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Esipuhe

ULKAISUN TEEMANA ON johtaminen etaty6ssa. Julkaisun tavoitteena on jakaa kayttaytymistieteisiin

pohjautuvien paatoksenteon ilmididen ja valintamuotoilun kautta perusteltuja nakemyksia etatyon

johtamisen tueksi yrityksille ja julkishallinnon organisaatioille. Tassa julkaisussa sovellettava ldhes-

tymistapa etatyonjohtamisen kaytanteiden tarkasteluun nojautuu kayttaytymistaloustieteelliseen
ja laajemmin kayttaytymistieteelliseen tutkimustietoon. Soveltavan kayttaytymistaloustieteen 16ydoksien
merkitys niin akateemisessa tutkimuksessa kuin kaytannon kehittamistyossa on edennyt viime vuosien aika-
na. Tama julkaisu jatkaa Laurean pyrkimyksié edistaa kayttaytymistaloustieteellisen tiedon hyodyntamista
organisaatioiden arjessa.

Laurea-ammattikorkeakoulun “Paatoksenteon ilmiot ja valintamuotoilu” -koulutuksen opiskelijat ovat
kirjoittaneet julkaisun artikkelit Paatoksenteon ilmiot johtamisessa -opintojakson kirjallisena tehtavana ke-
vaalla 2023. Syksystd 2023 alkaen koulutus tullaan toteuttamaan uudistetulla nimella “Paatoksenteon ilmiot
ja valintamuotoilu johtamisessa”. Koulutuksen teoreettisena tietoperustana toimii tutkimustieto ihmisten
luontaisista kayttaytymismalleista, jotka poikkeavat normatiivisten paatoksenteon mallien rationaalisuus-
olettamasta.

Tama julkaisu on tuotettu yhteistydssa Digitaaliset ratkaisut vihreaan tyohon eli Vihta-hankkeen kanssa.
Toimeksiantajana toimineen Vihta-hankkeen paatavoitteena on Helsingin kaupungin tyo6llisyys- ja yrittajyys-

asiantuntijoiden osaamisen vahvistaminen vihredan ja digitaaliseen tychon. Vihta-hankkeessa tarkastellaan

taman julkaisun teemaa erityisesti digitaalisen ja vihrean kaksoissiirtyman nakokulmasta.




Tama teos jatkaa seitsemantena julkaisuna sarjaa, jota tuotetaan osana Paatoksenteon ilmiot ja valin-
tamuotoilu -koulutuksen opintoja. Sarjan aiemmat osat ovat vuonna 2016 julkaistu Paatdksenteon ilmiot
johtamisessa, jonka toimittivat Kaisa Hyténen ja Leena Alakoski, vuonna 2018 julkaistu Paatoksenteon ilmict
johtajan arjessa, jonka toimittivat Kaisa Hytonen, Pekka Matvejeff ja Jyrki Suomala, vuonna 2019 julkaistu
Paatoksenteon ilmiot markkinoinnissa I, jonka toimittivat Niilo Luotonen ja Sini Setdld, vuonna 2020 julkaistu
Paatoksenteon ilmiét markkinoinnissa Il, jonka toimittivat Kaisa Hytonen ja Jyrki Suomala, vuonna 2021
julkaistu Valintamuotoilu |, jonka toimittivat Kaisa Hytonen ja Markus Kanerva, seka vuonna 2022 julkaistu
Valintamuotoilu Il, jonka toimittivat Markus Kanerva ja Kaisa Hytonen.

Kiitdmme opiskelijoita heidan omistautumisestaan etatyon johtamisen haasteiden ja mahdollisuuksien
huolelliseen tarkasteluun kayttaytymistieteellisista nakokulmista. Kiitdmme myos toimeksiantajana toimi-

nutta Vihta-hanketta sujuvasta yhteistyosta ja innostavista aihepiireista.

Vantaalla kesdkuussa 2023

julkaisuprojektia ohjanneet opettajat Kaisa Hytonen ja Jyrki Suomala seka Vihta-hankkeen edustajana han-

keasiantuntija Sini Maunula




1Johdanto: Kayttaytymisen ymmartaminen
etatyon johtamisen perustana

Jyrki Suomala, Sini Maunula & Kaisa Hyténen

AMAN JULKAISUN TAVOITTEENA on tarjota nakokulmia ja ymmarrysta etatyohon liittyviin ilmi-
oihin kayttaytymistieteiden nakokulmasta seka kehittaa kaytannonlaheisia tyokaluja etatyon
johtamiseen. Paatoksenteon ilmidt johtamisessa -opintojakson opiskelijat ovat kirjoittaneet
julkaisun artikkelit toimeksiantona Digitaaliset ratkaisut vihredan tychon eli Vihta-hankkeelle.
Vihredssa siirtymassa pyritaan pois luonnonvarojen ylikulutuksesta ja fossiilisten polttoaineiden kaytosta.
Vihreda siirtymaa tarvitaan ilmasto- ja luontokriisin torjumiseksi. (Ymparistoministeric 2023.) Digitaaliset
ratkaisut voivat tukea vihreda siirtymaa esimerkiksi etatydmahdollisuuksien lisaantymisen kautta.
Koronapandemian seurauksena etatyon tekemisen maara kasvoi 22 %:sta 41 %:iin pandemian ensim-
maisen vuoden aikana valtakunnallisen etdtyosuosituksen myota (Sutela & Parndnen 2021, 40) ja siitd myos
alettiin kirjoittaa erityisesti sen tuomien etujen ja haittojen kautta. Koronapandemian hiivuttua akuutti yh-
teiskunnallinen tarve etétyodlle paattyi ja keskustelu siirtyi lahitéihin palaamiseen. Keskustelua on kéyty seka
yritysten ettd yksildiden nakokulmasta eika vastakkainasettelultakaan ole voitu valttyd. Perusteluita etatyon
eduista ja haitoista on ammennettu usein omista kokemuksista ja mielipiteista.
Tassa julkaisussa tarkoituksena on koota tutkimuksiin pohjautuvaa tietoa etatyosta erityisesti kayttayty-
mistieteelliseen ymmarrykseen nojautuen. Lisaksi julkaisun tavoitteena on tarjota tydkaluja, jotta johtavassa

asemassa ja asiantuntijoina ty6skentelevat voivat paremmin suunnitella etdtyon toteuttamista organisaati-

oissaan.




TYONTEONTAPOJEN MURROS

Ty6eldma muuttui rajusti joulukuussa 2019 COVID-19 aiheuttaman pandemian seurauksena. Maaliskuusta
2020 alkaen suurin osa maista sulki kansainvéliset rajansa ja maarasi ihmiset tekemaan toitd kotona. Valtaosa
tyontekijoista ja opiskelijoista siirtyi eta- tai hybriditoihin. Vaikka eta- ja hybridity olivat tulleet tutuiksi jo
ennen pandemiaa, niista tuli arkipdivaa lahes kaikissa yrityksissa ja organisaatioissa.

Pitkaaikaisella etatyolla saattaa olla monia psykologisia ja fysiologisia seurauksia. Se voi luoda usealle
ihmiselle hyvin stressaavan ja kaoottisen tilanteen. Kuitenkin, jos organisaatiokulttuuri ja johtamisen kay-
tannot tukevat oikealla tavalla tyontekijoita etatoissa, tyontekijat voivat hyvin ja myos koko organisaation
tuottavuus pysyy hyvana tai kasvaa (Dongarwar ja muut 2020). Osa naistd johtamisen keinoista on samoja
riippumatta siitd, tyoskentelevatko ihmiset kasvokkain tai eténa. Tallaisia yleisia keinoja ovat tyontekijiden
motivointi, tydnteon materiaalinen resurssointi ja tydsuorituksen tukeminen (Tummers & Bakker 2021).

Osa johtajuuteen liittyvistd tekijoista on kuitenkin etatyospesifeja. Erityisesti tyontekijéiden psykologi-
sesta hyvinvoinnista huolehtiminen on térkeds, kun johdetaan etatydssa olevia ihmisia (Caniéls 2023). Talléin
tarkeda on muun muassa se, ettd johtaja osaa toimia siten, ettd tyontekijat kokevat myonteisia tunteita
suorittaessaan tyotaan.

Tutkimukset etétyon ja lahityon johtamisen eroavaisuuksista ovat vield alustavia. Tassa julkaisussa yhdis-
tdmme etdtyon johtamisen haasteisiin kayttaytymistaloustieteen ja laajemmin kayttaytymistieteiden ym-
marrysta ihmisten toiminnasta. Julkaisussa téten laajennamme etdtyon tarkastelun teoreettista viitekehysta
luoden uutta ymmarrysta tieteenalat yhdistavan synteesin kautta.

Esimerkiksi hyodyntamalla kayttaytymistaloustieteeseen kuuluvan kokeellisen peliteorian Idhestymis-
tapaa on mahdollista luoda uusia nakékulmia johtamiskdytdnteiden kehittdmiseen. Schmelz ja Ziegelmeyer
(2020) selvittivat peliteoreettisen koeasetelman avulla kontrollin ja sen puutteen vaikutusta tyontekijan
antamaan tyopanokseen niin verkko- kuin lahiymparistossakin. Tutkimuksessa koehenkil6t pelasivat keske-
ndan pelid, jossa peliasetelman “paallikko” voi kontrolloida peliasetelman “toimijan” panostusta asettamalla
minimitason. Paallikko voi paattaa olla kontrolloimatta tai asettaa pienen tai keskisuuren vaatimustason
toimijalle. Taman jélkeen toimija paattaa paljonko han panostaa, joka puolestaan maarittaa molempien
osallistujien saaman hyddyn. Seka laboratorio- ettd verkkoymparistossa toteutetussa kokeessa todettiin,
etta kontrolloimatta jattamiselld on positiivinen vaikutus panostuksen kannalta, mutta vaikutus on heikompi
verkkoymparistéssa kuin laboratoriossa, jossa koehenkiloiden valilla on [dheisempi sosiaalinen yhteys. Kont-
rollin todetaan olevan selvasti vaikuttavampaa verkkoymparistéssa kuin paikan paalla toteutetussa kokeessa.

Yleisesti ottaen luottamus tyontekijaan kontrollin sijaan johtaa kokonaisuuden kannalta parempaan
lopputulokseen. Mielenkiintoista etatyoskentelyn kaytanteiden kehittamisen kannalta Schmetzin ja Ziegel-
meyerin (2020) tutkimuksessa on se, ettd kontrolloimatta jattdminen ei vastaavassa maarin lisaa toimijoiden
panostusta etdymparistossa kuin [ahitydskentelyn yhteydessa. Vastaavasti korkeakouluopinnoissa yleistynyt
etdopiskelu edellyttaa luottamusta opettajan ja opiskelijan valilla. Kayttaytymistaloustieteilijat Klijn, Alaoui ja
Vorsatz (2022) tarkastelivat tutkimuksessaan akateemista rehellisyytta etdopinnoissa, ja havaitsivat merkkeja
epérehellisyydesta ja luvattomasta tiedon jakamisesta opiskelijoiden vililla tenttitilanteen aikana. Muistutta-
minen yliopiston eettisista periaatteista ei vaikuttanut kayttaytymiseen.

Sosiaalinen etdisyys ja vahemmat valvonnan mahdollisuudet luovat edellytyksia vastaavien ilmididen
esiintymiseen my0s etatyoskentelyn yhteydessa. Etatyoskentelyn yleistyminen lisaa siis tarvetta luotta-
mukseen ja autonomiaan pohjautuvien johtamiskaytanteiden kehittdmiseen. Kaytanteita kehittaessa tulisi

kuitenkin huomioida se, mika motivoi tyontekijoita luottamuksen arvoiseen toimintaan etdtydssa.



Etatyon yleistyminen tuo vudenlaisia haasteita ja mahdollisuuksia johtamistyohon. Etatyon johtaminen
edellyttad johtajilta ja asiantuntijoilta uuden lahestymistavan omaksumista ja johtamistaitojen kehittamista.
Naita mahdollisuuksia ja niiden rajoituksia kuvataan ja pohditaan tassa julkaisussa laajasti uusimman tutki-

mustiedon perusteella.

JULKAISUN SISALTO

Julkaisu koostuu johdannosta ja kahdeksasta opiskelijoiden kirjoittamasta artikkelista seka johtopaatoksista.
Ensimmaisessa opiskelijoiden artikkelissa Taru Lindfors, Netta Suominen ja Eliisa Vainio perehtyvat hybri-
dityon haasteisiin ja mahdollisuuksiin. Pandemian aika jatti heidan mukaansa isot jaljet ihmisten tyoskente-
lytapoihin ja elamaan.

Kirjoittajat toteavat, ettd hybriditydsta on seka hyotya ettd haittaa. Etatyo sddstaa seka tyonantajan
etta tyontekijan aikaa, rahaa, vaivaa ja jopa hermoja. Tama voi lisata henkil6ston myonteisyytta hybriditycta
kohtaan. Toisaalta erityisesti sosiaaliset ihmiset kaipaavat toisia ihmisia ymparilleen, jolloin kotona tydsken-
tely saattaa tuntua yksindiselta. Toiset ihmiset taas voivat kokea muiden perheenjasenten aiheuttamat danet
hairitsevina. Nama tekijat voivat lisata tyontekemisen vaikeutta ja aiheuttaa tyon tuottavuuden laskua.

Tyonantajalla pitaa olla oikea asenne etétyotd kohtaan. Siina pitda huomioida monia asioita, kuten tyon-
tekijan oma paatantavalta itselleen sopivien hybridityon kaytantéjen luomiseksi, toteavat luvun kirjoittajat.

Seuraavaksi kasitellaan sita, millaiset yleiset ajatusvinoumat voivat korostua etatydssa ja miten niiden
vaikutusta voi yrittaa estaa. Siina Heidi Hanninen, Jani liskola, Katariina Koski ja Mirka Rantanen kasit-
televét yleisten ajatusvinoumien korostumista ja niiden vaikutusten lieventamista etdtydssa. He pohtivat
erityisesti tyotiimien jasenten keskindista ja toisten tiimien kanssa tapahtuvaa vuorovaikutusta johtamisen
nakokulmasta. Talloin johtamisessa on tarkeaa kiinnittaa huomio ajattelun ilmidihin ja niiden mekanismeihin.
Tiimien toiminnassa on tarkeda huomioida edustavuus- ja saatavuusheuristiikkojen aiheuttamat vinoumat
ihmisten vuorovaikutuksessa.

Kirjoittajat esittavat nelja tyokalua johtamisen avuksi. Niiden avulla voidaan lieventaa ajatusvinoumien
vaikutusta. Nama nelja tyokalua ovat 1) Varmista psykologinen turvallisuus tiimissa, 2) Kirkasta yhteiset ta-
voitteet ja toimintatavat, 3) Viesti vakuuttavasti ja 4) Huomioi jokainen yksil6 tiimissa.

Etatyon johtamisessa olennaista on tukea kollektiivista alykkyytta seka turvallisuuden ja luottamuksen
ilmapiiria tiimeissa. Johtajan tulee tiedostaa heuristiikkojen yhteys ihmisten valiseen kommunikaatioon. Hyva
johtaja pystyy vaikuttamaan tiimin toimintaan huolehtimalla siita, etta tiimien jasenilla on riittavasti laaduk-
kaita kohtaamisia ja tukemalla sitd, ettd kukin tiimin jasen tulee kuulluksi.

Kolmannessa artikkelissa Veera Peltomaa ja Johanna Talasjoki pohtivat etdty6ta erilaisten yksildiden
ja erityisesti nepsypiirteisten tyontekijoiden nakokulmasta. Nama ovat henkildita, joilla on neuropsykiatrisia
oireita ja haasteita. Etatyoskentelyyn liittyvat kaytannot vaihtelevat laajasti. Toisinaan yrityksissa henkils-
t6l1a on mahdollisuus vaikuttaa etdtydskentelyn tapoihin ja toisinaan yrityksissa maaritetaan johdon taholta
raamit, joiden sisalla etatydskentelyd voidaan toteuttaa. Etdtyon maarittelyn tavoista riippumatta on tarkeaa
tuoda tyontekijoiden yksildlliset tarpeet johtamisen keskioon, kirjoittajat painottavat. Nepsypiirteiset henki-
|6t muodostavat laaja-alaisen ryhman ja tarvitsevat yksilollista tukea tyokyvyn yllapitoon . On hyva muistaa,
ettd nepsypiirteisille etatyd on tarjonnut mahdollisuuden ty6skentelyyn jopa tdysin tyokykyisena.

Etatyon johtamisessa olisi térkeda huomioida nepsypiirteiset henkilot yksiloina, tukea yhteisollisyytta ja

avoimuutta seka tyonteon joustavuutta. Tallainen johtaminen tukisi kaikkien tyontekijoiden tyokykya ja vah-
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vistaisi my06s nepsypiirteisten tyontekijoiden osallisuutta tuoden tydkyvyn vaihtelevuuden osaksi normaalia
tyontekoa. Kaiken kaikkiaan nepsypiirteisten tyoskentelyd tukevat toimenpiteet ovat helposti toteutettavia
janaiden toimenpiteiden soveltaminen johtamisessa lisaa hyvinvointia etatyéssa.

Seuraavassa artikkelissa Elias Perttula kuvaa ja pohtii tasapainon merkitysta tydelamassa japanilaisen
filosofian pohjalta. Artikkelin Idhtékohtana on yht&alta teknologian nopea kehittyminen ja toisaalta ihmisen
ominaisuuksien hidas kehittyminen. Ratkaisuna télle ristiriidalle kirjoittaja pohtii ihmisen sopeutumista tu-
levaisuuden ty6elaméan haasteisiin soveltamalla japanilaista tyokulttuuria ja filosofiaa. Vaikka japanilainen
tyokulttuuri on jaykka ja joustamaton, sieltd on levinnyt laajalti [ansimaihin ajatuksia organisaatiokulttuurin
kehittamisestd. Tasta esimerkkina on lean-filosofia, joka on hioutunut erityisesti Toyotan organisaatiokult-
tuurissa. Lean-filosofiassa korostuu tasapainoa painottavat ajatukset itdmaisten filosofioiden kautta. Sen
osa-alueita ovat kaizen, hansei ja do, jotka voidaan kaéntaa laadun parantamiseksi, oppimiseksi ja eldmanoh-
jeeksi. Kaiken kaikkiaan leanissa on kyse tasapainoisen mallin etsimisesta.

Etatyon kehittdmisessa ei siten ole niinkaan kyse teknologiasta, vaan ihmisesta. Osa tyontekijoista voi
tydskennelld helposti koko ajan etdna ilman ongelmia. Osa heista kuitenkin tarvitsee muita ihmisia ymparil-
leen kokeakseen kuuluvansa tyéyhteis6on. On tarkeaa kehittaa sellaisia etatyomalleja, jotka mahdollisissa
seuraavissa pandemioissa tukevat tyon sujuvuutta karanteeneista tai ulkonaliikkumisrajoituksista huolimatta.
Yksi lean-filosofian tarkeista tavoitteista onkin, ettd yrityksessa huolehditaan seka tyontekijoista ettd asiak-
kaista. Etatyon sujuvuutta on mahdollista kehittaa, kun se toteutetaan joustavasti yksilét huomioiden.

Nykyisessa tyoelamassa korostuu myos jatkuvan oppimisen merkitys. Viidennessa artikkelissa Karina
Kallio, Anne-Mari Kiviniemi ja Meri Pekkanen miettivat, miten tydpaikoilla oppimista voisi helpottaa.
Nykyisin tydeldmassa korostuu jatkuva oppiminen ja yritykset sekd muut organisaatiot haluavat varmistaa
henkil6ston riittavan tietamisen ja osaamisen. Tyypillisia tapoja lisata tyoyhteison osaamista ovat koulutukset
ja valmennukset. Tyontekijoiden kouluttaminen ei vaikuta ainoastaan heidan tietojensa ja taitojensa kehitty-
miseen, vaan heidan asenteisiinsa ja motivaatioonsa.

Kirjoittajat painottavat, etta koulutuksen vaikuttavuuteen vaikuttavat oppijan kognitiiviset ja muut
psykologiset resurssit. Lisaksi koulutuksen sisalloissa on tarkeaa huomioida ihmisen taipumus kognitiivisiin
vinoumiin. Ymmarrys oppimisen edellytyksista auttaa yritysten johtoa tarjoamaan kullekin sopivaa jatkuvan
oppimisen polkua organisaatiossa.

Johtajien kannattaakin olla huolellisia kartoittaessaan ja lisatessdan tydyhteisonsa osaamista. Tietojen
ja taitojen oppimisen muotoilu vaikuttavammaksi ei ole vélttamatta vaikeaa. Yrityksen osaamisen tarpeita
vastaavien sisaltdjen yhdistaminen jatkuvan oppimisen tarjontaan on mahdollista, kun johto kiinnittaa naihin
riittdvaa huomiota ja suunnittelee ndma asiat hyvin etukateen.

Loput kolme artikkelia keskittyvat ihmisten valiseen vuorovaikutukseen etatydssa. Luottamuksen raken-
tuminen etatyossa -artikkelissa Jukka Kuusela, Juhani Makinen, Mari Pyy ja Kaisa Wheeler kasittelevat luot-
tamuksen edellytyksia ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa yleensa ja erityisesti etdtoissa. Luottamus on
yhteisdjen toiminnan perusedellytys ja etatydssa sen merkitys on tarkeampaa kuin lahityéssa. Luottamuksen
rakentaminen ja yllapitdminen edellyttaa yhteisia normeja erityisesti virtuaalitiimeissa. Ihmisten toiminta on
yhteydessa luottamukseen ja tutkimukset osoittavatkin, ettd menestyvissa virtuaalitiimeissa jasenet jakavat
yhteiset normit ja luottavat toisiinsa.

Eta- ja Idhityon yhdistelmat yleistyivat jo ennen pandemiaa, silla monet yritykset siirtyivat monipaik-
kaiseen tyoskentelyyn, jolloin toimistotydaika vaihtui tydsuorituksen arvioinniksi ja tyontekijoita arvioitiin

tulosten perusteella. Kirjoittajat toteavat, etta tdma muutos edellytti luottamista tyontekijoihin. Etdtyon

n



sujuvuus ei voi perustua kontrollointiin vaan pikemmin tyon tulosten arviointiin. Pandemian aikana ndma
etatyon piirteet korostuivat.

Virtuaalitiimien ty6ta voi luonnehtia strategisella termilla ketterd joustavuus (swift trust). Sen avulla
tuetaan tyontekijoiden toimintaa monimutkaisissa verkostoissa ja vahvistetaan yhteisty6ta etdiseksi jaavien
tyokavereiden kanssa. Kettera luottamus mahdollistaa erilaisista tieto- ja taitopddomista muodostuvien
tiimien yhteistoiminnan silloin, kun tiimien jasenilla ei ole mahdollisuuksia kehittaa henkilsuhteita perin-
teisten |ahityon tiimien tavoin. Talloin esimerkiksi informaation jakaminen ja yhteiset oppimisen kohteet pa-
rantavat henkildiden vélista luottamusta. Johtamisella voidaan vahvistaa virtuaalitiimien jasenten toivottua
kayttaytymista ja niiden suorituskykya. Liika ulkoinen kontrollointi puolestaan heikentaa luottamusta tiimin
suorituskykyyn. Eta- ja hybridityon johtamisessa on tarkeds, ettei erotella jyrkasti eta- ja 1ahityots, ettei
unohdeta saannéllistd kommunikaatioita, ettd osataan kayttaa virtuaaliteknologioita ja ettd luodaan yhteiset
pelisdannot kaikille.

Seitsemannessa artikkelissa mietitdan myos luottamukseen pohjautuvan vuorovaikutuksen rakentumis-
ta ja yllapitamistd organisaatioissa. Siina Minna Kiraz, Outi Lindroos, Kirsi Mustalahti, Lilli Siikasmaa ja
Hanna Wagner pohtivat, miten laadukas luottamukseen pohjautuva vuorovaikutus onnistuu ruudun takaa.
Sujuva etatyoskentely edellyttaa johtajilta luottamusta siihen, etta tiimildiset tekevat tyota sovitusti, vaikka
eivat ole fyysisesti paikalla. Luottamuksen rakentuminen ja yllapitaminen edellyttda vusia kaytanteita tyoyh-
teisoissa. lhmiset kokevat kommunikaation mydnteisena silloin, kun se siséltaa kannustamista ja tukemista,
kun taas konfliktit ja kiusaaminen koetaan kielteisind kommunikaatiomuotoina. Kommunikaatio ja vuoro-
vaikutus ovat kuin sosiaalinen liima, joka pitaa organisaation koossa, kirjoittajat toteavat. Ne ovat kaikkien
organisaatioiden toimintojen perustana, koska niiden toimintaa on vaikea koordinoida ilman viestintaa eri
osastojen tai organisaation osien valilla. Laadukkaalla kommunikaatiolla voidaan tukea tyontekijoiden valisia
mydnteisid suhteita, rohkaista luovuutta seka lisata yhteenkuuluvuutta ja sitoutumisen tunnetta organi-
saatioon. Laadukkaalla kommunikaatiolla on yhteys tyontekijéiden tyytyvaisyyteen ja yrityksen tai muiden
organisaatioiden tuottavuuteen.

Etdtyon yhtend haasteena on se, kuinka tukea tyontekijoiden spontaania vuorovaikutusta, jolla on tér-
kea rooli epavirallisen informaation jakamisessa ja sosiaalisen yhteenkuuluvuuden lisaantymisessa. Yhtey-
denpidon rajautuessa ainoastaan virtuaalisiin kokouksiin ja kirjoitettuun viestintaan, ei tyontekijoilla ole
samanlaisia mahdollisuuksia vaihtaa tietoja keskendan ja tutustua toisiinsa. Varsinkin, jos tiimien jasenet ovat
entuudestaan tuntemattomia, luottamuksen rakentuminen vaatii enemman aikaa etatoissa kuin kasvokkain.

On siis tarkeaa kehittaa vusia tapoja tukea tyontekijoiden tutustumista toisiinsa. Etatoissa kollegojen
asunnot, perheenjasenet ja lemmikit saattavat tulla videopalavereiden ohella tutuiksi helpommin kuin aiem-
min. Tiiminvetajien onkin tarkeaa varata aikaa vapaalle keskustelulle esimerkiksi jarjestamalld yhteisia eta-
kahveja tyontekijoiden kesken. Nayttamalla esimerkkia johtajat voivat yllapitaa luottamusta, kun siirrytadn
etatdihin. Johtaja voit tukea tiimien jasenten valista keskustelua siitd, mitka ovat yhdessa sovitut tyoskente-
lytavat nyt ja tulevaisuudessa.

Viimeisessa artikkelissa Lila Makinen, Paula Nogelainen, Heli Sipild, Vesa Valonen ja Paula Winberg
pohtivat sitd, miten yhteisollisyyden kokemusta rakennetaan yhdessa. Kokemus yhteiséllisyydesta on hyvin
inhimillista. Taman vuoksi siita huolehtiminen sateilee yrityksissa ja muissa organisaatiossa seka yksittaisiin
asiassa kasvokkain tapahtuvissa kohtaamisissa. Sen sijaan etatyohon siirtyminen toi yhteisollisyyden muo-

dostumiseen uusia haasteita ja johtamisessa ndma haasteet on hyva tunnistaa, kirjoittajat painottavat. Yhtei-
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sollisyyden kokemuksen muodostuminen on yhteydessa useisiin tekijoihin, joista johtajuus on yksi. Etatyon
johtamisessa tulee huomioida useita vuorovaikutukseen ja tyohyvinvointiin liittyvia asioita. Edelleen ihmiset
haluavat tuntea itsensa arvostetuiksi ja tarkeiksi muille ihmisille ja etatyoyhteisclle.

Yhteisollisyyden kehittymisen kannalta etatyossa on tarkeaa, ettd yhdessa |6ydetaan toimivia ratkaisuja
siten, ettd kukin tyoyhteis6on kuuluva ymmartaa naiden ratkaisujen merkityksen. Vaikka olemme siirtyneet
etatoihin, ei henkilon tarve yhteis6on kuulumisesta ole kadonnut mihink&an ja siihen tulisi johdon kiinnittaa

erityista huomiota. Huumori, ystavallisyys ja iloisuus voivat olla osa arkipdivaa myos etatoissa.

ETATYON JOHTAMISEN TAIDOLLE TARVETTA

Nopean etatyosiirtyman seurauksena etatyon johtamisen taidoille olisi ollut kysyntaa, mutta tarve osaamisel-
le ei tule poistumaan tulevaisuudessakaan. Teknologia kehittyy jatkuvasti tukemaan entistd paremmin moni-
paikkaista tyota ja mahdollistaa erilaisien tydtehtdvien siirtymisen verkkoon. Samalla teknologian kehittymi-
sen my6ta matalan koulutusasteen tdiden ennustetaan vahenevan ja korkeampaa koulutusta vaativien tdiden
lisddntyvan. Ennen koronaa korkean koulutuksen tyGpaikat olivat myds niita, joissa etdtyo oli tyypillisempaa
(Sutela & Parnanen 2021, 40-41). Toiden painottuminen entistd enemman asiantuntijaty6hon voi siis enti-
sestaan lisata etatyon - tai ainakin sité haluavien - maaraa. Toisaalta vuosien 2018 ja 2021 vililla digitaalisten
laitteiden ja sovellusten kaytto lisdantyi myos tyontekijdammateissa ja myos koronapandemia kiihdytti tata
muutosta (Sutela & Parndnen 2021, 28). Joten voi olla, ettd koronan seurauksena etdtyota tullaan jatkossa
tekemaan laajemmin kuin vain ylempien toimihenkildiden toimesta.

Erilaisten tyon tekemisen tapojen huomioiminen sitouttaa nykyista henkilostoa yritykseen, mika vai-
kuttaa positiivisesti organisaatiokulttuuriin, vahentaa tyontekijoiden vaihtuvuutta, lisaa tyontekijéiden
ja asiakkaiden uskollisuutta seka parantaa yrityksen voittoja (Attridge 2009). Suomen erityisesti vaeston
ikarakenteen muutoksesta johtuva tydvoimapula ajaa tyonantajia kilpailemaan tydnhakijoista aiempaa
enemman. Mahdollisuus etatoihin voi olla yrityksille vetovoimatekija sen suosion vuoksi; kevaalld 2021 91
% etatyota tehneista palkansaajista oli vahintaan melko tyytyvainen etatyon sujumiseen ja vastaavasti 9o
% toivoi voivansa tehda etatyota tulevaisuudessakin (Sutela & Parndnen 2021, 44, 52). Lisaksi etatyo voi
mahdollistaa tyontekoa monelle osatyokykyiselle tai jopa luoda edellytykset taysipainoiselle tydskentelylle.
Tyovoimapulan ja Suomen talouden kannalta onkin tarkeds, etta tydelamaa tullaan johtamaan siten, etta
mahdollisimman moni pystyy tekemé&an toita (Haatanen 2022) mahdollisimman hyvin tydntekemisen tavasta
tai paikasta riippumatta.

Tama julkaisu antaa monipuolisen kuvan eta- ja hybridityon mahdollisuuksista tutkimusten ja niiden
soveltamisen nakokulmista. Johtajat, esihenkil6t, asiantuntijat ja muut aiheesta kiinnostuneet voivat ammen-

taa tasta kirjasta virikkeitd oman tyon ja yrityksen johtamiskaytantojen kehittamiseen.
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2 Hybridityon haasteet ja mahdollisuudet

Taru Lindfors, Netta Suominen & Eliisa Vainio

ASSA ARTIKKELISSA POHDIMME hybridityon tuomia haasteita ja mahdollisuuksia. Hybridityosta
alettiin puhumaan yrityksissa ja organisaatioissa COVID-19-pandemian jalkeen, kun oli aika siir-
tya takaisin toimistolle tekem&an t6ita. Pandemian kestettyd useamman vuoden jatti se isot jaljet
ihmisten tyoskentelytapoihin ja elam&an. Naita edella mainittuja asioita avaamme tarkemmin

téssa artikkelissa.

JOHDANTO

Ensimmaiset etdtyémahdollisuudet tulivat tyopaikoille jo 1960-luvulla. 70- ja 8o-luvuilla tyénantajat alkoi-
vat kiinnostua entistd enemman etatyosta, koska se ratkaisisi tyomatkoihin kaytettavia pitkia ajanjaksoja.
Myohemmin etdtyon luonne on muuttunut tietotalouden ja ulkoistamisen myota. (Arunprasad, Dey, Jebli,
Manimuthu & El Hathat 2021, 3334-3335.)

Vuoden 2019 lopussa alkanut COVID-19-pandemia sai koko maailman sulkeutumaan ja suuri osa ihmi-
sistd siirtyi etatoihin. Tilastokeskuksen ennen COVID-19-pandemian alkua vuonna 2018 tehdyn tutkimuksen
mukaan (Haapakoski, Niemela & Yrjola 2020) etdtyot olivat monessa yrityksessa ainoastaan harvojen etuoi-
keus, kunnes pandemian myo6ta Iahes kaikki tyontekijat joutuivat olosuhteiden pakosta siirtyméaan etatéihin.
Haapakosken ym. (2020) tutkimuksen mukaan harvempi kuin joka kolmas tydskenteli ennen pandemiaa

ainakin osan tydajasta muualla kuin tyépaikalla. Akillinen siirtymé etétéihin kuitenkin pakotti monet yritykset

miettimaan etatyoohjeistustaan uudestaan.




HYBRIDITYON HAASTEET JA MAHDOLLISUUDET

COVID-19-pandemian mydta monessa yrityksessa ja organisaatiossa alettiin puhumaan hybriditydsta. Hybri-
dityolla tarkoitetaan sita, etta tyota voi tehda joko toimistolla tai etdna kotoa, tai tyonantajan niin salliessa
myos jopa ulkomailta kédsin. Pandemian aikana moni teki pelkkaa etatyota kotoa tai esimerkiksi kesamaokilta
kasin.

Hybridity6 on tuonut monen elamaan enemman vapaa-aikaa. Aamulla ei tarvitse herata yhta aikaisin,
koska ei valttamatta tarvitse pukeutua tai laittautua etatyopaivaa varten samalla tavalla kuin toimistolle
lahtiessa. Toimistolle toihin siirtyminen ja sielta kotiin Idhteminen on jaanyt kokonaan pois, mika on jattanyt
monelle paljon enemmaén vapaa-aikaa tyopaivan jalkeen. Nama edellda mainitut asiat ovat tietysti positiivisia
muutoksia, joita hybridityd on monen elamaan tuonut. Lisdksi etdtyo saattaa sadstda polttoainekustannuk-
sissa, mikd on myos positiivinen muutos etenkin polttoaineen hinnan noustua. Polttoaineen hinnannousu
omalta osaltaan lisaa myds haluttomuutta palata toimistolle (Toiminen 2022).

Brusacan, Barbierin, Mathiassenin, Holtermannin & Oliveiran (2021) tutkimuksen mukaan et&toita teke-
va tyontekija lilkkuu paljon véahemman kuin toimistolla tyota tekeva tyontekija. Kotona tydskennellessa ei
tarvitse kovin montaa askelta ottaa paastakseen tietokoneen dareen istumaan. Ajoittain saattavat tavotkin
jaada pitamatta, koska kotitoimistolla ei samalla tavalla ole lasna tydkavereita, joiden kanssa voisi lahted
kahvitauolle. Etdtyopaivien vahaiselld liikkumisella on selked yhteys ihmisen hyvinvointiin (Brusaca ym. 2021).

Tyopaikalla lounaalle siirtyessa tulee-

my6s enemman askelia kuin kotona syddes-

sa. Ongelmaksi etatyossa muodostuu myds ‘ ‘

se, etta kotona tehtava ruoka ei useinkaan

ole niin monipuolista kuin tyopaikalla, vaik- Hybridityc':'lléi tarkoitetaan
ka tama ei koskekaan kaikkia etatyolaisia. sitéi, ettd tyb'ta voi tehddi
(Haapakoski, ym. 2020.) Helsingin Sanomat jOkO toimistolla tai etéiné
on julkaissut (2020) tilastoja siitd, miten kotoa, tai tyc')'nantajan niin
paljon ihmiset tilasivat pikaruokaa kotiinsa salliessa myb'sjopa
pandemian aikana. Ylivoimaisina suosikkei- ulkomailta kéisin.

na olivat pizzat ja hampurilaiset.

Tyoterveyslaitoksen organisaatioille
(Vuorento, Soikkanen & Ruohoméki 2023)
koostaman etatydoppaan mukaan liikku-
mattomuuden lisaksi hybriditydssa ongelmaksi muodostuu ergonomia. Tyonantajan on hyvin vaikea valvoa,
etta tyontekija pitaa huolta tydergonomiasta tydskennellessaan muuvalla kuin tydpaikalla. Méllerin Ylelle
(2020) kirjoittaman artikkelin mukaan etatyo aiheuttaa myos ongelmia pidemmalla aikavalilla muun muassa
niskahartiaseudulle ja hiirikateen, jos tydergonomia ei ole kunnossa. Etétydssa onkin hyva ottaa ergonomian

osalta huomioon useampi asia (kuva 1 sivulla 18).
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Kuva 1. Hyviin tyéergonomian saavuttamiseksi etdtydpisteen tulisi siséltdd kunnon valaistus sekd
sdddettdvdt erilaiset tydvdlineet, kuten poytd, tuoli ja erillinen ndytté. Kuva: Taru Lindfors.




TYOELAMAN MURROS ON KASILLA

Omien kokemustemme mukaan toimistotyohon on palattu monessa tydpaikassa hybridityémallien mukai-
sesti ja etatyot ovat pandemian my6ta tulleet jaddakseen. Monien tydnantajien suhtautuminen etatyhon on
muuttunut joustavammaksi.

Omaehtoisuuteen perustuva tyelaman murros on vasta alkamassa. Mitd paremmin tyontekija kykenee
omaehtoisuuteen, sitd todennakdisemmin tyon tekeminen on mielekasta ja tydelaméassa pysyminen mahdol-
lista. My0s tyontekijan halu paattaa tavastaan tehda ty6ta on muuttunut selkedsti pandemian jélkeen. Pande-
mia heratti tyontekijat miettiméaan, miten he haluavat tyoskennelld, mika on hyva palkkataso ja minkalaiselle
tyonantajalle he haluavat tehda toita. Lisaksi tyonantajien tulee herata siihen, ettad nykypaivan tyonantaja on
esimerkiksi vastuullinen, ei hyvéksy syrjintaa ja toimii myds ekologisesti. (Toiminen 2022.)

Tyontekija kokee myds aikataulullista hyotya etatyon aikana; kesken paivan on mahdollista hoitaa pa-
kollisia asioita, joita ei muuna aikana pysty hoitamaan tai tyontekija voi hakea lapset paivahoidosta ja jatkaa
tyontekoa asioiden hoitamisen jalkeen. Tama ei kuitenkaan kaikissa tydpaikoissa ole mahdollista riippuen
tyon aikataulutuksesta, vaan toimiikin lahinna tietotyoldisen arjessa. (Toiminen 2022.)

Monet tyontekijat eivat ole halunneet luopua etatydskentelystd, vaikka etatydssa on havaittavissa myos
huonoja puolia. Vuorovaikutuksen laatu ja luonne on hyvin erilaista sahkoisissa kanavissa kuin kasvotusten.
Spontaania keskustelua on vaikeampi yllapitaa etéana ja nain ollen vuorovaikutus etatdissa voi muuttua liian
asiakeskeiseksi. Neurotieteellisen tutkimuksen mukaan ainoastaan kasvotusten kayty vuorovaikutus laukai-
see hermosynkronointia, jota tarvitaan optimaaliseen kahden ihmisen valiseen viestintaan ja luottamuksen
rakentamiseen. (Knight, Olaru, Lee & Sharon 2022.)

Hybridityo saattaa heikentad myos tyontekijoiden tunnetta kuulua organisaatioon, ja se voi liséta myos
sosiaalista sekd ammatillista eristdytymistd. Edelld mainitun tutkimuksen mukaan etdty6ta kotona tekevat
tuntevat itsensa keskimaarin yksindisemmaksi kuin toimistossa tyota tehdessa. Saman tutkimuksen mu-
kaan merkittavin syy yksindisyyden tunteelle etatyossa on kollegoiden avun ja tuen puuttuminen. (Knight,
ym.2022.) Tydntekijalld voi olla lisdksi haasteita erilaisten tydssa tarvittavien tyokalujen suhteen (Haapakoski,

ym. 2020).
ITSEOHJAUTUVUUS JATYOYHTEISOON KUULUMINEN HYBRIDITYOSSA

Ihmiselld on sisdinen motivaatio ja tarve toimia autonomisesti seka kontrolloida omaa eldmaansa. Itseoh-
jautuvuusteoria (Ryan & Deci 1985), josta voidaan kdyttad myos nimitystd itsemaaraamisteoria (Vasalampi
2017), jakaa ihmisen tarpeet kolmeen kategoriaan: autonomia, osaaminen ja yhteenkuuluvuus. Autonomialla
viitataan ihmisten tarpeisiin toimia ja paattaa asioista itsendisesti. Osaaminen tarkoittaa tarvetta kehittaa ja
kayttaa omia taitoja seka kykyja. Yhteenkuuluvuus taas tarkoittaa ihmisen tarvetta kuulua johonkin ryhméaan
tai yhteisoon. (Ryan & Deci 1985; Vasalampi 2017.)

Itseohjautuvuusteorian mukaan, ihminen kokee itsensa motivoituneeksi ja sitoutuneeksi toimintaan,
kun ndita perustarpeita tuetaan. Toisaalta, jos ndita tarpeita ei tueta tai niitd jopa rajoitetaan, ihminen kokee
stressid, ahdistusta ja motivaation puutetta. Taman teorian mukaan ihmiset ovat luonnostaan itseohjautuvia,
mutta ympariston tekijat voivat joko tukea tai rajoittaa tata ominaisuutta. Esimerkiksi kannustava ilmapiiri,

jossa ihmisilla on vapaus tehda paatoksia ja vaikuttaa omaan tyohonss, edistaa itseohjautuvuutta ja motivaa-
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tiota. Toisaalta liiallinen kontrolli, rajoitukset ja pakottaminen voivat taas heikent&a itseohjautuvuutta. (Ryan
& Deci 1985; Vasalampi 2017.)

Etatyossa tarkeimpia hyotyja ovat lisdantynyt joustavuus, autonomia, tyo- ja yksityiselaman tasapaino
seka yksilon suorituskyky. Suurimpia haasteita ovat sosiaaliset nakokohdat, kuten edella mainittu menetetty
tyotoveruus ja eristdytyminen. Hybridityon koetaan tarjoavan parhaat puolet sekd etatyon ettd toimistotyon
maailmoista. Tyonantajien odotetaan tarjoavan tukea ja joustavuutta seka suunnittelevan fyysiset ja digitaa-
liset tyopaikat uudelleen vastaamaan tyontekijoiden uusia ja monipuolisia tarpeita. (Chafi, Hultberg & Yams
2022.)

Paaasiassa hybridityo kuitenkin parantaa tyontekijoiden tuottavuutta, tyytyvaisyyttd, motivaatiota,
yhteistyota ja tyopaikan tilojen hyddyntamista seka vahentda poissaoloja, mydhastymisia, vaihtuvuutta ja
ajanhukkaa. Hybridityota voi olla hyodyllistd myos tyontekijéiden kokeman tehokkuuden kannalta, koska se
lisad heidén itsenaista tyotaan.(Yperen, Rietzschel, De Jonge 2014.)

Hybridity6 ei valttamatta sovi aivan kaikille. Jos

edelld mainitut itseohjautuvuusteorian kasitteet

eivat toteudu, ei hybridityokaan voi toimia. Mikali ‘ ‘

itsensa johtaminen on vaikeaa, tyontekija saattaa ko-

kea lilkaa autonomiaa. Tyonantajan pitda ottaa myos Hybridityc':' ei véilttédmdittd
huomioon kaikki erilaiset tyontekijat tydyhteisossa. sovi aivan kaikille.

Jos etatyo ei sovi muutamalle tyontekijalle, niin onko
oikein, ettd etatyomahdollisuutta rajoitetaan myos
kaikilta muilta? (Haapakoski ym. 2020.)

Kaikkein vaikeinta etatydssa on saada ryhmaan
kuuluminen ja yhteenkuuluvuuden tunne toteutumaan, ja siihen tarvitaankin esihenkil6iltd eniten tukea
hybridityon saralla. Esihenkilon on tarkeaa yllapitaa avoimuutta ja luottamuksellista ilmapiiria ja kiinnittaa
huomiota yhteenkuuluvuuden tunteeseen. Johtajan tulee toimia selkeasti, kun puhutaan virtuaalisena ta-
pahtuvasta johtamisesta. Jos taas ei ole luottamuksen ilmapiiria, on vaikea ratkoa ihmisten valisia ristiriitoja.
(Haapakoski ym. 2020.)

Johtajilla on paasaantoisesti suurempi itseohjautuvuuden tarve kuin muilla tyontekijoilla. Siksi tyonte-
kijan nakékulmasta onkin tarkeda, etta tydtehtdvat ovat selkeita ja tyontekija tietdd, mitd tyopdivan aikana
tulee tehda, kun han tekee t6ita muualta kuin tyopaikalta késin. Mikali néin ei ole, tuottavuus seka tyontekijan
motivaatio laskevat ja yleisesti tyontekijan tyotyytyvaisyys vahenee. Tyontekija saattaa kokea hybridityds-
kentelyn tehottomana erilaisten epaselvyyksien takia (kuten epdselvyydet tehtdvista ja rooleista tai olemassa
olevasta tiedosta). (Yperen ym. 2014.) Ronnqvistin (2018) mukaan suurimmat riitatilanteet etdtyossa aiheutu-

vat juuri tyStehtavien epaselvyydesta.
MIKSI ITSEOHJAUTUVUUS ONTARKEAA ETATYOSSA?

Itseohjautuvuudella tarkoitetaan sitd, etté tyontekijan pitaa itse organisoida tehtavéansa seka osata ajoittaa
ne tehdyksi maaraaikaan mennessa. ltseohjautuvuus ei siis tarkoita yksin tekemistd, johtamisen puutetta tai
rajattomuutta. Haapakosken ym. (2020) mukaan itseohjautuvuus on itsensa johtamista, mutta ei kuitenkaan
tarkoita sitd, etta perinteinen johtaminen jatettaisiin kokonaan unholaan. Etatyo tarvitsee jopa enemman

johtamista kuin konttorilla tyoskentely.
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Kuten edellakin jo todettiin, itseohjautuva tyontekija tarvitsee selkeat raamit ja tavoitteet pystydkseen
toimimaan tyonantajan tavoitteiden mukaisesti. Vaikka esihenkilon tulee tukea tyontekijaad enemman eta-
tyossa kuin toimistolla, tarvitsee tyontekijan kuitenkin johtaa myos itse itseddn paljon enemman etétyossa

ollessaan.

LOPUKSI

On kiistatonta, etta hybridityosta on seka hyotya etta haittaa; etatyo sadstaa seka tyonantajan etta tyonteki-
jan aikaa, rahaa, vaivaa ja jopa hermoja. Etatyo vahentda esimerkiksi liikenneruuhkia, joka voi omalta osaltaan
lisatd tyontekijan myonteisyytta hybridityota kohtaan (Vahahyyppa 2022).

Kuten todettu, kaikille hybridity6 ei kuitenkaan sovi. On ihmisia, jotka ovat sosiaalisia ja kaipaavat halinaa
ympérilleen ja kotona saattaa olla yksinaista. Jotkut taas karsivat kotona muiden perheenjasenien aiheutta-
masta melusta, jolloin tydnteko on vaikeampaa. Siksi onkin térkeda opetella kommunikoimaan kotona tyon-
tekoon liittyvista asioista ja pitdd my0s sovituista raameista kiinni. (Ronnqvist 2018.)

Joissain tapauksissa etaty6 aiheuttaa myds tuottavuuden laskua, etenkin silloin, kun sitd tehdaan liikaa.
Lisaksi silld, kuinka joustavasti tyonantaja suhtautuu etatyohon, on merkitystd. Padosin kuitenkin tyontekijan
tuottavuus nousee etdtyotd tehdessa. (Vahahyyppa 2022.) Makilan (2022) mukaan Idhityohon siirtyminen
on padsaantoisesti aiheuttanut tuottavuuden laskua, eika télle maailmanlaajuiselle ilmidlle ole selvaa syyta.
Hybriditydomallin kayttéonoton myo6ta jotkut tyontekijat ovat palanneet Makilan mukaan niin sanottuun “hil-
jaisen lopettamisen malliin”, mika tarkoittaa sita, ettd tyota tehdaan vain vaadittu maara eika yhtaan enem-
paa. Jotta etatyosta saadaan tuottavampaa, tyonantajan tulisi auttaa tyontekijaa |6ytamaan sopiva etatyon
maard. (Vahahyyppa 2022.)

Ty6nantajalla saattaa olla huoli tydyhteison toimivuudesta ja tyontekijoiden yleisesta tyotyytyvaisyydes-
ta seka heidan valillaan tapahtuvasta tiedon jakamisesta. Jos kaikki olisivat eténa jalleen taysaikaisesti, kuten
COVID-19-pandemian aktiivisen leviamisen aikaan, tyoyhteisén hyva henki vahenisi huomattavasti monien
hakeutuessa omiin oloihinsa ja ty6ssa tarvittavan tiedon jakaminen vahenisi huomattavasti. Lahityo mah-
dollistaa kuitenkin muun muassa aktiivisemman vuorovaikutuksen tydtoverien kanssa ja ajantasaisen tiedon
jakamisen, mika omalta osaltaan lisdd myos tyontekijan onnellisuutta. (Vahahyyppa 2022.)

Hybridity6ssa pitda ottaa huomioon oikeanlainen tyergonomia ja liikkuvuuden aktivoiminen tyéntekijan
terveyden kannalta. Ty6paivan aikana onkin hyva likkkua esimerkiksi kaymalla pienilla kavelyilla tai vaikkapa
vaihtamalla asentoa tyopisteelld tietyin valiajoin (R6nnqvist 2018).

Etatydssa pitaa ottaa monia erilaisia asioita huomioon seka ty6nantajan etta tyontekijan nakékulmista.
Tyontekijalla pitdisi olla paatantavaltaa maarittaa hybridityon raamit itselleen sopivaksi. Etatyota ja siihen
liittyvia erilaisia yksityiskohtia pitaisi olla siis juuri oikeassa suhteessa |ahityohon ndhden — mita se tarkoittaa-

kaan jokaisen ihmisen kohdalla.
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3 Miten ratkaista ajatusvinoumien tuomat
haasteet etatyossa

Heidi Hanninen, Jani liskola, Katariina Koski & Mirka Rantanen

TATYO JA VIRTUAALISESTI toimivat tiimit ovat tulleet jaddakseen. Moninaisten hydtyjen liséksi
tama muutos on kuitenkin tuonut mukanaan myos haasteita. Tama sosiaalisen ymparistén muutos
liittyy erityisesti tiimin jasenten valiseen vuorovaikutukseen, jonka toimivuus on merkittava tekija
tiimin suoriutumisessa ja kyvyssa tehda kollektiivisesti hyvia paatoksia. Voidaksesijohtajana tukea
virtuaalista tiimiasi kohti parempaa suoriutumista, on sinun ymmarrettava paremmin, minkélaiset ajattelun
ilmiot ja mekanismit vaikuttavat tiimidynamiikan ja vuorovaikutuksen kehittymiseen. Miten me oikeastaan

teemme paatoksia yksildina ja tiimina?
JOHDANTO

Joka paiva teemme lukemattoman maarid isoja ja pienid paatoksia ymparistossa olevan tiedon ja kokemusten
perusteella. Elamme jatkuvassa informaatiotulvassa, jossa aivomme eivat kykene kasittelemaan kaikkea
saatavilla olevaa tietoa. Tasta huolimatta pystymme kuitenkin toimimaan ja tekemaan paatoksia hammas-
tyttavan tehokkaasti. Tarked mekanismi tiedon kasittelyssimme on rajattu tietoisuus, mika tarkoittaa, etta
suodatamme osan saamastamme tiedosta pois. Suodatettu tieto voi olla paatoksenteon kannalta niin epa-
olennaista kuin olennaistakin tietoa. (Bazerman & Moore 2017, 60-61.)

Paatokset tapahtuvat usein automaattisesti, ilman etta kiinnitdmme paatosten taustalla olevaan ajatte-
luun juurikaan huomiota. Naita automaattisia paatoksenteon prosesseja kutsutaan heuristiikoiksi. Heuristii-
kat ovat hyodyllisia ajattelun oikopolkuja, jotka auttavat meitd selviytymaan ja tekemaan paatoksia nopeasti
seka energiatehokkaasti epavarmassa ja kompleksisessa ymparistossa (Gigerenzer & Gaissmaier 2011, 454).

Vaikka tama mekanismi on selviytymisemme ja arjen sujuvuuden nakékulmasta elintarke&d, on oleellista
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ymmartaa, ettd mekanismin tarkoituksena on optimoida paatoksenteon nopeutta eika laatua. Tverskyn ja
Kahnemanin (1974) tutuksi tekemét kognitiiviset vinoumat voivat johtaa meitd harhaan ja tekemaan paatok-
sid, jotka rationaalisesti ajateltuna voivat olla jopa haitallisia.

Paatoksenteon oikopolkujen ja kognitiivisten vinoumien hahmottaminen ja ymmartdminen ovat tarkeita
tyokaluja modernin johtajan tyokalupakissa. Niiden avulla johtaja voi auttaa tiimidan toimimaan tehokkaam-
min ja tekemaan parempia paatoksia. Nykyisessa jatkuvasti muuttuvassa ja epdvarmassa ymparistossa, jossa
etatyon vakiintuessa myos tiimin sisdiset toimintaymparistot moninaistuvat, nousee ihmisten kayttaytymi-

sen ymmartamiseen liittyva osaaminen tarkeaan rooliin.

ETATYON HAASTEET TIIMIN JOHTAMISESSA

Tiimin johtamisessa ilmenee monia haasteita liittyen kommunikaatioon, luottamuksen rakentamiseen,
sitouttamiseen, tiimityoskentelyyn ja tavoitteiden tdyttymiseen. Haasteet ovat lasna lahity6ssa, mutta
etatyoymparistossa osa haasteista voi korostua entisestaan. Jokainen naista haasteista voi johtua taustalla

vaikuttavasta ajatusvinoumasta, joita seuraavaksi kasitellaan.

Ennakkoluulot nakertavat tiimin sisaista vuorovaikutusta

Sosiaaliseen kanssakdymiseen ja suhteisiin sisdltyy usein tiedostamattomia ennakko-oletuksia. Naiden taus-
talla vaikuttaa edustavuusheuristiikka, joka on yksi kolmesta kayttaytymistaloustieteen edellakavijoiden
Tverskyn ja Kahnemanin (1974) maarittelemista mielen oikopoluista. Edustavuusheuristiikassa on kyse siita,
ettd arvioimme ihmistd tai asiaa usein automaattisesti aikaisempien kokemustemme tai sisdistamiemme ste-
reotypioiden perusteella. Esimerkiksi tietyt luonteenpiirteet tai puhetapa vaikuttavat siihen, miten Idhtokoh-
taisesti luokittelemme ihmisia tai paattelemme heidéan sopivan tietynlaisiin tehtaviin. Vastaavasti aiemmat
kokemuksemme asioiden toimivuudesta vaikuttavat arvioomme ndiden todenndkdisyydesta tulevaisuudes-
sa. (Kahneman 2011, 148-149, Bazerman & Moore 2017, 7-8.)

Edustavuusheuristiikkaan laheisesti liittyva saatavuusheuristiikka taas perustuu siihen, kuinka helposti
paatoksentekoon liittyva tieto tai esimerkit ovat saatavilla mielessamme (Bazerman & Moore 2017, 7).

Vuorovaikutukseen liittyvat haasteet voivat olla erilaisia tiimin ja yksilon nakokulmasta katsottuna. Tii-
min nakokulmasta haasteet liittyvat sosiaaliseen kanssakaymiseen kollegoiden kanssa ja tiimin yhteistyon
toimintaan. Yksil6tasolla haasteita voi taas esiintya tyontekijan ja tyonantajan tai tyontekijan ja esihenkilon
valilla. Sopivana pidetty maara kommunikaatiota ja vuorovaikutusta vaihtelee yksiloittain. Niita kuitenkin
aina vaaditaan luottamuksen rakentumiseen ja tyéntekijan organisaatioon sitouttamiseen. (Aho, Hoykinpuro,
K&harg, Lehtoranta, Sipila & Rauramo 2017.)

Edustavuusheuristiikka nakyy tyéymparistossa eri tavalla, rooleista ja henkildiden valisis suhteista riippu-
en. Esihenkilon ajattelussa heuristiikka nakyy siina, millaisena han nakee tyontekijansa. Nakemykseen vaikut-
tavat tyontekijoiden taustatiedot, kuten aikaisempi tyokokemus, kulttuuri, ulkoinen olemus tai esihenkilén
omat aikaisemmat kokemukset. Mielikuvat muodostuvat nopeasti ja pitkalti tiedostamatta. Myds tyontekijan
nakemys esihenkilésta voi olla vinoutunut. Esihenkil66n voi kohdistua ennakko-oletuksia aikaisempien teki-
joiden lisdksi pelkastdan jo taman aseman vuoksi. Kdytannodssa edustavuusheuristiikka voi nakya jopa siing,

ettd tyontekija ei halua keskustella joistakin asioista suoraan esihenkilén kanssa, koska hanen ennakko-ole-
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tuksensa esihenkil6std on se, etta tyontekijoiden esille nostamia asioita ei haluta kuulla. Avoimuus ja luot-
tamus jadvat puuttumaan jo alussa, jolloin niiden ansaitsemisessa voi kestda. Mielikuvilla on suuri merkitys
vuorovaikutukseemme toisten ihmisten kanssa ja usein ne kantavat pitkaan.

Etatyon maailmassa ennakko-oletuksille jad luonnostaan enemman tilaa, silld vuorovaikutus tiimin jasen-
ten valilld on vahdisempda ja tutustuminen kestda pidempéaan. Heuristiikan johdosta tyontekijoiden kohtelu
voi pahimmillaan eriarvoistua jo rekrytointitilanteesta alkaen ja jatkua aina tyon vaatimuksista tyon palkit-
semiseen asti. Adnekkddmmat henkil6t huomataan helpommin, kun taas harkitsevasti sanansa asettelevat
mielletaan alykkaiksi. Kertooko kumpikaan ominaisuus kuitenkaan heidan taidoistaan? (Bazerman & Moore
2017, 8-9.)

Aivomme ovat lahtokohtaisesti virit-
tyneet sosiaaliseen vuorovaikutukseen ja ‘ ‘

turvaudumme luonnostaan toisten kogni-

tiivisiin resursseihin. Asiantuntijuus voi-

daan nihda yksittaisen asiantuntijan sijaan Etéityon maailmassa
asiantuntijoiden valisend vuorovaikutuksen ennakko-oletuksillejéiéi
ominaisuutena. (Sitra 2018.) Neurotieteelli- luonnostaan enemmdin
sen tutkimuksen mukaan tiedon kisittely ja tilaa, silléi vuorovaikutus
tulkinta ndhdaan ihmisten valisena proses- tiiminjéisenten vadililléi
sina, yksikon paansisaisen prosessin sijaan on v&héiisempéiéija
(Saarikivi 2016). Voidaankin siis sanoa, etta tutustuminen kestdiéi
tiimina toimiminen on ihmisille luontainen pidempéiéin.

vahvuus, jolla pystymme saavuttamaan
enemman kuin yksil6ina.

Tiimissa ennakko-oletukset voivat kui-
tenkin hidastaa luottamuksen ilmapiirin rakentumista seka tiimin menestyksekasta suorivtumista. Nama
luonnollisen vuorovaikutuksen ja luottamuksen rakentamisen haasteet etdtydssa voivat merkittavasti vaikut-

taa tiimin kykyyn hyodyntaa laajamittaisesti omaa potentiaaliaan ja innovoida uusia ratkaisuja.
Tiimit pitavat kiinni paatoksistaan, vaikka ei ehka pitaisi

Tiimit saattavat perustella vastoinkdymisia erilaisilla ulkoisilla tekijoillg, eivatka valttamatta vudelleenarvioi
aikaisemmin tehtyja pa&toksia tilanteen niin vaatiessa. Uuteen informaatioon tai negatiiviseen palautteeseen
voidaan suhtautua vahatellen, mikali se ei ole linjassa tiimin tavoitteiden ja suunnan kanssa. Tama ajattelun
vinouma tunnetaan sitoutumisen eskalaationa.

Ilmiclla tarkoitetaan useampaa toisiinsa liittyvaa paatosta, jossa alkuperdiseen paatokseen sitoutumista
jatketaan uudella paatokselld, vaikka tama ei olisi taloudellisesti tai strategisesti enaa jarkevaa. Aihetta en-
simmaisena tutkinut Barry M. Staw (1976) havaitsi, etta ihmisilla on taipumusta tukea tai jatkaa aikaisempia,
negatiivisiin tuloksiin johtaneita paatoksia hyvinkin maaratietoisesti, vaikka luonnollinen reaktio uuteen
informaatioon olisi suunnan vaihtaminen.

Sitoutumisen eskalaation ajatteluvinouma voidaan ndhda hyvin luontaisena kayttaytymisena ihmisille.

Haluamme nahda itsemme rationaalisena paatoksentekijand, joka kayttdytyy johdonmukaisesti. Yhteiskun-




nassamme arvostetaan ihmisig, joiden kayttaytymista on helppo ennustaa ja heista pidetdan lahtokohtaisesti
enemman. Meiddn on myds kognitiivisesti helpompi pitdytya aikaisemmin tehdyissa paatoksissaimme, kuin
kayttaa jatkuvasti energiaa aikaisempien paatosten uudelleen arvioimiseen. (Cialdini 2009, 95-96.)

Meita ohjaava tunne, etta nykyisten paatéstemme on oltava linjassa aikaisempien paatostemme kanssa,
haastaa kykyamme tehda hyvia paatoksia. Sitoutumisen eskalaation riski voi korostua virtuaalisissa tiimeissa,
joissa kommunikaation, ja erityisesti nonverbaalinen viestinnan, maara on vahaisempaa. Tiimin jasenet voivat
tuntea itsensa eristdaytyneemmiksi, jolloin he eivat valttamatta pyri haastamaan nykytilaa tai etsimaan erina-
koisia nakokulmia tiimissa kasiteltaviin asioihin.

Toisaalta on saatu myo6s néyttoja siitd, etta virtuaalisissa tiimeissa paatoksenteko voi olla toisinaan tehok-
kaampaa, silla sitoutumisen eskalaatiota tukevat sosiaaliset vaikutteet seka ryhmadynamiikka painottuvat
vahemman. Paitsi ettd yritdmme perustella itsellemme olevamme johdonmukaisia ja rationaalisia paatok-
sentekijoita, yritamme myos saada muut nakemaan meidat tallaisina. Ryhmalla on helposti taipumusta olla
samaa mielta. Mielenkiintoista onkin, ettd asynkronisesti ja virtuaalisesti toimivat monimuotoiset tiimit kyke-
nevat usein tuottamaan parempia analyyseja ja padtoksia, mutta tarvitsevat toisaalta koordinaatiohaasteiden
vuoksi enemman aikaa itse paatoksentekoon ja jaetun yhteisymmarryksen muodostamiseen. (Schmidt,

Montoya-Weiss & Massey 2007.)
Tiimin monimuotoisuus jaa hyddyntamatta

Viime aikoina kollektiivisen alykkyyden merkitys paatoksenteossa on korostunut. Tiimissa on paljon potenti-
aalia verrattuna yksil6ihin, silla ryhmalla on kollektiivisesti enemman tietoa kuin yhdellakaan yksilolla (Chugh
& Bazerman 2007, 8). Yksilot seka nakevat ongelman (nakokulmat) ettd etsivat siihen ratkaisua eri tavoilla
(heuristiikat), jolloin kokonaisuudesta muodostuu enemman kuin osiensa summa (Page 2007.) Kollektiivisen
alykkyyden syntyyn vaikuttaa seka tiimin kokoonpanetta tiimin sisdinen vuorovaikutus. Ei riitd, ettd tuomme
yhteen alykkaita yksiloita, vaan myds tiimin rakenteiden, prosessien ja normien tulee tukea kollektiivista
alykkyytta. (Woolley, Aggarwal and Malone 2015.) Kollektiivisesti alykkaat tiimit ovat kognitiivisesti moni-
muotoisia, eli koostuvat eri tavalla ajattelevista ja toisiaan taydentavista ihmisist, joilla on yhteinen tavoite.
Ajattelumallien — ja -tapojen monimuotoisuus edesauttaa erilaisten nakokulmien esiin tuomista ja ehkaisee
ryhmdajattelua. (Surowiecki 2007.)

Kollektiivisen alykkyyden syntymista vaikeuttaa rajoitettu tietoisuus. Elamme jatkuvan tietotulvan kes-
kelld. Tiimien paatoksenteon osalta on olennaista ymmartaa, etta sen lisaksi, etta tiimin yksildiden tietoisuus
on rajoittunut, myos tiimin paatoksenteko on rajoittunut tietoon, josta yhdesséa keskustellaan. Yksildiden
uniikin tiedon jakaminen ryhman sisalla on kriittista. Tiimeilld on kuitenkin tutkimusten mukaan taipumus kes-
kittya enemman kaikilla olevaan tietoon kuin yksiliden uniikkiin tietoon. Voimme siis tunnistaa paradoksin:
tiimeja muodostetaan kollektiivisen tiedon valjastamiseksi, mutta tiimi kasitteleekin vain jo kaikkien tiedossa

olevaa tietoa. (Chugh & Bazerman 2007, 8-9.)
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JOHTAJAN TYOKALUT ETATYON HAASTEIDEN RATKAISEMISEKSI

Edelld kasittelemiamme tiimin johtamiseen liittyvid vuorovaikutuksen, paatoksentekoon sitoutumisen ja
tiimin monimuotoisuuden hyddyntamisen haasteita voi lahtea ratkaisemaan ymmartamalla taustalla vaikut-
tavia paatoksenteon oikopolkuja ja kognitiivisia vinoumia. Vinoumien vaikutusta on vaikea poistaa kokonaan,
mutta tiedostamalla niiden olemassaolon voi hallita niiden vaikutusta. Seuraavien neljan ty6kalun avulla voit

ldhestya etatyossa esiintyvien tiimin johtamisen haasteiden ratkaisemista.
Varmista psykologinen turvallisuus tiimissa

Psykologinen turvallisuus on jaettu kokemus siitd, etta tydyhteisossa voi esittdd ideoita ja keskenerdisia aja-
tuksia seka kysya kysymyksia ja myontaa virheita tulematta nolatuksi, vahatellyksi tai rangaistuksi. Etatyota
johtaessa psykologiseen turvallisuuteen on kiinnitettava erityista huomiota, silla virtuaalisissa kohtaamisissa
vuorovaikutus on rajatumpaa kuin kasvokkaisissa tilanteissa (TTL 2023). Johtaja voi edistda psykologista
turvallisuutta osoittamalla arvostavansa vuoropuhelua, kannustamalla avoimuuteen ja ndyttdmalla oman
haavoittuvuutensa.

Organisaation kulttuuri seka yleinen suhtautuminen epdonnistumisiin vaikuttavat avoimuuden tuntee-
seen. Organisaatiossa, joissa epdonnistumisia pidetdan luonnollisena osana toimintaa tai niihin suhtaudutaan
mahdollisuutena oppia, voivat tiimit nostaa esille haasteita avoimemmin ja muuttaa suuntaa tarvittaessa,
tuntematta itsedan epajohdonmukaisiksi. Téllaisessa ympadristossa epdonnistumisen myontamista ei koeta
uhkana, vaan mahdollisuutena I6ytaa parempia ratkaisuja seka kehittaa tiimin osaamista. Esimerkiksi koti-
maisessa Supercell-pelifirmassa on saatettu avata samppanja epdonnistumisen kunniaksi (Murphy 2013) tai
Googlella palkita epdonnistuneista projekteista bonuksella (Leber 2016).

Tiimin on tarkea kokea voivansa luottaa toisiinsa, jolloin tiimin jasenet kykenevéat jakamaan omia aja-
tuksiaan vapaammin, seka tarkastelemaan ryhmassa esiin nousevia ideoita kriittisemmin. Tallgin tiimin on
helpompi haastaa myos vallitsevia tydskentelytapoja, tutkia eri vaihtoehtoja moninaisista nékdkulmista seka
arvioida omaa ajatteluaan objektiivisemmin. Mita suurempi luottamus tiimissa vallitsee, sita vahemman yksi-
|6n on tarpeellista pelata eriavien mielipiteiden vaikutusta sosiaaliseen statukseensa ryhmassa.

Johtaja voi tukea tiimiaan toimimalla roolimallina ja nayttamalla esimerkkia halutuista kdyttaytymismal-
leista. Hanen on myos hyva sanoittaa daneen ajattelun vinoumien olemassaolo ja huomioida, etta vuorovai-
kutuksen puute antaa niille enemman tilaa. Olemalla avoin muutokselle ja erilaisille mielipiteille, reagoimalla
positiivisesti rakentavaan palautteeseen seka myontamalla avoimesti olevansa vadrassa tai ettei tieda vas-
tauksia, kannustaa johtaja vastaavaan kayttaytymiseen tiimissa.

Toisaalta tutkimusten mukaan liika harmonia voi passivoida tiimid ja vdhent&a innovatiivisuutta. Johtaja
voi edesauttaa luovien konfliktien syntya esimerkiksi nimeamalla “punaisen tiimin”, jonka tehtévéna on haas-
taa muiden tiimildisten paatoksia tai tekemalla projektia aloittaessa tiimin kanssa “premortem” harjoituksen,
jonka tarkoituksena on tunnistaa ennakkoon kaikki tavat, joilla projekti voi epaonnistua (Lovric & Chamor-

ro-Premuzic 2007).




Kirkasta yhteiset tavoitteet ja toimintatavat

Auta tiimiasi tekemaan rohkeampia paatoksia selkeiden tavoitteiden ja toimintatapojen avulla. Tavoitteilla
johtamisella seka selkeilla paatoksenteon prosesseilla voidaan systemaattisesti pienentaa riskia sitoutumi-
sen eskalaatiolle. Tiimin on tarked luoda itselleen selkedt mitattavat tavoitteet ja saanndllisesti pysahtya
arvioimaan yhdessd, miten tavoitteita kohti on edetty. Naiden tarkistuspisteiden kohdalla on jarkeva arvi-
oida tilannetta kriittisesti. Olemmeko tehdyilla toimenpiteilld edenneet oikeasti kohti tavoitteitamme vai
pitaisikd meidan keksid uusia toimenpiteitéd nykyisten jatkamisen sijaan? Onko toimintaympaéristd muuttunut
tai olemmeko saaneet uutta informaatiota, jonka perusteella aikaisempia paatoksia olisi jarkeva tarkastella
uudelleen? Selkeiden tavoitteiden ja saannollisten katselmointien avulla, tiimi luo itselleen ympaériston, joka
systemaattisesti tukee tilanteen uudelleenarviointia seka erilaisten vaihtoehtoisten tapojen |6ytamista ja
paatosten muuttamista tilanteen niin vaatiessa.

Heuristiikkojen ennaltaehkdisemiseksi toimii ehka yksinkertaiselta kuulostava mutta kdytannossa vaa-
tiva, avoimen kulttuurin luominen, jossa tavoitteet ja toimintatavat ovat kaikille selvat. Avoin keskustelu
esimerkiksi aiempien kdytantojen ja kokemusten osalta voi purkaa ennakko-oletuksia, joita esimerkiksi tyota-
poihin liittyy. Avoimuuden ja luottamuksen nimissa on tarkeaa sopia kaikille yhteiset toimintatavat, jotta itse

tyon tekemisen tapoihin liittyen ei muodostu ylimaaraisia kuormittavuustekijoita.
Viesti vakuuttavasti

Etatyossa viestintad on vaikuttava tekija tyon tehokkuudessa, tuloksissa ja tyotyytyvaisyydessa. Viestimalla
asioita ja tehtavia selkeasti ja tyotekijat tavoittavalla tavalla, johtaja saastaa itseltdan paljon aikaa. Yksi vies-
tinnan tyokaluista on tiedon kehystaminen. Kehystaminen on seka ajattelu- ettd kommunikointitapa. Kehys-
taminen voi olla ongelman maarittamistd, syiden tulkitsemista tai parannusehdotuksia kayttamalla tarkkaan
valittuja sanoja, lauseita tai esitystyylia. Kehystamalla tietoa voidaan saavuttaa tavoitteita nopeammin ja
paremmalla tuloksella, motivoida tyontekijoitd, luoda yhtenaisempi tyoyhteiso ja valttaa tai kdyttaa hyodyksi
ihmisten kayttaytymisvinoumia. (Kim & Chon 2022, 762-763.)

Selkeyttamalla tavoitteesi tiedat miksi ja miten ryhtya kehystamaan tietoa tyotekijoille. Tavoitteletko
parempaa tulosta, mutta tyontekijoiden motivaatio ja tehokkuus ei ole riittavalla tasolla? Onko organisaatio
muutoksessa ja haluat sitouttaa ty6tekijoita uuteen organisaatioon? Onko organisaatiossa tapahtunut mer-
kittdva tapaturma ja haluat vahvistaa tyontekijéiden luottamusta organisaatioon ja sen johtoon? Tavoitteiden
tulisi maarittaa millaista kehystamista kannattaa toteuttaa. Haluatko lisata tiimisi osallistumista ja yhteistyo-
taitoja? Haluatko luovan tyoympariston, jossa kaikki tyGtekijat uskaltavat antaa panoksensa? Jos tavoittelet
naitd, valitse positiivinen kehystdminen viestinnallesi. Jos taas haluat saada enemman tehokkuutta, nopeita
ratkaisuja ja paatoksiin sitoutumista valitse negatiivissavytteinen kehystaminen. (Bizer, Larsen & Petty 2011,
5—7,16-18.)

Kehystamalla tietoa johtaja voi motivoida, luoda yhteishenked, parantaa yhteisty6td, sitouttaa, saada
parempia tuloksia tai tehostaa ty6skentelya. Riippuen johtajan motivaatiosta ja tavoitteista, kehystamista voi

kayttaa eri tavoin hyédykseen viestinnassa.
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Huomioi jokainen yksilo tiimissa

Tee tyontekijat ja heidan tyonsa nakyvaksi. Nyt etdtyon aikaan on erityisen tarkeaa kiinnittaa huomiota
siihen, ettd tyontekijat seka heidan tekeménsa tyo paasevat konkreettisesti esiin. Jo pelkdstaan palavereissa
kuvayhteytta hyodyntamalla on mahdollisuus tutustua toisiin tyontekijoihin paremmin ja luoda mielikuvia
kokemuksen perusteella sen sijaan, etta ennakkoluulot esimerkiksi edellisen tyotehtavan perusteella paase-
vdt voitolle.

Kuullaanhan jokaisen nakemys? Yksikin puuttuva nakemys voi vaikuttaa kriittisesti paatoksenteon laa-
tuun. Avoin pyynto esittaa mielipiteita ei riitd, vaan johtajan tulee aktiivisesti huolehtia, ettd jokaisen aani
kuuluu luomalla rakenteita ja pelisdantoja virtuaalisille kohtaamisille. Jos johtaja ei ota aktiivista roolia, vuo-
rovaikutukseen vaikuttavat helposti epaolennaiset seikat kuten puheenvuorojen jérjestys, silla ensimmaisena

puhuvat ankkuroivat keskustelua kohti omaa ndkemystaan. (TTL 2021; Sitra 2018.)

JOHTOPAATOKSET

Etatyon johtamisessa on olennaista rakentaa sosiaalista ymparistoa, joka mahdollistaa kollektiivisen alykkyy-
den, turvallisuuden ja luottamuksen tiimissa. Hyva johtaja onnistuu vaikuttamaan siihen, tiivistyyko tiimissa
viisaus vai tyhmyys huolimatta siitd tehdaanko tyo etdna vai lasna. Johtaja voi edesauttaa tiimin toimintaa,
laajentaa tiimin tietoisuutta ja ehkaista heuristiikkojen negatiivista vaikutusta varmistamalla, etta tiimin jase-
nilld on riittavasti laadukkaita kohtaamisia, jokaisen ainutlaatuinen nékemys huomioidaan ja tiimin yhteista

nakemysta uskalletaan haastaa. Ennen kaikkea johtajan tulee tiedostaa olemassa olevien heuristiikkojen

vaikutus.
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4 Etatyon hyodyt ja haasteet nepsypiirteisella
tyontekijalla

Veera Peltomaa & Johanna Talasjoki

TATYOSKENTELY ON SAAVUTTANUT pysyvan aseman tyoskentelytapana ja haastaa tyoyhteisoja
uudella tavalla. Etatyon johtamisen parhaat kdytannéot ja merkittdvimmat haasteet alkavat nousta
esiin etatyon vakiintuessa. Yksil6lliset tarpeet on tarkea tuoda tulevaisuudessa etatyon johtamisen

keskioon.
JOHDANTO

Kuten johtamisessa yleisestikin, my0ds etatyon johtamisessa on tarve yksiléllisten tarpeiden huomioimisesta.
Yksilollisten tarpeiden taustalla voi olla monia syita, mista joihinkin voidaan vaikuttaa ja toisiin ei. Etatyos-
kentelyyn liittyvissa paatoksissa kaytannot vaihtelevat laajasti. Osassa yrityksid henkilstélld on mahdollisuus
vaikuttaa etatyoskentelyn tapojen maarittelyyn ja toisaalta monissa yrityksissa maaritetdan yrityslahtoisesti
tiukat raamit, joiden sisalla etatyoskentelya voidaan toteuttaa.

Esimerkkina yksil6llisista tarpeista nostamme tyontekijat, joilla on neuropsykiatrisia oireita ja haasteita
eli nepsypiirteiset henkil6t. Neuropsykiatristen haasteiden kanssa eldvien henkildiden joukko on hyvin laa-
ja-alainen ja tarpeet esimerkiksi tyokyvyn tukemisessa ovat yksil6llisia. Neuropsykiatrisia diagnooseja ovat
esimerkiksi ADHD, autismin kirjon diagnoosit ja Touretten oireyhtyma. Oireita aiheuttavia sairauksia ovat
esimerkiksi MS-tauti ja epilepsia. N&ita diagnooseja ei useinkaan pysty ulospain havaitsemaan ja voidaankin
ajatella, etta kaikissa tyoyhteisoissa on edella mainittuja henkil6ita.

Nepsy-piirteisilld voi olla haasteita esimerkiksi tunne- ja aistisaatelyssa, toiminnanohjauksessa, ajattelun
joustavuudessa ja sosiaalisissa taidoissa. Toisaalta samaan aikaan he voivat olla poikkeuksellisen alykkaita,

sinnikkaitd, luovia ja idearikkaita. Jotta nama hienot ominaisuudet paasisivat ammatillisesti tayteen poten-
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tiaaliinsa, vaaditaan ymparistolta usein tukitoimia ja joustoa. Tunnettuja ADHD-diagnosoituja henkil6itd on
esimerkiksi Michael Phelps (Cazeneuve & Phelps 2016) ja Matti Nykénen (Lempinen & Niemi, 2020). Autismin
kirjon henkildita on esimerkiksi Elon Musk (Musk 2022).

Tietoisuus neuropsykiatrisista haasteista on lisddntynyt viime vuosien aikana, mutta edelleen tietoi-
suutta taytyy saada lisattya, myos tydelamassa. Haluamme lisata tietoisuutta yksilllisista tarpeista etatyon
johtamisessa, jotta tulevaisuudessa ymmarrettdisiin paremmin etatydskentelyn haasteet ja mahdollisuudet

tyokykyyn vaikuttavana tekijang, erityisesti nepsypiirteisilla henkiloilla.

ETATYON HYODYT JA HAITAT

Etatyoskentely on integroitunut kiintedksi osaksi tyoskentelytapojamme. Vuonna 2020 neljasosa tyonteki-
joista ilmoitti tehneensa saannollisesti etatoita kotona. Samalla kuitenkin yli puolet tyontekijoistd, 61 %, ei
tehnyt lainkaan t6itd etdna. Eri toimialojen valiset erot ovat suuria. (Tilastokeskus 2021.)

Tyontekijan nakokulmasta etatyén suurimpana hyotyna pidetdan tyon ja muun elamén tasapainon paran-
tumista. Tasapaino saavutetaan etdtyon tuomalla mahdollisuudella organisoida ty6- ja muu eldma paremmin
kuin l&hitydssa. Tama voi johtaa parempaan motivaatioon ja tehokkuuteen. (Ferreira, Pereira, Bianchi & da
Silva 2021.) Taman lisaksi sdastaminen tyomatkoissa ja ruuassa kuuluu hyétyihin. Terveyden kannalta etatyo
kuitenkin aiheuttaa haitallisia muutoksia tyontekijan ruokatapoihin seka liikuntaan erityisesti lapsiperheissa.
Tyopaikkaruokailun puuttuessa monien terveellinen lounas vaihtuu eineksiin ja paivan liikkuntamahdollisuudet
keskimaarin vahenevat. (Czerwinski, Igbal, Mark, Suh & Teevan 2018.)

Etatyon tyohyvinvointia heikentdvana piirteena pidetdan vuorovaikutuksen puutetta tyokavereiden kes-
ken (Ferreira ym. 2021). Tydyhteis66n kuulumisen tunne seka tuen puuttuminen organisaation osalta liittyvat
tiiviisti etatydssa koettuun yksindisyyteen sekd huonontuneeseen tyéhyvinvointiin (Brown & Leite 2022).
Erityisesti ihmiset, joilla ei ole perheen hoitoon liittyvia vastuita, kokevat yksindisyyden voimakkaampana
[ahityon paivittaisten ennalta suunnittelemattomien kohtaamisten poissa ollessa (Czerwinski ym. 2018).

Mikali tyon vaativuus on korkea ja koettu tyén kontrolli alhaista, etatyon tunnekuormitus koetaan kor-
keana. Erityisesti stressi ja ahdistus lisaantyvat tallaisissa tilanteissa. Etatydssa koetaan tyon ja muun eldaméan
rajojen hamartymista ja tyon ja muun eldman yhteen sekoittumista. Erityisesti dideilld lapsiperheen arjen
pyorittamisen vastuut liukuvat tyon tekemisen lomaan ja tydajat voivat venya iltaan. Tama koetaan osittain
helpottavana eldamén organisoinnin osalta, mutta on liiallisuuksiin menness&an erittdin kuormittavana.
(Czerwinski ym. 2018.)

Etatyossa paljon kaytetyt videopalaverit lisaavat tyossa koettua vasymysta. Videoyhteydessa oleminen
aiheuttaa kognitiivista vdsymysta palaverin yhteydessa ja sen jalkeen. Tahan on todettu parhaana suojaavana
tekijana hyvaksi ja tiiviiksi koettu tydyhteisd. Myos selkea palaverin agenda ja kdyttaytymissaannot vahenta-
vat videoyhteyden tuottamaa vasymysta. (Bennet, Campion, Keeler & Keener 2021.) Voinemme ajatella, etta
selkedt sosiaaliset roolit, totutut ja selkedt kommunikointitavat seka sosiaalinen tuki, mitka ovat kaikki hyvan

tyOyhteison piirteitd, auttavat videopalaverien aikana ehkdisemaan niiden tuottamaa vasymysta.




NEPSYPIIRTEISENTYOKYKY ETATYOYMPARISTOSSA

Tyontekijat, joilla ontydskentelyyn liittyvia toimintarajoitteita, kokevat haasteita erityisesti neljalla osa-alueel-
la: tydskentelyn haasteiden koordinointi, kokemus oikeudenmukaisuudesta, eristyneisyys tydyhteisosta ja
yksityisyytta koskevat huolet (Klinksiek, Jammaers & Taskin 2023). Nepsypiirteisilla haasteet linkittyvat tyon
sisallon ulkopuolisiin taitoihin, erilaisiin tyoskentelyssa tarvittaviin metataitoihin, joita hallinnoidaan kognitii-
visten toimintojen kautta. Esimerkiksi tiedonkasittely, keskittymisen suuntaaminen ja toiminnan aloittami-
nen tai muuttaminen nakyvat haasteina nepsypiirteisten tyoskentelyssa (Kataja, Teinikivi, Himaldinen 2021).
Edelld mainitut haasteet vaikuttavat merkittavasti paivittaiseen tyokykyyn seka tyoskentelyn tehokkuu-
teen. Siind missa haasteet ovat laaja-alaisia, on niihin olemassa kustannustehokkaita ratkaisuja. Samat ratkai-
sut helpottavat myos etdtydssa yleisesti koettuja haasteita erityisesti videoyhteyden tuottaman vasymyksen
suhteen. Tutkimuksen (Das, Tang, Ringland & Piper 2021) |6yddsten mukaan toimenpiteitd nepsypiirteisten
etatydskentelyn tueksi ovat esimerkiksi:
1. Selkedn rutiinin yllapitdminen agendojen ja muistiinpanojen kirjaamiseen ja ndiden synkronointi
tyontekijoiden valilla.
2. Tapaamisissa kdytetaan ennakkoon jaettavia jarjestelmallisia puheenvuoroja.
3. Mahdollistetaan etdtyoskentelyohjelmistojen personointi videon ja danen tuoton osalta
4. Mahdollistetaan sovellusnotifikaatioiden personointi yksildllisesti omilla laitteilla omien tarpeiden
mukaan.
5. Tuetaan keskusteluun palaavia erilaisten keskustelun hairididen tai taukojen jalkeen.

6. Integroidaan etatyokaluihin esteettomyytta tukevia lisdosia kuten keskustelun litterointi.

Neuroliitto on julkaissut kognitiivisten oireiden opaskirjan tydelamaan (Kataja ym. 2021), josta parhaiten
etatoihin osuvia ohjeita ovat:

o Hyva perehdytys tyon tekemisen tapoihin ja kulttuuriin.

o Palautteen antaminen, erityisesti onnistumisten huomiointi.

o Mahdollisuus hairiottomaan tyoskentelyaikaan ja tilaan.

o Helposti saavutettavat viestintakanavat ja helppokayttoiset esteettomat etatyésovellukset.

Konkreettisia tukitoimenpiteita on siis olemassa, mutta silti Suomessa osatyokykyisten tyontekijéiden
tyoskentelytilanne on heikompi kuin muualla Euroopassa. Jopa 65 ooo tyéelaman ulkopuolella olevista osa-
tyokykyisista haluaisi tehda toita (Tyo- ja elinkeinoministerié 2018). Nepsypiirteisille tarkoitetuista ohjeista
voisivat hyotya myos muut etaty6ta tekevat. Integroimalla tydskentelytapoihin naita helposti toteutettavia
ja hyodyllisiksi koettavia tapoja, voisimme parhaimmillaan hy6tya yksilotason lisaksi myos organisaatio- ja

yhteiskuntatasolla parantamalla yleista tychyvinvointia etdna toita tekevien ihmisten parissa.
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TYOKYVYN JOHTAMINEN ETATYOYMPARISTOSSA

Yrityksissa on erilaisia etatyokaytanteita ja COVID-19-pandemian aiheuttama etétyon lisaantyminen on tuo-
nut sen osalle tyopaikoista yhdeksi pysyvista tyonteon tavoista. Etatyon johtamiseen on kuitenkin niin monta
mallia kuin on yrityksiakin.

Hybridityoksi kutsutaan tyotd, jossa osa tyOajasta vietetdan tyopaikalla ja osa etédtoissa. Tahan malliin
moni etatoita mahdollistava yritys on pandemian jalkeen paatynyt. Useissa yrityksissa on sovittu tietyt paivat,
jolloin etatoita saa tehda ja tietyt paivat, jolloin on oltava Iahitdissa. Kysymys, kuka paattaa milloin tyontekija
saa tehda etatoita ja milloin ei, on kriittinen tyonjohdollisesta nékdkulmasta. Se myds on keskeinen kysymys
tyokyvyn yllapidossa nepsypiirteisilla tyontekijoilla.

Nepsypiirteisen tyontekijan tyokyvyn tietda vain tydntekija itse. Haasteen tuo ristiriita tyokyvyn vaihte-
lusta ja tyonantajan toiveesta ennakointiin jaljelld olevasta tyokyvysta (Liimatainen, Teinikivi & Ala-Kauha-
luoma 2022). Tama voi tarkoittaa, etta tyontekijan koko potentiaalista tyokykyé ei saada kdyttoon jouston
puuttuessa ja ajoittain tyontekijat pinnistelevat toissa terveytensa kustannuksella. Tyonantajat ovat usein
peloissaan virheiden lisdéantymisesta (Kataja ym. 2022), mutta kognitiivisen kuormituksen ja sen kantokyvyn
vaihtelun huomioon ottaminen véhentaa virhealtivtta.

Nepsypiirteiden tuominen esihenkilon ja organisaation tietoon on yksi suurista huolista tyontekijoilla.
Osatyokykyisyyteen liittyy edelleen vahva negatiivinen stigma, joka vaikeuttaa osatyokykyisen tyonsaantia
seka toissa tehtavia sopeutuksia. (Liimatainen ym. 2022; Maunula 2023.) Avoimuuden puute lisda erillisyyden
tunnetta ja salailu eristaa tyoyhteisosta. Se myds tietysti estdd saamasta tarvittavaa tukea esimiehelta, tyo-
kavereilta ja organisaatiolta.

Tyokyvyn johtamista voidaankin ajatella kolmen tarkean osatekijan yhteistyona. Naita osatekijoita ovat
tyontekija itse, esimies ja tydorganisaatio (kuva 1). Jokaisen naista tulee tukea tyokyvyn johtamista, jotta sen

yllapito on mahdollista. Erityisesti etatdissa ndiden kolmen osatekijan yhteispeli korostuu.

Tyontekija

Esihenkilo Organisaatio

Kuva 1. Tyokyvyn johtaminen koostuu kolmesta osa-alueesta: tydntekijd, esihenkild ja organisaatio. Kuva:
Johanna Talasjoki 2023.
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TYONTEKIJAN AANITYOKYKYLAHTOISEN JOHTAMISEN KESKIOON

Termi uudenlaiset tyoskentelytavat, johon etatydskentelykin kuuluy, siséltéa laajalti erilaisia tapoja, joilla
tavoitellaan joustavuutta, yhteistyota, yksilon vastuuta, vapautta ja demokraattista paatoksentekoa (Aroles,
Cecez-Kecmanovic, Dale, Kingma & Mitev 2021). Parhaimmillaan voimme ajatella, ettd etdtyd on ymparisto,
jolla mahdollistetaan tyontekijan lisaantynyt luovuus ja tehokkuus, kuitenkin samalla muistaen yksil6llisten
tarpeiden huomioimisen tarkeys.

Etatyossa olisi tarkeaa erityisesti johtaa tyontekijoita tyokyvyn kautta ja tukea yhteiséllisyyttd, avoimuut-
ta seka tyonteon joustavuutta. Tama tukisi kaikkien tyontekijoiden tyokykya ja vahvistaisi myos nepsypiir-
teisten tyontekijoiden osallisuutta tydyhteisossa tuoden tyckyvyn vaihtelevuuden osaksi normaalia. Lopuksi

todettakoon, ettd nepsypiirteisten tyoskentelya tukevat toimenpiteet ovat helposti toteutettavia ja ottamalla

kaytannot osaksi tyoskentelytapoja, voidaan lisdta hyvinvointia etatyossa.
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S Lahityo vai etatyo? Entapa molempien
vhdistaminen? Tasapainoisen mallin etsiminen
idasta

Elias Perttula

IETEIDEN JA FILOSOFIOIDEN kehitys on ollut ihmiskunnan historiassa viimeisen sadan vuoden
aikana eksponentiaalisen suuri harppaus. Nykyajan tyéelamassa digitalisaatio, uusin teknologia
ja tekoaly mahdollistavat suurien projektien valmistumisen verrattain nopealla aikataululla, mut-
ta ne ovat ihmisen luomia tyokaluja eivatka luonnollisia ominaisuuksia. Karkeana esimerkkina
keskiajan ihminen ei poikkea syntyperéisilta henkisilta tai fyysisilta ominaisuuksiltaan radikaalisti 2020-luvun
ihmisesta. Ihminen voi kehittaa luonnollisia fyysisia ominaisuuksiaan kehon rajoihin asti. Olisiko fyysisten ja
laskettavissa olevien tydsuoritusten parantamisen vastaus myos henkisen ja psyykkisen puolen kehittdmises-
sa? Pystyisiko ihminen sopeutumaan tulevaisuuden ty6elaman haasteisiin paremmin syventymalla enemman

japanilaisiin filosofioihin?
JOHDANTO

Teknologia ja digitalisaatio ovat mahdollistaneet tyonteon tavoilla, joita sata vuotta sitten ei kenties osattu
edes kuvitella. Puhelin, tietokone, internet ovat synnyttaneet uusia innovaatioita ja tyépaikkoja seka ennen
kaikkea muuttaneet olemassa olevia t6itd niin ettei paluuta entiseen ole todennékdisesti nakopiirissa.

Euroopassa on tutkittu, ettd tyonteko on oikeilla valineilld mahdollista toteuttaa esimerkiksi kotona ja
etatyd mahdollistaa kodin ja tyéeldman paremman tasapainon, joustavuuden ja autonomian lisdamisen,
tyomatka-ajan lyhenemisen, tuottavuuden lisaamisen sekd paremman tyémoraalin ja tyGtyytyvaisyyden.
Edelld mainitun tutkimuksen kyselyssa havaittiin etatyon ja organisaatiotulosten valilla pieni positiivinen
yhteys, kuten tuottavuuden kasvu, tyontekijéiden pysyvyys ja organisaatioon sitoutuminen. (Shimura, Yokoi,
Ishibashi & Akatsuka 2021, 2-6.)
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Toisaalta etdtyd voi johtaa sosiaaliseen eristdaytymiseen ja syrjaytymiseen, mika lisaa tyontekijoiden
stressid, ja on vain vahan selkeitd todisteita siitd, etta etatyo lisaa tyotyytyvaisyytta ja tuottavuutta (Shimura
& muut 2021, 7-8). Japanissa etaty6 on todistetusti heikentanyt tyon tehokkuutta ja tyéelaman ja yksityisela-
man rajat voivat hamartya (Shimura 2021).

Ihminen on kuitenkin sosiaalinen eldin. Mikali se ei olisi, ihmiset eivdt kavisi mitdan kanssakaymista
toisten ihmisten kanssa, ellei kyseessa olisi ravinnon riistdminen toiselta tai lisaantyminen. Mikali ihmisen
ominaisuuksien rajat huomioidaan tarkemmin, tulevaisuuden tydeldma on tasapainoista sekoitusta tyosken-
telysta tyopaikalla ja etdnd. Kysymys onkin, kuinka sitd johdetaan? Ihmisluonnon ymmartaminen on ottanut
paljon harppauksia viimeisen kolmenkymmenen vuoden aikana. Arsykkeitd, jotka vaikuttavat ihmisen kayt-
taytymiseen eri tilanteissa on tutkittu ahkerasti seka tunteiden merkitysta jarkevalle kayttaytymiselle (Laine
& Vilkko-Riiheld 2012, 9). Ihminen kaipaa samanaikaisesti rajoitteita kuin vapautta.

Japanin tyokulttuuri on jaykka ja joustamaton. Muun muassa digitalisaation kayttéonotto on hidasta ja
etatyon osuus on alhainen (Ono 2022.) Kuitenkin juuri lean-filosofia on hioutunut Japanissa sen suurimman
autovalmistajan Toyotan kautta mihin on yhdistynyt tasapainoa korostavia ajatuksia eri itdmaisten filosofioi-
den kautta (Liker 2010, 6).

Vaikka lean kenties tunnetaan lansimaissa parhaiten tyokaluna tuotantoteollisuuden kehittamisessg, sita
kuitenkin hyédynnetdan myos sote-alalla ja myynnissa. Leanin osa-alueita ovat kaizen ja hansei seka do, jotka
tarkoittavat karkeasti laadun parantamista, oppimista ja elamanohjetta. Japanissa yritykset pohtivat markki-
na-alueita tai uusia teknologioita enemman haavoittuneisuuden kuin riskin kannalta. Kysymys on enemman
siitd, kuinka haavoittuvainen yritys on, jos se ei ota uutta teknologiaa kdytt66nsa kuin kuinka riskialtista olisi
ottaa uusi teknologia kdyttoon. Japanilainen lahestymistapa ei ole sit4, ettd etsitaan tietynlaiseen kysymyk-
seen vastaus, vaan mahdollisuus ratkaista myos ndakyméattomia ongelmia. (Herbig & Jacobs 1997, 770.)

Uudet teknologiat, ja miksei my6s toimintatavat, otetaan testien ja kokeiden jalkeen kayttoon, kunhan
niiden vahvuudet ja heikkoudet on ensin selvitetty. Tuo selittaa sen miksi Japanissa otetaan hitaasti kayttoon
uusia toimintatapoja. Kaytetaan termia hitaasti, koska Japanissa kaizen tarkoittaa kirjaimellisesti muutosta
parempaan ja se voi olla suuria ns. [dpimurtoja tai pienia muutoksia vaiheittain (Liker 2010, 26). Lyhyesti il-

maistuna leanissa on kyse tasapainoisen mallin etsimisesta.

MIELIJATYO

Tiedetdan, ettd ihminen ei aina toimi jarkevasti tai tee oikeita paatoksia. siinakin tapauksessa, etta hanelle
kerrotaan kaikki mahdollinen tieto ja neuvotaan toimimaan viisaasti, han saattaa tdysin painvastaisesti ai-
heuttaen itselleen haittaa (Bazerman & Moore 2017, 3).

Esimerkiksi, IT-tehtdvissa etatyon voisi kuvitella olevan hyddyllistd, mutta silla on haittapuolensa. Eta-
tyOssé ei nae kollegoitaan, ei tunne yhteisollisyytta, ei voi kokea lasndolon aiheuttamia tunteita tai lukea
kehonkielta. Etatydssa huomaa vain kasvottomat vaatimukset ilman tunteita. Pahimmassa tapauksessa ihmi-
nen jaa kotiinsa seinien vangiksi kokien lopulta yksindisyytta. Kysymys on siitd, kuinka paljon yksindisyytta voi
sietdd ja se on puhtaasti subjektiivinen kokemus. (Hoffman 2023.)

Toisena esimerkkind mainittakoon, etta tutkittaessa japanilaisten yliopisto-opiskelijoiden teknisia ja
henkisia valmiuksia opiskella etédna paateltiin, etta sosiaalisten tilanteiden ja vuorovaikutuksen puute muihin

opiskelijoihin laski opiskelijoiden innostusta hieman (kurssin alussa innostusprosentti oli 47 % ja lopussa 43 %).
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(Yoko 2022, 83.) Kummassakin esimerkissa ihmisten tunteilla oli olennainen merkitys. Yksindisyys ja vahainen
sosiaalinen kanssakayminen muiden ihmisten kanssa laski motivaatiota tychon ja opiskeluun. Tasta paastaan
siihen, etta ihmiset eivat ole koneita, jotka tekevat, vaan ovat tuntevia olentoja ja se on huomioitava tasapai-
noisen tyokulttuurin luomisessa.

Kun puhutaan etdty6sta, ymparistd on huomioitava suunnittelussa. Erilaisten tydymparistdjen vaikutusta
tutkittiin COVID-19-pandemian aikana Japanissa tarkasti. Yhdessa tutkimuksessa tutkittiin eri asumismuoto-
jen ja elamantilanteen vaikutusta stressin maaraan etatyossa. Tutkimuksessa tehtiin kysely Osakan prefek-
tuurissa 5oo:lle etdna tyoskentelevalle tyontekijalle. Tyontekijoiden asunnon koko, huonetoverien maara seka
asumismuoto (omakotitalo, kerrostalo jne,) vaikuttavat etatyon stressin tasoon. Mikali tyontekija asui muiden
ihmisten kanssa ja talla ei ollut mahdollisuutta jarjestaa yksityisyytta toihinsa, hanelld ilmeni muun muassa
stressid, tyo- ja kotirajojen hamartymista seka vasymista. (Natomi, Kato & Matsushita 2022 11-12.)

Ympariston lisaksi saannailla ja ohjeilla on merkitysta. Toiseen japanilaiseen tutkimukseen osallistui 40
yritysta ja yhteensa 6 855 tyontekijad, ja huomattiin, ettd kokoaikainen etatyo vahensi stressid, mutta se
laski tyon tuottavuutta. Tuottavuuden lasku johtui kontrollin puutteesta. Kaikki eivat pystyneet sopeutumaan
etatyohon tehokkaasti, eli toimiville saannaille ja organisointimalleille olisi kayttoa. Tutkimuksessa todettiin-
kin, etta tuottavuuden lisddminen ja stressin vahentaminen etédtyon aikana voi olla mahdollista parantamalla
tyoymparistoja, kuten maarallista/laadullista tyon kuormitusta, fyysisia vaatimuksia, tyonhallintaa, taitojen
kayttoa, ihmissuhdekonflikteja, fyysistd ymparistéd, tyon sopivuutta ja tyon mielekkyytta. Liséksi on tarkeaa
pitaa ylla ja edistaa sosiaalista tukea tyontekijoiden ja heidén esimiestenss, kollegoidensa, perheensa ja ysta-

viensd valilla seka nukkua hyvin. (Shimura, Yokoi, Ishibashi & Akatsuka 2021, 1.)

LEAN JA KAIZEN

Nykypaivan liiketoimintaymparisto edellyttaa tyontekijoilta elinikdista oppimista sailyttaakseen kilpailuky-
kynsa ja tyollistettavyytensa (Tan, 2022). Toisin sanoen ihmisia kannustetaan hyddyntdamaan henkilokohtai-
sessa eldmassaan lean-filosofiaa.

Lean on lyhyesti ilmaistuna yhdistelma kahta asiaa: jatkuvaa parantamista seka ihmisten kunnioittamista
(Liker 2010, ix). Jatkuva parantaminen on japaniksi kaizen. Sana "kaizen” kanji jakautuu kahteen osaan "kai”
ja "zen". Kai tarkoittaa jatkuvaa ja zen viisautta. Kanji voidaan jakaa vield useampaan osaan ja siina esiintyvét
sanat "itse”, “piiskaaminen” ja “alttari” jolla viitataan myos itsensa uhraamiseen. (Mednilla 2014, 4.)

Kaizen ei rajoitu ainoastaan tydssa kehittymiseen, vaan sen filosofia késittaa laajemman nakokulman,
kuten fyysisen, henkisen, tunteiden ja hengellisen tarjoten vaihtoehtoja muutokseen (Harvey 2020, 16). Silla
on lukuisia tavoitteita, mutta otetaan esille kaksi pohdittavaa asiaa: mika on kaiken tarkoitus ja mika on pitkan
aikavalin visio? Lean-filosofiassa on tarkeaa, etta organisaatiolla on jalo motiivi, joka on rahan ja menestyksen
ylapuolella (raha ja menestys ovat seurausta) ja organisaation on tehtava suunnitelmat pitkalle aikavalille,
silld uuden opetteleminen ja toimintatapojen kehittdminen vaatii resursseja (kuten rahaa ja aikaa). (Mednilla
2014, 11.)

Lean-filosofiaa on hyédynnetty, erityisesti sen kaizen-ajattelua on levitetty Suomessa monilla aloilla niin
vahittaiskaupasta sairaaloiden toimintatapoihin, mutta sitd ei ole taydellisesti osattu hyodyntaa. Eika suoma-
laisia voi moittia siitd, silla eivat japanilaisetkaan osaa sita taydellisesti kayttaa. Otetaan esimerkiksi yksi ja-

panilainen tutkimus jonka mukaan jatkuvaan parantamiseen tahtéaava ajattelu lisaa tyontekijéiden ahdistusta




ja stressia. (Yokozawa, Hao Anh & Thi Bich Hanh Tran 2021, 954-955). Toki kaikki stressi ei ole pahasta, silld on
olemassa positiivista stressia, jota tunnetaan esimerkiksi henkildlle mielenkiintoisia ongelmia ratkaistaessa
(Elkin 2013, 22).

Toimiva lean edellyttdaa myos ihmisten kunnioittamista. Ihmisten kunnioittaminen on asiakkaiden, tyo-
tovereiden, alihankkijoiden ja kumppaneiden kunnioittamista ja heidén tarpeidensa huomioimista ja arvosta-
mista. (Liker 2010, 39-40.) Jotta etatyon hallintaa voidaan pohtia oikein, pelkk&a tuottavuutta ja tehokkuutta
ei voida katsoa, vaan pitda myos katsoa kuinka hyvin hallintamalli palvelee tyontekijoita ja asiakkaita huomi-
oiden heidan tarpeensa. Kaizenissakin korostetaan oppimista ja kunnioittamista ja siitd paastaan daigakuun.

Daigaku, suuri oppiminen, selitetdan soturien kunniakoodissa, bushidossa, seuraavasti: Daigaku on
sisadnpaasy oppimiseen. Kun astuu sisdan taloon, on ensimmaisena mentava ovesta (alkuperainen termi
portti) sisdan. Oppiminen on ovi tien saavuttamiseen (taistelulajeissa korotettua elaméantapaa kutsutaan
tieksi, eli do), eli kirjojen lukeminen ja opiskelu ei ole tie, vaan ovi, jonka avattuaan paasee ladhemmaksi tieta.
Oven avaaminen tarkoittaa opiskelun periaatteiden oppimista ja sisdistamistd, mikali opetuksien ja kokeiden
ydinsanomaa ei omaksu, ovi ei aukene eika henkild paédse lahemmas tieta. (Clearly 2005, 20-21.)

Uuden etatyon hallintamallin suunnitteleminen ja toteuttaminen ovat siis toimintamalli, jonka tarkoi-
tuksena on toteuttaa tyot tehokkaasti. Sen on helpotettava tyontekijoiden eldmaa toissa, kuten asiakkaiden
eldmaa. Hallintamalli edellyttaa kysymyksien esittamista, miten sadstetdan aikaa? Miten tyontekijat jaksavat
paremmin? Mitd asiakkaat ja kayttdjat hyotyvat? Miten etenemista mitataan? Millainen aikataulu vaaditaan
tehtavien rutiineiksi muodostamiseksi? Toimiva malli saadaan aikaan ainoastaan, kun jokaiseen edelld mainit-

tuun kysymykseen on voitu saada ehdot tdyttava vastaus.
TASAPAINON HALLINTA

Edellisessa luvussa todettiin, etta Leanin yksi osa on ihmisten kunnioitus, jolloin tyohyvinvointi on yksi keskei-
nen tekija. Lansimaissa laadukasta tydsuoritusta ja tyohyvinvointia on tapana pitaa kahtena eri asiana ja sita
kautta omina aiheinaan, mutta japanilaiset nakevat asian toisin. Yksi kaizenin opetuksia on shinshin ichinyo,
joka kaantyy “keho ja mieli yhtend”. Lansimaissa keho ja mieli on tapana ndhda kahtena eri asiana, mutta
kaizenissa ne ndhdaan molemmat osana yhta kokonaisuutta. Sen takia kehittymisessa ei tule keskittya vain
seuraukseen, kuten parempaan tyon jalkeen tai noususuuntaiseen urakehitykseen, vaan sen on tuotettava
my6s mielihyvaa ja onnellisuutta. Henkilon on opittava rakastamaan itsedan ja hyvaksyttava itsensa sellaise-
na kun han on. Vaikka henkild kehittyisi, mutta mikali hdn ei arvosta itsedan, tyydyta muita itselleen tarkeita
tarpeita tai saavuta sisaista rauhaa, han on stressin ja ulkomaailman paineiden alla. (Harvey 2020, 38.) Japa-
nilaiset ovat herkkia altruismiin eli itsensa uhraamiseen hyvinvoinnin kustannuksella, mika saattaa selittaa
heidan oman unohduksensa tyohyvinvoinnin osalta. Tata teoriaa vahvistaa ns. “karoshi”-kuolemat eli itsensa
tappaminen liiallisella tyonteolla, johon kuolee Japanissa arviolta 2 ooo ihmista vuodessa (CBS News 2017).
Suomessa tyéelaman muutokset on valtiovalta ottanut huomioon ja Suomi onkin tehnyt suunnitelmat
2030-luvun tydeldamalle. Sosiaali- ja terveysministerion julkaisussa todetaan, ettd Suomessa tyon henkinen
kuormittavuus on noussut vuosien 1977-2013 valisend aikana ja erityisesti naisten tyo on kasvanut miesten
ty6ta henkisesti kuormittavammaksi. (Sauni 2018, 14.) Parannusta on toki, joista yhtena esimerkkina voidaan
mainita vahitellen korostuva TEAL-ajattelu (Teal Suomi 2021). Tassa artikkelissa TEALia ei oteta tarkemmin
kasittelyyn, silla karkeasti ajateltuna TEAL on lansimaalaisten lean-filosofiasta itsendiseksi osaksi irrotettu

ajattelu ihmisten kunnioittamisesta, tyontekijoiden hyvinvoinnista.
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Leanissa tyomaaran tasapainottamisesta kaytetaan termia heijunka ja sen tavoitteena Kolmen M:n (Kuva
1) eliminointi, jotka tarkoittavat hukkaa (muda), epatasaisuutta (mura) ja ylikuormitusta (muri). Naista noste-
taan esille ylikuormitus, joka tarkoittaa koneiden ja ihmisten toimimista yli voimien ja se johtaa ennen pitkaa

laatuongelmiin ja turvallisuusongelmiin (Liker 2010, 113-114.)

Mura
Epata-
saisuus

Kuva 1. Kolme M-termid (Liker 2010, 115).

Ihminen on monimutkainen olento ja jokainen ihminen on oma persoonansa. Siksi ei voi tehda yleistysta
siitd, millainen etatyon johdettu malli on toimivin. Lean-filosofiaa ja kaizenia hyodyntamalla voidaan esittas,
ettd etatyo on kaikissa tOissa aloitettava vahaisilla maarilla. Jotkut ihmiset voivat tehda helposti kaiken tyonsa
kotona ja osaavat hallita ajankayttoaan, mutta kaikki eivat siihen pysty. Se on kuitenkin opeteltavissa oleva
taito.

Lisaksi on my6s huomioitava, ettd ihminen on sosiaalinen eldin ja osa kaipaa muiden ihmisten toimintaa
ymparilleen ja mahdollisuutta kehittaa ihmissuhteitaan kollegoihin. Artikkelin alussa kerrottiin, ettd Japanissa
etatydon muun muassa aiheuttama yksindisyys oli psyykkinen rasite. Kuitenkin tasapainoinen malli yhdistettya
Iahi- ja etdtyota voisi olla toimiva. Esimerkiksi Japanissa hallituksen teettamassa tutkimuksessa konttoreissa
tyoskentelevat tyontekijat, jotka tekevat etatyota vahintaan kerran viikossa, ovat onnellisempia kuin jatku-
vasti toimistolla tyoskentelevat toimistotoverinsa (Lee 2022).

Siksi olisi hyva, etta yrityksissa ja organisaatioissa, joissa on etatyon mahdollisuus, etatyopaivia tulisi olla
aluksi yksi paiva viikossa. Tyontekija voi ryhtya pitamaan paivakirjaa tekemisistaan ja kuukausittain arvioida,
miten tyontekijan tapa tehda ty6ta on muuttunut ja onko muutos tuonut tehokkuutta, heikentanyt sita tai py-
synyt samana verrattuna tydskentelyyn tyopaikalla. Samalla tyontekija voi pitaa hyvinvointipaivakirjaa, joka

tarkastetaan myos kuukauden vélein ja siitd katsotaan, onko tyontekijan hyvinvointi lisaantynyt.




Mikali tyontekija kokee, ettd han pystyy tekemaan tyonsa paremmin kotona, etatyopdivien maaraa
voidaan lisata tasaisesti ja pdinvastaisessa tapauksessa vahentaa. Eta- ja |ahityon maara on oltava siis tasa-
painossa. Tehtavien on kuitenkin oltava sellaisia, ettd ne ovat mahdollisia tehda yksin ja niihin on mahdollista

saada kollegoilta apua eténa.

JOHTOPAATOKSET

Uutta teknologiaa ei pitdisi ottaa kdyttoon vain uutuuden tai muutoksen itsensa vuoksi. Ensimmaisena on
kysyttava, mitd hyotya uudesta teknologiasta on ihmisille? Vasta kun uuden teknologian on todistettu olevan
hyodyllistd, sitd tulee hyddyntda. Etatyd on mahdollista toteuttaa talla hetkelld, mutta ihmisen omat rajat ja
puutteellinen organisointi ovat keskeisia esteita tehokkaan tyon seka tychyvinvoinnin lisédmisen saavuttami-
seksi. Osa ihmisista voi tydskennella helposti koko ajan etana eika nailla ilmene mitaan psyykkisia ongelmia,
kuten yksindisyytta tai ahdistusta ja osa ihmisista tarvitsee muita ihmisia ymparilleen kokeakseen olevansa
osa yhteisoa ja tuntevansa elamaa ymparillaan.

COVID-19-pandemia pakotti ihmiset ja yritykset ottamaan etatyon tyokaluja kdyttoon ja muuttamaan
omia toimintatapojaan. Kyseessa ei ollut ensimmainen pandemia ihmiskunnan historiassa eikd varmasti vii-
meinenkaan. Siksi uusien etatyomallien ja -saantojen kehittaminen on tarkeaa, jotta mahdollisesti tulevissa
pandemioissa tyonteko sujuisi mahdollisimman sujuvasti karanteeneista tai ulkonaliikkumisrajoituksista
huolimatta.

Etatoista puhuttaessa on mietittdva myos, miten voidaan olla varmoja siitd, etta ty6t on mahdollista teh-
da esimerkiksi kotona. Voi kayda niin, etta tyontekijalle annetaan tarkea ty6 hoidettavaksi ja hdnelle annetaan
mahdollisuus tyostda sita kotona. Mutta ikdvassa tapauksessa alylaitteet tai verkkoyhteys eivét toimi jolloin
ty0 viivastyy ja se voi aiheuttaa vaivaa koko tydyhteisélle. Suunnitteluvaiheessa on pohdittava sellaisten
toiden tekemistd, joiden viivastyminen ei ole liian vakava asia tai tehtavia voisi vaihdella kollegoiden kesken,
jolloin tyémaara pysyisi jokaisella tasapainossa.

Uusien toimintatapojen on palveltava niin tyontekijoita kuin asiakkaita, mika on yksi lean-filosofian ta-
voitteita. Etatyon tehokkuutta on mahdollista hallita, mikali se toteutetaan joustavasti ja yksil6llisella mallilla.
Kehitysta tulee seurata raporttien muodossa, jotta tyon tehokkuutta voidaan mitata ja samalla tyontekijoilla
on oltava mahdollisuus valita etatyon maara. Elamantilanteet voivat myos vaikuttaa siihen kannattaako teh-
da toita kotona tai tyopaikalla, jonka takia tydntekijoilla on oltava varaa valita kuinka monta etatyopaivaa he
haluavat viikossa toteuttaa. Lisaksi tyotehtavat on mahdollisesti suunniteltava uudelleen, jotta ne voidaan

etana toteuttaa tehokkaasti ja laadukkaasti. Se vaatii testimallien suunnittelua ja kokeiluja.
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6 Oppimisen ymmarrys helpottaa
tyopaikoilla oppimista

Karina Kallio, Anne-Mari Kiviniemi & Meri Pekkanen

AMAN PAIVAN TYOELAMASSA muutos on jatkuvaa, ja jokaisen pitaa oppia uusia asioita osaami-
sensa kehittamiseksi (Jatkuva oppiminen 2023). Tydnantajan tarkea ja vaikea tehtava on varmis-
taa henkiloston riittava osaaminen ja yhteison jatkuva oppiminen. Onneksi tutkimus, ja erityisesti
kayttaytymistieteet, tarjoavat paljon ndkokulmia koulutusten ja osaamisen vaikuttavuuden pa-

rantamiseen.
JOHDANTO

Tyypillisia tapoja lisdta tydyhteisén osaamista ovat koulutuksen tai valmennuksen jarjestaminen. Koulutusten
javalmennusten vaikuttavuus saattaa kuitenkin jadda heikoksi. Moni tunnistaa tilanteen, jossa on kaynyt kiin-
nostavan koulutuksen, mutta ei puolen vuoden paastd muista siita juuri mitaan. Ottamalla kadyttoon tutkitut
keinot koulutusten vaikuttavuutta voi parantaa monin tavoin.

Tyontekijakoulutusten tehokkuutta tarkastelleen meta-analyysin (Uslu, Marcus & Kisbu-Sakarya 2022,
60-62) tulokset osoittivat, ettd tyontekijoiden kouluttaminen voi olla paitsi vaikuttavaa, my6s monin tavoin
perusteltua; osaamisen lisaksi koulutuksella on positiivisia vaikutuksia asenteisiin ja motivaatioon. Samassa
meta-analyysissa saatiin yllattava tulos: verkkoperustainen koulutus vaikutti mydnteisemmin asenteisiin ja
motivaatioon kuin kasvokkain tapahtuva. Tama on hyva uutinen etétyon tekijdille ja etdjohtajille.

Koulutuksen ei mydskaan tarvitse olla monimutkaista toimiakseen. (Uslu ym. 2022, 62). Tehokas osaami-
sen lisédminen onnistuu parhaiten, kun kaytdssa ovat tutkimukseen perustuvat oppimista parantavat keinot.
Tyontekijan henkilokohtainen motivaatio, velvollisuus seka kiinnostus yllapitda ja kehittaa osaamistaan ovat
omia tarkeitd aiheita. Tassa artikkelissa keskitymme kasittelemaan osaamisen johtamista tyonantajan ja

johtajan nakokulmasta.
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OPPIMISEN EDELLYTYKSIA

Oppimisella tarkoitetaan yleensa melko pysyvia kasityskyvyn ja ymmarryksen muutoksia, seka taitoja pa-
lauttaa opittuja asioita mieleen ja siirtda niita kaytantoon (Soderstrom & Bjork 2015). Oppimiseen liittyy
tiiviisti muistaminen, silld muisti on kognitiivinen jarjestelma, joka huolehtii tiedon lyhyt- ja pitkaaikaisesta
sdilyttamisestd, kertaamisesta ja muokkaamisesta. Muistilla ja muistamisen tukemisella on siis erityinen rooli
oppimisessa.

Muisti jaetaan usein lyhyt- ja pitkdkestoiseen muistiin (Kalakoski 2007, 13-17; Carlson 2014, 2431). Ly-
hytkestoisen muistin kapasiteetti on rajallinen. Sen huomaa helposti arkisissa tilanteissa. Jos on lahtenyt
kauppaan ilman ostoslistaa, osa ostoksista helposti unohtuu. Lyhytkestoinen muisti on joko erittain lyhytta
sensorista muistia tai hieman pidempas, sekunneista minuutteihin kestavaa tydomuistia (Carlson 2014, 2431).
Tilanteessa, jossa joutuu pitdmadn asioita mielessa jonkin tehtavan suorittamiseksi, kaytetdan tyomuistia.
Tyomuistissa olevat asiat hiipuvat mielesta, jos niita ei aktiivisesti kertaa. (Kalakoski 2007, 63-65.) Pitkakes-
toista muistia kutsutaan muistitutkimuksessa sdilomuistiksi. Sen kapasiteetti on tiettdvasti rajaton: ihminen
oppii koko elaménsa ajan, ja sailomuistista [6ytyy useimmiten tilaa uudelle osaamiselle. Tiedot ja taidot voivat
sailya myos hyvin pitkia aikoja, joskin sisallét muokkautuvat ja haalistuvat uusien kokemusten myota. (Kala-
koski 2007, 94-95.)

Kognitiivisten valmiuksien kuten muistin lisdksi oppimisen edellytyksena on, etta osallistujilla on moti-
vaatiota oppimiseen. Sisdinen motivaatio on oppimiselle keskeista: se on halua haastaa itsedan oppimaan
uusia asioita (Ryan & Deci 2000, 70). Ulkoinen motivaatio sen sijaan syntyy reaktiona ulkoisiin tekijoihin, ja
esimerkiksi palkitseminen on ulkoisen motivoinnin keino. Pitkdkestoista oppimista tavoitellessa motivaation
kytkeytyminen oppijan itseohjautuvuuteen on kuitenkin tarkeds, ja siksi oppimisen etenemista suunnitellessa
kannattaa ensisijaisesti keskittya vahvistamaan sisdista motivaatiota. (Ryan & Deci 2000, 72.) Monet tassa

artikkelissa esitetyt ehdotukset voivat lisata sisdistd motivaatiota.
TEHOKKAAMPAA OPPIMISTA

Mieleen palauttaminen on toimiva tapa parantaa muistamista. Mieleen palauttamista tutkineessa koeasetel-
massa (Soderstrom, Kerr & Bjork 2016, 229), jossa opiskelijat opettelivat erikielisia sanapareja, kertaamisen
lisaksi opiskellun materiaalin testaaminen osoittautui tehokkaaksi keinoksi kohentaa oppimistuloksia. Lisaksi
opeteltavan materiaalin merkityksen analysointi ja aineiston tuottaminen itse, muistivihjeiden luominen
ja asian jasentaminen miellekarttojen tai kdsitekaavioiden avulla parantavat muistamista (Kalakoski 2007,
153-157, 164).

Tiedon palauttaminen sailomuistista onnistuu helpommin, jos oppimistilanne voidaan rakentaa muis-
tuttamaan tilannetta, jossa tyontekija tarvitsee tietoa kaytannossa (Kalakoski 2007, 128). Yksi tapa lisata
opiskelutilanteiden ja -ympariston vastaavuutta todellisten tilanteiden kanssa on mahdollistaa esimerkiksi
havainto-oppiminen toisen tyontekijan tyotad seuraamalla. Havainto-oppimisella voidaan parantaa jo hyvin
lyhyessakin ajassa paatosten tarkkuutta ja harkintakykya. Havainnoiva oppiminen vahentda myos vinoumien
vaikutusta oppimiseen ja paatoksentekoon. (Yoon, Scopelliti & Morewedge 2020, 162.)

Tyopaikalla tarvittavan osaamisen lisédmisessa olennaista on saada opittu tieto kayttéon. Blume, Ford,

Baldwin ja Huang (2010, 1084, 1089) tarkastelivat tekijoitd, jotka edistavat opitun siirtdmista kaytantoon.
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Seka yksiloihin etta tydymparistoon liittyvat piirteet paransivat opitun tiedon siirtymista erityisesti silloin,
kun koulutuksella oli ns. avoin oppimistavoite. Avoimella oppimistavoitteella (open skill) tarkoitetaan laajem-
paa fokusta, kuten johtamisosaamisen kehittaminen. Meta-analyysin mukaan oppimistuloksia heikensi ns.
suljettu tai rajattu (closed skill) oppimistavoite, kuten tietokoneohjelman kayton opettelu. (Blume ym., 2010,
1084, 1089.)

Useiden meta-analyysien (mm. Soderstrom & Bjork 2015; Cepeda, Pashler, Vul, Wixted & Rohrer 2006)
perusteella opiskeltavan materiaalin jakaminen osiin suuremman kertaluontoisen kokonaisuuden sijaan tuot-
taa parempia oppimistuloksia. Samoin Virpi Kalakosken (2007, 147-152) mukaan oppimista ja muistamista
auttaa harjoittelun jaksottaminen pidemmalle aikavalille. Ajallisen jaksottamisen lisaksi erilaisten oppimista-
pojen yhdistdminen tuottaa todenndkdisemmin hyvia tuloksia kuin yhdessa oppimisstrategiassa pitaytymi-
nen (Soderstrom & Bjork 2015, 193; Blume ym. 2010, 1096).

Nayttaa silta, etta perinteiset koulutukset eivat vastaa nykypéivén tyoyhteisojen jatkuvaan muutos- ja ke-
hityspaineeseen. Oppimisen tulisi tapahtua helpommin, kevyemmilla jarjestelyilld ja epdmuodollisesti osana

tyoarkea. (Noonan, Richter, Durham & Pierce 2017, 269.)

KAYTTAYTYMISTIEDE OPPIMISEN TUKENA

Kayttaytymistieteet tutkivat ihmisen toimintaa ja pyrkivat ymmartamaan siihen vaikuttavia tekijoita. Yksi
ihmisten paatoksentekoon vaikuttavista ilmidista ovat kognitiiviset vinoumat ja heuristiikat. Ne ovat paa-
toksentekotilanteessa ilmenevia yksinkertaistavia strategioita (Bazerman & Moore 2017, 34—-38). Esimerkiksi
nykytilaa suosiva status quo -vinouma voi vaikuttaa siihen, etta oppimiselle ei ndhda tarvetta vaan asioiden
halutaan pysyvén ennallaan (Bazerman & Moore 2017, 167-169).

Valintamuotoilu on keino soveltaa kayttaytymistieteellista tutkimusta. Valintamuotoilussa suunnitellaan
ihmisen valintoja ohjaavaa ymparistoa sellaiseksi, etta se tukee halutunlaista kayttaytymista (Thaler & Suns-
tein 2008, 1-4). Valintamuotoilussa ympadristolla tarkoitetaan kaikkea, mika vaikuttaa ihmisen toimintaan:
fyysinen, sosiaalinen, kognitiivinen ja esimerkiksi institutionaalinen ymparisté voivat olla valintamuotoilun
kohteena. Valintamuotoiluun liittyy oleellisesti valinnanvapaus - ihmista ei pakoteta toimimaan tietylla taval-
la, vaan toivotut tavat tehdaan helpoiksi vaihtoehdoiksi (Thaler & Sunstein 2008, 5-6).

Valintamuotoilun keinoja voidaan kayttaa, kun halutaan suunnitella oppimistilanteita ja koulutuksia sel-
laisiksi, ettd uudesta tiedosta mahdollisimman paljon jaa muistiin ja opitut asiat siirtyvat kaytantoon. EAST
on The Behavioral Insights Teamin luoma malli kdyttaytymistieteiden havaintojen hyddyntamiseen esimer-
kiksi politiikkaohjelmien ja kaytantojen valmistelussa. EAST on akronyymi, joka muodostuu sanoista easy,
attractive, social ja timely ja siihen on kiteytetty kayttaytymistieteellisten ndkékulmien ydinkohdat ihmisten
kayttaytymisen fasilitoinnissa. Toisin sanoen haluttaessa vaikuttaa ihmisten kadyttaytymiseen, kannattaa
toivotusta toiminnasta tehda helppoa, houkuttelevaa, sosiaalista ja oikea-aikaista. (The Behavioural Insights
Team 2014.) Helppouden lahtokohtana se, etta tyonantaja mahdollistaa koulutuksen ja opiskelun ty6ajalla.

Esittelemme seuraavaksi kolme nakdkulmaa tydyhteisén oppimisen tehostamiseen. Ne pohjautuvat
oppimiseen liittyvaan tutkimustietoon, jonka lisaksi niissa on huomioitu EAST-viitekehyksessakin esitellyt
elementit seka muutamia tilanteessa vaikuttavia kognitiivisia vinoumia. Ideoita voi hyodyntaa esimerkiksi
tyOyhteison valmennusten ja koulutusten suunnittelussa. Konkreettiset ehdotukset on suunniteltu erityisesti

osaamisen ja oppimisen etajohtamiseen sopiviksi.




OPPIMINEN HOUKUTTELEVAKSI

Oppimisesta on monenlaista hyotya niin tyonantajalle kuin tyontekijoille, mutta oppimisen tutkimuksessa
on havaittu, ettd ihmisten kiinnostus asiaan heraa erityisesti silloin, kun opittava asia liittyy itseen ja omiin
padamaariin (Renninger & Hidi 2022, 23-24). Siksi hyodyt kannattaa tuoda esiin nimenomaan oppijan itsensa
kannalta ja kertoa selvasti. Jos itselle saatavaa hyotya ei voi havaita, on vaarana, etta tilaisuus oppimiseen
sivuutetaan nopeasti ajatellen, ettd asia ei koske itsea.

Jotkut tydeldman kysymyksista ovat hyvin abstrakteja. Abstraktien aiheiden ongelma on se, ettd ne
eivat tahdo jaada ihmisille mieleen, jolloin viesti saattaa unohtua nopeasti (Bazerman & Moore 2017, 35-36).
Konkreettisten esimerkkien kdyttaminen voi auttaa oppimista tilanteessa, jossa opittava aihe on abstrakti
(Micallef & Newton, 2022).

Tunteilla on suuri vaikutus niin paatoksentekoon, valintoihin kuin muistamiseen (Kalakoski 2007, 157-158;
Bazerman & Moore 2017, 114-118). Siksi koulutukseen tai valmennukseen osallistumisesta kannattaa tehda
mahdollisimman helppoa ja houkuttelevaa. Ty6elamassa on paljon kiinnostavia asioita, mutta osa tehtavista
on vetovoimaisempia kuin toiset. Vaikka uuden matkalaskuohjelman opettelu ei valttamatta tarjoa suuria
tunne-elamyksia, voi vastaanottajan tunteet huomioida esimerkiksi viestien tyylilla seka tekemalla asioista
vaivattomia. Mielekkyytta voi yrittda lisata myos panostamalla oppimiseen liittyviin kdytdnnon asioihin,
kuten ymparist6on tai tarjoiluun. Ylimaarainen pieni etu voi luoda erdanlaisen “hopeareunuksen” (silver line
effect) asialle, joka muuten koetaan ikavéksi (Jarnebrant, Toubia & Johnson 2009, 1832-1833).

Nykyajan verkko-oppimisen sovelluksissa on hyddynnetty taitavasti palkitsemista ja pelillisid elementte-
ja. Etenemistad voi seurata prosentteina, valitavoitteista saa pisteitd ja lopussa vaikkapa diplomin. Parhaimmil-
laan pelillisten keinojen lisdédminen oppimismenetelmiin parantaa niiden vaikuttavuutta, auttaa muutoksessa
ja kayttaytymisen muokkaamisessa seka voimistaa osallistujien sitoutumista (Nair & Mathew 2022, 122).

Pelillisyys voi auttaa myds ylittamaan eraan yleisen osallistumisen esteen. Niin kutsuttu liikadiskontta-
us (hyperbolic discounting) tarkoittaa, etta ihmisilla on tutkimusten mukaan tapana arvostaa nykyhetkessa
saatavaa hyotya enemman kuin tulevaisuudessa saatavaa silloinkin, kun tulevaisuudessa saatava hyoty olisi
suurempi (Bazerman & Moore 2017, 107-108). Kun samaan aikaan tieddmme, etta ihmisilla on taipumusta
jamahtaa nykytilaan ja lykata muutoksia (Bazerman & Moore 2017, 108, 167), voi palkitsevuuden tuominen
tapahtumahetkeen olla hyva kannustin oppimiseen. Kaytannossa palkitseminen voi olla esimerkiksi tunnus-

tuksen antaminen tai pieni kiitoslahja.

OPPIMINEN TEHOSTUU YHDESSA

Valintamuotoilussa hyddynnet&an paljon ihmisten sosiaalista luonnetta, kuten sosiaalista vahvistusta ja
normeja (Thaler & Sunstein 2021, 65—70; The BASIC toolkit 2018, 30; Mindspace 2010, 21-22). Sosiaalisuuden
hy6dyt on havaittu my6s oppimisessa; jo vuonna 1977 Albert Bandura on tuonut esiin sosiaalisen oppimisen
ja sen hyodyt. Sosiaalinen oppiminen sisaltaa useita eri osa-alueita, kuten imitointi, mallinnus ja havainnointi.
(Noonan ym. 2017, 270.) lhminen havainnoi esimerkiksi toisten ihmisten kdytosta, fyysisia taitoja, kognitiivisia
prosesseja, arvoja ja asenteita. Parhaimmillaan sosiaalinen oppiminen paihittda muut oppimisen muodot,

kuten kokeilun ja erheen kautta oppimisen (Rendell ym. 2010).
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Kun sosiaalista oppimista ldhdetdan edistamaan tyopaikoilla, oppijalla on hyva olla joitakin siihen liittyvia
tietoja tai taitoja jo ennestaan, silla Banduran mukaan ilman naitd olemassa olevia rakennuspalikoita oppimi-
nen jaa puutteelliseksi. Opettelu voi vaatia toistoa, mutta lopulta annettu malli opettaa uuden tavan toimia.
Sosiaalinen oppiminen jattaa oppijalle muistijaljen, jonka han palauttaa mieleen toistaessaan opittua asiaa.
Asioiden kertaaminen mielessa vahvistaa opittua. (Bandura 1971, 6-8.)

Havainnoiva oppiminen yhdistettyna tietoon on tutkitusti tehokas tapa oppia parempaa paatoksentekoa,
neuvojen vastaanottamista seka saantdjen oppimista tyoyhteisdssa (Yoon ym. 2020, 155). Tiedon ja havain-
noinnin yhdistelma johtaa tarkemman arviointikyvyn muodostumiseen vahentden samalla erilaisten harkin-
taa heikentavien vinoumien vaikutusta paatoksentekoon. (Yoon ym. 2020, 164-167.) Havainnoiva oppiminen
on merkittavassa roolissa myds hiljaisen tiedon siirtymisessa (Nonaka & von Krogh 2009).

Etdtyota tehdessa sosiaalisuus ja havainnointi muuttuvat, kun viestinnan ja yhteydenpidon valineena
toimii tietotekniikka. Nykypdivan sosiaalinen oppiminen voi hyvin painottua virtuaalimaailmaan ja sen tarjoa-
miin verkostoitumisen mahdollisuuksiin, seka toisilta ja toisten kanssa oppimiseen verkkoalustoilla. Alustat
tarjoavat erinomaisen mahdollisuuden lisdta sosiaalisuutta, koska niissa on hyvia tilaisuuksia keskustella ja
antaa palautetta opitusta strukturoidusti. (Noonan ym. 2017, 271-272.)

Oppiminen tehostuu sosiaalisen oppimisen kautta myds silloin, kun tyontekijoille mahdollistetaan
mentorointi. Mentorit tarjoavat ammatillista kokemusta, ohjaavat tyontekijoita urallaan tai organisaatiossa
sekd toimivat roolimalleina oppijan kehitykselle. Mentori auttaa toimimaan osana organisaatiota ja antaa
selkeitd neuvoja. (Ungemah 2015, 149-150.) Mentoroinnin tyokaluina voi kayttaa suosittuja one-to-one -kes-
kusteluja seka ryhma- tai tilannesidonnaisia mentorointeja. Menetelmilla voidaan tutkimuksen mukaan lisata

ongelmanratkaisukykyd, tuottavuutta ja tehokkuutta. (Emelo 2010, 208.)
PILKKOMALLA HELPOMPAA OPPIMISTA

Tutkimukset eivat tarjoa yksimielista kasitysta tekijoistd, jotka edistavat tiedon siirtymista eli soveltamista
kaytantoon, vaikka kohtuullista naytt6a on monenlaisista yksil66n ja tydymparistoon liittyvista piirteista (Blu-
me ym. 2010, 1089-1097). On kuitenkin monenlaisia keinoja muotoilla koulutuksia ja oppimista sellaiseksi,
ettd se tukee erityisesti lyhytkestoisen muistin toimintaa.

Yksi lupaava tapa on mikro-oppiminen (microlearning), jonka avulla osaamisen lisédminen voidaan in-
tegroida tiiviisti kaytantéon. Mikro-oppimisessa opiskeltava kokonaisuus pilkotaan pieniin, ajallisesti sekun-
neista viiteentoista minuuttiin kestaviin jaksoihin, joista muodostuu usein toisiinsa linkittyva kokonaisuus.
Mikrosisaltéja ovat mm. wikisisallot, kyselyt ja séhkopostit, ja ne on mahdollista ymmartaa sellaisenaan ilman
lisatietoa. (Buchem & Hamelmann, 2010.) Mikro-oppimisen idea kerros kerrokselta rakentuvasta osaamisesta
sopii hyvin seka nykyiseen ty6elamaan etta siihen, mitd tieddmme oppimisesta. Kdytdnnossa esimerkiksi sah-
kopostimuistutus opitun ottamisesta kayttoon ja yhden asian nostaminen uudestaan esiin on mikrosisalto,
jolla voi olla kokoaan suurempi vaikutus.

Osa koulutuksista on toki liian laajoja pilkottaviksi mikrosisalldiksi. Suurempienkin kokonaisuuksien
omaksumista tukee sisallon jakaminen siten, ettd oppiminen tapahtuu valitavoitteiden avulla kumulatiivisesti.
Kielellista muistiin palauttamista tutkineen meta-analyysin (Cepeda ym. 2006, 358) mukaan opiskelun jaksot-
taminen johti huomattavasti parempiin tuloksiin kuin kertaluontoinen koulutus. My6s opitun kertaaminen
seka uudelleen opiskelemalla ettd osaamista testaamalla parantavat oppimista (mm. Soderstrom ym. 2016,

229). Testaaminen ei ole pelkdstaan keino selvittad, mita on jo oppinut — se on lisdksi itsessadn oppimista
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tehokkaasti lisaava tapa. Siten monivalintatehtéva tai tietovisa voivat olla pelkkda saman sisallén kertaamista
merkittavasti tehokkaampi keino tehostaa muistamista. (Soderstrom ym. 2016, 229).

Oli kdytossa mikro-oppiminen, valmennus tai perinteisempi koulutusten muoto, siséltéjen pilkkominen
ja kertaaminen kannattaa aikatauluttaa jo suunnitteluvaiheessa, jotta toteutus on sujuva. Tutkimusten mu-
kaan kyky palauttaa asioita mieleen ei my6skaan poista tarvetta kerrata niitd, vaan asioiden on toistuttava
riittavasti siirtyakseen pitkaaikaismuistiin (Karpicke & Roediger 2008, 968). Oppiminen on tehokasta, kun
kertaamisessa hyodynnet&aan esimerkiksi jo mainittuja testaamista, sosiaalisia elementteja ja muita tiedon
kasittelya lisadvia ja monipuolistavia tapoja. Kun johtaja tunnistaa arjen tyonteon tarkkoja osaamistarpeita,
hyvin ajoitetuilla koulutuksilla, tietoiskuilla, sahképosteilla tai kyselyilla voidaan valmentaa tyontekijéita pit-

kéjanteisesti ja kuormittamatta kohti halutunlaista osaamista.

LOPUKSI

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd johtajien kannattaa olla huolellisia kartoittaessaan tydyhteisonsa osaa-
mistarpeita. Oppiminen tai osaamisen muotoilu vaikuttavammaksi ei ole valttdmatta vaikeaa. Monenlaiset
osaamisen tarpeisiin vastaavat sisallot taipuvat edelld kuvattujen ehdotusten mukaisiin raameihin, kun koulu-
tukset suunnitellaan hyvin etukateen.

Artikkelin keskeiset viestit on esitetty visuaalisessa muodossa (kuva 1), jotta ne on helppo ottaa talteen.

A3 e ©

Varmista, ettad opittuja Jaa opiskeltava asia Kayta havainnoimista
asioita voi hyodyntaa pienempiin osiin ja muita sosiaalisen
valittdmasti pidemmadlle ajanjaksolle oppimisen keinoja
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Kuva 1. Osaamisen johtajan muistilista. Kuva: Mari Kiviniemi. CC BY-SA 4.o.
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7 Luottamuksen rakentuminen etatyossa

Jukka Kuusela, Juhani Makinen, Mari Pyy & Kaisa Wheeler

UOTTAMUS OLI KESKIAJALLA suuressa roolissa sen aikaisessa etdtyossa. Yhteistyokumppanit olivat
hajaantuneina Valimeren alueella ja liikkeenharjoittajat palkkasivat agentteja ulkomaille myymaan
tuotteitaan. Tiedonkulku oli hidasta, joten luottamus lepasi vahvasti yhteistyékumppaneiden mai-
neen ja mahdollisen yhteistyon jatkumisen varassa (Greif 1989, 857-858).

Menestyksekkaiden virtuaalitiimien jasenet luottavat toisiinsa (Andres 2002; Bell & Kozlowski 2002; Hol-
ton 2001). Luottamus on tiimin yhteistyon perusedellytys ja virtuaalisessa etatyon ymparistossa luottamuk-
sen rakentaminen on tarkeampaa kuin lahityon rakenteissa. Luottamuksen yllapitaminen etatyon tiimeissa
edellyttaa yhteisesti jaettuja normeja. Tiimin jasenten toimet yllapitavat tai heikentavat luottamusta. Etatyo

haastaa myo6s johtajuutta.

JOHDANTO

Covid-19-pandemia muutti etaty6laisiin suhtautumista tyopaikoilla. Ennen pandemiaa etatyota tekevien
tyontekijoiden asema oliristiriitainen. He jdivat usein tyopaikan vuorovaikutussuhteiden ulkopuolelle. (Pante-
li, Nurse, Collins & Williams 2022, 4; Cooper & Kurland 2002, 526.) Pandemian aikainen siirtyma monipaikkai-
seen hybridityén malliin muutti luottamussuhteita tyontekijoiden, tyotiimien ja esihenkildiden valilla. Eta- ja
|ahityon yhdistelmat yleistyivat jo ennen pandemiaa, ja samalla tyopaikkasidonnaisuuden paradigmakin
muuttui monella tapaa. Konkreettisesta tyopaikasta siirryttiin monipaikkaiseen tydskentelyyn, toimistotyo-
aika vaihtui tyon suoritusperusteiseksi arvioinniksi ja tyontekijoiden tarkkailusta siirryttiin tulosten arviointiin.
Tyopaikoilla ei enda tehokkuuden nimissa edellytetty tydntekijoiden lasndoloa toimistoilla. Luottamus tyon-
tekijoihin lisdantyi ja kontrollointi véhentyi, kun prosessien sijasta keskityttiin tuloksiin ja tuotoksiin. (Mutha

& Srivastava 2021, 733.)
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Virtuaalisissa tydymparistoissa luottamuksen rakentaminen ja yllapitdminen on haasteellisempaa kuin
|dhityon organisaatiorakenteissa, koska etatyon olosuhteissa luottamusta ei voida vaalia perinteisilla lahityon
keinoilla (Yu & Singh 2002, 535). Etdtyossa teknologia tukee virtuaalisten tiimien luottamuksen rakentumista,
mutta toimivan tietotekniikan lisaksi tarvitaan lahitapaamisia syventamaan jasenten keskinaista vuorovaiku-
tusta (Norman, Avey, Larson & Hughes 2020, 292).

Artikkelissa tarkastelemme luottamuksen rakentumisen vaikutusta tiimin menestymiseen ja johtajan
roolia luottamuksen rakentajana. Kdytamme virtuaalisen tydtiimin ja etatyon -kasitteitd, koska tutkimuskir-
jallisuudessa puhutaan enemman virtuaalisista tyotiimeista kuin varsinaisesta etatyosta. Virtuaalinen ty&tiimi

tyoskentelee etdtyon toimintaymparistossa.
LUOTTAMUKSEN RAKENTUMISEN VAIKUTUKSET TIIMIN MENESTYMISEEN

Lahityon ymparistoissa tyontekijoiden valinen luottamus kasvaa tai heikkenee jasenten tuttuuden lisdénty-
essd. Mita enemman tyOyhteison jasenet viettavat aikaa keskenaan, sita todennakdisemmin heidan tietonsa
muiden rehellisyydestd ja patevyydesta lisdantyy. Tama puolestaan vaikuttaa luottamuksen rakentumiseen.
(Panteliym. 2022, 5). Tydyhteistissa luottamus kehittyy toistuvien ja onnistuneiden luottamusta vahvistavien
tekojen seurauksena (Norman ym. 2020, 281). Muita téarkeita tyoyhteison luottamuksen rakennusaineksia
ovat kommunikaatio, avoimuus, rehellisyys ja suoraselkaisyys (Norman ym. 2020, 286).

Jarvenpaan, Knollin & Leidnerin (1998, 57) mukaan tehokkaiden virtuaalitiimien jasenet tyoskentelevat
alusta alkaen luottamuspohjaisesti, vaikka luottamus kehittyykin hitaasti eika tyéryhman jasenilla ole alussa
aikaa keskinaisten suhteiden tyostamiseen. Tata ilmiota (swift trust) kutsutaan ketteraksi luottamukseksi
(Meyerson, Weick & Kramer 1995, 167; Jarvenpaa & Leidner 1999, 794; Salmivaara, Martela & Heikkila 2020,
190). Ketterd luottamus on strateginen lahestymistapa, joka tukee tyontekijoiden tyoskentelya monimut-
kaisissa verkostoissa ja vahvistaa yhteistyota etaiseksi jaavien tyokavereiden kanssa (Meyerson ym. 1995,
192). Ketterda luottamusta tarvitaan esimerkiksi vaihtuvissa projektiluonteisissa tydtehtdvissa (Meyerson
ym. 1995, 167). Ketterd luottamus mahdollistaa erilaisista tieto- ja taitopadomista muodostuvan tydryhman
yhteistoiminnan silloin, kun ryhmaén jasenilla ei ole mahdollisuuksia kehittaa henkilosuhteita perinteisten
|dhityon tiimien tavoin (Meyerson ym. 1995, 192).

Tyotiimin jasenten normatiiviset teot ja luottamususkomukset rakentavat ketteraa luottamusta (Crisp
& Jarvenpaa 2013, 46). Normatiivisilla teoilla, kuten informaation jakamisella, johtamisella ja yhteisella op-
pimisella, rakennetaan tiimin sisdista luottamusta, vahvistetaan tiimin jasenten haluttua kayttaytymista ja
parannetaan tiimin suorituskykya. Liika ulkoinen kontrollointi puolestaan heikentda luottamusta tiimin suori-
tuskykyyn. (Crisp & Jarvenpaa 2013, 47- 48.)

Luottamususkomukset ovat jasenten oletuksia tiimin kyvykkyydestd, ja ne jakautuvat alkuvaiheen ja
my6hemman tyoskentelyvaiheen luottamukseen. Virtuaalisissa tiimeissa tyontekijat eivat tunne toisiaan yhta
hyvin kuin I&hityon tiimeissa ja alkuvaiheen luottamususkomukset antavat tyontekijoille itsevarmuutta yh-
dessa tyoskentelyyn. Jasenten osallistuminen vahvistaa ryhman keskinaistd luottamusta ja vaikuttaa myon-
teisesti tyosuorituksiin. (Crisp & Jarvenpaa 2013, 54.) Vahva sisdinen luottamus kannustaa seka kasvokkain
toimivissa tiimeissa etta virtuaalitiimeissa avoimeen vuorovaikutukseen ja informaation jakamiseen (Crisp &
Jarvenpaa 2013, 48; Morrison-Smith & Ruiz 2020, 6; Batarseh & Usher 2017, 19).

TyOyhteison normit ohjaavat tiimia tehokkaaseen suoritukseen. Normien rikkominen ja alkuvaiheen

ennakko-oletusten sarkyminen tiimin jasenten kyvykkyyksista nakertavat luottamusta ryhman toimintaan
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(Meyerson ym. 1995, 190-191). Luottamuksen puuttuminen laskee tiimin suorituskykyd, rapauttaa tiimille
annettujen tehtévien hallintaa ja heikentaa jasenten valistd yhteistyota. Tiimin heikko sisdinen luottamus
aiheuttaa jasenissa epavarmuutta, vahentaa tiimin sisaistda kommunikaatiota ja lisda jasenten kyvyttomyytta
selvita tehtavista. Lisaksi luottamuksen puute vahentda tyoyhteison jasenten aloitteellisuutta, empatiakykya
ja keskindista palautetta seka lisaa riskeja. (Morrison-Smith & Ruiz 2020, 6.) Luottamuksella, tai luottamuk-
sen puutteella, on my6s valillisia vaikutuksia tiimien johtamiseen ja sita kautta tiimin menestymiseen. Tiimin
sisdinen luottamus tehostaa johtajien jalkauttamia tyontekijéiden motivoinnin toimenpiteita. (Mutha &

Srivastava 2021, 743.)
JOHTAJALUOTTAMUKSEN RAKENTAJANA

Johtajuudella on suuri merkitys organisaation suorituskykyyn (Neufeld, Wan & Fang 2010, 231). Johtajuuden
lisdksi my®6s tiimin normatiiviset teot seka aika vaikuttavat luottamuksen rakentumiseen (kuvio 1 sivulla 59).
Erityisesti etatyotiimien johtaminen edellyttaa johtajan ja johdettavien valista luottamusta (Elvousit, Anand
& Almasso 2021, 519), koska maantieteellinen etdisyys rajoittaa tyontekijoiden keskindista ja sanatonta
vuorovaikutusta (Morrison-Smith & Ruiz, 6). Fyysinen etdisyys voi muun muassa heikentaa tiimi-identiteetin
rakentumista ja luoda luottamuspulaa jasenten valille (Mukherjee, Patra & Goswami 2013, 46; Antonakis &
Atwater 2002, 697).

Virtuaalitiimeissa, fyysisten kohtaamisten puuttuessa, johtajan tulee panostaa luottamuksen raken-
tamiseen ja yllapitamiseen (Jang 2013, 399-401). Vaikka kasvotusten tapahtuvilla lahikohtaamisilla onkin
suuri merkitys ensivaiheen luottamuksen rakentumisessa, pystyvat johtajat myos virtuaaliymparistoissa
vaikuttamaan luottamuksen syntymiseen (Norman, Avey, Larson & Hughes 2020, 279; Elvousit ym. 2021,
517). Luottamuksen rakentamisessa tiimin jdsenten ensimmaiset kohtaamiset ovat vaikutuksiltaan kaikkien
merkittdvimpia (Spector & Jones 2004, 312). Tiimin tydskentelyn ensivaiheen onnistunut luottamuksen ra-
kentaminen korostuu virtuaality6ssa. Sen jalkeen, kun johtaja on auttanut rakentamaan luottamusta, on sen
ylldpitaminen helpompaa myos virtuaaliymparistossa (Norman ym. 2020, 279).

Lahityossa johtaminen perustuu kasvokkaisille kohtaamisille eivatka I&hityon johtajuuden ominaisuudet
ja osaamiset sellaisenaan riitd etdtyon johtamiseen (Weerawardane & Jayawardana 2022, 189). Virtuaalisen
ty6tiimin johtajan tulee varmistua siitd, ettei jasenten fyysisen etaisyyden péalle kasaudu sosiaalista etdisyyt-
ta. Johtaja ei saa olettaa fyysisen etdisyyden automaattisesti heikentavan tiimin sisaista kommunikaatiota,
vaikka han joutuukin etatyotiimeja johtaessaan kadyttamaan aikaa ja vaivaa asioiden oikein ymmartamisen
varmistamiseksi (Neufeld ym. 2010, 241 & 233). Fyysisesta etdisyydesta huolimatta virtuaalitiimien johtaja
pystyy luomaan karismaattisen suhteen johdettaviinsa (Antonakis & Atwater 2002, 683). Johtajan pitaa
kommunikoida johdettavien kanssa tiivisti ja selkeasti (Neufeld ym. 2010, 231). Tehokas kommunikointi tukee
positiivista mielikuvaa johtajasta ja vahvistaa tiimin jdsenten valista luottamusta (Jang 2013, 399-401; Kauff-
mann 2015, 63; Brake 2006, 118).

Virtuaalisissa tiimeissa tydskentely on vahvasti teknologiariippuvaista. (Mutha & Srivastava, 2021, 743.)
Organisaation tekniset viestintakanavat vaikuttavat myos luottamuksen rakentumiseen. Johtaja pystyy
omilla teoillaan vaikuttamaan siihen, mita teknologioita organisaatiossa kdytetaan ja miten niita kaytetaan.
Teknologioiden pitdisi olla luotettavia ja toimintaan soveltuvia, minka lisaksi tiimin jasenten tulisi osata kayt-
taa valineita oikein ja oikeissa tilanteissa. Johtajan tulisikin tehtdvien johtamisen lisaksi ohjeistaa, ohjata ja
tukea johdettaviaan kdyttamaan viestintateknologiaa tiimin sisdiseen seka tiimin jasenten kahdenkeskiseen

viestintaan. (Kauffmann 2015, 65; Saafein & Shaykhian 2014, 461-462.)
58



Johtajan ominaisuudet
Kompetenssi
Positiivisuus
Tieto
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e Ammatillinen

Virtuaalinen tyoymparisto

Kuvio 1. Ketterdn luottamuksen rakentuminen, mukaillen Norman ym. 2020, 285.

LUOTTAMUKSEN RAKENTUMISEN HAASTEET JA ERITYISPIIRTEET

Tutkimustulokset antavat ristiriitaista tietoa luottamuksen merkittavyydesta virtuaalisten tiimien suoritusky-
vylle: Toisissa tutkimuksissa on raportoitu positiivisia vaikutuksia (lacono & Weisband 1997, 419) ja toisissa tut-
kimuksissa ei vaikutuksia ole havaittu lainkaan (Aubert & Kelsey 2003, 597; Jarvenpaa, Shaw & Staples 2004,
261). Yhtena tarkeimpana tekijana virtuaalitimien menestyksen ja epaonnistumisen maarittelyssa pidetaan
kuitenkin luottamusta. Luottamus on kuin liima, joka linkittaa ja pitaa virtuaalitiimit yhdessa (Kanawattnachai
& Y00 2002, 188).

Perinteisesti luottamuksen on néhty olevan monitahoinen rakennelma kognitiivisia ja tunteellisia ele-
mentteja (Lewis & Weigert 1985, 969). Ihmisten valinen luottamus on tehokkaan tiimin tarkein osa-alue, mut-
ta luottamus kehittyy virtuaalisissa tiimeissa hitaammin kuin |&hityon tiimeissg; virtuaalitiimien luottamus
on my6s hauraampaa ja se sarkyy helpommin kuin Idhity6n tiimien (Bowey, Depping, Johanson, Mandryk &
Thomson 2016, 116). Luottamuksen rakentaminen kollegoiden seka tyontekijéiden ja johtajien valille on yksi

suurimmista haasteista menestyvien virtuaalitiimien muodostamisessa.
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Virtuaalitiimien tyontekijat puhuvat usein monenlaisia teknisia kielid, mika helposti johtaa erilaisiin tulkin-
toihin yksittdisistd asioista. Lahityon tiimit rakentavat luottamusta viettamalld aikaa keskendan: ruokailemalla
ja jakamalla henkilokohtaisia asioita, kun taas etaty6tiimeissa sosiaalisten siteiden ja ryhman normien raken-
tuminen kestaa paljon kauemmin. (Gibson, Kirkman, McPherson, Rosen & Tesluk 2002, 10-11.) Luottamuksen
kehittymisen ja yllapitamisen haasteet ovat virtuaalitiimeille tyypillisia ongelmia. Liséksi virtuaalisissa etatyon
tiimeissa jasenten roolit saattavat olla epaselvid, yhtenainen kayttaytyminen puutteellista ja suorituskyvyssa
ongelmia. (Norman ym. 2020, 281.)

O’Hara-Devereaux ja Johansen (1994) nékevét virtuaalitiimien haasteina yhteisen tyohistorian puutteen
ja kasvotusten tapahtuvaa kommunikoinnin vahyyden, minka vuoksi tiimin jasenten on vaikea kerata tietoa
muiden kayttaytymisestd omien arviointiensa tueksi. Virtuaalitiimeissa kasvotusten tapahtuvan kommuni-
koinnin puute aiheuttaa ryhman jdsenille niin fyysisen kuin psyykkisenkin vdlimatkan tunteen (Kanawatt-
nachai & Yoo 2002, 188). Snow’n ym. (1996) mukaan luottamus ehkaisee maantieteellisen etdisyyden muuttu-
mista psykologiseksi etdisyydeksi (Berry, 2011, 19).

Virtuaalitiimeissa tyo on joustavaa eika se ole aika- tai paikkasidonnaista (DeRosa, Hantula, Kock, &
D'Arcy ym. 2004, 220). Mahdollisuus vaikuttaa tyon tekemisen paikkaan ja aikaan saattavat kuitenkin hei-
kent&a tyontekijan sitoutumista tiimiin ja organisaatioon. Petersin ja Manzin (2008) mukaan mitd vahemman

tiimissa on kontrollia, sitd enemman tarvitaan luottamusta (Berry 2011, 11 & 19).
JOHTOPAATOKSET LUOTTAMUKSEN RAKENTAMISEEN

Virtuaalisissa tyotiimeissa luottamuksen rakentaminen on vaikeampaa kuin |ahityn yhteisoissa. Luottamus
rakentuu hitaasti ja on altis rikkoutumaan, koska virtuaalisessa ymparistossa tyokaverit jadvat usein etdisem-
miksi kuin kollegat lahity6ssa. Virtuaalisissa tiimeissa luottamuksen rakentamiseen tarvitaan toimivan tekno-
logian ja sopivien tydvalineiden liséksi yhteisia pelisaantoja, vuorovaikutuskaytanteitd ja Idhitapaamisia. Ket-
teran luottamuksen rakentuminen ja yllapitaminen on tarkeaa virtuaalisten tiimien toimintakyvykkyydelle.
Johtajan tehtavana on luoda innostava visio ja nayttaa toimillaan suuntaa tiimien tyoskentelylle. Virtuaa-
listen tiimien johtajien tulisi osata kayttaa tietoteknisia sovelluksia oikein ja oikeissa tilanteissa. Organisaati-
oiden tulisi kouluttaa johtajat ja tyontekijat kayttamaan virtuaalisia tyévalineitd laadukkaasti ja tehokkaasti.
Artikkelissa esitettyjen tutkimustulosten perusteella luottamuksen rakentumista voidaan virtuaalitiimeissa
edistaa esimerkiksi seuraavin keinoin:
1. Valttamalla korostamasta liikaa tyonteon paikkaa, jotta fyysinen etdisyys ei muutu sosiaaliseksi
etaisyydeksi. Ei kannata erotella etd- ja [ahity6ta vaan puhua tyosta pelkastaan “tyona”.
2. Muistamalla, ettd kommunikaatio on yksi luottamuksen peruspilareista. Etatyossa korostuu saan-
néllisen, tiiviin ja kasvokkain tapahtuvan viestinnan tarve.
3. Varmistamalla tyon sujuvuus tehtévien hallintaan soveltuvilla teknologisilla sovelluksilla ja niiden
riittavalla osaamisella.
4.  Rakentamalla yhteisid pelisaantéja, vuorovaikutuskaytanteita ja mahdollisuuksia kasvokkaisille

kohtaamisille.

Virtuaalisissa tiimeissa luottamus rakentuu tiimien arkipaivaisessa toiminnassa. Tilanteet, joilla on suuri
merkitys luottamuksen rakentumisessa, voivat ensisilmaykselld vaikuttaa vahapatoisilta tiimin varsinaiseen
tyotehtavaan verrattuna. Luottamuksen merkitysta tiimien menestymiselle ei kuitenkaan kannata aliarvioida.
Luottamus on voimavara, joka kannustaa virtuaalisia tiimeja hyviin tydsuorituksiin.
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8 Voidaanko teknologialla korvata
kahvihuonekeskustelut? Laadukkaan
vuorovaikutuksen mahdollistaminen etatyossa

Minna Kiraz, Outi Lindroos, Kirsi Mustalahti, Lilli Siikasmaa & Hanna Wagner

ITA MUUTOKSIA ETATYO on tuonut tydyhteisdjen kanssakdymiseen ja onnistuuko laadukas
vuorovaikutus ruudun takaa? Vuorovaikutuksen laatu, maara ja luonne muuttuvat etatyossa,
jossa on vahemman spontaania kommunikaatiota. Etdtydssa tyoyhteiséilla on monia erilaisia
vaihtoehtoisia viestintdkanavia kdytdssaan, niin puhuttuun kuin kirjoitettuun viestintaan.
Vuorovaikutustaidot ovat saaneet yha merkittavamman roolin, kun perinteisista toimistoista on siirrytty vir-

tuaalisiin tydymparistoihin ja kotitoimistoihin.
JOHDANTO

Etatyon tekeminen yleistyy jatkuvasti. Tama vaikuttaa monien tyoarkeen, erityisesti vuorovaikutussuhteisiin.
Tyokavereiden kanssa vaihdetut kuulumiset toimiston kahvihuoneessa ja porraskdytavassa ovat vaihtuneet
galleriandkymaan Teamsissa tai Zoomissa.

Etatyo on edellyttanyt tyoyhteisoilta uusien tyokalujen ja viestintatapojen opettelua. Uudenlaisten
viestintakanavien kautta on syntynyt erilaisia tapoja olla yhteydessa kollegoiden kanssa. Samalla on myés
taytynyt miettid, milloin tulee olla tavoitettavissa ja miten yllapitaa vuorovaikutusta.

Etatyo on tuonut yht&alta mahdollisuuksia ja toisaalta myds haasteita tydyhteison vuorovaikutukseen.
Toimiva etdtydskentely edellyttda johtajilta ja esihenkil6iltd luottamusta siihen, etta tiimin jasenet hoitavat
tyonsa, vaikka eivat ole fyysisesti paikalla. Laadukkaan vuorovaikutuksen ja luottamuksen rakentumiseksi on
pitanyt luoda uusia kaytanteita tyoyhteisdssa ja tapoja johtaa etana tyoskentelevia tiimeja.

Vuorovaikutussuhteilla on keskeinen rooli toimivan tydyhteisén kannalta. Taman artikkelin tavoitteena
on jakaa tutkimustiedon ja omien kokemustemme kautta toimiviksi havaittuja keinoja, joilla voidaan vahvis-

taa vuorovaikutusta etatyossa.
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LAADUKAS VUOROVAIKUTUS JA SEN MERKITYSTYOYHTEISOISSA

Kuten kaikki ihmissuhteet, myos tyoyhteison suhteet luodaan ja yllapidetdan vuorovaikutuksen kautta.
Vuorovaikutus voidaan ymmartaa ilmiona, joka kasittaa niin positiivisia kuin negatiivisiakin kommunikaatio-
muotoja. Tydyhteisdssa positiivisena kommunikaationa koetaan muiden tukeminen ja kannustaminen, kun
taas konfliktit ja kiusaaminen ndhdaan negatiivisina kommunikaatiomuotoina. (Jimsen, Sivunen & Blomqvist
2022, 2.)

Kommunikaatio on tiedon valittamistd, joko suullisesti tai kirjoitetussa muodossa. Se sisaltaa seka sanal-
lista ettd sanatonta viestintda. Sanaton viestinta siséltaa kasvojen ilmeet, kehon liikkeet, fyysisen kontaktin,
eleet sekd danen vaihtelun ja sdvyn. Nama erilaiset eleet ja ilmeet valittavat paljon tietoa ja tdydentavat puhu-
mista ja kirjoittamista. Sanatonta viestintaa kdytetdan merkityksen ilmaisemiseen, ja se on erityisen tarkeaa
tunteiden ja asenteiden paljastamisessa. (Cacciattolo 2015, 79-84.)

Kommunikaatio on kuin sosiaalinen liima, joka pitda organisaation koossa. Se on kaikkien organisaation
toimintojen perusta, koska organisaation toimintaa ei voida koordinoida ilman viestintda eri osastojen tai
organisaation osien vélilla. (Cacciattolo 2015, 79-80.) Hyvalla kommunikaatiolla voidaan optimoida tyonte-
kijoiden valisia suhteita, rohkaista luovuutta seka lisata yhteenkuuluvuutta ja sitoutumisen tunnetta orga-
nisaatioon. Talla on seka psykologisia vaikutuksia tyontekijoiden tyytyvaisyyteen, ettd konkreettisia hyotyja
yrityksen kasvuun. (Hargie 2016.)

Tyoyhteistissa olemme vuorovaikutuksessa toistemme kanssa virallisten tapaamisten lisaksi tauoilla,
lounailla ja palaverien eri vaiheissa seka niiden valilla. Tutkijoiden Viererbl, Denner & Koch (2022, 334—335)
mukaan téllainen epamuodollinen vuorovai-
kutus on tarkedssa roolissa tyoyhteisoissa.

Se auttaa tauottamaan tydskentelyad ja toi-
mii vaylana ilmaista kritiikkia, turhautumista ‘ ‘

seka suuttumusta. Lisdksi epamuodollinen
Tiimityossdi epdmuodollisen

vuorovaikutuksen kautta
litkkuu tietoa, jota ei
véilttémdittdi tulisi jaettua
muodollisissa tilanteissa.

vuorovaikutus lisda informaation vaihtoa
paatoksenteon tueksi, myds oman tiimin ul-
kopuolisten kesken. Vastuiden ja tehtdvien

koordinointi yhteistyon osaamisen jakami-

sen kautta parantaa ilmapiirid ja suhteita.
Néin ollen epamuodollinen vuorovaikutus
vahvistaa tyontekijéiden integroitumista or-
ganisaatioon.

Tiimitydssa epamuodollisen vuorovaiku-
tuksen kautta liikkuu tietoa, jota ei valttamatta tulisi jaettua muodollisissa tilanteissa. Epdmuodolliset kes-
kustelut voivat talla tavoin tehostaa tiimity6ta. Muodollista ja epamuodollista vuorovaikutusta ei voida taysin
erottaa toisistaan, vaan ne sekoittuvat toisiinsa. Virallisemmat kontekstit, kuten palaverit, antavat alustan

my0s epdvirallisemmalle keskustelulle. (Viererbl ym. 2022, 333-335.)
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MITEN ETATYO ON MUUTTANUTVUOROVAIKUTUSTATYOYHTEISOISSA?

Vuorovaikutuksen laatu, maéra ja luonne muuttuvat etétydssa, jossa on vahemmaén spontaania kommunikaa-
tiota. Kun yhteydenpito rajautuu pelkastaan virtuaalisiin kokouksiin ja kirjoitettuun viestintaan, ei tiimilaisilla
ole samanlaisia mahdollisuuksia vaihtaa tietoa keskenaan ja tutustua toisiinsa. Tama on haastanut luottamuk-
sen rakentumista ja sen yllapitamista tiimin jasenten valilla.

Etatyossa on pitanyt miettia uusiksi se, miten vapaamuotoista keskustelua voidaan kayda tiimeissa. Tasta
kertovat my®ds artikkelin kirjoittajien omakohtaiset kokemukset (kuva 1). Vapaammalle keskustelulle on pita-
nyt varata omaa aikaa, kun satunnaiset kohtaamiset kdytavilla ovat jadneet pois. Tyoskentelyn siirtyminen ko-
tiin on myds tarjonnut monille tydkavereille uudenlaisen tavan tutustua toisiinsa. Tulevatpahan keskustelujen
lomassa tutuiksi kollegojen asunnot kuin myds perheenjasenet ja lemmikit. Etatyossa tiiminvetajien on hyva

varata aikaa vapaalle keskustelulle, esimerkiksi jarjestaa yhteisia etakahveja tiimilaisten kesken.

“Suuri pieni asia
itselle oli se, kun yhteisissa
palavereissa pidettiin aina kameroita
paalla. Tutussa porukassa uskalsi ja
pystyi varmistamaan, ettd kaikki tulevat
kuulluksi ja my&s etdnd nahdyksi.”

“En voisi ajatella “Meilld oli tapana
tekevani ainoastaan kokoontua tiimin kanssa
etana tiimini kanssa toitd, vaan perjantaisin virtuaalikahveille ja
huomasin kaipaavani myds kasvokkaisia ndin vaihtaa kuulumisia viikon varrelta
ja vapaamuotoisempia keskusteluja seka kertoa viikonlopun suunnitelmista.
tyokavereideni kanssa. Huomasin myds valilla Oli kiva jaada viikonlopun viettoon, kun
jaavani ulos jostain keskusteluista silloin, oli voinut hopa6ttaa ja nauraa yhdessa
kun muut tiimildiset olivat kasvokkain tiimikavereiden kanssa.”
kokouksessa ja olin ainoa etana
olija.”

Kuva 1. Tdmdn artikkelin kirjoittajien kokemuksia vuorovaikutuksen merkityksestd etctydssd.
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Viestintatapa ei valttamatta itsessaan kerro siitd, miten laadukasta tiimin valinen vuorovaikutus on tai
kuinka tehokkaasti tiimi pystyy toimimaan. Tiimi, jonka jasenet tuntevat toisensa, ja joilla on kokemusta yh-
dessa toimimisesta, voi tydskennelld yhta tehokkaasti niin etana kuin kasvokkain. Uudemman tiimin kohdalla
tilanne on toinen. Kun tiimildiset eivat vield tunne toisiaan, voi pelkka etatydskentely supistaa ja jopa estaa
tiedon vaihtoa seka siten haitata yhteisen ymmarryksen muodostamista. (Alge, Wiethoff & Klein 2003, 33-35.)

Vuorovaikutusta on usein pidetty etatyon haasteiden avaintekijana, mutta tyontekijat saattavat kokea
etatyon myos mahdollisuutena vuorovaikutukselle. Tutkimukset ovat todistaneet etatyon vahentavan kes-
keytymisistd aiheutuvaa stressia seka luovan tyontekijoiden sisdisen itsenaisyyden vahvoja tuntemuksia. Ne
tyontekijat, jotka ovat tyoskennelleet aiemmin eténa, voivat kokea tasa-arvoisuuden kasvaneen organisaa-
tiossa yhteydenpidon mahdollisuuksien lisdantymisen kautta, kun myds muu tydyhteisé on siirtynyt osittai-

seen etatyohon. (Jdmsen ym. 2022, 1-6.)

VUOROVAIKUTUKSEN ERILAISET VIESTINTAKEINOT ETATYOSSA

Etatydssa tyoyhteisoilla on monia erilaisia vaihtoehtoisia viestintakanavia kdytossaan niin puhuttuun kuin
kirjoitettuun viestintdan. Viestintakanavat eroavat keskenaan siing, valittyyko niiden kautta vain teksti tai
aani vai laajemmin my®os sanaton viestinta (kuva 2 sivulla 68). Etaty6 on vahentanyt viestintaa, jossa kaksi tai
useampi ihminen vaihtavat reaaliajassa keskenaan tietoa. Sen sijaan ihmiset ovat olleet yhd enemman yhtey-
dessa toisiinsa pikaviesteilld ja sdéhkoposteil-

la. Tallaiset ei-reaaliaikaiset viestintakanavat

eivat mahdollista yhta rikasta keskustelua ja ‘ ‘

vuorovaikutusta kuin reaaliaikaiset viestin-

nan muodot, mika on myds hankaloittanut Etéityc'i on véihentéinyt
monimutkaisten sisaltojen valittamista ja ka- viestintdidi, jossa kaksi tai
sittelya. (Yang, Holtz, Jaffe ym. 2021, 44.) Kir- useampi ihminen vaihtavat
joitetussa viestinnassa vaarinymmarrysten reaaliajassa keskendién
todenndkoisyys kasvaa varsinkin toisilleen tietoa.

tuntemattomampien henkildiden valilla.
Erilaiset viestintavalineet palvelevat eri
tarkoituksia ja tehokkaan tiimityon kannalta
onkin oleellista valita tyokalu sen mukaan,
minkalaista vuorovaikutusta suoritettavan
tehtdvan onnistunut toteuttaminen edellyttda (Gilson, Costa, O’'Neill & Maynard 2021, 7). Viestintavalineen
valinnassa on otettava huomioon tiimin elinkaari, viestin kiireellisyys seka viestin monimutkaisuus.
Monipuolisten viestintavalineiden kaytto on erityisen tarkeda tiimin elinkaaren alkuvaiheessa, kun ihmis-
suhteet ja luottamus ovat vasta rakentumassa. N&in tiimin jasenet voivat néhda toisensa esimerkiksi videon
vélitykselld ja tulkita paremmin toisten todellisia tarkoituksia. Lisdksi monipuoliset viestintavalineet mahdol-
listavat henkilokohtaisten tarinoiden jakamisen. Kun tiimit toimivat pidempaan yhdesss, jasenet kehittavat
selkeitd rooleja seka rutiininomaisia toimintatapoja. Tassa mydhemmassa tiimin kehitysvaiheessa kayttoon

valitut viestintavalineet my6s ilman videokuvaa saattavat olla tehokkaita. (Gilson ym. 2021, 7.)
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Kuva 2. Niin sanallinen kuin sanaton viestintd vdlittyy etdtydssd ruudun takaa (mukaillen Succo on Pixabay).

Etatyossa kysymys siitd, pidetdanko palavereissa kamera paalla vai ei, nousee usein esille. Vuorovaiku-
tuksen kannalta ajatellaan, etta toisen ihmisen nakeminen parantaa keskusteluyhteytta ja tekee tilanteesta
inhimillisemman. Erilaiset ilmeet ja eleet ovat tarkeitd sanattoman viestinnan muotoja keskustelussa (Kakii,
Fujiu & Dai 2022, 1). Video mahdollistaa toisten reaktioiden ja ilmeiden havaitsemisen. On esimerkiksi hel-
pompi tulkita, johtuuko hiljaisuus palaverissa siitd, ettei joku keskity aiheeseen vai siitd, ettd tdma nyokkailee
samanmielisena tai pyorittelee silmidaan arsyyntyneena (Ferrazzi, 2015).

Miksi kameroita ei sitten pideta paalla kaikissa virtuaalisissa tapaamisissa? Tutkimuksessa, jossa kysyttiin,
miksi kasvoja ei haluta ndyttaa etdviestinndssg, yleisimmat syyt olivat: “muut ihmiset sammuttavat videon-
sa”, "haluan tehda useita tehtavia samanaikaisesti”, “oma ulkondké vaivaannuttaa”, “en osallistu aktiivisesti”
ja “joutuu nakemaan vaivaa esilla olon vuoksi” (Kakii ym. 2022, 1).

Shockley, Allen, Dodd & Waiwood (2021,1137) tutkimuksen mukaan kameran kaytto etapalavereissa voi
uuvuttaa. llmiosta on kdytetty termia Zoom fatigue, kameravasymys. Ratkaisevaa ei ole palaverien maara
tai pituus, vaan kameran kaytto. Ilmion todettiin olevan vahvempi naisilla sekd vusilla tyontekijoilla. Nailla
ryhmilld on usein korkeampi tarve positiiviseen esiintymiseen. Kokiessaan tulleensa seuratuksi ja ndhdessaan
itsensad, henkilo kdantaa tahattomasti huomion itseensa ja keskittyy siihen, millaisen vaikutelman antaa muil-
le. Kameroiden kaytélla voi ndin ollen olla myds negatiivisia vaikutuksia laadukkaan vuorovaikutustilanteen
luomisessa. (Shockley ym. 2021,1140-1144.)

Bailenson (2021, 3—10) kuvailee artikkelissaan useita hypoteeseja siihen, miksi kameran kaytto voi uuvut-
taa. Videon valitykselld katsekontakti muiden kanssa on merkittavasti pidempi kuin olisi luontaista kasvok-
kain tapahtuvassa tapaamisessa. Sanattomien viestien, kuten silman liikkeiden tai pdén asennon tulkinta ja

viestiminen muille videon valitykselld vaatii enemman energiaa kuin kasvokkainen viestinta. Itsensa asettelu




kameran eteen nakyvaksi, yritys katsekontaktiin tietyn henkilon kanssa, selked nyokyttely tai muu keskuste-
lun lomassa tapahtuva elehtiminen vaativat enemman kuin luontainen kasvokkain tapahtuva kommunikointi.
Ihmiset myos puhuvat keskimaarin 15 % kovempaa videon valitykselld. Lisdksi videoyhteydella suuri osa

sanattomasta viestinnasta kuten kadet tai jalkojen asento ja& kameralta piiloon.

ETATYON JOHTAMINEN LAADUKKAAN VUOROVAIKUTUKSEN
VARMISTAMISEKSI

Vuorovaikutustaidot ovat saaneet yha merkittavamman roolin, kun perinteisista toimistoista on siirrytty
virtuaalisiin tydymparistéihin ja kotitoimistoihin. Tama on edellyttanyt myos uudenlaisia tapoja johtaa etana
tyoskentelevid tiimeja. Etdtyoskentely vaatii johtoportaalta toimia, luottamusta seka etatyon mahdollisuuk-
sien ja haasteiden ymmartamista.

Ollakseen tehokas johtajan tulisi kommunikoida selkeasti, rohkaista tyontekijoita vuorovaikutukseen
my0s toistensa kanssa seka rakentaa luottamusta (Priyadarshini 2022, 92—94). Jamsenin ym. (2022, 7-8)
mukaan esimerkilla johtaminen ja vuorovaikutuksen kdytantéjen tukeminen ovat ratkaisevia tekoja, jotta
vuorovaikutus mahdollistuu etatydssa. Vuorovaikutuksen tukeminen ja mahdollistaminen on myds tarkedaa
tilanteissa, joissa vain osa tyontekijoista tyoskentelee etana.

Tehokkaita tiimeja ei voi muodostaa yhdessa yossa, myoskadn etdtydssa. On valttamatonts, etta eri-
tyisesti tiimeilla, jotka yhdessa ratkovat vaativia ongelmia pitkissa ja ennustamattomissa projekteissa, on
keskendan vahva luottamuksen side ja tiimien jasenten valilla vallitsee yhteinen ymmarrys. Johtajan kyky
ymmartaa erilaisia persoonallisuuksia auttaa yllapitdmaan vuorovaikutusta tiimien valilla. Luottamuksen syn-
tyminen vaatii ldheisten keskindisten siteiden muodostumista, mika puolestaan vie aikansa. Joka tapaukses-
sa, suotuisissa olosuhteissa luottamus tuottaa vahvimman mahdollisen perustan hedelmalliselle yhteistydlle.
(Pyoria 2007, 18-23.)

Tutkimukset osoittavat, ettd etatyossa kollegoiden tuella on suurin merkitys tyotyytyvaisyyden lisaami-
sessa. Erityisesti johtamisessa olisi hyva huomioida, etta kollegat ovat tavoitettavissa yhteisesti valittujen
viestintdkanavien kautta. Sopivan ty6ilmapiirin ja kdyténteiden luomisella voidaan edesauttaa tiimin jasenten
keskinaista kommunikaatiota siten, etta tuen pyytaminen tapahtuisi mahdollisimman matalalla kynnyksella.
(Knight, Olaru, Lee & Parker 2022, 10-11.)

Kaikissa ymparistoissa luottamus rakentuu epaviralliselle vuorovaikutukselle, ja siksi my0s virtuaalisissa
yhteyksissa tiimin johtajien on suunniteltava aikaa ryhman jasenten vapaaseen vuorovaikutukseen. Tama voi
olla esimerkiksi perjantai-iltapaivan happy hour, jolloin tiimin jasenet kokoontuvat yhteen keskustelemaan
muista kuin tyohon liittyvista asioista. Epavirallisten keskustelujen mahdollistaminen hetken verran etapa-

laverin alussa, voi my0s toimia alustana vapaammalle epaviralliselle vuorovaikutukselle. (Gilson ym. 2021, 7.)
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JOHTOPAATOKSET

Vuorovaikutuksen luonne on muuttunut etatydssa, koska kasvokkaiset kohtaamiset ja spontaanin kommu-
nikaation mahdollisuudet ovat pienia. Tama on edellyttanyt tyoyhteisoiltd uusien kaytanteiden ja viestinta-
tapojen opettelua. Etatydssa tarvitaan monipuolisia viestintdkanavia ja -keinoja mahdollistamaan tehokasta
ty6skentelyd, mutta myos vapaamuotoisempaa keskustelua. Oleellista on tunnistaa keinot tarvelahtdisesti ja
sopia niista yhdessa.

Johtajilla ja tiimien vetdjilla on tarkea rooli tiimien vuorovaikutuksen ja monimuotoisen viestinnan tuke-
misessa. On tarkea tunnistaa tilanteisiin vaadittava viestinnan keino. Uudemman tiimin kohdalla luottamuk-
sen rakentamiseksi tulisi suosia monipuolisia viestintavalineita. Esimerkiksi videon valityksella tiimin jasenet
voivat nahda toisensa, tulkita paremmin sanatonta viestintda ja siten tutustua toisiinsa paremmin. Kun tiimit
ovat toimineet jo pidempaan yhdessa ja kehittaneet selkeita toimintatapoja, voivat nopeat viestinnan muodot
olla tehokkaita. Oikeanlaisen viestintdkanavan valinnalla voidaan myos valttaa ylimaaraista kuormittumista.
Kameran kayton tarkoituksenmukaisuutta on hyva pohtia esimerkiksi kameravdasymyksen valttamiseksi.

Epamuodollisen vuorovaikutuksen tarkeys on sdilynyt, tai jopa korostunut etatyohon siirryttaessa. Sen
mahdollistaminen johdon tuella on téarkeas, silla ihmisten valiset suhteet ja luottamus rakentuvat luonnolli-
sesti vapaamuotoisissa tapaamisissa. Kun tiimildiset luottavat toisiinsa, tekevat he todennakdisesti tiiviimmin
yhteistyotd, jakavat tietoa ja uskaltavat nostaa esille my6s eriavia mielipiteita. Etatyossa kahvihuonekeskus-
telut voidaan osin korvata jarjestamalla aikaa vapaamuotoiselle vuorovaikutukselle etakahvihetkilla. Saan-
nollisesti toistuvat keskusteluhetket esimerkiksi sovitun kokouksen alkuun oman ja muiden tiimien kanssa
mahdollistavat tiedon ja ideoiden liikkumisen.

Etatyon lisddntyminen on edellyttanyt uusien toimintatapojen ja tyokalujen opettelua. Omaa esimerkkia
ndyttdmalld johtajat voivat vauhdittaa siirtymaa uvusiin tydmuotoihin. Samalla olisi hyva kdyda tiimeissa kes-
kusteluassiita, mitka ovat tiimien yhdessa sovitut tyoskentelytavat nyt ja tulevaisuudessa. Kéyténteita on hyva
olla valmis muuttamaan, jos ne eivét parhaalla mahdollisella tavalla palvele tiimin toimintaa ja keskinaista
vuorovaikutusta. Mitd paremmin tiimin jasenet tunnetaan ja heidan erilaiset tarpeensa tiedetaan, sitd hel-
pompaa heita on tukea. Jokaisella on vastuu hyvan tydilmapiirin ja kdytanteiden luomiseen. Yhdessa asioista

sopien ja uusia tapoja kokeillen myds luottamus vahvistuu.
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9 Yhteisollisyyden kokemus rakennetaan
vhdessa

Lila Makinen, Paula Nogelainen, Heli Sipila, Vesa Valonen & Paula Winberg

YOYHTEISON HYVINVOINNIN PERUSTAN luo yhteisollisyys. Kdsittelemme tassa artikkelissa yhtei-

sollisyyden kokemusta seka sita muokkaavia ja rakentavia osa-alueita.

JOHDANTO

Kokemus yhteisoon kuulumisesta on ihmiselle térkeda. Sanallinen ja sanaton kommunikaatio eli vuorovaiku-
tus ovat olennainen osa ihmisyytta ja tarked osa yhteisollisyyden rakentumista. Ennen covid-19-pandemian
alkamista yhteisollisyys muodostui padasiassa kohtaamisissa kasvotusten. Kasvotusten kohtaamisessa ei
tarvitse olla huolissaan patkivista videoyhteyksista tai toimimattomasta déniyhteydestd vaan keskinainen
kommunikointi rakentuu hienovaraisista vinkeista ilman ylimaaraisia, tulkintaan vaikuttavia hairiotekijoita.
Vuorovaikutustilanteet muuttuivat haasteellisemmiksi, kun tietotyoldiset siirtyivat tyoskentelemaan paa-
saantoisesti etdyhteyksien valityksella. Etdyhteyden valitykselld joudutaan tekeméaan enemman téita niiden
asioiden kanssa, jotka kasvotusten tapahtuvan vuorovaikutuksen yhteydessa muodostuvat vaivattomasti, se
tekee yhteisollisyyden muodostumisesta haasteellista (Kiander & Onnismaa 2021, 264).

Tyonantaja on nyt uuden haasteen edessa. Yrityksissa on I0ydettava ratkaisuja, jota antavat tyontekijoille
mahdollisuudet yhteisollisyyteen joko sadnndllisten Idhitapaamisten kautta, mahdollistamalla toimivat eta-
yhteydet tai muilla keinoilla. Jo ennen koronaa yrityksissa pohdittiin, miten vastata digitalisaation mukanaan
tuomaan osaamisen ja taitojen vaatimaan muutokseen, mutta pandemian aikana kavi selvéksi, ettda muutok-
seen pitaad vastata pian. Etatyon tekemisesta tuli uusi normaali monessa tyépaikassa ja muuttunut tydskente-

lytapa edellyttaa uudenlaisia toimenpiteita johtamiselta. (Sneader & Singhal 2020.)
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Yhteisollisyyden kokemus rakentuu useiden eri osa-alueiden kautta, jotka linkittyvat ja vaikuttavat
toisiinsa. Yhteisollisyyden kokemuksen rakentumiseen keskeisesti vaikuttavia elementtej& ovat mm. vuoro-
vaikutus, yksindisyys, johtaminen, perehdytys, tyémotivaatio, autonomia, tiimityo ja tyohyvinvointi (Kuva 1).

Avaamme nditd elementteja syvemmin tdssa artikkelissa.

Kuva 1. Yhteiséllisyyden kokemus rakennetaan yhdessd. Kuva: Paula Winberg 2023.
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YHTEISOLLISYYS SYNTYY VUOROVAIKUTUKSESTA

Yhteisollisyys koostuu yhdessa olemisesta ja tekemisesta, henkilokohtaisesti merkittavista suhteista, luot-
tamuksesta ja yhteenkuuluvuudesta (Paasivaara & Nikkila 2010, 11). Perinteisesti tyopaikan yhteisollisyytta
on lannoitettu ja kasvatettu kdytavakeskusteluissa ja kahvihuoneissa. Pandemian alkaessa tilanne muuttui
yhdessa yossa, jaljelle jai vain tyhjid kaytavia ja huoneita.

Tyoyhteison ty6tapojen mallintaminen virtuaaliseen maailmaan onnistui kuitenkin suhteellisen kivutto-
masti. Maailman opetellessa nyt palautumista uuteen normaaliin, onkin tullut aika pohtia, miten hyédynne-
taan parhaiten virtuaalimaailman tuoma joustavuus ja edut, samalla kuitenkin yhteiséllisyys sdilyttaen ja sita
vahvistaen. Organisaation olisikin tarkeaa kehittaa erilaisia keinoja yllapitaa yhteisollisyytta myos silloin kun
vuorovaikutus tapahtuu verkossa (Jones & Schéning 2021, 71). Nyt on se hetki, kun yrityksissa tulisi lakata
haikailemasta aikaa ennen pandemiaa ja uskaltaa rohkeasti etsia seka kokeilla aivan uusia tekemisen malleja.
(Sneader & Singhal 2020.)

Yhteisollisyys syntyy riittavasta ja sopivasta vuorovaikutuksesta. Vuorovaikutuksen “riittdvyyden” ja
“sopivuuden” maarittaa jokainen ihminen itse. (Ozcelik & Barsade 2018, 2344.) Taman vuoksi organisaation
yhteisollisyytta on vaikea maaritella. Yhteisollisyys on yhteison jasenten kokemusten summa. Tyontekija voi
kokea itsensa yksindiseksi myds silloin, kun han on vuorovaikutuksessa muiden kanssa, jos vuorovaikutusti-
lanteet eivat tarjoa hanen kaipaamaansa laheisyyden tasoa. (Fischer & Phillips 1982, Ozcelik & Barsade 2018,
2343 mukaan.) Yksindisyys on subjektiivinen kokemus, tyontekijan ei tarvitse olla yksin tunteakseen oloaan
yksindiseksi. Taman vuoksi organisaation yhteiséllisyyden tarkastelu ja kehittaminen lahtevat yksilSista liik-
keelle. Jos organisaatio haluaa ymmartas, kuinka yhteisollisyytta voisi parantaa, jokaiselta tyontekijalta pitaisi

kysya “jos tunnet olosi tyoyhteisdssa yksindiseksi, voisimmeko organisaation johdossa tehda asialle jotakin”.
MITEN HYVA JOHTAMINEN PARANTAAYHTEISOLLISYYTTA?

Pandemian kiihdyttdma tyonmurros asettaa johtamiselle uusia tarpeita. Pandemiasulkujen purkauduttua
ollaankin yllattaen tilanteessa, jossa iso osa tyontekijoista ei enaa koe toimistolle menoa merkityksellisena tai
tarpeellisena. Tydnantajat ovat uudenlaisen haasteen darelld etsiméssa vastauksia kysymykseen, miten joh-
taa toimintaa ja samaan aikaan tukea jokaisen yksil6llisia tarpeita tydyhteisdssa, jossa osa on ilmoittanut, et-
tei aio tulla toimistolle enaa ikina ja osa ettei aio olla etatoissa enaa koskaan. Esihenkildiden onkin pohdittava,
miten yhteisollisyytta rakennetaan tilanteessa, jossa osa henkil6ista on fyysisesti paikalla ja osa kotona. Tama
edellyttaa luovia ratkaisuja seka konkreettisesti kykya fasilitoida muun muassa hybridikokouksia tehokkaasti.
(Durakovic, Aznavoorian & Candido 2022, 22; Trevor & Holweg 2023, 38-39.)

Tyonantajan tulee |16ytaa tavat tukea, kannustaa ja antaa palautetta saannéllisesti myos etatyoaikana
sekd varmistaa, etta tyontekijat kokevat olevansa haluamallaan tavalla osa yhteisoa. Esimies voi edistaa
yhteenkuuluvuutta jarjestamalla esimerkiksi saannollisesti yhteisia etdaaamupalahetkia, etakahvitaukoja ja
kasvokkain tapahtuvia virkistysiltapaivia. (Ryynanen, Simonen & Karkkola 2020, 260.)

Yhteisollisyyden kokemuksen luomisessa perehdytyksella on tarkea rooli ja johdon olisi hyva tunnistaa se.
Kattava perehdytys luo hyvat edellytykset kyvykkyyden kokemukselle, joka voi vahvistaa yksilon ammatillista
minakuvaa ja yhteenkuuluvuuden tunnetta ammattiryhmaansa. Kyvykkyyden tunne syntyy siitd, kun ihminen

tietdd mitd haneltd odotetaan ja kokee onnistuvansa siind mita tekee, mika onkin yksi ihmisen perustarpeista.
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Lisaksi kyvykkyyden kokemus yhdessa omaehtoisuuden ja yhteisollisyyden kokemusten kanssa luo sisaista
motivaatiota ja edesauttaa tyon imun syntyd. Nama ovat tarkeitd mm. tyon merkityksellisyyden kokemuksen
ja tyoyhteis6on sitoutumisen kannalta. (Martela & Jarenko 2014, 16-25.)

Jarvinen (2019, 38) korostaa, ettd tyopaikka ei voi toimia kitkatta ilman hyvin suunniteltua perehdytysta.
Perehdytys pitaa sisallaan niin tyonkuvaan liittyvat asiat kuin myos organisaatiossa ja tydyhteisossa vallitsevat
toimintatavat ja normit. Hyva perehdytys luo vahvan perustan, joka mahdollistaa tyossa tarvittavien taitojen
oppimisen, osaamisen ja onnistumisen (Martela & Jarenko 2014, 16—25).

Tukeakseen myonteista tydelamakulttuuria johdon tulisikin kirjata tyon ja muun eldman yhteensovitta-
misen tavoitteet organisaation virallisiksi kdytanteiksi ja niita tulisi seurata (Toppinen-Tanner & Kirves 2016,
290; TyGterveyslaitos 2023). Hyvan tydkulttuurin rakentamiseen tarvittavia aineksia on tunnistettu ja kasitelty
useissa julkaisuissa kauan ennen pandemiaakin. Kuitenkin vasta korona-aika tuntuu vaikuttaneen asenteisiin
jatoimintatapaan siten, ettd joustavuutta ja tyohyvinvointia vahvistavat kaytannot alkavat olla hyvaksyttavia.
Pelko etatyohon liittyvan tyon tehokkuuden laskusta ei etatdihin siirryttya automaattisesti laske vaan painvas-

toin, useissa yrityksissa se jopa hetkellisesti parani (Trevor & Holweg 2023, 35-36).
MOTIVAATIO VAIKUTTAAYHTEISOLLISYYDEN KOKEMUKSEEN

Tyo ei ole kaikille pelkdstaan tulojen lahde, vaan enenevéssa maarin vayla toteuttaa itsedan ja arvojaan. Pel-
kan tyotyytyvaisyyden sijaan haetaankin syvempda innostusta, omistautumista ja kokemuksia tyon imusta.
Esihenkilon tulisikin huolehtia tyontekijan tydmotivaatiosta. (Ryynéanen, Simonen & Karkkola 2020, 247.) Hyva
tyomotivaatio voi my6s vaikuttaa tyontekijan kokemukseen yhteisollisyydesta. Jos motivaatio on kohdallaan,
tulee automaattisesti luoneeksi positiivista ilmapiiria ymparilleen, mika vahvistaa yhteisollisyytta.

Koska motivointi etatdissa on hankalampaa kuin lahitdissa, olisi tyontekijoiden kanssa hyva kayda kes-
kustelua siitd, minkalaista tukea he tarvitsevat. Esihenkilon on hyva viestia usein tyontekijoidensa suuntaan,
jotta tunne yhteenkuuluvuudesta sdilyy. Lisaksi esihenkil6 voi samalla tarkkailla tyontekijoidensa tydmotivaa-
tiota ja mahdollista tuentarvetta. (Makiniemi & Makikangas 2023, 177.) Esihenkil6 voi my6s tarkkailla, miten
henkilé puhuu yhteisollisyyden kokemuksestaan ja tarvittaessa pyrkia vaikuttamaan siihen.

Kaikille oman ajankayton johtaminen ei ole helppoa, minka takia siihen tulee kiinnittaa erityista huomiota
tydyhteisoissa. Kaikki etatoihin ajautuneet eivat ole valinneet vaihtoehtoa tyoskennelld itsekseen, joten oman
tyon johtaminen voi olla vaikeaa ja se saattaa myos vaikuttaa heikentdvasti yhteiséon. Heikosti etatoihin
sopeutuneiden ty6tyytyvaisyyden tukeminen on erityisen tarkeaa ja etdjohtaja voi tukea sitd pitamalla enem-
ilmio, josta on alettu puhua enemman vasta etatyon yleistyttyd. Tieddmme, ettd itseasetetuista aikatauluista
voi olla vaikea pitda kiinni (Ariely & Wertenbroch 2002, 224). Merkitykselliseksi nousee se, minkalaisia keinoja
yrityksissa voidaan kehittaa sen suhteen, etta sovitut tuotokset valmistuvat sovittuun aikaan.

Sosiaalisiin yhteyksiin panostaminen ty&paikalla voi lisdta myos tuottavuutta. Taten aika, jonka kaytam-
me sosiaaliseen kanssakdymiseen, ei ole hukkaan heitettyd. Yhteisollisyys tyopaikalla voi parantaa tyonte-
kijoiden mielialaa, vahentaa stressia ja lisata sitoutumista tychon. Naiden positiivisten vaikutusten kautta
tyontekijat voivat olla motivoituneempia ja tehokkaampia tyossaan. Tiimitydskentely voi edistda sosiaalista
yhteytta tyopaikalla. Tiimityoskentelyn tehokkuuteen vaikuttaa kuitenkin se, miten hyvin tiimi on organisoitu
ja johdettu. Hyvin organisoitu ja johdettu tiimi toimii tehokkaasti ja tuottaa parempia tuloksia. (Holt-Lunstad
2018.) Tehokasta ja toimivaa kommunikointia sekd molemminpuolista luottamusta voidaan pitaa myds kes-
keisina tekijoina tehokkaan etatyon nakokulmasta (Pyoria, Saari & Ojala 2016, 196).
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JOHTOPAATOKSET

Johtaminen on keskella suurta muutosta. Esihenkilon tulee pyrkia rakentamaan ja tukemaan yhteisollisyytts,
mutta sitd ei voi pakottaa. Jokainen tydyhteison jasen edistda toiminnallaan yhteiséllisyyden vahvistumista,
jota johto voi toimillaan edistaa. Yhteisollisyyden rakennusaineita ovat luottamus, vastuullisuus ja motivaatio
eli kaikki ne elementit, jotka muodostavat yrityksen tyokulttuurin. Keskeista yhteisollisyyden kehittymisen
kannalta etatyoaikana on, etta tyoyhteisossa 10ydetdan toimivia ratkaisuja ja jokainen tydyhteis6on kuuluva
ymmartaa taman toiminnan tarkeyden.

Tyoyhteisojen kannattaa siis pyrkia edistamaan yhteisollisyytta luomalla ympaéristo, jossa tyontekijat
voivat tuntea yhteenkuuluvuutta ja saada tukea toisiltaan. Tassa my6s perehdyttamisella on suuri rooli. On
helppoa perehdyttas uusi ihminen yhteisoon, jossa kaikki auttavat, eivatka koe uutta henkil6a uhaksi. Lisaksi
tehokkuuden kannalta mahdollisimman nopea sisdénajo on kaikkien edun mukaista. Tyéhyvinvointi on my6s
téarkea osa yhteisollisyytta. Hyvinvoiva ihminen antaa yhteisolleen, kun taas huonosti voivassa yhteisdssa
yhteiséllisyyskin voi olla rakoilla.

Vaikka olemme siirtyneet etatdihin, ei henkilon tarve yhteisoon kuulumisesta ole kadonnut mihinkaan ja
siihen tulisi johdon kiinnittaa erityista huomiota. Kuten Jonna Hovi-Horkan (2023) kirjoitti Helsingin Sanomien

kolumnissaan “tarve nauraa ei ole kadonnut mihinkaan. Huumori toimii varaventtiiling, joka helpottaa painei-

ta ja véhentaa stressia.” Se on hyva merkki, kun Teams:ssa raikaa nauru.
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10 Loppusanat: Etatyoskentely tarjoaa
ratkaisuja ajankohtaisiin haasteisiin

Sini Maunula, Jyrki Suomala & Kaisa Hytonen

IRJAN ARTIKKELIT KUVAAVAT monipuolisesti eta- ja hybridityon etuja ja haasteita johtamisen na-
kokulmasta. Yritysten ja organisaatioiden johtamiskayténnailla on katsottu olevan kiinted yhteys
yhteisten tavoitteiden saavuttamisen onnistumiseen (Tummers & Bakker 2021) seka tyonteki-
joiden henkiseen ja fyysiseen hyvinvointiin (Kelloway, Turner, Barling & Loughlin 2012). Etaty6ta
onkin tarkasteltu tassa julkaisussa ihmisen kayttaytymisen, suorituskyvyn ja tyén mielekkyyden kokemusten

kautta, ei niinkdan teknologian tai muiden ulkoisten tekijéiden nakékulmista.
ESILLE NOUSSEITA ETATYON HAASTEITA

Artikkelit kuvasivat etatyon haitoiksi sen, etta useat tyontekijat kaipaavat toisia ihmisia ymparilleen, jolloin
he kokevat helposti yksindisyytta etatoissa. Toisaalta jotkut ihmiset saattavat kokea kotiymparistossa tyos-
kentelyn vaikeana, koska muiden perheenjasenten danet ja muu toiminta saattavat hairita tyontekoa. Lisaksi
artikkeleissa tuotiin esille se, ettd etdtdissa voi olla vaikea huolehtia riittavista ruoka- ja kahvitauoista. Ruudun
daressa tyopaivat saattavat venya huomaamatta tavallista pitemmiksi. Onkin alustavaa nayttoa siita, etta
ruokailutottumukset voivat muuttua epaterveellisimmiksi ja liilkkuminen vahentyd, kun t6ita tehdaan verkon
vélityksella verrattuna toimipisteelld tehtavaan tyohon.

Sosiaalisuuden vahentyminen ja yhteenkuuluvuuden puutteen lisddntyminen on myds yksi etdtdihin
liittyva haitta. Verkon valityksella tapahtuvassa kommunikoinnissa spontaanit keskustelut ja niihin liittyvat
ilmeet ja eleet jaavat niukoiksi. Yhteenkuuluvuuden tunteen muodostumisessa, uusiin ihmisiin tutustuttaessa
jatiimin yhteisten normien rakentumisessa nama sosiaaliseen kanssakdymiseen liittyvét viestinnan ei-kielelli-

set piirteet ovat kuitenkin hyvin tarkeita. Siksi nama asiat pitaa huomioida ja ottaa osaksi etatyon johtamista.
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ETATYON LUOMIA MAHDOLLISUUKSIA

Usein julkisessa keskustelussa tuodaan esille yksipuolisesti vain etatyon haitallisia puolia. Voidaan puhua jopa
etatyd-stigmasta. Kirjan artikkelit kuitenkin valottavat myos mydnteisia tekijoitd, jotka liittyvat verkon yli ta-
pahtuvaan tyohon. Etdtyon on katsottu saastdvan seka tyonantajan etta tyontekijan aikaa, koska tyématkat
vahenevat. Matkojen vahentyminen pienentaa myas liikkenneruuhkia. Tama on positiivinen asia seka ymparis-
ton, ettd ihmisten terveyden ja hyvinvoinnin kannalta, kun ilman pienhiukkasp&astot vahenevat ja toisaalta
valtytaan ruuhkien aiheuttamalta stressilta.

Myénteisena tekijana nahtiin myos se, etta etatyon ja videopalaverien avulla tydkavereihin on mahdollis-
ta tutustua epavirallisemmin. Tutustuminen voi parantaa ryhman dynamiikkaa, luottamusta ja tychyvinvoin-
tia. Nama puolestaan voi lisatd henkiloston myonteisyytta hybridityéta kohtaan.

Kenties merkittavin etu etatoihin liittyen on se, etta se mahdollistaa yksildlliset tyoskentelyratkaisut.
Kaikki ihmiset eivat viihdy, ole tehokkaita ja voi hyvin runsaassa sosiaalisessa vuorovaikutuksessa konttorilla,
vaan tekevat mieluummin tyota kaikessa rauhassa. Etatyo saattaa my6s mahdollistaa joidenkin ryhmien ty6l-
listymisen paremmin kuin perinteinen tyoskentely. Tasta esimerkkina esiteltiin nepsypiirteiset henkilct, joille
etaty0 tarjoaa aivan uusia mahdollisuuksia tyoelamassa. Kaiken kaikkiaan etétyd lisaa yksil6llisten ratkaisujen

mahdollisuutta tydeldmassa, mika tukee tyohyvinvointia.

ETATYON PARHAAT PUOLET ESIIN HYVALLA JOHTAMISELLA

Tassa julkaisussa kirjoittajat kasittelivat laajasti sitd, miten hyvan johtajuuden avulla voidaan lisata etatyon
houkuttelevuutta ja valttaa siihen liittyvid haittoja. Johtajien pitda huomioida monia asioita ja vahvistaa kun-
kin tyontekijan arvokkuuden kokemusta ja sitd, etta kukin tyontekija kokee oman roolinsa tarkedksi. Talloin
on tarkeaa kuunnella tyontekijoita ja 16ytaa kullekin sopiva tapa tyoskennella. Tarkeda on siis johtajien myon-
teinen asenne monipaikkaisuutta kohtaan. Tall6in he voivat oikealla tavalla tukea yritystdan saavuttamaan
yhteiset tavoitteet innostuneiden tyontekijoiden kanssa yhdessa.

Useissa artikkeleissa kasiteltiin myos luottamus-

ta. Se on tydyhteisdjen toiminnan perusedellytys

ja etatyossa sen merkitys korostuu. Luottamuksen
rakentaminen ja yllapitaminen edellyttaa yhteisia ‘ ‘
normeja erityisesti virtuaalitiimeissa. Menestyvissa . oo
e . N On téirkecici kuunnella
virtuaalitiimeissd sisdistetaan yhteiset normit ja toi- R e e
mitaan niiden mukaan. N&in rakentuu luottamus ja ¥ nte.kuo:tc.ua loytaa
ihmiset motivoituvat tyostaan. Johtajien rooli on kes- ku.l.'ek'n SOpf.VCl tapa
ceists nsisss . tyoskennelldi.
eistd ndissa prosesseissa.

Johtajien olisi hyva ymmartaa ihmisen oppimi-
seen ja kdyttaytymiseen liittyviad asioita. lhmisen
ajattelun leimallinen piirre on heuristiikat, jotka
johtavat helposti kognitiivisiin vinoumiin. Lisdksi
johtajien olisi hyva perehtya ihmisen muistamista ja
informaationprosessointia koskevaan tietoon. Nama asiat korostuvat, kun yrityksen johto suunnittelee ja

toteuttaa tyontekijoittensa elinikaista oppimista. Naitakin tarkeita teemoja artikkelit kasittelivat.

82



ONKO ETATYO SITTENKIN VAINTYOTA?

Julkaisuprosessin aikana syntyi keskustelua siita, pitdisiko “etaty6” termid lainkaan kayttaa. Sen kaytto se
voi synnyttaa mielikuvan tyontekijan olemisesta etdalla tyoyhteisosta. Sanavalintojen vaikutus syntyviin
mielikuviin eli framing-vinouman olemassaolo onkin tunnustettu ilmié (Bazerman & Moore 2013, 95), minka
vuoksi etatyo-kasitteen synnyttamia mielikuvia ja niiden vaikutusta olisi hyva pohtia. Etaty6sta puhuminen
voi synnyttaa negatiivisen stigman etatyolaisia kohtaan, mika voi vaikuttaa heidan kohteluunsa tyopaikalla
esimerkiksi palkkauksen, tydsuhteen jatkumisen ja uralla etenemisen osalta. Pelkdstaan tyon eriyttaminen
eta-, lahi- ja hybriditychon jakaa ihmisia ryhmiin, jos tydyhteisdssa on eroja siind, mita tyon tekemisen tapoja
suositaan. Alaryhmien — tai kuppikuntien — syntyminen voi heikentda tyoyhteison kykya tyoskennelld yhdes-
sd, kun ryhmien vélisia eroja korostetaan ja syntyy puolueellisuutta (Himberg & Jauhiainen 1998, 154). Omaa
ryhmaa pidetaan parempana kuin muita (Bazerman & Moore 2013, 23), mika voi my®6s hiertaa ryhmien valeja
(Himberg & Jauhiainen 1998, 154). Taman julkaisun artikkelit painottavat, etta etdtyo on nykyisin arkipaivaa ja
sen vuoksi yritysten tulisi valttaa tiukkaan jaottelua etdtyon ja tavallisen tyon valilla.

Tiukkojen maardysten asettaminen sille, milloin kaikki ovat eta- ja lahitydssa ei ole toimiva ladke vas-
takkainasettelun estamiseen. Vaikka selkeiden kaikkia koskevien pelisdaantéjen asettaminen akkiseltaan
kuulostaa reilulta, se ei ole yhdenvertaista. Ihmisissa on eroavaisuuksia siind, miten hyvin tyoskentely etd- tai
|&hity6ssa onnistuu ja miten eri tyéskentelymuodot vaikuttavat heidan terveyteensa. Esimerkiksi introvert-
teja tyoskentely hyvin sosiaalisessa ymparistossa kuluttaa, siind missa ekstrovertteja se energisoi. Lisaksi
tyontekijan tyotehtdvissa on oleellisia eroja. Siind missa jonkun tydntekijan tiimi tyoskentelee samassa
tyOpisteessa ja tyota tehdaan pitkalti yhdessa, toisella ty6tiimi voi olla hyvin hajallaan maantieteellisesti ja
ty0 olla pitkalti itsendista. Myos elamantilanteet tai terveystilanne voivat vaikuttaa siihen, mika tyoskente-
lymuoto tukee tyontekijan hyvinvointia parhaiten. Koska tydantajalla on velvollisuus huolehtia tyontekijan
terveydesta ja hyvinvoinnista (Finlex 2002; Tysuojelu.fi 2023), ei tyontekijaa saa pakottaa tydskentelemaan
tavalla, joka on hanelle haitallista.

Paras tapa pdasta eroon mahdollisesta etatyo-stigmasta ja etdtyon ja lahityon vastakkainasettelusta
olisikin puhua vain tyosta. Tyontekija voi olla etaalla tai lasna tyonantajilleen ja kollegoilleen riippumatta siits,
missa han tyoskentelee. Digitalisaation tuomien mahdollisuuksien myo6ta tyon tekemisen paikan merkitys on
pienentynyt, kun tapaamisten lisaksi verkon yli on mahdollista esimerkiksi kirjoittaa, ideoida ja yhteiskehittaa
yhdessa. Loppujen lopuksi silloin, kun tydyhteisossa vallitsee molemminpuolinen luottamuksen ilmapiiri,

etatyokin on ty6ta siina missa lahityokin.
ETATYOSKENTELYN AVULLA KOHTI KESTAVAMPAAYHTEISKUNTAA

Digitaalisuuden ja etatyon edistaminen on mahdollisuus seka yksiloille ettd yhteiskunnalle yleensa. Digitaa-
linen ja vihrea kaksoissiirtyma edistaa hiilineutraalia hyvinvointiyhteiskuntaa. Energiasektori aiheutti 72 %
vuoden 2020 kokonaispaastdistd Suomessa ja tasta noin kolmasosa syntyi kotimaan liikenteesta (Suomen
virallinen tilasto 2020). Tarpeettoman liikenteen karsiminen auttaisi pdastojen vahentamisessd. Paastojen
vahentaminen on osa siirtymista kestdvaan talouteen ja kasvuun eli vihre&a siirtymaa.

Vihrean siirtyman toteutuksessa on tarkeda huomioida myds oikeudenmukaisuus. Oikeudenmukaisessa

vihredssa siirtymassa (just transition) otetaan huomioon vihredn siirtyman toimenpiteiden vaikutukset ihmi-
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siin. Tama tarkoittaa esimerkiksi vaikutuksia ihmisten elantoon ja yhteisoihin. (Eurofund 2023.) Oikeudenmu-
kainen vihrea siirtyma voi parantaa myds tasa-arvoa ja yhdenvertaisuutta ty6elamadssa. Etdtyo on tdssa yksi
tyokalu, joka voi hyvin johdettuna parantaa tiettyjen ihmisryhmien asemaa. Esimerkiksi naisilla on useammin
hoitovastuita ja etatyo helpottaa tyon ja muun eldman yhteensovittamista, jolloin edesautetaan naisten ta-
sa-arvoa tyoelamassa.

Opiskelijoiden artikkelit eivét ainoastaan kerro ajankohtaisista etatyohon liittyvista tutkimuksista. Ne

tarjoavat myos tutkimusten pohjalta kehitettyja malleja johtajien avuksi, kun he suunnittelevat ja toteuttavat

ty6ta omissa organisaatioissaan, joissa etatyo vaistamatta on ja tulee olemaan osa tydyhteisojen arkipdivaa.
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AMMATTIKORKEAKOULU

University of Applied Sciences

KORONAPANDEMIA MUUTTI MERKITTAVASTI TYONTEON TAPOJA ja kdytanteitd lyhyessa

aikaikkunassa. Tassa julkaisussa yhdistamme kayttaytymistaloustieteen ja laajemmin
kayttaytymistieteiden ymmarrysta ihmisen paatoksenteosta ja valintakayttaytymisesta
hiljattain kerdantyneeseen tutkimustietoon etatyostd. Tarkastelun kohteena on erityi-
sesti etatyon johtamisen kaytanteiden kehittaminen. Julkaisun tavoitteena on nostaa
esiin paatoksenteon ilmididen merkitysta tehokkaiden johtamiskaytantdjen kehittami-
sessa digitaalisten toimintaymparistéjen tarpeisiin, seka luoda organisaatioille etdtyon
johtamisen kehittamiseen kaytannonlaheisia ohjeita ja vinkkeja, jotka tukevat tydyhtei-

s6n toimintaa digitaalisissa ymparistdissa.

JULKAISU PERUSTUU Paatoksenteon ilmiot johtamisessa-opintojakson kirjalliseen teh-
tavaan, joka on toteutettu yhteistyossa toimeksiantajana toimineen Vihta-hankkeen
kanssa. Kyseinen opintojakso on yksi ydinopintojaksoista ylempaan ammattikorkea-
koulututkintoon johtavassa koulutuksessa “Paatoksenteon ilmiét ja valintamuotoilu
johtamisessa” Laurea-ammattikorkeakoulussa. Teos on jatkoa vuoden 2016 julkaisulle
Paatoksenteon ilmiot johtamisessa, vuoden 2018 julkaisulle Padtoksenteon ilmiot joh-
tajan arjessa, vuoden 2019 julkaisulle P&atoksenteon ilmiét markkinoinnissa I, vuoden
2020 julkaisulle Paatoksenteon ilmiét markkinoinnissa I, vuoden 2021 julkaisulle Valin-
tamuotoilu | seka vuoden 2022 julkaisulle Valintamuotoilu II.

._I- L]

" Vipuvoimaa " ':- L

* * %
*

s

ol CU:(ta VIHTA
SUSELUEN  2014-2020





