kdydess&én istua siella missa tyontekijatkin istuvat. Monesti yrityksen
johto istuu erillisesséd huoneessa ehka jopa eri kerroksessa. Silloin luodaan lisda
jannitetta tyontekijoiden ja johdon valille eivatka tyontekijat valttamatta uskalla
lahestya heita niin avoimesti. Esimerkiksi avotilassa tyontekijat voivat keskustella
keskenddn uusista kehitysideoista tai myyntimahdollisuuksista. Nama
tyontekij6ilta tulevat signaalit olisi johdon tarkeda poimia ja vieda eteenpdain. Jos
johto haluaa aidosti pysya ajan tasalla siind, mita yrityksessa tapahtuu, tulisi
heidan olla lahella tyontekijoitda. Sitten kun on tarve kayda lapi yrityksen
likesalaisuuksia tai muita arkaluontoisia asioita niin johdolla on mahdollisuus

siirtyd keskustelemaan neuvotteluhuoneisiin tai esimerkiksi hiljaisen tyon tilaan.

Yhdessa yrityksessa nousi tyontekijéilta huomio siitd, ettd kaikki tyokaverit tai
johto eivéat luota siihen, ettd etdpaivanad tehtaisiin samalla tavalla toitd kuin

toimistolla. Tassa yrityksessa myos tiimien valilla oli erilaisia kaytantoja, osan tuli
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iimoittaa esimiehelleen, mita aikoo tehda etdpéaivana ja osa sai pitdd etdpaivan
ilman erityisté ilmoitusta. Yrityksissa tulisi olla yhtenaiset kaytannot etatyolle, eika
ihmisia asettaa eriarvoiseen asemaan. Etatyo on yleistynyt kaikissa tutkimukseen
osallistuneissa yrityksissa ja yritysten tulisi hyvaksya ja hytdyntaa tama muutos.
Etatyomalli pitaisi jalkauttaa yritykseen kuten, mikd tahansa uusi strategia jolloin
kaikki, niin johto kuin tyOntekijatkin, ovat tietoisia sen kaytanndista ja

mahdollisuuksista.

Mahdollisuus tehda toitd etdnd, esimerkiksi kotitoimistolla, voi osaltaan lisata
henkildiden tyotyytyvaisyyttd. Kun aikaa ei mene tydmatkoihin jaa tyontekijoille
enemman myo0s vapaa-aikaa. Tutkimuksessa nousi myos esille, ettd etapaivia
hyddynnetdan esimerkiksi silloin, kun on tarve tehd& sellaisia tyotehtavia jotka
voivat olla haasteellisia avokonttorissa. Esimerkiksi jos taytyy kehittda jotain

uutta, kirjoittaa ohjeistuksia tai vaikka suunnitella uusia toimintamalleja.

Viestinndn merkitys etatydssa ja yhteydenpito tydyhteis6on nousivat esille
melkein kaikissa haastatteluissa. Organisaation sisaista viestintaa tulisi kehittaa
myOs etatyon tarpeisiin ja esimiesten ja johdon tulisi ottaa viestinndssaan
paremmin etatyontekijat huomioon. Etatyd tuo viestintaan erilaisen ulottuvuuden.
Kun tyoskennelladn tydpaikan ulkopuolella, ei ole mahdollista keskustella
suoraan viestin sisallosta esimiehen tai tyOkavereiden kanssa vaan viestin
ymmartadminen jaa usein tyontekijoiden oman tulkinnan varaan. Jos viestin sisaltd
on sellainen, etta sen voi ymmartad monella tavalla tai se voi aiheuttaa vahvoja
tunteita, niin olisi hyva miettia muita viestintatapoja kuin sdhkdposti. Puhelinsoitto
tai pieni puhelinpalaveri tiimin kesken, jossa asia kaydaan keskustellen lapi, voisi

toimia paremmin.

Yksi tutkimukseen osallistuneista yrityksista oli aloittamassa sosiaalisen median
kayttoa. Sosiaalisen media voisi tuoda moneen yritykseen uuden tavan viestia.
Eik& sen tarvitse olla paikka jossa vain esimiehet ja johto tiedottavat asioista vaan
paikka jossa myos tyontekijat voivat jakaa keskenddn asioita ja jossa olisi tilaa
myos vitseille ja huumorille. Tassa kayttéonotossa oli hieno se, ettd johto on
etulinjassa ottamassa uutta toimintamallia kaytt66n. Uusien tyOkalujen, kuten
viestintdkanavien, kayttdonotossa on kuitenkin hyvd huomioida se, etta kaikki

eivat ota kanavaa kayttoonsa heti ja aina loytyy niité jotka eivat tule uutta tyokalua
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koskaan kayttamaan aktiivisesti. Tassakin, kuten kaikessa muutoksessa, tulee

esimiesten osata toimia muutosjohtajina.

Jokainen meista on yksilo. Kuitenkin etatyontekijalle 10ytyi tutkimuksessa yksi
piirre jota kaikki esimiehet arvostivat. Tyontekijoiden on kyettava itsenédiseen
tyoskentelyyn. Kun henkil6 tyoskentelee itsendisesti, niin esimiehet voivat
kdantaa huomionsa paivittaisesta johtamisesta tyontekijdidensa tulokseen. Kun
paivittdisen johtamisen vaara vahenee, niin esimiehet voivat kayttaa tydaikaansa
my6s muihin tehtaviin, esimerkiksi myyntiin, ja tuottaa omalta osaltaan yritykselle
tulosta. Henkilévalintoihin on siis hyva Kkiinnittdd huomiota ja tarvittaessa

hyodyntaa siina rekrytointiin ja henkildtestaukseen erikoistuneita yrityksia.

Myds ajatus perinteisesta tuntien seurannan vaihtamisesta tulosten seurantaan
nousi muutamalta esimiehelta. Tyontekijdille voitaisiin antaa tydtuntien sijaan
konkreettinen tavoite ja aikaraja jolloin tavoite tulee olla saavutettuna. Taméa malli
vapauttaisi myods osaltaan esimiesten aikaa muihin tehtaviin ja esimiehet voisivat
myo6s omalta osaltaan tehda tulosta yritykselle tai keskittya entistda enemman
kehitystehtaviin. Tydaikamallin muuttaminen tuloskeskeiseksi vaatii kuitenkin
paljon muutoksia niin organisaatioissa, ihmisten ajatusmalleissa kuin
tyOaikalaissa. Yksi keino esimiesten tydajan vapauttamiseen on se, etta
annetaan tyontekijoille enemman vastuuta tydtehtavistaan, resursoinnista ja
myO6s myynnista. TA&ma vaatii sen, etta esimies on valmis luopumaan tehtavistaan

ja jakamaan vastuuta eteenpain.

Kehitysideat nousivat yhtélailla esimiesten ja tyontekijoiden haastatteluista.
Tyontekijat nostivat eniten sille viestinnén ja avoimuuden merkitysta etatyon ja
etdjohtamisen kehittdmisessd. Esimiehet korostivat puolestaan enemmaéan

yhteisdllisyyden ja tydnseurannan kehittamiseen liittyvia asioita.
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6 Pohdinta

6.1 Haastatteluista

Tutkimukseen osallistui henkilditéa kolmesta eri organisaatiosta. Aluksi mietin, etta
olisi mielenkiintoista tutkia etdjohtamista eri alojen valilla niin, etta yksi yritys olisi
ollut vaikka hoitoalalta, yksi tekniikan alalta ja yksi kaupan alalta. Paadyin
kuitenkin siihen, ettd kaikki yritykset olisivat IT-alalla toimivia, koska
haastateltavia tulisi olemaan pieni joukko suhteessa kokonaisuuteen ja halusin

saada mahdollisimman kattavan nakyman yhdelta toimialalta.

Jokaisesta yrityksesta haastatteluun osallistui kolme henkil6a: yksi johdon
edustaja tai esimies ja kaksi tyontekijaa. Liséksi haastattelin yhta henkilda liittyen
yleisesti etatydhon ja siihen, miten etatyota voitaisiin kehittada. Haastateltavia oli
siis yhteensa kymmenen. Aluksi ajattelin ettd maara on lilan pieni eika siita saa
hyvaa otantaa. Litterointivaiheessa totesin maaran kuitenkin sopivaksi, koska
tuon maaran haastatteluita pystyi viela hyvin kirjoittamaan puhtaaksi ja
analysoimaan. Jos maard olisi kasvanut, niin analysointivaihe olisi ollut

haasteellisempi ja litterointiin olisi mennyt enemman aikaa.

Aluksi mietin, etta olisin l[&hettanyt sahkoisen haastattelulomakkeen, mutta
paadyin haastattelemaan henkilét kasvokkain sen jalkeen, kun olin lahettanyt
ennakkokyselyn yhden tutkimukseen osallistuvan yrityksen esimiehille. Vain nelja
16 esimiehesta vastasi kyselyyn vaikka lahetin kyselyn kahteen kertaan. Valitsin
haastattelutyypiksi teemahaastattelun, koska halusin, etta haastattelutilanteet
pysyvat mahdollisimman rentoina ja asioita kaydaan lapi enemman keskustellen
kuin kuulustellen. Laadin haastatteluihin kymmenen kysymyksen listan, joiden
ymparilla keskustelujen teemat pyodrivat. Jotkut haastattelutilanteet lahtivat
hieman rénsyilemaan haastateltavien muistellessa ja kertoessa tarinoita, mutta

palasivat aina hyvin takaisin aiheeseen.

Haastatteluiden aikatauluttaminen osoittautui haasteelliseksi, koska

haastateltavat tekivat paljon etatdita ja kiersivat asiakkaiden luona ympaéri
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Suomea eika yhteista aikaa samasta kaupungista tahtonut 16ytya. Pyrin pitAm&an
haastattelut kasvotusten, mutta muutaman henkilon kanssa haastattelu
toteutettiin Lyncin valityksella, koska yhteisté aikaa ei muuten 16ytynyt. Alun perin
suunnitelmani oli saada haastattelut lapi vajaassa kuukaudessa, mutta aikataulu

venyi reiluun kahteen kuukauteen.

Haastatteluihin varasin aikaa 45 minuuttia per henkild. Muutaman henkilon
kanssa aikaa olisi mennyt vaikka kuinka paljon, ja 45 minuuttia venyikin hieman
pidemmaksi, kun hyvia tarinoita ei halunnut keskeyttdada. Nauhoitin kaikki
haastattelut puhelimen &aanityssovelluksella, joka osoittautui hankalaksi
litterointivaiheessa. Sain tiedostot siirrettyd koneelle, mutta nauhoitteiden
pysayttdminen Kkirjoittamisen ajaksi oli hankalaa, koska kirjoitusohjelma ja
nauhoite pyodrivat koneella samaan aikaan. Jos olisin aloittamassa vastaavaa
tyota uudestaan, niin hankkisin sanelukoneen, koska uskon etta siita olisi apua

nauhoitteiden litterointivaiheessa.

Jos jotain pitdisi nain jalkeenpdain haastatteluista muuttaa, olisin valinnut
haastatteluun enemman johdon edustajia. Niin, etta jokaisesta yrityksestéa olisi
tutkimukseen osallistunut seka tydntekija, esimies, ettd johdon edustaja. Nain
olisin saanut enemméan nakemyksia etdjohtamiseen myds johdon osalta. Nyt

tutkimukseen osallistui kaksi johdon edustajaa.

6.2 Eroja yritysten toiminnassa

Kaikki kolme tutkimukseen osallistuvaa yritysta toimivat IT-alalla ja kaikissa
tehdaan etatoita. Yritykset eroavat toisistaan toimialoiltaan ja kooltaan. Yksi yritys
tarjoaa palveluita IT-infrastruktuurin kehittamiseen ja hallintaan, toinen on tiedolla
johtamiseen erikoistunut palveluyritys ja kolmannen liiketoimintaa ovat palvelu-
ja projektijohtamisen kaytannot. Yritysten henkilomaarissa on myads eroja: yksi on

kooltaan pieni, toinen keskisuuri ja kolmas toimii myds kansainvalisesti.
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Etatyossa kaytettavat tekniset tyokalut olivat Kkaikilla yrityksella melko
samankaltaisia. Eniten eroja yritysten valilla oli etatydn johtamisen tekniikoissa ja
viestintatavoissa. Osa eroista syntyi yrityksen koosta ja hierarkkisesta

rakenteesta johtuen ja osa organisaatiokulttuurista.

Kaikissa kolmessa yrityksessa viestintdd hoidettiin eri tavalla. Isoimmassa
yrityksessa johdon viestia veivat eteenpain tiiminvetajat. Isoissa organisaatioissa
tama on toimiva malli, kun henkil6ita on paljon, ei johdon edustajilla ole aikaa
vastata kaikkiin tyontekijoihin kohdistuvasta yksil6llisesta viestinnasta. Jokaisella
paikkakunnalla oli oma lahiesimies joka vastasi paikkakunnalla tekemisen
johtamisesta. Isoissa organisaatioissa johto jaa helposti etaiseksi, mika tuli esille
my0Os tassa tutkimuksessa. Monissa yrityksissa johto vierailee sdanndllisesti
paikkakunnilla, mutta vierailuiden aikana kasitelladn monesti tulokseen ja
yritykseen liittyvia asioita. Johdon etaisyyteen voisi vaikuttaa se, etta vierailuillaan
johto osoittaisi aitoa kiinnostusta myos tyontekijdiden paivittaiseen tekemiseen
tuloksen lisdksi. Kaikista meistéhdn on mukavaa, ettd meidat huomioidaan.
Siihen voisi riittdd esimerkiksi kysymys: "Hei. Mita sinulle kuuluu?” tai "Mita sinulla
on nyt tyon alla?”. Tarkeintd mielestani on se, ettd on aidosti kiinnostunut

henkilosta ja hanen tyostaan.

Pienimmassa yrityksessa toimitusjohtaja itse vastasi viestinnasta tyontekijoiden
suuntaan, mika toimi kyseisessa yrityksessa hyvin. Viestit kulkivat suoraan
tyontekijoiden ja johdon valilla ja valissa ei ollut mitddn suodattimia tai hidasteita.
Tallainen viestintamalli kuulosti nopealta ja kykenevalta reagoimaan nopeasti
muutoksiin. Tassa on paljon samaa kuin Bergenin (2014) esittelemassa
visiondarisen johtamisen mallissa, jossa korostetaan johtajan kykyad luottaa
tyontekijoihinsa ja luovuttaa vastuuta. Téallaiset pienet ja joustavat rakenteet
tuntuvat soveltuvan nakemykseni mukaan parhaiten etatyon ja etajohtamisen
tarpeisiin. Uskon, etta naitd rakenteita voitaisiin hyddyntdda myds isommissa
yrityksissa, jos yritykseen saadaan avoin viestintakulttuuri ja uskalletaan

luovuttaa tyontekijoille enemman vastuuta heidan omasta tekemisestaan.

Keskisuuressa yrityksessa sovellettin  ison organisaation hierarkkista
viestintamallia, mik& kuulosti kankealta tdman kokoisen yrityksen toiminnassa.

Tyontekijan ja toimitusjohtajan valilla oli kaksi porrasta, eika viestintaa tapahtunut
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kuin harvoin suoraan tyontekijoiden ja johdon valilla. Toimitusjohtaja kuulosti
jadavan etaiseksi ja reagoiminen asiakkaiden suunnalta tuleviin viesteihin tuntui
hitaalta. Muutokseen reagoiminen on mielestani menestyvan yrityksen kulmakivi.
Jos yritys on rakentanut keinotekoisen rakenteen, joka estda organisaation
sisaistd kommunikaatiota ei se voi reagoida nopeasti signaaleihin jotka kertovat
muutoksista esimerkiksi asiakasrajapinnassa. Huuhkan (2010) esittelema
kvanttijohtamisen malli soveltuu mielestani siltd osin etdjohtamiseen, ettd se
korostaa sisaisen viestinnan ja avoimuuden merkitysta lapi organisaation. Tata
avoimuutta ja viestintdd tadman kyseisen yrityksen olisi mielestani tarkeaa
kehittdd omassa toiminnassaan. Avoimuudesta on hyodtyd myo6s johtajille ja
esimiehille. Jotta he saavat oman ndkemyksensa ja omat arvonsa viestittya
menestyksekkaasti tyontekijoille, tulee heiddn mahdollistaa organisaation
sisainen dialogi (Huuhka 2010,29). Mielestani tama ei ole mahdollista, jos valissa

on turhia valiportaita jotka hidastavat ja mahdollisesti myds muuttavat viestintaa.

Haastatteluissa ilmeni, ettd kaikissa organisaatioissa etatyttd ei viela ole
hyvaksytty taysin ja sitéd kohtaan oli negatiivisia asenteita niin johdon suunnalta
kuin tyokavereilta. Niiden henkildiden jotka kokevat etatydn negatiivisena tulisi
hyvaksya se, etta etatyd on tullut jaddakseen ja oppia hydédyntamaan sen tuomia
mahdollisuuksia. Kaikki haastateltavat tyontekijat olivat sita mielta, etta
vietettdessa etatyopaivaa he saivat enemman aikaan kuin toimistolla. Kotona ei
tule vastaavia keskeytyksia kuin toimistolla. Kotona esimerkiksi tydkaveri ei tule
keskeyttamaan, eika ole konttorin halya ymparilla. Monet jopa kertoivat
tekevansd huomaamattaan pidempaéa paivaa kotonaan kuin toimistolla. Tahan
vaikutti se, ettd rauhallisessa ymparistossa tyéhon uppouduttiin eri tavalla eika

kelloa seurattu samalla tavalla kuin toimistolla.

Yhteison tuki oli Vesterisen (2006) yksi tarkea asia joka vaikuttaa henkildiden
tydhyvinvointiin ja tdissa jaksamiseen. Jos olet paivan etatdissa ja koet etta
tyoyhteisosi jAsenet eivat hyvaksy sitd, niin tuo se tyopaivaan turhaa painetta ja
stressia. Esimiesten tulee pystyd myo6s luovuttamaan vastuuta tyontekijoilleen
kuten Lundberg ja Berggren (2014) toivat esille ja etatydéssa on mielestani kyse
juuri siita, etta henkildille annetaan vastuu omasta tygstaan ja tilaa tehda tyonsa

hyvin.
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6.3 Viestinnasta

Viestintd ja sen merkitys etajohtamisessa nousi tarkeaksi kaikissa
haastatteluissa. Monessa yrityksessa viestintamallit rakentuvat tyonantajan
tiloissa tydskentelevien tarpeisiin. Viestintaa olisi mielestani tarkea miettia myos
etana tyoskentelevien nakokulmasta. Yhteinen viestintamalli kaikille tyontekijoille
helpottaa toisaalta esimiesten tyotd, mutta voi hankaloittaa eténa tytskentelevien
tyopaivaa. Olisi tarkeaa, ettd esimies ottaisi huomioon etatyontekijat
viestinndssaan. Varsinkin jos kyseessad on tyttehtavia koskeva muutos tai
strategian suuntaus, olisi tarkeaa etté jokainen tyontekija varmasti ymmartaisi ja

sisaistaisi asian.

Kun henkilét ovat esimiehen kanssa samoissa tiloissa, voivat he kayda
kysymassa tasmennyksia ja lisakysymyksia viesteihin. Viesti kulkee eteenpéin ja
tasmentyy ihmisten keskustellessa toimistolla. Etana tydskenteleva henkilo ei
kuule naita toimiston sisaisia keskusteluja ja voi olla, ettéd han ei ehdi tydpaivansa
aikana kysymaan lisatietoa esimieheltddn. Ehka hanella on ajatuksena kysya
asiasta kun nékee esimiehenséd seuraavan kerran toimistolla, mutta siihen
ajankohtaan voi olla aikaa paivia tai viikkoja. Viesti jaa siis etatyontekijan oman
ymmarryksen varaan. Mutta monesti viestin voidaan ymmartaa myos vaarin.
Jokainen meista kasittelee saamansa viestit omien kokemuksiemme perusteella,
kuten Hamalainen, Laine, Aaltonen ja Revonsuo (2006) kertoivat. Viestinnan
onnistumisesta mielestani Aberg (2006) kirjoitti hyvin. Hanen mukaansa viestinté
on silloin onnistunutta, kun vastaanottaja on ymmartanyt viestin, kuten lahettaja
on sen tarkoittanut. Esimiehen vastuulla on mielesténi varmistaa se, etta viesti

on ymmarretty oikein.

Mielestani esimiesten tulisi muokata viestintaansa tilanteen mukaiseksi ja koettaa
jarjestaa tarvittaessa myos henkilokohtaisia tapaamisia, mitd myds Bergum
(2009) korosti omassa tutkimuksessaan. Esimiesten olisi hyvd myos ajatella
itsensa etdjohdettaviensa asemaan ja miettid, miten he haluaisivat itselleen
viestittavan siina tilanteessa ja milla tavalla. Kun on esimerkiksi asiakkaan luona
kouluttamassa tai konsultoimassa ja tyopaikalla kuohuu, niin epaonnistunut

viestinta voi vaikuttaa tyontekijan tyttulokseen. Jos etatydntekijoiden suuntaan
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viestitddn avoimesti ja heidan kysymyksiinsa ja pelkoihinkin yritetdan vastata, niin
heidan olisi helpompi keskittya toihin ja luottaa siihen, etta heidéat huomioidaan ja

asiat hoituvat vaikka he itse eivét ole paikanpaalla toimistolla.

Viestinndn puutteellisuus voi aiheuttaa osaltaan my6s luottamuspulaa.
Haastateltavat kertoivat, etta he jaivat joskus vaille tarvittavia tietoja ja viestit
kulkivat puskaradion kautta eivatka tulleet suoraan esimiehiltd. Osa naki
tilanteessa myds positiivisena puolena sen, etta kun ei ole paivittain toimistolla
niin ei kuule kaikki toimiston huhuja ja juoruja. Itse koin sen myo6s hyvana asiana
tehdessani etatoita. Vaikka viestit kulkivatkin hitaasti esimiehen suunnalta, niin ei

tullut ainakaan kaytettya liikaa energiaa toimiston juorujen pohtimiseen.

Mielestani viestinnassa olisi tarkedad miettia myds viestinnan tasoja. Onko
tyonteon kannalta mielekasta, ettd tyontekija kertoo asiansa, esimerkiksi
asiakkaalta tulleen viestin tai myyntiliidin, ensin esimiehelle vai olisiko parempi,
ettd tyontekijd viestii asian suoraan myyntiin tai toimitusjohtajalle. Esimiehia
tarvitaan myos etatydssa johtamaan tekemista, viemaan yrityksen strategiaa
eteenpdin ja seuraamaan sen toteutumista, mutta joitain asioita VOiSi
perinteisesta johtamismallista muokata paremmin etatyon tarpeisiin. Esimerkiksi

viestintaa voisi tuoda avoimemmaksi ja tuoda johdon myds tyontekijoiden lahelle.

Kauppilan (2005) esittelema kilpailuyhteiskunnan vuorovaikutuksen malli kuvaa
hyvin viestintda jota monessa yrityksessad tehdaan. Kilpailuyhteiskunnan
vuorovaikutuksen mallissa hyddynnetdéan sahkoisia viesteja jotka ovat monesti
persoonattomia, mutta tehokkaita. Mielesténi viestinnassa tulisi pyrkid enemman
humanistisen vuorovaikutuksen malliin joka arvostaa keskustelua ja toisten

mielipiteita.

Bergumin (2009) mukaan etdjohtajien viestinnan tulee olla selkedmpaa ja
johdonmukaisempaa, koska sita ei voi yhta helposti tdsmentda ja korjata, kun
henkilot eivat ole viereisessé huoneessa tai sermin takana. Viestinndssa on myos
tarkedd miettia, mita reaktioita viesti saa aikaan. Oletetaan ettd henkild on
asiakkaan luona kouluttamassa ja ehtii tauolla nopeasti vilkaista séhkopostiaan,
siella on esimiehelta viesti jonka otsikko on "YT-neuvottelun tulokset”. Tama
otsikko saa henkildlle aikaan mielikuvia ja mahdollisesti pelkoja, jonka jalkeen

palaaminen normaaliin paivarytmiin ja esimerkiksi kouluttamaan asiakasta on
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haastavaa. Esimiesten tulisikin miettid viestinndssddn myos ajankohtaa. Jos
tietdd, ettd henkilot ovat esimerkiksi asiakkaiden luona, voi varsinkin tunteita
herattavien tiedotteiden lahettaminen tai soittaminen olla jarkevampéaa vasta

paivan paatteeksi.

Niin viestinnassa kuin muussakin kanssakaymisessa seka esimiehet, etta
tyontekijat tarvitsevat sosiaalisia taitoja. Kommunikointi on meille luontevampaa
silloin, kun ndemme toisen eleet ja ilmeet ja pystymme reagoimaan toisen
tunteisiin ja muuttamaan esimerkiksi omaa kaytéstamme rauhoittaaksemme
toista. Tata tunteisiin reagoimista kuvaa mielestani hyvin Golemanin (2007)
sosiaalisen alyn kasite, joka kuvaa meidan kykydmme ymmartaa
ihmissuhteitamme ja toimia niissé alykkaasti. Puhelimessa ja séhkopostilla toisen
tunteisiin vastaaminen on haastavaa. Kun henkil6 lukee sahkopostin yksindan ja
vastaa siihen niin emme nde missa tunnetilassa han on viestin Kkirjoittanut.
Esimiesten olisikin hyva oppia tuntemaan alaisensa niin hyvin, ettd osaisivat
lukea tunteita myds "rivien valistd”. Haastavissa tilanteissa voisi hyddyntad myos

enemman videopuheluita, jos henkiloa ei ole mahdollista tavata kasvotusten.

6.4 Etajohtajista ja etatyontekijoista

Valitsin aiheeksi etdjohtamisen, koska minua kiinnosti tutkia sitd, miten ihmisia
voi aidosti johtaa ndkematta, vain sahkopostin ja puhelimen valityksella. Halusin
selvittdd mitkd asiat vaikuttavat siihen, ettd toiset esimiehet onnistuvat
etdjohtajina ja toiset jaavat vain &aaneksi komentokaiuttimeen, kuten eras
haastateltava totesi. Halusin my6s kuulla johdettavien, tyontekijéiden, mielipiteen
siitd mitd etdjohtaminen merkitsee heille ja miten he haluaisivat, ettd heita

johdettaisiin.

Etdjohtajien ja etatyontekijoiden valinnassa on tarked Kkiinnittdd huomiota
ihmiseen osaamisen takana. Erds haastateltava esimies Kkertoikin

kehityskohdakseen sen, ettéd hanen olisi pitdnyt kiinnittéd enemman huomiota
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persoonaan tehdessaan henkildvalintoja. Teknistd osaamista on aina helpompi
kehittaa kuin persoonaa.

Golemanin (1999) mukaan tunnedaly maarittda henkilon aloitekyvyn, empatian ja
yhteisty6taidot. Mielestani, kun valitaan henkilod tekemaan itsenaista etatyota,
tulisi henkilén tunnealyyn, persoonaan ja soveltuvuuteen Kkiinnittaa erityisesti
huomiota. Etatyontekijan tulee kyetd tekem&&n tydnsa itsendisesti, ilman
tyoyhteison ja esimiehen jatkuvaa tukea ja ohjausta. Etatydntekijan tulee myos
pystyd ottamaan vastuu omista ty6tehtavistaan ja osaltaan huolehtia avoimesta

viestinnasta esimiehensa ja tybnantajansa suuntaan.

Etdjohtajan tulee puolestaan pystya luovuttamaan osa vastuusta tyontekijdille ja
luottamaan siihen, ettd he tekevat tyonsa ilman jatkuvaa valvontaa. Luottamus
nousi tarkeana kaikissa haastatteluissa. Jos luottamusta ei ole, niin etatyon
onnistuminen on melkein mahdotonta. Ojala ja Pyo¢ria (2013) kuvasivatkin
etatydta osuvasti erddnlaiseksi vastavuoroisen luottamuksen osoitukseksi, mika
on mielestani osuva vertaus. Kun tyontekija on asiakkaan luona kouluttamassa,
konsultoimassa tms. ei esimiehen ole mahdollista olla siella aina mukana
seuraamassa joten esimiehen taytyy luottaa siihen, etta tyontekija hoitaa hanelle

annetut tyotehtavat.

Osa tyontekijoista koki, ettd johto jai etaiseksi. Isoissa yrityksissd se on ihan
ymmarrettavad, koska johto joutuu jakamaan aikaansa usealle eri taholle.
Yksittaisista tiimeista ja henkildistd voi tuntua, etta he jd&vat liian vahalle
huomiolle. Jos pienemmassa yrityksesséa johto koetaan etéiseksi, voi syy olla
jossain muualla kuin johdon edustajien aikatauluissa. Jos johdon edustajat ja
esimiehet ovat aidosti kiinnostuneita kuulemaan mita asiakasrajapinnassa
tapahtuu niin he voisivat esimerkiksi mennéa istumaan muiden tyontekijoiden
kanssa avokonttoriin ja olla osa paivittista toimiston elam&&. Omassa
toimistossaan oven takana istuva toimitusjohtaja voi jaada hyvinkin etaiseksi ja
vaikeasti lahestyttavaksi. Toki on asioita, joita ei voi keskenerdisena viestia
tyontekijoille ja on arkaluontoisia yritykseen liittyvia asioita, joita ei voi keskustella
kaikkien kuullen, mutta tallaisia hetkia varten voi menna hetkeksi muualle ja sitten

palata takaisin tydyhteis6on.
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Eras haastateltava totesi, ettd esimies itse luo sen etdisyyden tai laheisyyden
tyontekijoihin. Minusta tama ajatus oli kiehtova. Esimies voi istua viereisessa
huoneessa tai sermin takana, mutta tyontekijéista voi tuntua silta, ettéa han voisi
olla yhta hyvin toisessa kaupungissa. Sama voi toimia myods toisinpain, kun
henkiloihin saa aidon yhteyden voi heista tuntua ettd olet lahella, vaikka
todellisuudessa olet toisessa kaupungissa.

Saadakseen aidon yhteyden tyOntekijoihinsd johtajuuden on mielestani
painotuttava enemman visioiden luomiseen ja motivointiin, arvoihin ja
organisaatiokulttuurin kehittamiseen kuten myods Huuhka (2010) nosti esille.
Johtamisessa on my6s huomioitava, ettd esimiehen tai johtajan
liketoimintaosaaminen ei  asiantuntijaorganisaatiossa  pelkastaan riitd
menestyksekkaaseen johtamiseen. (Huuhka M, 2010, 37). Mielestani johtajien
on keskityttava etdjohtamisessa johtamaan enemman ihmisia kuin asioita. Myds
johtajalta itseltaan edellytetddn enemman henkilékohtaisia ominaisuuksia, jotka

painottuvat enemman ihmisten kuin lukujen tai asioiden johtamiseen.

Huuhkan (2010) esittelemassa kvanttijohtamisessa |0ytyi paljon k&sitteita jotka
mielestani soveltuvat et&johtamiseen. Kvanttijohtajuuden kasite perustuu
muutokseen, ajatukseen, ettd ainoa pysyva asia on muutos. Jos haluaa toimia
johtajana, on osattava toimia muutoksessa. Sellainen johtajuusmalli, joka
perustuu ennustettavuuteen ja varmuuteen ei ole toimiva, koska silta puuttuu
edellytys toimia jatkuvassa muutoksessa. Kvanttijohtajuudessa nousee tarkeaksi
luottamus johtamisen valineend, joka on myds ensisijaisen tarkeda etatydssa ja
etdjohtamisessa. Lisaksi kvanttijohtajuudessa tarke&da on organisaation sisainen
kommunikaatio. Kvanttijohtajuudessa kommunikaatio on valine, jolla tydyhteison

jasenet voivat vaikuttaa organisaation toimintaan.

Jokainen henkild on kuitenkin omanlaisensa johtaja ja yhta mallia oikeanlaisesta
etdjohtajasta ei voi mielestani maarittdéa. Sekd haastatteluissa, etta
kirjallisuudesta nousivat johtajien tarkeimmiksi ominaisuuksiksi luottamus

tyontekijoihinsé ja kyky luovuttaa vastuuta eteenpain.
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6.5 Lopuksi

Tutkimuksen tuloksista saa pintaraapaisun etatyéhon ja etdjohtamiseen. Vaikka
tutkimukseen haastatellut henkilét ovat vain haviavan pieni otanta etéatyota
tekevistd ihmisista voi tutkimustuloksia varovaisesti yleistdd myds muihin
etatyota ja etajohtamista tekeviin henkildihin. Uskon etta ihmisten perimmaiset
tarpeet, kuten sosiaalisuus ja yhteisollisyyden tarve, ovat melko samankaltaisia.
Kaikki ihmiset ovat kuitenkin yksiloita, mik& nousi esille my6s téassé otannassa.
Toinen kaipaa toimiston sosiaalista elaméaa ja toinen kokee saavansa sosiaaliset
tarpeensa tyydytettyé ollessaan paivan asiakkaiden kanssa. Esimiesten tulee siis
tuntea alaisensa ja oppia heidan tapansa tehda toita, viestid ja kommunikoida.
Joku voi haluta keskustella esimiehensé kanssa paivittain ja toiset kokevat, etta

puhelinsoitto silloin talléin riittaa.

Tutkimusta olisi voinut laajentaa ja kysymyksia jai viela itsellenikin auki. Nyt kun
keskityttiin tyontekijan ja esimiehen véliseen kanssakaymiseen, niin olisi
mielenkiintoista tutkia tata kanssakaymistd lapi organisaation. Myo6s
vallankayttod ja vallan merkitysta etatydssa olisi mielenkiintoista selvittaa.
Esimerkiksi se haluavaisitko esimiehet tai johto luopua jostain vastuualueistaan
tai tehtavistdan ja antaa sen tyontekijoiden vastuulle. Luopuessaan
vastuualueestaan esimies luopuisi osaltaan myds omasta vallastaan ja joutuisi
ehk& miettim&an tilalle jotain muita tehtavia. Esimiesten tehtavéankuva nousi
yhdessa haastattelussa myos esille. Jos kysytaan esimiehiltd mita he tekevat ja
vastaus on "Mina olen johtaja”, niin olisi mielenkiintoista selvittdd, mita tahan
johtajana olemiseen kuuluu ja mita esimiehet oikeasti paivan aikana tekevat ja

voisiko noita vastuita siirtaa tyontekijoille.

Etatyd ja etdjohtaminen ovat tulleet osaksi yritysten arkea viimeisen
vuosikymmenen aikana. Tekniikka mahdollistaa tydén poissa toimistolta, mutta
ihminen ja yritysten toimintamallit eivat ole viela aivan taysin mukana tassa
kehityksessd. Johtamistapojen ja organisaatiokulttuurien pitaisi vield kehittya
vastaamaan etatyon tarpeita. Uskon, ettéd seuraava johtajien sukupolvi, joka on
tehnyt etatoitd ja nahnyt sen edut ja mahdollisuudet tulee luomaan uusia

johtamismalleja jotka soveltuvat paremmin my6s etatyon tarpeisiin.
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