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Remote leadership requires an increasingly diverse set of skills from superiors and poses new challenges for
leadership when managing staff using digital tools. Mobile workers perform their work by physically moving
between locations, using IT devices. Successful remote leadership requires trust, clear rules, operating models
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1 JOHDANTO

Tana padivana tyon suorittaminen ei tapahdu vélttamatta tydnantajan tiloissa, vaan erilaiset tydonteon
muodot ovat yleistyneet kiihtyvalla tahdilla. Etatyolla on pitka historia, mutta teknologia on mahdol-
listanut tyon tekemisen ajasta ja paikasta rijppumattomaksi, joten se on nykyisin yleisempda. Nama
asettavat johtajuudelle uudenlaisia haasteita, kun henkilostda johdetaan etana virtuaalisesti. (Huma-
la 2007, 7; Vilkman 2016, 9.) Johtajien on oltava ketterid ja joustavia, heidan on kyettava reagoi-
maan muutoksiin nopeasti. Samaan aikaan heidan on rakennettava kestavid organisaatioita, sitout-
taa ja motivoida henkilokuntaa, silld motivoitunut henkiléstd on yrityksen menestyksen avain ja luo-
vat osakkeenomistajille pitkén aikavalin arvoa. (Sydanmaalakka 2012, 234-235; Wulffers 2017, 3.)

Esihenkilon tehtavakenttd on laaja ja taitovaatimuksia on paljon. Tydn pirstaloituminen seka digitali-
soituminen vaatii yha enemman vuorovaikutustaitoja. Ty6eldman murros on nostanut esille tydyhtei-
son sosiaaliset suhteet seka esihenkilon ja tydntekijéiden valisen vuorovaikutuksen vastavuoroisuu-
den toteutumisen. Esihenkilon vuorovaikutustaidoilla on selva yhteys tydntekijoiden hyvinvointiin se-
kd koko organisaation tuloksellisuuteen. Esihenkilon tulee olla etdallakin Iasna, annettava aikaa ja
mahdollisuuksia. (Forsten-Astikainen & Kultalahti 2019, 4.)

Jokaisessa tydyhteisdssa on omia erityispiirteitd, mutta useimmiten perusongelmat pysyvat samoina
(Gassen, 2022, 30). Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittad yhden organisaation etdjohtami-
sen nykytilannetta ja vuorovaikutuksen toimivuutta, kun valtaosa tydntekijoista tydskentelee mobii-
listi. Tutkimukseen seka teoriaan nojaavan tiedon avulla, tavoitteena on tuottaa kohdeorganisaatiolle

kehitysideoita johtamisen tueksi ja toiminnan tehostamiseksi.

1.1 Kohdeorganisaatio

Opinndytetydn toimeksiantajana on vahittdiskaupan kenttdmyyntiin keskittyva yritys, joka on aloitta-
nut toimintansa Suomessa vuonna 2013. Yrityksen toimintana on olla kumppanina usealle myynti- ja
markkinointiyhtidille, niiden brandeillensé seka tuotteilleen. Toiminta perustuu kumppaneiden tuo-
temyynnin kasvattamiseen kenttdmyynnin avulla. Kohdeorganisaation tuotesalkusta 16ytyy useita
vahvoja seka tunnettuja tuotemerkkejd, joiden asemaa myyntiedustajat vahvistavat paivittdistavara-

kaupoissa.

Myyntiedustajat tekevat fyysisesti liikkuvaa ty6td, jossa tydn tekemiselle paikat vaihtuvat paivittdin.
Vilkmanin (2016, 15) mukaan liikkuva ty0 ei tarkoita samaa kuin etatyd, silla likkuva ty6 vaatii pois-
tumista toimipisteelta. Esihenkildltd tydn luonne vaatii kuitenkin etdjohtamista, silla etdjohtaja ei nae
johdettaviaan paivittdin, eika edes viikoittain. Taman vuoksi johtaminen tapahtuu virtuaaliyhteyksien
kautta. (Vilkman 2016, 15.) Itsendinen tyd edellyttad aktiivisuutta sekd oman tydn organisointia asi-
oiden saattamiseksi eteenpdin. Tydssa vaadittavia taitoja ovat muun muassa itseohjautuneisuus,
myyntihenkisyys, hyvat vuorovaikutustaidot, neuvottelutaidot seka tulosvastuullisuus. Vaikka ty6n

suorittaminen tapahtuu itsendisesti, taustalla on vahva tiimity6.

Kohdeorganisaation myyntiedustajat liikkuvat paivittdin paikasta toiseen. Ty6ta tehdaan asiakkaan

tiloissa, autossa, omassa kodissa seka tyovarastolla. Matkustaminen seka asiakkaiden valiset siirty-
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mat lisadvat tyon vaativuutta ja tuovat ajankayttoon lisda haastetta. Ajomatkan aikana tyonteko ei
ole mahdollista, satunnaisia puheluita lukuun ottamatta. Kun ty6ta tehdaan itsendisesti eri paikka-
kunnilta kasin, vuorovaikutus esihenkilén ja muun tiimin kanssa jaa vaistamatta vahemmalle, sama-
paikkaiseen tyohon verrattuna. Tutkimusten mukaan vahaisella vuorovaikutuksella on useita haitalli-
sia vaikutuksia tydelamdssa. Kohdeorganisaatiossa vuorovaikutuksen haasteellisuus ndkyy siten, etta
kommunikointia tapahtuu epatasaisesti, erityisesti esihenkildiden ja tydntekijoiden valilld. Osa tyon-
tekijoista ovat itse aktiivisia ottamaan esihenkilddn yhteyttd, kun toiset puurtavat tyéta yksin ja

odottavat esihenkilén yhteydenottoa, jolloin vuorovaikutus heidan kohdallaan on vahadisempaa.

1.2 Tutkimuksen tarkoitus, tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on kehittdd kohdeorganisaation etdjohtamista ja vuorovaikutusta mobiilissa
tyossa. Tutkielman tarkoituksena on selvittda, millainen etdjohtamisen ja vuorovaikutuksen nykyti-
lanne kohdeorganisaatiossa on. Tavoitteena on tuottaa konkreettisia kehitysideoita, joilla toimintaa
voi kehittda. Opinnaytetyon tutkimuksellinen Iahestymistapa on laadullinen tapaustutkimus, jossa

tutkitaan yhden organisaation tilannetta.

Teoreettisessa viitekehyksessa avaan etatyon- ja johtamisen keskeisia kasitteita ja tuon esille itseoh-
jautuvuuden merkityksen mobiilissa ty6ssa. Liséksi kuvaan etdajohtamisen haasteita, onnistumisen
edellytyksia seka vuorovaikutteisen tydyhteison merkitysta. Teoriaosuutta tarkastelen padasiallisesti
etdjohtajien tyénkuvan nakdkulmasta, peilaten sitd henkildstdon, tydntekijdiden sitoutumiseen ja
koko organisaation menestykseen. Tutkimuksen my6td halusin lisata ymmarrysténi, mita haasteita

esihenkildt kohtaavat, kun johdettavat tydskentelevat mobiilisti.

Keradn aineistoa kyselylomakkeella seka teemahaastatteluilla. Kyselylomakkeet toimivat alkukartoi-
tuksena kohdeorganisaation nykytilanteesta. Teemahaastatteluiden jdlkeen jarjestéan kohdeorgani-
saation etajohdettaville ideointitydpajan, jossa ryhma tydskentelee valitun teeman ymparilld. Tavoit-
teena on yhdessé pohtia erilaisia kehitysideoita etdjohtamisen seka vuorovaikutuksen kehittémiseksi,

josta kohdeorganisaation johtoryhma saa valita parhaat ideat kadyttoonsa.
Tutkimuskysymyksia on kolme.
1. Millainen on etdjohtamisen nykytilanne kohdeorganisaatiossa?

2. Millainen ndakemys mobiilisti tydskentelevalld tydyhteisolla on talla hetkelld vuorovaikutuksen toi-

mivuudesta?
3. Miten etdjohtamista voisi kehittdd kohdeorganisaatiossa?

Tutkimustulosteen perusteella tuotan konkreettisia kehitysideoita. Saatujen tutkimustulosten perus-

teella esitan opinnaytetyéssani myos jatkotutkimusaiheita.
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2 ETAJOHTAMINEN MOBIILISSA TYOSSA

2.1 Keskeiset kasitteet

Etatyolla tarkoitetaan ansioty6td, jota tehddan joko osittain tai kokonaan varsinaisen tydpaikan ul-
kopuolella, sahkoisia viestintavalineita hyddyntden (Sutela, Parnanen & Keyrildinen 2019, 251). Eta-
tyon lisaksi puhutaan e-tydstd, virtuaalisesta tydstd, mobiilista tydstd, hajautetusta tyosta, likkuvas-
ta tyosta seka monipaikkaisesta tydsta. Teknologian kehityksen myéta tydskentelytavat ovat muut-
tuneet niin, ettei tyoskentely ole valttamatta sidottu tiettyyn tybaikaan tai paikkaan. Ojala (2009)
huomauttaa, etta kirjallisuudesta I6ytyy useita maarittelyja etatydlle ja sen eri muodoille. Useat
maaritelmat sisaltavat paallekkaisyyksia, mika saattaa monimutkaistaa tutkimusten vertailevuutta
seka luotettavuutta. Usean eri kasitteen tarpeellisuutta on kyseenalaistettu, silla selkedmpi kasittei-
den rajaaminen ja yhdenmukaistaminen voisi helpottaisi tutkimusten luettavuutta seka vertailtavuut-
ta. (Ojala 2009, 92—93.) Vaikka maaritelmia eri tydn muodoista on paljon, kaikkien edelld mainittu-

jen tydntekomuotojen johtamista kutsutaan etdjohtamiseksi (Vilkman 2016, 15).

Etajohtamisella tarkoitetaan johtamista, jossa tydntekijat tydskentelevat kiintean tydpaikan ulkopuo-
lella. Tyd voi olla ajasta ja paikasta riippumaton, tai sitd voi suorittaa vaikka asiakkaan tiloissa. Eta-
johtaminen ei ole mikdan uusi ilmi6, vaan useissa suomalaisissa organisaatioissa etaty6td, hajautet-
tua tyota seka lilkkuvaa tyéta on tehty jo pidempaén. Osa esihenkil6isté ei mielld, etta siind olisi jo-

tain erityista ja etdgjohtaminen on useissa yrityksissa osa arkea. (Vilkman 2016, 11-15.)

Etdjohtamiseen liitetddn usein virtuaalisuus, silld etdesihenkilé johtaa henkilostéa padasiallisesti tie-
totekniikan avulla, tiimin tydskennellessd maantieteellisesti hajallaan. Kuten etatydn kasitteita, myos
liikkuvaa tyéta voidaan tarkastella useiden eri kasitteiden kautta. Fyysisesti liikkuva tyd on aina ha-
jautettua, mutta hajautettu tyo ei tarkoita aina lilkkkuvaa. Fyysisesti liikkuva ty6ta, jota suoritetaan
tydpaikan ja kodin ulkopuolella tieto- ja viestintateknologian avulla, kutsutaan mobiiliksi tyoksi. Tal-
I6in tyd tapahtuu esimerkiksi kentdlld, likematkoilla tai asiakkaan tiloissa. Myyntiedustaja on tyénku-
vansa puolesta ilmeisen sopiva mobiiliksi tydntekijaksi. Mobiili teknologia, langattomat tydvalineet
ovat liikkuvan tyontekijan keskeisia tyovalineitd, silla ne mahdollistavat ajasta ja paikasta jousta-
vamman yhteistyon ja kommunikoinnin. (Hyrkkdnen & Vartiainen 2010, 236; Vartiainen, Lénnblad,
Balk & Jalonen 2005, 90-92.)

Tutkimukseni keskeisimmat kasitteet ovat etajohtaminen, mobiili ty6é seka vuorovaikutus. Tassa

opinndytetydssa kaytan termia mobiili tyd, joka pitda sisalladn myos liikkuvan tyon.

2.2 Mobiilin tydn vaativuustekijat

Itsendinen tyd vaatii hyvaa oman tydn suunnittelua, itsensa johtamista seka hyvia tydn organisointi-
taitoja. Itselle tulee osata asettaa rajat, aikataulut seka tavoitteet. (Eklund, Lindholm & Salminen
2019, 182.) Itsensa johtamisen lisdksi tarvitaan sosiaalisen eristdytyneisyyden sietokykya, vastuun-
tuntoisuutta seka teknologian osaamista (Vartiainen ym. 2005, 90). Rauramo (2017) huomauttaa,

ettd myos ty0 ja vapaa-aika tulee osata rajata toisistaan erilleen.
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Hyvan substanssiosaamisen lisdksi tarvitaan sosiaalista alykkyytta erilaisten tilanteiden varalle. Hyvat
vuorovaikutustaidot seka kyky toimia erilaisten ihmisten kanssa korostuvat, kun esihenkild sekda muu
organisaation tuki ovat maantieteellisesti kaukana. Hyvaan yhteistyéhdn vaaditaan kehittyneita tyo-
yhteisttaitoja. Kollegoilla on suuri vaikutus omaan tydsuoritukseen ja omalla suorituksella vaiku-
tamme useisiin ihmisiin. Mobiilissa tydssa tiimildisten kontaktit vahenevat ja virtuaalisessa maailmas-
sa niiden muoto muuttuu. (Eklund, Jaaskeldinen, Salminen, ja Lindholm 2021, 87.)

Mobiilin tydn vaativuustekijoita ovat matkustaminen, erilaisissa kulttuureissa toimiminen, monipaik-
kainen tyoskentely, eri tavalla rakentuva tyaika, projektin kaltainen tyo seka valittynyt vuorovaiku-
tus ja yhteisty0 tietoteknisten laitteiden avulla. Tydn vaativuus ei synny pelkastaan itse tydsta, vaan
sita lisda laajentunut toimintaymparistd. Ty6ta tehdaan asiakkaan tiloissa, kahviloissa, hotelleissa
seka matkustusvalineissa. Useat, paallekkaiset tydtehtdvat tekevat tyosta projektimaista, eika tydai-
ka aina rajoitu perinteiseen, saanndlliseen tybaikaan, joten tyontekijan tulee huolehtia riittdvasta
tyosta palautumisesta ja levosta. (Antola, Hyttinen, Kéhara, Savinko, Koroma, Hyrkkdnen ja Raura-
mo 2019.) Hyrkkanen & Vartiainen toteaa Tyopoliittisessa tutkimuksessaan (2010, 241), ettd mobiilit
tyontekijat painottivat joustamisen vastavuoroisuutta ja korostivat mahdollisuutta itsendiseen ty6n-
saatelyyn. Kiinnostavasta tydkentasta huolimatta tuli muistaa huolehtia vapaa-ajastaan, sosiaalisista

suhteista seka muista elamanalueen riittavista osuuksista.

Erilaisissa
kulttuureis-
sa toimimi-
nen

Uudella
tavalla
rakentuva
tybaika

Matkusta-
minen

Ty6n vaati-
mat kompe-
tenssit

Valittynyt
vuorovaiku-
tus ja tyo6-
yhteis6

Projekti-

mainen tyo

KUVA 1. Vaativuustekijat mobiilissa tyossa (Vartiainen & Hyrkkdnen 2010, 89-92).
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2.2.1 Itseohjautuvuus

Missa tahansa tydssa tarvitaan aloitekykya, kykya systemaattiseen tyéhon seka tyon loppuun saat-
tamiseen, mutta yksin tydskennellessa niiden vaatimus korostuu. Aloitekyvylla tarkoitetaan kykya
tunnistaa ratkaisua kaipaavat tehtavat seka tekemattomat tyotehtavat ja tarttumista niihin viipymat-
ta. Helpolta kuulostavat asiat eivat kaytdannéssa aina suju ndin, vaan usein aikaa kuluu tyon aloitta-
miseen. Etajohdettavan on kyettdva asettamaan itselleen aikatauluja, tavoitteita ja toimittava tehok-
kaasti. (Eklund ym. 2021, 75, 77.)

Itseohjautuvuudella tarkoitetaan henkildn kykya toimia itsendisesti, ilman jatkuvaa ulkopuolista
kontrollia tai ohjausta. Jotta henkild voi olla itseohjautunut, hdnen tulee olla motivoitunut toimimaan
ilman pakottamista. Lisdksi hanelld on oltava paamaara seka tarvittava osaaminen paamaaran saa-
vuttamiseksi. (Martela & Jarenko 2017, 12.) Etajohdettava on huomattaman osan ajasta itse itsensa
johtaja, jonka tulee osata priorisoida ty6tehtavid, hallita ajankdytto ja tauottaa ty6té. On myds tér-
keda ymmartad, milloin pyytaa apua. (Eklund ym. 2019, 102.) Itseohjautuvuus ei tarkoita sita, etta
henkild jaa yksin, vaille esihenkildn ja organisaation tukea (Martela & Jarenko 2017, 301-302). Eri-
tyisesti uuden tilanteen edessa tukea, ohjausta ja raameja tarvitaan, silla itseohjautuvuus ei siirry
ihmisen mukana tilanteesta toiseen (Sinkkonen & Lehto 2022, 91). Esihenkilén roolina on tdsmen-
taa, mihin tavoitteisiin tulee keskittyd enemman. Ilman esihenkiléa, vain harva johdettava kykenee
itse erottelemaan olennaisimmat tavoitteet vdahemman tarkeiden joukosta. Itseohjautuvan toiminta-
kulttuurin onnistuminen edellyttda esihenkilon luomia raameja ja rakenteita. Kun toiminnalle raken-
netaan hyva perusta, esihenkildén aikaa vapautuu enemman kehittdmiseen, valmentamiseen ja fasili-
tointiin jatkuvien ohjeiden antamisen tai kontrollin sijaan. Tydn arjessa téma ndyttdytyy pitkélle mal-
linnettuina tydvaiheina, joita on helppo monistaa ja ottaa kdyttddn. (Jarvinen, Rantala & Ruotsalai-
nen 2016, 40, 111-112; Vartiainen ym. 2005, 90-92.)

Haapakoski, Niemeld & Yrj6la (2020, 102) pitavat itseohjautuvuutta samana asiana, kuin itsensa
johtaminen. Menneisyydesta tuttu hierarkkinen johtamistyyli ei toimi taman paivan tydelamassa.
Tama on luonut uudenlaisia edellytyksid esihenkildiden osaamiseen. (Haapakoski ym. 2020, 101.)
Esihenkildlla ei nykyisin valttamatta ole paras tietdmys markkinoista, tarvittavasta tekniikasta, asiak-
kaista tai toimintatavoista. Tietamys on saattanut hajaantua laajasti koko organisaatiolle, joten par-
haan asiantuntemuksen hyédyntaminen vaatii sen, ettei johto tee kaikkia, paatdksia yksin. (Juuti
2013, 14.)

Itseohjautuvien tiimien vahvuutena on vastuun ja vapauden tuoma vahvempi motivaatio tydhon,
ongelmanratkaisutaito seka toiminnan tehokkaampi koordinointi, verrattuna tavalliseen tiimiin (Sink-
konen & Lehto 2022, 89.) Tallaista tiimityota voidaan kehittda vain vahvan ja myonteisen johtajan
avulla. Johtajan oma roolimalli edesauttaa tiimien kehittamisprosesseja. (Wulffers 2017, 4.) Kun
tyontekijoilla on mahdollisuus vaikuttaa oman tydn sisaltéon, he kykenevat nayttdmaan onnistumi-
sensa, joka rakentaa luottamusta, vdahentaen mikromanagerointia (Sharma, D'Innocenzo & Kirkman
2021). Eklund ym. (2019, 178) ovat samoilla linjoilla ja muistuttavat, ettda oman ty6én suunnittelu
heijastuu suoraan ty6tyytyvaisyyteen sekd henkildston pysyvyyteen, vahentden organisaation henki-

|6stokuluja. Tydelaman tutkimuksessa Ollila, Raisio, Vartiainen, Lindell, Pernaa ja Niemi (2018) tote-
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sivat, etta itseohjautuvuus hajautetussa organisaatiossa oli keskeinen tekija tyon suorittamisessa.
Haastatellut kokivat olevansa itsendisia toimijoita. Jos itseohjautuva henkil6 joutuu organisaatioon,
jossa toimintaa saannellaan merkittavasti, yksilon toimintakyky ja tyon ilo heikentyvat. Oli erityisen
merkittdvaa, ettei jatkossakaan uudistuksissa vieda tyontekijoilta vaikuttamismahdollisuutta liian ra-
justi pois. Yksil6ilta 16ytyi aito halu ja tarve toimia itseohjautuvasti, tiettyjen reunaehtojen toteutues-
sa. (Ollila ym. 2018, 247.)

Itsensa kehittdminen, oman osaamisen esiin tuominen ja sen hyédyntaminen liittyvat yksilén aktiivi-
suuteen seka kykyyn toimia itseohjautuvasti. Yhteisesti sovitut toimintatavat, sdannét ja asioiden
kasittely kehittdvat kollektiivista osaamista. (Vartiainen ym. 2005, 90-92.) Kuitenkaan tydntekijén
kyvykkyys itseohjautuvuuden onnistumiseen ei ole kiinni pelkastdan henkildsta itsestéan, vaan se on
sidoksissa organisaation johtamiskulttuuriin (Sinkkonen & Lehto 2022, 91). Itseohjautumisen onnis-
tumiseksi organisaatiorakenteiden tulisi olla matalat, ilman jaykkaa hierarkiaa seka esihenkilda, jolta
taytyy pyytda lupa jokaiseen paattkseen. Esihenkilon tulee tukea henkildstdn itseohjautuvuutta. It-

seohjautuvuus on tarkeda myos esihenkildlle itselleen. (Martela & Jarenko 2017, 12.)

Itseohjautuvuus tarkoittaa padttksenteon seka vallan hajauttamista organisaatioon. Paatokset tulisi
tehda ryhman tai henkildn, jolla on paras tieto paatoksen tekemiseksi. Johtajalle vallasta luopuminen
voi olla vaikeaa, jolloin vaaditaan luottamusta, ettd muut osaavat tehda hyvia paatoksia. Itseohjau-
tuvuuden edellytyksena on yrityskulttuurin l&pinakyvyys sekd avoimuus. Tydyhteisén on I0ydettava

oman ja organisaation kannalta oleelliset tiedot. (Luukka 2019, 323.)

2.2.2 Yrityskulttuuri

Yrityskulttuuri on opittuja arvoja, oletuksia seka kdyttaytymisen erilaisia malleja, jotka ilmenevat eri
havaittavuustasoilla. Kulttuuri on ryhmén sisalla opittu ilmi6, kuten persoonallisuus tai luonne ovat
yksilGille opittuja ilmi6ita. Yrityskulttuuri tuo rakenteellista vakautta, joka maarittelee yhteison. Se
tuo merkityksia sekd ennustettavuutta. (Schein & Schein 2016, 10.)

Yrityskulttuuri luodaan aina ryhman sisalla, erilaisten toimintojen ja toimintatapojen seurauksena
(Schein & Schein 2016, 2; Otala & Meklin 2021, 234). Ulkomaailma asettaa tiettyja reunaehtoja kult-
tuurin syntymiseen, mutta padsaantoisesti kulttuuri muovautuu aktiivisilla teoilla tai tekeméatta jat-
tamiselld. Se muodostuu tietoisesti tai tiedostamatta. Usein ajatellaan, ettd yrityskulttuuri on johta-
jansa varjo, heijastellen johtajaa, hdnen arvomaailmaansa seka tekoja. Kuitenkin jokainen organi-
saation jasen on omalla panoksellaan vaikuttamassa yrityskulttuurin olemassaoloon, silla sen pinnal-
liset elementit maarittyvat ryhman jasenten valisessa vuorovaikutuksessa. Yrityskulttuuri kantaa mu-
kanaan koko organisaation historiaa ja tietoisesti johdettuna se voi mahdollistaa menestykseen.
(Luukka 2019, 26-27, 29, 34; Schein & Schein 2016, 10.) Vaikka organisaatiokulttuuri on aineeton
kasite, silld on tarkea rooli koko henkiléstdon seka organisaatioprosesseihin. Se ei ole ainoastaan lii-
ketoiminnan menestystekija, vaan parhaimmillaan my6s merkittava kilpailuetu. (Mohelska & Sokolo-
va 2014, 1011.)
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Kulttuuri on osa johtamista ja etdjohtamisessa yrityskulttuurin vaaliminen on tarkeaa, vaikka virtuaa-
lisuus voi tehda sen haastavaksi. Vahva kulttuuri ohjaa toimintaa silloinkin, kun ei olla fyysisesti la-
hekkain. (Otala & Meklin 2021, 218.) Organisaation ja yrityskulttuurin ymmartaminen edellyttaa
ymmartdamaan organisaatiossa hallitsevia arvoja, ideologioita sekd toimintakriteerejd. Usein organi-
saation jasenet eivat pysty tunnistamaan oman tydyhteisonsa kulttuuria, vaikka uudet jasenet sosi-

aalistetaan siihen mukaan, erilaisin epavirallisin kayttdytymissdanndin. (Paasivirta 2010, 94.)

Henkildstdn johtaminen on ensisijainen tavoite kaikille organisaation esihenkildille, riippumatta siita,
milla organisaatioportaalla he toimivat. Johtaminen on yhteydessa koko organisaation seka henkilds-
ton onnistumisiin seka epaonnistumisiin. (Mohelska & Sokolova 2014, 1011.) Kuitenkin useissa or-
ganisaatioissa esihenkilétydssa on paljon parantamisen varaa. Yksi isoimmista haasteista on se, etta
esihenkilotyota ei ole maaritelty, eika esihenkilditd koulutettu toimimaan juuri kyseisen organisaation
esihenkilona. Esihenkiloksi on saatettu nostaa yksi tiimin jasen, jolla ei ole aikaisempaa esihenkilon
tyokokemusta, ja tyotehtdvat sisaltdavat Iahinna kehityskeskustelulomakkeiden tayttéamista seka lo-
mien hyvdksyntaa. Esihenkildn rooli ja ydinosaaminen tulee maarittda selkeasti sekd suunnitella kou-
lutukset, joilla rakennetaan esihenkildn osaaminen juuri kyseiseen organisaatioon. On tarkead, etta
esihenkild tietdd oman roolinsa, esihenkildtydskentely on tasalaatuista ja se heijastaa yrityksen kult-
tuuria. (Luukka 2019, 315-317.) Johtajuuden autenttisuus vaikuttaa mydnteisesti yrityskulttuurin
kehittymiseen (Wulffers 2017, 41). Yrityskulttuurin ja johtamisen parantamisprosessi vaatii tietoista
tydskentelya. Se on pitkaaikainen ponnistus ja vaatii rakenteiden muuttamista. (Mohelska & Sokolo-
va 2014, 1016.)

2.2.3 Yhteisollisyys mobiilissa tiimissa

Hyva tyoilmapiiri on tarkeaa tydssa viihtymisen seka tulosten kannalta. Yhteisollisyydellda on suuri
merkitys, vaikka kasvokkain kohtaamisia olisikin harvoin. Ihmiselld on luontaisesti tarve kuulua jo-
honkin arvostamaansa ryhmaan. Etajohtajalla on haasteena saada tiimiinsa hyva me-henki, silla
luontainen vuorovaikutus helposti véahenee, kun ty6ta tehdaan toisistaan erillddn. Toisaalta yhteisdl-
lisyyden uupuminen vahentad vuorovaikutusta, heikentden tydntekijoiden moraalia ja sitoutumista
organisaatioon ja véhentaa tiimin yhtendisyytta. Tiiviin yhteisollisyyden avulla saadaan hyva tyéil-

mapiiri, jossa viihdytdan ja saadaan tuloksia aikaiseksi. (Vilkman 2016, 41.)

Henkildkohtaiset tapaamiset rakentavat tiimin yhteenkuuluvuutta. Kasvokkain tapaamisia tulisi jér-
jestaa mahdollisuuksien mukaan, silla yksikin tapaaminen auttaa henkil6itéd ymmartamaan ja arvos-
tamaan toisiaan. Yhteisollisyys edistaa tiimia tarttumaan haastaviinkin tehtaviin yhteisen paamaaran
pohjalta. Tilanteissa, joissa kasvokkain tapahtuvat tapaamiset eivdt ole mahdollisia, apuna voidaan
kayttda videopalavereita, puhelinpalavereita, sosiaalista mediaa tai muita virtuaalisia valineitd, joilla
saadaan mahdollisimman samankaltainen vaikutus. Kuitenkin sosiaalisten suhteiden luominen tekno-
logiavalitteisesti voi olla haastavampaa ja vieda kauemmin aikaa, silla monet voivat tuntea olevansa
eristdytyneend varsinaisesta tyosta seka tydkavereista. Seka esihenkildlta - etta tiimin jasenilta vaa-
ditaan etdjohdettavan tiimin dynamiikan ymmartamista ja ainutlaatuisten taitojen hallintaa. (DuFre-

ne & Lehman 2016, 25-26.) Ivanov (2020, 10) muistuttaa esihenkildn vastuusta pyrkia rakentamaan
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luottamusta tiimin valille, silld pitkien valimatkojen vuoksi he eivat voi saavuttaa yhteisollisyytta kah-

vipdydan aarella.

Ollilan ym. (2018). mukaan yhteisollisyyden onnistuminen vaatii yhdessa laaditut peliséannot, esi-
henkildn tasapuolisen huomioimisen, toimivaa vuorovaikutusta seka valittéman palautejérjestelman.
(Qllila ym. 2018, 240.) Hyvan yhteishengen syntymiseen ja yllapitamiseen taytyy panostaa eri kei-
noin, silld se luo kokemuksen yhteisesta paamaarasta (Leiviska 2011, 98). Tiimeissa on aina erilaisia
ihmisia, joten etdjohtajalta vaaditaan hyvaa ihmistuntemusta. Hyva yhteisty6 ja luottamus rakenta-
vat pohjan yhteiselle toiminnalle. Mita paremmin esihenkild seka tiimin jasenet tuntevat toisensa, si-

ta helpompi jokaisella on tyéskennella keskendan. (Vilkkman 2016, 37.)

2.3 Haasteet etajohtamisessa

Kun tyo tehdaan fyysisen tydpaikan ulkopuolella, muuttuu tydn luonne ja erilaiset ndkdkulmat seka
kehitystarpeet nousevat esille (Dahlstrom 2013, 438). Etdesihenkilén voi olla haastavaa hahmottaa
mobiilin tyon kokonaisuutta, silla toimintaymparistd tehtavineen ovat usein sirpaleisia. Tama asettaa

haasteita my6s koko henkiloston osaamisille ja sen kehittamiselle. (Ollila ym. 2018, 239.)

Etdjohtamiseen voi yleisesti liittya useita haasteita, joita voivat olla luottamus, vuorovaikutus, rapor-
toinnin haasteet tai tyontekijdiden eristaytyminen (Eklund, Lindholm & Salminen 2019, 180). Yksi
haaste on pitkat valimatkat ja toinen on teknologia (Ivanov 2020, 10). Tydympéristésta voi tulla
kuormittava, mikali mobiiliset tydvélineet eivat toimi kdyttotarkoituksensa mukaisesti. Tydvalineiden
sujuvuus ja kitkattomuus ovat ensiarvoisen tdrkeita elementteja mobiilissa tydssa. (Hyrkkénen &
Vartiainen 2005, 236.) Toimimattomat tydvalineet aiheuttavat sen, etta tyéntekijéiden aika kuluu

muuhun, kuin itse ty6tehtavaan (Karjalainen 2020, 25).

Osa haasteista liittyvat tavoitteisiin, paatoksentekoon tai konfliktien kasittelyyn. Mikali yksilon ja tii-
min tavoitteet eivat ole selkedt ja linjassaan, se johtaa usein ongelmiin. Kun tiimin jasenten kanssa
on yhdessa tydstetty visio ja tavoitteet, se mahdollistaa parempaan tiimin menestymiseen. (Ivanov
2020, 10.) Ollila ym. (2018) nakevat etajohtamisen haasteiksi esihenkilon lasndolon ja nakyvyyden
yllapidon. Onnistuuko tiimin yhteishengen luominen ja kuinka tyéntekijat pidetdan innostuneina ja
motivoituneina, kun paaasialliset kommunikointivalineet ovat teknologiavalitteisia. (Ollila ym. 2018,
238-239.) Dahlstromin mukaan (2013) etajohdettavien huolenaiheita ovat mygs eristédgytyminen,

pelko oikeudenmukaisuuden puuttumisesta seka mahdollisuudesta menettda ylennys, kun he eivat
ole esihenkilén silmien alla. Haittapuolena koettiin myds epavirallisen vuorovaikutuksen, yhdessa

oppimisen seka hiljaisen tiedon vahaisyys, koska niita ei voi ajoittaa. (Dahlstrom 2013, 441.)

2.4 Etdjohtajan osaaminen

Johtajataidot vaativat laaja-alaista osaamista. Osaaminen koostuu tiedoista, taidoista, asenteista,
kokemuksista seka kontakteista. Osaaminen ei ole luonteenpiirre tai osa ihmisen persoonallisuutta,
vaan se rakentuu edella mainittujen osien oppimisprosessien tuloksena. (Sydanmaalakka 2014, luku

5.2.) Osaamistaan voi kehittad, riippumatta johtajuuden valmiuksista. Se edellyttaa itsetutkiskelun
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kautta tapahtuvaa tietoisuutta omasta osaamisesta ja sen puutteista. (Sydanmaalakka 2014, luku
5.2.; Wulffers 2017, 58.)

Etdjohtaminen vaatii enemman, kuin perinteisen tyén johtaminen. Etajohtamiseen vaaditaan hyvaa
tietoteknista osaamista seka viestintataitoa, kun tiimi tekee mobiilia tyéta. Tana padivana jokaisella
johtajalla tulisi olla osaamista etdjohtamisesta. (Rauramo 2017.) Ollilan ym. (2018, 239) mukaan
etdjohtaminen vaatii aktiivisempaa ja moniulotteisempaa osaamista. Etajohtajan tulee kehittaa eri-
laisia toimintatapoja, joilla osallistaa, motivoida seka sitouttaa johdettaviaan. Vilkman (2019) huo-
mauttaa, ettd pohjimmiltaan etdjohtamisessa on kyse taitavasta ihmisten johtamisesta, jonka keski-
0ssa on ihminen. Humala (2007) on samoilla linjoilla todeten, ettei etdisyys ole johtamiseen rajoitta-
va tekija. Etdjohtaminen on ennemmin mahdollisuus, kuin pakollinen paha. Onnistunut etajohtami-
nen vaatii selkeat tavoitteet, pelisdéannét, toimintamallit sekd suunnitelmat toiminnan kehittédmiselle
(Sydédnmaalakka 2012, 132-133).

Organisaatioiden tulisi maaritella oman strategiansa kautta, millaista osaamista etdjohtaminen edel-
lyttaa juuri heidan liiketoiminnassaan. Maaritellyt taidot auttavat organisaatiota valitsemaan etajoh-
tajan tehtaviin sopivimman henkilén, jolla on oikeanlaista osaamista tehtdavdssa menestymiseen.
(Vilkman 2016, 194.) DuFrene & Lehman (2016) korostavat myds patevan johtajan merkitysta, silla
kasvokkain onnistunut johtaminen ei tarkoita sitd, ettd henkild menestyy virtuaalisessa ymparistos-
sa. Tuloksellisen etajohtajan on oltava taitava ohjaamaan henkilostoa kohti neuvotteluja, yhteisym-
marrysta ja lopullisia ratkaisuja. (DuFrene & Lehman 2016, 26.) Mikdli johtajan osaamistavoitteet on
maaritelty riittdvan selkedsti, organisaatiossa on helpompi jarjestaa oikeanlaista ja riittdvaa koulu-
tusta osaamisen taydentémiseksi seka yllapitdmiseksi. Todenndkdisesti tama motivoi myds etdjohta-

jaa itseadn omassa tydssaan. (Vilkman 2016, 194.)

2.5 Etdjohtamisen onnistumisen edellytykset

Mobiilisti tydskenteleva tiimi ei voi toimia kuten perinteisissa organisaatioissa on totuttu tydskente-
lemaan. Etdjohtaminen vaatii monipuolisempaa osaamista ja erilaisten toimintatapojen kokeilua.
Vilkman (2016, 25) esittelee hyvan etajohtamisen kulmakivet, joita ovat luottamus, arvostus, avoi-
muus, yhteiséllisyys, yhteiset pelisadnnét seka avoin vuorovaikutus. Nama kytkeytyvét vahvasti toi-
siinsa ja yhdenkin puuttuessa, on hankala toteuttaa muita. Dahlstromin (2013, 448) mukaan etaty6n

menestystekijoiksi voidaan luetella esihenkildltd saatu tuki, aito luottamus seka toimiva viestinta.

Myds Rauramo (2017) korostaa luottamuksen tarkeytta seka yhteisten pelisaantdjen ja palaverien
tarpeellisuutta. Han huomauttaa, ettd naiden liséksi esihenkilon tulee seurata tydilmapiiria seka
tyontekijoiden kuormittumista ja puuttua riittdvan ajoissa ongelmiin. Etdjohtajan vastuu korostuu

laajalla tehtavaalueella. Vastuu voi helposti unohtua, kun asiat eivat ole konkreettisesti nahtavilla.

2.5.1 Luottamus mobiilissa tydssa

Luottamuksen syntyminen on prosessi, jossa ihminen kerda tietoa, vaikutelmia ja kokemuksia tyo-
ymparistdstaan, tehdakseen paatelmid, kehen voi luottaa. Painopiste on ihmisten kayttaytymisessa,

kuinka sita havainnoidaan, tulkitaan ja paatetadank® henkiléon luottaa. (Dumitru 2021, 17.) Vesteri-
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nen (2011, 110, 114) huomauttaa, etta pohjimmiltaan luottamuksessa on kyse ihmisen odotuksista
toisen henkildn toimintaa kohtaan, jossa riskina on petetyksi tuleminen. Luottamusta voisi kuvata

haluna ottaa riski, ettei toinen osapuoli toimikaan odotetusti tai yhteisten sopimusten mukaisesti.

Luottamuksen rakentaminen esihenkildn ja johdettavien valille on erittdin tarkeaa ja vaatii runsaasti
avointa kommunikaatiota koko tiimin kesken. Luottamus ei synny itsestadn, vaan sille on luotava
edellytyksia. (Vilkman 2016, 27.) Luottamusta osoitetaan hyvantahtoisuudella, rehellisyydellad seka
patevyydelld. Jos tiimin jasenet tapaavat harvemmin kasvokkain, heidan on vaikeampi kehittada ko-
kemukseen perustuvaa luottamussuhdetta, joten luottamus on rakennettava eri tavalla ja tukeudut-
tava muihin pintatason vihjeisiin. (Dumitru 2021, 17.) Mobiilisti tyoskentelevalla tiimilla luottamuksen
rakentamiseen menee jopa nelinkertainen aika, verrattuna samapaikkaisessa ympadristossa tydsken-
televilla (Vilkman 2016, 27).

Johtamisjarjestelmien rakentaminen on tasapainoilua siitd, milloin kannustin kdantyy rajoitteeksi ja
vapaus valvonnaksi. Menestydkseen organisaatiot tarvitsevat luovuutta seka luovuudesta kumpua-
vaa innovointia. Keskeinen johtamisen kysymys on, kuinka ohjata tiimildiset kohti yhteisia tavoitteita
sailyttaen vapauden tunne, joka on luovuuden olennainen edellytys. (Vesterinen 2011, 110-111,
115.) Ilman luottamusta on vaikea yllapitda tuottavaa toimintaa, eika epaluottamuksen ilmapiirissa
kukaan voi hyvin. Tehottomuus ja turha byrokratia aiheuttavat motivaation puutetta, pelkoa ja pa-
hoinvointia seka vieraannuttaa tiimildiset toisistaan. Tyotulokset laskevat ja uupumisen aiheuttavat
sairaslomat ovat mahdollisia. Lopulta tallainen henkild koettaa hakeutua muualle téihin. (Ristikangas
& Ristikangas 2022, 166—168.) Esihenkilén oikeudenmukainen ja ennakoitavissa oleva kaytds edes-
auttavat luottamusta. Kun organisaatiossa vallitsee luottamuksellinen ilmapiiri, sielld on helpompaa

ilmaista avoimesti uusia ideoita toiminnan kehittdmiseksi. (Salmimies & Ruutu 2013, 88.)

Esihenkilon tarkoitukselliset, itsekkaat pyrkimykset loukkaavat ja haavoittavat luottamusta. Kuten
my0s tahattomat teot tai unohdukset, ellei toista huomioida. Tilanne tulee korjata, eikd esihenkild
saa paeta vastuutaan, jota haneltd odotetaan. Tilanteessa tulisi ottaa asia puheeksi, my6ntaa vir-
heensa ja hyvaksya tekojensa seuraukset sen enempaa selittelemattd ja puolustelematta itsedaan.
Johdettavat haluavat ndhdd, etté esihenkild ottaa tapahtumasta opikseen. Virheiden kohtaaminen
on salaamisen sijaan rakentavampaa ja tuo henkilésta esille inhimillisen puolen. (Ristikangas & Risti-
kangas 2022, 180.)

Tyontekijoiden kokema luottamus heijastuu merkittavasti tiimin tyytyvaisyyteen seka yhteenkuulu-
vuuden tunteeseen. Luottamus lisaa tyéhon sitoutumista, edesauttaa tiedon jakamista tiimissa ja
koko ryhman oppimista. Lisdksi sen on todettu edistavan riskinottokykya tiimissa, lisddvan ryhman

koordinointia ja yhteistyota sekd myonteista kasitysta tiimin suorituskyvysta. (Laaksonen 2022, 79.)
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KUVA 2. Luottamuksen mydnteisid vaikutuksia (Laaksonen 2022, 79).

2.5.2 Arvostus
Etajohtamisessa tyontekijoiden arvostus korostuu, koska mobiilisti tydskentelevat voivat kokea saa-
vansa liian vahan sosiaalista tukea esihenkildltaan seka tydyhteisoltaan. Arvostus ndytetaan arjessa
pienilla teoilla, esimerkiksi vuorovaikutustilanteissa. (Vilkman 2016, 33.) Mikali henkild kokee, ettei
hénen tyotaan arvosteta, innostus ja motivaatio eivat saily tulos- ja tavoitehakuisena (Joki 2021,
165). Henkilokohtaisen arvostuksen tunne syntyy, kun johdettavan tyépanos huomioidaan seka yksi-

tyisesti, etta julkisesti tydyhteistssa (Jarvinen ym. 2016, 27). Koettu arvostus synnyttdaa myos tiimin

yhteenkuuluvuuden tunnetta (Leiviska 2011, 98).

Usein arvostusta pidetdan itsestdanselvyytena, eikd pysahdytd ajattelemaan, kuinka arvostaen itse
kohtelemme toisia. Voi olla helpompi arvostella toisen mielipiteitd tai toimintatapoja, kuin kannustaa
toista onnistumaan, etsid ongelmiin ratkaisuja ja oppia yhdessa epdonnistumisista. On tarkeaa, etta
esihenkild osoittaa tiimildisilleen, kuinka heidan ty6taan seka saavutuksiaan arvostetaan, silla ilman
arvostusta yhteistyd ei suju. (Vilkman 2016, 33.) Tiimin keskindinen arvostus toisiaan kohtaan luo

tyéhon innostusta, luovuutta ja ideointia (Vesterinen 2011, 111).

2.5.3 Yhteiset pelisadnnot
Pelisaéntdja voi tehda useista eri asioista, mutta térkeimpia ovat ne, jotka vaikuttavat olennaisesti
tiimin toimintaan. Sopiminen pelisadnndista on yksi johtamisen tytkalu. Se ei tarkoita esihenkildén
antamaa kriittista palautetta, vaan ne ohjaavat myonteisesti tydyhteisdn arkea. (Ristikangas &
Grinbaum 2014, 82.) Etajohtamista helpottavat selkeat, yhdessa sovitut pelisadnnét. Kun pelisaan-

noistd on keskusteltu, sovittu ja ne on kirjattu, niihin sitoutuminen on parempaa ja jokainen ymmar-

taa, mita pelisdanndilla tarkoitetaan. (Vilkman 2016 33-34.)
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Yhteiset toimintatavat tarvitaan, jotta jokainen voi toteuttaa itsedan ja oman mielenkiinnon kohtei-
taan sovittujen reunaehtojen puitteissa, eika tekeminen karkaa kasistad (Ristikangas & Ristikangas
2022, 223). Toiminnan rajojen ollessa kaikille samat, tydntekijat voivat keskittyad rauhassa tekemi-
seen. Usein organisaatioiden reunaehtoina on budjetti ja taloudellinen tuottavuus, jolloin toimintata-
poihin on useita eri vaihtoehtoja (Kurttila, Laane, Saukkola & Tranberg 2010, 11, 44, 94). Sovituilla
pelisdannailla ehkaistdan hankalia tilanteita, silla ne auttavat puuttumaan asioihin jo varhaisessa
vaiheessa. Niilla edistetaan oikeudenmukaista kohtelua organisaatiossa seka kehitetaan hyvaa ilma-
piirid ja toimintakulttuuria. (Otala 2018, 265.)

Pelisadnnoista tarvitaan jatkossakin yhteista keskustelua, jotta niita voidaan muuttaa tai ottaa opiksi
ja ne ohjaavat tekemisté oikeaan suuntaan. (Ristikangas & Ristikangas 2022, 223.) Mikali saannét ja
odotukset muuttuvat paivittain tai esihenkild paattaa niista yksin, jasenet voivat tulkita niita omalla
tavallaan, jolloin jatkuvuuden ja turvallisuuden tunne karsii, eika sitoutumista organisaatioon tapah-
du (Kurttila ym. 2010, 11; Vilkman 2016 33-34).

2.5.4 Hyva ilmapiiri

Hyva ilmapiiri kannustaa jokaista toivotunlaiseen toimintaan (Otala 2018, 273). Tydyhteison ilmapiiri
vaikuttaa tyotyytyvaisyyteen, yhteistydhdn, motivaatioon, tiedon siirtymiseen seka tyon tuloksiin
(Juuti & Vuorela 2015, 52). Tydyhteison ilmapiiria luodaan arjessa hyvilla kdytostavoilla seka keski-
nadisessa vuorovaikutuksessa. Jokainen ansaitsee tulla arvostetusti ja reilusti kohdelluksi. Ty6ilmapiiri
koetaan aina henkildkohtaisesti ja tunteet ovat kokemuksessa vahvasti mukana. (Otala 2018, 273;
Viitala 2021, 175-175).

Tybyhteison hyva ilmapiiri perustuu ihmisten vdliselle avoimuudelle, luottamukselle seka avuliaisuu-
delle. Kaytanndssa nama asiat eivat aina toteudu ja ihmissuhteet voivat olla jopa lannistavia, silla
organisaation jasenten kesken voi olla erilaisia ristiriitoja. (Juuti & Vuorela 2015, 53.) Ilmapiiria voi-
daan pitda yrityskulttuurin ilmentymana. Tydyhteisdn ilmapiirimittauksilla saadaan tietoa reaaliajassa
ja mahdollisiin ongelmiin voidaan reagoida heti. (Otala 2018, 273.) Viitala (2021, 176) muistuttaa,
ettd ilmapiiristd saadaan tietoa myds tarkastelemalla asiakaspalautteita sekd henkildston poissaoloja
ja vaihtuvuutta. Jotta ilmapiirid voidaan kehittad paremmaksi, asioista tulee puhua avoimesti. Kes-
kustelut hyvassa tunneilmapiirissa jattavat osallistujille hyvan olon ja tilaa erilaisuudelle. Luovuus
paasee valloilleen ilmapiirissd, jossa keskustellaan huumorin savyttaméssa hengessa. (Juuti & Vuo-
rela 2015, 49-51.)

2.6 Valmentava johtaminen

Valmentavaa johtajuutta kuvataan osallistavaksi, arvostavaksi seka tavoitteelliseksi johtamistavaksi,
jonka tavoitteena on saada yksildiden vahvuudet koko tiimin ja organisaation kayttéon. Valmennet-
tavia pyritadn ohjaamaan itsenaisiin paatoksiin, ottaen ratkaisuissa huomioon muut ihmiset, seka
kokonaisuus. (Ristikangas & Ristikangas 2022, 12, 20; Soback 2021, 58.) Valmentava johtajuus vas-
taa niihin tarpeisiin, joita muuttuva toimintaymparistd seka tyén luonteen muutos ovat yhdessa

tyontekijoiden arvomaailman kanssa tuoneet mukanaan. Valmentava johtajuus on keino ohjata hen-
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kilostda itsendiseen oman tydn johtamiseen seka vastuunkantoon. Siind yhdistyvat yksilon kehitty-
misen nakodkulma seka liiketoiminnan tavoitteiden saavuttaminen. Valmentava johtajuus nahdaan
osana nykyaikaista organisaatiokulttuuria, jossa tyyhteisd on viisas valinnoissaan seka kettera toi-
minnassaan. Se on mahdollisuus kehittaa jokaisessa johtajuutta. (Salmimies & Ruutu 2013, 87;
Soback 2021, 59-60.)

Termin coaching, eli valmentavan johtamisen nakékulma ulottuu menneisyydessa aina antiikin filo-
sofeihin saakka. Vaikka johtajakirjallisuudessa sana coaching tuli varsinaisesti 1950-luvulla urheilu-
maailmasta, vasta viimeisen kymmenen vuoden aikana se on vaikuttanut merkittavasti valmentavan
johtamisen ajattelutapaan. (Ristikangas & Ristikangas 2022, 21). Valmentamistaitojen tarpeellisuus
tulee korostumaan entisestéan lahitulevaisuudessa esihenkildiden keskuudessa. Lahijohtajat tarvit-

sevat tyOkaluja itsensa valmennukseen seka valmennusrooliinsa. (Sinkkonen & Lehto 2022, 92.)
Sobacin (2021, 60) mukaan, valmentavan johtamissuhteen keskidssa ovat seuraavat tavoitteet:

- Antaa tilaa johdettaville johtaa heidédn omaa ty6taan ja sité koskevia valintoja
- Tukea jokaisen itsendistd paatdksentekoa, ajattelua ja jatkuvaa kehittymista
- Kohdata inhimillisesti ja vahvistaa yksildiden potentiaalia

- Rakentaa johtajuutta jokaisessa tydntekijéssa

Valmentava johtajuus perustuu luottamukseen, jonka eteen tulee tehda tietoisesti ty6ta. Lisdksi tar-
vitaan tukea, lasna olevaa vuorovaikutusta ja aktiivista kuuntelua. Valmentava ote edellyttad empa-
tiaa, mydtatuntoa seka taitoa asettua toisen asemaan. Oikein suunnattu energia tuo henkildston
osaamisen ja voimavarat esille, joka nayttaytyy tuottavuutena. (Salmimies & Ruutu 2013, 87; Risti-
kangas & Ristikangas 2022, 172). Tamdn myo6ta tiimildiset ymmartavat olevansa organisaation me-
nestyksen kannalta térkeita henkildita ja oikeat ihmiset ovat niin sanotusti oikeilla paikoilla. Mikali
tyotehtavat keskittyvat henkildiden luontaisen lahjakkuuden pariin, he voivat kokea tydssaan flow-
tuntemuksia ja tulokset ovat erinomaisia. Yhdistelemalld erilaisia lahjakkuuksia, tiimin on mahdollista
saavuttaa mita tahansa. (Ivanov 2020, 10, 33; Salmimies & Ruutu 2013, 272.)

Esihenkilén rooli on tukea johdettaviaan ja auttaa heita seka yksiléna ettd ryhmand. Valmentava
johtajuus voidaan jaotella voimaannuttavaan ja fasilitoivaan johtajuuskdyttdytymiseen. Voimaannut-
tava johtaminen rohkaisee ottamaan vastuuta ja poistaa oppimisen esteet. Fasilitaattori luo oppimi-
selle sopivan ilmapiirin ja mahdollistaa sen antamalla runsaasti kannustavaa palautetta. (Sinkkonen
& Lehto 2022, 93.)

Valmentavan johtamisen tydkaluja ovat tavoitteiden asettaminen, arviointikdyténteet seka palaut-
teen antaminen, joita raamittavat vuoropuhelu. Valmentaja esihenkil6 kysyy, innostaa, haastaa ja on
kiinnostunut tiimildisistaan. (Sinkkonen & Lehto 2022, 93.) Lahes aina tavoitteiden saavuttaminen
vaatii tiimilta uutta osaamista. Valmentavan esihenkildn roolina on innoittaa tiimidan oppimaan uut-
ta, olla tukena ja ohjata oikeaan suuntaan. (Jarvinen ym. 2016, 18-19.) Valmentava johtajuus aut-
taa myos yksilda kehittamaan itsedan kohti haluttuja tavoitteita. Se on tehokas keino henkilékohtai-

seen kasvuun seka urakehitykseen. (O "Connell, Palmer & Williams 2012, 3.)
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VUOROVAIKUTTEINEN TYOYHTEISO

Vuorovaikutus sisdltda jonkin viestin tai sanoman, joten sitd voidaan kutsua myd&s ihmisten valiseksi
viestinnaksi, viestien vaihdoksi. Vuorovaikutuksessa viesteja luodaan, tulkitaan ja niihin reagoidaan.
Kasvokkain kohdatessa viestit voivat olla sanoja, puhetta, erilaisia adnensavyja, hiljaisuutta, ilmeita,
asentoja tai eleita. Viestien vastaanottaminen on vuorostaan kuuntelemista tai sanattoman viestin-
nan tulkintaa. Puhuttaessa vuorovaikutuksesta, sen osapuolet ovat samanaikaisesti viestin ldhettdjia
seka vastaanottajia. Kyseessa on dynaaminen, jatkuvasti muuttuva prosessi. (Isotalus & Rajalahti
2017, 16.)

Vuorovaikutus on yksi tydyhteisotaidoista, joka takaa organisaation toimintakyvyn jatkuvasti muut-
tuvassa toimintaymparistossa (Tikkamaki, Syvanen & Loppela 2022, 61-62). Kun tiimi tydskentelee
mobiilisti, vuorovaikutus on se, joka pitad ryhman kasassa (Haapakoski ym. 2020, 91). Hyva vuoro-
vaikutus lisaa tyontekijoiden sitoutumista organisaatioon seké vaikuttaa liiketoiminnan tuottavuu-
teen. Etatyon johtamisessa ei riita pelkkd asiajohtaminen, vaan siihen tarvitaan vuorovaikutuksen ja
viestinnan taitoja. (Vilkkman, 2016, 60-61.)

Avoin vuorovaikutus

Avoin vuorovaikutus on organisaation kulttuurissa oleva toimintatapa, joka vaatii systemaattista seka
pitkdjanteista toimintaa (Joki 2021, 169). Jokaiseen organisaatioon on muotoutunut pitkalla aikava-
lilld oma toimintakulttuuri, joka maarittelee muun muassa sen, mitd organisaation vuorovaikutus pi-
taa sisallagn (Humala 2007, 62-63). Avoimuudella tarkoitetaan lapinakyvyytta kommunikoinnissa,
tiedotuksessa seka paatdksenteossa. Nain tieto kulkee organisaatiossa joka suuntaan mahdollisim-
man muuttumattomana ja jokaisella on lupa ottaa esille vaikeitakin asioita. (Vilkman 2016 33-34,
40.) Ammattitaitoisen esihenkilén vuorovaikutus on suoraa, rehellistd ja rakentavaa, eiké han piilou-
du roolinsa taakse. Han sanoo sen, mita tarkoittaa ja tekee lupaansa asiat seka kykenee tunnusta-

maan omat virheensa ja ottaa niista opikseen. (Salmimies & Ruutu 2013, 88-89.)

Osallistavan vuorovaikutuksen hyddyt ovat organisaatiolle merkityksellisia, silld henkildston sitoutu-
minen kasvaa, epavarmuus vahenee, syntyy verkostoja ja saadaan uutta tietoa sekd nakdkulmia
(Marjamaki & Vuorio 2021, 105).

Joki (2021) luettelee keskeisimmat tunnusmerkit, jotka vuorovaikutteinen tydyhteiso pitaa sisallaan:

e Jokaisella on aito halu, voimavaroja seka taitoa kehittad organisaation toimintaa
kohti strategisia tavoitteita.

e Koko henkilésté on halukas keskustelemaan mahdollisista ongelmanratkaisuista se-
ka kehittdmaan uusia toimintatapoja tavoitteiden saavuttamisen tueksi.

e Virheistd otetaan opiksi, syyllisia ei etsita.

e Jokaisella on vastuu vuorovaikutteisesta keskustelusta, joka rakentuu luottamuk-
seen ja avoimuuteen.

e Luodaan me-henked, jossa jokainen toimii yhteisen paamaaran hyvaksi.

e Hyvaksytdan eridvia mielipiteita seka erilaisia ihmisia.
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e Etsitdan ja luodaan keskustelujen kautta tydlle yhteisia merkityksia.
e Luodaan mahdollisuuksia osaamiselle ja vastuun ottamiselle.
e Jokaisella tyOyhteison jasenelld on vastuu toimivasta tiedonkulusta seka sisdisen

viestinnan toteutumisesta.

Toimiva vuorovaikutus on koko organisaation etu. Jokaisella on vastuu omasta toiminnastaan, jotta

myodnteinen ilmapiiri on mahdollista saavuttaa. (Forsten-Astikainen & Kultalahti 2019, 7.) Ilman vuo-
rovaikutusta, tydyhteistssa ei voisi yhdistaa tietoa ja osaamista. Vuorovaikutuksen avulla ryhma voi

maaritelld, millainen tieto on luotettavaa ja kayttdkelpoista, seka millaista tietoa tulee hankkia. (Hu-

mala 2007, 87.)

3.2 Vuorovaikutuksen johtaminen

Etajohtaminen asettaa erilaisia odotuksia kommunikaatiolle, silld spontaanin vuorovaikutuksen mah-
dollisuus on vaikeampaa toteuttaa. Tutkimusten mukaan etdjohtaminen heikentaa esihenkilon ja
tyontekijan valista vuorovaikutusta, joten siihen tulisi kiinnittda erityistd huomiota. (Vilkkman 2016,
59.) Toimiva vuorovaikutus luo hyvaa yhteistyota, yhdessa oppimista seka tiedon ja osaamisen ja-

kamista. Vuorovaikutus mahdollistaa myds hiljaisen tiedon viestinnan. (Ollila ym. 2018, 237.)

Esihenkilén vuorovaikutustaidot ovat avaintekija arjen sujumisessa, tuottavuuden ja tydmotivaation
yllapidossa seka tydilmapiirin kehittymisessa (Forsten-Astikainen & Kultalahti 2019, 3). Johtajuus to-
teutuu vuorovaikutuksen kautta, eiké etdjohtajuus ei ole automaattisesti este tehokkaalle kommuni-
kaatiolle. Neufeld, Wan & Fang (2008, 229, 241) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd etajohtajan vies-
tinnan tehokkuus oli myds positiivisessa yhteydessa koettuun johtajan toimintaan. Ilman tehokasta

kommunikaatiota johtajuus oli pohjimmiltaan merkityksetdnta.

Mobiilissa tydssa viestinnén ja yhteydenpidon merkitys korostuu. Viestintaan liittyy tyttehtdvien ja
tavoitteiden kirkastamista, asioiden neuvottelua seka sopimista. (Humala 2007, 93.) Kuitenkin paivit-
taiset kiireet ja ajankayttd tyttehtavien parissa, maarittelevat vuorovaikutusmahdollisuuksia ja ne
saattavat jaada puutteelliseksi. Kuusela (2013) ehdottaa, ettéd organisaatioissa olisi kaytéssaan vuo-
rovaikutussuunnitelma. Ajatuksena olisi varmistaa, etta jokaisella olisi mahdollisuus kohdata toisiaan,
kehittya ja edistaé yhteisia tavoitteita. Esihenkildn tulisi ottaa huomioon, ettd han kdy tasapuolisesti
kahdenkeskisia keskusteluja jokaisen tiimildisen kanssa. Kahdenkeskiset keskustelut ovat tarkeita
motivoinnin ja sitouttamisen kannalta. Keskustelut tuovat esille tydntekijén tarpeen tulla nahdyksi
tyontekijana ja ihmisend. Esihenkildn antama kahdenkeskinen aika tiiminsa jasenelle ndhdaan usein
kiinnostuksen ja luottamuksen osoituksena. Ongelmana on kuitenkin niiden tasainen jakautuminen
henkilostdn kanssa. (Kuusela 2013, 35-36, 61-63.)

Esihenkil® ei vastaa yksin vuorovaikutussuhteesta tyontekijaan. Vastapuolen on otettava vastuu
omasta kehitysprosessista ja pohdittava, kuinka oma asenne ja toiminta vaikuttavat vuorovaikutus-
suhteen kehittymiseen. Esihenkild ei johda jokaisessa vuorovaikutustilanteessa kaikkia johdettaviaan

taysin samalla tavalla, silld jokaisessa vuorovaikutustilanteessa on mukana osa ihmisten persoonalli-
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suutta, kayttaytymista sekd merkitysrakenteita. Koettu samankaltaisuus lisda myonteista kasitysta
vastapuolesta. (Forsten-Astikainen & Kultalahti 2019, 7.)

Sivunen tarkasteli vaitoskirjassaan (2007) hajautetuissa tiimeissa tydskentelevien tiimin jasenten
keskindistd vuorovaikutusta ja identifioitumista. Tulokset osoittivat, etta tiimin johtajan aktiivisuudel-
la oli iso merkitys yhteydenpidossa. Johtajan keskeinen rooli oli konkretisoida tiimin tavoitteet ja ak-
tivoida tiimilaiset tekemaan yhteisty6ta ja jakamaan tietoa. Kuten kaikessa johtamisessa, myds ha-
jautetussa tiimissa tuen tarve ja tyontekijoiden huomioiminen olivat yhta tarkeaa. Myds esihenkilon
lasndolo ja saavutettavuus korostuivat. (Sivunen 2007, 221.) Kuusela (2013, 129) kuvaa lasnaololla
osallistujien jakamatonta huomiota, rauhallisuutta ja kiireettémyytta. Kun kasvokkain kohtaamisia on
harvoin, taytyy digitaalinen ldsndolo luoda teknologian avulla (Gassen 2022, 185). Etdldsndoloon tu-
lisi luoda selkeat rutiinit (Sydanmaalakka 2012, 55, 58).

Kuuntelemisen taito on esihenkilélle puhumisen ohella yhta tarkedd. Kuuntelu ei ole ainoastaan har-
jaantunut tekniikka, vaan se on myds lasnaoloa ja kiinnostusta ihmisista seka asioista, mista organi-
saatiossa keskustellaan. (Kuusela 2013, 35-36, 61-63.) Haapakoski ym. (2020) kannustavat keskus-
telemaan tydyhteisdissa niin paljon, kuin mahdollista, silla vahadinen vuorovaikutus voi johtaa helpos-
ti eristaytyneisyyden kokemukseen (Haapakoski ym. 2020, 91). Ilmapiirikyselyyn siséllytetty osio
vuorovaikutuksesta esihenkilén kanssa antaa arvokasta tietoa vuorovaikutuksen kokonaistasosta ja
sen vaikutuksesta tydyhteison yleiseen ilmapiiriin. Tulosten perusteella on helpompi suunnitella, mil-
laista koulutusta, valmennusta tai muita toimenpiteitd organisaatiossa tarvitaan. (Forsten-Astikainen
& Kultalahti 2019, 8.)

Kuvassa 3 on havainnollistettu etajohtamisen vuorovaikutuskeinoja. Sadnnélliset palaverit, ryhma-
keskustelut, tiedotteet tai viikkokirjeet sopivat yhteiseen tiedonjakoon. Kuitenkin myos yksildllisella
yhteydenpidolla ja palautteen antamisella on iso merkitys etdjohtamisessa. Tiimien yhteisollisyytta

voidaan tukea myos epdvirallisella virtuaalikahvilla. (Rauramo 2017.)

Sahkdinen tydyhteisoviestinta

+ eikiireellinen - reaaliaikainen

+ kohdennettu + nopeat keskustelut

» dokumentoitia vaativa + vapaamuotoisuus

« ulkoinen

- osaamisen jakaminen ja

+ reaaliaikainen viestinta . I8ytaminen
Video- . ) B

« kohtaamisen tunne kokoukset + laajempi ryhma

« keskustelu .‘ + teemaryhma

« ideointi + joukkoistaminen

+ osallistaminen

« ideointi

KUVA 3. Etdjohtamisen vuorovaikutuskeinoja (Rauramo 2017).
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3.3 Johtamisviestinta

Johtaminen on paljon muutakin kuin viestintda, mutta vasta viestiminen tekee johtamisesta naky-
vaa. Johtamisviestinta vaatii viestintdstrategian, jossa organisaation strategiset tavoitteet avataan
viestinnan tavoitteiksi. Talla ohjataan koko henkildostda toimimaan samalla tavalla. Johtamisviestinta
on yksi nakyvimmistd tavoista rakentaa organisaation toimintakulttuuria. (Marjamaki & Vuorio 2021,
43, 55.) Organisaatioiden tulisi tarkastella viestintdstrategioitaan saanndéllisesti, jotta voidaan arvioi-

da, toimivatko ne riittdvan tehokkaasti (DuFrene & Lehman 2016, 26).

Viestintdosaamisen merkitys korostuu, kun organisaatiossa tapahtuu muutoksia (Humala 2007, 82).
Omalle henkilékunnalle tieto kannattaa jakaa mahdollisimman varhaisessa vaiheessa, jotta he ym-
martavat organisaation tavoitteita ja toimintaa seka voivat mahdollisesti osallistua kehittamistydhon.
Sisdisen tiedotuksen heikkous huomataan aina. (Marjamaki & Vuorio 2021, 44, 106.) Tiedotusroolin
tarkeys on saattanut unohtua esihenkil6ltad ja johtoryhma jaa piiloon paattéstensa taakse. Vaistamat-
ta tilanne johtaa siihen, etta tyontekijat purnaavat keskenaan, joka luo epdilyn ja kyrailyn kulttuuria.
(Ristikangas & Ristikangas 2022, 184—-185.) Epdonnistunut viestinta laittaa liikkeelle huhut ja erilai-
set spekulaatiot. Jos tyontekijat eivat saa johdolta kaipaamiaan vastauksia, ne keksitaan itse. (Joki
2021, 164, 168.) Jotta henkildsto voi toimia tehokkaasti, heidan tulee tietad, mita on tapahtumassa
— eikd avoimessa organisaatiossa tietoa pantata turhaan (Ristikangas & Ristikangas 2022, 184-185).
Onnistunut ja oikea-aikainen tiedotus organisaation tilanteesta seka esihenkildiden kyky kuunnella
johdettavia ja antaa palautetta, muodostavat henkilostolle vahvan omistautumisen yritykseen (Jarvi-
nen ym. 2016, 26). Viestinnan puutteellisuus heikentaa yksildiden sitoutumista tavoitteisiin (DuFrene
& Lehman 2016, 35).

3.4 Vuorovaikutuksen haasteet mobiilissa tydssa

Mobiilissa tydssa vuorovaikutus rajoittuu paaosin kirjoitukseen tai puheeseen (Dahlstrom 2013,
443). Joskus yksinkertaiseltakin tuntuva asia on vaikeaa saada viestittya niin, etta kaikki vastaanot-
tajat ymmartavat asian samalla tavalla (Marjamaki & Vuorio 2021, 135). Tiimin jasenten erot voivat
vaihdella, kuinka he suhtautuvat teknologiavalitteiseen kommunikointiin. Viestinta ilman kehonkieltd,
ilmeita ja eleitd voidaan tulkita kylmaksi tai tylyksi. Kiireessa tulee ldhetettya hyvin lyhyita viesteja,
jolloin vaarinymmarrysten riski kasvaa. Viestin ollessa epaselva, vastaanottaja kuormittuu turhaan,
kun koettaa selvittdd sen merkitystd. Naiden ehkdisemiseksi tiimin tulisi sopia keinoja vaarien tulkin-
tojen vahentdmiseksi seka kehittda omia vuorovaikutustaitoja. (Eklund ym. 2021, 61-63.) Ongelmia
voi lieventaa viestinnan huolellisella suunnittelulla ja ymmartamallad digitaalisen vuorovaikutuksen
lainalaisuudet. Sanavalinnoilla ja ilmaisutavoilla voidaan vaikuttaa merkittavasti ja tiimin yhteisen
kielen kayttaminen on tehokkaan viestinnan edellytys. Lyhenteiden ja slangisanojen valttdminen li-
saa todennakoisyytta, ettd viestit ymmarretaan oikein. Vuorovaikutustilanteisiin sisaltyy aina vaarin-
kasityksen mahdollisuus, joten jokaisen tulisi kiinnittda huomiota viestiensa selkeyteen. Ihminen ei
voi tulla ymmarretyksi, ellei han ole valmis ndkemaén viestimisen vaivaa. Kuuntelemisen onnistumis-
ta vaikeuttaa valmiiksi negatiivinen asenne puhujaa tai hanen tarkoitusperiaén kohtaan. (DuFrene &
Lehman 2016, 15.)
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Lisdksi on tarkeada varmistaa, ettd jokainen tiimin jasen osaa kayttda digitaalisia tydvalineitd, eika
taustalla esiinny teknologiapelkoa. Toimiva digitaalinen vuorovaikutus vaatii niiden kayttdosaamista.
Virtuaalista kommunikointia voi myds harjoitella, mutta se vaatii tydnantajan valmennusta ja tukea.
(Eklund ym. 2021, 86.) Mielipiteet teknologiavalitteisen vuorovaikutuksen mahdollisuuksista seka
luonteesta saattavat vaihdella tiimin jasenten kesken. Osa henkil6istd suhtautuu hyvin myénteisesti,
kun toisille se on vain valttamattdomyys. (Sivunen 2007, 221.) Vaikka vuorovaikutukselle olisi ole-
massa kaikki edellytykset kunnossa, sen onnistuminen ei ole itsestdan selvyys, silla ihmisina olemme
erilaisia (Otala 2018, 50). Kuitenkin virtuaalinen ymparistd voi tuoda myds ihmisesta uusia puolia
esille. Henkil6t, jotka eivét ole parhaimmillaan kasvokkain tapahtuvassa keskustelussa, saattavat
saada sahkdisilla viestintdvalineilld paremmin aanensa kuuluviin. (Humala 2007, 62; Haapakoski ym.
2020, 91.) Ja hiljaisimmatkin ihmiset kykenevat nayttamaan tietotekniikan avulla osaamisensa (Ota-
la 2018, 50).

3.5 Viestinnan eri kanavat

Organisaatioissa on oltava toimivat kanavat tiedonkulkua varten. Erilaiset viestintatilanteet vaativat
eri kanavia. Tiedonkulkua tehostavat yhdessa sovitut kayttdperiaatteet eri viestintdkanaville. On asi-
oita, joiden tiedottamiseen riittad lyhyt viesti, kun jonkin toisen asian kohdalla vaaditaan lukemisen
lisaksi kertomista ja mahdollisuutta mielta askarruttaviin kysymyksiin, jotta kaikki mahdolliset epa-
selvyydet voidaan poistaa. On hyva sopia, mika kanava toimii kiireellisissa asioissa ja missa kaydaan
vapaata keskustelua. Jokaiselle kanavalle on hyvéa tehda selked kayttotarkoitus ja yhteiset pelisdan-
not. (Joki 2021, 168.)

Digitaalinen teknologia on muuttanut kirjoitetun ja puhutun vuorovaikutuksen valistd suhdetta. Yh-
teydenpitoon on vaihtoehtoina kasvokkain keskustelu, puhelu, pikaviestimet tai sahkdposti. Jokaisel-
la niistéd on paikkansa. Kasvotusten tapahtuvan keskustelun vahvuutena on, etta osallistujat ovat
Iasna ilmein, elein ja asennoin. Nain he voivat saada suurin piirtein samat aistihavainnot tilanteesta.
Puhelinkeskustelussa tilanne on jo kapeampi, kun kaytettavissa on ainoastaan auditiiviset vuorovai-
kutuskeinot. Pikaviestit eivat vaadi jatkuvaa lasndoloa ja toisaalta niissa kaydaan keskustelua mui-
den tehtdvien lomassa. Sahkdposti toimii hyvin, kun siséltéa on runsaasti. (Rahtu, Shore & Virtanen
2018, luku 1.)

Liiallinen tietotulva voi kuormittaa tyontekijoitd, joten esihenkildn vastuulla on suodattaa tietoa ja
jakaa asiayhteyteen oleellinen tieto (Laaksonen 2022, 76, 81). Tarpeettomien viestien lukemiseen
kuluu paljon ty6aikaa, siksi sahképostissa jo pelkan otsikon tulee olla riittdvan informatiivinen, jotta
vastaanottaja ndkee heti, millaisesta asiasta on kyse (Joki 2021, 170). Mobiilissa tydssa lyhyet ja

nopeat asiat ovat suositeltavaa hoitaa pikaviestimilla tai puhelimitse (Vilkman 2016, 169).

Etdjohtaminen vaatii innovatiivisia ratkaisuja eri tilanteisiin. Ajankohtaiset asiat ja tiedotteet on
mahdollista viestia my6s videotervehdykselld. Tama voi lisata l1aheisyyden tunnetta, kun videossa
nakyy ilmeet ja eleet. Myds daniviestit puhelimella rikastuttaa viestijdiden vuorovaikutusta, kun aa-
nelld ilmaistaan tunteita ja muutetaan aanialaa. Erilaisten teknologioiden kayttéonotto on organisaa-

tion kulttuurikysymys. (Laaksonen 2022, 83.)
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3.6  Palaverikaytannot

Kokousten ajankayttéa voidaan tehostaa valmistautumalla niihin riittdvan hyvin. Kasiteltdvat asiat on
hyva tuoda etukateen jokaisen tietoon, jotta osallistujat ehtivat miettia mahdollisia kysymyksia tai
puheenvuoroja etukdteen. Kokouksessa asiat tulee esittda selkeasti ja viestia voi tukea havainnollis-
tamaan grafiikan avulla. (Joki 2021, 168.) Palaverit on hyva pitaa lyhyina ja valita vain ne osallistu-
jat, ketka hyotyvat asioiden kasittelysta (Haapakoski ym. 2020, 91). Vilkman (2016, 171) huomaut-

taa, ettad palaverit, joita ei ole suunniteltu huolella, voivat olla ajan hukkaa.

Joskus pienissa organisaatioissa voi olla ajatus, ettei palavereita tarvita, kun tieto kulkee muutenkin.
Tama vie tyosta ylimaaraista aikaa, kun etsitdan vastauksia, jonka toiset ovat saaneet hetkea aiem-
min. Saannodlliset palaverit sujuvoittavat tiedonkulkua ja luo mahdollisuuden yhteisille keskusteluille,
jossa voi tuoda esille onnistumisia, epaonnistumisia tai haasteellisia tilanteita. Jaettujen kokemusten
kautta jokaisella on mahdollisuus oppia uusia asioita. (Joki 2021, 168.) Tutkimukset osoittavat, etta
tiimit, joilla on saanndllinen rytmi pitda kokouksia, ovat tyytyvaisempia, kuin ne, jotka pitdvat vain

tarpeen mukaan. Talla on koettu olevan merkitysta, vaikka niissa olisi vdhemman kasvokkain tapah-

tuvaa vuorovaikutusta. (DuFrene & Lehman 2016, 35, 37.)

On hyva madritella kokousten tiheys, ajankohdat seka tekniset laitteet ja niiden tuki. Lisaksi organi-
saatiossa tulee rajata, mita virtuaalisia kanavia kaytetdan ja saako jokainen danensa kuuluviin.
(DuFrene & Lehman 2016, 26.) Toisinaan etdpalavereissa osallistujiin voi olla vaikeampi saada kon-
taktia tai keskustelua aikaiseksi teknisten haasteiden vuoksi. Mahdollisuuksien mukaan videopuhe-
luissa kamera olisi hyva pitaa paalla, sillé se lisda luottamusta ja empatiaa. (Haapakoski ym. 2020,
91.) Gassen (2022, 185) korostaa, etta omia ajatuksia ja reaktioita voi nayttaa aktiivisesti viestinta-
valineiden avulla. Videopalavereissa katsekontaktin puuttumista voi korvata nydkyttelylld, kommen-

toimalla tai tykkadamisella.

3.7 Palautteen antaminen

Vuorovaikutteisessa tydyhteisdssa palautekulttuurin merkitys on olennaista ja sen tulisi olla jatkuvaa.
Hyva palaute ei ole ihmisten arvostelua vaan kehittymista ja oppimista inspiroivaa. (Leiviskd 2011,
101.) Palautteen tarkoitus on auttaa ja rohkaista eteenpain, ei syyllistaa tai rangaista henkiléa.
(Kuusela 2013, 87). Palaute voi olla palkitsevaa, motivoida, tai heratelld uutta nédkékulmaa tai vaikka

haastaa palautteen saajaa. Palaute on yksi keino osoittaa arvostusta. (Isotalus 2017, 102.)

Palautteen antaminen vaatii esihenkil6lta tunnedlykastd osaamista seka suoritusten arviointia. Arjes-
sa palautteen antaminen ja vastaanottaminen ovat usein hankalaa ja se nousee jatkuvasti esihenki-
I6iden yhdeksi kehittdmisen kohteeksi. Kuitenkin ihminen tarvitsee kehittyakseen palautetta, silla il-

man vahvistavaa tai korjaavaa palautetta tyontekijalla ei ole varmuutta, kuinka han suoriutuu ja mi-
ten tulee edetd. (Jarvinen ym. 2016, 21, 76—-77.) Ihmiselld on taipumus sokeutua omalle tekemisel-

le, joten ulkopuolisen nakemys on tarkeaa (Leiviskd 2011, 103).

Palautteen oikein ymmartaminen on ratkaisevaa, joten palautetta vastaanottaessa on syyta kuunnel-

la tarkasti, mita toinen kertoo. Liian nopeat tulkinnat saattavat turhaan pahoittaa mielen. Toisinaan



25 (68)

nakemykset palautteen antamisesta ja vastaanottamisesta esihenkilén ja tydntekijan valilla eroavat
toisistaan, joten tarkentavien kysymysten avulla on hyva varmistaa, etta asia on ymmarretty oikein.
(Isotalus & Rajalahti 2017, 102; Kuusela 2013, 88.)

3.8 Epavirallisen vuorovaikutuksen merkitys tydelamassa

Epavirallisen kommunikaation tilanteista tydeldamdssa on vain vdhan tutkimuksia, vaikka se muodos-
taa suuren osan vuorovaikutuksen kokonaisuudesta. Toisaalta kaikkea vuorovaikutusta ei voida raja-
ta selkeasti viralliseksi tai epaviralliseksi, silla keskusteluissa ne voivat vuorotella ja sekoittua. Kun
tyontekijat eivat tyoskentele fyysisesti samassa paikassa, tyoskentely saattaa tarjota vdhemman
mahdollisuuksia epamuodolliseen kommunikaatioon. Kuitenkin epavirallisella viestinnalla on ensiar-
voisen tarkeitd tehtdvia tydeldmassa. Rento ja arkinen kommunikaatio lisaa yhteenkuuluvuuden tun-
netta tiimiin, organisaatioon seka sen kulttuuriin. Lisaksi tyontekijalla on mahdollisuus pitaa pieni
tauko tydstaan, joka auttaa jaksamaan, vahentaa stressia ja parantaa hyvinvointia. Tutkimusten
mukaan lyhyet tauot tydpaivan aikana auttavat tydntekijan keskittymista, véahentaen virheiden mah-
dollisuuksia. (Viererbl, Denner & Koch 2022, 334, 343.)

Epavirallinen viestintad vaatii asianmukaisia kanavia, esimerkiksi puhelinta tai pikaviestimia. Se auttaa
tyontekijoita tutustumaan toisiinsa ja antaa mahdollisuuden oppia toisen asiantuntemuksesta. Epa-
muodollisessa vuorovaikutuksessa on mahdollisuus purkaa turhautuneisuuttaan, ilman etta asiaa
tarvitsee vieda eteenpdin esihenkilon tietoisuuteen. (Viererbl ym. 2022, 334-335.) Esihenkild voi
kannustaa henkilostda myos virtuaalitapaamisiin, jossa ei kdsitelld tybasioita. Nama ei-tyohon liitty-
vat kohtaamiset voivat edistdaa ryhman henkea ja vahentda kokemusta yksindisyydesté ja eristayty-
misestd. (Laaksonen 2022, 78.)

Epaviralliset keskustelut voivat auttaa henkilostéa pitdmaan tyétoveristaan, luoda hyvaa ja ystavallis-
ta ilmapiiria seka lisata yhteisollisyytta. (Viererbl ym. 2022, 334.) Kun tydyhteistn jasenet oppivat
tuntemaan toisensa, silléd on tarkea merkitys empatian syntymisen kannalta. Empatian my&ta on
helpompi ymmartda toisia ihmista ja mydtdeldamaan heidan kokemuksiaan. Kun esihenkild kykenee
hahmottamaan tyontekijéiden ndkemyksia ja kokemuksia, hanen on helpompi pitaa huolta heidan

hyvinvoinnistaan ja ymmartaa yksildllisia eroja. (Haapakoski ym. 2020, 88.)
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tama opinnaytetyd on kvalitatiivinen, eli laadullinen tutkimus, jossa hyédynndn kvantitatiivista ai-
neiston hankintaa ja lahestymistapana on tapaustutkimus. Tavoitteena on saada syvallisempaa tie-
toa tutkimuskysymyksiin, millainen etdjohtamisen tilanne on talla hetkella seka kuinka toimivaa vuo-
rovaikutus on, kun tyontekijat tydskentelevat mobiilisti. Tutkimuksen lahtétilanne kartoitetaan myyn-
tiedustajille lahetettavilla kyselylomakkeilla. Tulosten pohjalta toteutan esihenkildille teemahaastatte-
lun. Kyselytutkimuksen kohdistan kohdeorganisaation etdjohdettaville, eli myyntiedustajille. Tutki-
musjoukko valikoitui tydnkuvan mukaan. Halusin ottaa mukaan vain ne, jotka ovat jatkuvasti eta-
johdettavan asemassa. Lopuksi jarjestan kohdeorganisaation henkildstélle ideointitydpajan, jonka
tarkoituksena on tuottaa kehitysideoita etdjohtamisen seka vuorovaikutuksen kehittamiseksi. Alla

oleva kaavio (kuva 4) kuvaa tutkimuksen kulkua vaiheittain.

N
eTutkimuksen aloitus, lokakuu 2022
eTeoriaosuus, lokakuu 2022 - maaliskuu 2023
J
N
eKyselytutkimus, maaliskuu 20223
sTeemahaastattelut, huhtikuu 2023
J
N
eAineiston analysointi, huhtikuu 2023
eIdeointitydpaja, huhtikuu 2023
«Johtopaatokset, toukokuu 2023
*Kehitysideat, toukokuu 2023 )

KUVA 4. Tutkimuksen eri vaiheet.

4.1 Tutkimusote ja lahestymistapa

Tutkimusmenetelmaksi valitsin kvalitatiivisen, eli laadullisen tutkimusmenetelman, koska pyrin tutkit-
tavan kohteen syvalliseen ymmartamiseen. Tutkittavaksi tapaukseksi on rajattu kohdeorganisaatio.
Laadullisella tutkimusmenetelmalla tarkastellaan merkityskokonaisuuksia, jotka ilmenevét ihmisten
toimintana ja ajatuksina. Tavoitteena on saada ihmisten omia kuvauksia koetusta todellisuudesta.
(Vilkka 2021b, 118.) Laadullinen tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedonhankintaa ja tut-
kimusjoukko on tarkasti valittu, ei satunnaisotoksena. (Hirsjarvi, Remes & Saravaara 161-163.) Laa-
dullisessa tutkimuksessa aineiston kokoa ei sadtele maara, vaan laatu. Tutkimusaineiston kautta
ymmadrretaan ilmiota, eika yleistettavyyttd samassa merkityksessa kuin maarallisessa tutkimuksessa.

Pienikin maara tutkimusaineistoa riittad, mikali analyysi tehdaan huolella. (Vilkka 2021b, 118, 150).
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Tutkimuksen tekijdlta edellytetdan tasmennysta, tutkitaanko ihmisten kokemuksiin vai kasityksiin liit-
tyvia merkityksia, silla ndiden suhteella on ero. Kokemus on aina henkilén omakohtainen, kun taas
kasitys kertoo ennemmin koko yhteison kulttuurista ja kadytanteista ajatella asioita. (Vilkka 2021b,
118.)

Tapaustutkimuksen kohde on tyypillisesti tapahtumankulku tai ilmio, jossa tarkastellaan useimmiten
vain yhta tapausta. Tutkittava kohde on esimerkiksi organisaatio, yhteis®, kaupunki tai tapahtuma-
kulku. Lahtékohtana on kerata monipuolinen aineisto ja selittda tapausta mahdollisimman tarkasti,
pyrkimatta yleistykseen. Tapaustutkimus tarkastelee usein pitkdan jatkuvia ja monimutkaisia ilmici-
ta, joten se soveltuu antamaan vastauksen kysymyksiin, miten ja miksi. (Laine, Bamberg & Jokinen
2007, 9-10, 31.)

4.2 Aineiston keruu

Saadakseni riittdvan monipuolisen ja syvallisen kuvan tutkittavasta ilmidéstd, tutkimusaineistoa ke-
raan maarallisesta kyselytutkimuksesta seka laadullisista teemahaastatteluista. Kyselylomake seka
haastattelu ovat tietoisuuden ja ajattelun sisaltéihin kohdistuvia aineistonkeruumenetelmia. Laajen-
tamalla erilaisten menetelmien kayttéa on mahdollista saada laajempia ndkdkulmia ja lisata tutki-
muksen luotettavuutta. (Hirsijarvi & Hurme 2001, 35, 38). Tutkimusotteen valinnassa léhtékohtana

tulisi aina olla tutkimusongelma, johon valitaan sopivin ldhestymistapa. (Kananen 2017, 171).

Kyselylomake ei saa olla liian pitkd, ettad siihen vastaaminen olisi koettu liian tydladksi, joka voisi va-
hentaa osallistumisen halukkuutta (Vilkka 2021b, 108). Kyselylomakkeen tarkoituksena ei ole mieli-
valtaisesti kerata tietoa ja kysya kysymyksid, joita olisi vain kiva tietaa, vaan kysymysten on oltava
tutkimusongelman kannalta tarkoituksenmukaisia (Vilkka 2021a, 101-102, 109). Avoimilla kysymyk-
silld vastaajilta toivotaan spontaaneja mielipiteita ja ne sopivat hyvin esitutkimuksiin. Avointen ky-
symysten etuna on se, etta vastaukset voivat sisaltda hienoja ideoita ja vastaaja voi kertoa mielipi-
teensa tai kokemuksensa perusteellisella. Avointen kysymysten varjopuolena on vastausten puut-
teellisuus, epatarkkuus ja ylimalkaisuus. (Vilkka 2021b, 106-107.)

Otannalla kuvataan menetelmaa, kun perusjoukosta poimitaan otos. Otos on tutkimuksen perusjou-
kon, eli kohderyhman osa, jolla halutaan saada kokonaiskuva koko kohderyhmasta. Kokonaisotan-
nalla tarkoitetaan, ettd koko perusjoukko halutaan ottaa tutkimukseen mukaan, eika otantamene-
telmaa kaytetd. Kokonaisotantaa voidaan kayttda pienissa tutkimusaineistoissa tai jos otantakoko
olisi yli puolet perusjoukosta. (Vilkka 2021b, 98.)

Laadullisissa tutkimuksissa haastattelut ovat kdytetyin aineistonkeruumenetelma, silla se on hyvin
joustava menetelma ja sopii erilaisiin tutkimuksiin. Haastattelun etuna on, etta haastateltavaksi voi-
daan valita henkil6t, joilla on tietoa tai kokemusta tutkittavasta ilmidsta. Haastattelijalla on mahdolli-
suus syventdad saamaansa tietoa ja pyytda haastateltavaa perustelemaan tai tarkentamaan sano-
maansa. (Puusa 2020, 103, 106.) Haastateltavalla on mahdollisuus ilmaista itsedan koskevat asiat
esille. Thminen on tutkimuksessa merkityksid luova osapuoli. Haastattelu on aikaa vieva prosessi ja

aineiston litterointi on hidasta, mutta lisaa tutkijan ja tutkimusaineiston valistd vuoropuhelua. (Ka-
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nanen 2017, 88; Vilkka 2021b, 137.) Keskeistd haastattelussa on se, etta pyritadn saamaan mahdol-

lisimman paljon tietoa kiinnostuksen kohteena olevasta ilmitsta (Puusa 2020, 107).

Teemahaastattelu sopii useiden ilmididen tutkimiseen. Teemahaastattelussa edetdan tiettyjen etuka-
teen valittujen teemojen adrelld. Siina korostetaan haastateltavien tulkintoja asioista seka asioille
annettuja merkityksia. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 88-89.) Oletetaan, etta tutkittavat ovat kokeneet
tietyn asian tai prosessin ja teemahaastattelulla voidaan tutkia tutkittavien subjektiivisia kasityksia
asioista. Teemahaastattelun onnistumisen edellytyksena on, etta tutkijalla on riittavasti ymmarrysta
tutkimuksen kohteena olevan ilmion elementeistd, siihen vaikuttavista tekijoista sekd kokonaisuu-
desta. Kirjallisuuden tuottama tieto antaa tutkijalle esiymmarrysta tuottaa runko teemahaastattelus-
sa kasiteltaville teemoille. (Kananen 2017, 96; Puusa 2020, 112.)

Teemahaastattelu on vapaamuotoinen haastattelu, jossa kasitellddn ennalta maariteltyja teemoja.
Teemat pyritdén valitsemaan niin, ettd ne kattavat parhaalla mahdollisella tavalla ilmién. Teema-
haastattelu on puolistrukturoitu menetelmd, jossa aihe eli teema-alue on kaikille haastateltaville sa-
ma. Teemahaastattelussa kysymyksilla ei ole tarkkaa muotoa tai jarjestystd. Tutkimushaastatteluissa
tulisi valttda kysymyksia, joihin vastataan kylla tai ei. Laajempiin kasityksia seka kokemuksia kartoit-
taviin kysymyksiin, kysymykset tulisi valita alkamaan sanoilla mitd, miten, millainen tai miksi. Toi-
saalta haastateltavaa voi pyytaa kuivailemaan ja kertomaan asioita. (Vilkka 2021b, 124, 126-127.)
Teemahaastattelulla tutkija pyrkii kasvattamaan ymmarrystdan haastateltavan avulla ja saamaan il-
midn haltuunsa (Kananen 2017, 95). Tutkimusongelmasta poimitaan keskeiset teemat tai aiheet, joi-

ta kasitellaan tutkimusongelmaan vastaamiseksi (Vilkka 2021b, 124).

4.3  Kyselytutkimuksen suunnittelu ja toteutus

Kyselytutkimuksella pyrittiin selvittdmaan myyntiedustajien kokemuksia taménhetkisesta etajohtami-
sen ja vuorovaikutuksen tilasta. Kysymykset rakentuivat etdjohtamisen ja vuorovaikutuksen ymparil-
le. Alkukartoituksella pyrittiin mittaamaan tutkimuksessa mitattavaa asiaa. Keratyt vastaukset toimi-
vat yhtena naytteena auttamassa ilmiéon ymmartamisessa. Tassa tutkimuksessa perusjoukko oli 21

henkil6a, joten alkukartoituksen kyselylomake ldhetettiin koko perusjoukolle.

Kyselytutkimuksen mittaaminen tapahtuu valituilla mitta-asteikoilla, joilla ryhmitellaén, luokitellaan ja
vakioidaan tutkittavat muuttujat. Mitta-asteikon valinnassa keskeisté on mitattava asia seka haluttu
tarkkuus. Tavoite on kerdta tietoa tarkimmalla mahdollisella mittaustasolla. Likertin asteikko on ylei-
sesti kaytetty asenneasteikko mielipidevaittamissa. Asteikko toimii hyvin, kun halutaan kuvata tai
kartoittaa laadullisia ominaisuuksia, asenteita tai mielipidejakaumia perusjoukossa. Tavallisesti Li-
kert-asteikko on 5-portainen, jossa asteikon keskikohdasta lahtien toiseen suuntaan samanmielisyys
lisddntyy ja toiseen suuntaan véhenee. Tutkimuksesta riippuen, Likertin asteikko voi olla 4-, 7- tai 9-
portainen. (Vilkka 2021a, 68, 70.)

Kyselytutkimuksessa paadyin kayttamaadn Likertin 5-portaista asenneasteikkoa, jonka daripaat ovat

"tdysin samaa mieltd” ja "tdysin eri mieltd”. Vastaajaa pyydetdan valitsemaan kokemuksiensa perus-
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teella sopivin arvo aaripdiden valilta. Asteikon portaat on numeroitu niin, etta mita pienempi arvo, si-

ta positiivisempi ominaisuus. Jokaiseen asennevaittamaan tuli vastata.
1 = Taysin samaa mielta
2 = Osittain mielta
3 = Ei samaa eikd eri mielta
4 = QOsittain eri mielta
5 = Taysin eri mieltd

Strukturoitujen asennevaittamien lisaksi, jokaisen vaittaman jalkeen vastaajalla oli mahdollisuus pe-
rustella vastaustaan vapaan tekstin kenttaén. Tama ei ollut pakollista, ettei lomakkeen tayttdminen
vie liikkaa aikaa ja vastaajien halukkuus osallistua kyselyyn vahene. Kananen (2010, 93-94) huo-
mauttaa, ettd kysymysten tulee olla yksinkertaisia, helposti ymmarrettdvia ja vastaajien taytyy ym-
martaa kysymykset mahdollisimman samalla tavalla. Liséksi on oltava varma, ettd vastaajalla on sii-
hen tarvittava tieto tai kokemus. Kyselylomake testattiin kahdella perusjoukkoon kuuluvalla henkil6l-
Ia. Heiltd pyydettiin kriittista arviota lomakkeen selkeydestd, kysymysten ymmarrettavyydestd, vas-
tausvaihtoehtojen toimivuudesta, kyselylomakkeen pituudesta seka vastaamiseen kdytetyn ajan koh-
tuullisuudesta. Heidén palautteensa perusteella, muutamaa kysymysta tarkennettiin ymmarretta-

vammaksi.

Valitsin verkkokyselyn ohjelmaksi Webropolin, silla halusin, ettd vastaaja ndkee ndytélta samaan ai-
kaan kysymykset, joka mahdollisesti auttaa vastaajaa hahmottamaan kokonaisuutta. Kohdeorgani-
saation etdjohdettaville ldhetettiin tydsahkopostiin saatekirje seka linkki Webropol- kyselyyn, aineis-
ton keraysta varten. Sahkdinen kysely oli minulle luontainen valinta, silld koin tavoittavani siten pe-
rusjoukon parhaiten. Sahkoéisen kyselyn etuna pidin myds sitd, ettd vastaajat voivat vastata kyselyyn
heille sopivana ajankohtana. Kayttamalla avointa linkkid, vastaajat pystyivat vastaamaan anonyymis-

ti. Sahkdinen kysely oli nopea tapa saada vastaukset sekd analysoida ne.

Kyselylomakkeen mukana tuli saatekirje. (LIITE 1) Vilkka (2021b) korostaa onnistuneelle tutkimuk-
selle saatekirjeen merkitystd. Saatekirjeelld tutkijan on mahdollista perustella tutkimuksensa merki-
tys ja motivoida tutkittavia osallistumaan. Usein tutkittavat paattavat jo saatekirjeen perusteella,
osallistuvatko tutkimukseen vai ei. Tutkittavan halukkuuteen osallistua tutkimukseen vaikuttavat
saatekirjeen ja kyselylomakkeen ulkoasu, pituus, kieli, siséltd. Lisaksi saatekirjeessa tulee korostaa
tutkimuksen luotettavuutta. (Vilkka 2021b, 189.)

Kohdehenkil6t olivat tietoisia tutkielmastani seka heille Idhetettdvastd kyselysta. Kerroin opinndyte-
tyostani seka myyntiedustajille kohdistuvasta kyselysta koko talon palaverissa ja muistutin, ettd vas-
taamalla kyselyyn organisaatio saa arvokasta tietoa ja sita kautta saa mahdollisuuden kehittda toi-
mintaansa. Vilkka (2021b, 76) muistuttaa, ettd kyselylomakkeiden yleinen haaste on, etta vastaus-
prosentti jaa pieneksi. Kyselylomake lahetettiin 21 myyntiedustajalle ja kyselyyn oli mahdollisuus

vastata anonyymisti kahden viikon ajan. Muistutusviesti Iahti viikon kuluttua. Vastauksia tuli yhteen-
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sa 17, eli vastausprosentti oli 81 %. Perusjoukon ollessa ndin pieni, voin olla vastauksien maaraan

tyytyvadinen.

4.4 Teemahaastattelujen suunnittelu ja toteutus

Valitsin kohdeorganisaatiosta kaksi myyntipaallikk6a haastateltaviksi, joilla on etdjohdettavia. Toteu-
tin teemahaastattelut yksiléhaastatteluina, silla halusin selvittad haastateltavien omakohtaisia koke-
muksia. Sovin teemahaastatteluista heidan kanssaan sahkopostitse ja haastattelut toteutettiin pit-
kien valimatkojen vuoksi Microsoftin Team alustalla, jolla myds tallensin haastattelut aineiston kasit-
telyn helpottamiseksi. Teemarunkoina (LIITE 3) haastatteluissa toimivat teoriaosuudesta nousseet
teemat. Niiden seka alkukartoituksen tulosten pohjalta, olin suunnitellut joitakin kysymyksia etuka-

teen ja teemarunko toimi apuna niin, etté keskustelua syntyi jokaisen teeman ymparilta.

Kyselytutkimuksesta parhaat keskiarvot ilmenivat yhteisollisyyteen, luottamukseen seka pelisaantoi-
hin liittyvissa kysymyksista. Kirjallisuudessa luottamusta seka pelisaantdjen merkitysta korostetaan
etajohtamisessa, joten ne olivat luontevaa ottaa teemahaastatteluissa parempaan tarkasteluun. Nai-
den lisaksi kyselytutkimuksen heikoimmat keskiarvot tulivat koko organisaation sisdiseen viestintaan
seka organisaatiokulttuuriin liittyen. Selventadkseni naita ilmi6ita, yritin saada ymmarrysta lisaa
teemahaastattelujen avulla. Havaitsin teemahaastatteluiden aikana, etté organisaation johtamiskult-
tuuri on niin laaja-alainen aihe, ettd sen tarkastelu vaatisi oman, erillisen tutkimuksen. Pystyakseni

vastaamaan tutkimuskysymyksiin, tdman tutkimuksen teemahaastattelujen paateemoina olivat:
o Etdjohtaminen
¢ Yhteisollisyys
e Osaaminen
e Luottamus ja arvostus
e Yhteisesti sovitut pelisadnnét
¢ Vuorovaikutus ja viestinta etdymparistdssa
¢ Organisaation johtamiskulttuuri

Kananen (2010, 58) kannattaa haastattelun tallentamista, ettei muistiinpanojen tekeminen heiken-
taa kummankaan osapuolen keskittymistd. Haastattelun tallentaminen helpottaa aineiston analyysia,
kun aineistoon voi palata ja tarkastaa monta kertaa. Tallensin haastattelut Microsoft Teams alustan
avulla, koska koin sen katevimmaksi tavaksi nauhoittaa haastattelut, jotka olin joka tapauksessa to-

teuttamassa etayhteyksilla.

Litteroinnilla tarkoitetaan aineiston muuttamista muodosta toiseen. Se ei ole varsinaisesti aineiston
analyysid, vaan erilaisten tallenteiden, esimerkiksi aanitteiden kirjoittamista kirjoitusmuotoon, jonka
jalkeen niitd voidaan analysoida erilaisin menetelmin. Litterointi on hidasta ja tutkija joutuu paatta-
maan, mita kaikkea han litteroi ja millaisella tarkkuudella. (Kananen 2017, 134.) Litteroinnin tark-

kuuteen vaikuttaa tutkimuksen tavoite ja mita muita Iahestymistapoja tutkimuksessa kaytetaan. Lit-
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teroinnin tarkkuudesta huolimatta, haastateltavien puhetta ei saa muuttaa, vaan litteroinnin on vas-
tattava haastateltavien lausumia seka merkityksia, mita tutkittavat ovat asioille antaneet. (Vilkka
2021b, 138.) Kananen (2017, 95) suosittelee kerdtyn aineiston analysoimista mahdollisimman nope-
asti. Tein litteroinnin saman paivan aikana ja kaytin litterointiin karkeampaa tasoa, jossa en tuonut
esille vastaajan ilmaisua kokonaisena, vaan tiivistin lauseen sanomaa. Litteroinnin jalkeen aloitin ai-

neiston analysoinnin, josta kerron seuraavassa kappaleessa.

Kaynnistettyani analyysivaiheen, kaipasin lisaa aineistoa saadakseni ilmidsta syvallisempaa nakdkul-
maa. Soitin kahdelle organisaation tiiminvetdjalle, jotka toimivat esihenkildina ja kysyin mahdolli-
suutta haastatteluun saman paivan aikana. Molemmat tiiminvetajista suostuivat ja haastattelut to-
teutettiin valittdmasti. Haastattelut toteutettiin samalla tavalla sekd samoilla teemoilla, kuin myynti-
paallikdille toteutetut teemahaastattelut. Juuti & Puusa (2020, 14) muistuttavat, etta uuden aineis-
ton hankinta on mahdollista vield analyysivaiheen aikana, mikali huomataan jonkin ndkékulman
puuttuvan tai olevan mielenkiintoinen. Jokainen haastattelu kesti keskimaarin 30 minuuttia ja litte-

roinnista tuli yhteensa 40 sivua haastatteluaineistoa.

4.5 Aineiston analysointi

Laadullisen tutkimuksen analysoinnissa keratty aineisto pilkotaan osiin valitulla menetelmallda. Taman
jalkeen tutkija suorittaa aineiston pohjalta synteeseja ja koostaa sen uudelleen, aineiston selkeytta-
miseksi. Aineistoa kertyy yleensd runsaasti ja se tulee kdyda useamman kerran lapi, seka erikseen
ettd kokonaisuutena. Uudelleen kootusta aineistosta tutkija tekee johtopaatoksid, jotka han esittad
raportissaan. Kokonaisuuden muodostuminen on aina tutkimuskohtaista, silla tutkija on itse maari-
tellyt tutkimuksen ongelmanasettelun nakékulmasta olennaiset tutkimusmetodit seka kdytettéavan
teoreettisen viitekehyksen. Analysointi on vaativaa ja siihen tulee keskittya huolellisesti, jotta kera-
tylla aineistolla voidaan luoda uutta tietoa. Laadullisen tutkimuksen analyysivaihe, on tutkimuspro-
sessista vahiten ohjeistettua ja on jadnyt kirjallisuudessa vahemmadlle huomiolle. Onnistuneessa tut-
kimuksessa, tutkija pystyy etenemaén tuloksissaan korkeammalle abstraktitasolle (Eskola & Suoran-
ta 2008, 137; Puusa 2020, 147-148.)

On olemassa erilaisia tapoja laadullisen aineiston analyysiin ja tutkijan olisi hyva tehda jo aineiston
keruuvaiheessa paatos aineiston analyysitavasta. Analyysitapoja voidaan luokitella esimerkiksi ai-
neistoldhtdiseen, teoriasidonnaiseen seka teorialdhtbiseen paattelytapaan. Lahestymistapojen jaotte-
lussa, otetaan kantaa teorian rooliin tutkimuksessa. (Puusa 2020, 151.) Valitsin tutkimukselleni teo-
riaohjaavan siséllonanalyysin. Menetelmén valintaan vaikutti tutkimuksen tavoite seka valittu aineis-
ton hankinta. Kyselylomakkeen kysymykset seka teemahaastattelun runko muodostuivat opinndyte-
tyon teoreettisesta viitekehyksesta. Tutkimustulosten johtopaatdsten analysoinnissa kaytdn apunani

teoriaa, ja selvitdn, 16ytyyko tuloksista yhtaldisyyksia aiemman tutkimustiedon kanssa.

Laadullisen aineiston analysoinnissa yksi tapa on teemoittelu, jota voi tehda monella eri tavalla.
Teemat voi olla etukdteen suunniteltuja tai aineistosta voi l6ytya uusia teemakokonaisuuksia. Aineis-
toa yhdistelemalld, pyritadn l6ytdmaan samankaltaisuuksia tai sadnndénmukaisuuksia. Sen jalkeen

teemoja yhdistetadn ja muodostetaan ylakategorioita. Ndiden muodostamista jatketaan niin kauan,
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kuin se on aineiston puolesta mahdollista. Jokainen muodostettu kategoria, antaa vastauksia tutki-
muskysymyksiin. Kategorioiden muodostaminen on viime kddessa tutkijan tulkintapaatés, milla pe-

rusteilla eri ilmaisut kuuluvat samaan tai eri kategoriaan. (Puusa 2020, 152—-153.)

Tutkimukseni aineiston analyysissa kaytin teemoittelua. Aluksi tiivistin aineistoa pelkistamalla il-
mauksia, jonka jalkeen tein teemoittelun, eli jaon aineiston seitseman eri teeman alle. Teemat nou-
sivat teoreettisesta viitekehyksesta seka teemahaastattelussa kaytetyista teemoista. Jaettuani aineis-
ton eri teemojen alle, etsin niistéd samankaltaisuuksia seka eroavaisuuksia kuvaavia kasitteita. Kasit-
teet, jotka kuvasivat samaa ilmi6ta, ryhmittelin ja yhdistelin eri teemoiksi, joista muodostui alakate-
gorioita, joita tuli yhteensa 22 kappaletta. Jatkoin teemoittelua siten, etta alakategorioita yhdistele-
malld muodostui ylakategorioita ja ylakategorioita yhdistelemalld muodostin padkategorioita. Vahitel-

len alkoi muodostumaan rakenne, jolla koin olevan merkitysta tutkittavasta ilmiosta.
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5 TUTKIMUSTULOKSET

Seuraavissa alaluvuissa esittelen tutkimustuloksia. Ensimmaisessa alaluvussa (5.1) esitan myyntiedustajille
kohdistetusta alkukartoitus kyselysta saadut tulokset. Toisessa alaluvussa (5.2) esitelen keskeisimmat tutki-
mustulokset teemahaastatteluista, jotka toteutin organisaation neljélle esihenkildlle.

5.1  Alkukartoituksen tulokset

Alkukartoituksella tavoiteltiin saamaan myyntiedustajien kokemuksia tdmanhetkisesta etdjohtamisen
seka vuorovaikutuksen tilasta. Monivalintakysymyksissa hyddynnettiin aineiston kvantitatiivista ana-
lysointia. Keskiarvojen vertailussa tulee huomioida, ettéd mitd pienempi arvo, sité positiivisempi tulos.
Kvantitatiivisen tutkimuksen tulokset esitelldan erilaisten taulukoiden seka tunnuslukujen avulla (Ka-
nanen 2010, 103). Suorilla jakaumilla tarkoitetaan vastausten jakautumista eri vaihtoehtojen valille,
joiden esittémismuoto on suhteellinen esitystapa eli %-taulukko. Prosenttitaulukon avulla, tutkimus-
tulokset pystytaan yleistamaan. (Kananen 2010, 104.) Jos havaintoarvoja on hyvin vahan, tilastolli-
sia testeja ei voida tehda tdysin luotettavasti. Ristiintaulukointi vaatii isompaa aineiston maaraa, jo-
ten yleensa pienissa aineistoissa tyydytaan pelkastadan suoriin jakaumiin. Kuitenkin otoksen suuruu-
teen vaikuttaa haluttu tieto ja sen tarkkuus, populaation rakenne seka kustannukset. (Kananen
2010, 102-103.)

Esitén alkukartoituksen maarélliset tulokset Webropol-ohjelman avulla saaduilla ympyradiagrammil-
la, jossa esittamismuoto nakyy prosenttitaulukkona seka n-jakaumana, eli vastausten saamat kappa-

lemaarina. Esitén myds vastausten tuomat keskiarvot.

5.1.1 Vastaajien taustatiedot

Taustatietoina osallistujilta kysyttiin, kauanko he ovat tydskennelleet organisaatiossa seka esihenki-
164. Ikaa tai sukupuolta ei kysytty vahadisen perusjoukon ja sitd kautta henkildllisyyden paljastumisen
vuoksi. Vastaajia oli yhteensa 17. Vastaajista 35 % (n =6) on tydskennellyt kohdeorganisaatiossa al-
le 2 vuotta, 30 % (n =5) vastaajista on tydskennellyt 3-5 vuotta ja 35 % (n =6) yli 6 vuotta.

Kyselyyn vastanneiden 65 % (n =11) ilmoitti esihenkilon olevan team leader. Vastaajista 23 % (n
=4) vastasi esihenkildn olevan myyntipaallikkd ja 12 % (2 =2) kertoi sen olevan joku muu. Pienen

perusjoukon vuoksi, tassa tutkimuksessa ristiin vertailuja ei tehty.

5.1.2 Yhteisollisyys

Yhteisollisyyteen liittyvia kysymyksia oli kolme. Vastaajien tuli ajatella kokemuksiaan tiimista, jossa
tyoskentelee. Vaittamalla "Tiimissamme on hyva yhteishenki” mitattiin kokemuksia tiimien yhteis-
hengestd. Vastausten mukaan 88 % (n= 15) vastaajista koki olevansa tdysin tai osittain samaa miel-
ta. Vain 12 % (= 2) vastaajista oli osittain eri mielta. Yksikdan ei vastannut olevansa, ei samaa — ei-
ka eri mieltd. Vastausten keskiarvoksi tuli 1,6.
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12% (2)

29% (5)
29% (10}

@ Tiysin samaa mieltd i Osittain samaa mieltd
@ Eisamaa, eika eri mielta @ Osittain eri mielta
@ Taysin eri mieltd

KUVA 5. Tiimin yhteishenki (n = 17)

Seuraavat vaittamat koskivat yhteisid pelisaantdja, silla ne vaikuttavat koko tiimin toimintaan seka
itse tyon sujuvuuteen. Vaittdman “Yhteiset pelisadnnot ovat minulle selvat” vastaukset jakaantuivat
kolmeen eri asteikkoon. Vastaajista 82 % (n =14) koki olevansa tdysin samaa mielta ja 6 % (n =1)
vastasi olevansa osittain samaa mieltd. Vain 12 % (n = 2) koki olevansa asiasta osittain eri mielta.

Yksikdan ei vastannut olevansa, ei samaa — eika eri mielta. Vastausten keskiarvoksi tuli 1,4.

12% (2)

6% (1)

82% (14)
@ Tiysin samaa mielta # Osittain samaa mielta
@ Eisamaa, eika eri mielta @ Osittain eri mielta

@ Taysin eri mielta

KUVA 6. Yhteiset pelisagnnét (n=17)
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Vaittamaan “"Koen, etta tiimissamme noudatetaan yhteisia pelisddntdja” vastaajista 82 % vastasi
olevansa taysin tai osittain samaa mieltd. Vastaajista 6 % koki, ettei ole samaa — eika eri mielta ja

12 % koki olevansa osittain eri mielta. Vastausten keskiarvoksi tuli 1,8.

12% (2)

6% (1)

47% (8)

35% (6)

@ Tiysin samaa mielta @ Osittain samaa mielta
@ Ei samaa, eikd eri mieltd @ Osittain eri mielta
@ Taysin eri mieltd

KUVA 7. Yhteisten peliséantdjen noudattaminen (n=17)

5.1.3 Etajohtaminen

Etajohtamiseen liittyvid kysymyksia oli kuusi. Seuraavat vaittédmat koskivat kokemuksia esihenkilén
toiminnasta. Vaittamasta "Saan vaikuttaa riittdvasti oman tydn suunnitteluun” nousee esille, etta
vastaajista 88 % (n = 15) kokee olevansa taysin tai osittain samaa mielta. Vastaajista 6 % (n = 1)
ei ole samaa — eika eri mielta ja 6 % (n = 1) koki olevansa osittain eri mielta. Yksikdan vastaajista ei

ilmaissut olevansa taysin eri mieltd. Vastauksen keskiarvoksi tuli 1,6.
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53% (9)
35% (6)

@ Tiysin samaa mieltd i Osittain samaa mieltd
Ei samaa, eikd eri mieltd i Osittain er mieltd
@ Tiysin eri mieltd

KUVA 8. Omaan tyéhon vaikuttaminen (n=17)

Vaittamaan “Koen, ettd minuun luotetaan tydntekijana” vastaajista 88 % (n = 15) olivat taysin tai
osittain samaa mielta. Vastaajista 6 % (n = 1) ei ollut samaa — eika eri mielta ja 6 % (n = 1) oli
osittain eri mielta. Yksikaan vastaaja ei ollut tdysin eri mielta asiasta, eikd yhtaan perustelua ollut

kirjoitettu avoimeen kysymykseen. Kysymyksen keskiarvoksi tuli 1,5.

6% (1) \

6% (1)

23% (4) T

65% (11)

@ Tiysin samaa mieltd @ Osittain samaa mieltd
Ei samaa, eika eri mielta i Osittain eri mieltd
@ Taysin eri mieltd

KUVA 9. Luotettavuus (n=17)

Vaittdmassa "Koen, etta minua arvostetaan tydntekijana” oli aiempia kysymyksia enemman hajon-

taa. Vastaajista 41 % (n =7) oli tdysin samaa mieltd. Osittain samaa mielta, koki olevansa 29 % (n
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=5). Vastaajista 18 % (n = 3) ei ollut samaa — eika eri mielta ja 12 % (n =2) vastasivat olevansa
osittain eri mieltd. Yksikdan ei vastannut olevansa taysin eri mielta. Kysymyksen keskiarvoksi tuli
2,0.

12% (2)

18% (3) 41% (7)

29% (5)
@ Taysin samaa mieltd # Osittain samaa mieltd
@ FEisamaa, eiki eri mieltd @ Osittain eri mieltd

@ Taysin eri mieltd

KUVA 10. Arvostus (n=17)

Vaittdmassa "“Esihenkildni on hyvin tavoitettavissa tyopdivan aikana” vastaukset jakaantuivat kol-
meen eri asteikkoon. Vastaajista 94 % (n =16) koki olevansa taysin tai osittain samaa mielta. Vain 6
% (n =1) koki olevansa osittain eri mielta. Muita vastauksia ei annettu. Kysymyksen keskiarvoksi tuli
1,5.
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35% (6)

59% (10)

# Taysin samaa mieltd # Osittain samaa mielta
# Ei samaa, eikd eri mielta & Osittain eri mieltd
® Taysin eri mieltd

KUVA 11. Esihenkilon tavoitettavuus (n=17)

Tarkasteltaessa esihenkillta saamaa, vastauksissa on jonkin verran hajontaa. Vaittdmassa “Saan
riittavasti tukea esihenkildltani” 76 % (n =13) vastaajista koki olevansa tdysin tai osittain samaa
mieltd. Vastaajista 24 % (n =4) koki olevansa osittain tai tdysin eri mieltd. Yksikaén vastaajista ei

kokenut olevansa saamaa — eika eri mieltd. Kysymyksen keskiarvoksi tuli 2,0.

18% (3)

53% (9)

23% (4)

@ Tiysin samaa mieltd i Osittain samaa mielta
@ Ei samaa, eika eri mieltd @ Osittain eri mielta
@ Taysin eri mieltd

KUVA 12. Esihenkil6lté saatu tuki (n=17)
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Vaittdmaan "Koen, ettd osaamistani huomioidaan riittavasti” vastaajista 88 % (n =15) oli taysin tai
jokseenkin samaa mieltd ja 12 % (n =2) koki olevansa osittain eri mielta. Muita vastauksia ei annet-

tu. Kysymyksen keskiarvoksi tuli 1,8.

12% (2)

A% (7)

47% (8)

@ Tiysin samaa mieltd # Osittain samaa mieltd
# Ei samaa, eikd eri mielta # Osittain er mielta
® Taysin eri mieltd

KUVA 13. Osaamisen huomiointi (n=17)

Seuraavassa vaittamassa vastaajia pyydettiin tarkastelemaan koko organisaation toimintaa. Vaitta-
ma "Olen tyytyvainen organisaatiomme johtamiskulttuuriin” vastaukset hajaantuivat aiempia enem-
man. Yleisimmin vastaajat 41 % (n =7) ilmaisivat olevansa osittain samaa mieltd. Toiseksi eniten 29
% (n =5) vastaajat kokivat olevansa osittain eri mieltd. Kolmanneksi eniten 18 % (n = 3) vastaajista
kokivat olevansa tdysin samaa mieltd. Ja 12 % (n =2) vastasivat, etteivat ole samaa — eika eri miel-

ta. Kukaan ei kokenut olevansa tdysin eri mieltd. Kysymyksen keskiarvoksi tuli 2,5.
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18% (3)

29% (5)

12% (2)
41% (V)
@ Taysin samaa mieltd & Osittain samaa mieltd
@ Ei samaa, eiki eri mielta & Osittain eri mielté

@ Taysin eri mieltd

KUVA 14. Organisaation johtamiskulttuuri (n=17)

5.1.4 Vuorovaikutus ja viestinta

Seuraavat vaittamat koskivat kokemuksia esihenkilén toiminnasta. Vaittdmaan "Koen vuorovaikutuk-
sen olevan avointa esihenkildni kanssa” vastanneista 82 % (n =14) kokivat olevansa taysin tai osit-
tain samaa mieltd. Vastaajista 12 % (n =2) ei ollut samaa — eika eri mieltd ja 6 % (n =1) koki ole-

vansa osittain eri mieltd. Kysymyksen keskiarvoksi tuli 1,6.

6% (1) \

12% (2)

17% (3)

65% (11)

@ Taysin samaa mieltd @ Osittain samaa mieltd
# Eisamaa, eikd eri mieltd @ Osittain eri mielta
@ Taysin eri mieltd

KUVA 15. Avoin vuorovaikutus esihenkilon kanssa (n=17)
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Vaittdman "Saan esihenkildltani riittdvasti palautetta, joka edistda tavoitteiden saavuttamista” vas-
taajista 82 % (n =14) kokivat olevansa tdysin tai osittain samaa mieltd. Vastaajista 12 % (n =2) ko-
ki olevansa osittain eri mieltd ja 6 % (n =1) oli taysin eri mieltd. Kukaan ei vastannut, ettei olisi sa-

maa — eikd eri mielta. Kysymyksen keskiarvoksi tuli 1,9.

53% (9)

29% (5)
@ Tiysin samaa mieltd @ Osittain samaa mieltd
@ Eisamaa, eikd eri mieltd ® Osittain eri mielti

@ Taysin eri mielta

KUVA 16. Palautteen antaminen (n=17)

Seuraavilla kysymyksilld pyydettiin vastaajia tarkastelemaan koko organisaation toimintaa. Vaitta-
maan "Sisdinen viestinta organisaatiossamme on toimivaa” 65 % (n =11) vastaajista kokivat olevan-
sa taysin tai osittain samaa mielta. Vastaajista 17 % (n =3) koki, ettei ole samaa — eika eri mielta ja
17 % (n =3) koki olevansa osittain eri mieltd. Yksikaan vastaajista ei ollut tdysin eri mielta. Kyselyn
keskiarvoksi tuli 2,5.
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17% (3)
59% (10)
@ Taysin samaa mielta ¥ Osittain samaa mielta
® Eisamaa, eikd eri mieltd i Osittain eri mieltd

@ Taysin eri mieltd

KUVA 17. Organisaation sisdinen viestinta (n=17)

Vaittdman “"Organisaatiossamme viestitadn yhteisista asioista lapinakyvasti” vastaajista 64 % (n
=11) olivat taysin tai jokseenkin samaa mielta. Vastaajista 18 % (n =3) ei ollut samaa — eika eri
mielta. Ja 18 % (n =3) kokivat olevansa osittain tai taysin eri mielta. Kysymyksen keskiarvoksi tuli
2,4.

18% (3)

41% (7)
@ Taysin samaa mieltd @ Osittain samaa mielta
@ Ei samaa, eiki eri mieltd @ Osittain eri mieltd

@ Tiysin eri mielta

KUVA 18. Viestiminen yhteisista asioista (n=17)
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Vaittdman "Organisaatiossamme on avoin keskustelukulttuuri” vastaajista 59 % (n = 10) olivat tay-
sin tai osittain samaa mielta. Vastaajista 6 % (n =1) ei ollut samaa — eika eri mieltad ja 35 % (n =6)

oli osittain eri mieltd. Yksikaan vastaaja ei kokenut olevansa taysin eri mielta. Kysymyksen keskiar-

voksi tuli 2,5.
30% (5)
35% (6)
G% (1)
29% (5)
@ Tiysin samaa mielta # Osittain samaa mielta
Ei samaa, eika eri mielta @ Osittain eri mielta

@ Tiysin eri mieltd

KUVA 19. Avoin keskustelukulttuuri (n=17)

5.2 Teemahaastattelujen tulokset

Teemahaastattelujen aineiston analysoinnissa, luin litteroidun aineiston useita kertoja lapi. Tama
toimintatapa auttoi minua saamaan kokonaiskuvan haastateltavien puheesta nousseille asioille, pei-
laten niita tutkimuskysymyksiin. Kananen (2010, 61) kehottaa tiivistamaan aineistoa, jotta tutkija
pystyy helpommin paattelemaan, mitd aineisto viestii. Tiivistdmisella tarkoitetaan sitd, etta asiaseg-
mentit nimetaan ja teksti lyhennetadn sanoihin, jotka kuvailevat, mita lause pitaa sisalldaan. Teema-
haastattelun aineiston tiivistdminen on kuin merkinnat kirjan reunassa luvun sisallésta. Aineistoa tii-
vistdmalld pystytadn nakemaan isompia kokonaisuuksia, joista aineisto koostuu. (Kananen 2010,
61-63.)

Seuraavaksi esitelen keskeisimmat tutkimustulokset teemahaastatteluista. Haastateltavien anonymi-
teetti on haluttu sdilyttda, joten tuloksissa ei eritelld haastateltavien tehtdvanimekettd, mutta heidan
puheeseensa viitataan koodeilla H1, H2, H3 ja H4. Tutkimustulosten Havainnollistaakseni tutkimus-
tuloksia, hyddynnan sitaatteja, jotka ovat haastateltavien suoria lainauksia vastauksista. Haastatte-
lun aluksi kysyin muutaman taustakysymyksen. Kysymykset kohdistuivat, kauanko henkilé on tyds-

kennellyt esihenkilon roolissa, tydskennellyt kohdeorganisaatiossa sekd kokemus etajohtamisesta.

5.2.1 Etajohtaminen

Ensimmaisend teemana oli etajohtaminen. Kysyin, millaisia taitoja etdjohtaminen vaatii esihenkildlta

ja johdettavalta. Kaksi haastateltavista (H1 ja H3) kertovat, etta pitaa pystyd menemaan tyontekijan
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asemaan, etta osaa opastaa tyotehtavia oikein. Yksi haastateltavista (H2) oli sitd mielta, etté on ol-
tava jatkuvasti ajan hermolla ja ottaa esihenkiléna enemman yhteytta johdettaviin, koska etajohta-
misesta puuttuu samapaikkaisen tyon luontainen rupattelu. Toinen haastateltava (H4) toi esille

kommunikaation seka toimivien tydvalineiden tarkeyden. Kolmas korosti myés digitaalisten tyovali-

neiden kayttdosaamista (H2).

Kaikki haastateltavat pitivat tarkeimpana ominaisuutena etajohdettavilta itsendista tybotetta. Mobii-
lissa ty0ssa pitda pystya tekemaan itsendisia paatoksia ja on oltava ongelmanratkaisutaitoja. Jokai-
nen haastateltava korosti, ettd aina saa kysya ja pyytaa apua, mutta tietyissa asiakastilanteissa, asi-
at pitad pystya ratkomaan sen tiedon valossa, mitd kdytettavissa on. Itsendisella tydotteella on iso
merkitys myds oman tydn suunnittelussa. Kaikki haastateltavat olivat samaa mielta, ettd myyn-
tiedustaijilla on paljon mahdollisuuksia vaikuttaa oman tyon suunnitteluun yhteisten pelisaantojen ra-

joissa.

“Tiimildisilla on paljon mahdollisuuksia vaikuttaa, kun tietavat rajat, pelisdannét ja
muut (H1).”

“Niin kauan kuin homma toimii ja tavoitteisiin paastaan, niin ei ole tarvetta lahtea ra-

joittamaan (H2).”

"Jokainen tiimildinen on oman alueensa toimitusjohtaja (H4).”

Etajohtamisen positiivisena puolena kahden haastateltavan (H2 ja H3) vastauksista kdy ilmi, etta on
mahtavaa huomata, kuinka ihmiset suoriutuvat itsendisesti asioista, eika esihenkiléa tarvita ihan 1a-
helle. Jokaisella haastateltavalla oli yhtendinen nakemys tuen antamisesta johdettaville, etta aina py-
ritddn auttamaan ja tukemaan. Kaksi haastateltavaa (H1 ja H4) nostaa esille, etté aina ei ole itsella-
kaan sita tarvittavaa tietoa, vaan joutuu selvittamaan asiaa. Yksi haastateltavista (H2) kertoo haas-
teeksi tiedonkulun seka tavoitettavuuden; yhteydenottoihin vastataan sitéd mukaa, kuin ehtii. Myynti-
paallikéilla on paljon kokouksia ja tiiminvetdjillda omia asiakkaita, niin koko ajan ei voi olla tavoitetta-

vissa.

Etdjohtamisen haasteista kysyessani, vastauksista (H1 ja H3) nousi esille, ettd henkilén suoriutumi-
nen nahdaan padosin vain raportoitujen numeroiden valossa, eikd esihenkild konkreettisesti nde, mi-
ta tyopaivan aikana tapahtuu. Téma aiheuttaa haasteen, ettei esihenkild aina tieda, kuinka han voisi
auttaa ja olla tukena. Kaksi haastateltavista (H2 ja H4) kokivat haasteeksi my6s oman ajankayton

hallinnan.

5.2.2 Yhteisollisyys
Seuraavana teema oli yhteisdllisyys, johon sisallytin myds yhdessa sovitut pelisadnnét. Haastatteluis-
ta (H1, H2, H3 ja H4) kdy ilmi, etta yhteisdllisyyden merkitys mobiilissa tydssa on erittdin tarkea.

Ty0 on itsendista ja kollegat ovat fyysisesti kaukana toisistaan, mutta jokaisen taytyy saada kokea
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kuuluvansa tiimiin. Haastateltavat (H1, H2, H3 ja H4) korostavat, ettd jokainen tydskentelee tiimin

tavoitteiden eteen.
"Tiimina tyot tehdaan, tiimina noustaan ja kaadutaan (H2).”

Kaikki haastateltavat korostivat tydtovereiden tarkeytta. Jokaisella pitaa olla joku, jolle voi soittaa ja
saada sparrausapua tai jakaa kokemuksia. Yhteisollisyyttd vahvistaviksi toimenpiteiksi haastateltavat
(H1, H2, H3 ja H4) luettelivat tapaamiset kasvokkain, palaverit seka avoimet keskustelut positiivi-
suuden kautta. Yksi haastateltava (H2) sanoi, etta jokainen tekee virheitd ja otetaan niista opiksi.
Véltetdan negatiivisuutta ja annetaan kiitosta ja kehutaan. Toinen haastateltava (H3) toi esille, etta
taytyy itse muistaa olla positiivinen. Kun asioista uskalletaan puhua niiden oikeilla nimilla, niin se li-
saa turvallista ilmapiiria ja hyvaa yhteishenked. Kolmas (H4) haastateltava kertoi kannustavansa tii-

mia olemaan yhdessa, silla tiimihenkea luodaan yhteiselld tekemisella.

Pelisaannoilld koetaan olevan iso merkitys. Kaikki haastateltavat olivat samaa mieltd, etta pelisaan-
not tekevat toiminnalle hyvat raamit, minka rajoissa pystytdan tekemaan asioita. Pelisaannét helpot-
tavat ja nopeuttavat jokaisen tekemista yksin ja tiiminad. Yksi haastateltavista (H1) tuo esille myos

luottamuksen nakokulman.

"Kun joku toimii pelisdantéjen mukaan, niin se tekee sitd luottamusta. Tiedetadn, ettd

hommat etenee etdjohtajan nékdkulmasta (H1).”

Lisaksi han (H1) kertoo, etta sovitut pelisadnnét ohjaavat oikeaan suuntaan, kohti tavoitteiden saa-

vuttamista. Toinen haastateltava (H2) tuo esille ndkdkulman, etté pelisdantdjen noudattaminen kas-
vattaa henkilon roolin ottamista seka urakehitysta. Lisdksi han huomauttaa, ettei pelisdéannét saa ol-
la liian rajoittavia ja on tilanteita, kun niita joutuu hieman soveltamaan. Kolmas haastateltavista (H4)

pitda tarkeana, ettd pelisadnnoistd poikkeamisesta tulee aina ensin keskustella.

Kaikki haastateltavat ovat téysin samaa mieltd, ettd organisaatiossa noudatetaan sovittuja pelisaan-
téja. Pelisdantdjen vaikutusmahdollisuuksista kysyessani selvida, etta osa pelisdanndista tulee tyon-
antajan puolelta ja osa pelisaanndista voidaan sopia tiimeittain. Mahdollisuuteen olla eri mielta, halu-

taan jopa rohkaista.
"Tottakai niistd halutaan keskustelua, jotta saadaan selkeat ja hyva runko (H1).”
"Vaikuttamismahdollisuudet ovat nyt suuremmat, kuin pari vuotta sitten (H2).”

"Vaikka esihenkild sanoisi jotain, niin se ei aina ole valttdmattd se ehdoton totuus tai

jarkevin toimintamalli (H3).”

5.2.3 Luottamus ja arvostus

Haastatteluista (H1 ja H3) kay ilmi, ettei luottamuksen osoittaminen ole aina helppoa, kun johdetta-
vat tytskentelevat etaalla, eika esihenkild ole seuraamassa tyontekoa. Yksi haastateltavista (H3) to-
teaa, etta toisten kanssa luottamuksen rakentaminen kestda pidempaan, kuin toisten. Siita huoli-

matta kaikki haastateltavat vastasivat yhtenaisesti, etta Iahtokohtaisesti jokaiseen luotetaan.
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"Osoitetaan ennemmin luottamusta, kuin epaluottamusta (H2).”

Haastateltavien (H1, H2, H3 ja H4) mukaan he osoittavat henkildstélle luottamusta ja arvostusta
muun muassa kehumalla ja keskustelemalla. Onnistumisista kiitetdan ja nostetaan saavutuksia myos
muiden nahtaville. Kaikki haastateltavat korostivat keskustelun seka palautteen antamisen merkitys-
ta, osana luottamusta ja arvostusta. Toinen haastateltavista (H3) toteaa, ettd esihenkilon on oltava
saanndllisesti yhteydessa johdettaviin. Lisdksi on tarkeda, ettd asioista uskalletaan kysya ja olla eri

mielta.

Kolmas haastateltava (H1) kertoo, etta henkildston antamaa arvostusta on myds selkeasti mietityt
tyotehtavat, tavoitteet, seka sdaanndllinen informointi. Neljds haastateltava (H2) painotti, etta ihmisia
taytyy kohdella tasapuolisesti ja oikeudenmukaisesti. Hén kertoi olevansa tasapuolisen, oikeuden-

mukaisen ja ihmislahtdisen toimintakulttuurin puolestapuhuja.

"Kohtele toista, kun haluaisit itseasi kohdeltavan (H2).”

5.2.4 Osaaminen ja palautteen antaminen

Haastateltavat (H2, H3 ja H4) kertoivat tuntevansa johdettavat vahintaan hyvin. Vain yksi henkild
(H1) koki, etté olisi kiva tuntea vield paremmin. Pitkaan yhdessa tydskennelleet tuntevat toisensa
jopa murheita myoten, jonka voi ottaa huomioon johtamisessa (H2). Tata on edesauttanut tiiviit
keskusteluyhteydet. Kehityskeskusteluiden lisaksi osaamista kartoitetaan seuraamalla raportteja,
myymaldissa otettuja valokuvia seka keskustelemalla asioista (H1). Haastatteluista nousee esille
(H1, H3 ja H4), etta erilaista osaamista on mahdollisuus huomioida tiettyjen ty6tehtévien puitteissa
niin, etta ohjataan henkilditd tdydentamaan toistensa osaamista. Myos yhteista tiimitavoitetta on

mahdollista jakaa, tiimildisten vahvuuksien mukaan.

Jokainen haastateltava kertoo antavansa enemman positiivista palautetta, kuin negatiivista. Haastat-
teluista (H2 ja H3) nousee esille, ettd on helpompi kehua onnistumisia, tavoitteeseen padsya ja tyon
etenemistd, kuin antaa korjaavaa palautetta. Yksi haastatelluista (H2) huomauttaa, etta tasapuoli-

suuden nimissa myds kaikenlaista palautetta on annettava. Toinen haastateltava (H4) sanoo, ettei

ole varma, kokevatko tiimildiset sita aina palautteena, koska han haluaa antaa palautteen lempeasti,
vertaisen kollegan roolissa. Kolmas (H3) on opetellut kaytannén, etté jokaisen palautteen annon jal-
keen, han pyytda myos itse johdettavalta palautetta toiminnastaan. Haastateltavat kertovat, etta he

my®os kiittavat saamastaan palautteesta (H1, H3 ja H4).

5.2.5 Vuorovaikutus ja viestinta

Haastatteluista (H2, H3 ja H4) nousee vahvasti esille, ettd vuorovaikutuksen laatu on parantunut ly-
hyen ajan sisalla, kun organisaation ylin johto on saanut uudet henkil6t. Vuorovaikutus tapahtuu
enimmakseen sahkoisia viestimia kayttden, esihenkildiden ja johdettavien valilld. Yksi haastatelluista
(H2) toteaa, ettei sdhkdinen viestintd korvaa lasna olevaa vuorovaikutusta. Han lisad, etta teknolo-
giavalitteinen viestinta voi olla jopa vaarallista tulkintojen osalta, kun kehonkieli jaa vahemmalle.
Viestinndn haasteista esille nousevat (H4) monikanavaisuus seka selkeys, mista tarvittava tieto 10y-

tyy. Kohdeorganisaatiossa ei ole viestintapaallikkdd. Jokainen haastateltava kokee, ettd vuorovaiku-
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tus ja viestintd on avointa seka lapindkyvaa. Kolme haastateltavista (H2, H3 ja H4) tuo esille, ettei

nain ollut aikaisemmin.
"Nykyaan meilld on todella avointa tama vuorovaikutus (H2).”
"On nykyaan ihan lapinakyvaa (H3).”
"Ei se ole aina ollut, mutta nykyaan nayttaa olevan (H4).”

Kaikki haastateltavat ovat samaa mielta, etta jokainen henkil6 organisaatiossa saa adnensa kuulu-
viin, roolista riippumatta. Myds vaikeat asiat on lupa ottaa puheeksi (H1, H2, H3 ja H4). Kaksi haas-
tateltavista (H2 ja H4) huomauttaa, etta toiset ovat persoonaltaan hiljaisempia ja sen vuoksi ihmisia
rohkaistaan puhumaan hankalistakin asioista. Yksi haastateltavista (H2) kertoo, etta on parempi

tarttua epdkohtiin ja kehitettéviin asioihin ennen, kuin ne muodostuvat ongelmaksi.

5.2.6 Organisaation johtamiskulttuuri

Organisaation johtamiskulttuuriin liittyvat kysymykset koettiin haastavimmaksi. Yksi vastaajista (H1)
koki sen kohtalaisen selkedksi, silld jokainen tietad tydtehtdvansa, joita erilaiset tavoitteet ohjaavat.
Toinen haastateltava (H2) kertoo hiljattain organisaatiokulttuurin kehittyneen ja muuttuneen pa-
remmaksi, avoimemmaksi seka ihmislaheisemmaksi. Han lisad, etta pelisaannot, arvostus, yhdessa
tekeminen ja roolien selkiytyminen ovat menneet huimasti eteenpéin. Tatd on edesauttanut uudet
johtoryhman ihmiset. Kolmas haastateltavista (H3) kokee, etta viime aikoina organisaation johtamis-
kulttuuri on ollut aika toimivaa ja l&pindkyvaa. Han jatkaa, ettéd se voisi olla vield kevyempi, vaikka

tatakin toimintamallia on saatu kehitettya. Pdatoksenteossa jokaisella on oma roolinsa, portaittain.

Kaksi haastatelluista (H2 ja H3) kertoo, etté nykyaan ihan kaikkeen ei tarvitse kysya lupaa, kun vain
toimitaan pelisadntdjen puitteissa. Neljas vastaaja (H4) on sitd mieltd, ettd uuden johtoryhman
vuoksi ollaan oikealla tielld. Han lisad, etta aikaisemmin hanelle on annettu suorat ohjeet, kuinka
toimia johdettavien kanssa. Nykyaan paatokset tehdaan keskustellen oman esihenkilon kanssa. Ta-
ma uusi toimintatapa tuntuu toimivammalta ja oma mahdollisuus paatéksentekoon on lisdantynyt.
Kaupallisen johtajan vastuulla on isot kokonaisuudet, myyntipaallik6illd on vastuu paamiehista seka

tiimeistad ja tiiminvetdjat vastaavat siita, etta tiimeilld menee hyvin.

Kaksi haastateltavaa (H3 ja H4) nosti esille padamiesten merkityksen organisaation johtamiskulttuu-
rissa. On paljon salassa pidettavia asioita, joita ei voi julkistaa liilan aikaisin. Toisaalta paamiehilla on
tiettyihin asioihin vaikutusvaltaa ja heidén organisaatioistaan erilaiset toimintakulttuurit heijastuvat

kohdeorganisaatioon.

5.3 Ideointitydpaja

Ideoinnin tavoitteena on kehittaa tunnistettuun ongelmaan mahdollisimman paljon ratkaisuja. Ylei-
sesti voidaan ajatella, ettd mita enemman ideoita, sen varmemmin ongelmanratkaisun kannalta jou-

kosta l6ytyy merkittavia osia. (Tuulaniemi 2016, 182.)
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Yhteistoiminnallisella tydskentelyllda on helpompi paasta lahemmaksi ryhman kokemuksia, kasityksia
ja tunteita. Yhteisen suunnittelun avulla on mahdollisuus inspiroitua tuottamaan yhdessa erilaisia
ratkaisuja. (Vilkka 2021a, 88.) Ideointitydpaja on yksi yhteistoiminnallinen aineiston kokoamisen ta-
pa, jossa lahtdkohtana voidaan pitaa kehittamistehtavan ideaa. Pareittain tai ryhmissa keskustele-
malla kirjataan tarralapuille valittbmasti mieleen tulleet ideat. Tarralaput kiinnitetdan paikkaan, josta
jokainen voi seurata syntyneita ideoita. Sen jalkeen materiaalit ryhmitelldan asiakokonaisuuksien
mukaan, kdydaan ideat yhdessa lapi ja keskustellaan. Syntyneet ideat voi tarvittaessa laittaa tar-
keysjarjestykseen. (Vilkka 2021a, 89-90.)

Ryhmalle tulee kertoa luovan tyon pelisadnndét, jotta he ymmartavat ideointitydpajan tarkoituksen.
Tybskentelyyn on oltava hairiéton tila, jossa osallistujilla ei ole muita tehtavia tai velvollisuuksia.

Ryhman kaytettavissa tulee olla kynid, muistilehti6ita, flappitauluja sekd muita menetelman edellyt-
tamia tyovalineita. (Harisalo 2011, 80.) Tydpajatydskentelyssa on oleellista sdilyttda luottamukselli-

nen ilmapiiri koko tyéskentelyn ajan (Kantojarvi 2012, 42—48, 51-52).

Ideointity6paja toteutettiin yhden paivan aikana myyntikokouksessa, jossa koko organisaation henki-
|6sto oli paikalla. Tavoitteena oli saada konkreettisia ideoita, joita kohdeorganisaation johtoryhma
voi harkinnan mukaan ottaa kayttdonsa. Tydpajaan osallistui 19 myyntiedustajaa seké 2 muuta hen-

kilda kohdeorganisaatiosta, saadaksemme ulkopuolista ndakemysta asioihin.

Aluksi kerroin osallistujille muutamalla lauseella opinndytetydstani. Sen jalkeen esittelin, mitd ideoin-
tityOpaja tarkoittaa ja millaiset pelisaannot tydpajatydskentelyssa on. Seuraavaksi pidin pienen lam-
mittelytehtavan, jotta kaikki padsevat virittdytymaan tunnelmaan. Palloa heitettiin vuorotellen jokai-
sen osallistujalle, jolloin henkildn tuli keksid yksi adjektiivi, joka kuvaa hdanen mielestadn organisaa-
tiota. Aloitin itse heittémallé pallon 1&helld olevalle henkildlle, josta tehtava kaynnistyi hyvin. Lammit-
telytehtava kesti yhteensa viisi minuuttia.

Lammittelytehtdvan jalkeen pyysin kaikkia osallistujia jakaantumaan noin viiden hengen ryhmiin. Ha-
lusin, etta osallistujat saavat itse valita ryhmansa, ettd osallistuminen olisi mahdollisimman rentoa ja
luontevaa. Jaoin jokaiseen ryhmdan muistilappuja, joihin ideat kirjataan. Ryhmille annettiin 15 mi-
nuuttia aikaa. Yhteisind teemoina olivat etdjohtamisen seka vuorovaikutuksen kehittdminen. Tutki-
musaineistojen perusteella, sisdistd viestintda seka tiedonkulkua tulisi kehittda, joten niistd muodos-
tui ideointitydpajan padteemat. Kuitenkin toiveena oli saada kehitysideoita myds etdjohtamiseen, jo-

ten ideointia oli mahdollista tehda laajasti.

Ryhmissa alkoi ideointi ja itse kiertelin katsomassa ja kyselemdssa, oliko ohjeet ymmarretty oikein.
Aluksi muistilapuille oli nimetty ennemmin kehitettavia asioita, kuin kehitysideoita. Kannustin keksi-
maan konkreettisia ideoita, miten nimettyihin kehityskohteisiin voisi 16ytya ratkaisuja. Muistutin vie-

13, ettei esteita tarvitse huomioida, vaan rohkeasti ja innovatiivisesti jokaisen idean saa kirjata ylos.

Seuraavaksi muistilaput kierrdtettiin eri ryhmalla, jolloin niin sanotusti kehitysideat menivat viela jat-
kojalustukseen. Talla tavalla sain osallistujat miettimaan eri nakdkulmasta kehitysideoita. Kun tydpa-

ja oli kestanyt noin 45 minuuttia, osallistujat alkoivat olla vasyneita ja ideat hiipuivat. Pitkd kokous-
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paiva vaikutti henkildstdn vireystilaan. Kavin lapi kaikki vastaukset, jotta ymmarsin ne oikein ja paa-

tin tyopajatydskentelyn.

5.4 Luotettavuus

Tutkimustoiminnassa pyritéan aina valttamaan virheitd ja yksittdisissakin tutkimuksissa tulee arvioi-
da sen luotettavuutta (Tuomi & Sarajarvi 2018, 158). Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuutta tu-
lee pohtia eri ndkdkulmista, joita ovat uskottavuus, luotettavuus seka eettisyys. Uskottavuudella vii-
tataan siihen, kuinka tutkimuksen kohteena olevat henkil6t, kollegat ja muu yleisé hyvaksyvat tutki-
mustulokset ja luottavat huolelliseen aineiston kerdykseen seka tulosten analysointiin. Luotettavuu-
della tutkija osoittaa uskottavin perusteluin, etta on valinnut ja kayttényt oikeanlaisia lahestymista-
poja seka menetelmia tutkimuksen toteuttamiseksi. Eettisyydella tarkoitetaan sitd, etté tutkija on
koko ajan tutkimusta tehdessaan noudattanut eettisia periaatteita, eika tutkimuksesta saa aiheutua

haittaa sen kohteena oleville ihmisille. (Puusa & Juuti 2020, 175.)

Tutkimusetiikka tarkoittaa vastuullisten ja oikeiden toimintatapojen noudattamista, eettisyyden na-
kdkulmasta. Hyvan tieteellisen kaytéanndn mukaan, tutkijan on noudatettava rehellisyytta, huolelli-
suutta seka tarkkuutta tehdessdan tutkimustyota. Tutkimus tulee suunnitella, toteuttaa seka rapor-
toida tieteellisen tiedon vaatimusten mukaisesti. Lisaksi tulokset tulee tallentaa, esittda seka arvioida
tiedeyhteisdn toimintatapoja noudattaen. Eettisyys koskee myds laatua. On tutkijan vastuulla, etta
tutkimussuunnitelma on laadittu huolella, tutkimusasetelma on tutkimukseen sopiva ja raportointi on
tehty asianmukaisesti. Laadukasta tutkimusta on ohjaamassa tutkijan eettinen sitoutuneisuus.
(Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 5.3.) Laadullisen tutkimuksen luotettavuuteen kohdistuu edelleen
epadilyja seka erilaisia kasityksid. Tutkijan itsensa tulee arvioida tutkimuksen luotettavuutta, jokaisen
valitsemansa ratkaisun kohdalla. (Puusa 2020, 147: Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 6.)

Luotettavuutta kasitelladn yleensa validiteetin seka reliabiliteetin nakdkulmista. Validiteetti kuvaa si-
t4, kuinka hyvin tutkimuksessa kaytetty menetelma mittaa tutkittavan ilmién ominaisuutta, mité on
luvattu. Reliabiliteetti kuvaa tutkimustulosten toistettavuutta. Laadullisten tutkimusten osalta ndita
kasitteita on arvosteltu, silla ne ovat syntyneet maarallisen tutkimuksen yhteydessé ja vastatakseen
etenkin maarallisen tutkimuksen edellytyksia. Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta tulee tarkastel-
la kokonaisuutena, silld arviointiin ei ole olemassa yhta selvapiirteista ohjetta. Tarkastelun kohteena
on tutkimuksen kohde ja tarkoitus. Tutkijan on oltava tietoinen, mita on tutkimassa ja miksi. Aineis-
ton keruu tulee raportoida huolella ja perustella valinnat. Tutkimuksen tiedonantajat tulee perustel-
la, miksi heidat valittiin tutkimukseen mukaan. Myés tutkija-tiedonantaja-suhde tulee arvioida, kuin-
ka suhde toimi tai lukivatko tiedonantajat tutkimustulokset ennen niiden julkaisua. Tutkimuksen kes-
to ja aikataulu tulee ilmaista, aineiston analysoida ja lopuksi suorittaa luotettavuuden arviointi. Vaik-
ka kaikki edella mainitut kohdat 16ytyisivat raportista, tutkijan tulee huolehtia, etta ne on kuvailtu

johdonmukaisesti, suhteessa toisiinsa. (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 6.2.)

Kanasen (2017, 176—-179) mukaan luotettavuutta voidaan lisdta silla, etta pyydetdan haastateltua
henkil6d lukemaan aineisto, joka voi vahvistaa tutkijan tulkinnat ja tulokset. Lisdksi voidaan kerata

tietoa eri lahteista ja verrata niitd omaan tulkintaan. Arviointiin voidaan kayttda riittdvaa dokumen-
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taatiota, tyén pohdintaosiota tai aikaisempia tutkimuksia, mikali niissa on paadytty samanlaisiin tu-

loksiin. Puusan (2020, 147) mukaan keskeisintd ovat kdytetyn metodin kuvaus seka jaljitettavyys.

Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuutta ei voida ilmaista jonkin maarallisen mittarin mukaisesti,
vaan sita tarkastellaan kyseisessa tutkimuksessa kaytettyjen menetelmien mukaisesti. (Aaltio & Puu-
sa 2020, 178.) Jokainen laadullisella tutkimusmenetelmallad tehty tutkimus on ainutkertainen, eika
samaa tutkimusta ole kaytanndssa mahdollista toistaa sellaisenaan. Toinen tutkija saattaisi paatya
eri tuloksiin tulkitessaan tutkimusaineistoa, vaikka tulkintasaannét olisivat yhdenmukaiset. (Vilkka
2021b, 197.)

Tutkimuksen luotettavuutta pohtiessa, tulee huomioida tutkijan puolueettomuus, silla tutkija itse
kuuluu usein tutkittavaan yhteisédn ja sen toimintakulttuuriin. Laadulliselle tutkimukselle on tyypillis-
ta, etta tutkijan omat ajatukset sekd nakemykset voivat vaikuttaa saatujen vastausten tulkintaan.
Taman vuoksi tutkijalta edellytetéddn hyvaa perehtyneisyytta laadullisen tutkimuksen ominaispiirtei-
siin. Vaikka objektiivisuus on tieteen ihanne tai tavoite, missdaan sosiaalitieteellisessa tutkimuksessa
on taysin mahdotonta siihen paasta. (Aaltio & Puusa 2020, 178, 183.)

Tutkimuksessani olen pyrkinyt koko tydskentelyn ajan uskottavuuteen, luotettavuuteen seka eetti-
syyteen. Lisdksi olen pyrkinyt olemaan mahdollisimman puolueeton, silla kuulun itse tutkittavaan
tyoyhteisdon. Olen valinnut tutkimuksen tavoitteita ajatellen mahdollisimman sopivat aineistonkeruu
menetelmat ja tydssani perustelen valinnat. Alkukartoitukseen kuuluvalla kyselytutkimuksella halusin
ottaa myyntiedustajat mukaan, jotta saisin heiddn kokemuksiaan etajohtamisen sekd vuorovaikutuk-
sen tdmanhetkisesta tilanteesta. Strukturoitujen asennevaittdmien lisdksi pidin térkedna antaa mah-
dollisuuden perustella jokaista vastausta, joka toimisi samalla tavoin, kuin avoimet kysymykset,
poikkeuksena ettei niihin ollut pakollista vastata. Haastateltaviksi valitsin henkil6t, joilla oli kokemus-
ta etdjohtamisesta ja jokaiselta pyysin erikseen suostumusta. Kaikki haastateltavat toivat omalla asi-
antuntijuudellaan tutkimukseeni uutta nakdkulmaa ja toisaalta ne vahvistivat jo aiemmin kerattya
aineistoa. Jokainen tiedonantaja suhtautui tutkimukseen positiivisesti ja erityiselld mielenkiinnolla.
Kaikilla oli yhteinen ymmarrys, etta tutkimuksen tarkoituksena on kehittda kohdeorganisaation toi-
mintaa. Aineiston hankinnassa, analysoinnissa seka tutkimustulosten esittémisessa olen huolehtinut
jokaisen anonymiteetistd, ettei ketdadn ole mahdollista tunnistaa. Raportin valmistuttua, esittelen tut-
kimustulokset seka kehitysideat kohdeorganisaatiolle ja toimitan ty6ni kaikille tutkimukseen osallis-

tuville luettavaksi.



6

6.1

51 (68)

TULOSTEN YHTEENVETO

Opinndytetyoni yhtena tavoitteena oli etsia keinoja etdtydn kehittamiseen kohdeorganisaatiossa. Jar-
jestamassani tydpajassani kehitysideoita ideoitiin ryhmana luovan ideoinnin vélineelld. Tassa luvussa
esittelen tutkimuksen johtopaatokset seka ideointitydpajassa esiintyneet kehitysideat. Kehitysideat
liittyvat etatydn sekd vuorovaikutuksen keinoihin, joiden myyntiedustajat kokevat lisadvan tyén pro-
sessien sujuvuutta, tehokkuutta seka tyon mielekkyyttd. Kohdeorganisaation johtoryhma voi valita

niistd sopivimmat kayttéonsa.

Johtopadtokset

Tutkimustulosten mukaan, kohdeorganisaation myyntiedustajat tydskentelevat hyvin itseohjautuvas-
ti ja heilld on paljon mahdollisuuksia vaikuttaa oman tyon sisaltéon seka suunnitteluun yhteisten pe-
lisadntdjen rajoissa. Organisaatiossa on onnistuttu luomaan toiminnalle hyvat rakenteet ja tydvaihei-
ta on helppo monistaa eri tiimien seké myyntijaksojen valilld. Nain ollen esihenkiliden aikaa vapau-
tuu muihin tyétehtaviin. My6s Sharma ym. (2021) toteavat, etta kun tydntekijéilla on mahdollisuus

vaikuttaa oman tyon sisaltéon, he pystyvat nayttdmaan onnistumisensa, joka edesauttaa luottamus-

ta ja vahentaa mikromanagerointia.

Tutkimustuloksista nousee esille, ettd pelisdanndt koetaan térkeiksi ja toimintaa ohjaaviksi raameik-
si. Pelisadnnot koettiin paaosin selviksi, joita on helppo noudattaa. Pelisdannét ohjaavat kohti tavoit-
teita seka lisdavat luottamusta esihenkilon ja johdettavan vélilla. Vilkman (2016, 27) mukaan luot-
tamus on erittdin tarkeaa etdjohtamisessa, vaikka se rakentuisi hitaammin, samapaikkaiseen tydhon
verrattuna. Tutkimustulosten perusteella luottamuksen osoittaminen koettiin toisinaan vaikeaksi. Tu-
loksista on kuitenkin paateltavissa, ettd kohdeorganisaation esihenkildiden ja myyntiedustajien valilla
luottamus on molemminpuolista. Arvostus nahtiin moniulotteisena asiana, joka nayttaytyy pienilla
arjen teoilla. Arvostusta osoitetaan luottamuksella, kehuilla ja kiitoksella. Lisaksi henkilostdéa kohdel-
laan tasapuolisesti ja oikeudenmukaisesti ja onnistumisia tuodaan myés muiden nahtaville. Tulosten
perusteella johdettavat toivoisivat, ettd arvostusta osoitetaan enemmaén. Jarvinen ym. (2016, 27)
kertovat henkildkohtaisen arvostuksen tunteen syntyvan siitd, kun johdettavan tydpanos huomioi-

daan seka yksityisesti, ettd julkisesti tydyhteistssa.

Yhteisollisyys on tarkead, vaikka kasvokkain tapaamisia olisikin harvemmin. Tiiviilla yhteisollisyydella
on mahdollisuus saada aikaan hyva ilmapiiri, jossa viihdytaan ja saadaan tuloksia aikaiseksi (Vilkman

2016, 41.) Tutkimustulosten mukaan kohdeorganisaation tiimeissa on hyva yhteishenki.

Tulosten perusteella sisdisessa viestinndssa on jonkin verran kehitettdvaa. Kohdeorganisaatiossa on
monta tapaa kommunikoida ja monikanavaisuus koettiin kuormittavana. Osittain esihenkildiden ja
henkilostdon kokemukset poikkesivat toisistaan. Henkilosto koki, ettei asioista viestita taysin ldapindky-
vasti, eikd organisaatiossa ole avointa keskustelukulttuuria. Toisaalta tutkimusaineistosta kay ilmi,
ettd asioiden lapindkyvyydessa seka avoimuudessa ollaan menossa parempaan suuntaan ja kuukau-
sittaiset koko talon palaverit koettiin tarkedksi. Joki (2021, 169) ilmaisee, etta avoin vuorovaikutus

on organisaation kulttuurissa oleva toimintatapa, joka vaatii systemaattista seka pitkdjanteista toi-



52 (68)

mintaa. Jokaisessa organisaatiossa on pitkalla aikavalilld rakentunut toimintakulttuuri, joka maaritte-

lee, mita vuorovaikutus pitda sisallaan (Humala 2007, 62-63).

Kommunikaatio oman esihenkilén kanssa koettiin toimivammaksi, kuin koko organisaation valinen
vuorovaikutus. Oma esihenkil6 antaa melko paljon palautetta, vaikka vahvistavaa palautetta tarvi-
taan lisad. Tuen antamisessa oli jonkin verran eroavaisuuksia. Tukea ja apua saa aina pyytaa, mutta
toisinaan esihenkilon kiireet tai puutteet osaamisessa estavat tarvittavan tuen antamista. Esihenkilot
ovat hyvin tavoitettavissa tydpaivan aikana, tai ainakin pian vapauduttuaan palaverista tai asiakas-
tapaamiselta. Sivunen (2007, 221) totesi vaitdskirjassaan, etta esihenkilon tavoitettavuudella on iso
merkitys myonteisen vuorovaikutuksen kehittymisessa. Jarvinen ym. (2016, 77) toteaa, etta palaut-
teen antaminen ja vastaanottaminen ovat useimmiten esihenkilGilla yksi kehittdmisen kohde. Dahlst-
romin (2013, 448) mukaan etdjohtamisen menestystekijoiksi voidaan luetella esihenkildlta saatu tu-

ki, aito luottamus seka toimiva kommunikaatio.

Tulosten mukaan organisaation johtamiskulttuurissa on jonkin verran parantamisen varaa. Organi-
saatiorakenne voisi olla kevyempi tai vastuualueet selkeammat. Talla hetkella useat kokevat, etta
asioita selvitetddan monen valikdden kautta, eikd omalla esihenkil6llad ole aina riittavasti paatosvaltaa.
Haastatteluista seka useista kyselytutkimuksen avoimista kommenteista nousi esille, ettd myds joh-
tamiskulttuuri on menossa parempaan suuntaan. Pidan mahdollisena, ettd osa kyselytutkimukseen
vastanneista on peilannut vastauksissaan aiempia kokemuksia, kun organisaation johtoryhmassa
tydskentelivat eri henkilét. Mohelska & Sokolova (2014, 1016) muistuttavat, ettd organisaatiokult-

tuurin ja johtamisen parantamisprosessi on pitkdaikainen ponnistus.

6.2 Kehitysideat

Esihenkil6t ovat kiireisia, eika heilld ole aikaa ratkoa pienia asioita nopealla aikataululla. Kyseessé voi
toisinaan olla paamieheen liittyva pulma. Mobiilisti tydskentelevat kokevat, etta toisinaan kysymykset
kulkevat monen valikdden kautta ja vastauksia joutuu odottamaan turhan kauan, joka viivastyttaa

heidan tekemistaan. Tydpajassa ehdotettiin, ettd akuutissa asiassa olisi mahdollisuus olla yhteydessa

suoraan paamieheen asian ratkaisemiseksi.

Myyntiedustajat kokivat epatietoisuutta konttorin henkiléstdn vastuujaosta, kehen tulee olla yhtey-
dessa missakin asiassa. Kyse voi olla esimerkiksi jostain harvemmin toteutettavasta toimintatavasta,
ongelmista ty6valineiden kanssa, niiden uusimisesta tai kayttdosaamisesta. Tydpajassa nousi ajatus

vastuujaon listauksesta, josta kavisi selville erilaiset vastuujaot.

Organisaation paaasiallinen viestimisen valine on Microsoft Teams alusta. Tiimien alla, eri aiheista
I6ytyy oma kanava seka tiedostot. Kaytdssa olevia kanavia on helposti yli 15, maaran vaihdellessa
tiimien mukaan. Taman lisdksi tydyhteisdn jasenet kommunikoivat puhelimitse, sahkopostilla seka
pikaviestimilla. Monikanavaisuus koettiin haastavana, erityisesti tietoa etsittdessa. Tiedonkulun ja
viestinnan haasteisiin ideariihessa nousi ajatus intranet lahiverkosta, joka on eristetty oman organi-
saation kayttdon sisdisen viestinnan osalta. Sieltd [6ytyisi myos tarvittava tieto esimerkiksi henkil6i-

den vastuunjaosta seka ajankohtaisista asioista.
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Myyntiedustajat kokivat, ettad tydvalineisiin kaivataan paivitystd, nopeuttamaan ja sujuvoittamaan
tyontekoa. Kehitysideaksi nousi tehokkaammat laitteet seka liittymat ja lisamuistia kaivataan puhe-
limiin ja tabletteihin. Kuten Hyrkkénen & Vartiainen (2005, 236) ilmaisivat, etta tydvalineiden suju-
vuus ja kitkattomuus ovat ensiarvoisen tarkeitd elementteja mobiilissa tydssd, muutoin tydymparis-
tosta voi tulla kuormittava. Lisdksi ideointitydpajassa toivottiin kayttdosaamiseen apua heille, jotka
kokevat tarvitsevan sitd. Eklund ym. (2021, 86) huomautti, ettd digitaalinen vuorovaikutus vaatii nii-
den kayttdosaamista. Virtuaalista kommunikointia voi myds harjoitella, mutta se vaatii tydnantajan
valmennusta ja tukea.

Tiimipalaverit ja esihenkildn suorittamat viikkopuhelut toivotaan tehokkaammaksi. Viikkokirjeen lapi-
kaynti tuntuu turhalta toistolta, joten kehitysideana oli, etté kaydaan lapi muita tarkeita asioita ja
viikkokirjeeseen palataan vain, mikali jotain on jaanyt epaselvaksi. Viikkokirjeiden sisaltéa voisi tar-
kastella, etta sielta l16ytyvat ajankohtaiset asiat, tavoiteseurannan liséksi. Ndin tarkeat ja ajankohtai-

set asiat [0ytyisivat samasta paikasta, eika tietoa tarvitse etsid monesta eri kanavasta.

Kaikki esihenkil6t eivat ole saaneet koulutusta tai valmennusta esihenkilén tehtéviin, joten ehdotet-
tiin esihenkildvalmennusta, joka lisdisi esihenkilon tarvitsemia valmiuksia ja yhdenmukaistaisi henki-
|6stdjohtamisen toimintatapoja. Lisdksi esitettiin, ettéd kaupallisella johtajalla, myyntipaallikdilla seka
tiiminvetdjilla olisi saanndllisesti yhteisia palavereita, tiedonkulun lisdamiseksi seka toimintatapojen
yhtenaistamiseksi. Luukka (2019, 315-317) tuo esille, etta esihenkildn rooli ja osaaminen tulee maa-
rittda selkeasti ja suunnitella koulutukset, joilla rakennetaan esihenkildn osaaminen juuri kyseiseen

organisaatioon. Esihenkilon tulee tietad oman roolinsa, jotta esihenkilotydskentely on tasalaatuista.

Ideariihessa nousi esitys, ettd vuorovaikutusta tulisi kehittaa yli tiimirajojen, jonka uskotaan johta-
van my0ds parempaan tiedonkulkuun. Siihen liittyen ideoina nousivat saénndlliset tapaamiset, va-
paamuotoiset, yhteishenked nostattavat yhteiset palaverit sekd oma kanava epaviralliselle kommuni-
kaatiolle. Eri viestintakanavien kdyttoperiaatteita voisi kirkastaa ja varmistaa, etta kaikilla on sama
tieto. Toimiva vuorovaikutus edesauttaa hyvaa ilmapiirid, tiedon ja osaamisen jakamista seka hiljai-
sen tiedon viestinnan. (Ollila ym. 2018, 237.) Epaviralliset keskustelut auttavat tutustumaan ihmisia
toisiinsa ja luo ystavallista ilmapiiria. (Viererbl ym. 2022, 334.) Henkilokohtaisissa tapaamisissa ra-
kennetaan tiimin yhteenkuuluvuutta. Kasvokkain tapaamisia tulisi jarjestad mahdollisuuksien mu-

kaan, silla yksittaiselldkin tapaamisella on merkitysta. (DuFrene & Lehman 2016, 25-26.)
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POHDINTA

Opinnadytety0 ja siihen liittyva tutkimus oli kokonaisuudessaan mielenkiintoinen ja erittdin opettavai-
nen kokemus. Aihe on ajankohtainen, vaikka etdjohtaminen myyntiorganisaatioille ei ole mikaan uusi
asia. Korona pandemian myo6ta etdjohtaminen on lisadntynyt my6s muilla aloilla, joten toivon, etta
tutkimuksestani voisi olla apua myds muihin tydyhteisdihin. Aiheena etdjohtaminen seka vuorovaiku-
tus ovat niin laaja-alaisia kokonaisuuksia, etta niista olisi helposti saanut yksindan jo omat tutkimuk-
sensa. Tutkimustuloksista nousseen organisaatiokulttuurin kehittdminen voisi olla kohdeorganisaa-
tiossa sopiva aihe jatkotutkimukselle. Nuoren yrityksen toimintatavat eivat ole vield vakiintuneet ja
tietyt kipupisteet ovat johtaneet henkilostdn vaihdoksiin. Tutkijan roolissa oli mukavaa havaita, etta
uusi johtoryhma on saanut muutosta parempaan, vaikka organisaatiokulttuuri ei muutu nopealla ai-
kavalilla. Suunnan muutos parempaan, kavi ilmi kyselytutkimuksista, teemahaastatteluissa seka ide-
ointity6pajassakin. Jokaisen aineiston vaiheessa tuli useita kommentteja, ettd organisaatiossa ollaan

menossa oikeaan suuntaan, jota on kovasti toivottu ja odotettu.

Yhteistyd toimeksiantajan kanssa on ollut erinomaista ja tutkimukseni on otettu vastaan positiivisesti
seka suurella mielenkiinnolla. Koen, ettd jokainen tutkimukseen osallistuja on ollut mukana vilpitté-
masti omasta tahdostaan. Mikali tutkimusta olisi halua toistaa, johtopaattkset tuskin olisivat samat,
mutta uskon ettd ideointityépajassa kehitysideat pysyisivat melko samankaltaisina. Toisaalta on
mahdollista, ettd uusia ideoita syntyisi, silld onhan jokainen tilanne ja tilaisuus aina erilainen ja uusia
ideoita tuottava kokemus. Taman tutkimuksen mukaan, kohdeorganisaatiossa palaute, erimielisyys
ja kehitysideat ovat aina tervetulleita, joten pidan mahdollisena, etta toimintaa kehitetaan jatkuvasti

myds hyvin perustelluilla, spontaaneilla ideoilla.

Tutkijana tiedostan omat puutteellisuuteni, mutta olen parhaalla mahdollisella tavalla pyrkinyt koos-
tamaan toimeksiantajalle hyvan tutkimuksen seka kehitysideoita, joita on mahdollisuus hyddyntaa
etatyon johtamisessa seka vuorovaikutuksen kehittamisessa. Oman ajankdytdn puitteissa olen itse
tyytyvainen tutkimukseeni, vaikka haluaisin viimeistelld ja tarkentaa tydni tuloksia loputtomasti. Olen
pyrkinyt vastaamaan tutkimuskysymyksiin mahdollisimman hyvin. Aluksi aineiston analyysivaihe tun-
tui hieman vaikealta, silla kirjallisuudesta I6ytyi vain véhan tietoa, eika tallaisia harjoitteita opintojen

aikana tehda. Kuitenkin koen onnistuneeni siind, oppien samalla uutta.

Aiheen teoriaan perehtyminen lisdsi omaa oppimistani ja ymmarsin, millainen merkitys kirjallisuudes-
ta nousseilla etdgjohtamisen onnistumisen edellytyksilld on. Mikali yksikin osa-alue on heikommalla
kantamalla, on vaikea toteuttaa muita. Etdjohtaminen vaatii luottamusta, avoimuutta, arvostusta,
yhteiséllisyyttd, esihenkilon tukea, palavereita, yhteisia pelisaantdja seka avointa vuorovaikutusta.

Teoria tuki my6s téman tutkimuksen tuloksia.

Jatkotutkimusaiheita, joita ehdotan tutkimustulosten perusteella, ovat esihenkildiden osaamisen kar-
toittaminen seka organisaatiokulttuurin kehittdmisen mahdollisuudet. Uskon, etta uuden johtoryh-
man vaikutuksen myétd, kohdeorganisaatiolla on erinomaiset mahdollisuudet saada hyvin sitoutu-

neen henkildstén voimavarat kayttddnsa ja kehittda liiketoimintaansa entista kannattavammaksi.
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LIITE 1:
Hei,

taman kyselytutkimuksen tavoitteena on selvittaa tyoyhteisdsi myyntiedustajien kokemuksia etajoh-
tamisesta seka vuorovaikutuksesta. Tutkimus on osa etajohtamista kasittelevaa opinndytetyétani,

joka kuuluu Savonian ylemman ammattikorkeakoulututkinnon opintoihini. Tutkimustuloksilla kartoi-
tetaan organisaation tamanhetkinen etajohtamisen seka vuorovaikutuksen tilanne. Tutkimustuloksia

tullaan hyédyntamaan johtamisen kehittdmisessd, joten vastauksillasi on iso merkitys.

Kysely on ehdottoman luottamuksellinen. Kyselyyn vastaaminen tapahtuu anonyymisti, eli vastaajan
henkildllisyys ei tule mitdan kautta ilmi. Vastaaminen vie 10—15 minuuttia. Aikaa vastata kyselyyn on

2 viikkoa, eli 7.4.2023 saakka. Kokemuksesi ovat tarkeitd, joten toivottavasti osallistut kyselyyn.

Kiitos yhteistyosta.

Terveisin,

Outi Turunen
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LIITE 2:

KYSELYLOMAKE MYYNTIEDUSTAJILLE

ETAJOHTAMINEN JA VUOROVAIKUTUS MOBIILISSA TYOSSA

Talla tutkimuksella kartoitetaan myyntiedustajien kokemuksia etdjohtamisen nykytilasta. Kyselyn
teemana ovat etdjohtamisen onnistumisen edellytykset seka vuorovaikutus mobiilissa tydssa. Valitse
sopivin vaihtoehto ja halutessasi voit perustella vastausta omin sanoin, kysymyksen alla olevaan
vastauslaatikkoon.

TAUSTATIEDOT

Ensimmaiset kysymykset ovat taustakysymyksia aineiston tilastollista analysointia varten.

1. Kuinka kauan olet tydoskennellyt tassa organisaatiossa? *

C 0-2 vuotta

C 3-5 vuotta

“ Yli 6 vuotta
2. Lahiesihenkiloni on *

© Team leader

© Myyntipaallikkd
© Joku muu

YHTEISOLLISYYS

Seuraavat kysymykset koskevat tiimia, jossa tydskentelet. Vastaa seuraaviin vaittdmiin valitsemalla
sopivin vaihtoehto.

3. Tiimissamme on hyva yhteishenki *

© Tdysin samaa mielta

& Osittain samaa mielta

~

Ei samaa, eika eri mielta

C Osittain eri mielta

~

Taysin eri mielta

Halutessasi voit perustella asiaa omin sanoin:

Perustelu:

L]

] | 2
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4. Yhteiset pelisdadannot ovat minulle selvat *
(" Taysin samaa mielta

Osittain samaa mielta

Ei samaa, eika eri mielta

Osittain eri mielta

Taysin eri mielta

5 IS IS B

Halutessasi voit perustella asiaa omin sanoin:

Perustelu:

L]

] | 2

5. Koen, etta tiimissamme noudatetaan yhteisia pelisaantéja *
O Tdysin samaa mielta

© Osittain samaa mielts

“ B samaa, eika eri mielta

© Osittain eri mielts

© Taysin eri mielta

Halutessasi voit perustella asiaa omin sanoin:

Perustelu:

L1

Ri 2

ETAJOHTAMINEN

Seuraavat vaittamat koskevat lahijohtamista ja liittyvat esihenkildon toimintaan. Vastaa seuraaviin
vaittamiin valitsemalla sopivin vaihtoehto.

6. Saan vaikuttaa riittdvasti oman tyon suunnitteluun *

O Taysin samaa mielta

Osittain samaa mielta
Ei samaa, eika eri mielta

.
.
e . T
Osittain eri mielta
.

Taysin eri mielta

Halutessasi voit perustella asiaa omin sanoin:

Perustelu:

L1

Ri 2

7. Koen, ettd minuun luotetaan tyontekijana *

O Tdysin samaa mielta
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Osittain samaa mielta
Ei samaa, eika eri mielta
Osittain eri mielta

YYD

Taysin eri mielta

Halutessasi voit perustella asiaa omin sanoin:

Perustelu:

L

] | 2]

8. Koen, ettd minua arvostetaan tyontekijana *
© Tdysin samaa mielta
© Osittain samaa mielts
“ E samaa, eika eri mielta
© Osittain eri mielts
© Taysin eri mielts

Halutessasi voit perustella asiaa omin sanoin:

Perustelu:

L1

] | o

9. Esihenkiloni on hyvin tavoitettavissani tyopdivan aikana *
O Tdysin samaa mielta

© Osittain samaa mielts

' Ei samaa, eiki eri mieltd

© Osittain eri mielts

O Taysin eri mielta

Halutessasi voit perustella asiaa omin sanoin:

Perustelu:

L]

(<] | 2

10. Saan riittavasti tukea esihenkil6ltani, fyysisesta etdisyydesta huolimatta *
© Tdysin samaa mielta

© Osittain samaa mielts

“ B samaa, eika eri mielta

© Osittain eri mielts

.

Taysin eri mielta
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Halutessasi voit perustella asiaa omin sanoin:

Perustelu:

L1

[ | ]

11. Koen, etta osaamistani huomioidaan riittavasti *

~

-
-
-
-

Taysin samaa mielta
Osittain samaa mielta

Ei samaa, eika eri mielta
Osittain eri mielta
Taysin eri mielta

Halutessasi voit perustella asiaa omin sanoin:

Perustelu:

|
=

] | 2]

Seuraavassa kysymyksessa tarkastellaan koko organisaation toimintaa. Vastaa vaittamiin valit-
semalla sopivin vaihtoehto.

12. Olen tyytyviinen organisaatiomme johtamiskulttuuriin *

-

-
-
-
-

Tdysin samaa mielta
Osittain samaa mielta

Ei samaa, eika eri mieltad
Osittain eri mielta
Taysin eri mielta

Halutessasi voit perustella asiaa omin sanoin:

Perustelu:

L1

Ri 2

VUOROVAIKUTUS JA VIESTINTA

Seuraavat vaittamat koskevat lahijohtamista ja viestintda. Vastaa seuraaviin vaittamiin valitse-
malla sopivin vaihtoehto.

13. Koen vuorovaikutuksen olevan avointa esihenkiloni kanssa *
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Taysin samaa mielta
Osittain samaa mielta

Ei samaa, eika eri mielta
Osittain eri mielta

NG RS ERS E

Taysin eri mielta

Halutessasi voit perustella asiaa omin sanoin:

Perustelu:

Lot
=

RI o

14. Saan esihenkildltani riittavasti palautetta, joka edistaa tavoitteiden saavuttamista *
© Tdysin samaa mielta

© Osittain samaa mielts

“ E samaa, eika eri mielta

© Osittain eri mielts

© Taysin eri mielta

Millaista palautetta haluaisit saada esihenkildltdasi? Kuvaile omin sanoin.

Vastaus:

|
=

] | 2

Seuraavat vaittamat koskevat kokemuksiasi koko organisaatiosta. Vastaa seuraaviin vaittamiin
valitsemalla sopivin vaihtoehto.

15. Sisdinen viestinta organisaatiossamme on toimivaa *
- . e
Tdysin samaa mielta

Osittain samaa mielta

.
Ei samaa, eika eri mieltd
© Osittain eri mielts

.

Taysin eri mielta

Halutessasi voit perustella asiaa omin sanoin:

Perustelu:

==
=i

Ri 2

16. Organisaatiossamme viestitdan yhteisista asioista lapindkyvasti *



Taysin samaa mielta
Osittain samaa mielta

Ei samaa, eika eri mielta
Osittain eri mielta
Taysin eri mielta

NG RS ERS E

Halutessasi voit perustella asiaa omin sanoin:

Perustelu:

L1

RI o

17. Organisaatiossamme on avoin keskustelukulttuuri *
© Tdysin samaa mielta

© Osittain samaa mielts

“ E samaa, eika eri mielta

© Osittain eri mielts

© Taysin eri mielta

Halutessasi voit perustella asiaa omin sanoin:

Perustelu:

L]

] | 2

Lopuksi voit antaa vapaata palautetta etdjohtamiseen ja vuorovaikutukseen liittyen:

5

K2
RI 2
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LIITE 3:

TEEMAHAASTATTELUN RUNKO ETAJOHTAJILLE

Vastaajien taustatiedot:
Kuinka kauan olet tyéskennellyt esihenkilén tehtavissa?
Kauanko olet tydskennellyt téssa organisaatiossa esihenkiléna?

Kuinka pitka kokemus sinulla on etajohtamisesta?

Etdjohtaminen:

Millaisia taitoja etdjohtaminen mielestasi vaatii, kun tyontekijat tydskentelevat fyysisesti kaukana toi-

sistaan?

Millaisia taitoja mielestasi etdjohdettavilta vaaditaan?

Kuinka paljon etdjohdettavilla on mahdollisuus vaikuttaa omaan tyéhénsa?

Millaisia haasteita etdymparistdssa johtaminen on sinulle konkreettisesti aiheuttanut?
Mitd positiivisia asioita ndet etajohtamisessa?

Milld tavoin seuraat tiimin jasenten jaksamista etdymparistossa?

Kuinka annat tukea johdettaville?

Yhteisollisyys:
Kuinka pyrit luomaan tiimin hyvaa yhteishenkea?

Mika on mielestasi yhteisdllisyyden merkitys tydyhteistssa?

Osaaminen:

Kuinka hyvin tunnet johdettavat ja heidan osaamisensa?
Milla keinoilla henkildston osaamista kartoitetaan?

Miten tiimildisten erilaista osaamista huomioidaan?

Luottamus ja arvostus etdaymparistossa:
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Kuinka osoitat luottamusta tydntekijoita kohtaan?
Kuinka helppoa tai vaikeaa luottamuksen osoittaminen on?

Miten ymmarrat arvostuksen?

Yhteisesti sovitut pelisaannot:

Mika on pelisadnttjen merkitys mobiilissa tyossa?
Koetko, ettd sovittuja peliséantdja noudatetaan?
Onko pelisdantdja mielestasi helppo noudattaa?

Onko jokaisella mahdollisuus vaikuttaa yhteisiin pelisaantéihin?

Vuorovaikutus ja viestinta etdymparistossa:
Millaista vuorovaikutus koko organisaatiossanne on?
Onko se avointa ja lépindkyvaa?

Saako jokainen daanensa kuuluviin?

Onko jokaisella lupa ottaa puheeksi vaikeitakin asioita?
Millaista palautetta annat johdettaville?

Millaisia haasteita viestinnassa on?

Organisaation johtamiskulttuuri
Millaisena naet organisaation johtamiskulttuurin?

Miten vastuu paatdksenteosta jaetaan organisaatiossa?
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