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TIIVISTELMA:

Etatyoskentelyn yleistyttyd koronapandemian myota 2020, huomattiin, ettd myos
johtamistapaa taytyy uudistaa, jotta etatydskentely sujuisi mahdollisimman mutkattomasti niin
alaisen kuin johtajankin nakokulmasta. Tdssd opinnaytetydssa tarkastellaan hybridimallin
aiheuttamia motivaatiohaasteita, erityisesti etdtydskentelyn kontekstissa ilmenevia haasteita.
Tavoitteena on selvittdd naitd haasteita ja tutkia, miten dialoginen johtaminen voi tukea
tyontekijoiden motivaatiota eta- ja hybriditydskentelyssa. Tutkimuksessa keskitytdaan padasiassa
sisdisen motivaation tukemiseen vaikuttaviin tekijoihin, mutta ulkoista motivaatiota kasitellaan
my®&s osana teoreettista taustaa.

Teoriaosiossa tarkastellaan keskeisimpia motivaatioon ja johtamiseen liittyvia teorioita seka
esitelldaan dialogisuutta kasitteenda ja dialogista johtamista. Tutkimus on toteutettu
teemahaastatteluilla. Haastateltavina on kymmenen asiantuntijatehtavissa julkisella sektorilla
tyoskentelevaa ihmista. Osa haastateltavista tyoskentelee valtiolla ja osa kunnilla.

Haastatteluista ja teoreettisista nakokulmista ilmenee, ettd ihmisten tunteminen ja
luottamuksen rakentaminen edesauttavat toimivaa dialogia, mikd voi olla etaty6ssa
haasteellista, erityisesti esihenkiléiden ja alaisten valisissa suhteissa. Hybriditydmalli koetaan
padosin toimivaksi ratkaisuksi, mutta sen onnistuminen edellyttaa selkeita sadntoja ja viestintas,
jotta tyoyhteiso ei jakautuisi.

Onnistunut dialogi vaatii sen osapuolilta luottamuksen lisdksi erilaisia taitoja ja ominaisuuksia,
kuten kuuntelemisen taitoa, karsivallissyyttd ja empaattisuutta. Esteind dialogille voivat olla
kiire, maantieteellinen etaisyys tai se, etta tarvetta dialogille ei tunnisteta.

Dialoginen johtaminen, jossa kuullaan alaisia ja huomioidaan heiddn toiveensa, on tarkeda
tydmotivaation tukemiseksi. Mikromanageeraus ja epdselvdt tavoitteet tai tavoitteiden
puuttuminen kokonaan saattavat heikentaa tydmotivaatiota, kun taas palkitseminen luo hyvaa
tyoilmapiiria, vaikkakaan se ei varsinaisesti lisdd tydmotivaatiota. Tydmotivaatiota yllapitaa ja
lisdd mielekkaat tyotehtdvat, ja se ettd oma tyo koetaan tarkeaksi.

Tekodly voi tukea dialogia vapauttamalla aikaa ihmisille ja parantamalla tiedon jakamista.
Etdviestinndn koetaan toimivan pdaosin hyvin, mutta siind on tarkeaa sopia selkeat saannot,
jotta valtetdan kuormittava informaatiotulva.
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1 Johdanto

Vuonna 2020 Kiinasta levinnyt Covid 19-pandemia antoi sysayksen etatyon yleistymiselle
koko maailmassa, kun ihmiset siirtyivat etatdihin osana valtioiden keinoja yrittaa hillita
viruksen hallitsematonta levidmistd. Myds Suomessa jouduttiin reagoimaan nopeasti
Covid 19-viruksen leviamiseen ja hallitus joutui tekemadan paatoksia nopealla aikataululla

turvatakseen yhteiskunnan ja talouden toiminnan seka suojellakseen vaestoa.

Hallitus maarasi 16.3.2020 yhteistoiminnassa tasavallan presidentin kanssa Suomeen
poikkeusolot ja maarasi erilaisia toimenpiteitad estadkseen Covid 19-virusta leviamasta.
Lisaksi Suomessa otettiin kayttoon myos valmiuslaki. Valmiuslain, tartuntatautilain ja
muun lainsaddanndn myota valtioneuvosto ja toimivaltaiset viranomaiset saattoivat
voimaan erilaisia paatoksida ja suosituksia, joista yksi oli se, ettd julkisen sektorin
tyonantajien tuli maarata ne julkisen sektorin tyontekijat etatyohon, joiden tyotehtavat
sen mahdollistivat. (Valtioneuvosto 2020.) Myos yksityiset organisaatiot seurasivat tata
suositusta ja madrasivat tyontekijoitddan etdtoihin. Pandemia pakotti yritykset ja
organisaatiot implementoimaan nopeasti etdtydon osaksi toimintatapojaan ja
kehittamaan digitaalisia tyokaluja seka opastamaan my0s tyontekijoitd tassa etatyo- ja

digiloikassa. (Ruohomaki 2021.)

Etatyo oli joillakin tyopaikoilla ollut arkipdivaa jo ennen pandemiaa, mutta viimeistdaan
vuoden 2020 kevaalla nekin organisaatiot, joissa tyoskentely etdana ei ollut aiemmin ollut
tuttua, joutuivat muuttamaan toiminta- ja tyoskentelytapojaan. Osalle organisaatioista
etatyohon siirtyminen aiheutti suuria haasteita, niin henkiléstolle kuin johdollekin, kun

taas osalle siirtyminen sujui vaivattomammin.

Haasteita aiheuttivat ensinnakin nopea aikataulu seka tilanteen yllatyksellisyys. Nopea
siirtyma oli jotakin mihin ei ollut osattu varautua ja monilla organisaatioilla ei ollut
valmiuksia siihen, ettd yhtdkkia toiminta siirrettiin toimistolta tyontekijoiden koteihin.

Suomessa siirtyma etatoihin oli suhteellisen helppo, koska Suomessa on moniin muihin



maihin verrattuna toimiva tieto- ja viestintdteknologia seka paljon tietotyota tekevia,

joille etatyo saattoi olla jo jossain maarin tuttua.

Kun etatyohon liittyvia kdaytanndn ongelmia oli saatu ratkottua ja hyvaksi havaitut
tyotavat olivat vakiintuneet organisaatioihin, oli aika keskittya tyontekijoiden
hyvinvointiin ja sekd etdajohtamisen kehittdmiseen ja arviointiin. Huomattiin, etta kun
ihmiset eivat tyoskentele toimistolla yhdessd, tarvitaan uudenlaista johtamista, jossa on

otettu huomioon etatydskentelyn erityispiirteet.

Pandemian hellittdessa monet yritykset ja organisaatiot alkoivat suunnitella toimistolle
palaamista, kuitenkaan sailyttaen mahdollisuuden etatoihin. Nain syntyi hybridityd, malli,
jossa yhdistetaan lahi- ja etatyota. Nykyaan hybridityd on vallitseva malli aloilla, joissa
tyon tekeminen etana on mahdollista. Nousevana trendind on kuitenkin ollut
tyontekijoiden houkutteleminen tai pakottaminen takaisin tyOpoytien &ddreen
toimistoille. Se, onko kyse houkuttelemisesta vai pakottamisesta, riippuu kenelta
kysytaan. Yha useammat yritykset ja organisaatiot haluavat tyontekijansd takaisin
lasnatydhon jattaen kuitenkin mahdollisuuden tehda etatyota jossakin maarin. Monet
tyontekijat puolestaan mielellddan sailyttdisivat mahdollisuuden itse paattda missa he

tyonsa tekevat.

Keskustelua on kayty etatyon hyodyistd ja haitoista, ja siitd mikda sopii kenellekin
parhaiten. Loppujen lopuksi kuitenkin tydnantajalla on oikeus maarata tyontekopaikka,
mutta tyontekijat voivat paattaa tydnantajansa, joten on arveltu, etta ainakin niilla aloilla,
joilla on pula tydntekijoista, 100 % lasnaolovelvollisuus tydpaikalla voi karsia patevimmat
hakijat joukosta. Toimistolle pakottamisen sijaan yrityksien ja organisaatioiden tulisikin
miettida miten houkutella ja motivoida henkilostda toimistolle, jos tdma organisaation
toiminnalle tarkeda ja tarkoituksenmukaista. Tassa toimiva viestinta ja dialogi johdon ja

alaisten kesken ovat avainasemassa.



Tama gradu kasittelee hybridimalliin liittyvida motivaatiohaasteita, kuitenkin painottaen
nimenomaan etana tydskentelyssa ilmaantuvia mahdollisia haasteita. Tarkoituksena on
kartoittaa haasteita ja tutkia kuinka dialogisella johtamisella voidaan tukea tyotekijoiden
tydmotivaatiota eta- ja hybriditydssa. Tutkimuksessa keskitytaan lahinna sisdista
motivaatiota tukevien tekijoiden tutkimiseen, mutta sivutaan myo6s ulkoista motivaatiota

osana teoreettista viitekehysta.

1.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on selvittda, kuinka organisaatioiden johtamisessa voidaan
tukea ja edistaa tyontekijéiden motivaatiota eta- ja hybridityossa. Tutkimuksen
keskeisena oletuksena on se, etta tama vaatii dialogista johtamista. Dialoginen
johtaminen on muutenkin keskeisessa asemassa johtamisessa, mutta sen merkitys
lisaantyy, kun on siirrytty tyoskentelemaan kokonaan tai osittain toimiston
ulkopuolella. Etatydssa- ja johtamisessa vuorovaikutus on oletettavasti vaikeampaa
kuin Iahityossa ja kasvokkain tapahtuvassa johtamisessa, mutta myds johtamistavoilla

ja henkiloiden sosiaalisilla taidoilla on vaikutusta tahan.

Ensimmainen tutkimuskysymys on tama:

1. Miten dialoginen johtaminen ja dialogisuus tukevat motivaatiota eta- ja

hybridityossa?

Dialogin onnistuminen ei ole taattua. Siihen tarvitaan dialogin osapuolten panosta.
Siksi esimerkiksi dialogiin osallistuvien sosiaalisilla taidoilla on mita luultavimmin suuri
vaikutus dialogin onnistumiseen. Toinen tutkimuskysymys paneutuu siksi tekijoihin,

joiden vaikutuksesta dialogi ei aina onnistu. Se asetetaan nain:

2. Mitka tekijat saattavat olla onnistuneen dialogin esteena?



Dialogin vaikutus tydmotivaatioon edellyttdda myos sen pohtimista mita
tydmotivaatiosta tiedetaan yleisesti, ja miten se ilmenee kun toimitaan eta- ja
hybriditydssa. Erityisen kiinnostavaa talta osin on johtamisen vaikutus tydmotivaatioon.
Kokonaan ty6hyvinvointi ei voi johtamisella tietenkdan syntya, mutta samalla on selvaa,
ettd johtamisella on aina jonkinlainen vaikutus tyontekijdiden motivaatioon. Silla

voidaan siis lisata tai vahentaa tyontekijoiden tydmotivaatiota.

Kolmas tutkimuskysymys asetetaan nain:

3. Mitka sellaiset tekijat vaikuttavat tydmotivaatioon eta-ja hybriditydssa, joihin

voidaan vaikuttaa johtamisella?

1.2 Tutkimuksen rajaus ja keskeiset kasitteet

Etatyon yleistymisen myota siitd tehdyt tutkimukset ovat myoOs lisdantyneet ja
tutkittavaa loytyisi runsaasti. Ongelmana taman tutkimuksen aloituksessa olikin
nimenomaan tutkimuksen rajaus, koska pro gradu -tutkielma ei ole niin laaja, etta siina
voisi tutkia etatyon johtamista kokonaisuudessaan ja siihen liittyvia haasteita ja ongelmia,
vaan rajaus tdytyi tehda dialogiseen johtamiseen ja motivaatioon etatydssa.
Tutkimuksen rajaus on tdrkeda siindkin suhteessa, ettd l3hteitd ja aikaisempia
tutkimuksia on jo kertynyt etdatyon johtamisesta sen verran paljon, ettd niiden
lapikdyminen ilman selkda rajausta olisi vaikeaa ja aikaa vievaa. Pro gradu -tutkielman
tarkoitus ei ole tuottaa valtavasti uutta tietoa ja merkittavia tutkimustuloksia (Mustajoki

2023).

1.2.1 Etatyo

Tilastokeskus (2023) maarittelee etatydksi ansiotyon, jota tehddan varsinaisen tydpaikan

ulkopuolella, esimerkiksi kotona, kesamokilla tai liikennevalineissa, olettaen ettd asiasta
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on sovittu tyonantajan kanssa. Tietotekniikka on tdrkedssa roolissa etatydssa, eika
etatyota ole sidottu aikaan eika paikkaan. Tyoturvallisuuskeskuksen (2023) mukaan
etdjohtamisen erityispiirteisiin kuuluu olennaisena osana se, etta esihenkil6 ja alaiset
eivat tapaa toisiaan fyysisesti paivittdin, ja joissakin tapauksissa he tapaavat ainoastaan

kerran tai pari vuodessa.

1.2.2 Hybridityo

Hybridi kasitteena tarkoittaa kahden asian sekoitusta tai risteytysta. Hybridityd on
etatyon ja lahityon yhdistelma (Makkonen-Craig, 2021). Se on luultavasti yleisempaa
kuin puhdas etdatyd ja nykyaan suurin osa asiantuntijatyosta on hybridityota.
Hybridityossa tyontekija tekee esimerkiksi osan viikosta t6ita tydénantajan tiloissa ja osan

viikosta kotona tai muussa itse valitsemassaan paikassa.

1.2.3 Dialogisuus ja dialoginen johtaminen

Dialogi sanana tarkoittaa vuoropuhelua ja sen tarkoituksena on lisdtd ymmarrysta niin
kasiteltavastda aiheesta kuin my6s omista sekda muiden nakokulmista kasiteltdvaan
aiheeseen (Tyoturvallisuuskeskus 2024). Dialogisella johtamisella tarkoitetaan
johtamistapaa, joka on vuorovaikutuksellista ja osallistavaa. Siind korostetaan
tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksia, sisdistd motivaatiota ja uudistumista. (Syvanen
ja muut, 2015, s5.20.) Dialogiseen johtajuuteen ja dialogisuuteen syvennytaan tarkemmin

luvussa 2, jossa my0s esitellaan onnistuneen dialogin edellytyksia ja ominaispiirteita.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkielman johdannossa tarkastellaan ensin keskeisia kasitteitd ja esitellddn aiheen

viitekehys. Teoriaosiossa syvennytaan eri teorioihin liittyen motivaatioon ja johtamiseen,
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erityisesti dialogisuuteen ja dialogiseen johtamiseen. Tutkimus toteutetaan laadullisena
tutkimuksena, jossa haastatellaan henkildita, jotka tydskentelevat asiantuntijarooleissa
julkisella sektorilla. Laadullinen tutkimus ja haastattelu tutkimusmenetelmana esitelldan
tarkemmin omassa luvussaan myéhemmin. Tehdyt haastattelut analysoidaan ja niista
pyritaan etsimaan vastaukset tutkimuskysymyksiin sekd pohditaan miksi haastateltavana
olevat henkil6t ovat vastanneet esitettyihin kysymyksiin silla tavalla kuin he ovat
vastanneet. Analyysin pohjalta muodostetaan johtopadatokset. Analyysissa peilataan
aiemmin esiteltyja teorioita haastatteluissa esiin nousseisiin teemoihin. Johtopaatosten
perusteella voidaan viela miettia mahdollisia jatkotutkimuskysymyksia, mikali niita

nousee esiin.
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2 Vuorovaikutus etajohtamisen haasteena

Mita johtaminen oikeastaan on ja mita kaikkea se pitda sisallaan? Tassa luvussa pyritdaan
vastaamaan naihin kysymyksiin ja lisaksi tarkastellaan etdjohtamisen erityispiirteita ja

sitd, etta mita etdjohtaminen vaatii esihenkil6ilta verrattuna lahijohtamiseen.

Johtamisen voidaan ajatella olevan pohjimmiltaan samanlaista riippumatta siita,
tapahtuuko se etana vai kasvokkain, mutta on myds joitakin seikkoja ja sellaisia
erityispiirteita, joihin esihenkildiden on hyva kiinnittdaa huomiota, kun he johtavat etana
tai johdettavat tyoskentelevat etdna. Voi nimittdin olla, ettd tyontekijat eivat tyoskentele
etdna, vaan toimistolla, ja ainoastaan esihenkilo tydskentelee etdna tai eri paikassa kuin
muu tiimi. Tallaisessa tilanteessa saattaa nousta esiin kysymys, tuleeko sitten tiimin eri
jasenia myods johtaa eri tavalla, vai onko kyse ennemminkin kokonaisuudesta, jossa
taytyy yhteensovittaa erilaisia johtamistapoja. Myds ihmisten erilaiset luonteet
maarittavat jollakin tasolla johtamista, tai ainakin johtamisessa olisi hyva tiedostaa, etta
paras lopputulos saavutetaan silla, ettd ihmiset kohdataan yksil6ind eikd vain
johdettavana massana. Tassa tdrkedksi tekijaksi nousee esiin dialogisuus, johon

paneudutaan syvemmin kappaleessa 2.2.

Suomeksi johtamiselle on vain yksi sana, mutta englannissa on kaytossa kaksi termia;
leadership ja management. Kotterin (1990) mukaan leadership on ihmisten johtamista
ja management asioiden johtamista. Tata jaottelua voidaan pitdaa hieman keinotekoisena
ja lilan yksinkertaisena, koska molempia tarvitaan samanaikaisesti ja asioita johdettaessa
johdetaan myds ihmisid, koska ihmisia tarvitaan asioiden tekemiseen. Kotterin (1990, s.
3) myontadkin, ettd molempia  tarvitaan, jotta voidaan  menestya
lilketoimintaymparistdssa, joka jatkuvasti muuttuu  monimutkaisemmaksi ja
epdvakaammaksi. Haasteena onkin leadershipin ja managementin onnistunut
yvhdistdminen. Jos toinen ndista on vahva ja toinen heikko, saattaa se aiheuttaa ongelmia.
Sen takia olisi tarkeaa, ettd molemmat olisivat tasapainossa, jotta saataisiin
mahdollisimman onnistunut ja toimiva yhdistelma. On tarkeadd muistaa, etta leadership

ei voi korvata managementia, se voi ainoastaan taydentaa sita.
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Kotterin (1990, s. 3) mukaan leadershipin tarkoitus on tuottaa muutosta, asettaa
tavoitteita ja motivoida ja inspiroida tyontekijoita. Karjistetysti ja kiteytettyna voisi sanoa,
ettd leadership antaa suunnan mihin kulkea, management puolestaan pistaa ihmiset
kulkemaan siihen leadershipin asettamaan suuntaan. Tama tapahtuu kontrolloimalla
ihmisia. Managementilla ei ole tarkoitus motivoida ihmisia tekemaan tyonsa, vaan se on
enemmankin kdskyttamista ja tyotehtdvien jakamista. Management on operatiivista
tydnjohtamista. Onnistunut leadership puolestaan innostaa ja motivoi ihmisia tyéssaan.
Voidaan ajatella, ettd management on sitd, etta huolehditaan, ettd paivittaiset
tyotehtavat tulee tehdyiksi ja prosessit toimivat niin kuin pitdakin ja leadership taas
suurien suuntaviivojen asettamista ja strategioiden luomista. Leadershipillé ja sisdisella
motivaatiolla on ndin ollen Idheinen yhteys. Vahva visio, mihin my06s tyontekijat uskovat

ja mihin heidat osallistetaan, lisdaa heidan sisdista motivaatiotaan.

Erityisen tarkedksi leadershipin rooli muodostuu Kotterin (1990, s. 4) mukaan
muutostilanteissa. Sen yksi tarkea tehtava onkin sysatd muutokset alulle. Managementin
avulla puolestaan huolehditaan muutosten toteutuksesta kaytannon tasolla ja

paivittdisessa toiminnassa.

Northousen (2016, s. 5) mukaan voidaan sanoa, ettd maaritelmia johtajuudelle on miltei
yhtda monta kuin niitd, jotka ovat pyrkineet maarittelemaan sita. Voidaan siis todeta, etta
johtajuutta ei ole helppo maaritella yksiselitteisesti ja sen maarittely riippuu siita, mista
nakokulmasta johtajuutta tarkastellaan. Jos johtajuutta tarkastellaan
prosessinakokulmasta, tarkastellaan transaktionaalista tapaa johtajan ja alaisen valilla,
ei siis johtajuutta ominaisuutena. Tata prosessindkokulmaa tarkastelevaa teoriaa
kutsutaan LMX-teoriaksi (Leader-member Exchange), josta kerrotaan tarkemmin omassa

kappaleessaan, kun tarkastellaan johtamisen vaikutusta motivaatioon.

Kotterin tavoin myds Yukl (2006) erottelee leadershipin ja managementin toisistaan. Han

kuvaa johtajuutta (leadership) prosessiksi, jolla pyritadn vaikuttamaan siihen, ettd muut



14

ymmartdvat ja ovat yhta mielta siitd, mita tulee tehda ja miten se tulee tehda, mutta
my0s prosessiksi, joka auttaa yksildita ja yhteis6a saavuttamaan nama yhdessa jaetut
tavoitteet. Management puolestaan on Yuklin (2006, s. 5) mukaan suhteiden ylldpitoa ja
luomista, vaikuttamista ihmisiin, paatosten tekemista ja tiedon vastaanottamista ja

jakamista.

2.1 Virtuaalinen vuorovaikutus ja viestinta

Kun puhutaan etdjohtamisesta, ei voida sivuuttaa sitda seikkaa, ettda etdjohtaminen
tapahtuu mita suuremmissa maarin teknologian avulla digitaalisia kanavia hyddyntden
(Zaccardo & Bader 2003, s. 377). Humala (2007) kayttdaa tdstd suomeksi termia
virtuaalijohtaminen. Englanninkielisessa kirjallisuudessa virtuaalijohtamisesta kdytetdaan
termia "virtual leadership” ja “e-leadership”. Zaccardo ja Bader kayttavat myos termia “e-
teams,” joka voitaisiin suomentaa virtuaalitiimiksi, vaikkakin Zaccardon ja Baderin
mukaan termi “virtual” on harhaanjohtava, koska se viittaa epatodelliseen maailmaan
eika todellisiin ihmisiin tiimeihin ja tiimin jaseniin. Virtuaalitiimeilldkin on samat piirteet,
haasteet ja vaatimukset kuin perinteisillakin tiimeilld, mutta virtuaalitiimeissa
tyoskentely tapahtuu eri tavalla kuin perinteisissa tiimeissa. Salinin ja Koposen (2023 s.
545) kasiteanalyysin mukaan virtuaalijohtaminen on yksi etdjohtamisen ldhikasitteista.
Naita etdjohtamisen lahikasitteitda on paljon eika niiden kaytto kirjallisuudessa ole viela
vakiintunut, joten tdssakin luvussa etdjohtamisesta ja virtuaalijohtamisesta puhutaan
rinnakkain. Voidaankin ajatella, ettd etdjohtaminen on laajempi kasite ja

virtuaalijohtaminen on alakasite ja tapa, jolla etdjohtamista toteutetaan.

Zaccardon ja Baderin (2003, s. 377) mukaan nykyadan on tyypillista, ettd johtajat johtavat
tiimeja, joissa tyontekijat eivat olet samassa toimistossa, vaan ympari maata ja usein
myOs ympari maailmaa. Artikkelin mukaan tutkijat ovat ennustaneet, etta
lahitulevaisuudessa virtuaalijohtaminen tulee olemaan enemminkin s3antd kuin
poikkeus organisaatioiden johtamisessa. Huomioitavaa on se, etta Zaccardon ja Baderin

artikkeli on julkaistu 2003, eli kauan ennen koronaepidemiaa. Voidaan siis todeta, etta
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virtuaalijohtaminen olisi luultavasti yleistynyt ilman koronaepidemian aiheuttamaa
digiloikkaakin, nyt tdma yleistyminen tapahtui vain huomattavasti nopeammalla
aikataululla. Osaltaan tiimien hajautumiseen vaikuttaa se, etta yritykset siirtavat tai ovat
jo siirtaneet toimintojaan halvemman tyovoiman maihin, jolloin voi kdayda niin, etta johto
sailyy alkuperdisessa paikassa, mutta johdettavat ovat uudessa paikassa. Tassa voi nahda
useitakin riskeja, mutta ainakin dialogisuuden osalta johtaminen saattaa olla haastavaa,
koska ihmiset eivat opi tuntemaan toisiaan ja luottamuksen rakentaminen virtuaalisesti

voi olla vaikeaa.

Zaccardo ja Bader (2003, s. 378) painottavat, ettd virtuaalitiimit ja perinteiset tiimit
eroavat toisistaan kahdella perustavanlaatuisella tavalla. Ensinndkin kuten jo edelld
todettiin, virtuaalitiimit eivat tyoskentele fyysisesti samassa paikassa, tai jos
tyoskentelevat, se tapahtuu eri aikaan. Monikansallisissa tiimeissa eri aikaan tydskentely
voi johtua esimerkiksi aikaerosta, jolloin osa tiimin jasenista tydskentelee silloin kuin
toiset ovat jo vapaalla. Aikaeron takia tiimin esihenkil6 ei ole valttamatta aina
tavoitettavissa, kun tiimin muut jdsenet ovat tdissa. Toiseksi, viestintd ja kommunikaatio
tiimin jasenten kesken tapahtuu digitaalisten kanavien kautta, ei siis kasvotusten. Naiden
erojen myota myos johtamisen taytyy tapahtua eri tavalla kuin perinteisessa tiimeissa.
Johtaminen virtuaaliymparistdssa vaatii monipuolisempaa johtamista kuin johtaminen

kasvokkain. (Humala 2007 s. 15, 20, 21.)

Olisi helppoa ajatella, ettd virtuaalijohtaminen onnistuu, jos tiimin jasenillda on
tietokoneet ja nopeat internetyhteydet. Toki se varmasti onnistuu, mutta voidaanko
silloin kuitenkaan puhua hyvasta eta- tai virtuaalijohtamisesta? Pullanin (2016, s. 58)
mukaan virtuaalijohtaminen vaatii muutakin kuin vain toimivat digitaaliset kanavat.
Toimivat yhteydet mahdollistavat virtuaalijohtamisen, mutta vaatii edistyneita
johtamistaitoja, jotta saadaan luotua yhteys tiimin jasenten valilld ja motivoitua heita
tyohon ja yhteistyohon. Pullanin mukaan tatad ei voida saavuttaa komentamisella ja
kontrolloimalla, vaan kunnioittamalla erilaisia ihmisia, rakentamalla luottamusta,

kohtelemalla kaikki samanarvoisesti, myos niita tiimin jasenia, jotka ovat kaukana, seka
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olemalla empaattinen. On myoOs tdrkeda luottaa itseensd, tiimiin ja tehtdviin
sitoutumiseen samoin kuin pysya rauhallisena paineen alla. Pullan myds painottaa, etta
konflikteihin varautuminen, niiden huomaaminen ja niihin valittdmasti puuttuminen on

erittdin tarkea osa onnistunutta virtuaalijohtajuutta.

2.2 Dialogisuus johtamisessa

Dialogia ja dialogisuutta paljon tutkinut William Isaacs (2011, s. 30-32) kuvailee dialogia
vhdessa ajattelemiseksi, jossa pyritddn saamaan dialogia kdyvien ihmisten yhteinen
dlykkyysosamaara yhteiseen kdyttoon. Tyopaikalla tama voisi esimerkiksi tarkoittaa sitd,
ettd valjastetaan kaikkien tiimin jasenten adlykkyys ja kaytetdaan tata yhteenlaskettua
alykkyyttd jonkin ongelman ratkaisemiseen. Dialogissa kadytetddn hyvaksi ihmisten
erilaisia kokemuksia asioista sekd heidan taitojaan, ja tdima johtaa siihen, etta saadaan
uusi ja syvempi ymmarrys asiasta (Heide, Johansson, Simonsson 2021, s. 134). Dialogia
ei voi toteuttaa yksin eika dialoginen johtaminen ole johtamistyyli, jota johtaja voi
kohdistaa alaisiinsa, vaan dialogi on toiminta, jota ihmiset toteuttavat yhdessa. Dialogi ei
myoskdan onnistu jonkin ulkopuolisen tahon sdantoéja noudattamalla, vaan siihen
tarvitaan vuorovaikutusta ihmisten valilla. Esihenkild tai johtaja tarvitsee alaisiansa ja
heiddan panostaan dialogisuuden toteuttamiseen. Ilman dialogia ei myoskdan ole

dialogista johtajuutta.

Dialogisuutta voidaan kuvata vuorovaikutukseksi, jossa kaikki osapuolet kuuntelevat ja
kunnioittavat kanssakeskustelijoita. Ndin ilmaistuna dialogisuus kuulostaa normaalilta
keskustelulta, mutta kun dialogisuus ja johtaminen yhdistetdaan, kysymykseksi saattaa
nousta voiko dialogisuuteen yhdistdaa myos vallankayttoad ja kaskemistd, joita johtajat
saattavat ajoittain tarvita ja kayttaa (Alhanen ja muut, 2019). Alhasen ja muiden (2019)
mukaan vallankayttoa tulisi ajatella neutraalina asiana dialogisessa johtamisessa ja pitaa
sitd normaalina osana johtamista eikd tehda siitd arvokysymysta. Dialogisuus ei siis
poista vallankaytt6a esihenkil-alais -suhteesta, vaan sen tarkoitus on sovittaa ihmisten

valmiudet ja kyvyt yhteen yhteisten paamaarien saavuttamiseksi. Piha ja Poussa (2012,
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s. 16) madrittelevat dialogin osapuolten véliseksi tasavertaiseksi vuoropuheluksi ja
asettavat sen vastakkain mekaanisen tiedonkerdaamisen seka tutkimusten kanssa. Heidan
mukaansa parempi vuoropuhelu tydnantajien ja tyontekijoiden kesken motivoi, innostaa

ja tuottaa tulosta.

Vaikka dialogi ja keskustelu voidaan helposti arkikielessa mieltda samaksi asiaksi, on
dialogilla ja keskustelulla olennaisia eroja. lIsaacsin (2001, s.56-64) mukaan
keskustelussa ihmiset pitavat kiinni omista mielipiteistddan ja puolustavat niita.
Keskusteluihin valmistaudutaan etukateen ja niiden kulku on ennakoitavissa.
Lahtokohtana on saada ennemminkin muutettua muiden osallistujien mielipiteet
keskusteltavasta asiasta tai saada tukea omille mielipiteille, kuin haastaa omaa ajattelua
ja synnyttdd jotain uutta. Keskustelu ajautuu helposti umpikujaan osallistujien
puolustaessa sokeasti omia mielipiteitdaan ja ajatuksiaan, vaikka keskustelun tarkoitus
alun perin olisikin ollut 16ytdd yhteinen sadvel. Keskustelun pdamaarand on
paatoksenteko, kun taas dialogissa tarkoituksena on selvittda edessa olevaa valintaa ja
valitsemaan oikea useiden vaihtoehtojen seasta tarkastelemalla vaihtoehtoja rinnakkain
vastakkainasettelun sijaan. Dialogissa on tarkoitus saada uusia oivalluksia ja ravistella

ihmisten ennakkokasityksia asioista.

Samoilla linjoilla on Peter Senge teoksessaan The fifth discipline (2006). Keskustelun
tarkein padamaara on voittaa, saada muut omalle puolelle, kun taas dialogin tavoitteena
on oppiminen. Dialogin avulla voidaan poistaa kommunikaation esteitd ja kaventaa

ihmisten valisia kuiluja.

Jotta dialogissa voidaan onnistua, tarvitaan Isaacsin (2001, s. 96) mukaan nelja taitoa:
kuuntelu, kunnioitus, odotus ja suora puhe. Naita taitoja tarvitsevat seka johtaja etta
alaiset, jotta dialogi onnistuisi ja toimisi toivotulla tavalla. Vaikka puhutaankin
dialogisesta johtajuudesta ja johtamisesta, ei riita, ettd johtajalla on ndama taidot

hallussa, koska dialogi perustuu nimenomaan vuorovaikutukseen. Lisdksi naita kaikkia
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neljaa taitoa voidaan kayttda, tai itseasiassa niita tulisikin kdyttdd, kahdenkeskisen

dialogin lisdksi myods ryhmassa kaytavaan keskusteluun.

Ensimmaisend taitona Isaacs (2001, s. 96) mainitsee kuuntelun taidon. Molempien
osapuolien pitda osata kuunnella toista. Isaacsin (2001, s. 98—115) tama ei tarkoita vain
sitd, etta kuulee sanat, joita dialogin toinen osapuoli sanoo, vaan etta ottaa ne myds
vastaan ja sisdistda kuulemansa. On myos yhta tarkeaa kuunnella itsedan ja seurata omia
reaktioita kuin kuunnella mitad toisella on sanottavana, koska tdma auttaa valttamaan
hatikoityjen johtopaatdsten tekemista. Johtopaatokset puolestaan etenevat oletuksiin ja
lopulta ajattelutapoihin, joita on jalkikdateen vaikea muuttaa. Onnistuneessa dialogissa
tulisi nimenomaan valttaa naihin omiin ajattelutapoihin jumittumista ja yrittaa sen sijaan

ymmartaa toisen osapuolen ajattelutapaa avoimin mielin ja ilman ennakko-oletuksia.

Toinen dialogin onnistumisen kannalta tarkea taito Isaacsin (2001, s. 122) mukaan on
kunnioitus. lIsaacs maadrittelee kunnioituksen toisen ihmisen rajojen huomioon
ottamiseksi (2001, s. 126). Han kuitenkin huomauttaa, ettd rajojen huomioiminen ja
suojeleminen ei tarkoita poisvetaytymista tai valimatkan ottamista. Dialogissa
onnistutaan, kun opitaan antamaan tilaa eridville mielipiteille eika yritetd muuttaa niita,

vaan ennemminkin miettia mitad voidaan itse oppia niista. (Isaacs 2001, s. 138—139).

Kolmas taito onnistuneessa dialogissa on odotus, jonka Isaacs (2001, s. 145) maarittelee
suunnan vaihtamiseksi ja pysahtymiseksi. Siind Iykdatddan oman mielipiteen
muodostamista ja annetaan aikaa muiden mielipiteiden herattamien oivallusten
muodostumiselle. Tama vaatii aikaa ja karsivallisyyttd, mutta Isaacsin mukaan se on

edellytys toimivalle dialogille.

Neljantena taitona osana onnistunutta dialogia on suora puhe, joka Isaacsin (2001, s.
167-171) mukaan on kenties vaikeinta menestyksekkadssad dialogissa. Se vaatii seka
paattavaisyytta ja uskoa siihen mita puhuu, mutta myos kykya osata suodattaa omaa

puhetta ja valita tietoisesti se mitd sanoo ja se mitd jattaa sanomatta.
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Alhasen ja muiden (2019) mukaan dialogisuus perustuu luottamukseen ja avoimuuteen
tyoyhteisOssa. Luottamus on abstrakti kasite, jolle ei ole vain yhta selitysta. Luottamusta
on maaritelty haluksi olla haavoittuvainen niiden ihmisten seurassa, joihin luottaa, ja olla
riippuvainen heistd. Luottamuksen tilaan liittyy myds mydnteisia odotuksia muista
ihmisistd ja heidan motiiveistaan Lisdksi luottamus mahdollistaa yhteistydon niiden
ihmisten kesken, jotka luottavat toisiinsa. (Costa, 2003, s. 606—607). Taman kuvauksen

mukaan luottamus on jotakin sellaista, joka on elintdrkeaa toimivalle tyoyhteisolle.

Etatyossa ja etdjohtamisessa on vahemman, jos ollenkaan, luonnollisia kasvokkain
tapahtuvia kanssakdymistilanteita, joten luottamusta taytyy rakentaa etdyhteyksin.
MyOs spontaanius usein puuttuu ndistd kanssakdymistilanteista. Dialogisuuden
luomiseen taytyy siis erikseen varata aikaa ja panostaa eri tavalla kuin jos kaikki
tyontekijat olisivat fyysisesti lasna tyopaikalla. Lisdksi taytyy varmistaa, etta kaikki tiimin
jasenet ovat osana dialogisuuden rakentamista, varsinkin jos kyse on hybridimallisesta
tyoskentelystd, jossa osa tiimin jasenistda on valilla etatdissa ja valilla tyopaikalla.
Hybridityossa haasteeksi saattaa muodostua se, ettd jotkut tiimin jasenet ovat aina
etdtoissa ja jotkut taas aina toimistolla, joten taytyy varmistua siitda, ettd kaikki
tyoskentelypaikasta riippumatta huomioidaan ja otetaan mukaan dialogiin. Kuten
Alhanen ja muut (2019) toteavat, dialogia ei voida kehittdd muulla tavoin kuin
dialogisesti. Vaarana hybridimallissa on se, ettd dialogia edistetddan vain niiden
tiimildisten kesken, jotka ovat samaan aikaan fyysisesti samassa paikassa. Taman takia
olisikin tarkeaa, etta tiimin jasenet tapaavat toisiaan kasvotusten sdannollisesti, jotta

eriarvoistumista ei paasisi tapahtumaan.

TyOyhteisoissa tapahtuu eri tyylisid dialogeja, sekd spontaaneja ettd tietoisesti
johdettuja. Spontaanit ovat dialogeja, joita ei johdeta ulkoapain millaan tavalla, vaan ne
tapahtuvat itsestddan ihmisten valilla. Jos huomataan, ettd tallaista spontaania dialogia

syntyy, ei siihen sitd kannata alkaa ohjailemaan, vaan sen annetaan kehittya itsekseen
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rauhassa. Jos spontaaneja dialogeja ei ole, ja tyoyhteis6on halutaan dialogisuutta,

tarvitaan dialogin johtamista. (Heikkila ja Heikkila, 2000, s. 186—187).

Heikkilan ja Heikkilan (2000, s.189-190) mukaan Dixon (1998) kayttda nimitysta
fasilitaattori naiden tietoisesti johdettujen ja jarjestdaytyneiden dialogien johtajasta.
Myo6s Senge (1990) huomioi fasilitaattorin tarkeyden dialogiprosessissa ja hanen
mukaansa kyseessd on avustajan rooli, jolla on tarked merkitys prosessissa. Dixonin

mukaansa fasilitaattorilla on useita tehtavia dialogin ohjaamisessa:

1) Fasilitaattori on ryhma assistentti, jonka tehtdavana on havaita ja ohjata niitd, jotka

ottavat liikaa tilaa ryhmassa ja kayttavat liikaa yhteista aikaa.

2) Fasilitaattori on ryhman vartija, joka huolehtii siitd, etteivat ryhman jasenet aseta
toisilleen tai itselleen psykologisia paineita, jotka mahdollisesti johtavat siihen, etta

ryhman jasenet vetdytyvat kuoreensa ja etsivat muiden hyvaksyntaa.

3) Fasilitaattorin tulee nadyttdaa esimerkkia reflektoinnista, seka itsereflektoinnista etta

muiden jasenten havainnoimisesta.

4) Fasilitaattorin taytyy ohjata jasenia hyvaksyttavaan ja kayttokelpoiseen toimintaan
dialogiprosessissa, esimerkiksi neuvomalla jasenia puhumaan koko ryhmalle yksittdisten

jasenten sijaan.

5) Fasilitaattorin tulee toimia silld tavalla kuin han haluaa muiden ryhman jasenten
toimivan. Tama mahdollistaa sen, ettd han voi sopivan tilaisuuden tullen lopettaa

fasilitaattorina toimimisen.

6) Fasilitaattorin tarkeimpéana tehtdvana on luoda ilmapiiri, jossa kaikista, niin jasenista

kuin asioistakin, huolehditaan tasavertaisesti.
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Tyborganisaatiossa- tai tiimissa fasilitaattorina tyypillisesti toimii esihenkild, vaikka
mikaan ei esta tiimin muita jasenia ottamasta tata roolia, jos kyseiselta henkil6lta |6ytyy

tarvittavat ominaisuudet ja taidot fasilitaattorin tehtavaan.
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3 Motivaation tukeminen johtamisella

Tassa luvussa esitelladn erilaisia motivaatioteorioita ja verrataan sisdistd ja ulkoista
motivaatiota. Tassa tutkielmassa keskitytdaan Iahinna tutkimaan sita, kuinka johtamisella
voidaan tukea tyontekijan sisdistd motivaatiota etdtydssa. Ulkoisen motivaation
tukeminen, esim. palkankorotus, tapahtuu samalla tavalla seka eta- etta lahitydssa, joten
ulkoinen motivaatio jatetddn vahemmalle huomiolle tassa tutkielmassa. On kuitenkin
tarkeaa tiedostaa molempien olemassaolo ja ymmartda kummankin syntytapa.
Martelan ja Jarenkon (2015, s.26) mukaan kaikki motivaatio olisikin tietyssa mielessa
sisdistd eikd motivaation alkuperan tunnistaminen ole niin tarkedd, vaan ldhinna sen

tiedostaminen, ettd ndma motivaatiomuodot tuntuvat erilaisilta.

Sanan "motivaatio” alkupera (motivation) tulee latinankielisestd sanasta “movere”, joka
tarkoittaa liikkua (Encyclopedia 2023). Tydmotivaatiota on tutkittu monen eri tutkijan
toimesta vuosien saatossa ja tyomotivaatioteorioissa on padsaantoisesti kaytetty
pohjana erilaisia ihmisten motivaatiota tutkivia teorioita. Kaiken motivaation taustalla
on ihmisten tarpeet ja niiden tyydyttyminen, puhutaan sitten tyomotivaatiosta tai
motivaatiosta ylipaataan. (Syvanen ja muut, 2015, s. 117). Pinder (1998) maarittelee
tydmotivaation ihmisen sisdisen ja ulkoisen tekijoiden jarjestelmaksi, joka virittaa
tavoitteellista tyokayttaytymista. Silla on muoto, kesto, suunta ja voimakkuus. Pinderkin
siis jakaa tyomotivaation ulkoisista ja sisdisista tekijoista riippuviin tekijoihin, joihin

syvennytdan tarkemmin myéhemmin.

Yksi tunnetuimmista motivaatioteorioista on Abraham Maslow'n esittama tarvehierarkia
vuodelta 1943. Maslow'n teorian ydinajatuksena on, ettd ihmisen tarpeet ilmenevat
tietyssa jarjestyksessa, ja alemman tason tarpeet tulee olla riittavalla tavalla tyydytetty
ennen kuin voi siirtyd seuraavan tason tarpeisiin. Tarvehierarkia koostuu viidestd eri
tasosta. Alimmalla tasolla ovat fysiologiset perustarpeet, toisella tasolla turvallisuuden
tarpeet ja kolmannella sosiaaliset eli yhteenkuuluvuuden tarpeet. Tydelamakontekstissa

fysiologisiin tarpeisiin kuuluvat esimerkiksi palkka ja muut edut, turvallisuuden tarpeisiin
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esimerkiksi vakituinen tyosuhde ja sosiaalisiin tarpeisiin tunne siitd, ettd kuuluu

tydyhteiso6n. Maslow kutsui ndita kolmea ensimmaista tasoa puutemotiiveiksi.

Neljannella tasolla ovat arvostuksen ja itsekunnioituksen tarpeet, jotka tyoelamassa
tarkoittavat sitd, ettd ihmisilld on tarve saada muilta arvostusta tyostaan ja myos itse
arvostaa ja olla ylpea tydstaan. Ylimpana tarvehierarkiassa viidennella tasolla on itsensa
toteuttamisen tarpeet, joihin esimerkiksi urakehitys ja uudet haasteet kuuluvat. Naita
kahta viimeisinta tarvetta Maslow piti kasvutarpeina. (Hyppanen, 2013, s. 41; Lamsa &

Hautala, 2004, s. 82-83.)

Viitala ja Jylha (2019, s.234) esittelevat Maslowin tarvehierarkiaan pohjautuvan listan
tarpeista, jotka taytyvat olla tyydytetty, jotta saavutettaisiin hyva tyomotivaatio. Viitalan

jalylhdn (2019 s. 234) mukaan nama tasot ovat:

1) fysiologinen taso

2) turvallisuuden taso
3) sosiaalinen taso

4) alyllisyys ja arvostus

5) itsensa kehittaminen ja toteuttaminen

Fysiologisella tasolla tarkoitetaan tydymparist6a, tydnantajapolitiikkaan ja tyoetuja- ja
ehtoja. Etatyo tai mahdollisuus etatyohon kuuluvat tahan tasoon. Tydmotivaatiota voi
ndin ollen lisata se, ettd tyontekija saa itse valita tyontekopaikkansa. Se, etta tyontekija
pakotetaan tulemaan toimistolle, ei luultavasti ainakaan lisda tyomotivaatiota.
Turvallisuuden tasoon kuuluvat esimerkiksi luottamus, tyoturvallisuus- ja tydhyvinvointi.
Sosiaalisella tasolla tarpeet tulevat tyydytetyiksi, mikali ihminen tuntee kuuluvansa
joukkoon, tuntee olonsa hyvaksytyksi ja vélitetyksi. Sosiaaliseen tasoon kuuluu myos
olennaisena osasan vuorovaikutus ja sosiaaliset suhteet. Alyllisyyden ja arvostuksen

tarpeisiin kuuluvat mm. se, etta tyon vaativuus ja osaaminen ovat tasapainossa. Lisaksi
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ihmisen taytyy saada toteuttaa ja kehittaa itsedan seka oppia uutta, jotta myos viimeinen

taso saavutetaan.

Yksi motivaatiota tutkivista teorioista on johtamisessa laajasti kaytetty Locken
paamaarateoria. Se, kuten muutkin tyomotivaation prosessiteoriat, pohjautuu
kognitiiviseen psykologiaan ja siinad kiinnostuksen kohteena on tiedollisen ajattelu- ja
paattelyprosessi (Lémsa & Hautala, 2005, s. 87-90). Sen mukaan pdamaarat ovat tarkea
osa tydmotivaatiota. Edvin Locke kehitti kyseisen teorian 1968 ja esitteli sen teoksessaan
Towards a Theory of Task Motivation and Incentives. Locken paamadrateorian mukaan
tavoitteet ovat niitd, jotka ajavat ihmisida parempiin suorituksiin. Tavoitteet puolestaan
ovat asetettu niiden arvojen mukaan, joita ihminen pitaa itselleen tarkeina. Locke ja
Latham (1990) jalostivat paamaarateoriaa 1990-luvulla ja asettivat viisi padperiaatetta

tavoitteille:

1. Selkeys

2. Tarpeeksi haasteelliset tavoitteet
3. Sitoutuminen

4. Palautteen saaminen

5. Tehtavien oikea vaikeustaso

Tavoitteiden pitda olla haastavia ja selkeitd, jotta ne motivoisivat. Vaikka tavoitteet
asetetaan korkealle, eivat ne saa kuitenkaan olla liilan hankalasti toteutettavissa, koska
se vaikuttaa negatiivisesti motivaatioon. Lisaksi on tarkead, ettd ihmiset sitoutuvat
tavoitteiden saavuttamiseen ja saavat jatkuvaa palautetta. (Ldimsa & Hautala, 2005, s.
89). Paamaarateoriaa on kritisoitu siita, ettd se ei selitd miksi pdamaarat motivoivat

ihmisia. (Lémsa & Hautala, 2005, s. 90).
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3.1 Ulkoinen motivaatio

Kuten jo aiemmin mainittiin, motivaatio voidaan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen
motivaatioon. Ulkoinen motivaatio syntyy tyon ulkoisista tekijoista, kuten esimerkiksi
palkasta ja ty6olosuhteista. Useimmat meista kayvat toissa, jotta saisivat palkkaa, joka
puolestaan mahdollistaa tarpeiden tyydyttamisen fysiologisella ja turvallisuuden tasoilla.
Etatyoskentelyssa esimerkkina voidaan mainita tydmatkojen poisjaaminen, joka saattaa

olla merkittava tekija tydmotivaation kannalta, varsinkin jos tydmatka on pitka.

Martelan ja Jarenkon (2015, s. 25) mukaan perinteinen kadskyttdmiseen perustuva
johtamistyyli nojaa ulkoiseen motivaatioon ja kayttdaa palkkiota tai rangaistusta
motivaatiokeinona. My6s McGregorin kuuluisa X- ja Y-teoria, joka esitelladn myohemmin
tassa luvussa, pohjautuu nimenomaan sisdisen ja ulkoisen motivaation eroihin ja niiden

hyddyntdamiseen ihmisten johtamisessa.

Martela ja Jarenko (2014) ovat esitelleet sisdisen ja ulkoisen motivaation keskeisimpia

eroja.

Taulukko 1. Sisdisen ja ulkoisen motivaation ominaisuuksia (Martela & Jarenko, 2014, s. 17)

Ulkoinen motivaatio Sisdainen motivaatio
Reaktiivista Proaktiivista

Ulkoiset palkkiot ja rangaistukset Sisdinen innostus tekemiseen
Kaventaa nakdkulmaa Laajentaa nakokulmaa
Negatiiviselta suojautuminen Positiiviseen etsiytyminen
Kuluttavaa Energisoivaa

Ihminen tyontaa itsedan kohti Tekeminen vetda puoleensa
"Keppi ja porkkana” "Leikki”
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Martela ja Jarenkon (2015, s. 25) mukaan ulkoinen motivaatio on reaktiivista eli siind
tehdaan asioita jonkin ulkopuolelta tulevan voiman ”pakottamana” eika sen takia, etta
olisi itse innostunut tai kiinnostunut tehtdvasta asiasta. Siind ihminen tekee asioita
rangaistuksen valttamiseksi tai palkinnon saavuttamiseksi eli kepin pelossa tai porkkanan
toivossa. Tama kuormittaa ihmistd enemman kuin sisdisen motivaation ajamana tehdyt
asiat. Siind ihminen tekee asioita sen takia, etta ne innostavat ja tuntuvat
merkityksellisilta ja arvokkailta. Sisdginen motivaatio on proaktiivista ja antaa energiaa

eika kuormita samalla tavalla kuin ulkoisen motivaation ajaman tehdyt asiat.

Martela ja Jarenko (2015, s. 25—-26) kuitenkin myontavat, ettd tosielamassa ja tyossa
sisdinen ja ulkoinen motivaatio usein sekoittuvat. Ihmiset tekevat tyota ansaitakseen

rahaa, mutta kiinnostus omaa ty6ta kohtaan ja sen arvostaminen ovat myos tarkeita.

Motivaatiota ja sen syntymekanismeja tutkittaessa on myos tarkeda huomioida, etta
tydmotivaatioon vaikuttaa koko tiimin tai tydyhteison yhteishenki seka jasenten valiset
suhteet. Tekijat, jotka motivoivat koko tiimia, voivat usein olla eri tekijoita kuin yksiloita
motivoivat tekijat. Tama takia tulisikin tutkia tydmotivaatiota tiimin nakékulmasta, mikali
halutaan selvittda tietyn organisaation tyoryhman tai tiimin tydmotivaatiota eika vain

keskittya yksilod motivoiviin tekijoihin. (Limsa & Hautala, 2005, s. 80.)

3.2 Sisdainen motivaatio

Erityispiirteidensa lisaksi sisdinen ja ulkoinen motivaatio eroavat toisistaan myds
syntymekanismiensa perusteella. Sisdinen motivaatio on ihmisen itsensa luoma eika
sithen vaikuta ulkoiset tekijat, kuten palkkio tai rangaistus. Voidaan siis todeta, etta
esimerkiksi silld, ettd tyontekija saa palkankorotuksen, ei ole merkitysta tyontekijan
sisdiseen motivaatioon, vaan ainoastaan ulkoiseen motivaatioon. Taman teorian mukaan
myoskdan tyontekijan “rankaisemisella” kuten vaikkapa esimerkiksi jo saavutettujen
etujen poistamisella ei siten olisi merkitysta tyontekijan sisdiseen motivaatioon. Sisdinen

motivaatio syntyy ihmisen sisdisestd tyonsa arvostamisesta.
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Sisdisen motivaatio voidaan jakaa vield kahteen eri motivaation muotoon; sisasyntyiseen
motivaatioon ja sisdistettyyn motivaatioon: Sisdasyntyinen motivaatio on motivaation
muodoista vahvin. Se on jo itsessadan nautinnollista. Luonteeltaan se on kuitenkin
hailyvampaa kuin sisdistetty motivaatio ja se takia sisdistetty motivaatio on tarkeaa
pitkdjanteisessa suorittamisessa. Sisdistetty motivaatio muodostuu ihmisen omien
arvojen pohjalta ja kytkeytyy hdanen paamaariinsa, jotka tydeldamassa usein annetaan
tyontekijalle valmiina. (Martela & Jarenko 2014, s. 14-15.) Sen takia sisdistetyn
motivaation kasitettd on mielenkiintoista tutkia nimenomaan tydmotivaation

yhteydessa.

3.3 TeoriaXijayY

Douglas McGregor esitteli teoksessaan "The Human side of Enterprise”, joka on alun
perin julkaistu jo 1960-luvulla, teoriat X ja Y, jotka kuvaavat kahta vastakkaista
motivaatio- ja johtamistyylida. X- ja Y-teoria kuvastaakin hyvin ulkoisen ja sisdisen

motivaation eroja, jotka jo aiemminkin esiteltiin.

McGregorin (2000, s.7-12) teorian mukaan on olemassa kahdenlaisia tyontekijoita,
joihin sovelletaan eri johtamistyylida sen mukaan mika heitd motivoi. Alla olevassa
kuvioissa on havainnollistettu molemmat johtamistyylit McGregorin mukaan. McGregor
on nimennyt teoriat X- ja Y-teorioiksi. Teoksen julkaisuaikaan, 1960-luvulla, X-teorian
mukainen vahvasti kontrollin ohjautuva johtamistyyli, oli vallitseva, perinteinen

johtamistyyli. Y-teorian johtamistyyli puolestaan edusti modernimpaa ja vapaampaa

tyylia.

X-teorian mukaan tyontekijoilla motivaatio on ulkoista eli heitd motivoi padasiassa
palkkio. Taman teorian ihmiskdsitys pohjautuu siihen, etta tyontekijat ovat luonnostaan
laiskoja ja tekevat vain sen mita on pakko, mutta eivat mitdan ylimaaraista. He valttelevat
vastuuta eivatkda pida muutoksista. He eivat myoskdaan ole kunnianhimoisia ja he

haluavat, ettd joku sanoo heille mitd heidan pitdaa tehdd. Taman takia heitd myos
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johdetaan autoritdarisesti ja tyontekoa valvotaan tiukasti. Tama johtamistapa ei kehita
tyontekijoita, vaan tavoite on, etta maaratyt tyotehtavat tulevat tehdyiksi johdon

valvonnan alaisena (McGregor, 2000, s. 7-8).

Y-teorian mukaan tydntekijat ovat sisdisesti motivoituneita eli heitda motivoi innostus
tyohon ja itsensa kehittdmiseen. Johtamistapa Y-teoriassa on vapaampi ja siina johtaja
luottaa siihen, ettd tyontekijat hoitavat tyotehtavansa ilman jatkuvaa valvomista, koska
he ovat kiinnostuneita tyostdan ja innostuvat haasteista (McGregor, 2000, s. 11-12). Y-
teoria esittaa tyontekijat itseohjautuvina henkildina, jotka pystyvat itse kontrolloimaan
itsednsa, kun taas X-teorian mukaan tyontekijat eivat itse pysty hallitsemaan
kayttaytymistdaan, vaan kontrollin ja ohjauksen taytyy tulla ulkopuolelta (McGregor 2000,
s. 12). Vaikka X-teorian mukaan tyontekijoitd motivoi ulkoiset motivaatiotekijat ja Y-
teorian mukaan sisdiset motivaatiotekijat, tosiasiassa jako ei ole ndin mustavalkoista,
vaan usein tyontekijoitd ajaa eteenpain seka ulkoiset ettd sisdiset motivaatiotekijat

samaan aikaan.
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"TeoriaX "’ ‘"Teoria¥~

Johto Tyontekijat

ittt

Teoria Y -vapauttava ja kehittéva.

Teoria X - autoritdarinen, sortava tyyli.

Tiukka kontrolli, ei kehitysta. Tuottaa Saavutetaan kontrolli, tavoitteet ja

rajoitettua, depressiivista kulttuuria. jatkuva kehitys mahdollistamalla,

voimaantumalla ja antamalla vastuuta.

Tyontekijat lohto

Kuvio 1. X- ja Y-teoria (McGregor 1960).

Y-teorian mukainen johtamistapa perustuu dialogisuuteen, jossa tyontekijaa
kuunnellaan ja luotetaan siihen, etta tyontekijat hoitavat tyonsa ilman tiukkaa kontrollia,
koska ovat kiinnostuneita siitd mita tekevat ja haluavat kehittda itsedan. X-teorian
mukaan johtajat maaraavat ja alaiset tottelevat, eika dialogisuudelle ole tdssa tilaa eika
myoOskadan tarvetta. X-teoria pohjautuu siihen olettamukseen, ettd tyontekijat tekevat
ainoastaan sen mita on pakko eivatkd ole kiinnostuneita tyotehtdvistaan tai itsensa

kehittdmisesta.
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3.4 Leader-Member Exchange (LMX-teoria)

Kun tarkastellaan johtamisen vaikutusta motivaatioon, tarjoaa jo aiemminkin mainittu
Leader-Member Exchange -teoria eli johtaja-alaissuhteen vaihdannan teoria tarkeita
nakokulmia johtajan ja johdettavan vdliseen suhteeseen ja vuorovaikutukseen. Siina
myds alainen on aktiivinen toimija johtajan ja alaisen valisessa suhteessa, ja ominaista
talle prosessille on se, ettd alainen vaikuttaa myds johtajaan eikd vain toisinpain.
(Northouse, 2016, s. 6.) Kyseessa on siis vuorovaikutus heidan valillaan missa molempien
toiminta vaikuttaa toiseen. Perinteisestihdn on mietitty, ettd ainoastaan johtaja voi
vaikuttaa toimillaan alaisiinsa. LMX-teoriassa painotetaan nimenomaan johtajan ja

alaisen valisen vuorovaikutuksen tarkeytta.

Teoria kuvailee eri tasoisten suhteiden syntymistd ja suhteiden laatua johtajan ja
johdettavan valilla. Suhteet syntyvat vuorovaikutuksesta ja ne voidaan luokitella ryhman
sisdisiksi suhteiksi tai ryhman ulkoisiksi suhteiksi ja kumpienkin suhteiden perustana on
kunnioitus, luottamus ja vastavuoroisuuden periaate. Ulkoisten suhteiden ryhma
maarittyy muodollisten suhteiden ja tyonkuvien mukaan. Sisdiseen ryhmaan kuuluu
johdettavat, jotka ovat ”ansainneet” paikkansa eli osoittaneet kiinnostusta tyotdan
kohtaan ja kantaneet vastuuta. Sisdiseen ryhmaan kuuluvat saavat enemman huomiota
johtajaltaan ja johtaja jakaa heille myds muita enemman tietoa ja valtaa. Johtajan ja
johdettavan vadlinen suhde maaraa sen kumpaan ryhmaian johdettava sijoittuu.

(Kalliomaa & Kettunen 2010, s. 26.)

LMX-teoria korostaa sita miten tarkedaa on huomioida organisaation sisdiset ja ulkoiset
ryhmat, koska tavoitteiden saavuttamisessa on eroja ndiden kahden ryhman valilla.
Sisdisissa ryhmissa, jotka tydskentelevat johtajan kanssa, ryhman jasenet eli alaiset ovat
halukkaita tekem&dan enemman kuin mitd heidan tyotehtaviinsa ja tyonkuvaansa kuuluu.
He ovat omistautuneita tyolle ja etsivat innovatiivisia ratkaisuja paastakseen asetettuihin
tavoitteisiin. Tasta palkintona johtajat tarjoavat heille enemman mahdollisuuksia, tukea
ja vastuuta. Ulkoisten ryhmien jasenet, joissa johtaja ei ole vuorovaikutuksessa jasenten

kanssa, puolestaan tekevat vain sen mita heidan tydnkuvaansa kuuluu ilman ylimaaraisia
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ponnisteluja. Tasta johtuen he eivat myoskaan saa johtajalta erityishuomiota eika heita
palkita. Huomioitavaa tassa on se, ettd johtaja kuitenkin kohtelee kummankin ryhman
jasenia muodollisesti oikeudenmukaisesti ja sopimuksen mukaan. (Northouse, 2013, s.

168-169.)

Voidaan siis todeta, ettd LMX-teorian mukaan sisdisen ryhman jasenilla on enemman
tydmotivaatiota kuin ulkoisen ryhman jasenillda johtuen johtajan ja alaisten valisesta
suhteesta. Karjistettyna voidaan ajatella, etta LMX-teorian mukaan dialogisuus
johtamisessa lisaa alaisten tydmotivaatiota. Esihenkilon ja alaisen védlinen suhde ja hyva
keskusteluyhteys kertovat toimivasta vuorovaikutuksesta ja sitahdn dialogisuus on,

vaikuttamista puolin ja toisin.
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4 Etatyo ja sen johtaminen

Tassda tutkimuksessa kaytetddn termia etdtyo, vaikka suurin osa haastateltavista
henkiloista tekee tai johtaa itseasiassa hybridityota. Etatyo -termin kayttda voidaan tassa
perustella silld, ettd se on useimmille kasitteena tutumpi kuin hybridityo ja etatyo -
termia myos kaytetadn huomattavasti enemman kuin hybridityota. Myos se seikka, etta
tassa tutkimuksessa keskitytddan nimenomaan etand tehtdvan tyon ja johtamisen

tutkimiseen, tukee etatyo-termin kayttdéa hybridityo-termin sijaan.

Tyoterveyslaitoksen (2023) mukaan onnistunut etdtyd edellyttdd, ettd tyontekijan
esihenkilén ja tydnantajan valilla vallitsee luottamus, ja ettd johtaminen ja tyékulttuuri
perustuvat nimenomaan luottamukseen kontrolloinnin sijaan. Lisdksi etdtyon
onnistuminen vaatii yhteista suunnittelua ja sopimista sekd sita, etta tyontekijan
itsendista tyota tuetaan johdon toimesta. Etatyon yhteydessa puhutaan myos kasitteesta
monipaikkaisuus, joka tarkoittaa mahdollisuutta tydskennella useammassa paikassa, ei
pelkdstaan kotona tai tyopaikalla, vaan esimerkiksi asiakkaan tai yhteistydkumppanin

tiloissa.

4.1 Etatyosta sopiminen

Etatydon ominaisuuksiin kuuluu se, etta siitd on etukateen sovittu tydnantajan kanssa joko
kirjallisesti tai suullisesti. Monilla tyopaikoilla on yhteisesti sovitut sdannot
etatyoskentelylle. Tyontekija ei siis voi itse paattaa, etta tekee tyota itse valitsemassaan
paikassa, mikali tdma ei sovi tyonantajalle tai on muutoin vastoin organisaation

ohjeistusta.

Tyonantajalla on tyonjohto-oikeus ja tydnantaja saa paattda missa tyo suoritetaan, koska
tyonantajalla on oikeus valvoa tyontekijaa tyoaikana. Tyosopimuksessa voidaan sopia
erikseen asioista, jotka rajoittavat tydnantajan tyonjohto-oikeutta. (Tyosuojeluhallinto
2023). Etatyd on yksi ndista asioista, joissa tydnantajan tyonjohto-oikeutta rajoitetaan.

Siind tyonantajalle ei ole samanlaista mahdollisuutta valvoa tyontekijan tyontekoa kuin
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tyopaikalla. Valvonnan puutteen takia etatydssa korostuukin tyonantajan ja esihenkilon
valinen luottamus. Etatydssa on myds tarkeda, etta tyontekija osaa itse johtaa tyotaan ja
huolehtia tyohyvinvoinnistaan, joka lahitydssa voidaan ajatella olevan enemman

tyonantajan vastuulla. (Tyosuojeluhallinto 2023).

Pandemian alkaessa etatoihin siirryttiin erittdin nopealla aikataululla, ja koska kyseessa
oli poikkeustilanne, ei tydsopimuksia alettu muokkaamaan ja lisddmaan lausekkeita
etatoista. Etatdihin siirtyminen sovittiin suullisesti monilla tyopaikoilla ja tama voi
aiheuttaa ongelmia jatkossa, kun organisaatiot haluavat tuoda tydntekijat takaisin
tyopaikoille, mutta tyontekijat haluavat, ainakin osittain, jatkaa etdna tyoskentelya.
Taman takia olisikin tarkeaa sopia kirjallisesti etatoista. Lainsdaadanndssa ei ainakaan talla
hetkelld viela tunneta termid etdtys, joten senkin takia olisi tarkeda kirjata
tyosopimukseen, milloin etatyota voi tehda ja kuinka paljon. Lisdksi olisi hyva sopia
tietoturvaan liittyvistad asioista ja siitd, kuinka toimitaan hairidtilanteissa, esimerkiksi
internetyhteyden katketessa. Ristiriitatilanteet voidaan ratkaista helpommin, kun
asioista on sovittu kirjallisesti. Etatyohon sovelletaan tyosopimuslakia, tydaikalakia ja
tyoturvallisuuslakia, mutta koska kyseisissa laeissa ei ole erikseen otettu huomioon
etatyota, riitatilanteissa naitakin lakeja voidaan tulkita eri tavalla liittyen nimenomaan

etatyohon. (Tyosuojeluhallinto 2023).

4.2 Etatyon johtaminen

Puhuttaessa etdjohtamisesta, esiin nousee kysymys, ettd onko etdjohtamisessa kyse siit3,
ettd johdetaan etana ts. johtaja on eri paikassa kuin johdettavat vai siita, ettd johdetaan
etdna tehtavaa tyota. Tama kappale on otsikoitu "Etatyon johtaminen”, koska tarkoitus
on tarkastella nimenomaan sitd, vaikkakin etdgjohtaminen on kasitteena ehkapa hieman
laajempi ja se antaa enemman tilaa eri tulkinnoille asiasta. Salin ja Koponen (2023, s.
545) kayttavat kasiteanalyysissaan termia “etdjohtaminen”, mutta toteavat myds, etta
puhuttaessa etdjohtamisesta, ei oikeastaan tiedeta mista tarkalleen ottaen puhutaan,

koska kasitteiden kaytto ei ole viela vakiintunut kirjallisuudessa.
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Salinin ja Koposen (2023, s. 545) mukaan etdjohtamiseen liittyy monia eri lahikasitteita.
Naita kasitteita ovat mm. virtuaalinen johtaminen, digitaalinen johtaminen,
hybridijohtaminen, hybriditydn johtaminen, teknologiavdlitteinen johtaminen ja
tietokonevalitteinen johtaminen. Koska naita lahikasitteita on niin monta ja niita
kdytetdan vaihtelevasti, Salin ja Koponen kokivat tarpeelliseksi tehda etdjohtamisesta
kasiteanalyysin, jota on kaytetty tassakin tutkielmassa apuna, kun tarkastellaan mita

etdjohtaminen oikeastaan on.

Etdjohtaminen on etdtyon ja hybriditydn johtamista. Siind esihenkil6 ei tapaa
tyontekijoita paivittain eikd edes valttamatta viikoittain tai kuukausittain (Vilkman, 2016,
s. 11). Varsinkin monikansallisissa yrityksissa, jossa tiimit saattavat koostua eri maissa
tyoskentelevista henkildista, on yleista, etta esihenkil6 tai muutkaan tiimin jasenet eivat

tapaa toisiaan kasvotusten saannéllisesti.

Vilkmanin (2016, s. 11) mukaan etdjohtamisessa tarkeda on esihenkilon ja tiimin kyky
hyodyntaa tietoa- ja viestintateknologioita seka hyva ihmisten johtamisen taito. Ei voida
myoskdan olettaa, ettd vanhat johtamistavat toimisivat sellaisenaan etdjohtamisessa,
vaan tarvitaan uusia johtamiskadytantoja, joita on tarkeaa kokeilla ja niistd on hyva

keskustella tiimissa tai organisaatiossa.

Salin ja Koponen (2023, s. 549-550) kerasivdt aineistoa kasiteanalyysiaan varten.
Kerdamastaan aineistosta he tunnistivat seitseman etdjohtamisen maaritelmaa, joissa
etdjohtamista voidaan madaritelld joko 1) sosiaalisena vaikuttamisprosessina, 2)

etdjohtamisen olosuhteina, tai 3) etdjohtamisosaamisena.

Analyysin mukaan Avolion ja muut (2000; 2014) sekd Roman ja muut (2019)
maarittelevat etdjohtamisen sosiaalisena vaikuttamisprosessina, jossa kdytetdan tieto-
ja viestintateknologioita. Vaikuttamisprosessin tarkoituksena on muuttaa vastapuolen
ajattelua, asenteita ja kayttaytymistd seka suorituskykya. Belitskin ja Livesagen (2019)

maaritelma kuuluu samaan kategoriaan Avolionin ja muiden maaritelman kanssa. He
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painottavat sosiaalisen vaikutusprosessin lisdksi teknologiaa ja organisaation

ulkopuolisia tahoja seka prosessin dynaamisuutta.

Sosiaalisen vaikuttamisprosessin lisdaksi Avolion ja muut (2009) maarittelevat
etdjohtamisen olosuhteiden kautta. Heiddan mukaansa etdjohtamisesta voidaan puhua,
kun vuorovaikutus tapahtuu ihmisten kesken digitaalisesti sen takia, etta ihmiset ovat
maantieteellisesti eri paikoissa. Digitaalisuus mahdollistaa etdjohtamisen. Etatyota on
toki ollut ennen digiaikakauttakin, mutta paljon pienemmissa maarin. Silloin etdty6 on
rajoittunut tiettyihin ammattiryhmiin, esim. myyjijiin, jotka kiertavat asiakkaiden luona ja
tyd on ollut ns. liikkkuvaa tyota eli huomattavasti erilaisempaa kuin esimerkiksi tassa

tutkielmassa haastateltavana olevien tyo.

Viimeisenda madritelmana kasiteanalyysin mukaan on etdjohtamisosaaminen, joiden
mukaan mm. Roman ja muut sekd Van Wart ja muut ovat tulkinneet etdjohtamista.
Maaritelma korostaa yksilon etdjohtamisosaamista ja siind painotetaan johtajan tieto- ja

viestintateknologista osaamista ja oikean viestintatavan valitsemista.

Edelld mainittujen maaritelmien lisdksi Salin ja Koponen (2023, s. 550) tunnistavat

analyysissaan yhteensa viisi piirretta, jotka ovat ominaisia etdjohtamiselle:

1) hajautettu organisaatio

2) tieto- ja viestintdteknologiat organisaatiossa

3) virtuaalitiimien johtaminen

4) viestinnan korostuminen

5) etdjohtamisosaaminen

Hajautetulla organisaatiolla tarkoitetaan organisaatiota, jossa tyOpaikka, tyoaika,
vuorovaikutus ja moninaisuus on hajautunut. Hajautettu organisaatio on nykydan

enemman saantd kuin poikkeus, niin julkisella kuin yksityiselldkin sektorilla. Tieto- ja
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viestintateknologisilla ratkaisuilla organisaatioissa viitataan siihen, etta etdjohtajilla on
vastuu nadiden teknologioiden valinnasta ja siitd ettd he kadyttavat naita ratkaisuja
esimerkiksi tyotehtdvien jakamisessa ja seurannassa. Virtuaalitiimin johtamisella
viitataan siihen, etta etdjohtajat toimivat usein virtuaalitiimien vastuullisina johtajina.
Heidan tehtdavdanddn on rakentaa luottamusta tiimin jdasenten valilla, huolehtia
tehokkaasta digitaalisesta viestinnasta ja heidan vastuullaan on myds suorituskyvysta
huolehtiminen ja optimaalinen johtamistyyli. Viestinnan korostuminen tarkoittaa seka
digitaalisen etta kasvokkain tapahtuvan viestinnan tehokkuuteen ja yhdistamiseen
johtamisessa. Etdjohtamisosaamisella tarkoitetaan nimensa mukaisesti johtajan erityista
etdjohtamisosaamista. Na&itd taitoja ovat etdviestintdtaidot, etdsosiaaliset taidot,
teknologiset taidot, virtuaalitiimin rakentaminen, etaluotettavuus seka

etdmuutosjohtaminen. Lisaksi siihen kuuluu vuorovaikutusosaaminen.

Kasiteanalyysinsd pohjalta Salin ja Koponen (2023, s. 556) ovat luoneet oman
maaritelmansa etdjohtamiselle: Etdjohtaminen on yksildiden ja virtuaalitiimien
johtamista hajautetuissa organisaatioissa tieto- ja viestintéiteknologioiden tehokkaan ja
tarkoituksenmukaisen kéyton avulla. Etéjohtaminen on sosiaalinen vaikuttamisprosessi,
jossa etdjohtaja yhdistéd johtamisen ja johtajuuden funktioita sekd kasvokkaista ja
digitaalista viestintdd. Etdjohtaminen vaatii johtajalta vuorovaikutusosaamista sekd

erityistd etdjohtamisosaamista.

4.3 Etdjohtamisen kompetenssit

Van Wart ja muut (2019) ovat rakentaneet mallin, jossa esitelldan etdjohtamisen kuusi
kompetenssia eli niitd taitoja, joita heidan mukaansa etdjohtamisessa tarvitaan. Naita
ovat viestintdkompetenssit, sosiaaliset kompetenssit, tiiminrakennuskompetenssit,
muutosjohtamisen kompetenssit, teknologiset kompetenssit ja luottamuksen
kompetenssit. Naihin kaikkiin kuuteen kompetenssiin voisi laittaa etuliitteen -etd, koska

niissa tarkastellaan nimenomaan naita taitoja etdjohtamisen nakékulmasta katsottuna.
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Alla olevassa taulukossa esitelldan tarkemmin jokainen kompetenssi. Taulukkoon on
lisatty myos alaisten kompetenssit, joita heidan voidaan ajatella tarvitsevan etatydssa
osana dialogista johtamista, johon siis nimensakin mukaisesti kuuluu vuorovaikutus.
Taman takia taulukkoon on lisatty myos alaisten taidot, joita Van Wartin alkuperaisessa
taulukossa ei ole. Taulukossa on enemman johtajan kuin alaisten kompetensseja, koska
vaikka dialogisessa johtajuudessa on kyse vuorovaikutuksesta, on johtajalla viime
kddessa vastuu tiiminsa toiminnasta ja tuloksista, ja vaikka kyseessa on dialoginen
johtaminen, johtaja ohjaa tiiminsa tyotd. Sen takia voidaan johtajalta myos vaatia

enemman osaamista kuin johdettavilta.

Taulukko 2. Etdjohtamisen kompetenssit (mukaillen Van Wart ja muut, 2019, s. 92-93).

Kompetenssit Kuvaus johtajan | Kuvaus alaisen

kompetenssista

kompetenssista

Viestintdkompetenssi

Osaa kommunikoida selkeasti
ja jasennellysti digitaalisissa
kanavissa ja ottaa palautetta
vastaan.

Osaa valttaa turhaa
viestintaa ja hallita
viestintavirtaa. Valttaa

virheellistd viestintaa, seka
tahallista etta tahatonta
Tiedon suodatus, kun sitd on
lilkaa tai se on
monimutkaista. Tama
kuormittaa tyontekijoita.

Osaa kommunikoida

selkeasti ja
jasennellysti
digitaalisissa
kanavissa ja antaa
palautetta

tarvittaessa.

Osaa valttaa turhaa
viestintda ja hallita
viestintavirtaa.

Valttaa virheellist3
viestintas, seka
tahallista etta
tahatonta.

Osaa myos suodattaa
tietoa ja tiedostaa
mikd on oleellista

tietoa tyon kannalta ja
mika ei.
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Sosiaalinen kompetenssi

Varmistaa, ettd kaikki
tyontekijat saavat aika ajoin
heille raataloitya viestintaa.

Osaa kayttdda monipuolisesti
eri  kanavia viestinndssa,
kuten kasvokkain tapaamisia,
puhelinkeskusteluja ja
virtuaalineuvotteluja, kun se
on tarkoituksenmukaista.

Osaa kayttaa
monipuolisesti eri
kanavia viestinnassa,
kuten kasvokkain
tapaamisia,

puhelinkeskusteluja ja
virtuaalineuvotteluja,
kun se on
tarkoituksenmukaista.

Osallistua aktiivisesti

Varmistaa, etta tiimi kayttaa | keskusteluihin  myods
vuorovaikutusmenetelmia, digitaalisessa

jotka ovat vankkoja ja | ymparistossa.
osallistavia.

Tiiminrakennuskompetenssi | Varmistaa, etta | Antaa oma panos
tiiminrakennus tapahtuu | tiiminrakennuksessa
virtuaalitiimeissda ja ettd | huomioimalla muut
uusilla tiimeilla on | tiimin jasenet,
tutustumisaktiviteetteja  ja | varsinkin uudet.
uudet tiimin jasenet
esitelldaan ja integroidaan | Kaikilla tiimin jasenilla
tiimiin. on vastuu

osallistumisestaan
Varmistaa, etta tiimi | tiimin toimintaan. Ei
ymmartda aidosti tydnsa | laiteta kaikkea
tarkoituksen. Rohkaisee | vastuuta
tiimin jasenia aika ajoin. esihenkildlle.
Varmistaa, etta kaikki | Tunnustuksen
virtuaalitiimin jasenet ovat | antaminen muille
vastuussa osallistumisestaan | tiimin jasenille, myds
ja oman  tybpanoksena | esihenkilélle.
antamisesta tiimin
toimintaan. Huomioida myos
etdana tyoskentelevat
Sen varmistaminen, etta | tiimin jasenet.
virtuaalitiimin jasenet saavat
yhtd  paljon tunnustusta,
palkitsemista ja
mahdollisuuksia kehittaa
itseddn  kuin  tyopaikalla
fyysisesti olevat  tiimin

jasenet.
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Muutosjohtamisen
kompetenssi

Muutoksen johtaminen:
Ennakkosuunnittelun,

toteutuksen seurannan ja
teknologian kayton

jalostuksen avulla toteutettu.

Olla aktiivisesti osana
muutoksen
suunnittelua ja
toteutusta.

Teknologinen kompetenssi

Olla ajan tasalla tyon
kannalta olennaisista uusista
teknologioista. Seurata
kehitysta. ja vertailla eri
ratkaisuja.

Varmistaa, etta kaytossa on
optimaalisimmat ratkaisut
kustannukset huomioiden.

Perinteisten ja
virtuaalimenetelmien
yhdistaminen ja
hyddyntaminen.

Teknologinen tietotaito:
Riittavat taidot
hairidtilanteiden
selvittamiseen ajoissa, joko
itsenaisesti tai
asiantuntijoiden avulla. Osaa
tukea muita teknologisissa
hairidtilanteissa tai
alisuoriutumistilanteissa.
Tietoturva: Taata tietojen
turvallinen tallentaminen
yksityisyyden suojaamiseksi.
Tarkkaavainen hakkeroinnin
ja tietoturvaloukkausten
varalta.

Olla ajan tasalla tyon
kannalta olennaisista
uusista
teknologioista.

Perinteisten ja
virtuaalimenetelmien
yhdistaminen ja

hyddyntaminen.

Teknologinen
tietotaito:
taidot
hairictilanteiden
selvittamiseen

Riittavat

ajoissa, joko
itsendisesti tai
asiantuntijoiden
avulla.

Tietoturva: Osaa
omalta osaltaan
varmistaa, etta

tyoskentelee ohjeiden
mukaisesti.
Tarkkaavainen
hakkeroinnin ja
tietoturvaloukkausten
varalta.

Luottamuskompetenssi

Luotettavuus virtuaalisessa
ymparistossa: Luottamuksen
ilmapiirin luominen olemalla
rehellinen, johdonmukainen
ja oikeudenmukainen.

Tyon ja vapaa-ajan tasapaino:
Ei salli virtuaalisten

Luotettavuus
virtuaalisessa
ymparistossa:

Luottamuksen
ilmapiirin ~ luominen
olemalla rehellinen,

johdonmukainen ja
oikeudenmukainen.
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tunkeutua
Sen

teknologioiden
vapaa-ajalle.

varmistaminen, etta
asiakkaiden vaatimukset
nopeaan reagointiin eivat
kuormita liikaa tyontekijoita.

Monimuotoisuuden

johtaminen: Varmistaa, etta
monimuotoisuutta tuetaan
sekda  virtuaaliymparistdssa
etta kasvokkaisen
tapahtuvassa tyoskentelyssa.

Antaa
palautetta
esihenkilolle.

Tyon

virtuaalisten
teknologioiden
tunkeutua
ajalle.

rehellista

ja vapaa-ajan
tasapaino: Ei

salli

vapaa-
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5 Tutkimuksen toteutus

Tassa luvussa esitelldan tutkielman toteuttamistapaa ja sitda minkda takia paadyttiin
suorittamaan aineiston kerays haastatteluilla. Lisaksi esitelladn laadullista tutkimusta

seka puolistrukturoitua teemahaastattelua.

5.1 Laadullinen tutkimus

Tutkimusmenetelmat voidaan karkeasti jakaa kvalitatiivisiin eli laadullisiin ja
kvantitatiivisiin eli maarallisiin menetelmiin (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 19.) Tahan
tutkielmaan valittiin menetelmaksi laadullinen tutkimusmenetelma, tarkemmin
rajattuna haastattelu, koska taman tutkielman tarkoitus on saada tietoa ihmisten
subjektiivisista kokemuksista liittyen etdatyohon, sen johtamiseen ja motivaatioon
etdatyossa. Dialogi haastateltavan ja haastattelijan valilla on avainasemassa, kun yritetaan
saada tietoa siitd, miten haastateltava on kokenut tutkimuksen kohteena olevat ilmiot ja

asiat (Hirsijarvi & Hurme, 2001, s. 48—49).

Alasuutari (1999, s.39-41) erottaa kaksi vaihetta laadullisessa analyysissa. Ne ovat
havaintojen pelkistaminen ja arvoitusten ratkaiseminen. Analyysia tehdessa nama tosin
nivoutuvat yhteen. Havaintojen pelkistamisessd ja yhdistamisessa aineistoa
tarkastellaan vain yhdestd ja tietystd teoreettismetodologisesta nadkokulmasta.
Havaintojen pelkistamisessd huomio suunnataan siihen, mikda on teoreettisen
viitekehyksen kannalta olennaista. Havaintojen yhdistamisessa yritetaan etsia havaintoja
yhdistdava nimittdja tai saanto. Aineiston ajatellaan koostuvan samanlaisista esimerkeista
eli lahtokohtana on se, ettd aineistossa, esimerkiksi haastatteluissa, tulee esille
samanlaisia asioita. Arvoitusten ratkaiseminen, jota my6s kutsutaan tulosten tulkinnaksi
laadullisessa tutkimuksessa puolestaan tarkoittaa sitd, kun havaintoja verrataan muihin

tutkimuksiin ja teoreettiseen viitekehykseen ja selitetdaan tata.
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5.2 Puolistrukturoitu teemahaastattelu tutkimusmenetelmana

Haastattelut voidaan jakaa kolmen tyyppiin: strukturoitu haastattelu, puolistrukturoitu
haastattelu seka strukturoimaton haastattelu. Strukturoidussa haastattelussa eli
lomakehaastattelussa kysymykset on maaritetty etukateen hyvin tarkasti ja vastaajan

vastausvaihtoehdot rajattu. Kysymykset esitetdan haastateltaville samassa jarjestyksessa
ja tavoitteena on saada vastaus annetuista vaihtoehdoista, siind ei siis anneta
haastateltavan vapaasti vastata, vaan han joutuu valitsemaan haastattelijan antamista

vaihtoehdoista. (Hirsijarvi & Hurme 2001, s. 44-45.)

Haastattelut tdssa tutkielmassa toteutetaan puolistrukturoituina haastatteluina, joka
tarkoittaa, etta kysymykset on mietitty ja kirjoitettu ylos etukateen ja ne esitetdan suurin
piirtein samassa muodossa jokaiselle haastateltavalle, mutta vastaustapa on vapaa.
Haastattelun tarkoituksena on saada kasitys haastateltavan kokemuksista ja ajatuksista
dialogin avulla. Paamaarana on keratad informaatiota haastateltavasta. (Hirsijarvi &
Hurme 2001, s. 48—49.) Haastattelu menetelmana on hyvin joustava ja koska siina ollaan
suoraan kielellisessa kontaktissa haastateltavaan, antaa se mahdollisuuden ohjata
tiedonhankintaa haastattelutilanteessa sekda mahdollisesti selvittdd vastausten
taustamotiiveja (Hirsjarvi & Hurme 2001, s. 34). Puolistrukturoitu haastattelu antaa
kuitenkin oletettavasti enemman tietoa, kuin strukturoitu haastattelu, kun haastateltavia
on sen verran vahan tassa tutkimuksessa, ettda mitdan yleistyksia ei voida naiden
haastattelujen perusteella tehdd, vaan tarkoituksena on selvittda, millaisia erilaisia
kokemuksia haastateltavilla on dialogisesta johtajuudesta ja sen vaikutuksesta

tydmotivaatioon, vai onko niita ollenkaan.

Kolmas vaihtoehto olisi ollut tehda strukturoimaton haastattelu eli syvahaastattelu tai
avoin  haastattelu, joka muistuttaa eniten keskustelua naistd kolmesta
haastattelutyypista (Hirsjarvi & Hurme, 2001, s. 45). Siinad tutkimusaiheeseen pyritadn
padsemaan sisadlle mahdollisimman syvélle haastattelussa kaytavan keskustelun kautta

(Tuomi & Sarajarvi, 2018 s. 74-76.) Strukturoimattomassa haastattelussa kysymykset
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ovat avoimia ja haastattelu etenee haastateltavan antamien vastausten syventamisella
ja vastausten perusteella haastattelija rakentaa jatkon. (Hirsjarvi & Hurme 2001, s. 45.)

Haastattelijan tehtdvdnd on ohjata haastateltavaa pysymaan tutkittavassa aiheessa,
mutta antaa haastateltavan muuten puhua vapaasti aiheesta (Tuomi & Sarajarvi 2018, s.

74-76).

5.3 Aineiston kerdaminen ja analysointi

Haastateltaviksi valittin  kymmenen asiantuntijatehtavissa julkisella sektorilla
tyoskentelevda ihmistd, jotka tekevat hybridityota. Yksi haastateltavista tyoskentelee
esihenkiléna, vaikkakaan se ei ole olennaista vastausten analysoinnin kannalta.
Haastateltavat saivat itse valita, toteutetaanko haastattelut etdnad Teamsin tms. kautta
vai kasvokkain. Haastateltaville Idhettiin haastattelukutsut, joissa kerrottiin haastattelut
teemat ja tutkielman aihe seka haastattelun arvioitu kesto. Lisaksi haastattelukutsussa
kerrottiin, ettd haastateltavaksi etsitdan henkil6itd, jotka tekevat hybridityota, ja etta
haastattelut anonymisoidaan. Haastattelut toteutettiin huhti-toukokuun 2024 aikana.
Haastattelut nauhoitettiin puhelimella tai Teamsin avulla ja litteroitiin, ja tastd myos

ilmoitettiin haastateltaville sekd haastattelukutsussa etta viela haastattelun alussa.

Haastattelua varten oli etukateen laadittu kysymyksia. Kysymykset pohjautuivat tdman
tutkielman teoriaosioon ja ne oli lajiteltu teemoittain. Teemat olivat yleinen taso,
motivaatio ja sen tukeminen, vuorovaikutus ja dialogi etatydssa ja viestinta. Lisdksi
haastateltaville esitettiin haastattelun alussa taustoittavia kysymyksia organisaation tai

tiimin yleisista etatydkaytanndista ja sovituista saannoista.

Yleisella tasolla haastateltavilta kysyttiin yleisesti heidan kokemuksiaan etatyosta ja sen
toimivuudesta seko heidan tyopaikallaan vallitsevista etatyokaytannoista. Motivaatio ja
sen tukeminen -teema keskittyi nimensa mukaisesti tyontekijan motivaatioon ja niihin
seikkoihin, mitka vaikuttavat motivaatioon. Vuorovaikutus ja dialogi -teemassa kysyttiin

kysymyksia liittyen siihen, miten haastateltavat kokevat dialogin ja vuorovaikutuksen
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toimivan etdatydssa ja mita dialogi heidan mielestaan on. Lisaksi sivuttiin luottamusta ja
sen rakentamista. Viestinta -teeman kysymykset liittyivat tyossa tapahtuvaan viestintaan
ja tiedon tasapuoliseen jakamiseen ja siihen, miten etdtyd vaikuttaa mahdollisesti

viestintaan.

Vaikka kysymykset oli etukateen valmisteltu ja haastattelut etenivat paapiirteissaan
teemojen mukaan, nousi myo6s esiin uusia kysymyksia vastausten perusteella. Toisaalta
jotkin kysymykset jdivat kokonaan pois joistakin haastatteluista, koska haastattelussa
esiin tulleiden seikkojen perusteella niille ei ollut tarvetta joko sen takia, etta kysymyksiin
oli jo vastattu aiemmissa vastauksissa tai haastateltavalla ei ollut kokemusta asiasta.
Haastatteluiden kesto oli 35 min-75 min, joten vaihteluvali oli suhteellisen suuri. Osa
haastatteluista toteutettiin Teamsin valitykselld ja osa taas kasvokkain. Kaikki

haastattelut tallennettiin ja litteroitiin analysoinnin helpottamiseksi.
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6 Tulokset ja niiden analysointi

Tassa luvussa esitellddn tuloksia ja huomioita, jotka haastatteluissa nousivat esiin.
Tulokset on jaettu alalukuihin, jotka on otsikoitu haastattelukysymysten teemojen
mukaan, jotka ovat 1) Etdtyon haasteet ja mahdollisuudet, 2) Motivaatio ja sen

tukeminen, 3) Dialogi ja vuorovaikutus, 4) Viestinta ja tiedon jakaminen etatyossa.

Kaikki haastateltavat tekevat hybridityota, mutta se kuinka paljon he tekevat etana ja
kuinka paljon tydpaikalla, vaihtelee suuresti. Muutama haastateltavista tekee lahes
kokonaan etatyota ja he kdyvat tydpaikallaan vain erityistapauksissa. Ndiden henkildiden
tiimit ovat hajautettu eri puolille Suomea, joten se osaltaan vaikuttaa siihen, etta he eivat
kdy usein tyopaikalla. Enemmistd haastateltavista kdy sdanndllisesti tyopaikalla,

keskimaarin noin kerran viikossa.

Yhtena taustakysymyksena haastateltavilta kysyttiin, miten etatyosta on sovittu
tyOpaikalla ja onko sovittu, etta kaikki tiimilaiset/kollegat ovat samaan aikaan ty6paikalla.
Suurin osa haastateltavista vastasi, etta heilla on yhdessa sovitut paivat, jolloin kaikkien
tiimildisten tulisi olla samaan aikaan tyopaikalla. Yleensd ndille paiville on sovittu
esimerkiksi viikoittainen tiimipalaveri. Osa haastateltavista kertoi, ettd lasndolopaivat
ovat lahinna suositus, osa taas sanoi, etta tietty maara lahityota tai lasnaolopaivia on

enemminkin sdanto, josta voidaan poiketa hyvan syyn takia.

Lisaksi haastateltavilta kysyttiin, onko etdtyosta erikseen tehty kirjallinen sopimus tai
onko etatyomahdollisuus kirjattu tyésopimukseen. Suurin osa haastateltavista kertoi,
ettd etdtyostd ei ole erikseen tehty sopimusta eikd siitd ole myoskddan mainittu
tydsopimuksessa, vaan asiasta on joko sovittu suullisesti tai sitten etatydsta on yleisesti
tyopaikalla annettu jonkinlainen ohjeistus, jota noudatetaan vaihtelevasti. Tatd voisi
pitdd hieman yllattavana, koska Tyosuojeluhallinto nimenomaan suosittelee kirjallisesti
sopimista. Tasta voidaankin paatelld, ettd haastateltavien tyopaikoilla ei luultavasti ole
ollut suurempia ongelmia asian suhteen, vaan kaikki on saatu sovittua yhteisesti. Taman

puolesta puhuu myo6s se, etta kaikki haastateltavat olivat suhteellisen tyytyvaisia
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hybriditydmalliin, jossa he saavat itse joustavasti valita mistd tekevat toita.
Haastatteluissa korostui nimenomaan se, ettd kaikki haastateltavat arvostavat

joustavuutta ja valinnanvapautta sen suhteen missa he suorittavat tyonsa.

6.1 Etatyon haasteet ja mahdollisuudet

Haastateltavilta kysyttiin etatydn hyvista ja huonoista puolista, ja miten he itse kokevat
etatyon. Lisaksi kaytiin lapi sitd minkalaisia ominaisuuksia etdatyon johtajalla ja etatyota

tekevilla tyontekijoilla tulisi olla haastateltavien mielesta.

6.1.1 Positiivisia puolia etatydssa

Ldhes kaikki haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd etdtyoskentely on toimistolla
tyoskentelyd tehokkaampaa ja intensiivisempda. Etatyd mahdollistaa useammat
kokoukset paivan aikana, kun turhat siirtymat jaavat kokonaan pois. ”Voi vaan hyppdd
suoraan kokouksesta toiseen eikd tarvii miettid, ettd missds se seuraava palaveri nyt
olikaan ja ehtiiké sinne”. Kaikki turhat keskeytykset jaavat pois ja tuntuu siltd, ettd saa
enemman aikaiseksi. Joustavuus ja vapaus suunnitella oma tyopdiva mainittiin myos

etatyon hyvana puolena.

Lisaksi haastateltavat kokivat voivansa keskittya paremmin etatoissa, koska he saavat
kotona tyorauhan. Ne haastateltavat, jotka kdyvat sdannollisesti toimistolla, kertoivat
ettd he yrittavat tehda aina kotona kaikki keskittymista vaativat tyot ja toimistolla sitten
muut ty6t. Aina toki tdma ei ole mahdollista, ja silloin myds korostuu se, miten vaikeaa
esimerkiksi avokonttorissa on tehda sellaisia tyotehtavia, jotka vaativat keskittymista ja
hiljaista tydymparistéa, kun on tottunut tekemaan nama tyoét kotona. Tahan voi myods
osaltaan vaikuttaa se, ettd jos padsadantoisesti tehddan etatoitd ja ndahdaan vain
esimerkiksi kerran viikossa, saattaa olla, ettd tama yhteinen paiva kdytetaan kuulumisten
vaihtoon. Tamdhan ei valttamattd ole huono asia, koska tyopaikoilla tarvitaan myos

sosiaalista kanssakdymistd, jotta tutustutaan ihmisiin, keiden kanssa toitd tehdaan.
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Tavoitteenahan on saada yhteistyosta ja tyOnteosta sujuvaa ja saumatonta, ja siina
nimenomaan auttaa se, etta tuntee tiiminsa jasenet. Haastatteluissa tuli myos ilmi, etta
tauot tyokavereiden kanssa ovat mukavaa vaihtelua etdtyopaiviin, jolloin taukoja

pidetdan vahemman, jos ollenkaan.

Myds palaverit tiimin kesken yritetdaan sopia aina niille paiville, kun mahdollisimman
moni tiimistd on paikalla toimistolla. Vain yksi haastatelluista sanoi, ettd pystyy
keskittymaan tyéhon paremmin tyopaikalla kuin kotona. Keskittymiseen voi tietysti
vaikuttaa minkalainen tydskentely-ymparisto kotona on, esimerkiksi jos kotona on pienia
lapsia tai puoliso, joka myos tekee etatoita. Useat organisaatiot ja yritykset ovat viime
vuosina siirtyneet avokonttoreihin, joten ei ole sinansa yllattavaa, etta kotona on usein

parempi tyorauha.

Itse tyohon ja tydntekoon liittyvien positiivisten puolien lisdksi suurin osa
haastateltavista koki, ettd tydmatkojen poisjdanti paivasta on huomattava etu, joka
nakyy yleisessa jaksamisessa ja hyvinvoinnissa. “Ei matkustamista, pidemmdit yéunet kun
ei tarvitse kdyttdd aikaa laittautumiseen eikd matkoihin, eli palautumiseen jid enemmdn
aikaa”. Perheelliset haastateltavat, varsinkin pienten lasten vanhemmat, kokivat, etta
suurin hyoty ja etu etdtyossa on juurikin se, ettd ei tarvitse matkustaa tyopaikalla
pdivittdin, jolloin jada enemman aikaa perheelle ja pdivan aikana tauoilla, esimerkiksi

lounastauolla, voi tehda kotitoitd, jotka muuten jaisivat iltaan.

Muutamalla haastateltavista on sen tyyppinen tyo, ettad he pystyvat itse suunnittelemaan
tyopadivansa melko vapaasti. Etatyé mahdollistaa heidan kohdallansa sen, etta he voivat
pitdd keskelld paivaa pidempia taukoja ja kdyttdda nama tauot liikuntaan. Taman he
kokevat erittdin positiivisena puolena etatyoskentelyssa ja uskovat, etta silla on suuri
merkitys myos heidan hyvinvointiinsa niin tyossa kuin vapaa-ajallakin. “Se, ettd pddsee
lenkille koiran kanssa kesken tydpdivdn tuulettumaan, on kylld sellainen etu, josta ei

halua ikind luopua, ja toivottavasti ei tarviikkaan”. Saavutetut edut nousivat esiin
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useammassakin haastattelussa, ja osa haastateltavista oli valmis vaihtamaan tyopaikkaa,

mikali tydnantaja kieltdisi etatyon ja “pakottaisi” takaisin toimistolle.

6.1.2 Etdtyon haasteet ja negatiiviset puolet

Etatyon suurimpina haasteina haastateltavat kokivat tydajan ja vapaa-ajan rajan
hamartymisen seka tyoyhteison puuttumisen. Muutamat haastateltavat mainitsivat
my0s tekniset ongelmat ja katkot yhteyksissa, joita olisi helpompi selvittaa tyopaikalla

kuin etatoissa kotona.

Ldhes jokainen haastateltavista toi esille tavalla tai toisella sosiaalisen puolen ja
tyoyhteison, tai paremminkin sen puuttumisen etdna tyoskenneltdessa. “Tavallaan
niinku semmoinen hauskuus tydstd jéé uupumaan”, totesi yksi haasteltavista kysyttdaessa

etatyén huonoja puolia.

Myds nekin haastateltavat, jotka mieluummin tekevat etatoita kuin kdyvat toimistolla,
kokivat tydyhteison ja kollegoiden tuen puuttumisen suurimpana negatiivisena puolena
etatyoskentelyssa. Uusien asioiden ideointi ja luovat prosessit eivat onnistu etana yhta
hyvin kuin kasvokkain. “Asioiden pallottelu kollegoiden kanssa puuttuu”. Myds kynnys
kysya neuvoa tai apua koettiin suuremmaksi etatdissa. “Toimistolla voi vaan huikata
sermin yli, ettd hei tuutko katsomaan, mutta Teamsissd ei ookkaan niin helppoa”. Tassa
tulee esiin se, ettad asia mika koetaan myos positiiviseksi eli se, etta etdtoissa ei tule koko
ajan keskeytyksida ja voi keskittya rauhassa, saattaa myos osoittautua negatiiviseksi
asiaksi. Yksi haastateltavista sanoi, ettd hiljainen tieto ei etatdissa kulje samalla tavalla
kuin toimistolla. Useinhan tallainen hiljainen tieto siirtyy ihmiseltd toiselle virallisten
kokousten ulkopuolella, ennalta suunnittelematta, ja naita taman tyylisia kohtaamisia ei

etatoissa tule.

Osalle haastateltavista tyon rytmitys ja taukojen pitdminen on haastavaa etatoissd, ja
heista tuntuu, ettd he ovat koko ajan to6issa, koska luonnollista siirtymaa eli tydmatkoja

ei tyopadivien aikana ole. Yksi haastateltavista totesikin, ettd tuntuu silta, ettd on koko
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ajan toissa, kun pitaa olla koko ajan tavoitettavissa. Tama puolestaan johtaa siihen, etta
palautuminen on vaikeampaa. Muut haastateltavat eivat tuoneet tata ongelmaa yhta
selvasti esille, joten tdma saattaa myds johtua tyon luonteesta, tyontekijan asemasta

organisaatiossa tai organisaation tydskentelytavoista ja vaatimuksista.

Esihenkilona tyoskenteleva haastateltava toi esille, ettda etdana tyoskenneltdessa
tyontekijoiden mahdolliset ongelmat jadavat huomaamatta tai niihin puuttuminen
hidastuu ja vaikeutuu. Tyontekijalla saattaa esimerkiksi olla osaamisessa puutteita, jotka
huomattaisiin nopeammin tydpaikalla yhdessa tyoskenneltdessa, tai kyse voi olla myos
henkilokohtaisen elaméan haasteista, joissa tyontekija tarvitsisi tukea tai apua. ”Voi jéddd
piiloon asioita, tunnistaminen voi viivdstyd, vaikka pdihdeongelman tunnistaminen ja se,

ettd ihminen ei voi hyvin niin sen huomaaminen voi viivdstyd.”

6.1.3 Etdtyoskentelyssa vaadittavat ominaisuudet

Haastateltavilta kysyttiin millaisia ominaisuuksia hyvalla etatydn johtajalla on ja millaisia
ominaisuuksia puolestaan tydntekijalla olisi hyva olla etatyota tehdessa. Kysyttdessa
johtajan ominaisuuksia, lisakysymykseksi asetettiin, ettd vaaditaanko etatyon johtajalta
erilaisia ominaisuuksia kasvokkain johtamisessa, jotta saataisiin haastateltavat

miettimaan nimenomaan johtamista etatyodssa.

Ldhes kaikki haastateltavat mainitsivat, ettd on tarkeda, ettd esihenkilo pitaa
saannollisesti yhteytta alaisiinsa ja on tavoitettavissa, eika esimerkiksi tayta kalenteriaan
palavereilla: “Jos Teams on koko ajan punaisella, kynnys ottaa yhteyttd esihenkiléén
kasvaa, koska ei halua hdirité ja joutuu sitten aina miettimddn, etté onko tdd nyt
tarpeeksi térked asia”. Muutenkin haastatteluissa tuli esille ongelmat Teamsin kaytossa,
ja varsinkin Teamsin eri tilaviestien kdytossa. Ongelmaksi mainittiin se, ettd jotkut
laittavat “ala hairitse”-tilaan Teamsinsa suureksi osaksi paivaa, jolloin yhteydenpito on
mahdotonta. Toisaalta myds jatkuvat Teams-viestit koettiin hairitseviksi ja keskittymista

vaikeuttaviksi, varsinkin jos Teamsin statukset jatetddan huomioimatta, ts. ldhetelldan
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viesteja henkildille, jotka ovat laittaneet itsensa “ala hairitse”-tilaan. Yhteiset pelisaannot
olisivatkin tarkeita my6s Teamsin kaytossa, samoin kuin perehdyttdminen Teamsin eri
toimintoihin, seikka, jonka muutama haastateltava mainitsi virtuaaliviestintataidoista

kysyttdessa.

Luottamusta myds korostettiin lahes jokaisessa haastattelussa. Etatoitda tehdessa
luottamuksen merkitys korostuu, ja esihenkilon seka kollegoiden osoittama luottamus
miellettiin tarkeaksi asiaksi sekda motivaation, ettd tydssa viihtymisen kannalta.
Luottamus tyontekijoita kohtaan pitdisi olla oletusarvo, toisin sanoen luottamusta ei

tarvitsisi ansaita, vaan se pitdisi olla alusta asti.

Kysyttdessa sitd millaisia ominaisuuksia puolestaan tyontekijoita vaaditaan etdtyossa,
lahes kaikki haastateltavat mainitsivat itsensa johtamisen taidon. Myds itsekuri,
itseohjautuvuus, oman ajankdytdn hallinta ja esimerkiksi tauoista huolehtiminen, seka
omasta tyohyvinvoinnista huolehtiminen mainittiin useasti. Konkreettisista taidoista
mainittiin valmiudet kadyttaa tyévalineita. Vaikka monissa organisaatioissa on edelleen
valloillaan ajatus, etta etatyota tekevat vain laiskottelevat kotona ja olisi parempi, jos
ihmiset nyt palaisivat toimistolle kokonaan, tosiasiassa suurempi ongelma voi olla
etatyotd tekevien tyontekijoiden loppuun palaminen, jos tyon houkutus tehda to6ita
ty6ajan ulkopuolella on suuri, joko tyon imun takia tai sitten ulkopuolelta tulevien

paineiden ja vaatimusten takia.

Haastateltavien vastaukset mukailivat osittain teoriaosiossa esiteltyda Van Wartin
etdjohtamisen kompetensseja. Seka johtajilla etta alaisilla tulisi haastateltavien mielesta
olla hyvat viestintdtaidot sekd sosiaaliset taidot, jotta etdtyd onnistuu. Lisdksi

luottamuskompetenssi puolin ja toisin on tarkeaa etatydssa.
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6.2 Motivaatio ja sen tukeminen

Tassa teemassa kartoitettiin motivaatiotekijoitd, niin ulkoisia kuin sisaisiakin seka
esihenkilon roolia motivaation tukemisessa. Lisdksi pyrittiin selvittamaan kokevatko

haastateltavat tavoitteiden ja palkitsemisen vaikuttavan motivaatioon.

6.2.1 Oma motivaatio tyossa

Haastateltavilta kysyttiin, ettd mikda heitd motivoi omassa tyossd. Haastateltavat
mainitsivat seka ulkoisia etta sisdisia motivaatiotekijoita, painottaen enemman sisaisia

tekijoita:
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Sisdiset motivaatiotekijat:

hyddyn tuottaminen

asiakkaille tunne siita, etta

tyolla on

tarkoitus

tyon vaihtelevuus

mielenkiintoiset

tehtavat

saa itse vaikuttaa

miten tyonsa tekee,

ty6tahdin joustavuus

Ulkoisiksi motivaatiotekijoiksi mainittiin:

palkka ja tyon

etatyémahdollisuus

jatkuvuus

Kuvio 2. Motivaatiotekijat

Huomionarvoista on se, ettd nelja haastateltavista sanoi etdatyomahdollisuuden
vaikuttavan heidan motivaatioonsa positiivisella tavalla. Tata ei siis erikseen kysytty

haastateltavilta, vaan se tuli esille motivaatiotekijoistd puhuttaessa. Yksi haasteltavista
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totesi, ettd jos han joskus vaihtaa tyopaikkaa, ehdoton vaatimus uudelle tydpaikalle on

etatydmahdollisuus.

Haastateltavat painottivat selvasti enemman sisaisia motivaatiotekijoita kuin ulkoisia.
Ulkoisia motivaatiotekijoitd, kuten palkkaa, saatetaan pitdad niin itsestdadn selvana
motivaatiotekijana, etteivat kaikki haastateltavat edes maininneet sita kysyttaessa mika
heitd motivoi tydssaan. Voisi kuitenkin kuvitella, ettd monikaan ei tekisi toitd, jos siita ei
maksettaisi palkkaa, koska kuten Maslowkin tarvehierarkiassaan totesi, fysiologiset ja

turvallisuuden tarpeet tulevat ensin, ja naiden tyydyttamiseksi tarvitaan rahaa.

Haastateltavilta kysyttiin lisaksi, etta huomaavatko he eroa omassa motivaatiossaan
etdtyossa verrattuna |3hityohon. Kukaan haastateltavista ei sanonut, ettd heilld
motivaation taso vaihtelisi sen mukaan missa he tyota tekevat, mutta
etdityomahdollisuuden itsessddn osa haastateltavista koki tukevan motivaatiota
ylipaatdaan tyossa. “Ainoa asia minkd voisi kuvitella syévdn motivaatiota on, jos

pakotetaan toimistolle ilman mitddn jédrkevdd syytd eikd se ole tarkoituksenmukaista”.

Haastateltavat saivat myos arvioida tiiminsa ja kollegoidensa motivaatiota etatyossa ja
vastauksien perusteella kaikki haastateltavat kokivat, ettad etatyolla ei ainakaan ole ollut
negatiivisia vaikutuksia heidan mielestaan tiimin tai kollegoiden tyémotivaatioon. On
tosin vaikeaa arvioida muiden motivaatiota, mutta haastateltavat eivat ainakaan olleet
huomanneet, etta etatyolla olisi ollut negatiivinen vaikutus, vaan myos haastateltavien
tiimit ovat olleet tyytyvaisia etatydmahdollisuuteen. Tassa avainsanana on nimenomaan
mahdollisuus, kysehan kaikkien haastateltavien kohdalla on hybridity6sta, jolloin voi olla,
ettd osa tiimistd on enemman toimistolla ja osa enemman kotona, miten kenellekin
tiimin jasenelle sopii parhaiten. Haastatteluiden aikana nousi useampaan otteeseen
esiin se, ettd on tarkeaa, etta tyontekijat saavat itse paattad missa tyoskentelevit ja etta
heihin luotetaan, ettd he osaavat itse arvioida missd heiddn on paras milloinkin

tyoskennella.
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6.2.2 Esihenkil6 motivaatiota tukemassa

Haastateltavilta kysyttiin, tukeeko esihenkild heidan motivaatiotaan, ja jos tukee, miten
se ilmenee. Muutama haastateltavista totesi suoraan, etta esihenkilo ei tue motivaatiota
johtuen mm. siitd, etta yhteytta esihenkil66n ei ole, vaan kyseessa on ennemminkin
pakollinen hallinnollinen jarjestely, eikd esihenkilolla ole ymmarrysta itse tyosta. Yksi
haastateltavista kertoi, ettd hdanen esihenkilénsa ei anna palautetta eika muutenkaan tue
motivaatiota juuri ollenkaan, mutta haastateltavan mukaan kyse saattaa olla
organisaation kulttuurista eika niinkdan etatydsta. Kyseinen haastateltava on ollut toissa
tassa organisaatiossa suhteellisen vahan aikaa ja on koko ajan tehnyt suurimmaksi osaksi
toitd etdana, kuten esihenkilonsda ja muut kollegat. Olisikin mielenkiintoista tutkia
organisaatiota, jossa osa tiimin jasenista tydskentelee etdana suurimmaksi osaksi ja osa
taas tyoskentelee toimistolla, ja verrata naiden kahden ryhman kokemuksia motivaation
tukemisesta esihenkilon taholta. LMX-teoria korostaa vuorovaikutusta alaisen ja johtaja
valilla ja teorian mukaan tyoyhteison jasenet jakautuvat ulkoisiin ja sisdisiin ryhmiin sen

mukaan millainen vuorovaikutussuhde alaisen ja esihenkilén valilla on.

Muut haastateltavat sanoivat, ettd esihenkil6 tukee motivaatiota esimerkiksi antamalla
palautetta, kannustamalla ja olemalla kiinnostunut tyésta. Myds luottamus mainittiin
tassakin teemassa eli esihenkil® tukee motivaatiota luottamalla siihen, etta tyot tulevat

hoidetuksi, ts. esihenkilé ei mikromanageeraa.

6.2.3 Tavoitteet ja palkitseminen

Haastateltavilta kysyttiin, onko heille asetettu selkeitd tavoitteita ja miten niihin

paasemista mahdollisesti seurataan ja onko tavoitteilla vaikutusta motivaatioon.

Ainoastaan yksi haastateltavista kertoi, etta heilla on selkeat maaralliset tavoitteet, joihin
pddsemistd myos seurataan koko ajan. Kysyttdessa miten nama tavoitteet vaikuttavat
motivaatioon tyossd, vastaus oli “motivoi tekemdiéin, kylld se niinku aina semmoinen

pieni kiire ja pelko perseessd motivoi tekemdiéin tyétd itsellni ainakin”.



55

Lisaksi kysyttiin, palkitaanko haastateltavia jotenkin ja onko silla vaikutusta motivaatioon
tyossa. “Ei sindinsd palkita, mutta valtion leipé on pitkd, mutta kapea niin kuin sanotaan.
Mutta tyétahti on myés huomattavasti leppoisampi kuin yksityiselld sektorilla.” Tassa
vastauksessa kiteytyy se mika tuli jo esiin motivaatiotekijoita kartoitettaessa, eli etta
arvostetaan tyon jatkuvuutta ja sita, etta tyo ei kuormita liilkaa. Ne haastateltavat, jotka
kertoivat, ettd heiddn tyopaikallaan on olemassa jonkinlainen palkitsemisjarjestelma,
sanoivat, etta palkitsemisella ei oikeastaan ole minkadanlaista vaikutusta motivaatioon
tydssa, vaan sita pidetdaan enemmankin vain hyvan tahdon eleena tydnantajalta, joka luo
positiivista ja hyvaa ilmapiiria tyopaikalle. Positiivinen tydilmapiiri puolestaan vaikuttaa
tyontekijoiden hyvinvointiin tyopaikalla, ja taman voidaan ajatella vaikuttavan

myodnteisesti myds tydmotivaatioon.

Yksi haastateltavista kertoi, ettd heilld on kdytossa tulospalkkio, joka perustuu siihen,
ettd paastaa asetettuihin tavoitteisiin. Tana vuonna tyonantaja oli kuitenkin paattanyt,
ettd tulospalkkioita ei jaeta vaikka tavoitteet oli saavutettu. Haastateltava koki taman
huonontavan omaa tyonmotivaatiotaan. Lisaksi samalla tyopaikalla on kaytossa
henkilokohtaiset lisdt, joita voidaan pienentdd, mikdli ei saavuta omia
tavoitteita: “Puhutaan kannustimista, mutta tosiasiassa kyseessé enemmdn keppi kuin

porkkana-tyyli.”

Haastateltavilta kysyttiin myos, etta kokevatko he, etta kaikkia tiimin jasenia kohdellaan
tasapuolisesti. Taman kysymyksen taustalla oli pyrkimys selvittda, ovatko haastateltavat
huomanneet LMX-teorian mukaisia sisdisia ja ulkoisia ryhmida omassa tiimissaan.
Haastateltaville ei selitetty LMX-teoriaa eika sisdisia ja ulkoisia ryhmia, vaan kysyttiin
pelkastaan heidan kokemuksiaan tasapuolisesta kohtelusta. Kukaan haastateltavista ei
kokenut, ettd tiimin jasenid kohdeltaisiin epatasa-arvoisesti, vaan kaikkien mielesta
esihenkilo/johto kohtelee kaikkia samalla tavalla. Odotusarvona tatd kysymysta
kysyttdessa oli, ettd ainakin joku haastateltavista olisi vastannut, ettd on jossain

vaiheessa kokenut joutuneensa itse tai huomannut muiden joutuneen kohdelluksi
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epatasa-arvoisesti jossakin maarin. Mikali haastateltaville olisi pohjustettu kysymysta
kertomalla LMX-teoriasta ja eri ryhmista, voi olla, etta se olisi saanut heidan pohtimaan
kysymysta eri tavalla, mutta toisaalta se olisi myds saattanut johdatella haastateltavia
vastaamaan eri tavalla kuin mitd heidan ensimmadinen ajatuksensa tasapuolisesta

kohtelusta on.

6.3 Dialogi, vuorovaikutus ja luottamuksen merkitys etatyossa

Tassa osiossa haastateltavilta kysyttiin heidan kokemuksiansa ja ajatuksia dialogista ja
dialogisuudesta etatydssa seka vuorovaikutuksesta ja luottamuksesta etatyossa. Dialogi
kasitteena on kaikille tuttu ja useampi haastateltava totesikin, etta dialogi on heidan
mielestdaan vuoropuhelua, ja ettd se on se sana mika heilla tulee ensimmaisenad mieleen
dialogista. Sitdhan dialogi kaikessa yksinkertaisuudessaan onkin. Jatkokysymyksena
haastateltavilta kysyttiin, millaista dialogia johtamisessa tarvitaan, kuinka he kokevat
dialogin toimivan etatyOssa ja pyydettiin vertaamaan dialogia etdtydssa ja lahityossa.
Lisaksi kysyttiin mita taitoja dialogissa tarvitaan ja voiko niita oppia seka mita esteita he
mahdollisesti ndkevat dialogille ja mitka ovat ne tilanteet, joissa he kokevat dialogin

tarpeelliseksi.

6.3.1 Dialogissa tarvittavat taidot ja dialogin esteet

Alla olevaan taulukkoon on koottu haastateltavien nimeamia dialogissa tarvittavia taitoja,
ominaisuuksia ja mahdollisia esteitd dialogille. Lahes kaikki haastateltavat pitivat
kuuntelua tarkeimpana taitona ja varsinkin kykya kuunnella aidosti ja keskeyttamatta eli
ettd annetaan aikaa ja tilaa toiselle osapuolelle. Yksi haastateltava totesikin, ettd olisi
tarkeaa kuunnella ja keskittyd siihen mita toinen sanoo, eikd miettia mita itse aikoo
sanoa seuraavaksi. Talloin ei myoskaan edistyta eika paasta eteenpain, kun molemmat
yrittdvat kumota toisen argumentit keksimalld itse parempia argumentteja. Silloin

dialogista tulee neuvottelu, jossa on paamaara, tai pahemmassa tapauksessa vdittely,
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joka ei johda mihinkdan. On siis myos tarkeda antaa itselle aikaa sisdistdd se mita

keskustelukumppani sanoo.

Taulukko 3. Dialogissa tarvittavat taidot ja yksilon ominaisuudet ja esteet dialogille

Taidot Ominaisuudet Este

Aito pyrkimys kuunnella ja | Sosiaalisuus Kiire

ymmartaa toisia

Tilan antamisen toiselle Rohkeus Maantieteellinen
etaisyys

Karsivallisyys Empaattisuus Ei tunnisteta tarvetta

. . dialogille

Keskittymiskyky 8

Vuorovaikutustaidot Uteliaisuus Ei kiinnostusta
dialogille

Tunnealy Toinen osapuoli ei
keskity

Kuuntelun taidon lisdksi haastateltavat pitivat tarkeind taitoina tilan antamista
keskustelukumppanille, karsivallisyyttd, keskittymiskykya, vuorovaikutustaitoja ja
tunnealya. Mainitut taidot ovat yhteydessa toisiinsa ja esimerkiksi vuorovaikutustaitojen
voidaan ajatella pitavan sisalladn kaikki muut haastatteluissa esiin tulleet taidot, koska
vuorovaikutustaidot ovat sen verran laaja kasite ja voi my6s tarkoittaa eri taitoja eri

ihmisille, puhuttamakaan eri tilanteista.

Esteina dialogille mainittiin kiire, etdisyydet, se, ettd ei tunnisteta tarvetta dialogille, ei
ole kiinnostusta kdyda dialogia ja se, ettd dialogin toinen osapuoli ei keskity. Osittainhan
nama esteet linkittyvat toisiinsa, silla kiire voi aiheuttaa sen, etta ei tunnisteta tarvetta
dialogille eika ndin ollen ole kiinnostustakaan kayda sita, koska muut asiat priorisoidaan
dialogin edelle. Myds keskittyminen kiireessa voi olla hankalaa. Maantieteellinen

etdisyys muodostuu ongelmaksi dialogille silloin, jos jompikumpi tai molemmat dialogin
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osapuolet haluaisivat kdyda dialogia kasvotusten, mutta etdisyyksien takia se ei ole

mahdollista.

Lahes kaikki haastateltavat olivat sitd mieltd, etta naita dialogissa tarvittavia taitoja on
mahdollista oppia, mutta etta toisilla ihmisillda nama taidot ovat paremmin hallussa
alusta alkaen. Yksi haastateltavista totesikin, etta kaikkea voi oppia ja harjoitella, mikali
on kiinnostusta. Eli dialogia voi harjoitella, jos on motivaatiota ja kiinnostusta kayda
dialogia, ja koska dialogiin tarvitaan kaksi, molemmilla taytyisi olla kiinnostusta dialogiin.
Ei riita, ettd ainoastaan toinen osapuoli haluaisi kdyda dialogia, koska silloin ei ole aitoa

dialogia.

Vaikka dialogissa tarvittavia taitoja voi harjoitella, joillekin ihmisille dialogi on
luonnostaan helpompaa kuin toisille. Tasta paastaankin taulukossa esitettyihin
ominaisuuksiin, joita haastateltavat pitivat tarkeind. Haastateltavia ei erikseen pyydetty
erittelemaan taitoja ja ominaisuuksia, vaan heidan mainitsemat asiat jaoteltiin analyysia
varten taitoihin ja ominaisuuksiin, koska haastatteluissa tuli myds ilmi, ettd osa
haastateltavista oli sita mieltd, etta vaikka dialogissa tarvittavia taitoja on mahdollista
oppia ja harjoitella, osa taidoista on sisasyntyisia, enemmankin ihmisen luonteeseen
liittyvia ominaisuuksia. Naitd haastateltavien mielesta ovat sosiaalisuus, rohkeus,
empaattisuus ja uteliaisuus. Voidaan ajatella, ettd nama ominaisuudet helpottavat
dialogia ja dialogissa tarvittavien taitojen oppimista, mutta suurin merkitys on kuitenkin
silla, etta dialogin molemmat osapuolet ovat aidosti kiinnostuneita kiymaan dialogia ja

haluavat sen onnistuvan.

6.3.2 Dialogija johtaminen

Haastateltavilta kysyttiin, millaista dialogia heiddn mielestdan johtamisessa tarvitaan.
Kysymyksen tarkoituksena oli selvittdd mita toiveita haastateltavilla on liittyen

esihenkil6iden tapaan johtaa ihmisia ja miten dialogisuus nakyy johtamisessa.
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Haastateltavat toivoivat mm. tasavertaisuutta, vapaamuotoista keskustelua ja
palautteen saamista ja antamista. Hyvan ja toimivan dialogin merkkina haastateltavat
mainitsivat my0ds vastavuoroisuuden, eli ettd myo6s alaisella on vastuu siitd, ettd han
osallistuu. Yksi haastateltavista oli sita mieltd, etta tasavertainen keskusteluyhteys
esihenkilon kanssa luo psykologista turvallisuutta, joka puolestaan edesauttaa sita, etta
uskaltaa jutella kaikesta, myds esimerkiksi kriiseista henkil6kohtaisessa elamassa.
Esihenkildlta toivottiin kykyd asettua alaisen asemaan. Tama taas auttaa esihenkil6a
ymmartamaan tilanteita, joissa tyontekijan yksityiselamassa tapahtuvat asiat vaikuttavat
my0s tyohon ja sitd kautta mahdollisesti koko tyoyhteis6on. Tasta taas paadstaan siihen,
kuinka tyOantaja voisi tukea tyontekijoita yksityiselamdssa tapahtuvissa vaikeissa tai
kuormittavissa tilanteissa. Siihen on tietysti olemassa erilaisia keinoja riippuen
tyonantajan resursseista ja kiinnostuksesta tyontekijoiden hyvinvointiin, mutta tassakin
avainasemassa on dialogi, jonka avulla nama ongelmatilanteet tai kriisit tulevat myos

esihenkilon ja tydnantajan tietoon.

Palautteen antamisen ja saamisen koettiin olevan tdarkea osa toimivaa dialogia. Erds
haastateltavista totesi, etta pitaa uskaltaa antaa ja ottaa vastaan rakentavaa palautetta
ja asioista pitda puhua niiden oikeilla nimilla: “Ettd kissa pitéd nostaa poyddille, jos se

kissa pitdd nostaa poyddille”.

My®os tavoittavuus nousi useammassa haastattelussa esille tarkedana osana dialogista
johtamista. Vaikka tavoitettavuuden voisi olettaa olevan ilmiselvda osa toimivaa
esihenkil6-alais-suhdetta, ei se etatyodssa valttamatta olekaan niin ilmiselvaa, ei ainakaan
kaikilla tyopaikoilla. Esihenkilon toivottiin olevan aktiivisesti yhteydessa ja kyselevan
muitakin asioita, kuin vain tyohon liittyvida. Tama osoittaa, ettd esihenkild on aidosti

kiinnostunut alaisistaan ja haluaa tietaa mita heille kuuluu, myds tyéelaman ulkopuolella.

Se, ettd yhdessd mietitdan yhdessa tavoitteita ja niihin paasemistd sen sijaan, etta
tavoitteet asetetaan ylhaalta ja ilmoitetaan tyontekijoille, on dialogista johtajuutta

haastateltavien mukaan. “Nykyddnhdn tarvitaan semmoista valmentavaa johtamista
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enemmdn ja enemmdin, ja semmoista palvelualttiutta myds johtajilta, ettd dialogi ei ole
endd sellaista kuin joskus 80-luvulla, ettd sanellaan ja kerrotaan ja dialogin toisen
osapuolen tehtdvdéksi jééd vain hyvdksyd ja alistua siihen mité hdnelle kerrotaan.
Enemminkin toistepdin, johdon tehtdvd on niin kuin mahdollistaa tyonteko ja poistaa

ongelmat”,

Esihenkilond tyoskentelevda haastateltava toi esiin sen, ettd vaikka dialogisuus ja
keskustelu on tarkeda, kaikesta ei voi kdyda dialogia eika kaikkia paatoksia voi perustaa
sithen, vaan jotkut asiat taytyy esihenkilén paattaa itse kuulematta muita. Tama ei

kuitenkaan poista tarvetta dialogille, vaan sillekin on aikansa ja paikkansa.

6.3.3 Dialogi etatydssa

Paasaantoisesti kaikki haastateltavat kokivat, ettd dialogi ja dialogisuus etatyossa vaatii
osallistujilta enemman. Samassa tilassa ollessa dialogi toteutuu sen enempaa
miettimattd, kun taas etdnd dialogisuuden toteutumiseen joutuu panostamaan

enemman, mutta etta dialogisuus ja dialogi on mahdollista myds etatydssa.

Haastatteluissa nousi esiin kokemus siitd, ettd dialogia on helpompi kdyda sellaisen
ihmisen kanssa, jonka tuntee hyvin. Tasta voisi vetaa johtopaatoksen, etta dialogisuuden
kannalta on tarkeampaa tuntea keskustelukumppani kuin se, ettd ovatko osallistujat
fyysisesti samassa tilassa. Yksi haastateltavista mainitsi, ettd kynnys soittaa tutulle
ihmiselle on matalampi kuin ottaa yhteytta vieraampaan ihmiseen. Toinen haastateltava

taas mainitsi, etta on itse oltava aktiivinen eika voin vain vetaytya kuoreensa.

Vaikka dialogi etatyossa koettiin hieman tyolaampana verrattuna lasnatyossa
tapahtuvaan dialogiin, nahtiin siind myds positiivia puolia. Joissakin tilanteissa etdna
tapahtuva dialogi toimii paremmin kuin keskitytdadn itse kasiteltdvadan asiaan eika
keskustelu ronsyile asiasta toiseen. Voidaan siis sanoa, ettad dialogi on jollakin tasolla

tehokkaampaa etatyossa, vaikka se ei varsinaisesti olekaan dialogin tarkein tavoite.
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6.3.4 Luottamuksen merkitys etatydssa

Luottamus nousi esiin jo haastatteluiden alussa puhuttaessa etatyossa tarvittavista
ominaisuuksista, mutta koska kyseessa on tarkea osa dialogisuutta ja tydmotivaatiota,
haluttiin luottamuksen merkitykseen syventya viela erillisen kysymyksen muodossa.

Kaikki haastateltavat kokivat, ettd heihin luotetaan, ainakin jossain maarin. Se miten
paljon tai kenen toimesta, vaihteli haastateltavien kesken. Osa oli sitda mieltd, etta heihin
ja heidan tyohonsa luotetaan tdysin, niin esihenkildiden kuin kollegoidenkin puolelta.
Tama nakyy siind, ettd heitd kuunnellaan, kysytdadan heidan mielipiteitddan eikd heidan
asiantuntemustaan kyseenalaisteta. Myos se, etta ei vahdita tydntekoa, kertoo siita, etta
luotetaan. Osa taas koki, etta esihenkilo ei ehka tdysin luota, mutta ettd tama saattaa
johtua siitd, etta han on uusi roolissaan tai ei tunne alaisiaan hyvin. Monen mielesta se,

etta sallitaan etdtyo, on itsessdan luottamuksen osoitus.

Luottamus rakentuu ajan kanssa keskustelujen ja havaintojen kautta, ja siind on tarkeaa
se, ettd tunnetaan. Lahtokohtana on se, ettd luotetaan siihen, ettd ihmiset haluavat
tehda hyvaa tyota. Vaikka osa haastateltavista olikin sitd mielta, etta luottamus rakentuu
ajan kanssa eli etta se tavallaan taytyy jossain maarin ansaita, niin osa taas oli sitd mielt3,
ettd luottamuksen tulisi olla oletusarvona. Luottamus voidaan sitten menettaa tekojen
seurauksena. Yksi haastateltavista kiteytti asian nain: “Luottamus on kunnes se menee.”
Tyopaikan ilmapiiri vaikuttaa myods osaltaan luottamuksen syntymiseen. limapiiri, joka

sallii my0s virheet ja on joustava, edesauttaa luottamuksen rakentumista.

6.4 Viestinta ja tiedon jakaminen etatyossa

Viimeisessa haastatteluosiossa kaytiin [api haastateltavien kanssa viestinnan toimivuutta

ja viestintataitojen merkitysta etatyossa. Kysymyksilla haluttiin selvittdaa, miten viestinta
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etdtyOssa eroaa lasndtyOssa tapahtuvasta viestinnastd, ja siirtyyko tieto etdtyodssa

eteenpain yhta hyvin kuin lasnatyossa.

Tiedon siirtymisessa etatydssa on haasteita, mutta kukaan haastateltavista ei kokenut
sitd kuitenkaan sellaiseksi ongelmaksi, joka estdisi etdtyon tai vaikeuttaisi sita
huomattavasti. Etatydssa korostuu tyontekijan vastuu siita, etta seuraa aktiivisesti eri
kanavissa kaytavia keskusteluja ja osallistuu ja viestii niissd. Ongelmana on se, etta
kanavia saattaa olla monta ja niiden seuraaminen vie aikaa, ja taman takia osa
informaatiosta ei tavoita kaikkia osapuolia. My0s se, etta tarkea tieto saattaa jaada ns.
turhan informaation alle, koettiin haasteeksi. Tama on ongelma, jos tiedon jakamista ei
osata kohdentaa oikealle vastaanottajaryhmalle, vaan jaetaan varmuuden vuoksi kaikille
ja oletetaan, etta vastaanottajat suodattavat heille jaetun informaation ja poimivat heille

olennaisen tiedon informaatiotulvasta.

Suurimpana haasteena etdana tapahtuvassa viestinndssa nousi esiin puutteelliset
virtuaaliviestintdtaidot. Osa haastateltavista arvioi, ettd kaikilla tiimilaisilla
virtuaaliviestintataidot eivat ole samalla tasolla, ja tama vaikeuttaa ja valilla jopa estaa
tiedon siirtymisen. Tosin joissakin tapauksissa ei kyse valttamatta ole siitd, etta
viestintataidoissa olisi puutteita, vaan tiedon jakaminen virtuaalisesti tuntuu tyolaalta
verrattuna siihen, etta asian kertoisi kasvotusten toimistolla esimerkiksi viikkopalaverissa.
Osa haastateltavista taas koki, ettd heidan tiimissaan kaikille on hyvat

virtuaaliviestintataidot eika haasteita ole.

Yhtena haastattelukysymyksensa tassa osiossa oli, etta jaetaanko tietoa tasapuolisesti
kaikille ja saavatko etatOissa olevat ihmiset saman tiedon kuin tyopaikalla 1dsna olevat
ihmiset. Taman kysymyksen kohdalla vastaukset jakautuivat; osa oli sitd mieltd, etta
kaikki saavat saman informaation riippumatta fyysisestd tydskentelypaikasta, koska
etdtyd on jo niin vakiintunut tyoskentelytapa tyOpaikalle. Osan mielestd tiedon
tasapuoliseen jakamiseen kylla pyritaan, mutta tieto liikkuu myo6s tyopaikan kaytavilla ja

kahvihuoneissa, joten etdnd tyoskentelevat jadvat paitsi naistd keskusteluista.
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Kokouksissa saatetaan puhua asioita, joita ei sitten merkitd muistioihin tai poytakirjoihin,
eli jos ei ole lasna naissa, saattaa tarkeaakin informaatiota menna ohi. Haastateltavien
vastauksissa nakyi selvasti, ettd ne haastateltavat, joiden tiimien jasenet ovat
maantieteellisesti eri paikoissa tai jotka eivat saannodllisesti kay tyopaikalle, ovat sita
mieltd, etta tieto jakautuu tasapuolisesti. Tama tulos ei sindnsa yllata, ja siihen saattaa
olla useitakin syita, miksi ndin koetaan. Suurimpana syyna tietysti se, etta tietoa jaetaan
ainoastaan virtuaalisesti, koska kaikki tiimin jdsenet ovat eri paikoissa suurimmaksi

osaksi.

Tiedon tasapuolista jakamista yritetddn varmistaa yhteisten pelisdantdjen avulla,
esimerkiksi sopimalla mista asiasta viestitdan mitakin kautta (Team, sahkoposti, muut
mahdollisesti kdytossa olevat kanavat). Tiedon saaminen on kiinni omasta
aktiivisuudesta tiedon “metsastamisessa”, kuten yksi haastateltavista asian ilmaisi. Moni
haastateltavista koki, ettd etatoitd tehdessa on otettava itse enemman vastuuta siita,
ettd saa tarpeellisen tiedon ja osallistuu palavereihin, vaikka ne eivat olisi ns. pakollisia.
Lisaksi entista enemman joutuu kayttamaan aikaa eri Teams/Slack-ryhmien selailuun,
sahkopostien lukemiseen ja intrasivujen tutkimiseen. Informaatiotulvan hallitseminen

koettiin ajoittain haastavaksi ja raskaaksi.

Miten sitten viestintda etatydssa voitaisiin kehittda ja parantaa? Tama kysymys esitettiin
haastateltaville viimeisend kysymyksend. Useat haastateltavat toivoivat, ettd turhaa
viestintda valtettdisiin. Sen koettiin kuormittavan ja tuovan turhia keskeytyksia
tyontekoon. Yksi haastatelluista totesi: "kaikkien ei tarvitse tietdad kaikkea”. Tama
kiteyttda hyvin ajatuksen siitd, ettda on tarkeaa miettia, keille tieto on olennainen eika
jakaa tietoa automaattisesti kaikille “varmuuden vuoksi”, vaikka se olisikin helpointa
tiedon jakajalle. Lisaksi toivottiin selkedmpia pelisaantdja viestinnan suhteen, selkeytta

viestintdan ja ajantasaisen tiedon jakamista.

Osa toivoi, ettd sdaanndllisista toimistopdivista pidettdisiin kiinni, jotta tavattaisiin myos

kasvokkain. Ei siis keskityttaisi vain kehittdmaan etdviestintda, vaan huolehdittaisiin
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my0s siitd, ns. perinteinen viestinta toimii eikd kaikkea tarvitse tehda etana. Varsinkin
epavirallisia palavereja, joissa kaikki tiimin jasenet olisivat fyysisesti lasna, toivottiin.
Tama kertoo siita, etta ihmisilla on halu kohdata muita ihmisia, ja jutella muistakin kuin
tydasioista. Yksi haastateltavista totesikin, etta tydasiat voi helposti hoitaa etdnd, mutta
kaikki muu sosiaalinen kanssakdyminen tyOkavereiden kanssa jaa etatoissa kokonaan
puuttumaan, koska ei tunnu luontevalta soittaa Teams-puhelua tydkaverille vain

kuulumisten vaihtoa varten.

Tekoalyn kaytto viestinndssa tuotiin myds esiin. Tekodlya hyddynnetaan yha enemman
tyOpaikoilla ja esimerkiksi puheentunnistuksen avulla ohjelma/appi kirjoittaa muistiot ja
kokousten muistiinpanot eika ihmisten tarvitse kayttaa aikaa taman tyylisiin tehtaviin.
Nain ollen ihmisille jad enemman aikaa kuunteluun ja keskusteluun, jos tekoaly hoitaa

rutiinitehtavat, kuten muistiinpanojen kirjoittamisen kokouksissa.
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7 Johtopaatokset ja pohdinta

Dialogisuutta edesauttaa se, etta dialogin osapuolet tuntevat toisensa. Tama tuli selvasti
esiin haastatteluissa ja teoriaosiokin tukee tdtd huomiota. Jos tiimin jadsenet,
puhumattakaan esihenkil6sta, eivat tunne toisiaan eivatka ehka ole ikind edes nahneet
kasvokkain, kynnys ottaa yhteyttd on korkea. Tama korostuu erityisesti etdna
tyoskenneltdaessa. Olisikin erittdin tarkeda, etta tiimin jasenet tapaavat saannodllisesti
kasvokkain, varsinkin uusien tyontekijoiden kohdalla taytyisi panostaa ja keskittya siihen,
ettd he paasevat osaksi tiimia ja tuntevat kaikki. Jos on tydskennelty vuosia yhdessa ja
kaikki tuntevat toisensa, dialogisuus voi toteutua, vaikka yhteisia tapaamisia ei olisikaan
niin usein. Tasta voisi vetaa johtopaatoksen, ettd dialogisuuden kannalta on tarkedmpaa
tuntea keskustelukumppani kuin se, ettd ovatko osallistujat fyysisesti samassa tilassa.
Tassa johtamisella on suuri merkitys, koska johtaja/esihenkilé voi niin omalla
esimerkillaan kuin jarjestetyilla tapaamisella vaikuttaa siihen, kuinka hyvin tiimin jasenet
tuntevat toisensa. Johtaja, joka haluaa tutustua alaisiinsa myds tyon ulkopuolella,
osoittaa kiinnostusta alaisiin kohtaan. Dialogistakin tulee ndin ollen helpompaa ja
sujuvampaa. Tyon ulkopuolella tutustuminen ei tarkoita valttamatta sitd, ettd
tutustumisen tarvitsisi tapahtua fyysisesti tyopaikan ja tydajan ulkopuolella, vaan sita

ettd opitaan tuntemaan henkilokohtaisella tasolla eika pelkdstaan tydpersoonana.

Dialoginen johtaminen perustuu luottamukseen. Luottamus puolestaan syntyy siitd, kun
ihmiset tuntevat toisensa. Etatyossa ihmisten tutustuminen on luultavasti hitaampaa
eika siina valttamatta paasta yhta syvalle tasolle kuin tydskenneltdessa fyysisesti samassa
tilassa. Tutustuminen nimittdin tapahtuu esimerkiksi yhteisilla kahvitauoilla ja lounailla,
joita taas etatyossa ei ole. Perustana toimivan luottamuksen lisdksi dialogi edellyttda sen
osapuolilta erilaisia taitoja ja ominaisuuksia, joista ehkdpa tirkeimpana nousee esiin
kuuntelemisen taito. Kuuntelemisen taidon merkittdvyys tuli esille niin haastatteluissa
kuin teoriaosiossakin. Kuunteleminen puolestaan vaatii ihmisen luonteesta riippuen
karsivallisyytta ja keskittymistda. Muita dialogissa tarvittavia ominaisuuksia ovat

esimerkiksi rohkeus ja empaattisuus. Vaatii rohkeutta puhua suoraan, joka Isaacsin
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mukaan on edellytys toimivalle dialogille. Empaattisuus puolestaan auttaa

ymmartamaan dialogin vastapuolta, vaikka ei itse olisikaan asiasta samaa mielta.

Luottamuksen ja tuntemisen lisdksi dialogisuutta edesauttaa psykologinen turvallisuus
ja avoin ilmapiiri, jossa kaikki kokevat voivansa puhua vapaasti. Tastd paastaan taas siihen
kuinka sellainen ilmapiiri luodaan. Avaintekijana tassakin se, etta ihmiset tuntevat
toisensa ja luottavat toisiinsa. Etatdissa ihmisiin tutustuminen saattaa olla vaikeampaa,
ja etenkin esihenkilon ja alaisen suhde saattaa jaada pinnalliselle tasolle, jos he eivat
ikina tapaa kasvokkain. Tasta puolestaan voi seurata luottamuksen puute puolin ja toisin
eika dialogi onnistu toivotulla tavalla. Toki poikkeuksiakin on varmasti, ja luottamus voi
syntya myods etdand ja dialogi onnistua, mutta taman tutkimuksen haastatteluiden
perusteella voidaan todeta, ettd toimivan dialogin perustana on dialogin osapuolten
valilla vallitseva luottamus ja se, ettd osapuolet tuntevat toisensa, kuten jo aiemminkin

on tullut ilmi.

Dialogin esteend saattaa olla, ettd ei tunnisteta tarvetta dialogille tai sille ei ole aikaa,
toisin sanoen sitd ei priorisoida, koska sitda ei koeta tarkedksi tyoyhteisolle. Myds
maantieteellinen etdisyys voi muodostua esteeksi, mikdli dialogin kdyminen
virtuaalisesti koetaan vaikeaksi. Tastd voidaan vetda johtopaatos, etta etdtyd saattaa

joissakin tapauksissa aiheuttaa haasteita dialogille.

Etatyo saattaa olla tehokkaampaa, ainakin lyhyella tahtdaimella, mutta motivaatio saattaa
karsia, jos ei tunne olevansa osa tyOyhteisoa eivatka tavoitteet ole selkeitd. Hybridityo
vaikuttaa olevan paras ratkaisu, ainakin taman tutkimuksen haastatteluiden perusteella.
Hybridityomalli saattaa olla johtamisen kannalta valilla haastavaa, mikali selkeita
saantoja ei ole, tai niista ei ole viestitty riittavan selkeasti. Vaarana on, etta tiimi tai
tyoyhteiso jakautuu kahtia: etdtoitd tekevat tydntekijat ja toimistolla olevat tyontekijat.
Tastad puolestaan saattaa seurata ongelmia tiedon jakamisessa ja ns. hiljaisen tiedon
siirtymisessa seka aiheuttaa ulkopuolisuuden tunnetta. Saattaa myos olla, ettd yhteiset

tavoitteet hamartyvat, ja tata kautta myos tyomotivaatio voi kérsia.
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Etatydn johtaminen on tasapainoilua alaisten eri toiveiden valilla; joku haluaa
tyoskennelld kokonaan etdna ja toinen taas ei halua lainkaan tehda etatoita. Johdolla on
toki direktiivi-oikeus, johon vedoten he saavat paattaa missa alaiset tyoskentelevat.
Miten sitten toteuttaa dialogia, jos alaiset kokevat, ettd heidan toiveitaan ja ajatuksiaan
ei kuunnella eikd oteta huomioon? Tassa pitdisi l0ytaa kultainen keskitie ja tehda
kompromisseja, jotta kaikki tuntevat, ettd heitd on kuultu. Dialogisella johtamisella
voidaan lisata alaisten tunnetta siita, etta heita kuunnellaan ja heidan mielipiteilldan on

merkitysta, vaikka lopputulos ei aina olisikaan kaikille mieluinen.

Tyomotivaatiota puolestaan vahentdaa mikromanageeraus, koska se viestittaa alaisille,
ettd heihin ei luoteta. My0s tavoitteiden puuttuminen tai epaselvat tavoitteet voivat
vahentda motivaatiota. Haastatteluissa tuli ilmi, ettd tavoitteet motivoivat enemman
kuin palkitseminen, jota haastatellut eivat pitdneet merkittavana tyomotivaation
lisadjana. Palkitsemisen katsottiin kuitenkin luovan hyvaa ilmapiiria tyopaikalle, joka
osaltaan vaikuttaa tyossda viihtymiseen ja ndin ollen myds varmaan osittain
tydmotivaatioon. Palkitsemisen ei tarvitse olla suuri rahallinen panostus tydantajan
puolelta, vaan kyse on ennemminkin eleestd, joka viestittda, etta tyontekijoita

arvostetaan ja heidat ndhdaan.

Vaikka nk. keppi ja porkkana-johtamistyyli voi vaikuttaa yksinkertaiselta keinolta
motivoida ihmisid, koska se on helppo toteuttaa ja silla saavutetaan naennaisesti nopeat
tulokset, ei se kuitenkaan ole pitkdkestoista ja aidosti toimivaa. Sisdinen motivaatio on
usein vahvempi kuin ulkoinen, ja kuten tassakin tutkimuksessa tehdyissa haastatteluissa
tuli ilmi, ei palkitsemisen koettu lisddavan tyOmotivaatiota merkittdvasti, vaan siihen

tarvitaan sitd, etta henkilo kokee tyonsa merkitykselliseksi ja tydssa on tavoitteita.

Konkreettisista tekijoistd, jotka edesauttavat dialogisuutta, voidaan mainita tekoaly.
Tekodlyn kaytté rutiinitehtdvissa vapauttaa aikaa ihmisten kohtaamiselle ja

vuoropuhelulle. Tekodlyn avulla voidaan my6s huolehtia siitd, ettd tietoa jaetaan
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tasapuolisesti kaikille, vaikka eihdn se tietystikdan vaikuta siihen, miten suullinen tieto
lilkkuu, mutta ainakin se on hyva apuvidline tiedon jakamisessa. Kaiken kaikkiaan
viestinndssa tulisi yhdessa sovitut sdannoét ja toimintatavat, jotta informaatiotulvalta

valtyttaisiin ja kuormittavuutta vahennettaisiin.

Tassa tutkielmassa ainoastaan yksi tyoskenteli esihenkildasemassa, eika tarkoituksena
ollut tehdakaan jaottelua esihenkildiden ja alaisten kesken selvitettdessa haastateltavien
kokemuksia ja ajatuksia liittyen etatydhon, motivaatioon ja dialogiseen johtamiseen.
Jatkotutkimusta ajatellen voisi kuitenkin olla mielenkiintoista tutkia nimenomaan sit3,
miten esihenkilot ndkevat dialogisen johtamisen ja sen vaikutuksen tyomotivaatioon
verrattuna alaisina tyoskenteleviin henkiléihin. Taman voisi myds toteuttaa siten, etta
vastaajiksi voitaisiin rajata samassa tiimissa tai tyopaikassa tyoskentelevat henkil6t ja

etta haastattelukysymykset olisi raataloity erikseen esihenkildille ja muille tiimilaisille.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelurunko

Taustoittavat kysymykset:

Kuinka kauan olet tyoskennellyt nykyisessa tehtdvassasi?

Oletko tehnyt/teet seka etatyota ettd lahityota nykyisessa tyossasi?
Kuinka paljon teet tyota etand/toimistolla?

Miten etatyosta on sovittu tyopaikallasi? Onko etatydsta tehty kirjallinen

sopimus? Ovatko kaikki samaan aikaan tyopaikalla?

Teema 1, Yleinen taso:

Miten etatydskentely eroaa lahityoskentelysta mielestasi? Tyoskentelytavat,
kommunikointi tms.

Mita positiivisia puolia naet etdtyoskentelyssa?

Mita negatiivisia puolia naet etatyoskentelyssa?

Mika etatydssa on haasteellista? Onko jokin helpompaa etana kuin kasvokkain?
Mika?

Millaisia ominaisuuksia hyvalla etatyon johtajalla on? Vaaditaanko erilaisia
ominaisuuksia kuin kasvokkain johtamisessa?

Millaisia ominaisuuksia etatyossa tyontekijoilta tarvitaan lahitydhon verrattuna?

Mitka asiat omassa etatyoskentelyssa koet tarkedana?

Teema 2, Motivaatio ja sen tukeminen

Mika motivoi sinua tydssasi?

Kuvaile omaa motivaatiosi etatyossa verrattuna lahityohon, onko eroa?
Miten koet tiimin motivaation etatydssa?

Miten esihenkildsi tukee motivaatiotasi?

Onko henkilokohtaiset/tiimin tavoitteet esitetty selkeasti?

Miten niihin padsemista seurataan?
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- Miten organisaation/tiimin tavoitteet vaikuttavat motivaatioosi tyossa?
- Miten henkilokohtaiset tavoitteet vaikuttavat motivaatioosi tydssa?
- Kohdellaanko kaikkia tasapuolisesti?

- Miten ty6ssasi palkitaan? Miten se vaikuttaa motivaatioosi?

Teema 3, Vuorovaikutus ja dialogi etatyossa
- Mita dialogi mielestasi on?
- Miten ja millaista dialogia johtamisessa tarvitaan?
- Miten koet vuorovaikutuksen ja dialogin toimivan etatydssa? Onko eroa
verrattuna lahitydhon?
- Missé eniten haasteita, mika toimii?
- Millainen dialogi on hyvaa ja toimivaa mielestasi?
- Mita taitoja dialogissa tarvitaan? Voiko niitd oppia? Mita esteita dialogille on?
- Minkalaisissa tilanteissa dialogia tarvitaan?
- Koetko, ettd sinuun luotetaan? Miten se nakyy tai ei nay?
- Miten luottamusta rakennetaan tyopaikallasi?
- Koetko, ettd paaset osallistumaan paatéksentekoon ja vaikuttamaan asioihin?

Miten?

Teema 4, Viestinta

- Miten viestinta toimii etdtydssa verrattuna lahityohon?

- Jaetaanko tietoa tasapuolisesti kaikille? Saavatko etdtydssa olevat saman
informaation kuin tyopaikalla tyoskentelevat?

- Miten varmistetaan tiedon tasapuolinen jakaminen?

- Koetko, ettad sinulla ja tiimilldsi on hyvat virtuaaliviestintataidot?

- Vaikuttavatko virtuaaliviestintataidot tiedon tasapuoliseen jakamiseen ja
yhteiseen viestintdan?

- Miten viestintda voitaisiin kehittad etatyossa?
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