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Opinnaytetyon tavoitteena on tutkia etdjohtamisen nykytilaa toimeksiantajayrityksessa ja
selvittda, miten etdjohtamista voitaisiin kehittda seka luoda kehitysehdotuksia. Toimeksi-
antaja opinnaytetyolle on Rejlers Oy, ja tutkimuksen kohteena Jyvaskylan yksikko. Toive
opinnadytetyon aiheesta tuli toimeksiantajayrityksen puolelta, silla etdjohtaminen on yrityk-
sen sisalla viela toistaiseksi melko vieras termi.

Tutkimuksessa etdjohtamista tarkastellaan esimiesten ndakékulmasta. Tutkimuksen teoria-
osuudessa kasitelldan etdjohtamista, jonka lisdksi paneudutaan aiemmin aiheesta tehtyihin
tutkimuksiin. Opinndytetyon tutkimusosuus on tehty kvalitatiivisella tutkimusmenetel-
mall3, johon aineisto on keratty teemahaastattelujen avulla. Haastatteluihin osallistui seit-
seman esimiesta. Haastattelujen avulla keratty tutkimisaineisto on analysoitu, ja analyysin
perusteella on muodostettu etdjohtamisen nykytilan kartoitus.

Opinnaytetydn tutkimus ja raportointi toteutettiin kokonaisuudessaan kesalla ja syksylla
2015. Tutkimuksen tulosten perusteella etdjohtamisessa paljastui kehitettavia asioita,
vaikka sen koettiin olevan yleisesti melko hyvilla tasolla. Esimiehet olivat tyytyvaisia vallit-
sevaan tilanteeseen, mutta tarkentavien kysymysten jalkeen epakohtia kuitenkin 16ytyi.
Tutkimuksen tuloksia voidaan hyddyntaa toimeksiantajayrityksen etdjohtamisen kehittami-
sessa. Opinnaytetyon lopussa on esitelty tutkijoiden kehitysehdotukset toimeksiantajalle,
mahdollisia aiheita jatkotutkimusten tekemiseen seka arvioitu tyon luotettavuutta, etene-
mistd seka merkitysta.
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Abstract

The purpose of this thesis was to study the current situation of e-management at the client
company and explore how to improve e-management and, accordingly, give development
suggestions. The client company is Rejlers Oy Ltd., and the study focused on the Jyvaskyla
office. The suggestion on the study’s topic came from the client company.

The authors examined e-management from the perspective of managers. The theory part
deals with e-management and the previous studies on this specific subject. This thesis was
conducted using a qualitative research method, and the material was collected through
the theme interviews of seven managers at Rejlers. The collected material was then ana-
lyzed and, based on the analysis, the authors formed a description of the current e-man-
agement condition.

The thesis was completed during the summer and autumn of 2015. The results show that
e-management at Rejlers is at a good level but that there is also a lot to be developed. The
managers were satisfied with the current situation, but when the authors asked further
questions, there turned out to be some complexity. The results of this study can be ex-
ploited when developing e-management at the client company. The authors conclude with
their development suggestions for the client including some potential topics for further re-
search.
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Kuviot

Kuvio 1. Etdjohtamisen merkittavimmat haasteet



1 Johdanto

Opinnaytetydn tavoitteena on selvittaa etdjohtamisen nykytila toimeksiantajayrityk-
sessd, Rejlers Oy:ssd. Nykytilan kartoituksen avulla selvitetdan, miten etdjohtaminen
tapahtuu toimeksiantajayrityksessa ja millaisia johtamiskaytantoja esimiehilla on. Kar-
toituksen jalkeen tutkijat pyrkivat teorian, kirjallisuuden sekd aiheesta aikaisemmin
tehtyjen tutkimusten perusteella tarjoamaan konkreettisia kehitysehdotuksia, joilla

etdjohtamista voidaan kehittda entista toimivammaksi.

Opinnaytetydn aihe on toimeksiantajayrityksen oma toive, silld etdjohtamiseen ei ole
kohdeyrityksessa aiemmin juurikaan kiinnitetty huomiota, vaan etdjohtamiseen on
ajauduttu yrityskauppojen sekd muuttuneiden olosuhteiden mydta. Johtamisen osa-
alueet ovat kuitenkin merkittavassa roolissa yritysten menestyksessa ja kilpailukyvyn
sailytyksessa, joten on tarkeaa, etta siihen panostetaan. Etdgjohtaminen yleistyy jatku-
vasti, ja siihen on tarkeda kiinnittda huomiota sen erikoispiirteiden ja -vaatimusten
vuoksi. Myos tutkijoiden kannalta on hyodyllista rakentaa asiantuntijuutta etdjohtami-
sessa, silld vaikka etdjohtaminen koostuu pitkalti samoista asioista kuin perinteinen
johtaminen, ilmenee siina kuitenkin selkeita piirteita, joiden huomioiminen esimie-
hena tuottaa ehdotonta kilpailukykya koko yritykselle. Opinndytetyon teoriaosuudessa
esitellaan etdjohtamiseen liittyvia merkittavimpia osa-alueita, joihin tulee kiinnittaa

huomiota ja jotka selkeimmin eroavat perinteisesta lahijohtamisesta.

Tutkimus on rajattu koskemaan esimiesten nakokulmaa etdjohtamisesta, ja tavoit-
teena on luoda kehitysehdotuksia nimenomaan esimiesten toimintaan. Tutkimuksen
rajaus mahdollistaa riittavan syvallisen perehtymisen aiheeseen ja tutkimuksen toteu-
tukseen. Tutkimus on toteutettu kvalitatiivisena tutkimuksena, ja sen etenemisesta
kerrotaan tarkemmin toimeksiantajan esittelyn jalkeen. Lisaksi tyossa kasitelldan muu-
tamia aikaisempia tutkimuksia etdjohtamisesta. Tutkimusta tehtdessa kavi ilmi, etta
aihe on toistaiseksi melko tuore ja etta sita ei ole tutkittu kovin laajasti. Myos teo-
riatiedon ja faktojen etsiminen nimenomaan etdjohtamisesta osoittautui haastavaksi,
silla etdjohtamista ei ole toistaiseksi kovin selkedsti erotettu omaksi osa-alueekseen

johtamisessa.



Opinnaytetydn teoreettisen viitekehyksen jalkeen esitelldan aineiston analyysimene-
telmat. Analyysimenetelmien jalkeen esitelldaan tutkimuksen tulokset eli selvennetdan
etajohtamisen nykytila kohdeyrityksessa. Nykytilan esittelyn jalkeen tutkimuksen teki-
jat ovat eritelleet selkedsti tutkimuksessa esiin nousseita etdjohtamisen haasteita.
Tyon loppuosa koostuu johtopaatoksista ja pohdinnasta. Johtopadatoksissa esitellaan
tutkijoiden ehdotukset etdjohtamisen kehittdmiseksi kohdeyrityksessd, ja pohdinnassa
arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta, sen etenemista ja toteutusta seka tarjotaan

ehdotuksia jatkotutkimuksille.

2 Tutkimusasetelma

Tassa luvussa esitelldan toimeksiantajayritys tarkemmin ja paneudutaan myds asian-
tuntijaorganisaation johtamiseen. Lisaksi esitellaan tutkimuksen eteneminen vaihe vai-
heelta ja kerrotaan tutkimusmenetelmat ja aineiston analyysimenetelmat. Luvun lo-

pussa kaydaan lapi aiheesta aiemmin tehtyja merkittavia tutkimuksia.

2.1 Toimeksiantajan esittely

Rejlers on ruotsalainen julkinen osakeyhti6. Suomen Rejlers kuuluu Rejlers groupiin.
Konsernissa tyoskentelee kaiken kaikkiaan 1500 henkil6a, ja Suomessa yritys tydllistaa
noin 450 tydntekijaa. Rejlers toimii Suomen lisdksi muun muassa Norjassa, Ruotsissa ja
Venajalla, ja toimipaikkoja on yhteensa 70. Rejlers on porssiyhtid, mutta yritys toimii
perheyhtiomaisesti, silld Rejlersin suku omistaa yli 60 % osakkeista. Hallituksen pu-
heenjohtajana toimii Peter Rejler. Suomessa Rejlersin toiminta alkoi vuonna 1980, ja
liikevaihto vuonna 2012 oli noin 33 miljoonaa euroa. Yhtion tavoite on tydllistad 600
henkil6a Suomessa vuoteen 2015 mennessa. Talla hetkella Rejlers toimii Suomessa 14
paikkakunnalla. Pdatoimipaikka sijaitsee Mikkelissa, ja toimipaikkoja on myds muun

muassa Kurikassa, Jyvaskylassa ja Varkaudessa. (Hakkarainen 2013.)

Rejlers toimii teollisuuden, energiapuolen, kiinteistdjen ja rakentamisen seka infran

aloilla. Rejlers tekee suunnittelua, konsultointia ja projekteja erilaisille toimeksianta-



jille. Asiakasryhmisté suurin on teollisuuden ala, joka kattaa lahes puolet (45 %) Rejler-
sin asiakkuuksista. Energiapuoli kattaa 28 %, rakentaminen ja kiinteistot 23 % ja infra-
struktuuri 4 %. Teollisuuden puolella asiakasryhmia ovat muun muassa kemianteolli-
suus ja paperiselluteollisuus. Energiapuolelta asiakkaina on eri energiatuotantolaitok-
sia ja jakelua toteuttavia asiakkaita. Rakennus- ja kiinteistépuolelta asiakkaina on teol-

lisuusrakennuksia ja julkisia rakennuksia. (Hakkarainen 2013.)

Rejlers on asiantuntijaorganisaatio. Asiantuntijaorganisaatiossa on tarkeaa, etta asian-
tuntijoiden esimies on jossain uransa vaiheessa toiminut itsekin asiantuntijana. N&in
esimies pystyy ymmartamaan alaistensa ajatusmaailmaa ja ammattiylpeytta. Esimie-
hen tulisi huolehtia, ettd tyontekijan perustarpeet tulevat tyydytetyiksi. Alaisilla tulee
olla oikeanlaiset laitteet ja ohjelmat kadytettavissaan seka oikeanlainen tydtila ja tyo-
rauha. Saanndlliset tilannekatsaukset tdiden etenemisesta ja tyontekijoiden jaksami-
sesta tuovat ilmi esimiehen kiinnostuksen alaisiaan kohtaan, mika on tarkeaa tyohy-
vinvoinnin kannalta. Tilannekatsausten lisdksi tulee alaisille antaa sdannollisesti pa-
lautetta. Erityisesti kiitoksen antaminen hyvin tehdysta tyosta vahvistaa oikeanlaista
tekemistd. Myos rakentava palaute on paikallaan, jos asiat eivat suju odotetulla ta-
valla. Palautteen tulisi olla harkittua, ja se tulisi antaa kahden kesken. Esimiehella tulee
olla kaikki tarvittava tieto tilanteesta, ja hanen tulee kuunnella my6s alaisensa nake-
mys ja kokemukset. Menestyminen esimiehena asiantuntijaorganisaatiossa vaatii esi-

mieheltd avoimuutta ja tasavertaista alaisten kohtelua. (Rantala 2013.)

Kukkolan (2013) mukaan asiantuntijaorganisaation esimiehen tarkeimpia ominaisuuk-
sia ovat hyva itsetunto, kyky kestaa kritiikkia sekd halu auttaa ja tukea muita onnistu-
maan tydssaan. Asiantuntijakin kaipaa esimiestd, mutta ei halua tulla johdetuksi. Siksi
on tarkeaa, etta asiantuntijatiimin esimiehelta 16ytyy auktoriteettia. Esimiehen tulee
pystya perustelemaan paatdksensa niin, ettd alaiset sitoutuvat niihin. Vaikka avoin dia-
logi ja alaisten tunteminen onkin tarkeaa, taytyy esimiehen kuitenkin olla sellaisessa
asemassa, ettd hanen sanaansa luotetaan, vaikka alainen olisikin tilanteesta eri mielta.
Asiantuntija kaipaa johtajaa, jolta voi viime kadessa hakea varmistuksen ja lopullisen

paatdksen, jos tdma on itse epdvarma.



2.2 Tutkimuksen eteneminen

Tutkimuksen aiheena on etajohtamisen nykytila ja sen kehittaminen Rejlersilla. Tutki-
muksen tavoitteena on tehda kattava kartoitus etajohtamisen nykytilasta kohdeyrityk-
sessa seka luoda konkreettisia kehitysehdotuksia etajohtamisen haasteiden ja ongel-
mien korjaamiseksi. Taman opinndytetyon tutkimusongelmaan haetaan ratkaisua seu-

raavien tutkimuskysymysten avulla:

Millaisia etdjohtamisen keinoja Rejlersilld kéytetddn?

Miten etdjohtamista voidaan kehittéé?

Naihin kysymyksiin haetaan vastauksia teemahaastattelujen avulla. Haastatteluilla

selvitetdadn esimiesten nakemyksia etajohtamisesta kohdeyrityksessa.

Tutkimus kaynnistyi huhtikuussa 2015, kun tutkimuksen tekijat olivat sahkdpostilla
yhteydessa toimeksiantajaan ja tiedustelivat mahdollista kiinnostusta tai tarvetta
tutkimukselle. Etdjohtaminen nousi heti tdssa vaiheessa esiin mahdollisena aiheena.
Etdjohtaminen varmistui pian tydn aiheeksi toimeksiantajan toiveen ja selkean tarpeen
vuoksi. Toimeksiantajayrityksessa koettiin, ettd etdjohtaminen kasitteena tai teoriana
ei ole tuttu, vaikka sitd kdytdnnossa esiintyykin yrityksen toiminnassa laajalti. Useilla
esimiehilld on etdjohdettavia ympéari Suomea, mutta heiddan johtamistaan ei ole
aiemmin osattu eritysesti huomioida, eika etdajohtamiseen ole muutenkaan perehdytty.
Tilanteeseen on vain  ajauduttu erilaisten  muutoksien  kautta, mutta
toimeksiantajayritys toivoo, etta etdjohtamiseen voitaisiin kehittda toimiva ja selkea
malli sekd jonkinlaisia ohjeita. Jotta etdjohtamista voidaan alkaa kehittda
toimivammaksi, taytyy sen nykytilaa tutkia, ja kartoittaa millaista etdjohtaminen

toimeksiantajayrityksessa talla hetkella on.

Tyon aloituspalaveri jarjestettiin kesdkuussa, jolloin tutkijat tapasivat tyon ohjaajan
toimeksiantajayrityksesta seka Jyvaskylan alueen osastopaallikon Jyvaskylan Rejlersin

toimistolla. Tassd vaiheessa sovittiin tutkimuksen aihe ja rajaus, alustava aikataulu



tyolle sekd muita kaytannon asioita. Haastattelut sovittiin toteutettaviksi elokuussa,

jotta tutkijoilla olisi aikaa perehtya tyon aiheeseen ja tehda riittavasti taustatyota.

Tutkimuksessa paatettiin keskittya esimiesten nakdkulmaan etajohtamisesta, silla
yrityksessa on paljon esimiehia, joiden alaiset tyoskentelevat muilla paikkakunnilla tai
asiakkaiden tiloissa ja koska haluttiin 16ytaa keinoja juuri esimiestyon kehittamiseen.
Tutkimus rajattiin koskemaan vain Jyvaskylan alueen esimiehia, silla toimeksianto tuli
Jyvaskylan alueen osastopaallikolta. Tutkimukseen haastateltaviksi valittiin kaikki
Jyvaskylan alueen suunnittelupaallikot, joita oli yhteensa viisi, heidan esimiehensa
Jyvaskylasta seka hanen esimiehensa Tampereelta. Yhteensa haastatteluita sovittiin
toteutettavaksi seitseman kappaletta. Seitsemalla haastattelulla mahdollistetaan
riittdvan laajan nakokulman saaminen. Haastateltavien maara tuki myos kvalitatiivista

tutkimusotetta.

Kesa- ja heindkuun ajan tutkimuksen tekijat tutustuivat etdjohtamisen teoriaan, ja
lopulliset valinnat haastattelun teemoiksi tehtiin yhteistydssa kohdeyrityksen kanssa.
Tutkijat olivat yhteydessa haastateltaviin puhelimella, ja haastatteluajat saatiin
sovittua elokuun loppuun ja syyskuun alkuun. Kaikki haastateltaviksi pyydetyt

suostuivat haastateltaviksi.

Haastattelut toteutettiin haastateltavien tydajalla. Ensimmaiset haastattelut
toteutettiin Jyvaskylassa elokuussa. Elokuun lopussa ja syyskuun alussa tutkijat
haastattelivat toimialajohtajaa Tampereen toimistolla seka kaksi suunnittelupaallikkoa
Kouvolassa. Kaikki haastattelut aanitettiin, ja tutkimuksen tekijat tekivat lisaksi

haastatteluiden aikana muistiinpanoja.

Haastattelujen jalkeen tutkimuksen tekijat aloittivat vastausten analysoinnin.
Sisalldnanalyysi aloitettiin litteroinnilla, minka jalkeen aineistoon perehdyttiin
lahemmin. Haastattelujen vastaukset taulukoitiin teemoittain, ja niistd eroteltiin selvia

yleistyksia ja toistuvuutta.



2.3 Tutkimus- ja aineistonkeruumenetelmat

Tutkimus on kvalitatiivinen. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kiinnitetdan maaran sijasta
huomiota laatuun, asioiden merkityksiin, kiinnostavuuteen tai tarkeyteen. Tydn tavoit-
teena on ymmartaa etajohtamisen ilmidita laajemmin, joten paadyttiin laadulliseen
tutkimukseen. (Hirsjarvi & Hurme, 2004, 151-152.) Etdjohtamista ei ole aiemmin tut-
kittu toimeksiantajayrityksessa, joten kvalitatiivisen tutkimusmenetelman avulla mah-

dollistettiin ilmion, tassa tapauksessa etdjohtamisen, nykytilan kartoitus ja arviointi.

Tutkimusaineisto kerattiin teemahaastattelun avulla. Teemahaastattelu valittiin aineis-
tonkeruumenetelmaksi, koska etdjohtamista ei ole aiemmin tutkittu yrityksessa, joten
ilmién tarkka rajaaminen ennakkoon olisi haastavaa. Myds haastateltavien maara vai-
kutti aineistonkeruumenetelman valintaan. Haastateltaviksi valittiin seitseman esi-
miestd, ja nain ollen koettiin ettd seitseman teemahaastattelun avulla saadaan kerat-
tya riittavasti tietoa. Teemojen avulla saadaan kuitenkin rajattua haastattelu koske-
maan tiettyja aihealueita, joihin tutkimusongelmat liittyvat. Teemahaastattelussa aihe-
piirit valitaan, mutta kysymyksia tai aihejarjestysta ei ole ennalta maaritetty. (Kananen
2008, 74.) Teemat valittiin yhteistydssa asiakasyrityksen kanssa, ja haastattelut toteu-
tetaan yksildhaastatteluina. Tutkimusaineistona ovat haastatteluista syntyneet danit-

teet, jotka on litteroitu kirjallisiksi.

Haastateltaviksi valittiin kaikki Jyvaskylan alueen suunnittelupaallikot, joilla on alaisi-
naan toisilla paikkakunnilla tydskentelevia henkiloita eli etdjohdettavia. Suunnittelu-
padllikdiden valinta haastateltaviksi oli loogista, silla tyon tavoitteena on tuottaa kay-
tannon kehitysehdotuksia juuri heidan toimintaansa. Talldin tutkimusta voidaan pitda

hyodyllisena, ei ainoastaan organisaation, vaan myds esimiesten kannalta.

Aineistonkeruumenetelmaksi valittiin haastattelu, sillad se toimi tapauksessa tehok-
kaampana menetelmana kuin esimerkiksi tiedonkeruu lomakkeilla tai kyselyilla. Hirs-
jarven ja Hurmeen (1988) mukaan haastattelutilanteessa haastateltavalla on myos
enemman mahdollisuuksia tulkita kysymyksia, ja tilanne sallii myds tdsmennykset ja
tarkennukset. Lisaksi haastattelussa haastateltavien motivointimahdollisuudet ovat
paremmat kuin lomaketutkimuksessa, ja aiheiden jarjestysta voidaan saadella tilantei-

siin ja keskusteluihin sopiviksi. Haastattelu on kuitenkin myos huomattavasti tydlaampi



ja kalliimpi kuin lomaketutkimus, mutta se todettiin parhaaksi vaihtoehdoksi, silla tut-
kimuksen toteutukseen osallistui kaksi tutkijaa. Tavoitteena haastatteluissa oli saavut-
taa saturaatiopiste, jolloin haastateltavien vastaukset alkavat toistamaan itseaan eika
tutkimuksen kannalta uutta tietoa enaa nouse esille (Kananen 2008, 232). Saturaatio

saavutettiin tutkimuksessa.

2.4 Aikaisemmat tutkimukset

Tutkimuksen teoriaa varten tutkimuksen tekijat perehtyivat kirjallisuuteen ja aikaisem-
piin tutkimuksiin etajohtamisesta. Etdjohtamisesta on tehty aikaisemmin tutkimuksia
Suomessa ja ulkomailla, mutta suurin osa tutkimuksista kasittelee etdtydn johtamista
eika varsinaisesti etajohtamista, jota tama tyo kasittelee. Kuitenkin myds etatyon joh-
tamisessa etdjohtaminen on tietyissa tilanteissa samantapaista kuin taman tutkimuk-

sen toimeksiantajayrityksessa.

Svein Bergum (2009) on tutkinut etdjohtamista vditostutkimuksessaan Management
of teleworkers: managial communication at a distance. Bergumin mukaan tarkeimpia
huomioitavia asioita etdjohtamisessa ovat viestinta ja palautteen antaminen. Suurin
ero perinteiseen johtamiseen etdjohtamisessa on nimenomaan viestinnassa. Tutki-
muksesta selvisi, ettd on tarkeda huomioida, mita asioita viestitaan ja milla tavalla. Jot-

kut viestit vaativat fyysista lasndoloa tilanteessa. (Bergum 2009.)

Sivonen (2014) kasittelee opinndytetydssaan Alaisten ja esimiesten nakemyksia eta-
johtamisesta etdjohtamisen haasteita seka alaisten ja esimiesten nakemyseroja ai-
heesta. Tutkija on haastatellut alaisia ja esimiehia kolmesta eri IT-alan yrityksesta. Suu-
rimmat erot nakemyksiin syntyivat erityisesti organisaatiorakenteista ja -kulttuurista
johtuvista asioista. Myos kehityskohteet liittyivat organisaatiorakenteeseen, jossa tu-
lisi huomioida myos etdjohtaminen ja siihen liittyva viestinta. Yritysten viestintaa ja

kommunikaatiota tulisi kehittda etdjohtamiseen sopivammiksi. (Sivonen 2014.)

Lastusen ja Tallgrenin (2013) opinnaytetyd Etdjohtaminen Danske Bankissa keskittyy
tarkastelemaan etdjohtamisen nykytilaa ja sen ongelmia kohdeyrityksessa. Tutkimus

toteutettiin sahkdpostikyselylld, joka lahetettiin seka alaisille etta esimiehille. Tutki-
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muksessa kasitelldan etdjohtamisessa kohdattavia haasteita ja viestintaa. Tutkimuk-
sesta selvisi, ettd erityisesti perehdytyksen puute aiheutti ongelmia. Kehitysehdotuk-
sena ehdotettiin perehdytyksen jarjestamista kaikille tyontekijoille, jotta kaikki ymmar-
taisivat, mita muutoksia etdajohtaminen tuo tydyhteisdon ja mita erilaisissa ongelmati-
lanteissa voitaisiin tehda toisin. Lisaksi tutkijat ehdottivat saanndllisia tapaamisia esi-
miesten ja alaisten kesken. Lisdksi ehdotettiin keskustelualuetta kaikkien etdjohtajien
alaisten valille, jossa alaiset voisivat keskustella ongelmista ja saada tukea ja vinkkeja

muilta tyontekijoilta. (Lastunen & Tellgren 2013.)

Snellmannin (2014) artikkeli Virtual teams: opportunities ans challenges for e-leaders
kasittelee useampia eri tutkimuksia, joissa on selvitetty etdjohtamisen haasteita. Artik-
kelissa on listattu mahdollisia ratkaisuja, joiden avulla erilaisista haasteista voitaisiin
selvita. Aihealueita artikkelissa ovat etajohtaminen, ICT seka virtuaaliset tiimit. Suurim-
mat ongelmat etdjohtamisessa liittyvat kasvokkain tapahtuvan viestinnan muuttumi-
seen virtuaaliseksi viestinnaksi seka siihen, millaisia taitoja ja ominaisuuksia johtajilta
vaaditaan, jotta he olisivat hyvia etdjohtajia. Suurimmat haasteet ovat oikeiden mene-
telmien l6ytamisessa siihen, etté alaisille voidaan tarjota palautteen- antoa, ohjeita

seka koulutuksia virtuaalisesti. (Snellman 2014, 1254-1256.)

Ahokoivun (2013) opinnaytety® Etdjohtamisen haasteet pankkialalla kasittelee etdjoh-
tamista ja erityisesti motivointiin ja palautteenantoon liittyvia seikkoja etdjohtami-
sessa. Tutkimuksessa on haastateltu Nordea Pankki Suomi Oy:n tyontekijoita ja keratty
heidan kokemuksiaan etdjohtamisesta. Haastatteluissa ilmeni etdjohtamisen suurim-
maksi ongelmaksi palautteen antaminen seka esimiehen mahdollisuudet puuttua huo-
noon tydilmapiiriin. Avainasemaan tutkimustuloksissa nousi luottamuksen synnyttami-
nen esimiehen ja alaisten valille seka alaisten keskindinen avoimuus ja kommunikointi

esimiehen ollessa muualla.
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3 Etajohtaminen

Tassa luvussa tarkastellaan tutkimukseen liittyvaa teoriaa. Tutkimuksen tekijat ovat lu-
keneet kirjallisuutta aiheeseen liittyen ja valinneet niista tutkimuksen kannalta tar-
keimmat teemat. Teoriaosuuden ja haastatteluiden teemat ovat keskenaan samanlai-

sia, jotta tutkimuksesta saataisiin selkea ja mahdollisimman laaja kasitys aiheesta.

3.1 Johtamisen merkitys

Jarvisen (2005) mukaan johtamista voidaan pitda keskeisimpana organisaation toimin-
taa ohjaavana tekijana. Organisaatioiden merkittavana kehittamisen haasteena on l0y-
tda esimiestydohon motivoituneita henkiloita. Tydelaman paineiden ja vaatimusten jat-
kuvasti kasvaessa johtamistydon merkitys korostuu: esimiehen tehtdvana on luoda va-
kautta ja tasapainoa tydyhteisddn ja nain ollen yllapitaa tyoyhteison hyvinvointia ja
tuottavuutta. Johtamistydon merkityksen unohtuminen voi nakya organisaatioiden toi-
minnassa erilaisina syvenevina ongelmakierteina, tehottomuutena seka tyoilmapiiriin
liittyvina ongelmina. Johtamisen puutteellisuuksia voidaan selittda organisaatioiden
toimintaymparistdjen muutoksella: aiemmin yritykset ovat parjanneet ilman merkitta-
vad panostusta ihmisten johtamiseen. Nykyisin kovenevassa kilpailussa on tarkeaa
pystya keskittamaan henkildston energia strategisesti tarkeisiin paamaariin, jotta val-
tytdan tehottomuudelta ja epaselvyyksiltd. Paamaariin keskittyminen mahdollistetaan

maaratietoisella ja tavoitteellisella henkiléstdjohtamisella. (Jarvinen 2005, 13-17.)

Organisaatioiden muuttuessa perinteisista hierarkioista tiimi- ja projektiorganisaati-
oiksi voivat johtamisen rakenteet hamartya. Valta- ja vastuusuhteet muuttuvat, esi-
miehet ja alaiset tydskentelevat eri toimipisteissa ja esimiehidkin voi olla useita. Nai-
den muutosten myota johtamisrakenteisiin tulisi kiinnittda entistd enemman huo-

miota ja niita tulisi pyrkia selkeyttdméaan. On tiedettdva paitsi kuka on esimies, myds

mita tehtavia ja velvollisuuksia esimiehelle kuuluu. (Jarvinen 2005, 19.)
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3.2 Etajohtamisen maaritelma

Etdjohtaminen on johtamista paikasta riippumatta (Kurland & Bailey 1999), jolloin eta-
tyontekijoita johdetaan paljon erilaisten viestinnallisten kanavien kautta. Etajohtami-
seen sisaltyy ihmisten ja asioiden johtamista, mutta merkittavin ero perinteiseen joh-
tamiseen on riippumattomuus tydnteon tilasta. Erilaisilla viestinnallisilla kanavilla on
suuri merkitys etdgjohtamisessa, joten etajohtaminen vaatii myos viestinnan johtamista

(Koivisto & Vartiainen 2008).

Etdjohtaminen voidaan maaritelld toiminnaksi, jossa esimies tydskentelee esimerkiksi
eri paikkakunnalla kuin alaisensa ja taten johtaa heita etana. Vaikka esimies ei paase
olemaan fyysisesti samoissa tiloissa alaistensa kanssa, eivdat hanen velvollisuutensa esi-
miehena kuitenkaan katoa. (Surakka & Laine 2011, 194.) Esimiehen tehtaviksi maari-
telldan Tyoterveyslaitoksen (2015) mukaan strategian jalkauttaminen, muutosten lapi-
vienti, toimintaprosessien kehittaminen, vuorovaikutustavat ja kehityskeskusteluiden
kdayminen, tyoyhteisdjen ongelmatilanteiden kasittely seka henkiloston voimavarojen,
motivaation ja tydhyvinvoinnin tukeminen. Etdjohtaminen on yksi johtamisen kei-
noista, ja johtamisen tavoin etdjohtaminen vaatii lasndoloa. Fyysisen lasnaolon ollessa
monesti poissuljettu mahdollisuus korostuu erilaisten viestintdavalineiden kaytto. (Su-
rakka & Laine 2011, 194.) Bergumin (2009) mukaan merkittavimmat erot etdjohtami-
sen ja perinteisen johtamisen valilla liittyvat viestintdadn. Tarkead on pohtia mitka vies-
tittdvat asiat vaativat fyysista lasndoloa ja mitka voidaan viestia etdalta. (Bergum

2009.)

Etdjohtaminen voidaan nahda myds virtuaalisena johtamisena. Talldin esimiehen
haasteena on |6ytaa uusia keinoja johtaa, osallistaa ja motivoida ihmisia, joita han ei
padse ndkemaan paivittain. Esimiehen tulee luoda jatkuvaa etdlasnaolon tuntua ja

harjoittaa aktiivista tiedonjakamista alaisilleen. (Sydanmaalakka 2012, 57-58.)

Onnistunut etdjohtaminen vaatii seka hyvan esimiehen etta hyvan alaisen. Onnistu-
neen yhteistyon taustalla on sopimus yhteisista pelisdannoista ja kdytannoista. Par-
haimmillaan etdjohtaminen noudattaa lakeja ja sopimuksia, tuottaa odotettavissa ole-
via tuloksia ja tarjoaa mielekkaan ilmapiirin tyoskennella sopivien haasteiden parissa.

(Hyppanen 2013.)
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3.3 Viestinta

Viestinta on etdjohtajan tarkein tydkalu (Koivisto & Vartiainen 2008). Viestinnan voi-
daan katsoa alkavan siita, kun viestijalle syntyy ajatus, jonka han haluaa jakaa muille.
Ajatus on muotoiltava sanomaksi, joka valitetaan jotakin viestinnan kanavaa pitkin vas-
taanottajalle tai vastaanottajille. Onnistunut viestinta perustuu siihen, ettad vastaanot-
taja ymmartaa viestin perusajatuksen. Viestin tulkintaan vaikuttavat vastaanottajan
omat tulkinnat, tiedot, kokemukset ja mielikuvat. Viestinta on tapahtuma, jossa tulki-
taan asioiden tai tapahtumien tilaa ja jossa tulkinta saatetaan muiden tietoisuuteen
vuorovaikutuksen kautta. Viestinta on myos merkityksen antamista, jakamista seka
tulkintaa. Viestinndssa ovat tarkeita seka viestijan ettd vastaanottajan rooli ja kult-

tuuri. Kulttuuri maarittas, luo, uusii ja yhtenaistaa viestintaa. (Aberg 2000, 171-173.)

Kanava on usein vakiintunut viestintayhteys yrityksessa. Teknisia kanavia kutsutaan
viestimiksi. Esimerkiksi puhelin on viestin, kuten kirje ja radiokin. Viestinta toimii nyky-
aan monikanavaisena. Tama tarkoittaa sita, etta viestintakanavia on useita. Moni-
kanavaisen viestinnan tavoitteena on saada viesti tietoisuuteen useiden eri valineiden
avulla, jolloin tavoitetaan mahdollisimman moni yhteisén edustaja. (Aberg 2000,

171-173.)

Viestinnan kanavat voidaan jakaa kahteen eri kategoriaan: suoraan viestintaan ja vali-
tettyyn viestintaan. Nama viestinnan muodot voidaan jakaa viela |ahi- ja kaukoviestin-
tdan. Lahikanavien tarkoituksena on palvella tiettya tyoyksikkoa tai yksittaistd tyonte-
kijaa. Kaukokanavan tarkoituksena on viestia koko tydyhteisélle. Suoraan viestintdan
luetaan esimerkiksi kokoukset tai palaverit tyopaikalla. Tyopaikan ilmoitustaulu tai in-
tranet lukeutuvat puolestaan valitettyyn viestintdan. Eri kanavilla on eri vaikutus, joten
kaikkia kanavia ei voida kayttaa jokaisen viestin valittamiseen. Tietyt viestit henkilds-
tolle on syyta tehda kasvokkain, kuten esimerkiksi tieto mahdollisista tulevista irtisa-

nomisista. (Aberg 2000, 171-173.)

Viestijalla on kdytossaan kaytannossa kolme erilaista keinoa viestimiseen: kasvokkain
viestintd, painettu viestinta ja sdhkdinen viestintad. Sahkoinen viestintd sisaltda seka

tietokonepohjaisen etta puhelinviestinnan. Verkkoviestintd on noussut viime vuosien
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aikana erittdin suureksi osaksi yritysten viestintad, mutta silti kasvokkain viestinta ei
ole menettdnyt monipuolisimman viestintdkanavan asemaansa. Painetut viestinta-
muodot ovat puolestaan tarkeita silloin, kun henkilostolla ei ole mahdollisuutta paasta
verkkoon tai jos viesti halutaan saada henkiloston tietoisuuteen esimerkiksi ennen tyo-

ajan alkua taukotilassa. (Juholin 2006, 116-119.)

Sisdinen viestinta ei ole koskaan taydellista, eika se tule koskaan valmiiksi. Ongelmal-
lisinta viestinndssa on se, ettd se perustuu usein olettamuksille ja ndista johdetuille
uusille olettamuksille. (Misteil 2002, 5-11.) Iso ongelma on myds se, etta kaikkia vies-
tinndn kanavia ei osata tai haluta huomioida. Harvoin otetaan huomioon kirjoitusasun
ja selkeyden tarkeytta. Sanoman epaonnistumiseen vaikuttaa myos kiire, jolloin tyon-

tekijat eivat valttamatta ehdi keskittya annettuun viestiin. (Misteil 2002, 5-11.)

Sisdinen viestintd epdonnistuu yleisimmin silloin, jos viestin sekd sen tarpeen madaritte-
lee ainoastaan yrityksen johto. Usein viesti Idhtee esimiestasolta, mutta vastaanottajat
ovat kuitenkin niitd, joiden tulee ymmartaa viesti. Ongelmana on se, ettd esimiehet ei-
vat koe tarpeelliseksi keskustella niiden kanssa, joita viesti koskee. Viesti koskee nain
ollen vain “tuntumaa”, joka esimiehilla tai yrityksen johdolla asiasta on. Viestinndssa
on tarkeaa ottaa huomioon alaiset ja tutkia, onko organisaation toisessa padssa asioita

tai ongelmia, joihin taytyisi ottaa kantaa. (Misteil 2002, 5-11.)

Etdjohtamisessa esimiesten |dsndoloa lisataadn virtuaalisia viestintavalineita kayttaen,
ja viestintavélineiden tehokas kdyttd onkin erityisen tarkeaa. On hyva, etté viestin-
nasta ja siihen kaytettavista keinoista sovitaan yhdessa esimiehen ja alaisen valilla.
Alaisilta voidaan kysya, miten he haluaisivat viestinnan tapahtuvan ja mita viestinnan
keinoa he pitavat parhaana. Etdjohtamisessa on tarkeaa valita oikea kanava eri asioista
tiedottamiselle. (Laine & Surakka 2011, 196.) Bergumin (2009) mukaan hyvaan kom-

munikointiin tarvitaan sekd sahkoista ettd henkilokohtaista viestintaa.

Rutiiniviestit ja tiedotteet, jotka eivat vaadi valitonta reagoimista, voidaan lahettaa
sdhkoisesti esimerkiksi séhkdpostitse, mutta tunneperdiset viestit, kuten palautteet tai
irtisanomisen ilmoitukset tulisi kertoa aina henkildkohtaisesti. Myos esimerkiksi uusien
projektien aloitustilaisuudet tai muut luovat tapaamiset on hyva hoitaa kasvotusten.

Fyysisissa tapaamisissa toisten tunteiden ja asenteiden havainnointi helpottuu. Mikali
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kasvokkain tapaaminen ei ole mahdollista, vaihtoehtojakin [0ytyy. Esimerkiksi videopa-
laverit tuovat mahdollisuuden ilmeiden ja eleiden tulkintaan, joskin sanattoman vies-
tinnan tulkinta voi olla vaikeampaa. Puhelinpalavereiden ja kahdenkeskisten puhelui-
den avulla vastaus tai mielipide on mahdollista saada valittdmasti. (Laine & Surakka

2011, 196.)

Intranet on sopiva valine tiedon tallentamiseen, ja se korvaakin nykyaikana kokonaan
ilmoitustaulut. Intranetiin voi luoda erilaisia tyotiloja, joihin niin alaiset kuin esimiehet-
kin paasevat tallentamaan dokumentteja ja lukemaan niita. Virtuaaliset tyotilat voi-
daan luoda eri ryhmille kerrallaan, jolloin selkeytyy, mita informaatiot jaetaan minka-
kin osaston tai ryhman kesken. Sosiaalinen media ja intranet toimivat ennen kaikkea
tiedon etsimisen vélineina. Esimiehen oma esimerkki on oleellinen osa intranetin kayt-

toonottoa ja alaisten kannustamista sen kayttoon. (Laine & Surakka 2011, 197.)

Pikaviestinta on suhteellisen uusi sisaisen viestinnan keino. Pikaviestinnalla tarkoite-
taan verkossa jonkin pikaviestintdohjelman vélityksellad tapahtuvaa online-viestintaa.
Lahetetyt viestin on tarkoitus olla vastaanottajan luettavissa valittomasti viestin kirjoi-
tuksen ja lahettamisen jalkeen. Viestintaan tarvitaan erillinen tietokoneelle ladattava
pikaviestintdohjelma, ja ohjelmasta riippuen pikaviestimelld voi kirjoittaa viesteja, 13-
hettda tiedostoja ja kuvia seka soittaa aani- ja tai nakdpuheluita joko yhdelle tai use-
ammalle henkilolle kerrallaan. Viestit useimmissa ohjelmissa tallentuvat, joten aihei-
siin voi palata myohemminkin helposti. Pikaviestimet tydelamassa luovat yhteisollisyy-
den ja lasndolon tunnetta, silla niilld voi jakaa nopeasti ideoita, pitda palavereja ja ky-
sya apua ilman pitkia ja kuormittavia sahkoposteja. Pikaviestinnassa ei ole omia saan-
noksia, ja se on usein vapaamuotoisempaa kuin sahkdpostilla viestiminen. Yleisena
saantona on pitaa viestit lyhyina ja ytimekkaina unohtamatta kohteliaisuuksia ja vas-

taanottajan huomiointia. (Kortesuo 2010.)

Esimiehen tehtdvdna on tehda lopulliset paatokset viestintakanavien kdytosta ja huo-
lehtia siita, ettd tyontekijat ovat riittdvan motivoituneita niiden kayttoon. Tassa toimi-
vat parhaiten esimiehen oma esimerkki ja aktiivisuus. Omalla aktiivisuudellaan esimies
voi vahvistaa vuorovaikutustaan alaisten valilla, kannustaa alaisiaan yhteydenottoihin
ja kasvattaa luottamusta. Alaisten on oltava tietoisia siitd, milloin esimies on tavoitet-
tavissa, ja esimiehen on talloin osoitettava aitoa kiinnostusta ja valittamista alaisiaan

kohtaan, jotta vuorovaikutussuhdetta voidaan ylldpitaa. (Laine & Surakka 2011, 198.)
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Viestinnassa tulee huomioida myds tydlainsaadannossa maaritelty tyontekijoiden ta-
sapuolinen kohtelu. Erityisesti viestinta- ja vuorovaikutustilanteissa muualla tydsken-
televat alaiset saattavat saada helpommin erilaista kohtelua kuin samoissa tiloissa
tyoskentelevat alaiset. Tasapuolisuus tulee huomioida niin osallistumisen mahdollista-
misessa ja asioihin vaikutusmahdollisuuksissa kuin palaverien toteutuksessakin. (Hyp-

panen 2013.)

3.4 Perehdyttaminen

Aikaisemmissa tutkimuksissa ongelmaksi etdjohtamisen toimimisessa on paljastunut
perehdytyksen puute. Perehdyttamiseen kuuluvat kaikki ne toimenpiteet, joiden
avulla uusi tyontekija tutustutetaan uuteen tyopaikkaansa, tydpaikan tapoihin, tyoyh-
teisoon seka itse tydhon. Yleensd perehdytys mielletdan vain uusiin tyontekijoihin liit-
tyvaksi, mutta perehdytysta tarvitaan myds, kun vanha tyontekija siirtyy yrityksen si-
salla uusiin tehtaviin tai palaa pitkdn tauon jalkeen vanhoihin tehtéviinsa. Perehdytyk-
seen kuuluvat kaikki ne asiat, jotka liittyvat itse tyon tekemiseen. Tyon tekemiseen liit-
tyvat tydkokonaisuus ja se, mista vaiheista tyd koostuu, mita tietoa ja osaamista tyd
edellyttaa sekd mita odotuksia johdolla on tyon tuloksista. Lisaksi perehdytyksessa an-
netaan tietoa kdytettdvista koneista ja valineista, tyohon liittyvista terveys- tai turvalli-
suusvaaroista seka siita, kuinka tyo tehdaan turvallisesti. Perehdyttaminen on tarkea
osa henkiloston kehittdmista. Se voidaan ndahda yrityksen investointina, jolla lisataan
henkildstdn osaamista, parannetaan tydn laatua, tuetaan tydssa jaksamista ja vahen-
netaan poissaoloja. Perehdyttaminen on jatkuva prosessi, jota tulisi kehittaa henkil®s-

ton ja tyopaikan tarpeiden mukaan. (Osterberg 2014, 124.)

Yrityksen tarkoitus on tuottaa niitd tuotteita tai palveluja, joita varten se on perus-
tettu. Henkildston hyvasta ammattitaidosta hyotyvat asiakas, yritys ja tydntekijat. Pe-
rehdytyksen tarkoitus on helpottaa tyontekijan tyén aloitusta tai uusiin tehtaviin siirty-
mista. Silla myds lisatadn samalla sopeutumista, oppimista, sujuvuutta seka palvelun

laatua. Onnistuneella perehdytyksella vihennetdan tyotapaturmia ja lisdtaan tyotur-
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vallisuutta, silld tyontekijan kuormitus vahenee, kun tehtavat ja tydymparistd ovat ha-
nelle tuttuja. Tavoitteena on luoda hyva ja toimiva perusta itse tyon tekemiselle. On-
nistunut perehdytys kattaa tyon taitovaatimusten ja tuotteen tai palvelun laatuvaati-
musten lisaksi aina myos tyontekijan turvallisuuteen ja hyvinvointiin liittyvat asiat seka
omatoimisuuteen kannustamisen. Kannustamalla omatoimisuuteen kannustetaan
myds itsensa kehittamiseen ja muutosten hyvaksymiseen. Muutokset edellyttavat
tydntekijaltd halua ja aktiivisuutta uusien asioiden vastaanottoon. (Osterberg 2014,

124.)

Ennen perehdytysta tulee sitd varten suunnitella materiaali ja malli. Kerralla huolelli-
sesti rakennettu perehdyttamismateriaali on helppo ottaa kayttoon, ja ajan myota
siitd muodostuu yleinen toimintatapa. Perehdyttamiseen on hyva laatia etukateen pe-
rehdyttamisohjelma, jota seurataan jokaisen perehdytyksen yhteydessa. Aina ei tie-
tenkdan sama ohjelma ole sopiva, mutta hyvin valmisteltu ohjelma on helposti muo-

kattavissa ja helppo pitda ajan tasalla. (Osterberg 2014, 124.)

Ennen perehdytyksen alkua perehdyttamiseen nimetdan sopivat tekijat, ja heidan
koulutuksestaan tehtdvaan huolehditaan (Moisalo 2011, 325). Perehdytyksessa yritys-
esittelyn voi hoitaa esimerkiksi henkiléstéasiantuntija, mutta tyotehtavaan ja tyoyhtei-

s8N paras perehdyttija on ldhiesimies (Osterberg 2014, 124).

Itse perehdytys kestda usean viikon ajan, ja jokaiselle paivélle voivat olla omat asi-
ansa, joita tulisi kdyda lapi. Perehdytyksen etenemista seurataan tarkistuslistan avulla,
joka antaa selkean pohjan perehdytyksen hoitamiseen. Perehdyttaminen alkaa taval-
laan jo ennen uuden henkildn saapumista erilaisten hankintojen kautta. Uudesta teki-
jasta tulee tiedottaa, ja hanelle tulee hankkia kaikki tarpeellinen. Vastaanottamisen
jalkeen perehdytys etenee tydhdn opastamisena useana paivana. Tyohonopastusta
seurataan, ja siita kerataan palautetta kaikilta osapuolilta. Itse perehdytyksen jalkeen
seuraa seuranta- ja arviointivaihe, jonka jalkeen perehdytyksesta siirrytdadn enemman-

kin tydnohjaamiseen ja motivoimiseen. (Osterberg 2014.)

Esimiestyd on vaativaa ja sisaltda suuren vastuun. Monesti esimiestehtaviin voidaan
siirtyd asiantuntijan roolista tai aiemman hyvan menestyksen vuoksi. Esimiestehtaviin

siirtyvalla henkilolla ei valttamatta ole minkaanlaista koulutusta uusiin tehtaviinsa, ja
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hén joutuu omaksumaan uudet toimintamallit kokeilemalla onnistumisten ja virheiden
kautta. (Laine & Surakka 2011, 203—-204.) Uuden esimiehen perehdytyksen tulisi olla
yhta suunniteltua ja kattavaa kuin kenen tahansa uuden tydntekijankin perehdytys.
Esimiestehtaviin tulee perehdyttaa, vaikka tyontekijalle organisaatio, toimintatavat ja
tiimit olisivatkin jo ennestaan tuttuja. Esimiestydssa onnistumisen kannalta on tarkeaa
tietaa esimiehen tehtdvat seka se, mita johto esimieheltd odottaa. Oman esimiehen
kanssa uusi esimies voi keskustella omista vahvuuksistaan ja heikkouksistaan esimies-
tyossa seka tunnistaa mahdolliset haasteet ja kehityskohteet jo ennen tyon aloitusta.
Uusi esimies voi kohdata paljon ennakko-odotuksia niin alaisten kuin esimiehenkin
suunnalta, ja karikoiden valttamiseksi olisi perehdytykseen tarkea panostaa. (Kupias
2014.) Jarvisen (2005) mukaan esimiesten valinnassa on tarkeda keskittya johtamis-
motivaatioon, johtamistaitoihin seka haluun kehittya esimiestyossa, kun taas menes-
tyksen ja kokemuksen oman alan asiantuntijuudessa tulisi olla vain toissijainen seikka.

Esimiehen on oltava kiinnostunut johtamistyosta. (Mts. 17.)

3.5 Motivointi ja palaute

Honka ja Ruohotie (1999, sivu) madrittelevat teoksessaan Palkitseva ja kannustava
johtaminen motivaation tiettyyn tilanteeseen liittyvaksi psyykkiseksi tilaksi, joka maa-
raa, miten viredsti, milla aktiivisuudella ja ahkeruudella ihminen toimii ja mihin hdnen
mielenkiintonsa suuntautuu. Heidan mukaansa motivaatio voidaan jakaa sisdiseen ja
ulkoiseen motivaatioon. Sisdiselld motivaatiolla tarkoitetaan sitd, etta tyo itsessaan
palkitsee tekijaansa, ja ulkoisella motivaatiolla sita, etta palkkio tulee niin sanotusti ul-

koapain, esimerkiksi tydymparistosta tai esimiehelta.

Tybmotivaatioon voidaan sanoa vaikuttavan kolme eri tekijaryhmaa: tyontekijan per-
soonallisuus, tydn ominaisuudet seka tydymparistd (Honka & Ruohotie 1999, 17). Tyo-
motivaatioon voidaan vaikuttaa monin eri tavoin, mutta tassa etdjohtamista koske-
vassa tutkimuksessa keskitytadn etdana tapahtuvan esimiestoiminnan kautta tapahtu-

vaan motivointiin.
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Yleisesti tunnettuja motivointikeinoja ovat tyostd saatava palaute ja tunnustus seka
sosiaaliset palkkiot, kuten kiittdminen. Etdjohtamisessa alaisten sisdisen motivaation
ruokkiminen on olennaista, silla vahva sisainen motivaatio ohjaa tyontekijoita teke-
maan parhaansa ja ndin tuottamaan hyvaa tulosta yritykselle. Esimies voi pyrkid kas-
vattamaan alaistensa sisdista motivaatiota vuorovaikutuksella ja keskusteluilla, joiden
avulla han auttaa tydntekijda yhdistdmaan organisaation arvot ja tavoitteet tdman
omiin arvoihin ja tavoitteisiin. Tilanteissa, joissa johtaminen tapahtuu etana, nama
keskustelut on tarkeda sisallyttaa alaisten kanssa tapahtuvaan kanssakdaymiseen esi-
merkiksi arkisissa puheluissa ja kehityskeskusteluissa. Palautteen antaminen on myds
keskeisessa roolissa, kun halutaan ruokkia alaisten sisdistda motivaatiota. (Laine & Su-

rakka 2011, 35-39.)

Yleisesti ottaen jokainen tyontekija kaipaa palautetta tekemastaan tydsta. Palautteen
ei kuulu olla aina joko positiivista tai niin sanotusti rakentavaa kritiikkia, vaan on tar-
kedd, ettd palaute on tasapainoista ja perusteltua. Palautteenannon tavoitteina voi-
daan Kalliomaan ja Kettusen (2010) mukaan pitdd myodnteisen kayttaytymisen jatku-
mista ja lisdantymista, motivaatioon ja asenteisiin vaikuttamista, kayttaytymisen muu-

tosta tai sitd, ettd varmistetaan toisen osapuolen arvostuksen kokemus (mts. 84).

Korjaavan palautteen on oltava asiallista, rakentavaa, oikeudenmukaista ja kunnioitta-
vaa. Korjaavan palautteen antaminen voidaan kokea epamieluisana, mutta se kuuluu
johtajuuteen. Esimiehen on kuitenkin pidettava huolta, ettd palautteenannon jalkeen
yksildn motivaatio ja innostus sdilyvat. Lisdksi korjaava palaute on hyva antaa kahden

kesken eika julkisesti. (Kalliomaa & Kettunen 2010, 82, 87.)

Myonteisen palautteen anto on yksi merkittavimmista ja yksinkertaisimmista keinoista
kehittda vastaanottajan motivaatiota. Positiivista palautetta voivat antaa kaikki, mutta
erityisesti sen antaminen kuuluu esimiehelle. Myds alainen voi antaa sita esimiehel-
leen. Kuten kaikkea palautetta annettaessa tulee vastaanottajan yksildllisyys huomi-
oida. Kaikki eivat halua julkisia aplodeja, vaan esimiehen on tunnettava alaisiaan, jotta
hén voi antaa palautetta oikealla tavalla. Kiitosta on kuitenkin aina térkeda antaa, silla
esimiehen taholta huomioimatta jattaminen saattaa tehda hyvin onnistuneesta tyosta

jopa kielteisen kokemuksen. (Kalliomaa & Kettunen 2010, 87.)
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3.6 Luottamus

Luottamus ja sen rakentuminen voidaan maaritella eri tavoin. Davies ja Schoorman
(1995) maarittelevat luottamuksen olevan “halukkuutta olla alttiina toisen toimille
niin, etta tdma toinen toteuttaa luottamuksen antajan odotuksen riippumatta siita,
ettd hanelld olisi mahdollisuus valvoa ja kontrolloida.” Hyvalla luottamuksella voidaan
tarkoittaa sita, etta tiedamme, mita odottaa toiselta osapuolelta vuorovaikutustilan-
teessa. Esimies-alainen-suhteessa luottamus on yksi tarkeimmista perustekijoista.

(Kalliomaa & Kettunen 2010, 40.)

Esimiehen ja alaisten valisen luottamuksen merkitys korostuu etajohtamisessa. Luotta-
musta on vaikeampaa rakentaa etana kuin kasvokkain tapahtuvassa kanssakaymi-
sessd. Etdjohtajan roolissa toimiva esimies ei myoskdan pdase seuraamaan alaistensa
paivittaista tyoskentelya, joten luottamusta vaaditaan molemmilta suunnilta. Jotta
luottamus saadaan rakennettua, taytyy esimiesten ja alaisten oppia tuntemaan tois-
tensa toimintatavat ja persoonat. Tutustumista ja luottamuksen rakentamista voidaan
helpottaa tapaamisilla ja palavereilla, mutta padosin yhteistyon tapahtuessa etdana on
viestinnan toimivuuteen ehdottomasti panostettava. Luottamuksen rakentamiseen
voidaan pyrkid ldsnédololla ja silla, ettd ollaan tavoitettavissa. Luottamus ei synny het-
kessa, vaan se syntyy jatkuvassa arjessa toiden tekemisen lomassa. Esimiehen esimer-
killisyys ja esimerkin ndyttaminen ovat tarkea osa luottamuksen rakentamista. (Hyppa-

nen 2012.)

Esimiehen on tarkeda kommunikoida alaistensa kanssa avoimesti ja usein seka sopia
viestintdan liittyvista kdytanndista. Alaisia tulee myds kannustaa aloitteellisuuteen ja
pyrkid kehittdmaan molemminpuolinen kommunikointi mahdollisimman vaivatto-
maksi. Esimiehen on myos tarkeaa toimia johdonmukaisesti ja pitaa lupauksensa.
Myos selkeét roolit, vastuut ja tavoitteet helpottavat luottamuksen saavuttamista ja
yllapitoa. Luottamus syntyy yleensa vasta tutustumisen jalkeen. Taman takia on tar-
keda jarjestad kaikki tyontekijat yhteen kokoavia palavereja, joissa tyontekijat passe-
vat tutustumaan toisiinsa ja esimiehiin. Palavereja tulisi toteuttaa sdannollisesti, jotta
luottamus olisi pysyvaa ja vahvistuisi ajan kuluessa. (Laine & Surakka 2011, 194-195.)
Luottamuksen kehittamisen ja yllapidon nakokulmasta on tarkeaa, ettd etanakin toi-

miva esimies tiedottaa ja informoi alaisiaan ajoissa ja jatkuvasti sekd pysyy totuudessa.
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Tiedottamatta jattaminen koetaan usein valheelliseksi toiminnaksi. Asioista on puhut-
tava reippaasti ja suoraan, jolloin huhuille ja niista seuraaville epaluottamukselle ja

epatietoisuudelle ei jaa tilaa. (Kalliomaa & Kettunen 2010, 55.)

Kalliomaa ja Kettunen (2010) esittdvat teoksessaan Luottamus esimiestydssa, etta
luottamuksella ja kustannuksilla on organisaatioiden toiminnassa suora yhteys toi-
siinsa. Luottamuksen puuttuessa esimies seuraa alaisensa tydskentelya tarkasti, mika
vaatii resursseja. Talldin myos luottamuksen puutetta kokeva alainen vaatii lisaa aikaa
tehtaviensa suorittamiseen. Toisaalta syvan luottamuksen vallitessa nama mainitut
kustannukset voidaan saada laskemaan. lhanteellisessa tilanteessa tydntekija on val-
mis panostamaan ja ideoimaan organisaation hyvaksi, jolloin hyvaa tulosta ja sita
kautta hyvda mainetta on todenndkdisempda kehittya. (Kalliomaa & Kettunen 2010,

11-12.)

3.7 Esimiehen velvollisuudet

Esimiehen velvollisuuksia voidaan tarkastella kolmesta eri nakokulmasta. Nama nako-
kulmat ovat tyolainsdadanto, tulosvastuu ja ihmiset. Riitta Hyppdnen (2012) tarkaste-

lee artikkelissaan Tyon tuuli etdjohtamista ja sen haasteita naista nakdkulmista.

Tyolainsaadannossa maaritelldaan esimiehen velvollisuuksiksi muun muassa tyonteki-
joiden tasapuolisen kohtelu, palkanmaksu ja tydturvallisuudesta huolehtiminen. Tyo-
lainsdadanto ei ole maaritelty koskemaan vain samassa tilassa tyoskentelevien alaisten
kohtelua, vaan samat saannét patevat, tyoskentelivatpa alaiset missa tahansa. Etdjoh-
taminen tuo direktio-oikeuteen omat haasteensa. Jotta etdjohtaminen onnistuisi, tu-
lee perusasioiden, kuten alaisen ja esimiehen valisen luottamuksen seka vastuunoton,
olla kunnossa. Kun valta- ja vastuukysymykset ovat molempien osapuolien valilla kun-
nossa ja kun alaisella ovat oikeat valineet ja kyky tydtehtavien hoitamiseen, ovat 1ahto-
kohdat etdjohtamiseen kunnossa. Tulosvastuun nakokulmasta on tarkeda, etta alainen
pystyy suoriutumaan hanelle annetuista tehtévista ja vastuista esimiehen sijainnista

rilppumatta. (Hyppanen 2012.)

Tyolainsaadanndssa madritelty tasapuolinen kohtelu vaikuttaa tyontekijoiden seuran-

taan. Esimiehen tehtdvana on pysya selvilla suoritettavasta tydomaarastd, tydtunneista
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ja poissaoloista. (Hyppanen 2012.) Valilla tyontekijat voivat kokea seurannan epamiel-
lyttavana kyttaamisend, mutta positiivisella [dsndololla esimies osoittaa seurannalla
kiinnostusta alaistaan ja hanen tekemisidan kohtaan (Surakka & Laine 2012). Seuran-
taan liittyy myds kysymys tydajoista. Esimiehelld on oikeus maarittaa tydaika ja olet-
taa, etta kaikki tyontekijat noudattavat sita. Tydaika voi olla kaikille sama, tai siina voi
olla liukumavapauksia. Tarkeaa on kuitenkin, etta kaikki tyontekijat ovat sovittuna ai-
kana tavoitettavissa ja etta tyontekijat pitavat kirjaa tydajoistaan ja raportoivat teke-

misistaan saannollisesti. (Hyppanen 2012.)

Myos etdjohtamistilanteessa esimies on vastuussa alaistensa tyoturvallisuudesta ja
tyohyvinvoinnista. Etana tyoskentelevien alaisten turvallisuudesta huolehtiminen on
hankalaa, silla esimies ei voi jatkuvasti olla tietoinen tyotilasta ja sen turvallisuudesta,
kun alaiset tyoskentelevat esimerkiksi ulkomailla, liikennevalineissa tai asiakkaan ti-
loissa. Esimies voi kuitenkin kdyda lapi turvallisuusohjeet ja vaatia niiden noudatta-
mista ja valvomista. Tydhyvinvoinnin valvominen ja johtaminen voi osaltaan olla viela
haastavampaa, silla tyohyvinvointi koostuu monista pienista asioista. Tydhyvinvointiin
kuuluu yleisesti ainakin tyo itsessdan seka sen merkityksellisyys ja mielekkyys, oikeu-
denmukainen ja hyva johtaminen, kannustava ja tukeva yhteis6, mahdollisuudet osaa-
misen ja omien tietojen kehittdmiseen sekd motivaatio ja tydkyky. Esimiehen tehta-
vana on huolehtia, ettd myds muualla tydskentelevat tyontekijat tuntevat kuuluvansa
osaksi tyoyhteisda ja etta heiddankin panoksensa ja osallistumisensa on yritykselle tar-

keda. (Hyppanen 2012.)

Jokainen tyontekija on myos itse vastuussa omasta jaksamisestaan ja tyoturvallisuu-
destaan. Tyontekijoita tulee rohkaista ennakoivaan puuttumiseen, jotta vakavilta tilan-
teilta valtyttaisiin. Tydlainsdaadantoé maaritteleekin jokaisen tyontekijan vastuuksi huo-
mioida ja ilmoittaa kohtaamistaan vioista ja vaaratilanteista. Vikoja ja vaaratilanteita
eivat ole vain fyysiseen vaaraan liittyvat asiat, vaan myds henkiseen jaksamiseen liitty-
vat epakohdat tulee ilmoittaa tyonantajalle. Tyolainsdadanndssa ei ole toistaiseksi
huomioitu etdjohdettavien alaisten tyossa jaksamista tai tydhyvinvointia erityisilld séa-
doksilla, ja nain ollen onkin tarkeaa, ettd nama asiat huomioidaan yrityksissa sisdisesti.

(Hyppanen 2012.)
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4 Tutkimustulokset

Tassa luvussa kerrotaan tutkimuksessa kaytetyt aineiston analyysimenetelmat. Lu-
vussa esitellaan myos tutkimustulokset. Tulokset ovat jaettu kahteen eri alalukuun,
joista ensimmaisessa kasitellaan etdjohtamisen nykytilaa ja toisessa eritellaan tutki-

muksessa selvinneet merkittavimmat haasteet etdjohtamisessa.

4.1 Aineiston analyysimenetelmat

Etajohtamisen nykytilaa Rejlersilla pyrittiin kartoittamaan kvalitatiivisen tutkimuksen
avulla, joka toteutettiin seitseman teemahaastattelun kautta. Johdannossa esitellyt

tutkimuskysymykset rakennettiin siten, etta niiden avulla tutkimuksen tekijat saavat

kasityksen siita, millaista etdjohtaminen kohdeyrityksessa on. Tutkimuskysymyksiin ja
teoriaan pohjautuen muodostettiin etdjohtamiseen liittyvat teemat, joista keskustel-
tiin haastateltavien kanssa yksildhaastatteluissa. Haastatteluista kerattiin aanitysten,
muistiinpanojen seka litteroinnin avulla tutkimusaineisto. Tutkimusaineistosta raken-
nettiin esiin nousseiden teemojen perusteella taulukko, jonka pohjalta analyysia voi-

tiin rakentaa.

Koska tarkoituksena on ymmartaa etdjohtamista haastateltavien ndkokulmasta, kdyte-
tdan tutkimuksessa aineistoldahtoista sisallonanalyysia (Kananen 2008, 94). Analyysin
tarkoituksena on luoda sanallinen ja selked kuvaus tutkittavasta ilmiosta. Sisallonana-
lyysissa aineistoa tarkastellaan eritellen yhtaldisyyksia ja tiivistaen ja etsien eroja. Sisal-
|6nanalyysi on diskurssianalyysin tapaan tekstianalyysia, jossa tarkastellaan jo valmiiksi
tekstimuotoisia tai sellaiseksi muutettuja aineistoja. Sisallénanalyysin avulla pyritdan
muodostamaan tutkittavasta ilmidsta tiivistetty kuvaus. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 105.)
Tassa tutkimuksessa litteroitu aineisto tuotetaan sanallisin kuvauksin, joita voidaan
tulkita yksittaisistd havainnoista yleistyksiin. Haastatteluista kerattyja aineistoja tiivis-

tettiin ja vertailtiin toisiinsa, ja niista etsittiin samanlaisuuksia ja eroavaisuuksia.

4.2 Etajohtamisen nykytila Rejlersilla
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Haastattelussa kaikkia esimiehid pyydettiin kertomaan lyhyesti ja omin sanoin, mita
heidan mielestaan etajohtamisella tarkoitetaan. Esimiesten kommenttien avulla pyrit-
tiin kartoittamaan heidan mielikuviaan etdjohtamisesta ja siitd, mita se heille itselleen

tarkoittaa.

“Etdjohtaminen on sitd, etta tydskennellaan eri toimipisteissa kuin omat alaiset”

”Alaiset eivat ole samassa tilassa esimiehen kanssa”

”Alaiset tyoskentelevat eri paikkakunnilla ja heitd ei nde, yhteytta pidetdaan puhelimen

ja internetin valitykselld”

"Tydskennelladn eri tiloissa alaisten kanssa”

”Johtamista, jossa ei olla alaisen kanssa samassa paikassa”

"Etajohtaminen on ldhijohtamista ilman ettad on itse paikalla”

"Etdjohtaminen on kevyempaa johtamista, lasndoloa, tukemista ja sivusta seuraa-

mista. Ohjaus tulee muualta”

Vastaukset olivat kaytannoénlaheisia, ja vaikka ne oli muotoiltu hyvin eri tavoin, tarkoi-
tettiin kaikilla kommenteilla kuitenkin hyvin pitkalti samaa asiaa. Kasite ei ollut itses-
taan selva eika sita selitetty tieteellisesti virallisin termein, mistad voidaan paatelld, etta
etdjohtamista johtamisen aihealueena ei ole perehdytyksen yhteydessa varsinaisesti

avattu tai kasitetta selitetty esimiehille. Kaikki vastaukset olivat kuitenkin jarkeenkay-
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vid ja pitivat paikkansa, eli esimiehet ovat oppineet etdjohtamisen merkityksen kaytan-
non kautta ja itse tekemalla. Osa haastateltavista koki, etta etdajohtamistilanteissa esi-
miehen rooli on huomattavasti vahaisempi kuin perinteisessa esimies-alainen-suh-
teessa. Etdjohtaminen koettiin pddosin toimivaksi, eikd aiemmin ole koettu tarvetta
erityisesti keskittya siihen tai etsia kehittamiskeinoja. Kuitenkin kysyttaessa etajohta-
misen positiivisia puolia haastateltavien oli vaikeaa nimeta niita, ja valimatkan alaisiin
todettiin 1ahinna hankaloittavan monia asioita. Selkeita rutiineja tai toimintamalleja
etdjohtamiseen liittyen ei ole tarjottu organisaation puolesta. Etdjohtamisen keinot ja
toimintatavat on kehitetty tyon ohessa kokeilemalla ja henkilokohtaisten kokemusten
perusteella. Haastateltavien vastauksissa ei ilmennyt selkeita eroavaisuuksia sen poh-

jalta, kuinka kauan he olivat toimineet etdjohtajan roolissa.

Yhtakaan esimiesta ei ole perehdytetty etdjohtamiseen, eikd minkaanlaista valmista
perehdytysmallia tai -pohjaa etdjohtamiseen ole. Useammilla haastateltavilla oli kou-
lutustaustaa johtamisen puolelta ja/tai erilaisia johtamisen ammattitutkintoja, mutta
etdjohtamiseen ei ollut aiemmin erityisesti keskitytty. Haastateltavat kokivat, etta eta-
johtaminen ei ole kovinkaan merkittava osa-alue ja ettd se ei eroa suuresti perintei-
sestd johtamisesta teoreettisen pohjan puolelta. Kaytannot ja toimintatavat on opittu
itse, ja itseopiskelu ja kokeilu ovat toimineet suuressa roolissa. Haastattelun myota
nousi kuitenkin ajatuksia, joiden perusteella jonkinlainen koulutus tai opastus voitai-
siin kokea tarpeelliseksi. Haastateltavat kommentoivat, ettd olisi mielenkiintoista tie-
taa, miten muissa organisaatioissa toimitaan ja millaisia uusia keinoja voitaisiin kayttaa

esimerkiksi viestintda ja seurantaa helpottamaan.

Viestinnan toimivuuden merkitysta korostettiin jokaisessa haastattelussa. Viestintadka-
navista yleisin ja parhaaksi todettu on edelleen puhelin, mutta myos kasvokkain tapah-
tuvaa viestintda esimerkiksi palavereiden ja vierailuiden muodossa pidetdan tarkedna
valimatkasta huolimatta. Mahdollisuus ja saanndllisyys alaisten luona vierailuun olisi
hyva saada osaksi arkista toimintaa. Puhelimen avulla asiat voi hoitaa helposti ja nope-
asti ja vastauksen saa valittomasti, mutta osa kokee, ettd kynnys puhelun soittamiseen
voi joskus tuntua liian suurelta, mikali kyseessa on vain pieni arkinen asia. Mikali alai-
nen tyoskentelisi samoissa tiloissa, olisi asiasta helppoa kysya nopeasti ohimennen,

kun taas soittaminen voi tuntua vaivalloiselta, hairitsevalta tai jopa “ylireagoimiselta”.
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Talle kynnykselle toivottiin ehdottomasti [0ydettdvdan madaltavia tekijoita, jotta yhtey-
denotot molemmin puolin olisivat mahdollisimman helppoja. Puhelimen kautta myos
monet inhimilliset eleet ja ilmeet jaavat ilmaisematta, mika voi vaikeuttaa kommuni-
kointia etenkin epatavallisissa tai vaikeissa tilanteissa, kuten esimerkiksi palautetta an-
nettaessa. Myds jokapaivainen arkinen jutustelu ja kommunikointi jaavat etdjohtamis-
tilanteissa pois, jolloin alaisten ja esimiesten on vaikeampaa tutustua toisiinsa ja ra-

kentaa luottamusta ja ihmissuhteita.

Sahkopostia pidettiin toimivana lahinna vain asioista tiedottamisessa. Monet haasta-
teltavat kokivat vaikeaksi asioista sopimisen sahkdpostitse, silla sahkopostia tulee niin
paljon, etta joskus tarkeatkin asiat saattavat niin sanotusti hukkua massan sekaan.
Myos sahkopostikdytannoissad on eroja, silld jotkut odottavat valitdntd vastaamista ja
toiset pitavat sahkopostia vain tiedotusvalineena eivatka koe valttamattomaksi vastata

sahkopostiviesteihin.

Erilaiset videopuhelumahdollisuudet, Lync ja Live Meeting, nousivat myos esille
useissa haastatteluissa. Live Meetingin kautta jarjestetaan palavereja, jotka eivat vaadi
osapuolilta fyysisesti samassa tilassa olemista. Sen kautta voidaan jakaa esimerkiksi
oleellisia dokumentteja niin, etta kaikki osalliset ndkevat ne. Live Meetingia kaytetaan
yleensa enemman esimerkiksi projektiryhmien yhteydenpidossa kuin esimies-alainen-
kommunikoinnissa. Live Meetingia ei koettu toimivaksi vaihtoehdoksi asiakkaiden ti-
loissa tyoskentelevien alaisten kanssa kommunikointiin. Yleensa asiakkaan tiloissa
tyoskentelevat komennusmiehet tyoskentelevat avokonttorissa ja kokevat keskustelut

Rejlersin esimiesten ja tyontekijdiden kanssa Live Meetingin kautta kiusallisiksi.

Rejnet on Rejlersin uusi intranet. Vanhassa intranetissa kasiteltiin vain Suomen Rejler-
sin asioita, mutta uudessa Rejnetissa ovat esilld koko konsernin asiat. Haastateltavat
kokivat Rejnetin epakaytanndlliseksi ja sekavaksi. Rejnetissa ovat esilla sekaisin kaikki
niin tydohon kuin vapaa-aikaankin kuuluvat asiat, mika hankaloittaa tiedon etsimista
sielta. Vastaajat toivoivat Rejnetiin selkeytysta ja erilaisia valilehtia, joista voitaisiin lu-
kea vain oman toimiston tai vain oman osaston asioista. Vastauksissa nousivat esiin
myos Rejnetin madollisuudet palautteenantoon ja kommunikointiin. Keskustelupals-
talla, jolla voisi nimettomasti jattaa kysymyksia ja kommentteja, voitaisiin saada lisdar-

voa Rejnetille ja sen kaytolle.
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Haastatteluissa nousi esiin Lyncin nouseminen uudeksi viestinnan véalineeksi Rejlersilla.
Kaikille koneille sita ei ole vield asennettu, mutta Ruotsissa se on jo yleisesti kaytdssa.
Lyncin positiivisiksi puoliksi koettiin jatkuvampi lasnaolo ja kommunikoinnin helpottu-
minen seka helpompi tiedostojen jako. Lyncilla voitaisiin my6s alentaa kynnysta ottaa
yhteytta omaan esimieheen pienemmissakin asioissa. Toisaalta alentuva kynnys yh-
teydenottoon saattaa lisata kyselya asioista, joihin tiedettaisiin itsekin vastaus pienen
mietinnan jalkeen, mika taas lisaa esimiehen tydkuormitusta. Lyncin negatiivisena
puolena pidettiin myos keskustelujen tallentamattomuutta. Ilman tallenteita on vai-
keaa jalkeenpain todistaa, mitd on sanottu ja mista on sovittu. Lyncin ei koeta olevan

toimiva vaihtoehto komennusmiesten kanssa kommunikointiin.

Motivoinnista ja palkitsemisesta kysyttdessa yleinen kommentti oli, ettd ne tulevat
korkeammilta tahoilta yrityksessa. Haastateltavat suhtautuivat palautteenantoon eri
tavoin. Osa painotti palautteenannon tarkeytta ja kertoi pyrkivansa antamaan seka po-
sitiivista ettd rakentavaa palautetta alaisilleen mahdollisimman usein, kun taas osa
koki palautteenannon etana vaikeaksi, kun yhteytta tulee pidettya muutenkin niin va-
han. Palautetta oletettiin tulevan |dhinna asiakkaalta, eikd palautteenantoa koettu

niinkdan esimiehen tehtavaksi.

Myos luottamuksen merkitysta alaisten ja esimiehen valilla korostettiin. Haastatelta-
vat kokivat, ettd luottamussuhteen rakentaminen etdjohdettaviin on vaikeampaa,
mutta siind on kuitenkin onnistuttu. Tydskentely toisaalla onnistuu, silla luottamusta
molemmin puolin I6ytyy, ja alaisten koettiin olevan omatoimisia ja oma-aloitteisia. Ne
ovat piirteitd, joita etana johdettavilta alaisilta vaaditaan, jotta tyoskentely ylipaatansa
voi olla toimivaa. Luottamuksen myota myds joidenkin tyotehtdvien delegointi alai-
sille on etdjohtajalle helppoa, mika nimettiin yhdeksi positiiviseksi etdjohtamisen puo-
leksi. Lisdksi luottamus liséda mahdollisuuksia entistd vapaampaan tyoskentelyyn, mika

nakyy esimerkiksi lisddantyvana tydmotivaatiota ja tydohyvinvointina.

4.3 Etajohtamisen haasteet Rejlersilla
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Haastattelujen perusteella muodostetun nykytilan kartoituksen perusteella Rejlersin
etdjohtamisen suurimmat haasteet liittyvat alaisten eriarvoisuuteen, viestinnan toimi-

vuuteen, perehdytyksiin ja motivoinnin keinoihin (ks. kuvio).

Etajohtamisen
merkittavimmat haasteet

Motivoinnin

Perehdytys Keinot Viestinta

Alaisten
eriarvoisuus

Kuvio 1. Etdjohtamisen merkittdvimmat haasteet

Suurimmat haasteet etdjohtamisessa liittyvat haastatteluiden perusteella kommuni-
kointiin ja viestintdan. Viestinnan haasteisiin liittyy myos kynnys yhteydenottoihin.
Olisi tarkeda kehittaa viestinta toimivaksi siten, ettd kanavien toiminta olisi kaikille sel-
keda ja yksiselitteista ja ettd yhteys olisi aina saatavilla. Mikéli alaisella on kysyttavaa
esimieheltdan, tulisi yhteydenoton olla helppoa ja vaivatonta ja vastauksen helposti
saatavilla. Luonnollisesti tama tulisi saada toimimaan molempiin suuntiin. Alaisten tu-
lisi myos voida luottaa siihen, ettd esimies on tavoitettavissa, vaikka vdlimatkaa onkin

eika fyysinen tapaaminen ole usein mahdollista.

Esimiehet kokivat muualla tydskentelevien alaisten jadavan vahemmalle huomiolle kuin
samassa toimistossa tydskentelevat alaiset. Samassa toimistossa kommunikointi on
helppoa taukohuoneessa tai ohi kuljettaessa kaytavalla, ja joskus asiat, joista puhutaan
toimistossa kasvotusten, jaavat tiedottamatta muille alaisille. Etdjohdettavat alaiset

ovat eri asemassa ja saattavat kokea ulkopuolisuutta tydyhteisdsta. Jotkut esimiehet
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mainitsivat joskus jopa unohtavansa osan etdjohdettavista alaisistaan, ja monet koki-
vat, ettd alaisten ohjaus tulee pikemminkin asiakkaan puolelta. Kaikkia alaisia tulisi

kohdella yhdenvertaisina valimatkasta huolimatta, varsinkin mikali he niin toivovat.

Haastattelujen perusteella myos palautteenanto ja motivoinnin keinot voidaan nahda
haasteena ja kehittamiskohteena. Kaikki esimiehet eivdt kokeneet palautteenantoa ja
motivointia omaksi tehtavakseen, vaikka todellisuudessa pienillakin teoilla voi olla
suuri merkitys alaisten motivoinnissa. Tarkeaa olisi myos luoda tasapuolinen motivoin-
tikulttuuri seka eta- etta lahijohdettaville. Luonnollisesti kommunikoinnin ollessa va-
haisempaa etdjohdettavien kanssa voi palautteenantokin olla harvempaa ja tuntua
vaikealta. Selkeiden kaytantojen luominen helpottaisi seka palautteen antamista etta

vastaanottamista.

Puutteet perehdytyksessa ovat myos yksi selked haaste. Esimiehia ei ole perehdytetty
etdjohtamiseen, eika kasitetta ole sen kummemmin avattu heille. Osittain tasta joh-
tuen kaikki eivat koe samojen esimiesten velvollisuuksien koskevan heita etdjohtajina.
Esimiehilla ei ole selkeitad toimintamalleja tai ohjeita etdajohtamiseen, vaan ne on tayty-
nyt kehittaa itse. Tama ilmenee myo6s haasteena aikataulutuksessa. Monet haastatel-
tavat kokivat, ettei heilla valttamatta ole aikaa jarjestaa tapaamisia alaistensa kanssa,
silla kasvokkain tapaamista ei mielletty riittavan tarkeaksi. Kasvokkain tapaamiset kui-
tenkin miellettiin hyodyllisiksi vuorovaikutuksen kehittamisen kannalta, ja hyva esi-
mies-alainen-suhde koettiin darimmaisen tarkeaksi. Kasvokkain tapahtuvien tapaamis-
ten tulisi muodostaa rutiininomaisiksi ja saanndllisiksi, jopa pakollisiksi, jotta pystytdaan
muodostamaan syvempia luottamussuhteita. Nadin tyohon liittyvasta kanssakaymi-
sestd, esimerkiksi motivoinnista, seurannasta ja ohjauksesta, saadaan toimivampaa,

helpompaa ja luontevampaa.

Perehdytyksessa tulisi myds keskittya viestintdakanavien kayttoon ja sopia yhteisista

pelisddnnoista niihin liittyen. Kaikille tulisi olla selvda, mita viestintdkanavia mihinkin
tulisi kayttaa, ja niiden kayttoon tulisi antaa ainakin jonkinlainen opastus. Haasteena
ilmeni, etta eri ihmisilld on erilaiset tottumukset esimerkiksi séhkdpostin kaytdn suh-

teen, mika vaikeuttaa viestintaa ja viestin kulkua.
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5 Johtopaatokset

Yhtena tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa etdjohtamisen nykytila Rejlersilla esimies-
ten nakdkulmasta. Haastatteluissa tutkimuksen tekijat kysyivat ensimmaiseksi, kuinka
haastateltavat kokivat etdjohtamisen toimivan talla hetkella. Jokainen haastateltava
vastasi etdjohtamisen toimivan hyvin. Etdjohtamisessa kohdatut haasteet ja ongelma-
kohdat tulivat esille vasta haastatteluiden edetessa ja lisakysymyksia tehtdessa. Ensim-
maisesta reaktiosta etajohtamisesta kysyttaessa voidaan paatelld, ettei etdjohtamista
ole koettu omaksi osa-alueeksi johtamisessa ja ettei yritykselld ole selkeda johtamis-
kulttuuria etajohtamiseen, silla haastateltavat eivat kokeneet siind olevan ongelmia
ennen syvempda perehtymista aiheeseen. Kaikkia etdjohtamiseen liittyvia kdytanteita
ei osattu yhdistaa etdjohtamiseen, silla se oli kasitteena haastateltaville melko tunte-

maton.

Etdjohtamisen nykytilaan on vaikuttanut oleellisesti perehdytys esimiestyohon. Haas-
tatteluissa selvisi, ettei etdjohtamiseen ollut saatu erityista perehdytysta, vaan siihen
oli opittu omien kokemuksien kautta. Haastateltavat olivat kuitenkin saaneet koulu-
tusta esimiestyohon, ja kaikki haastateltavat olivat suorittaneet johtamisen erikoisam-
mattitutkinnon, joka oli raataldity Rejlersin tarpeisiin. Vastaajat olivat tyytyvaisia kou-
lutukseen. Kysyttaessa lisamateriaaleista tai koulutuksista etdjohtamisen keinoihin ei-
vat vastaajat osanneet nimeta juuri mitaan. Kysymyksen tarkentuessa koskemaan esi-
merkiksi jarjestelmid ja viestintdan kaytettyja valineita, paljastui, ettd niihin oli saatu
koulutusta, jota ei vain osattu yhdistaa etdjohtamiseen. Lastusen ja Tallgrenin tutki-
muksessa (2013) juuri perehdytyksen puute aiheutti ongelmia etdjohtamisessa, ja tut-

kimuksen tuloksena ehdotettiinkin perehdytyksen jarjestamista kaikille tydntekijoille.

Kuten aikaisemmissakin tutkimuksissa (esimerkiksi Bergum 2009), erityisesti viestinta
koettiin kompastuskiveksi etdjohtamisessa. Viestintadn ei ole olemassa selkeda ohjeis-
tusta, vaan esimiehet ovat itse luoneet aikataulut yhteydenpitoon. Alaisten kanssa ei
myoskdan ole sovittu viestinnan kanavista. Surakka ja Laine (2013) suosittelevat, etta
alaisten kanssa keskustellaan ja sovitaan yhdessa viestinnan valineista, silla kaikki alai-
set eivat valttdmattad koe samoja viestinnan keinoja yhta hyodyllisiksi. Vastaajat koki-
vat viestinnan liian vahaiseksi, ja useat totesivatkin, etta pitaisi olla alaisiin enemman

yhteydessa. Surakka ja Laine (2013) kirjoittavat erilaisten viestinndn kanavien kaytdsta
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erilaisten viestien valityksessa. Haastateltavista kaikki olivat samaa mieltd heidan kans-
saan siitd, ettei etana viestiminen sovi kaikkien viestien vélittamiseen. Vastaajat olivat
yhta mielta siita, etta sahkdpostin ja puhelimen kautta valitetyissa viesteissa ei voi il-
maista kaikkia tunteita ja ettd eleiden ja ilmeiden poisjaanti keskustelusta jattda paljon

vastaanottajan tulkinnan varaan.

Motivointi ja palautteen antaminen jakoi osittain vastaajien mielipiteita. Osa koki
etana tydskenteleville palautteen antamisen jopa helpommaksi kuin samalla toimis-
tolle tyoskenteleville alaisille, silla etana tyoskenteleviin yhteydenotoissa kaydaan ker-
ralla kaikki asiat lapi ja silloin tulee annettua myos palautetta. Yleisesti haastateltavat
eivat olleet saaneet eivatka luoneet yleisia kaytanteita alaistensa motivointiin. Moti-
vointi tapahtuu positiivisen palautteen kautta, mutta haastateltavat tunnustivat, ettei
se ole kaikille helppoa. Positiivista palautetta alaiset saavat asiakkaiden kautta. Kun
tyot jatkuvat, on ne yleensa hoidettu hyvin, mika koettiin esimiesten puolelta positii-
viseksi palautteeksi. Jokainen vastaaja koki omassa motivoinnissa ja palautteen anta-
misessa kehitettavaa, mika osoittaa vastaajien tietoisuuden tilanteesta. Keinoja pa-
lautteenannon helpottamiseen ei kuitenkaan ole. Vastaajat eivat olleet kohdanneet
tyossaan ongelmia alaisten motivaation suhteen, mutta olivat yhta mielta siita, etta
jos huomaisivat motivaatiossa ongelmia, siihen tulisi puuttua. Etdjohtamisessa alaisten
sisaisen motivaation kasvattaminen on oleellista, silla tyontekijoiden tulee olla itseoh-
jautuvia ja jaksaa hoitaa tyonsa ilman jatkuvaa vahtimista (Laine & Surakka 2011). Esi-
miesten tehtdavana on antaa palautetta jatkuvasti esimerkiksi ohimennen samalla, kun

asiakkaan projekti uusiutuu tai jatkuu tai kun ollaan muuten alaisiin yhteydessa.

Haastatteluissa nousi ilmi useita kehitysehdotuksia esimiesten puolelta. Naista olen-
naisimpia olivat ehdottomasti viestintaan liittyvat parannusehdotukset. Vastaajien
mielesta yhteydenpito tulisi saada mahdollisimman mutkattomaksi ja alaisten kynnys
yhteydenottoihin mahdollisimman matalaksi. Vastaajat kokivat Lyncin mahdolliseksi
yhteydenpitoa helpottavaksi valineeksi. Muuten kehitysehdotukset liittyivat esimer-
kiksi seurantaan. Talla hetkelld alaisten seurantaan ei ole selkeitd ohjeita, ja alaisten
tyoskentelya seurataan tuntikirjauksista ja etenevista projekteista. Seurantaan toivot-

tiin johdonmukaisuutta.
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Kehitysehdotukset

Tutkimuksen tavoitteena oli luoda konkreettisia kehitysehdotuksia kohdeorganisaa-
tiolle. Haastatteluissa ilmeni selkeita puutteita etdjohtamisessa, mika ei tullut tutki-
muksen tekijoille yllatyksena, silla yrityksessa ei ollut aiemmin perehdytty aiheeseen.
Etdjohtamisen haasteet liittyivat selkedsti samoihin teemoihin kuin aikaisemmissakin

tutkimuksissa seka teoriakirjallisuudessa.

Selkedna puutteena esiintyva perehdytyksen puute tulee korjata. Esimiesten tulee ym-
martaa johtamiskulttuurin merkitys ja etdjohtamisen kasite seka se, etta esimiehena
osa heidan tyénkuvaansa on myos etana tyoskentelevien alaisten johtaminen. Tarjoa-
malla etdjohtamiseen liittyvda perehdytysmateriaalia esimiehille voidaan varmistaa,
etta heilld on ainakin mahdollisuus saada lisatietoa etdjohtamisesta, sen kaytannoista
ja yleisista kompastuskivista. Jatkossa myos uusille esimiehille tulisi tarjota johtami-
seen perehdytys, johon kuuluu omana osanaan etdjohtaminen. Nain ollen etajohtami-
nen opittaisiin mieltdamaan yhdeksi johtamisen osa-alueeksi ja siihen olisi hel[pompaa
keskittyd. Osana etdjohtamiseen perehdyttdmisessa voitaisiin huomioida oikeanlaisten
alaisten tunnistaminen etdjohdettaviksi, silla on selvaa, ettei kaikista tyontekijoista ole

etajohdettaviksi.

Osana uudistettua perehdytysta tulisi esimiehille myos painottaa palautteenannon
seka motivoinnin merkitysta. Kaikkien esimiesten tulisi olla tietoisia siita, ettd heidan
tehtdviinsa kuuluu alaisten motivointi. Perehdytysmateriaaleissa tulisi tarjota tietoa
esimerkiksi siitd, miten motivoinnilla voidaan vaikuttaa alaisten kautta koko yrityksen
toimintaan ja kehittdmiseen. Yleisestikin ottaen tulisi tarjota tietoa siita, mitka velvolli-

suudet kuuluvat kaikille esimiehille.

Suurimmaksi kompastuskiveksi etdjohtamisessa koettiin viestinta ja siihen paneutumi-
nen. Vastaajat kokivat, ettei heilld ole tarpeeksi aikaa jarjestda tapaamisia muualla
tyoskentelevien alaistensa kanssa. Tutkijat ehdottavat, etta viestintdan jarjestetaan
selked ohjeistus kaikille esimiehille. Viestinndssa voitaisiin noudattaa esimerkiksi vuosi-
kelloa. Vuosikello on apuviline, jolla pdastaan yrityksen toiminnassa hallittuun ajan-

kayttoon. Jos sitd noudatetaan, saadaan sen avulla yrityksen henkil6t sovittamaan
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omat toimintansa paremmin yrityksen yhteisiin aikatauluihin. Viestinnan vuosisuunni-
telmalla selkeytetaan tiedottamista ja viestintaa seka luodaan aikaraamit viestimiselle.

Suunnitelman tulee olla selked ja helppo noudattaa, jotta sita ei koeta liian tydlaadksi.

Vuosikelloon tulisi myds mahduttaa, jos ei viikoittain, niin ainakin kuukausittain, toteu-
tuvat palaverit esimiesten ja alaisten valilla. Haastatteluiden perusteella kaikki esimie-
het kokivat, ettd on vaikeaa |0ytaa aikaa jarjestaa tapaamisia tai keskusteluja alaisten
kesken. Vuorovaikutuksen lisaaminen kuitenkin rakentaa luottamusta ja kehittaa esi-
mies-alainen-suhdetta, ja mikali tapaamiset ja palaverit olisi etukateen mahdutettu ja
merkattu vuosikelloon, olisi niiden toteutuminen helpompaa ja todennakdisempaa.
Tilanteesta ja ajankohdasta riippuen palaverit voidaan toteuttaa joko kasvokkain siten,
ettd kaikki kokoontuvat samaan tilaan, tai vaihtoehtoisesti uusia viestintdkanavia, ku-

ten Lyncia tai Skyped, hydodyntden etana.

Viestinnassa tulisi huomioida myos alaisten toiveet viestinnan kanavien kaytosta. Jo-
kainen esimies voisi sopia yhteisesti alaisten kanssa, mita viestinnan keinoja kaytetaan
ja kuinka usein. Tarkeaa olisi muodostaa selkeat raamit esimerkiksi sithen, millaisista
asioista viestitadn sahkdpostitse ja milloin vaaditaan nopeampaa reagointia esimer-

kiksi puhelimen tai jonkin pikaviestimen avulla.

Viestintaan liittyen tutkimuksen tekijat ehdottavat myos ryhmakeskustelualuetta
suunnittelupaallikdiden kesken. Suunnittelupaallikot voisivat jakaa keskendan ideoita
etdjohtamisesta ja keskustella esille nousevista ongelmista. Kuulemalla muilla kdytossa
olevista menetelmista voisi jokainen esimies kehittda omaa johtamistaan seka valttya
kompastuskivilta, joita muut esimiehet ovat mahdollisesti kokeneet. Keskustelualueen
lisaksi myos palaverit ja tapaamiset esimiesten valilla lisaisivat yhteistyota. Esimerkiksi
vuosikelloon voisi mahduttaa esimiesten valisid palavereja, joissa keskityttaisiin nimen-
omaan etdjohtamiseen, keskusteluihin ja kokemusten jakamiseen. Varsinaiset tyohon
liittyvat palaverit tulisi pitaa erillddn naista tapaamisista ja korostaa, ettd henkildsto-

johtamiseen ja etdjohtamiseenkin keskittyminen ja panostaminen on tarkeaa.

Rejnet on yrityksen uusi intranet, ja sen kayttd on monella vield vahaista. Tarkeada olisi
saada kaikki mukaan kayttamaan uutta jarjestelmaa, jotta siitd saataisiin kaikki mah-

dollinen hyéty irti. Rejnetissa on mahdollisuudet myos blogitekstien julkaisemiseen, ja
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esimiehet voisivatkin pohtia, olisivatko esimerkiksi omille alaisille suunnatut blogiteks-

tit hyodyllisia informaation kulun lisddmiseksi.

Uutena viestinnan keinona tutkimuksessa nousi useasti esille Lync ja sen tuomat mah-
dollisuudet viestinnan lisaamiseen ja lasnaoloon. Lync ei ole viela yrityksessa kaikkialla
kaytossa, mutta kuten kaikki haastateltavat, myds tutkimuksen tekijat toivoisivat sen
toteutuvan pian ja sen kayttamisen nousevan uudeksi merkittavaksi viestinnan kei-
noksi. Toisena vaihtoehtona Lyncille voisi olla Skype business, joka toimii samaan ta-
paan pikaviestintdohjelmana. Skype business -ohjelmalla voidaan jakaa videokuvaa ja
tiedostoja helposti. Ohjelmalla ndhdaan myos, ketkd vastaanottajista ovat kaytetta-
vissa ja se toimii myods matkapuhelimissa. Lync on kuitenkin jo yrityksella suunnitteilla
oleva ohjelma ja se on kadytossa myos useilla asiakasyrityksilld, joten nadin ollen se tu-

kee paremmin yrityksen tarpeita.

Lisaksi esimiesten ja alaisten valisia suhteita ja luottamusta tulisi pyrkia rakentamaan
ja kehittdamaan esimerkiksi erilaisten virkistystapahtumien ja -illanviettojen avulla.
Luonnollisissa ja rennoissa tilanteissa tapahtuvan kanssakdaymisen avulla suhteet ja
luottamus kehittyvat, ja ndin tyotilanteissa kommunikointi saadaan sujuvammaksi ja
helpommaksi, kun kaikki osapuolet tuntevat toisiaan paremmin. Kun alaiset ja esimie-

het tuntevat toisensa, on palautteenantokin helpompaa ja luontevampaa.

6 Pohdinta

Tutkimuksen tavoitteena oli saada kattava kuva etdjohtamisen nykytilasta Rejlersilla
seka luoda konkreettisia kehitysehdotuksia etdjohtamisen kehittamiseksi. Tutkimuk-
sen tekijat onnistuivat kartoittamaan kuvan etdjohtamisen nykytilanteesta haastatte-
luiden avulla, ja tutkimuksessa selvisikin selkeitd puutteita ja haasteita. Haastateltavat
olivat myotamielisia haastatteluille, eikd ongelmia ilmennyt tutkimusvaiheessa. Kaikki
haastattelut olivat onnistuneita, ja saturaatiopiste saavutettiin nopeasti. Haastattelui-
den analysointi ja aineistonkeruu sujuivat myds ongelmitta, eika ristiriitoja tutkimuk-

sen tekijoiden valilla ilmennyt.

Tutkimustuloksina saatiin luotua ehdotuksia yritykselle toiminnan kehittdmiseksi, ja

tutkimuksen tekijat toivovat, etta ehdotukset huomioidaan tulevaisuudessa yrityksen
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toiminnassa. Kehitysehdotukset voisivat olla innovatiivisempia esimerkiksi viestintaka-
navien suhteen, mikali tutkimuksen tekijoilla olisi enemman tietotaitoa tietotekniikan

parissa. Yhteistyo ICT-ammattilaisen kanssa voisi olla myds yksi mahdollisuus jatkotut-
kimukselle, ja ndin ollen etdjohtamiseen kaytettavien viestintakanavien hydty voitaisiin

saada entistd suuremmaksi.

Haasteeksi tutkimuksen tekijat kokivat kehitysehdotuksien luomisen yritykselle. Toi-
veena ja tavoitteena oli pyrkia luomaan mahdollisimman innovatiivisia ja kaikin puolin
uudenlaisia kehitysehdotuksia, vaikka aluksi tarkeinta onkin saada perusasiat kuntoon.
Tutkimustulosten perusteella tuli ilmi, ettd toistaiseksi tarkeinta oli keskittya johtamis-
kulttuurin, perehdytyksen, yleisen viestinnan ja esimies-alainen-suhteen kehittami-
seen. Jatkotutkimusten mydéta innovatiivisten kehitysehdotuksien tarjoaminen toden-
nakoisesti helpottuu, ja niista voidaan saada suurempi hyoty irti, kunhan perusasiat
saadaan kuntoon. Yhtena haasteena opinndytetyota tehtdessa oli myos teoreettisen
tiedon I6ytaminen ja valitseminen. Tutkimuksen tekijat joutuivat todella pohtimaan,
mika on olennaista tietoa etajohtamiseen liittyen ja mitka teemat siihen ovat sidok-
sissa, silla selkeitd, valideja teoksia yksinomaan etdjohtamisesta ei yksinkertaisesti ko-

vin helposti 16ydy.

Tutkimuksen validiteetti varmistettiin keraamalla riittava tietoperusta ennen varsinai-
sen tutkimuksen aloitusta. Talld tavoin varmistettiin, etta tutkimuksen tekijoilla on riit-
tava ymmarrys aiheesta, seka se, etta tutkijat kykenivat itse tutkimusvaiheessa ja kysy-

mystenluomisvaiheessa kiinnittamaan huomiota oikeisiin seikkoihin.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta tarkastellaan aineiston riittavyydella, analyysin
kattavuudella ja tutkimuksen toistettavuudella. Lisaksi laadullisen tutkimuksen relia-
biliteettia voidaan tarkastella vertailemalla, olisivatko tulkinnat samanlaisia, jos tulkit-
sijana olisi eri henkil®. (Kananen 2008, 124.) Tassa etdjohtamista kasittelevassa tutki-
muksessa saavutettiin kylladntymispiste eli saturaatio, joka kertoo aineiston riittavyy-
desta. Seitseman haastattelun vastaukset voitiin analyysivaiheessa todeta varsin toisi-
aan toistaviksi ja samankaltaisiksi. (Kananen 2008, 125.) Molemmat tutkimuksen teki-
jat paatyivat aineiston analyysivaiheessa vastausten kategorisoinnissa samoihin loppu-
tuloksiin. Tarkeimpana luotettavuuden arviointikriteerina kaytettiin tutkimustulosten

vahvistamista toimeksiantajalta. Tutkimuksen luotettavuutta vahvistettiin antamalla se
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kohdeyritykselle Rejlersille tarkistettavaksi ennen lopullista palautusta, jotta haastatel-
tavat voivat vahvistaa tulosten paikkansapitavyyden. Riski siitd, etta haastateltavat oli-
sivat halunneet muunnella tuloksia omien mieltymystensa mukaisesti, oli hyvin pieni,

silla tutkimustuloksilla pyrittiin parantamaan, kehittamaan ja helpottamaan haastatel-

tavien tyota.

Luotettavuuden osoittamiseksi voidaan tarkastella myds tutkimuksessa keratyn aineis-
ton merkittavyytta jatkotutkimusten osalta. Tutkimustuloksia voidaan hyodyntaa yri-
tyksen muilla alueilla, ja syntyneita kehitysehdotuksia voidaan hyddyntaa myos muu-
alla yrityksessa kuin vain Jyvaskylan alueen esimiesten toiminnassa. Jatkotutkimuk-
sena voitaisiin toteuttaa kehitysehdotuksien kayttéonoton jalkeinen tutkimus etdjoh-
tamisen kehittymisesta eli siita, onko kayttédnotetuilla kehitystoimenpiteilld ollut vai-

kutusta etdjohtamiseen.

Toinen jatkotutkimus voisi koskea alaisten nakdkulmaa etdjohtamiseen. Alaisten nako-
kulmasta toteutetun tutkimuksen tuloksia voitaisiin verrata esimiesten vastaavaan, ja
nain ollen mahdollisesti muodostaa paatelmia ja 16ytaa ristiriitoja, joiden kautta eta-

johtamista voitaisiin edelleen kehittaa toimivammaksi.

Kokonaisuudessaan tutkimuksen toteuttaminen oli haastavaa mutta opettavaista. Yh-
teistyo seka tutkimuksen tekijoiden etta kohdeyrityksen valilla sujui moitteettomasti,
ja esimerkiksi haastatteluiden toteuttaminen oli vaivatonta ja tarjosi paljon hyodyllist
informaatiota kaikille osapuolille. Teoriatietoon ja aiempiin tutkimuksiin perehtyminen
oli mielenkiintoista, ja tutkimuksen tekijat kokevat, etta ovat paasseet kehittamaan
hyodyllisia tutkimustuloksia ja mielenkiintoista tietoa paitsi kohdeyritykselle myds
muille organisaatioille tai henkildille, jotka ovat tekemisissa etdjohtamisen kanssa.
Opinnaytetydn tekeminen on entisestdan laajentanut tutkimuksen tekijoiden nake-

mysta johtamisesta, ja uutta tietoa ja oppia on tullut paljon.

Kuten jo aiemmin mainittiin, tutkimuksen tekijat saivat huomata opinnaytetyota teh-
dessdan, ettd selkeas, erityisesti etdjohtamiseen liittyvaa, luotettavaa tieteellista kirjal-
lisuutta ja tutkimustietoa on melko niukasti tarjolla. Taman tutkimuksen myota tietoa
on tuotettu lisda, ja tutkimuksen tekijat uskovat, ettd tulevaisuudessa vastaavia tutki-

muksia yrityksille tullaan toteuttamaan entista enemman. Nain ollen verrattain uuden-
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laisen tutkimuksen toteuttaminen voi saada merkitysta yleisestikin, ei vain tutkimuk-
sen tekijoiden, oppilaitoksen ja kohdeyrityksen kannalta. Etdjohtamisesta tullaan en-

tista tietoisemmaksi uusien tutkimusten myota.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelulomake

Teemahaastattelun kysymykset

1 Perustiedot

Kuinka kauan olet tyoskennellyt Rejlersilla?

Kuinka kauan olet ollut esimiehena?

Kuinka kauan olet johtanut etana?

2 Yleista

Miten koet etdjohtamisen toimivan talla hetkella?

Minkalaisia erityispiirteitd Rejlersin etdgjohtamisessa esiintyy?

Mita positiivista etdjohtamisessa mielestasi on?

Mita haasteita etdjohtamisessa mielestasi on?

3 Perehdytys

Kerro saamastasi perehdytyksesta etdjohtamiseen?

Millaista koulutusta/opiskelumateriaaleja olet saanut etdjohtamisen keinoihin?
Mita asioita tulisi mielestdsi huomioida etdjohtamisessa verrattuna lahijohtamiseen?
4 Haasteet

Keneen olet yhteydesséa etajohtamiseen liittyvissd ongelmissa?

Mita haasteita olet kokenut etdjohtamisessa?

Miten ndma haasteet ratkaistiin?

Miten toimintaa voitaisiin kehittaa, jotta nailtd ongelmilta valtyttaisiin?
Miten koet, etta voisitte kehittdd omaa etdjohtamistanne?

5 Viestinta

Miten viestinta tapahtuu, ja mita viestintdkanavia kaytatte?

Mika on yleisin viestintdkanava?

Mita mieltd olet viestinnan toimivuudesta, ja miten sita voitaisiin kehittaa?

Miten etdjohdettavien motivointi eroaa muiden alaisten motivoinnista?
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