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ESIPUHE

Uudistuva etéjohtaminen digitalisoituvassa tydéssé -kokoomateos sai alkunsa
syksylla 2020 Digiajan palvelujohtamisen -opiskelijoiden opinnaytetydideoiden
pohjalta. Kokoomateos on syntynyt elettdessa koronapandemiaa, jossa etatyosta
ja -johtamisesta oli tullut normaali tapa tehda tyéta. Silti tydelamassa kaivattiin
uudenlaiseen tyonteon tapaan tukea, silla osassa tyopaikoista koronapandemian
alkuun sysaama tyonteon malli oli uusi, ja osassa yrityksia ja organisaatioita sii-

hen oli siirrytty nopeallakin aikataululla.

Taman kokoomateoksen lapileikkaavana teemana tutkimus- ja kehittdmistdissa
on etatydskentely ja -johtaminen. Uudistuva etdjohtaminen -opinnaytetydn mo-
nialaiseen teemaryhmaan kuului kaiken kaikkiaan yhdeksan Digiajan palvelujoh-
tamisen -opiskelijaa viideltd eri toimialalta. Opinnaytetyoryhmassa oli mukana
sairaanhoitaja, sosionomi, restonomi, kaksi insin60ria ja nelja tradenomia. Kaiken
kaikkiaan prosessin aikana nama monialaiset pienryhmat toteuttivat nelja opin-
naytetyota seka yhteisen tietoperustan. Niista jokainen kehitti osaltaan suoma-
laista tybelamaa eteenpain, ja siella erityisesti etatyon ja -johtamisen kaytanteita.
Teemoja yksittaisissa artikkeleissa olivat muun muassa etaty6 ja -johtaminen,
hajautettu tydskentely, valmentava johtaminen, virtuaalitiimi, virtuaalinen tyos-
kentely, yhteisollisyys ja luottamus. Yhteinen tietoperusta esittelee opinnaytetoita
yhdistavan tietoperustan tutkimuksineen ja menetelmineen, joiden tarkastelua jo-

kainen kokoomateoksen artikkeli vuorostaan oman kontekstin osalta syventaa.

Monialainen opinnaytetyoprosessi (MONT) kaynnistyi syksylla 2020 opiskelijoi-
den tunnusteluilla sopivasta kehittamistehtavasta. Opinnaytetdidenaiheet [0y-
tyivatkin omasta tyonantajaorganisaatiosta tai muusta sopivaksi katsotusta orga-
nisaatiosta. MONT-prosessia, kuten YAMK-opinnaytetoita yleensakin, luonnehtii
vahva tydelamalahtdisyys. OpinnaytetyOprosessin kuluessa opiskelijat kayvat
keskustelua toimeksiantajaorganisaation edustajan kanssa, joka on ohjaajan li-
saksi tarkea sparraaja opinnaytetyossa. Parhaimmillaan opinnaytetyolla pysty-
tdan vastaamaan tydelaman kehittamistarpeeseen, unohtamatta opiskelijoiden
omaa mielenkiintoa aiheeseen. Mielenkiintoinen aihe sytyttda motivaation ja an-
taa puhtia opinnaytetyon tekemiseen silloinkin, kun sen tekemisessa on haasteita
tai sen edistaminen tuntuu muuten vain raskaalta. Taman kertainen MONT-pro-

sessi paattyi virallisesti lokakuussa 2021 yhteiseen, Vvirtuaaliseen



opinnaytetydseminaariin. Seminaarissa esiteltiin pienryhmien yhteisen ponniste-
lujen tulokset, ja ehkapa hiukan nautittiin siita, etta raskas 1,5 vuoden urakka on

viimeinkin ohi.

Ohjaajana tama oli minulle ensimmainen MONT-prosessi, jossa sain olla mukana
alusta loppuun saakka: Sain tutustua aiheajatuksiinne, pohtia yhdessa sopivia
monialaisia ryhmia yhdessa muiden ohjaajien kanssa, olla mukana ihmettele-
massa, kyselemassa ja perustelemassa seka viimein, tana syksyna, lukea teidan

hienoja saavutuksianne.

Alku on aina hankalaa, pitaa taysin paikkaansa. Ehkapa erityisesti silloin, kun on
kyse MONT-opinnaytetyosta. Puhe kasitteista, yhteisesta tietoperustasta ja me-
netelmista, voi opiskelijasta tuntua hyvin abstraktilta siina vaiheessa, kun oma
aihekin on vain hatarana ajatuksena mielessa. Prosessi on kuitenkin jotakin sel-
laista, joka ehdottomasti kannattaa kokea. Silld on muistettava, etta lilan helppo
tapa ei valttamatta ole se kaikkein opettavaisin. Onhan hyvantahtoinen tavoit-
teemme kuitenkin se, etta saisitte taalta mahdollisimman paljon mukaanne tule-
vaisuutta ajatellen. MONT-prosessin lopputuloksena syntyy siis jotain sellaista,
jota opiskelijat toivottavasti osaavat myohemmin arvostaa. Digiajan palvelujohta-
misen koulutus tuottaa paitsi osaamista hajautettujen ymparistdjen johtamiseen
seka monialaisen palvelutalouden kehittamiseen. Tata osaamista jokainen teista
on kartuttanut opintojaksojen aikana ja opinnaytetydssa. Jokainen on uurastanut
tietokantojen ja kirjallisuuden parissa useampia tunteja tietoa hankkien ja yh-
dessa toisten kanssa uuttakin luoden. Toisaalta tatakin tarkeampaa on se yhteis-
tyd, jota olette tehneet toistenne kanssa yhteiseen tavoitteeseen paastaksenne.
Eivat siis vain ne tiedot ja taidot ole tarkeita, jotka mielen sopukoihin ovat jasen-
tyneet, vaan ne kokemukset, jotka yhdessa edella mainittujen kanssa, kehittavat
juuri sitéd osaamiseksikin kutsuttua. Uskon vahvasti, ettd jokainen teista on taman

prosessin ansiosta osaaja, jota tulevaisuuden tyéelama tarvitsee.

Ohjaajan nakdkulmasta taman kertainen MONT-prosessi eteni alusta loppuun
sujuvasti. Toki matkan varrella on kivikkoakin ja tunteita ilosta ahdistukseen on
varmasti koettu, mutta se kuuluu asiaan. MONT-prosessin aikana opiskelijat
tydstavat oppimistehtavia, jotka yksi kerrallaan edistavat opinnaytetyon valmistu-
mista. Niiden tehtava ei siis suinkaan ole hankaloittaa opiskelua, vaan edesaut-

taa valmistumista annetussa aikataulussa. Opiskelijat tyostivat matkan varrella



kaiken kaikkiaan viisi eri oppimistehtavaa. Minulle jai naiden tehtavien lukeminen
ja kommentointi, joita arvioidessani toivoin vain voivani olevan parhaaksi avuksi.
Ohjaaminenkin on nimittain haastava tehtava: ei ole suotuisaa kertoa vastauksia
suoraan, vaan nimenomaan ohjattava opiskelijoita I0ytamaan ja keksimaan rat-
kaisut itse. Taustalla ajatuksessa on se, etta nykytietdmyksen mukaan opiskeli-
joiden aktiivinen toiminta edistaa oppimista ja osaamisen kehittymista kaikkein

parhaiten.

Tama kokoomateos pureutuu MONT-prosessin alussa valikoituneisiin teemoihin
ja kasitteisiin, jotka matkan varrella ovat jasentyneet ja tarkentuneet. Julkaisun
yhteisessa osiossa kirjoittajat pureutuvat ensin kaikkia tutkimuksellisia kehitta-
mistoita yhdistavaan tietoperustaan, kuten koronapandemian aiheuttamaan tyos-
kentelytavan muutokseen seka yhteisiin menetelmallisiin valintoihin, luotettavuu-
teen ja eettisyyteen. Yhteisen tietoperustan jalkeen valittuihin teemoihin ja kasit-
teisiin syvennytaan kussakin neljassa opinnaytetydartikkelissa. MONT-prosessin
aikana, vuosina 2020-2021, opinnaytetoita syntyi seuraavista aiheista: "Miten
sielld menee?” Tiimin johtaminen hybridity6ssé (Kemi, Rouvinen, & Seppa), Vuo-
rovaikutus, luottamus ja yhteiséllisyys virtuaalisissa tiimeissé (Karkkainen, Lak-
kapaa, & Trast), Tiimin johtamisen muutokset oppilaitosympéristéssé (Oksanen)
ja Etdjohtaminen ja vuorovaikutus hajautetussa tyéympéristéssé (Kuukkanen &
Siivola). Tydn toimeksiantajina olivat Helsingin tyollisyyspalvelut, Keski-Uuden-

maan koulutuskuntayhtyma, Nordea Bank Oyj ja Lapin Pelastuslaitos.

Tasta kokoomateoksesta suurin kiitos kuuluu opiskelijoille itselleen, jotka ovat
ponnistelleet puolentoista vuoden ajan taman tuotoksen eteen. Onnittelut saavu-
tuksesta ja kiitos, etta sain toimia ohjaajanne opinnaytetyon aikana! Lisaksi halu-
aisin kiittaa kaikesta tuesta matkan aikana FT Maarit Tihista, FT Merja Koikka-
laista seka FT Soili Makimurto-Koivumaata, jonka elakoidyttya saimme aisapa-
riksemme FT Outi Hyry-Hongan. Erityisen kiitoksen haluan esittaa viela Maari-
tille, joka piti meidat ajan tasalla kaikista MONT-tapahtumista matkan aikana.
Suomen kielen ohjauksen osalta haluan esittaa parhaat kiitokseni FM Riikka Par-

taselle.
Rovaniemella 17.11.2021

KT Tuulikki Keskitalo, yliopettaja, Lapin ammattikorkeakoulu, YAMK-yksikko
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YHTEINEN TIETOPERUSTA

Marjo Kemi, Jenni Kérkkéinen, Jemina Lakkap&éa, Tuula Kuukkanen,

Jukka Oksanen, Jenni Rouvinen, Anu Seppé, Pekka Siivola, Johanna Trast

Johdanto

Ty6elama muuttui radikaalisti kevaalla 2020, kun koronakriisi sysasi suuren osan
tydikaisesta vaestdsta pikavauhtia etatydhon. Covid-19-pandemia vauhditti myos
digitaalisten valineiden kayttoa tydoelamassa. Etatyd muutti niin tyon tekemisen,
johtamisen kuin vuorovaikutuksenkin malleja tyopaikoilla. Monissa tyopaikoissa
esimerkiksi uudet tyontekijat aloittivat tydoskentelyn virtuaalisesti eivatka he valt-
tamatta tavanneet kollegoitaan muuten kuin etatyévalineiden kautta. (Tyooloba-
rometri 2020.) Digitalisaatio ja etatyon yleistyminen vaati myds esihenkil6iltd uu-

sia johtamistaitoja seka uudistumiskykya (Gratton 2020).

Tassa artikkelikokoelmassa kasitellaan uudistuvaa etajohtamista pandemian
myota muuttuneessa tyoelamassa. Kokoelma sisaltaa nelja artikkelia, jotka on
tehty Lapin ammattikorkeakoulun Digiajan palvelujohtamisen YAMK-tutkinnon
opinnaytetdina (Kuvio 1). Hybriditydn vaikutus johtamiseen on nakdkulmana ar-
tikkelissa “Miten siellé menee?” Tiimin johtaminen hybridity6ssé. Artikkeli kasitte-
lee hybridityota johtamisen nakokulmasta Nordeassa. Artikkelissa Tiimin johta-
misen muutokset oppilaitosympéristéssé tutkitaan tiimiesimiesten johtamisen
muutosta covid-19-pandemian aikana. Etdjohtaminen ja vuorovaikutus hajaute-
tussa tybympaéristésséa -artikkelissa tarkastellaan Lapin pelastuslaitoksen etajoh-
tamista, vuorovaikutusta ja viestintaa esimiesten ja henkiloston nakokulmista.
Vuorovaikutus, luottamus ja yhteiséllisyys virtuaalisissa tiimeissé -artikkelissa tut-
kitaan Helsingin tyollisyyspalveluiden tyontekijoiden ja heidan esihenkildidensa
kokemuksia vuorovaikutuksesta, luottamuksesta ja yhteisollisyydesta uusissa vir-

tuaalisissa tiimeissa.



"Miten siella menee?"
Tiimin johtaminen

) Etsjohtaminen ja
johtar Uudistuva etdjehtaminen vuorovaikutus hajautetussa

hybriditydssa tybymparistéssa

Marjo Kemi Tuula Kuukkanen

Jenni Rouvinen covid-19- Pekka Siivola
Anu Seppa
3 hajautettu
Vuorovaikutus, i Tiimin

luottamus ja yhteistllisyys

. 4 Johtamisen muutokset
Vvirtuaalisissa timeissa

oppilaitesymparistéssa
Jenni Karkkainen
Jemina Lakkapaa

Jukka Oksanen
Johanna Trast

Kuvio 1. Artikkelikokoelman teemat, keskeiset kasitteet ja opinnaytetydartikkelit. Gra-
fiikka T. Kuukkanen.

Taman opinnaytetyokokoelman artikkeleissa havaittiin, etta tydelaman murrok-
sen myota etajohtaminen on uusi normaali. Etajohtamisen toimintatapojen tulisi
reagoida ketterasti tydelaman muutoksiin. Monilla tydpaikoilla paikkasidonnainen
tydymparistd on muuttunut monipaikkaiseksi, hajautetuksi tyoksi. Taman vuoksi
esihenkildiden on hallittava henkildstdjohtamisen ja substanssiosaamisen lisaksi
nykyaikaiset informaatio- ja kommunikaatioteknologioiden kaytté seka teknolo-

giavalitteinen kommunikointi. Teknologioiden ja tyontekotapojen muuttuessa
my0s etajohtamiseen kuuluu olennaisesti uudistuminen.

Yhteisessa tietoperustassa perehdytaan kehittdmistehtavia yhdistaviin kasittei-
siin ja teemoihin. Keskeisina teemoina on koronapandemia, etajohtaminen ja
luottamus, mutta eri artikkeleissa nakokulma vaihtelee tutkimuksen tavoitteiden
ja tarkoituksen mukaan. Artikkeleita yhdistavia kasitteitéa ovat etatyd, hybridityo,
hajautettu tiimi, viestinta ja vuorovaikutus. Naiden lisdksi yhteisessa tietoperus-
tassa kuvataan tutkimuksissa kaytetyt kehittamis- ja tutkimusmenetelmat seka

aineistonkeruu- ja analysointimenetelmat. Lopuksi tuodaan esille tutkimuksen
luotettavuuteen ja eettisyyteen liittyvia tekijoita.



Koronapandemia muutti tyon tekemista

Suomi oli jo ennen koronapandemiaa etatyon tekemisessa maailman karkimaita,
silla etatyota tekevien maara on kasvanut Suomessa nopeasti 2000-luvulla tek-
nologisen kehityksen myota (Ruohomaki 2020a). Tybajanhallintaohjelmistoa tar-
joavan Neptonin kayttajadatan mukaan ennen pandemiaa etatydn osuus koko-
naistydmaarasta oli pysynyt tasaisesti 5 prosentissa (Nepton Oy 2021). Ko-
ronapandemian muutti tilanteen. Tyoolobarometrin 2020 ennakkotietojen mu-
kaan vuonna 2020 palkansaajista noin puolet oli tehnyt etaty6ta, ja moni teki eta-
tyotda myds aiempaa useammin (Keyrilainen 2021, 86). Neptonin datan mukaan
taas pandemia nosti etatydomaaran 30 prosenttiin (Nepton Oy 2021). Ruohomaki
(2020a) puolestaan kertoi, etta etatdiden maara kasvoi yli 70 prosenttia verrat-

tuna aikaan ennen koronaa.

Yleisradion Taloustutkimuksella teettaman kyselyn mukaan yli miljoona suoma-
laista teki toitd etdana koronavirustilanteen vuoksi (Pantsu 2020). Nousu johtui
siita, etta monet sellaisetkin ammattiryhmat siirtyivat etatoihin, jotka eivat nor-
maalisti sitd harjoita. Naita ryhmia ovat esimerkiksi opettajat, laakarit, likunnan-
ohjaajat ja terapeutit. (Ruohomaki 2020a.) Etatydomaaran muutosta kuvaa hyvin
Neptonin (2021) kayttajadata (Kuvio 2).

Etatyomaaran muutos
tyoajanhallintajarjestelmassa
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Kuvio 2. Etatyémaaran muutos koronapandemian alun jalkeen. Lahde Nepton Oy, 2021.

Kuviosta 2 nahdaan, ettd vuonna 2020 etatdiden maara kasvoi viikolla 12 nor-
maaliin viikkoon verrattuna 542 prosenttia heti hallituksen ottaman valmiuslain
jalkeen. Uudenmaan sulkemisen jalkeen viikolla 13 etatydn maara kasvoi 656

prosenttiin ja korkeimmillaan etatydn maara kavi 689 prosentissa ravintoloiden



sulkemisen aikaan viikolla 14. Pandemian pitkittyessa etatydon maara on asettu-
nut 20-25 prosentin valiin. (Nepton Oy 2021.)

Euroopan Unionin elin- ja tydolojen kehittamisvirasto Eurofound on kerannyt
verkkokyselyilla koronakriisin vaikutuksia eurooppalaisten tyoskentelyyn ja hyvin-
vointiin. Kyselyja on tehty huhti- ja heindkuussa 2020 sek& maaliskuussa 2021
(Eurofound 2021). Pandemian alkaessa suomalaiset siirtyivat innokkaimmin eta-
téihin Euroopan Unionin jasenmaiden vertailussa (Eurofound 2020, 7). Heina-
kuussa puolet eurooppalaisista kertoi tydoskennelleensa pandemian aikana aina-
kin osittain etana, kolmasosa heista tydoskenteli ainoastaan kotoa kasin. Etatoita
tekivat eniten korkeammin koulutetut tyontekijat. (Eurofound 2020, 31.) Internati-
onal Labour Organisation raportoi, ettd Euroopassa 24 prosenttia tyontekijoista,
jotka aiemmin olivat tyoskennelleet ainoastaan tyOpaikalla, siirtyivat nyt etatoihin.

Suomessa vastaava luku oli jopa 60 prosenttia. (ILO 2020, 3.)

Pitkittynyt pandemia pakotti ottamaan kayttoon uusia tyontekemisen muotoja
ja tydkaluja tyopaikoilla. Suomessa ja joissakin Lansi-Euroopan maissa yleis-
tyi osittain tyOpaikalla ja osittain kotona tehty tyo eli hybridityd (Eurofound
2021, 2). Viela elokuussa 2021 Suomen viranomaiset suosittelivat etatyon teke-
mista kiihtymis- ja leviamisvaiheen alueilla, joihin tuolloin kuului lahes koko
Suomi (Valtiovarainministerio 2021). Valtakunnallinen etatyosuositus paattyi
vasta lokakuun puolivalissa 2021, kun Suomen rokotuskattavuus oli noussut

jo lahelle valtioneuvoston tavoitetta eli 80 prosenttia (Valtioneuvosto 2021).

Koronaviruksen aiheuttama etatyoloikka tulee jattamaan jalkensa asiantunti-
jatyéhon. Osa tyopaikoista ja tydntekijodista halunnee jatkaa uudenlaista tyos-
kentelytapaa, kun uudet tyotavat on saatu toimimaan. Lansieurooppalaiset
yritysjohtajat uskovat, etta liki puolet tyontekijoista tekee hybridityota eli osit-
tain tydpaikalla ja osittain etana tehtavaa tyota myos koronapandemian jal-
keen (Ferreira, Claver, Pereira & Thomaz 2020, 5-7). Konsulttiyhtio McKin-
seyn korona-aikaa kasittelevassa The Future of Work -raportissa kerrotaan,
ettd monet tydnantajat laativatkin pitkan tahtadimen hybriditydstrategiaa (Lund
ym. 2021, 5, 20, 42).



Etatyo, hajautettu tiimi ja korona-ajan hybridityo

Etatyo-kasitteesta esiintyy kirjallisuudessa erilaisia maaritelmia. Perinteiselle eta-
tyolle on tyypillista, etta sita tehdaan kiinteassa, ennalta sovitussa paikassa kuten
kotona tai vapaa-ajan asunnolla. (Harju, Tiihonen, Salonen, Ovaskainen & Ahl-
gren 2007, 10.) Vilkman (2016) huomauttaa, etta etatyo on tyota, jonka voisi luon-
teensa puolesta tehda tyopaikalla. Tilastokeskuksen tydolotutkimuksessa eta-
tyolla tarkoitetaan ansioty6ta, jota tehdaan paatyopaikan ulkopuolella niin, etta
siitd on sovittu tyonantajan kanssa. Etatyohon myos liittyy yleensa tietotekniikan
kayttd. (Sutela, Parnanen & Keyrildinen 2019, 251.) Etatyon kasite ei kuitenkaan
ota varsinaisesti kantaa siihen, kaytetaanko tyossa tietotekniikkaa (Harju ym.
2007, 10). Myos Tyoterveyslaitos (2021) katsoo etatydn tarkoittavan tydnantajan
kanssa yhdessa sovittua tyontekomallia, jossa tyd tehdaan kotona, tydnantajan
omissa eri paikoissa sijaitsevissa toimipisteissa, tyokohteissa, asiakkaan luona
tai matkoilla. Yleisesti siis ajatellaan, etta etatyd on fyysisesta tydpaikasta ja tyo-
ajasta rippumatonta tyota ja voi sisaltaa teknisia laitteita, joiden avulla tyontekija
suoriutuu tyosta ja pystyy olemaan yhteydessa muihin organisaation jaseniin tai
asiakkaisiin. (Ruohomaki 2020; Bergum 2009, 24-25.)

Vilkman (2016) ja Harju ym. (2007, 10) kayttavat termia hajautettu tyo tai virtuaa-
lityd, kun tydntekijat ovat kaikki eri osoitteissa tai osa tydskentelee samassa toi-
mipisteessa ja osa on hajallaan eri toimipisteissa tai mahdollisesti etatdissa. Ruo-
homaki ja Koivisto (2007, 41) huomauttavat, etta “hajautettu tiimi mééritelléén
ryhméksi ihmisié, jotka tybskentelevét toisistaan riippuvaisesti kohti yhteisté p&éa-

maéaréaa eri paikoissa kommunikoiden paéaosin sdhkoisten vélineiden valilla”.

Korona-aikana julkaistuissa artikkeleissa on kaytetty termia hybridityd, kun tyon-
tekija on osan ajasta etana ja osan tydpaikalla (ks. esim. Faulds & Raju, 2021;
Diab-Bahman & Al-Enzi, 2020). Hybridityd kuvaa tarkemmin koronan aiheutta-
maa etatyomallia kuin Vilkmanin (2016) ja Harjun ynna muiden (2007, 10) hajau-
tetun tai virtuaalitydn maaritelmat. Hajautettu tyo voi luoda mielleyhtyman eri toi-
mipisteissa tehtavasta tyosta, kun taas hybriditydssa yhden toimipisteen tai tyo-
paikan tyontekijat tekevat ty6ta ajoittain etana ja ajoittain tydpaikallaan (Faulds &
Raju 2021; Diab-Bahman & Al-Enzi 2020). Hybridity6-termi alkoi myos yleistya
mediassa koronapandemian aikana (ks. esim. Talouselama 2020). Hybridityo on

monessa tyOpaikassa uusi normaali tydnteon tapa, kun koronarahoitukset ovat

10



hollentyneet. Samalla hybridityon johtamiseen on alettu kiinnittdmaan huomiota
(Gratton 2021; Muilu 2021).

Etdjohtamisessa korostuu viestintataidot

Etatyon yleistyminen on muuttanut monella ty6paikalla johtamistapaa. Etajohta-
minen on etatyon, hajautetun tyon, ajasta ja paikasta riippumattoman tyon seka
likkuvan tyon johtamista. Etajohtamisella tarkoitetaan tilannetta, jolloin esihenkild
ja tyontekijat eivat ole jatkuvasti tekemisissa kasvokkain (Vilkkman 2016). Virolai-
nen (2010, 59-60) kayttaa vaitoskirjassaan etajohtamisesta termia virtuaalinen
johtaminen, jossa tyota ei ole sidottu mihinkaan fyysiseen paikkaan, ja ty6ta te-

kevat henkilot voivat sijaita jopa eri puolilla maapalloa.

Etajohtaminen mielletdan paikoin edelleen ongelmaksi, silla sanan alussa ole-
vasta ‘etd’-nimityksesta saa kasitteen, etta tyontekija ja johtaja ovat kaukana toi-
sistaan, jolloin koetaan tarvetta poistaa etaisyysongelma (Vilkman 2016). Ber-
gum (2009) toteaakin etatyon tarkoittavan maantieteellista, mutta myos sosiaa-
lista ja kognitiivista etaisyytta (Bergum 2009, 33). Nykyteknologian ansiosta tama
ei ole kuitenkaan este tai haitta tyonteolle tai tuotteliaalle yhteistydlle (Vilkkman
2016). Etajohtaminen edellyttda esihenkildlta hyvia vuorovaikutus- ja viestintatai-
toja ja lasndoloa myods etayhteyksien kautta (Eloranta, Maijala & Ristolainen
2020, 179-185). Bergum (2009, 33, 195-199) lisaa, etta, etajohtajan tulee kiin-
nittdd huomiota vuorovaikutuksen selkeyteen. On my6s huomioitava, etta etajoh-
tajan ja tyontekijan valinen luottamus vahvistuu, kun esihenkilo on tavoitettavissa
(Eloranta, Maijala & Ristolainen 2020, 179-185).

Etajohtajuuteen kuuluu olennaisesti perinteisen viestinnan yhdistaminen erilaisiin
tieto- ja viestintateknologioihin. Etajohtajuudessa korostuu kyky valikoida ja kayt-
taa eri tarkoituksiin tehokkaimpia tieto- ja viestintatekniikoita. (Van Wart, Roman,
Wang & Liu 2019, 81, 94.) Myds Vilkman (2016) toteaa, etta etajohtaminen edel-
lyttda kykya hyddyntaa monipuolisesti eri tieto- ja viestintateknologioita seka hy-
via ihmisten johtamisen taitoja. Han nimeaa kuusi kulmakivea, joiden varaan
hyva etgjohtaminen rakentuu: luottamus, arvostus, avoimuus, pelisdannot, jat-
kuva dialogi ja yhteisollisyys. Etatiimien johtaminen on usein tehtavaorientoitu-
nutta ja siind korostuvat muodolliset aikataulutetut kokoukset (Saarinen 2016,

74—76). Taman vuoksi yhteisollisyys karsii helpommin etatydssa, kun luontainen
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vuorovaikutus vahenee. Etana tydskentelevat voivatkin tuntea itsensa ulkopuoli-

siksi tydyhteisosta. (Morganson, Major, Oborn, Verive & Heelan. 2010, 582.)

Etajohtamisessa tarkein taito ja kehittamiskohde on ihmisten johtaminen, johon
sisaltyvat itsensa tunteminen, yhteisten arvojen maarittely ja yhteisollisyyden tu-
keminen seka tyontekijoiden arvojen, tarpeiden ja osaamisen tunnistaminen
(Raappana 2020, 67—68). Lisaksi esihenkilon on hallittava laajasti asiajohtami-
sen, ihmisten johtamisen ja itsensa johtamisen taitoja. Naita tarvitaan digitalisaa-
tion turvin tehtavan etatyon johtamisessa. (Rauramo 2018.) Tammeaid (2018)
huomauttaa, etta digitalisoituneessa tydymparistossa johtaja mahdollistaa yhtei-
set toimintamallit yhteistydssa koko organisaation kanssa. Saarinen (2016, 69)
lisaksi korostaa etatyossa myos alaisten henkilokohtaista tuntemista, silla johta-
jan on vaikea saavuttaa tiimin ohjaamiseen tarvittavaa vaikutusvaltaa ilman vah-

vaa yhteytta tiimilaisiin.

Etajohtamisessa on sahkoisen viestinnan lisaksi osattava hallita digitaalisesti
myos tydyhteison muutoksia, tiimihengen ja luottamuksen rakentamista seka so-
siaalista kanssakaymista (Van Wart ym. 2019, 94). Myds tydntekijdiden on hallit-
tava itsensa johtaminen. Selkeat toimintaohjeet, tavoitteet ja tehtavat antavat hy-
van pohjan itsensa johtamiselle. On myos tiedettava, kuka tekee tarvittaessa lo-
pullisen paatoksen, jos asioista ollaan eri mielta. (Raappana 2020, 31-33.) Saa-
rinen (2016, 10) seka Contreras, Baykal ja Abid (2020) toteavat, etta hajautettu-
jen tiimien johtamista olisi tutkittava lisaa, jotta voitaisiin ymmartaa laajemmin ha-

jautettujen tiimien johtamisen mahdollisuudet ja haasteet.

Tybelamassa etajohtamisen kehittdminen on tarkeaa nyt ja tulevaisuudessa riip-
pumatta organisaatiosta. Jatkuvan muutoksen aikana sama johtamistapa tai -tek-
niikka ei sovi kaikkialle (Sipila 2020, 11-15). Johtamisen kehittamiseen voi liittya
ihmisten taitojen kehittamista, organisaation johtamisjarjestelman muuttamista
tai johtajan oman osaamisen kehittamista (Tammeaid 2018). Etajohtajan tulee
vahvistaa eta- ja joustotyon kaytanteita ja kulttuuria, sopia selkeat pelisaannot
seka lisata digitaalisia valmiuksia etatyoskentelyyn (Fast Expert Teams 2020).
Tallaisen johtajan tulisi olla esimerkillinen ja vuorovaikutteinen visionaari ja halu-

kas oppimaan uutta (Tammeaid 2018).
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Etatyo edellyttaa luottamusta

Etatydssa on kyse luottamuksesta ja vastuusta. Etatyon onnistuminen edellyttaa,
etta johto luottaa tyontekijaan ja etta tyontekija osoittaa olevansa luottamuksen
arvoinen ja ottaa vastuun tekemastaan tyosta (Morganson ym. 2010, 582). Luot-
tamus vaikuttaa oleellisesti myds etatyontekijoiden tehokkuuteen (Grant, Wallace
& Spurgeon 2013, 527). Friedin ja Hanssonin (2014, 56) seka Vilkmanin (2016)
mukaan suurimmat etatyohon kohdistuvat pelot ja haasteet liittyvat juuri luotta-

muspulaan.

Tutkimusten mukaan etana tydskentely vaikuttaa heikentavasti yhteisodllisyyteen,
luottamukseen ja yhteistydhon (Pulido-Martos, Cortés-Denia & Lopez-Zafra
2021, 4; Ferreira, Claver, Pereira & Thomaz 2020, 5-16; Levin & Kurtzberg 2020,
13—14). Luottamuksen rakentaminen on etatiimissa vaikeampaa ja vie enemman
aikaa, koska mahdollisuudet kasvokkain kohtaamisiin ovat harvinaisia ja sanat-
tomat vihjeet puuttuvat (Saarinen 2016, 74—76; Vilkman 2016). Toisaalta tyot te-
hostuvat, kun epaviralliset tauot ja kaytavajutustelut jaavat pois. On kuitenkin
hyva huomioida, etta tallaiset tyontekijdiden vapaamuotoiset kohtaamiset yllapi-
tavat luottamusta ja yhteishenkea (Dinh ym. 2021, 1, 6; Saarinen 2016, 200; Mor-
ganson ym. 2010, 590). Myds Grant ja kumppanit (2013, 543) toteavat, etta kas-
vokkain tapahtuvilla, esimerkiksi tyohyvinvointia kasittelevilla tiimipalavereilla, tai
muilla kohtaamisilla on mahdollista lisata etatydntekijoiden ja esihenkildiden va-
listd luottamusta. Vapaamuotoisia kohtaamisia voi luoda myo6s virtuaalisesti
(Haapakoski, Niemela & Yrjola 2020, 93).

Vilkmanin (2016) seka Dihnin ja kumppaneiden (2021, 1-3) mukaan luottamusta
voi rakentaa pelisdannailla, jotka selkiyttavat tyota ja vahentavat epareiluuden ja
eriarvoisuuden kokemuksia. Poikkeustilanteen etatyojohtamisessa onkin kes-
keista luoda konkreettiset tyon sujuvuutta koskevat toimintamallit. Etatyosta on
sovittava tyopaikoilla kirjallisesti seka keskusteltava tietoturvaan ja kaytannon
asioihin liittyvat asiat avoimesti (ILO 2020, 7, 15.). Kirjallisen etatyésopimuksen
lisaksi myOs ajankayton seuranta ja tyotehtavien raportointi ovat hyvia keinoja
halventaa tyoympariston epaluuloja etatydoskentelya kohtaan (ILO 2020, 5-14;
Uskelin 2005, 33—34). Tutkijoiden mukaan myds palautteen antaminen tyonteki-
j6ille on tarkeaa. Jotta esihenkild pysyisi karryilla alaistensa kuulumisista, esihen-
kilon kannattaa ottaa tavaksi pitaa viikoittain kahdenkeskinen palaveri jokaisen

alaisen kanssa. (Haapakoski, Niemela & Yrjola 2020, 112—-113.) Kahdenkeskinen
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tapaaminen ja avoin keskustelu rakentavat luottamusta esihenkilon ja tyontekijan

valille myos virtuaalisissa ymparistoissa (Dinh ym. 2021, 1, 6).
Viestinta ja vuorovaikutus etdjohtamisessa

Virtuaalisessa tyoskentelyssa viestinta henkildiden valilla tapahtuu sahkoisten
viestintavalineiden avulla, jolloin informaatio kulkee ja paivittyy nopeasti. Virtu-
aaliselle tyolle ominaisia piirteita ovat joustavuus seka matala hierarkia. Tyonan-
tajan ja tyontekijan valilla taytyy vallita luottamus seka ennakkoluuloton asenne.
(Virolainen 2010, 59-60.) Virtuaaliseen tiimityohon liittyvia haasteita ovat tyoyh-
teison hajautuminen, kasvotusten tapahtuvan kommunikoinnin vaheneminen,
teknologiariippuvaisuus ja ongelmissa tuen puuttuminen (Rauramo 2018). Raap-
pana (2020, 67-68) lisaa listaan viela epajohdonmukaisen viestinnan, heikenty-

neen luottamuksellisen ilmapiirin seka tyontekijoiden sitouttamisen ongelmat.

Isohookana (2007, 221) jakaa viestinnan kahteen eri kategoriaan, ulkoiseen ja
sisdiseen viestintaan. Sisaisella viestinnalla muodostetaan organisaation viestin-
nan ydin, jonka ymparille ulkoinen viestinta, eli yritys- ja markkinointiviestinta ra-
kentuu. Lohtaja ja Kaihovirta-Rapon (2007) mukaan ulkoista viestintaa kaytetaan

my0s tapahtumista uutisointiin seka taustoittamiseen.

Sisadinen viestinta koostuu kaikesta organisaation paivittaisesta sisaisissa kana-
vissa tapahtuvasta viestinnasta. Tyypillisesti se on tyotehtaviin perustuvaa tieto-
jen viestimista (Fulmore 2020). Sisaista viestintaa voidaan kayttaa myds henki-
|6stdn motivointiin seka tydyhteisdn ilmapiirin luomiseen (Lohtaja & Kaihovirta-
Rapo 2007, 14). Esihenkilon merkitys viestinnassa on sidoksissa tyontekijan luot-
tamussuhteeseen (Pirinen 2014). Paivittaisviestintaan kuuluu usein myds tiimin
ja esihenkildon valista tydnjohdollista viestintaa. Hyva paivittaisviestinta varmistaa
sen, etta sovitut tehtavat tulevat hoidetuiksi ja etta tuotteet ja palvelut toimitetaan
niin kuin on sovittu. (Juholin 2009, 42—43.)

Virolaisen (2010, 278-280) tutkimuksessa havaittiin, etta organisaation esihenki-
|6iden tulisi luoda avoimen viestinnan avulla ilmapiiri, joka luo turvallisuuden tun-
netta tyontekijoiden keskuudessa. Yhteydenpidon tulisi olla viikoittaista ja esihen-
kilon tulisi antaa myos saannollisesti palautetta alaisilleen. On hyva muistaa, etta
etajohtamiselle ei ole vain yhta hyvaa toimintatapaa, vaan jokainen tiimi ja orga-
nisaatio loytavat sopivimmat tyoskentelytavat kokeilemalla ja keskustelemalla
(Vilkman 2016).
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Kehittamismenetelmana tapaustutkimus

Kasilla olevan artikkelikokoelman artikkeleissa on hyddynnetty tapaustutkimusta.
Tapaustutkimuksessa (case study research) tutkitaan usein yksittaista tapahtu-
maa, yksiloa tai tarkemmin rajattua kokonaisuutta (Laadullisen tutkimuksen verk-
kokasikirja 2020; Swanborn 2010; Simons 2009, 4). Tapaustutkimuksissa yrite-
taan selvittaa jotakin tapausta esimerkiksi miten- ja miksi-kysymysten avulla. Tut-
kimuksella pyritaan lisaamaan tietoa jostakin ilmidsta ja siina voidaan kayttaa eri-
laisia tiedonkeruu ja analyysitapoja: kaytdssa ovat yhta hyvin kvantitatiiviset kuin
kvalitatiivisetkin menetelmat. Tapaustutkimus valikoituu menetelmaksi yleensa
tutkimuksessa, jossa halutaan ymmartaa jotakin kohdetta syvallisemmin. (Laine,
Bamberg & Jokinen 2007; Laadullisen tutkimuksen verkkokasikirja 2020; Eriks-
son & Koistinen 2014, 4-5.)

Monimuotoisuutensa vuoksi tapaustutkimusta luonnehditaan myds tutkimusstra-
tegiaksi (research strategy) tai lahestymistavaksi (approach), ei niinkadan meto-
dologiaksi tai metodiksi (Eriksson & Koistinen 2014, 4; Simons 2009, 3). Tutki-
muksesta voidaan yleisesti puhua tapauksena, jolla viitataan johonkin tiettyyn tut-
kimuskohteeseen tai -kohteisiin. Tapaustutkimuksissa on tyypillista myods se, etta
tutkimuskysymyksia muokataan, tarkennetaan ja hiotaan useassa vaiheessa.
(Laine ym. 2007.)

Tapaustutkimuksessa voidaan siis yhdistaa erilaisia menetelmia, aineistoja ja
teorioita. Talla niin kutsutulla triangulaatiolla pystytaan tarkentamaan tutkittavaa
tapausta ja sen tulkintaa seka vahvistamaan sen yleistettavyytta kontekstissaan.
Tutkittava tapaus voi olla periaatteessa mika tahansa, pienempi tai isompi koko-
naisuus, mutta tutkittava tapaus on rajattava tarkasti. Tapaustutkimuksessa on
tyypillista, etta tutkija tarkkailee koko tutkimusprosessin ajan keratyn aineiston ja
aiheeseen liittyvan teoreettisen tiedon riittavyytta tutkimusasetelmaan. Aineistoa
kerataan siihen asti, kunnes siita saadaan riittavan kattavasti tietoa tapauksen

kuvaamiseksi, selittamiseksi ja ymmartamiseksi. (Valli 2018a, 163—166.)

Kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen tutkimus

Artikkelikokoelmassa on kaytetty seka kvalitatiivisia eli laadullisia etta kvantitatii-
visia eli maarallisia tutkimusmenetelmia. Laadullisen ja maarallisen tutkimuksen

suhde esitetaan usein vastakkainasettelun kautta, vaikka tutkimusmenetelmat
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voivat taydentaa toisiaan ja niitéd voidaan yhdistaa (Tuomi & Sarajarvi 2009, 65—
67.) Useissa taman artikkelikokoelman artikkeleissa on yhdistetty molempia tut-

kimusmenetelmia.

Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus vastaa usein kysymyksiin miksi, miten ja
millainen. Laadullisella tutkimusmenetelmalla pyritdan usein ymmartamaan tutki-
muskohdetta, esimerkiksi asiakasta tai organisaatiota. Laadullista tutkimusmene-
telmaa pidetaan usein soveltuvana esimerkiksi toiminnan kehittamiseen tai sosi-
aalisten ongelmien tai ilmididen tutkimiseen. (Heikkila 2014, 7.) Kvalitatiivisen tut-
kimusmenetelman ominaispiirteita ovat usein vahainen tai pieni tutkittavien
maara. (Heikkila 2014, 7; Sullivan & Sargeant 2011, 449.) Kvalitatiivisissa tutki-
muksissa ei kayteta sanaa otos kuvaamaan tutkimuskohdetta, vaan harkinnan-
varainen nayte silla tutkija valitsee itse kohteet oman harkintansa mukaan (Hirs-
jarvi & Hurme 2015, 58-59).

Perinteisia laadullisen tutkimuksen tiedonkeruumenetelmia ovat esimerkiksi ky-
selyt, ryhmahaastattelut, teemahaastattelut, syvahaastattelut tai havainnointi.
Menetelmia voidaan kayttaa rinnan tai yhdistella eri tavoin (Heikkila 2014, 7;
Tuomi & Sarajarvi 2009, 71). Laadulliseen tutkimukseen kuuluu alusta alkaen ai-
neistojen tulkitseminen, jota voidaan tehda eri tavoin (Hirsjarvi & Hurme 2015,
151-152). Siina tutkitaan henkildiden ajatuksia, kokemuksia ja tunteita liittyen tut-
kittavaan ilmioon tai tiettyyn asiaan. Tutkittavien henkildiden ajatus- ja kokemus-
maailmaan on mahdotonta paasta sellaisenaan kuin jokin henkilo tutkittavan il-
mion kokee. Taman vuoksi tieteenalalla on kehitetty useita menetelmia ja apuva-
lineitd, jotka tukevat laadullista tutkimusta. Laadullinen tutkimuksen taustalla on
usein teoria, jonka avulla pyritddn ymmartdmaan tutkittavaa ilmiéta. (Tuomi & Sa-
rajarvi 2009, 20.)

Kvantitatiivinen tutkimus eli maarallinen tutkimus on empiirinen tutkimustapa,
jonka tulokset esitetdan paaosin numeerisesti. Tutkija selittaa ja tulkitsee tulosten
yhtenevaisyyksia tai eroavaisuuksia myos sanallisesti. Tama tutkimustapa vas-
taa kysymyksiin, mika, missa, miten usein tai kuinka paljon. Tutkimuskysymykset
pyritdan muotoilemaan eli strukturoimaan siten, ettd sama kysymys kay kaikille
tutkimukseen osallistuville, ja kaikki ymmartavat kysymykset samalla tavalla.
Vaikka talla tutkimusmenetelmalla voidaan kartoittaa nykyista tilannetta, kvanti-

tatiivisella tutkimuksella ei kuitenkaan ole mahdollista selittaa riittavasti tulosten
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taustalla olevia syita. (Vilkka 2007, 13—-17; Heikkila 2014, 15-18.) Kvantitatiivi-
sessa tutkimuksessa voidaan hyddyntaa eri tavoin ja eri lahteista saatua, mitat-

tavissa olevaa tietoa ja tilastoja (Vilkka 2007, 31).

Tutkimuksen toteutuksessa esitellaan tutkimuskohde ja valineisto, jota kaytetaan
kysymysten laadintaan, tutkimuksen kulku ja aineiston analyysimenetelmat. Tut-
kimuksen esittelyssa kerrotaan kaytetyt tutkimusmenetelmat seka muun muassa
otoskoko, tiedonkeruumenetelma, toteutukseen kaytettava aika ja vastauspro-
sentti. (Heikkila 2014, 84.) Maarallisessa tutkimuksessa tulos on objektiivinen eli
tutkija ei vaikuta tutkimustulokseen (Vilkka 2007, 13).

Aineistonkeruumenetelmat
Tutkimushaastattelut

Haastattelu on yleinen tapa hankkia tutkimustietoa. Haastattelulajeja on useita,
vaikka osa tarkoittaa lahes samanlaista haastattelutapaa. Haastattelu on sopivan
joustava tutkimusmetodina ihmisten mielipiteiden keraamiseen (Koskinen,
Ruuska & Suni 2018; Hirsjarvi & Hurme 2000, 11-14). Taman kokoomateoksen
artikkeleissa on hyddynnetty teemahaastattelua, puolistrukturoitua teemahaas-

tattelua ja puolistrukturoitua haastattelua.

Tutkimushaastattelut eroavat toisistaan etupaassa kysymysten muotoilun ja
haastattelutilanteen perusteella. (Hirsjarvi & Hurme 2015, 43—48.) Tutkimushaas-
tatteluista kaytetaan lahdekirjallisuudessa eri nimikkeita ja maaritelmia, jotka ai-
heuttavat sekaannuksia. Esimerkiksi puolistrukturoiduille eli puolistandardoiduille
haastatteluille ei ole yhta selkeaa maaritelmaa. Niiden yhteinen piirre on kuitenkin
se, etta vain osa haastattelun nakokulmista on sovittu ennalta. Tavanomaisesti
puolistrukturoidun haastattelun kysymykset ovat kaikille samat, mutta niiden sa-
namuoto tai jarjestys voivat vaihdella tai niihin ei ole ennalta maarattyja vastauk-
sia. (Hirsjarvi & Hurme 2015, 47-48.) Tutkimushaastatteluista saatu data voidaan
myOs analysoida eri tavoin riippuen siita, saadaanko tutkimushaastatteluista
maarallista vai laadullista aineistoa. Kvalitatiivisen haastattelun voi kuitenkin ni-

mestaan huolimatta analysoida myos maarallisesti (Hirsjarvi & Hurme 2015, 44).

Haastattelu ei kuitenkaan sovellu kaikkiin tutkimustarkoituksiin, ja sen avulla saa-

tujen tietojen yleistaminen voi olla haasteellista, koska tuloksiin liittyy myos
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tutkijan tulkintaa (Koskinen, Ruuska & Suni 2018; Hirsjarvi & Hurme 2015, 12;
15). Haastattelujen etuina voidaan pitaa esimerkiksi mahdollisuutta syventaa ja
tasmentaa vastauksia. Haastattelujen haittoja ovat muun muassa vapaamuotois-
ten haastatteluaineistojen analysoinnin, tulkinnan ja raportoinnin ongelmallisuus

seka vastausten mahdolliset virheet. (Hirsjarvi & Hurme 2015, 35-36.)

Teemahaastattelu on keskustelunomainen tilanne, jossa kaydaan lapi ennalta
suunniteltuja teemoja. Teemojen puhumisjarjestys on vapaa eika kaikkien haas-
tateltavien kanssa valttamatta puhuta kaikista asioista samassa laajuudessa.
(Hyvarinen ym. 2020.) Teemahaastattelussa lahdetaan liikkeelle haastateltavan
ehdoilla. Teemahaastattelussa kysymysten sijaan on tarkoitus paasta aitoon vuo-
rovaikutukseen ja keskusteluun haastateltavan kanssa. Hyva tapa on esimerkiksi
antaa haastateltavan valita ensimmainen aihe, josta keskustelu alkaa. (Vilkka
2021, 76.)

Teemahaastattelu edellyttdad huolellista aihepiiriin perehtymista ja haastatelta-
vien tilanteen tuntemista, jotta haastattelu voidaan kohdentaa juuri tiettyihin tee-
moihin. Sille ominaista on, etta haastattelun padkohdat on maaritelty, mutta haas-
tattelu voi elaa haastateltavien mukaan. Teemahaastattelulla tutkitaan tutkitta-
vien henkildiden subjektiivisia kokemuksia. Usein teemahaastattelulla tutkitaan
yksilon ajatuksia tai kokemuksia. Teemahaastattelu voi olla kvantitatiivinen tai
kvalitatiivinen. (Hirsjarvi ym. 2000, 47—48.) Tutkimukseen on valittava tapauskoh-
taisesti tutkimusongelmaan soveltuvimmat tutkimusmenetelmat, jolloin tutkimuk-
sessa voidaan myos hyoddyntaa laadullista ja maarallista tutkimusotetta rinnak-
kain eika niiden tarvitse poissulkea toisiaan (Syrjalainen ym. 2007, 7; Hirsjarvi &
Hurme 2015, 27-28; Tuomivaara 2005, 40).

Kyselytutkimus

Valtaosassa taman artikkelikokoelman tutkimuksista on kaytetty myos verkkoky-
selya. Kyselytutkimuksessa on kiinnitettava erityistd huomiota kysymysten muo-
toiluun, jotta ne ovat mahdollisimman yksiselitteisia (Hirsjarvi & Hurme 2015, 44—
45). Kyselylomakkeen kysymysten teossa on oltava huolellinen ja niiden kieliasu
on muotoiltava kohderyhman mukaan, jotta tulokset eivat vaaristy kysymysten
epamaaraisyyden tai monitulkintaisuuden vuoksi (Valli 2018a, 81-83). Suljetussa
eli strukturoidussa kyselytutkimuksessa lomakkeeseen on tehty valmiit vastaus-
vaihtoehdot (Vehkalahti 2019, 24-25). Strukturoidun lomakehaastattelun suurin
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haaste on kysymysten laatiminen (Hirsjarvi & Hurme 2015, 45). Suljetuilla kyse-
lytutkimuksilla ei voida mydskaan selvittdaa kovin tarkasti kayttaytymisen syita.
Henkilot vastaavat oman mielikuvansa ja mielipiteensa mukaan ja jokainen vas-
taaja ymmartaa kysymyksen omalla tavallaan. Myds sanallisen jarjestelyasteikon
kasitteet voivat tarkoittaa eri henkildille eri asioita. (Heikkila 2014, 53-54; Vilkka
2007, 46.)

Lomakehaastattelujen kuten esimerkiksi Webropol-kyselytutkimusten suurimpia
haittoja on se, etta niista ei laheskaan aina 16ydy vastaajan mieltymyksiin sopi-
vimpia vaihtoehtoja. Lomakehaastattelujen etuna puolestaan on muihin haastat-
teluihin verrattuna se, etta valmiiden vastausvaihtoehtojen tiedot saadaan kasi-
teltyd nopeasti tilastollisesti analysoitavaksi. (Hirsjarvi & Hurme 2015, 36-37;
Vehkalahti 2019, 25; Bickman & Rog 2008, 429.) Mielipiteiden mittaamisessa
kaytetaan usein Likertin asteikkoa (Valli 2018a, 93), koska silla saadaan numee-
rista tietoa. Tyypillinen on viisiportainen asteikkoa, esimerkiksi 1 = taysin samaa
mielta ja 5 = taysin eri mieltd (Valli 2018b, 216-217). Kyselyssa voi myos olla
avoimia kysymyksia, joihin vastattaessa vastaus kirjoitetaan vapaaseen teksti-

kenttaan.

Vallin (2018a, 82) mukaan pidemmissa kyselylomakkeissa mietintaa tarvitsevien
vastauskohtien luotettavuus voi heiketa lomakkeen loppupuolella vastaajan tark-
kaavaisuuden heikentyessa. Webropol-kyselytutkimus voi myds olla sopimaton
jollekin kohderyhmalle esimerkiksi silloin, jos kyselyyn valitut kokevat paperiky-
selyt mielekkdammiksi (Valli 2018a, 88; Vehkalahti 2019, 48). Tutkija voi myds
tiedostamattaan voimistaa haastateltavien vastauksia, ja kyselylomakkeiden vas-
tausvaihtoehdot voivat kuvastaa tutkijan nakemyksia (Hirsjarvi & Hurme 2015,
23). Tutkimuksen tuottamat tulokset jadvat ainoastaan numeroiksi, ellei tutkija ky-
kene hahmottamaan ja esille tuomaan tuloksien merkitysta asetettujen tutkimus-
ongelmien osalta. Kyselytutkimuksen tuloksiin vaikuttavat mittaamisessa kaytetyt
kysymykset ja vastausvaihtoehtojen sanamuodot (Kvantitatiivisten menetelmien
verkkokirjasto 2010).
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Aineiston analyysimenetelmat
Laadullisen aineiston siséllbnanalyysi

Kvalitatiivisen tutkimuksen aineistolle on useita analyysitekniikoita, joista vain va-
han on standardoituja (Hirsjarvi & Hurme 2015, 136). Menetelmien avulla on tar-
koitus paasta lahemmas aihetta ja tutkittavaa asiaa eli toisin sanoen pyrkia vas-
taamaan esitettyihin tutkimuskysymyksiin seka saamaan laaja kuva tutkimuskoh-
teena olevasta ilmidsta (Puusa & Juuti 2020, 10—11). Kvalitatiivisen tutkimuksen
tulokset riippuvat valitusta analysointitavasta ja tulkinnasta, jolloin samastakin tut-
kimuksesta voidaan saada erilaisia nakokulmia ja tuloksia. Laadullisessa tutki-
muksessa aineiston keruu ja analyysi kulkevat kasi kadessa. Analyysitapojen
tuntemus seka ymmarrys niiden mahdollisuuksista auttavat merkittavasti oman

aineiston analysoinnissa. (Eskola & Suoranta 1998, 218.)

Sisallénanalyysi on perinteinen ja suosittu laadullisen analyysin tutkimusmene-
telma, joka voidaan jakaa aineisto- ja teorialahtdiseen sisallonanalyysiin (Tuomi
& Sarajarvi 2018) seka teoriaohjaavaan sisalldnanalyysiin (Aaltonen & Hogbacka
2015, 171-176). Sisallonanalyysista kaytetaan kirjallisuudessa myos nimitysta
‘temaattinen analyysi’, jolla tarkoitetaan kuitenkin aineistolle aluksi tehtavaa luo-
kittelua. Pelkka aineiston luokittelu tiettyihin kategorioihin tai teemoihin ei ole ana-
lyysia, koska tutkijan on myds tulkittava aineistoa. (Ruusuvuori, Nikander & Hy-
varinen 2010, 14-15; 336.) Aineiston laadullinen kasittely perustuu loogiseen
paattelyyn ja tulkintaan, jossa aineisto, esimerkiksi aukikirjoitettu haastattelu ha-
jotetaan osiin, kasitteellistetaan ja kootaan uudestaan uudella tavalla loogiseksi
kokonaisuudeksi. Analyysin tarkoituksena on lisata tietoa tutkittavasta asiasta,
jotta tutkittavasta ilmiosta voidaan tehda johtopaatoksia. Teorialahtoisessa sisal-
|6nanalyysissa aineiston luokittelu perustuu aikaisempaan teoriaan tai kasitejar-
jestelmaan, kun taas aineistolahtdisessa analyysissa tutkimusaineistoa on kasi-
telty, tutkittu ja karsittu kyseessa olevan tutkimusongelman perusteella (Tuomi &
Sarajarvi 2018). Taman artikkelikokoelman artikkeleissa on kaytetty seka teoria-

etta aineistolahtoista sisallonanalyysia.

Mééréllisen aineiston analyysi

Kvantitatiivinen tutkimus pohjautuu mittaamiseen, jonka tuloksena muodostuu lu-
kuarvoja sisaltava havaintoaineisto, jota analysoidaan tilastollisin analyysimene-

telmin. Tilastotieteen tarkoituksena on selittaa ja tiivistda numeroaineistoa
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tilastollisia tunnuslukuja kayttaen. (Vilpas 2016, 1.) Kvantitatiivisen tutkimuksen
tulokset tulee esittda asiakokonaisuuksina, jotka on ryhmitelty selvasti. Tulokset
tulee esittaa rippumatta siita, onko vastauksia saatu ja onko joukossa myds ne-

gatiivisia ja toteutumatta jaaneita oletuksia. (Heikkila 2014, 86.)

Analyysin tuloksista on hyva tehda myos yhteenveto esimerkiksi taulukon tai ku-
vion muodossa. (Heikkila 2014, 86.) Analyysitavan valintaan vaikuttaa, tutki-
taanko yhta muuttujaa vai useamman muuttujan valista suhdetta tai muuttujien
vaikutusta toisiinsa, kuten esimerkiksi keski- ja hajontalukuja (Vilkka 2007, 118—
119). Johtopaatoksissa tarkastellaan saatuja tuloksia verrattuna aikaisemmin
saatuun tietoon ja tehdaan tulkintoja sen perusteella. Tuloksien antaessa aihetta

voidaan esittaa ehdotus, malli tai prosessi (Heikkila 2014, 87).

Luotettavuus ja eettisyys

Opinnaytetyon luotettavuudessa korostuu koko prosessin lapinakyvyys seka jar-
jestelmallinen ja johdonmukainen tydskentely (Vilkka 2021, 185). Tarkein edelly-
tys tutkimuksen luotettavuudelle on, ettad se on tehty tieteelliselle tutkimukselle
asetettujen kriteerien ja maaraysten mukaisesti. Luotettavuuden varmistaminen
alkaa jo suunnitteluvaiheessa. Validiteetin ja reliabiliteetin huomioiminen koko
prosessin ajan parantaa tutkimuksen luotettavuutta (Heikkila 2014, 28—-29, 176;
Koskinen, Ruuska & Suni 2018).

Laadullisen tutkimuksen luotettavuudesta puhuttaessa on hyva erottaa kaksi ka-
sitetta: validiteetti seka reliabiliteetti. Validiteetti ilmaisee sen, kuinka hyvin mit-
tausmenetelma, jota tutkimuksessa on kaytetty, mittaa juuri sita ilmiota, jota on
tarkoituskin mitata. Reliabiliteetti taas ilmaisee, kuinka tarkasti jotakin asiaa on
mitattu. Naista kahdesta validiteetti on mittauksen luotettavuuden nakoékulmasta
tarkeampi, koska jos ei mitata oikeaa asiaa, ei reliabiliteetilla ole mitaan merki-
tysta (Vehkalahti 2019, 41-42). Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan
parantaa myos tutkimusprosessin tarkalla kuvailulla seka selostuksella tutkimuk-
sen toteutuksesta. Useiden eri tutkimusmenetelmien kaytté vahvistaa seka maa-
rallisen etta laadullisen tutkimuksen validiutta. Tutkimusmenetelmien yhteiskay-
tosta kaytetaan usein termia triangulaatio (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009,
231-232).
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Muita luotettavuuskriteereita on siirrettavyys tai sovellettavuus, jonka avulla lukija
voi paatella, kuinka tutkimustuloksia voidaan soveltaa muissa samankaltaisissa
iimidissa ja niiden tutkimisessa. Totuudellisuus, joka kertoo kuinka paljon tutkijan
tekemat tulkinnat ja 16ydokset vastaavat ilmion todellista tilaa. Vahvistettavuus
puolestaan kertoo saavatko tutkimustulokset tukea aiemmista tutkimuksista. Tut-
kimuksen luotettavuutta voidaan arivoida myds sen kautta onko tutkija ollut ob-

jektiivisuus ja neutraali. Tata kutsutaan uskottavuudeksi. (Lincoln & Guba 1985.)

Tutkimuksen tekemiseen liittyy useita eettisia kysymyksia, jotka tutkijan on huo-
mioitava (Hirsjarvi ym. 2009, 23; Koskinen, Ruuska & Suni 2018). Tieteellisen
tutkimuksen tulee olla eettisesti hyvaksyttavaa, rehellista ja luotettavaa (Vilkka
2021, 197). Tama voidaan varmistaa suorittamalla tutkimus hyvia tieteellisia kay-
tanteitd noudattamalla. Naita ovat muun muassa: rehellisyys, huolellisuus seka
tarkkuus tutkimustyon eri vaiheissa. Hyviin tieteellisiin kaytanteisiin kuuluu myos,
etta kaytetaan eettisesti kestavia tiedonhankinta-, tutkimus-, ja arviointimenetel-
mia ja kunnioitetaan aiempia tutkimuksia seka tehtyja téita. On myos huolehdit-
tava tutkimusluvista ja pidettava koko prosessi lapinakyvana. Taman lisaksi tut-
kimus raportoidaan ja dokumentoidaan vaatimusten mukaisesti (Tutkimuseetti-
nen neuvottelukunta 2012; Hirsjarvi ym. 2009, 24). Vilkka (2021, 201) huomaut-
taa viela, etta tekijanoikeuksien noudattaminen tutkimuksissa on myos osa hyvaa

eettista toimintaa.

Tuomen ja Sarajarven (2018, 150-151) mukaan tutkimuksen tekijéiden tulee il-
moittaa tutkimuksen kannalta oleelliset sidonnaisuudet seka tutkimuksen rahoi-
tuslahteet tutkimukseen osallistuville seka tuoda ne esille tuloksia raportoitaessa.
Tutkimuksen eettisyyden arviointiin vaikuttavat myds tutkittavan organisaation
mahdolliset eettiset ohjeet, kaytannot ja saannot. Tutkijan tulee tydssaan huomi-
oida edella mainitut asiat, mutta ne eivat saa vaikuttaa tai ohjata tosiasioiden tul-
kinnassa (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2018, 48—49). Hyvien kaytanteiden mu-
kaisesti, riippumatta siitd, onko kyseessa maarallinen vai laadullinen tutkimus,
tulee kaikissa opinnaytetdissa olla luotettavuustarkastelu (Kananen 2014, 258).
Jokainen artikkelikokoelman artikkeli avaa kyseisen tutkimuksen luotettavuutta ja

eettisyytta tarkemmin.
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"MITEN SIELLA MENEE?” TIIMIN
JOHTAMINEN HYBRIDITYOSSA

Marjo Kemi, Jenni Rouvinen & Anu Seppé

“How’s It Going?” Team Leading During Hybrid Work

This article describes the management of hybrid work at Nordea Bank during the covid-19
pandemic. The study aims to answer the following questions: how hybrid working has af-
fected the managerial work of the team leaders, and what are the positive and negative as-
pects of hybrid work. The purpose of the study was to find an understanding of how man-
aging hybrid work differs from managing on-site work. This study looks at team leading
from the perspective of coaching and links it to studies about remote work. Coaching aims
at building trust and supporting individuals and groups to take responsibility for their own

work. These both are key elements in successful hybrid work.

The study focused on a current case in the Finnish banking sector where new ways of work-
ing were emerging during the pandemic. Thus, case study research methods were used. A
Webropol survey was sent to the team leaders in April 2021 and six theme interviews were
conducted in June 2021. The material was analysed qualitatively and quantitatively.

According to this study hybrid work challenged team leading skills. It required more one-to-
one interaction, which took up more time compared to on-site working. Team leaders used
knowledge management to lead their teams and communicate goals. Working was effective
and there were fewer sick leaves, and the work-life balance was better. It was harder to
motivate or interpret how the employees were doing. The lack of social interaction was a
problem within the team and when the team leaders gave feedback. The study benefits or-

ganisations which are planning hybrid working.

Keywords: remote work, hybrid work, coaching, team leading, management
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JOHDANTO

Koronapandemian pitkittyessd Suomessa ja muutamassa muussa Lansi-Euroo-
pan maassa on Yyleistynyt osittain tyopaikalla ja osittain kotona tehty tyo (Euro-
found 2021, 2). Tallaista etatyodn ja tydpaikalla tehtavan tyon yhdistavaa tyota on
alettu kutsua hybriditydksi (Faulds & Raju 2021; Pulido-Martos, Cortés-Denia &
Lopez-Zafra 2021). Lansieurooppalaiset yritysjohtajat uskovat, etta liki puolet
tyontekijoista tekee hybridityota myos koronapandemian jalkeen (Ferreira, Cla-
ver, Pereira & Thomaz 2020, 5-7). Osittainen etatyd on myds tyontekijoiden mie-
leen. Heindkuussa 2020 EU:n jasenmaiden (pois lukien Britannia) asukkaista kol-
masosa kertoi toivovansa, etta saa jatkossakin tehda etatoéita. Hybridimalli koet-
tiin mieluisimmaksi. (Eurofound 2020, 4.) Kevaalla 2021 tehdyssa Eurofoundin
jatkotutkimuksessa hybriditydn maara oli kasvanut 14 prosentista 18 prosenttiin
vuoden takaisesta mutta pandemian jalkeisiin etatydmaaratoiveisiin ei ollut tullut

merkittavia muutoksia (Eurofound 2021, 2-3).

Suomessa etatdiden suosio on hieman laskenut vuosi pandemian alkamisen jal-
keen. Ylen heindkuussa 2021 tekeman kyselyn mukaan 35 prosenttia vastaajista
halusi jatkossa tehda etatoitd aiempaa enemman, kun vuotta aiemmin etatyota
halusi lisata puolet vastaajista. Pandemia-aikana etaty6ta tehneista kolmasosa
halusi jatkossa tehda hybridity6ta (Muilu 2021). Monet tydnantajat laativat par-
haillaan pitkan tahtaimen hybridityostrategiaa (Lund ym. 2021, 5, 20, 42). Tyo-
paikoilla myos kaivataan hybriditydn johtamisen kursseja (Muilu 2021). Hybridi-
tydsta voi siis tulevaisuudessa tulla uusi normi asiantuntijatydssa ja tama tulee

huomioida myds johtamisessa (Gratton 2021).

Mahdollisuus tyoskennella osittain tai kokonaan etana houkuttelee tyontekijoita,
koska se mahdollistaa muun eldaman ja tydon sovittamisen yhteen paremmin (Vilk-
man 2016; Morganson, Major, Oborn, Verive & Heelan 2010, 581-588). Lisaksi
Akava Worksin syyskuussa 2020 tekeman selvityksen mukaan tyon kognitiivinen
kuormitus on vahentynyt asiantuntijoilla, jotka ovat tehneet aiempaa enemman
etatoita. Kognitiivinen kuormitus asiantuntijatydssa tarkoittaa kiiretta, usean asian
yhtaaikaista tekemista ja hairitsevia keskeytyksia (Miettinen 2020). Tyéhyvinvoin-
nin kannalta paras ratkaisu on eta- ja lahitydn joustava yhdistaminen (Miettinen
2020; Morganson ym. 2010, 590).
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Tassa artikkelissa tutkimme Nordean esihenkildiden kokemuksia hybridityosken-
telyn vaikutuksista lahiesihenkilotydhdon seka millaisia mahdollisuuksia ja haas-
teita hybriditydon johtamisessa on. Useimmissa etatyota kasittelevissa tutkimuk-
sissa on keskitytty tyontekijoiden nakdkulmaan ja kokemuksiin (Diab-Bahman &
Al-Enzi 2020; Eurofound 2020; Toscano & Zappala 2020; Morganson ym. 2010;
Hill, Ferris & Martinson 2003). Esihenkilotyota etatydon kontekstissa on tutkittu va-
hemman (Saarinen 2016, 12). Korona on vahentanyt radikaalisti Iahikontakteja
ja kohtaamisia epidemian leviamisen estamiseksi (Tyoterveyslaitos 2021; Sosi-
aali- ja terveysministerio 2021; THL 2021). Tama on voinut vaikuttaa lahiesihen-
kilotydohon, kun etatyota on Nordeassa lisatty ja kontakteja minimoitu itse tyopai-
kalla. Tutkimuksen aineiston keruun aikaan pandemiaa oltiin eletty 14—15 kuu-
kautta. Tutkimus linkittyy myods Nordeassa syksylla 2021 alkavaan lahiesihenki-
I6iden koulutusprojektiin, jonka tarkoitus on kehittdd valmentavan johtamisen

kulttuuria.
Tutkimuskysymyksemme ovat:

e Miten hybridityd on vaikuttanut Nordean esihenkildiden tyohon Suo-

messa?

e Minkalaisia mahdollisuuksia ja haasteita hybridityd on tuonut esihenkil6-

tydhon?

Tavoitteena on tuottaa Nordealle tietoa hybridijohtamisen haasteista ja mahdolli-
suuksista seka taustamateriaalia valmentavan johtamisen koulutusohjelman tu-
eksi. Tutkimuskysymysten ratkaisemiseksi teimme Nordea Suomen henkil6asi-
akasliiketoiminnan tiimiesihenkildille ja toimipaikanjohtajille verkkokyselyn hybri-
ditydon johtamisesta. Taman lisaksi haastattelimme esihenkiloita valmentavasta

esihenkilotyosta hybridijohtamisessa.

NORDEA TOIMINTAYMPARISTONA

Opinnaytetydbmme toimeksiantajana toimii Nordea Bank Oyj (my6hemmin Nor-
dea). Nordea on johtava pohjoismainen yleispankki, joka toimii neljalla eri liike-
toimintasektorilla: henkildasiakkaat (Personal Banking), pienet ja keskisuuret yri-
tykset (Business Banking), suuryritykset ja yhteisét (Large Corporations and Ins-

titutions) seka varainhoito (Asset and Wealth Management) (Nordea Bank Oyj
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2020). Vuonna 2020 Nordean liiketoiminnan tuotot olivat 8 466 miljoonaa euroa
ja tase noin 552 miljardia euroa (Nordea Bank Oyj 2021a). Nordealla on toiseksi
ylin AA-luokitus, joka kertoo, etta yrityksella on hyva luottokelpoisuus ja keski-

maaraista pienempi luottoriski (Yritysraportti 2021).

Nelja Pohjoismaata Suomi, Ruotsi, Norja ja Tanska ovat Nordean kotimarkkina-
aluetta, mutta Nordealla on toimipaikka yli 20 maassa (Nordea Bank Oyj 2021a).
Vuonna 2020 Nordean henkiléstdmaara oli noin 28 000 henkil6a, joista Suo-
messa tyoskenteli noin 7 000 henkiloa. Vastaavasti yksityisasiakkaita oli 9,2 mil-
joonaa, pienia ja keskisuuria yritysasiakkaita 540 000 ja suuria yrityksia 2 350
(Nordea Bank Oyj 2021b). Nordea Bank Abp:n osakkeilla kdydaan kauppaa kol-

messa pohjoismaisessa porssissa.

Tutkimuskohteenamme on Nordean Suomen henkildasiakasliiketoiminnan tii-
miesihenkilot (Leading others) seka heidan esihenkilonsa eli toimipaikanjohtajat
(Leading leaders). Tassa artikkelissa molemmista ryhmista yhdessa kaytetaan
nimitysta esihenkilot. Tiimiesihenkildita on noin sata ja toimipaikanjohtajia 26.
Henkilbasiakasliiketoiminnan alueet on Nordeassa jaettu neljaan segmenttiin,
jotka ovat henkildasiakkaiden varainhoito, kotitalouksien asunto- ja kulutusluoto-
tus (Home journey), paivittaiset pankkipalvelut (Daily banking) seka puhelinpal-
velu, joka tukee kaikkia muita osa-alueita asiakasrajapinnassa. Jokaisella tii-

miesihenkildlla on johdettavanaan noin kymmenen henkilon tiimi.

TIETOPERUSTANA HYBRIDIOSAAMINEN
Hybridityo

Tyon hybridimallille ei I0ydy suoranaista tieteellista maaritelmaa kirjallisuudesta
suomeksi tai englanniksi. Hybridityd-sanaa on alettu kayttdmaan mediassa ja
suomalaisilla tydpaikoilla seka tieteellisissa artikkeleissa kuvaamaan koronapan-
demian jalkeisen ajan tyontekoa (Aftret 2021, ks. myds esim. Ojanen 2020). Diab-
Bahman ja Al-Enzi (2020) seka Faulds ja Raju (2021) antavat englanninkieliselle
termille hybrid work selitykseksi tyon, joka yhdistaa etatyon ja tyopaikalla tehta-
van tyon. Esimerkiksi Vilkman (2016) ja Harju ynna muut (2007, 10) kayttavat

termia hajautettu tyo tai virtuaality®, kun tyontekijat ovat kaikki eri osoitteissa tai
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osa tyOskentelee samassa toimipisteessa ja osa on hajallaan eri toimipisteissa

tai etana.

Diab-Bahmanin ja Al-Enzin (2020) seka Fauldsin ja Rajun (2021) maaritelma ku-
vaa tarkemmin koronapandemian aiheuttamaa etatyomallia, jossa yhden toimi-
pisteen tyontekija on yhtena paivana etatdissa kotonaan ja toisena paivana taas
vakituisella tydpaikallaan. Vilkmanin (2016) ja Harjun ynna muiden (2007, 10)
maaritelman mukainen hajautettu tyo voi luoda mielleyhtyman eri toimipisteissa
tehtavasta tyosta. Tassa tyossa kaytamme kasitteita hybridityo ja hybridijohtami-
nen, silla ne kuvaavat korona-aikana yleistynytta eta- ja lahitydn yhdistavaa mal-

lia.
Hybridityon haasteet ja mahdollisuudet

Hybridity0ssa lahityota tekevat paasevat osaksi epavirallisia kohtaamisia, jotka
etana tyoskentelevilta puuttuu. Etailijat taas voivat etatyon takia yhdistaa parem-
min tydn ja vapaa-ajan (Aftret, 2021; Pulido-Martos, Cortés-Denia & Lopez-Zafra
2021, 5; Saarinen 2016, 42), mutta heilld on uhkana jaada ulkopuoliseksi tydyh-
teisosta (Morganson ym. 2010, 580-851). Ulkopuolisuuden tunne on yhdistetty
korkeampaan henkildston vaihtuvuuteen, pienempaan tydnantajaan sitoutumi-
seen ja tyotyytyvaisyyteen seka loppuunpalamiseen ja tydkavereista vieraantu-
miseen (Toscano & Zappala 2020, 11). Lisaksi eristyneisyyden vaikutus oli sita
suurempi mitd enemman tyontekija tekee etatyéta (Morganson ym. 2010, 583—
590). Toisaalta Toscano ja Zappala (2020, 12) huomasivat, etta korona-aikana
etatyon eristyneisyyden negatiivisia vaikutuksia lieventaa tyontekijan vahva huoli

terveysturvallisuudesta.

Etaalla tyoskentely vaikuttaa heikentavasti tyontekijoiden valisiin suhteisiin, luot-
tamukseen ja yhteistyohon (Pulido-Martos, Cortés-Denia & Lopez-Zafra 2021, 4;
Levin & Kurtzberg 2020, 13—14; Vilkman 2016; Morganson ym. 2010, 583). Verk-
koviestinnassa ihmisilla on taipumus kayttaa negatiivisempia ilmaisuja ja heidan
huomionsa voi keskeytya, jos he keskittyvat samalla muihin toihin. Verkossa
kommunikoidessaan ihmiset myos jakavat vahemman tietoa kuin kasvokkain
keskustellessa. (Levin & Kurtzberg 2020, 13—-14.) Pandemia-ajan hybridity6 vai-
kuttaa heikentavasti myds tiimien yhteishenkeen ja innovatiivisuuteen (Ferreira,

Claver, Pereira & Thomaz 2020, 5-16). Luottamuksen rakentaminen seka

34



tydnjakoa koskevien ristiriitojen ratkominen on myds vaikeampaa (SHRM Survey
Findings: Virtual Teams 2012).

Toisaalta hybridityd ei vaikuta tyon tuottavuuteen (Ferreira, Claver, Pereira &
Thomaz 2020, 5-16). Myos ongelmanratkaisu seka tavoitteiden asettaminen su-
juvat hyvin (SHRM Survey Findings: Virtual Teams 2012). Seka tyontekijat etta
tydnantajat ovat yleensa tyytyvaisia hybriditydhon tyon tehostumisen ja jousta-
vamman ajankayton vuoksi (Pulido-Martos, Cortés-Denia & Lopez-Zafra 2021, 5;
Morganson ym. 2010, 590; Uskelin 2005, 35).

Hybridityon johtaminen

Hybridityé vaikuttaa lahiesihenkilétydhon, kun esihenkilon pitda johtaa tiimia,
jossa osa tyOskentelee etana ja osa tyopaikalla. Hybridijohtamisessa auttaa, kun
esihenkilon pystyy tukemaan tyontekijoiden itseohjautuvuutta (Newman & Ford
2021, 8-10). Itseohjautuvuus tarkoittaa henkildon kykya toimia omaehtoisesti il-
man ulkopuolisen ohjauksen ja kontrollin tarvetta (Martela, Hakanen, Hoang &
Vuori 2021; Martela & Jarenko 2017, 12). Tydntekijéiden tydsuoritus on parempi
ja he voivat toissa paremmin, kun esihenkilo tukee tyontekijoiden itseohjautu-
vuutta ja he sisaistavat tydopanoksensa arvon (Ryan & Deci 2017, 532). Lisaksi
tydntekijoiden johtajuuden tukeminen auttaa tiimia toimimaan tiivimmin yhdessa
(Newman & Ford 2021, 8).

Tutkimusten mukaan etajohtaminen lisaa esihenkildiden ty6taakkaa (Saarinen
2016, 74-76; Vilkman 2016). Poikkeustilanteen etatyojohtamisessa on keskeista
luoda konkreettiset tyon sujuvuutta koskevat toimintamallit (ILO 2020, 7). Tallai-
nen suunnitelmallisuus on johtajuuden, luottamuksen ja konfliktien ratkaisun
kanssa tiimin toimivuuden perusta (Gilson, Costa, O’Neill & Maynard 2021, 1-7).
Koronapandemian vuoksi Suomeen perustetun Fast Expert Teams -asiantuntija-
verkoston mukaan tydpaikoilla pitaisi sopia selkeat pelisaannot seka vahvistaa
hybridityon kaytanteita ja kulttuuria (Fast Expert Teams 2020). Myos tyontekijoi-
den digitaalisia valmiuksia etatyoskentelyyn olisi lisattava seka hyddynnettava di-
gitaalisia viestintatapoja, jotka sopivat tilanteeseen (Gilson, Costa, O’Neill &
Maynard 2021, 7; Fast Expert Teams 2020).

Luottamuksen rakentaminen on hybriditiimissa vaikeampaa ja vie enemman ai-

kaa, koska mahdollisuudet kasvokkain kohtaamisiin ovat harvinaisia (Saarinen
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2016, 74-76; Vilkman 2016). Tasta johtuen esihenkilon kyky tehda havaintoja
tydntekijoiden hyvinvoinnista seka tyon sujuvuudesta heikentyy (Ruohomaki ym.
2020, 393). Havaintoja voi kuitenkin tehda huomaamattomin keinoin kuten tark-
kailemalla tyontekijoiden vastausaikoja pikaviesteihin ja sahkoposteihin seka
seuraamalla tiimin jasenten valisia keskusteluita (Dinh, Reyes, Kayga, Lindgren,
Feitosa & Salas 2021, 4-5). Toisaalta etatyd voi muokata tyoyhteisda tasa-arvoi-
semmaksi, koska verkon kautta tyoyhteison hiljaisimpienkin jasenten on hel-
pompi ilmaista mielipiteensa eri kanavien kautta (Haapakoski, Niemela & Yrjola
2020, 92; Saarinen 2016, 26). Organisaation tulisi kuitenkin kiinnittdd huomiota
siihen, ettd hybriditydskentelyssa etana tydskentelevat tydntekijat otetaan huo-
mioon paatoksenteossa (Morganson ym. 2010, 590) ja etta heille on tarjolla so-

siaalista tukea (Pulido-Martos, Cortés-Denia & Lopez-Zafra 2021, 4).

Hybriditydn johtamisessa tulisi kayttaa useita viestintakanavia. Virallisten etata-
paamisten lisdksi epaviralliset kontaktit myos virtuaalisesti vahentavat tyonteki-
joiden eristaytyneisyyden tunnetta ja vahvistavat tunnetta rynmaan kuulumisesta
(Levin ja Kurtzberg 2020, 14; Haapakoski, Niemela & Yrjola 2020, 93, 112—
113,193; Fast Expert Teams 2020; Saarinen 2016, 71, 200). Videokuvan kayttd
etatapaamisissa tuo myods eleet ja iimeet mukaan vuorovaikutukseen (Ruoho-
maki ym. 2020, 393). On my0s hyva yllapitaa eta- ja lahitydn rotaatiota, jolloin
tyontekijat saavat molemmista tydmuodoista kaiken hyddyn irti (Morganson ym.
2010, 590).

Johtajien tulisi toimia eri verkostojen valittajina ja yhdistaa ihmisia. Heidan pitaisi
kannustaa tydntekijoita sammuttamaan muut laitteet puheluiden ja videoneuvot-
telujen aikana, jotta tyontekijat voisivat keskittya yhteen asiaan kerrallaan. Jaka-
mattoman huomion antaminen toisille vahvistaa ihmisten valista suhdetta ja luot-
tamusta toisiinsa. (Levin ja Kurtzberg 2020, 14-15.) Lisaksi koko tiimin tulisi
nahda kasvokkain saanndllisesti. Tutkimusten mukaan nain yllapidetaan luotta-

musta ja yhteishenked (Morganson ym. 2010, 590, Saarinen 2016, 200).
Valmentava johtaminen hybridityossa

Valmentava johtajuus antaa tyontekijoille tyOkaluja ja omistajuutta omasta tyos-
taan ja sen on tarkoitus ratkoa ongelmat siella, missa ne syntyvat (Soback 2021).

Tama on tarkeaa hybridijohtamisessa, koska tyontekijat ovat seka lahi- etta

36



etatdissa. Johtajan tehtava on auttaa heita itseorganisoitumaan jarkevalla tavalla
(Soback 2021). Vilkman (2016) nimeaa kuusi kulmakivea, joiden varaan hyva
etajohtaminen rakentuu: luottamus, arvostus, avoimuus, pelisaannot, jatkuva dia-
logi ja yhteisOllisyys. Naille kulmakiville rakentuu myos valmentava johtajuus
(Soback 2021; Ristikangas & Ristikangas 2013, 42—43).

Valmentava johtajuus lahtee periaatteesta, jossa yksilon vahvuuksien tukeminen
auttaa organisaatiota saavuttamaan tavoitteensa (Bond & Seneque 2013, 63).
Valmentava johtaminen on yksilon ja tiimin kannalta tulosorientoitunutta ja tavoit-
teellista. Siind on merkittavassa roolissa henkilokohtainen tai ryhman kehittymi-
nen (Bond & Seneque 2013, 67; Ristikangas & Ristikangas 2013, 13—15). Tyon-
tekijoiden kehittyessa organisaatiokin etenee kohti parempia tuloksia. Siksi on
tarkeaa, ettd esihenkilot osaavat kannustaa ja ohjata tyontekijoitdan oikeaan
suuntaan. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 13-15.)

Valmentavalla johtajalla on tyontekijdihin nahden kolme roolia, joita kuvaavat hy-
vin englannin sanat leader, manager ja coach. Carlssonin ja Forssellin (2017)
mukaan leader tarkoittaa yksinkertaistettuna omalla esimerkilla johtamista. Ma-
nager-roolissa johtaja pyorittda organisaation operatiivista toimintaa eli jarjeste-
lee vastuut ja roolit ja keskittyy pelisaantéjen noudattamisen edistamiseen (Carl-
son & Forsell 2017). Bond ja Seneque (2013, 63) lisdavat managerin tehtaviin
viela kontrollin ja maaraysten antamisen. Kolmannessa, valmentavassa roolissa
esihenkild puolestaan tukee tyontekijoitaan, jotta he voivat onnistua, oppia ja ke-
hittya tehtavassaan yksildllisesti (Carlsson & Forssell 2017; Ristikangas & Risti-
kangas 2013, 39—40). Tahan rooliin kuuluu myos tavoitteiden asettaminen ja tu-
loksellisuus (Bond & Seneque 2013, 63).

Ristikangas ja Ristikangas (2013, 16, 38) toteavat, ettd valmentavassa johtajuu-
dessa sekoittuvat managerin, leaderin ja coachin roolit eli valmentavan esihenki-
|6tehtaviin kuuluu huolehtia tehtavien suorittamisesta, ohjata tyéta tiettyyn suun-
taan seka auttaa tyontekijoita pohtimaan ja rakentamaan tyon merkitysta.
Sobackin (2021) mukaan organisaation toimintaymparistd maarittaa, mika johta-
misrooli mihinkin tilanteeseen sopii. Esimerkiksi etatiimien johtaminen on tehta-
vaorientoitunutta (Saarinen 2016, 74—76). Toisaalta johtamistyyli voi vaihdella ti-
lanteen mukaan, esimerkiksi omalla esimerkillaan johtavaa leaderia tarvitaan krii-

sitilanteissa ja manageria ottamaan haltuun uusi prosessi. Valmentava rooli sopii
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puolestaan parhaiten organisaatioon, joka eldaa jatkuvassa muutoksessa.
(Soback 2021.)

Valmentava johtaja sopii yhteiset, tavoiteltavat paamaarat, korostaa yhdessa te-
kemista ja luottaa tyOntekijoihinsa (Soback 2021; Ristikangas & Ristikangas
2013, 42-43.) Viitalan (2002, 172-174) mukaan valmentajat osaavat kirkastaa
tiiminsa tavoitteet seka koko organisaation vision. He keskustelevat ja osallista-
vat alaisensa yhteiseen toimintaan, ovat innostuneita ja kehittavat myos omaa
ammattitaitoaan. Valmentava johtaja siis valmentaa ja osallistaa, mahdollistaa,

luo rajoja mutta luopuu itse kontrollista. (Soback 2021.)

Valmentavassa johtajuudessa myds palautteen antamisella on tarkea rooli tyon-
tekijoiden sitouttamisessa ja ohjaamisessa. Mita enemman palautetta esihenkilo
antaa, sita sitoutuneempia tyontekijat ovat. Kriittisenkin palautteen antaminen on
tarkeaa. (Haapakoski, Niemela & Yrjola 2020, 112—-113; Ristikangas & Ristikan-
gas 2013, 195.) MyoGs hybriditydssa korostuu saanndllisen ja yksildidyn palaut-
teen merkitys (Ruohomaki ym. 2020, 394). Esihenkilolla ei ole enda substanssi-
osaajan roolia vaan han voi keskittya olemaan asiantuntijatiimin mahdollistaja
eika arjen tekeminen ole enaa riippuvaista hanen jatkuvasta lasnaolostaan (Afret
2021; Soback 2021).

Luottamus hybridityon edellytys

Aikaisemman tutkimuksen mukaan hybridityossa on kyse luottamuksesta ja vas-
tuusta (Vilkman 2016; Ristikangas & Ristikangas 2013, 42—43). Sen onnistumi-
nen edellyttaa, etta johto luottaa tyontekijaan ja etta tyontekija osoittaa olevansa
luottamuksen arvoinen ja ottaa vastuun tekemastaan tyosta (Morganson ym.
2010, 582). Luottamuksen vahvistaminen organisaation, tiimin ja yksildiden valilla
auttaa johtajaa edistamaan valmentavan johtamisen periaatteita, tyontekijoiden
itseohjautuvuutta ja selattamaan hybriditydn johtamisen ongelmat (Newman &
Ford 2021, 8-10).

Luottamusta voi esiintya seka yksildiden valilla, ryhman kesken etta yksildiden ja
instituutioiden valilla (Dinh ym. 2021, 1). Hybriditydssa on erityisen tarkeaa, etta
tavoitteet ovat selvilla ja jokainen tietdd, mika kuuluu kenenkin vastuulle (New-
man & Ford 2021, 7). Prosesseihin ja tiimin jasenten tydsuorituksiin luottaminen

on kognitiivista eli tietoista luottamusta, mika perustuu ennakoitavuudelle ja
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osaamiselle (Dinh ym. 2021, 1-3). Esihenkild voi vahvistaa kognitiivista luotta-
musta yhteisilla tavoitteilla, sopimalla selkeat yhteiset toimintatavat ja roolit tiimin
kesken seka seuraamalla tiimin sitoutuneisuutta (Dinh ym. 2021, 3-6; Haapa-
koski, Niemela & Yrjola 2020, 112-113; Vilkman 2016). Kognitiivisen luottamuk-
sen yllapitaminen hybriditydssa ei ole erityisen hankalaa. Se vaatii yhtenaisia ra-

kenteita ja toimintatapoja, jotka ovat kaikille tiimin jasenille selvia.

Toisaalta luottamusta voidaan tarkastella myds tunteiden nakékulmasta. Affektii-
vinen luottamus rakentuu sosiaalisen kanssakaymisen paalle. Se perustuu hen-
kildiden tuttuudelle, on tunnelatautunutta ja on siksi hankalampaa yllapitaa virtu-
aalisissa ymparistdissa kuin kognitiivinen luottamus (Dinh ym. 2021, 1, 6). Esi-
henkil6 voi tukea tiiminsa affektiivista luottamusta avoimuudella ja dialogilla (Haa-
pakoski, Niemela & Yrjola 2020, 112—-113; Vilkman 2016). Sita tukee myos psy-
kologisesti turvallinen ilmapiiri tiimitapaamisissa seka tilanteet, joissa tiimi on te-
kemisissa ilman tydkontekstia (Dinh ym. 2021, 4, 6-8). Hybriditydssa yhteisolli-
syys voi karsia paljon etatyota tekevien osalta, kun luonnollinen vuorovaikutus
muiden kanssa vahenee ja ulkopuolisuuden tunteet kasvavat (Morganson ym
2010, 582).

Hybriditydssa korostuu alaisten henkildkohtainen tunteminen: Johtajan on vaikea
saavuttaa tiimin tyon ohjaamiseen tarvittavaa vaikutusvaltaa ilman vahvaa yh-
teytta tiimilaisiin (Saarinen 2016, 69, 200). Tydntekijdéiden kuunteleminen ja tiimin
kannustaminen toistensa kuuntelemiseen, tukemiseen ja kohtaamiseen myos vir-
tuaalisissa tiloissa rakentaa osaltaan affektiivista luottamusta (Dinh ym. 2021, 4,
8).

TUTKIMUSMENETELMA JA -AINEISTOT

Valitsimme kehittamismenetelmaksi tapaustutkimuksen, koska tutkimuskoh-
teena oli Nordean tietty, rajattu kohderyhma. Tapaustutkimus pureutuu yleensa
tuoreeseen ilmidon ja sita pyritdan tutkimaan, kuvaamaan ja selittamaan paaasi-
assa miten- ja miksi-kysymysten avulla (Laine, Bamberg & Jokinen 2007). Ta-
paustutkimus menetelmana on tarkemmin kuvattu artikkelikokoelman yhteisessa

tietoperustassa.
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Tassa artikkelissa tutkitaan Nordea Suomen henkildasiakasliiketoiminnan tii-
miesihenkildiden (n = 56) seka heidan esihenkildidensa eli toimipaikanjohtajien
(n = 15) kokemuksia hybriditydn johtamisesta. Tutkimusaineisto kerattiin kahdella
tavalla: EsihenkilGille lahetetylla verkkokyselylla seka yksilbille tehdyilla puo-
listrukturoiduilla teemahaastatteluilla. Webpropol-kysely sisalsi monivalintakysy-
myksia, Likertin asteikkoa kayttavia kysymyksia seka avoimia kysymyksia. Myos
vastaajien taustatiedot kysyttiin. Koko aineisto analysoitiin kayttaen seka maaral-
lisia etta laadullisia analyysimenetelmia. Puolistrukturoitu teemahaastattelurunko

muodostettiin verkkokyselysta saatujen tulosten perusteella.

Kavimme seka Webropol-lomakkeen etta teemahaastatteluiden kysymykset etu-
kateen lapi opinnaytetyon toimeksiantajan kanssa. Nain varmistimme, etta vas-
taajat ymmartavat kysymykset oikein eikd monitulkintaisuus vaarista tuloksia
(Valli 2018). Esimerkiksi hybridityo-termi piti kyselyssa ja haastatteluissa avata,
koska Nordeassa silla tarkoitetaan vuorottain konttorilla ja puhelinpalvelussa
tyoskentelya. Nordean toiveesta teemahaastatteluissa nostettiin yhdeksi ai-
heeksi valmentava johtaminen, jotta vastauksia voitaisiin hyddyntaa heidan
omassa tiimiesihenkildille suunnatussa johtamiskoulutuksessa vuoden 2021 lop-

pupuolella.

Webropol-kysely oli auki 27.4.—11.5.2021 valisen ajan ja sen lahettamisesta vas-
tasi Nordea. Kysely (Liite 1) lahetettiin kaikkiaan 124 henkildlle ja siihen tuli vas-
tauksia 73 kappaletta. Vastausprosentti oli 59, mita voidaan pitaa hyvana (Valli &
Perkkila 2018). Analysoidessamme hybriditydosion vastauksia hylkdsimme nelja
vastaajaa, silla he ilmoittivat, etteivat itse eika heidan timinsa jasenet olleet teh-
neet lainkaan hybriditoita. Nama vastaajat olivat mukana vain lahi- ja etatyon

maaraa kuvaavissa osioissa.

Aineisto analysoitiin kayttaen kuvailevia menetelmia. Webropol-aineisto kaytiin
lapi myds eri taustamuuttujien kautta. Naita olivat esihenkildn ika ja esihenkildko-
kemus, esihenkildiden maantieteellinen sijainti (Uusimaa versus muu Suomi) ja
esihenkilorooli (tiimiesihenkilot ja toimipaikanjohtajat). Eri ryhmien tuloksia ver-

rattiin myds koko aineiston tuloksiin.

Puolistrukturoituja teemahaastatteluita (Hirsijarvi & Hurme 2004, 47) tehtiin kuusi

kappaletta kesakuun 2021 aikana. Haastateltavista kaksi oli tiimiesihenkildita ja
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nelja toimipaikanjohtajaa. Haastattelut kestivat noin 60 minuuttia. Nordea antoi
haastateltavien yhteystiedot ja heihin otettiin yhteytta sahkdpostitse. Haastatelta-
ville annettiin haastattelukysymykset etukateen nahtavaksi. Haastattelut tehtiin
Microsoft Teamsin valityksella, nauhoitettiin ja kirjoitettiin puhtaaksi. Haastattelu-

kysymykset olivat kaikille samat (Liite 2).

Litteroitu teemahaastatteluaineisto analysoitiin aineistolahtdista sisalldnanalyysin
menetelmaa kayttaen. Haastatteluvastaukset pilkottiin ja jarjestettiin aihepiirien
mukaan. Aineistosta pyrittiin etsimaan teemoja, jotka parhaiten vastasivat tutki-
muskysymyksiin. Datan pelkistamisen jalkeen aineisto luokiteltiin eli vastauksista
muodostettiin ryhmia, joissa oli samankaltainen tarina. (Tuomi & Sarajarvi 2018.)
Teemahaastatteluaineistosta tiivistettiin tutkimuskysymysten perusteella viisi yla-
luokkaa: tiimilaisten tukeminen, tyon johtaminen, tydn organisointi, yhteisollisyys
ja lasnaolon tavat. Lopuksi sekd analysoitua verkkokyselya etta teemahaastatte-
luiden analysoituja tuloksia verrattiin tietoperustaan. Teemahaastattelujen tulok-

set raportoitiin yhdessa Webropol-kyselyn kanssa.

Taulukko 1. Esimerkki teemahaastatteluvastausten luokittelusta

Pelkistetty ilmaus Alaluokka Ylaluokka

Yhteydenotot esihenkiloon li- | Tydasioihin liittyvat kontaktit | Tiimilaisten tukeminen
saantyneet esim. Teamsin ja | lisdantyneet
Skypen valityksella.

Spontaanit yhteydenotot
tyéntekijoihin lisdantyneet.

Pitaa kiinnittdad huomiota sii-
hen, ettd jakaa kaikille tyonte-
kijGille tasapuolisesti huo-
miota.

TUTKIMUSTULOKSET
Kyselytutkimuksen tausta

Verkkokyselyyn vastasi yhteensa 73 vastaajaa. Suurin osa vastaajista oli tiimiesi-
henkil6ita (n = 56), toimipaikanjohtajia oli 15 ja kaksi vastaajaa jatti kertomatta

roolinsa. Liki puolet kyselyyn vastanneista tydskenteli Uudellamaalla (n = 36) ja
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loput ympari Suomea (n = 37). Vastaajista puolet oli kokeneita esihenkiloita (n =

37), silla heilla oli esihenkilétydokokemusta yli 10 vuotta.

Etatdiden tekeminen ennen korona-aikaa oli vahaista. Esihenkildista Iahes puolet
ei ollut tehnyt lainkaan etatoita ja reilut 40 prosenttia kertoi tehneensa etatoita alle
20 prosenttia tydajasta (Kuvio 1). Maailmanlaajuinen pandemia muutti tilanteen

taysin. Nyt esihenkildista enaa 7 prosenttia ilmoitti, ettei tee etatodita ollenkaan.

Esihenkiloiden etatyon maara

LN

T

44 55

45 %
40 %

35 % 32 %

=

ul )

25 %

25 %

il . .
U o 15 % 15%
15 %

10 % T 7% 7 %

5% l 1% 0% l 1%

0%

Enollenkaan  allke 20 % 2040 % 4060 % 0-80 % B0-100 %

ennen koronaa  m@koronan alkana

Kuvio 1. Kaikkien esihenkildiden etatydon kehitys ennen koronaa ja sen aikana. n =73

Esihenkilot kertoivat, etta tiimilaisten keskuudessa etatdiden tekeminen oli ollut
vield harvinaisempaa. Vain joka kymmenes teki etatditd ennen koronapande-
miaa, mutta pandemian aikana etatdita teki jo 85 prosenttia (Kuvio 2). Hybridi-
tyota tekevat tiimilaiset tyoskentelivat etana paaasiassa joko kerran viikossa tai

noin puolet tydajasta.
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Johdettavien etatyon maara

100 %

BY %o
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ennien koronaa @ koronan aikana

Kuvio 2. Johdettavien eli tiimilaisten etatydn kehitys ennen koronaa ja sen aikana esi-
henkiléiden mukaan. n =73

Osa esihenkiloista kertoi, etta he tekivat timissa hybridity6ta viikko konttorilla ja
viikko etana -rotaatiolla. Toisaalla timeissa oli henkildita, jotka eivat halunneet tai
pystyneet tekemaan lainkaan etatdita, jolloin muut tiimin jasenet saivat tehda
enemman etatyopaivia. Esihenkilot itse olivat tiimilaisia useammin etatoissa, ja

toimipaikanjohtajat tekivat enemman etatoita kuin tiimiesihenkilot.

Esihenkilbista 82 prosenttia kertoi, etta toimipaikalla oli selkeat saannét etatyon
tekemiseen. Yhteisia hybriditydsaantdja oli luotu myods tiimien kesken. Nordea oli
myos huomioinut paivittyvat ja muuttuvat koronaohjeistukset hyvin, ja pankin
viestinta nahtiin linjakkaaksi. Yhtio oli onnistunut esihenkildiden nakokulmasta
selkeasti tiivistamaan ja viestimaan valtakunnalliset ohjeet. Perati 99 prosenttia

vastaajista oli tata mielta.

Jatkuvasti vaihtuvat alueelliset ohjeistukset aiheuttivat kuitenkin haasteita esi-
henkildille. Eniten epaselvyytta ja harmia aiheuttivat samassa konttorissa, mutta
eri toiminnoissa tyoskenteleville annetut eridvat saannaot, joiden perustelu omalle
tiimille koettiin vaikeaksi. Lisaksi osa vastaajista oli havainnut henkildstossa va-

symysta koronaohjeiden noudattamiseen.
Hybridijohtaminen vaatii enemman esihenkilotaitoja

Hybridijohtaminen oli suurimmalle osalle esihenkilGista uusi asia ennen koronaa.
Vastaajista 66 prosentilla ei ollut siita lainkaan kokemusta. Esihenkilét kokivatkin

hybridijohtaminen vaativaksi.
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Vastaajista 77 prosenttia kertoi, etta hybridijohtaminen vaati enemman esihenki-
|6taitoja kuin samassa paikassa toimivan tiimin johtaminen (Kuvio 3). Vastausten
mukaan esihenkilot eivat kuitenkaan kokeneet hybridijohtamista raskaaksi. Yli
puolet vastaajista oli sita mielta, etta tama johtamistapa vaikutti heidan tyomoti-

vaatioonsa nostavasti.

Hy bridijohtaminen vaik uttaa
tydmotivagioni nostavast — — 9%!
Hybridijohtamisessat ot
ybridijohtamisessa tiimin motiveiminen a1% 2 q9% 17%

on haastavampaa

Koen hybridijohtamisen raskagks E?’% 2630 19% 3

Hy bridijohtaminen vaatii enemman

eshenkildtaitoja kuin samasa pakasa 55% 7o ?‘%@
toimivan timin johtaminen

0% 100 %
m Taysin samaa mieltd Jok=eenkin mmaa mielta En samaa enka eri mielta
lokseenkin eri mieka B Taysn erimielta En osaasanca

Kuvio 3. Esihenkildiden ndkemyksia hybridijohtamisesta. n = 69

Hybriditiimin paivittaisten ongelmien havaitseminen jakoi vastaajien mielipiteet.
44 prosenttia sanoi, etta tahan ei ole tullut muutosta, kun 41 prosenttia naki, etta
ongelmien havaitseminen oli vaikeutunut. Esihenkildiden oli myds vaikeampi py-
sya perilla tiimilaisten tyotaakasta ja tiimin motivoiminen oli haastavampaa. Tiimin
jasenten valisten ristiriitojen havaitseminen oli hankalampaa, mutta niiden ratko-

mista ei kuitenkaan koettu hankalammaksi (Kuvio 4).
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P& ttE_n sten ongelm E_n _I'|_§n-§|tser“| menon 108 293 143 373 1735
vaikeutunut hybr ditiimin kansa
(bridijohtamisessa esihenkilén on vaikeampi
Fybridijohtamisessa esihenkiin on P 41% o3 a5
pysya perilla jokaisen tiimilasen tyotazkasa
Timin j&senten valisten ristiriojen
havaitseminen on hankalampaa
hybridijohtamisessa

23% 16% QWA

Timin ja&serten valisten ristiriitojen ratkominen
. e N 2o 33% I 16% O
on hankalampaa hybridijohtamisess
% 100%
m Taysin samaa mielta Jlokseenkin mmaameltda  Ensamaaenkaeri mielta
lokseenkin erimiekad m Taysin erimielta En osaasanoa

Kuvio 4. Esihenkildiden kokemus tiimilaisten johtamisesta. n = 69

Esihenkildista 90 prosenttia kertoi, etta etatyd muutti heidan johtamistapaansa
(Kuvio 5). Esimerkiksi ajankayttd oli painottunut eri asioihin kuin ennen koronaa.
Vastaajista 63 prosenttia kertoi, etta paivittaiseen tiimin johtamiseen kaytetty aika

oli lisaantynyt.

Oma ajan kayttdni on painottunut etatyon aikana .
e L. . 14% 52%
erilaisin asicihin kuin aiemmin

Etdtyd ei ole muuttanut omia tybisk entelytapojani 23% 46% 13%

Etatyd on muuttanut omaa johtamistapaani ﬁ 48%

L 100%

B Eiyhtaan Jonkinwverran M Paljon W Merkittay ai En osaasanoca

Kuvio 5. Esihenkildiden tydajan painotuksen muuttuminen etatydaikana. n = 69

Lisaksi verkkokyselyn avoimissa vastauksissa mainittiin, etta sidosryhmatyo oli
jaanyt olosuhteiden pakosta pieneen rooliin. Esihenkilot kertoivat myos kaytta-

vansa hybridijohtamisessa enemman tilastotietoa johtamisen apuna.

“Pystyn rytmittaméaéan tbitdni paremmin ja itse asiassa tiedén jopa pa-
remmin mitéa tapahtuu milloinkin, koska matkustamista ja tapaamisia
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yhteistybkumppaneiden kanssa on selvdsti véhemmaén. Toisaalta
térkeéat sidosryhmét luovat lisééa liiketoimintaa, joten sen kokonaan
pois jattdminen ei ole vaihtoehto.”
(Tiimiesihenkild, Webropol-kysely)

“Hybridi on opettanut ja tehnyt musta paremman esimiehen siiné,
etté entistd enemmaén asioita peilataan faktojen kautta. Asia néyttaa
tosiasioiden valossa télta, mitd me ollaan tehty, mitéd me ei ole tehty,
mitd me tullaan tekemaén, jotta tdé asia x nousee seuraavalle ta-
solle.”

(Vastaaja 5, teemahaastattelu)

Verkkokyselysta ja teemahaastatteluista kavi ilmi, etta esihenkildihin otettiin hyb-
riditydssa herkemmin yhteytta ja kysyttiin neuvoa esimerkiksi Microsoft Teamsilla

tai Skypella.

Kyselyn mukaan 77 prosenttia esihenkildista oli suunnitelmallisesti yhteydessa
tiimilaisiinsa noin kerran viikossa tai vahemman ja spontaanisti noin 2—-3 kertaa
viikossa (Kuvio 6). Moni esihenkild kertoi soittavansa tai ottavansa yhteytta eta-
tyossa oleviin tyontekijoihin ja kysyvansa, miten paiva on lahtenyt kayntiin tai mi-
ten siella menee. Myos tiimilaisilla oli epavirallisia tapaamisia keskenkaan viikoit-
tain, suurimmalla osalla 2—3 kertaa viikossa. Puolet esihenkil6ista oli sita mielta,

etta tiimilaisten keskinainen yhteydenpito oli vahentynyt.

Kuinka maonta kertaa viikossa olet
spontaanisti yhteydessa

tiimilaistesi kanssa kahden == 61% “

kesken?

Kuinka monta kertaa viikossa olet
suunnitelmallisesti yhteydessa
tiimildistesi kanssa kahden
kesken?

38% 39% 20% ﬁ

Kuinka monta kertaa viikossa olet
yhteydess3 tiimildistesi kanssa 23% 62% 14%
ryhmassa?

0% 100 %

Vahemman kuin kerran viikossa = 1 kerran vikos= m 2-3 kertaaviikossa m4-5 kertaaviikossa

Kuvio 6. Esihenkildiden ja tiimildisten kontaktien maara korona-aikana. n = 69

Kuviosta 7 nahdaan, etta yli puolet esihenkildista kertoi teknologioiden ja tyovali-
neiden kayttoonotto-ongelmien lisaantyneen viimeisen vuoden aikana. Yli puolet
oli myo0s sita mielta, etta tyon ja vapaa-ajan raja oli hamartynyt. Sen sijaan tiimien

yhteen hiileen puhaltamisessa vastaukset vaihtelevat: Kolmasosa vastaajista oli
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sita mielta, ettd se oli lisdantynyt, kolmasosa oli sitd mielta, ettéa se oli pysynyt
ennallaan ja kolmasosan mielesta se oli vahentynyt. Tydpaikan ristiriidat eivat

kuitenkaan olleet viimeisen vuoden aikana lisaantyneet. Myos tyontekijoiden

poissaolot olivat korona-aikana vahentyneet merkittavasti.
Timimme yhteen hileen puhaltaminen 23% 28% E 35%
Tybpakan ristiritatianmest  SSENINEEE 68%
Poesaclkojen maara I 9% 23% 36% 30%
Tydn javapas-gan rajan hamarty minen 449, I 41%
Uusien teknologioiden ja tydvalineiden 233 145 E 755

kaytrddnotto-ongelmat

Lo

24 vUso

B Lissanty nyt merkittavasti B Lissntyryt jonkin verran
Vaherty iyt jonkin verran m Vahenty iyt merkittavast
Pysyryt ennallaan

Kuvio 7. Hybriditydn vaikutus tiimilaisten tydhon ja vapaa-aikaan. n = 69
Hybridijohtajana toimiminen

Hybridijohtajana tydskentelevan esihenkilon tarkeimpina ominaisuuksina pidettiin
tiimin tulosten aikaansaamista, yksildiden johtamista ja motivaation yllapitamista.
Nakokulma muuttui, kun tiimiesihenkildiden vastauksia verrattiin heidan esihen-
kildidensa vastauksiin. Tiimiesihenkilot (n = 53) arvottivat tarkeimmaksi ominai-
suudeksi motivaation yllapidon. Toimipaikanjohtajat (n = 14) puolestaan arvotti-
vat tarkeimmaksi ominaisuudeksi tiimin tulosten aikaansaamisen. Molemmissa
ryhmissa yksilojohtaminen oli toiseksi tarkein ominaisuus. Huomionarvoista on,
etta 60 prosenttia tiimiesihenkiloista koki hybridijohtamisessa tiimin motivoinnin

haastavaksi, heidan esihenkildistaan nain koki 43 prosenttia.

Taulukosta 2 nahdaan, etta tiimiesihenkildiden vastauksissa on suurempi hajonta
tarkeimpien ominaisuuksien suhteen verrattuna heidan esihenkildidensa vas-
tauksiin. TiimiesihenkilGilla neljan ominaisuuden keskiarvot asettuvat 2,5 ja 2,90
valille ja hajontaluvut valille 0,080-0,042. Vain palautekulttuurin rakentaminen

nahtiin molempien vastaajaryhmien kesken vahiten tarkeana ominaisuutena.

Taulukko 2. Hybridijohtajan tarkeimmat ominaisuudet esihenkildiden mielesta
keskiarvon ja keskihajonnan perusteella esitettyna.
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Hybridijohtajan ominaisuus

tarkeysjarjestys

TiimiesihenkilHt

Toimipaikanjoht

Mita pienempi keskiarvo on, sita tarkeampi on (n=53) a-jat (n=14)
ominaisuus. Vastaajien piti merkita numerolla
1 tarkein ominaisuus, numeralla 2 toiseksi keski- keski- [ keski- keski-
tarkein jne. arvo hajonta arvo hajonta
motivaation yllapito 250 | 0042 | 3,40 | 0,199
yksildjohtaminen 270 | 0,054 | 230 | 0,139
tiimin tulosten aikaansaaminen 260 | 0042 | 160 | 0,199
tilmin yhieishengen varmistaminen | 290 | 0,080 | 3,20 | 0,172
palautekulttuurin rakentaminen 410 | 0162 | 450 | 0,237

Yli puolet vastaajista ei ollut saanut koulutusta hybriditydn johtamiseen ja joka
kymmenes vastaaja olisi toivonut sita (Kuvio 8). Koulutusta toivoneista 17 pro-
sentilla oli alle 10 vuoden esihenkilokokemus. Kokeneemmistakin esihenkildista
8 prosenttia olisi toivonut koulutusta. Koulutusta olisi toivottu esimerkiksi siihen,
miten tiimia voisi osallistaa ja motivoida enemman, etajohtamisen tyokaluihin ja

fasilitointimahdollisuuksiin seka Teams-alustan kayttdon. Myos parhaiden kay-

tanteiden jakamista muiden esihenkildiden kanssa olisi haluttu.

Olen saanut koulutusta hybridijohtamiseen

100 %
BD %
Ba % 0%
60 % 54 %
P oo o
U o 7% a3 o G 5%
204 I 13% 13%
T o
iAo
0% [ |
Kylla En En, mutta olisin tohonut
sk
B Toimipakanjohtaja, n= 14 Timieshenkildt, n=53 Kaikki n= 6%

Kuvio 8. Hybridijohtamisesta saatu koulutus poikkeusaikana.

Yli 60 prosenttia vastaajista kertoi kuitenkin saaneensa jonkun verran tukea ko-
rona-ajan etatyosiirtymaan. Omalta esihenkilolta tukea johtamiseen oli saanut
jopa 93 prosenttia vastanneista, ja vain hieman tata vahemman kollegoilta (Kuvio

9). Toimipaikanjohtajat kertoivat saaneensa seka enemman koulutusta etta tukea

kuin tiimiesihenkilot.

48
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. 100%
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Kuvio 9. Esihenkildiden saama tuki tydhonsa korona-aikana. n = 69

Hybridityon mahdollisuudet ja haasteet

Hybridityd ei nayta heikentaneen tybdtehoa, painvastoin. Useampi haastateltava

kertoi tiiminsa tehneen korona-aikana parhaan tuloksensa. Tata havaintoa tuki

my0s verkkokysely, jossa 49 prosenttia vastaajista kertoi tiiminsa tuloksellisuu-

den lisdantyneen (Kuvio 10). Alle 20 prosenttia kertoi sen vahentyneen jonkin

verran. Kaikki haastateltavat kertoivat myds tyotyytyvaisyyden parantuneen hyb-

ridityoskentelyn aikana.

Timin tulok=ellisuuson 33%
Tapaamiset tiimisi kanssa on 44%
Tietoisuuteni Sitd mitd tiimissani tapahtuu 26%
an :
Paivittdseen tiimin johtamiszen kdytetty
.‘ HET g 49% 6% 30%
gikaon
TimiBisten keskinginen yhteydenpito on  EEIE0E 36% 22%

Uusien rakasujen kehitteleminen tiimissa
e EA s

il 13% 26%

%

m Lisdanty iyt merkittavast Lisganty nyt jonkun verrar
Vahenty iyt jonkun verran BV ahenty ryt merkittavasti

Py=yryt ennallaan

Kuvio 10. Esihenkildiden kokemus tiimin hybriditydskentelysta korona-aikana, kun vait-

tamia verrattiin aikaan ennen koronaa. n = 69
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Esihenkilbista 83 prosenttia oli ottanut korona-aikana kayttoon uusia tapoja, joilla
he huolehtivat tiiminsa yhteisollisyydesta ja jaksamisesta. Naita olivat muun mu-
assa yhteiset virtuaalikahvit, mitd kuuluu -puhelut, fiilisvartit, visailut kuten llta-
Sanomien 10 kysymysta ja bingot. Yksildjohtamisen lisdantymisen ansiosta moni
esihenkild kommentoi, etta tiesi nyt jopa paremmin, miten omilla johdettavilla me-
nee ja etta oli tutustunut paremmin tiiminsa jaseniin. Toisaalta 37 prosenttia oli
sita mielta, etta heidan tietoisuutensa siita, mita tiimissa tapahtuu, oli korona-ai-

kana vahentynyt jonkin verran tai merkittavasti (Kuvio 10).

Verkkokyselyn avoimissa vastauksissa hybriditydn hyvina puolina pidettiin tyon
joustavuutta, ajansaastda tydmatkojen suhteen, perheen ja tydéelaman helpom-
paa yhteensovittamista seka parempaa tyorauhaa ja tehokkaampia palavereita.
Kysymykseen vastanneista esihenkiloista 41 prosenttia oli myos sita mielta, etta
uusien ratkaisujen kehitteleminen oli lisdantynyt tiimissa. Tyon koettiin monipuo-

listuneen, kun uusia keinoja ja innovaatioita oli otettu kayttoon.

“Hybridimaailma tuo monipuolisuutta ja mahdollisuuksia sinne jokai-
sen ihmisen omaan arkeen tasapainotella [...] Mydskin sitten uuden-
laisia innovaatioita, keksintbja siihen milléa tavalla tyétd voidaan
tehdé ehké& oivallisemmin, tehokkaammin ja monipuolisemmin.”
(Vastaaja 1, teemahaastattelu)

Hybridijohtamisen haasteiksi nousi teemahaastatteluissa esille vaikeiden tilantei-
den ja asioiden hoitaminen, arkihavaintojen puute, tasapuolinen ajan jakaminen
tyontekijoille seka tekniset ongelmat. Osa (n = 24) verkkokyselyn avoimeen ky-
symykseen vastanneista koki myos palautteen antamisen vaikeammaksi. Vain

nelja vastaajaa koki palautteen antamisen helpommaksi etavalineilla.

“Palautetta on paljon helpompi antaa, kun henkilbé on ldsna. Kameran
vélityksella ilmeité ja eleitd on haastavampi tulkita.”
(Tiimiesihenkild, Webropol-kysely)

Luottamus koettiin tarkeana. Yli 90 prosenttia vastaajista oli sita mielta, etta esi-
henkilon tulee luottaa tiiminsa jaseniin tyoskentelypaikasta riippumatta. Hybridi-
tyd ei ollut nujertanut luottamusta, silla esihenkilot kertoivat luottavansa tiimiinsa
yhtad paljon kuin ennen koronaa. Teemahaastatteluissa esihenkilot korostivat
etenkin henkisen tuen merkitysta, avoimuutta ja virheiden sallimisen mahdolli-

suutta.
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“Luottamus tulee siita, ettéd uskallat oftaa myds Kipeité asioita poy-
délle ja mé& oon siihen kannustanut, etté ei se ole kenenkaén etu,
ettd vaan jees-miehet tai -naiset niinku saa &anta.”

(Vastaaja 6, teemahaastattelu)

Hybridityo koronapandemian jalkeen

Suurin osa eli 57 prosenttia esihenkildista uskoi, etta hybridityo jatkuu koronapan-
demian jalkeenkin. Vain 17 prosenttia vastaajista oli sita mielta, etta tiimi palaa
takaisin vanhaan tyoskentelytapaan. Neljasosa vastaajista ei osannut sanoa var-

masti palataanko vanhaan tydskentelytapaan (Kuvio 11).

Luuletko, ettd tiimisi palaa takaisinvanhaan
tyoskentelytapaan koronapandemianjalkeen?
n==69
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Kuvio 11. Esihenkildiden ndkemys koronan jalkeisesta tyoskentelytavasta.

Esihenkil6t, jotka uskoivat, ettei vanhaan tyoskentelytapaan ole ollenkaan tai ko-
konaan paluuta, perustelivat vastaustaan verkkokyselyssa useimmiten etatyon
hyvilla puolilla. Monet my0s toivoivat joko vuoroviikkorotaatiota 1ahi- ja etatyon

valille tai noin 20 prosentin etatydmahdollisuutta korona-ajan jalkeen.

“Uskon, ettéd tulevaisuudessa toimimme hybridind. Osa tydviikosta
toimistolla ja osa etédné. Tama liséé mielesténi tyén tekemisen jous-
tavuutta ja vaikuttaa merkittavasti tybhyvinvointiin.”
(Tiimiesihenkild, Webropol-kysely)
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YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET
Pohdintaa keskeisista tuloksista

Taman opinnaytetyon tarkoitus oli selvittaa, miten korona-ajan hybridityé on vai-
kuttanut Nordean esihenkildiden tydhon ja millaisia mahdollisuuksia ja haasteita
hybridityé on tuonut esihenkilotydhoén. Tutkimuksemme mukaan hybridityd haas-
taa esihenkilotaidot, mutta luo myos johtamiselle uusia mahdollisuuksia. Esihen-
kiloista 75 prosenttia oli sita mielta, etta hybridijohtaminen vaatii enemman esi-

henkilotaitoja kuin pelkastaan etana tai tyopaikalla toimivan tiimin johtaminen.

Esihenkildiden oli hybriditydssa vaikeampaa pysya perilla tiimildisten tyotaa-
kasta, havaita tiimin jasenten valisia ristiriitoja seka motivoida tyontekijoita. Yli 60
prosenttia esihenkildista oli myos sita mielta, etta paivittaiseen tiimin johtamiseen
kaytetty aika oli lisdantynyt. Esihenkilot kertoivat kayttavansa enemman tilastol-
lista faktaa ja dataa johtamisen apuna. Toisaalta esihenkil6t kokivat hybridityon
itselleen motivoivaksi, tyo oli heista systemaattisempaa, tydntekijdiden poissaolot
olivat vahentyneet ja tyonteko oli tehostunut. Taulukossa 3 on koottu taman opin-

naytetyon paatulokset.

Taulukko 3. Hybridjohtamisen mahdollisuudet ja haasteet esihenkildiden nakdkulmasta
korona-aikana

Mahdollisuudet Haasteet

Tyo systemaattisempaa: palaverit tehokkaita | Motivaation, sosiaalisuuden ja yhteisollisyy-
ja niissa selked agenda, data apuna johtami- | den yllapitaminen vaatii uusia keinoja
sessa

Hybridityd motivoivaa, tydn tuloksellisuus ja Arkihavaintojen puute, tydntekijoiden tybtaa-

tyotyytyvaisyys lisdantynyt kasta vaikeampi pysya perilla
Uudet tavat tehda tyota Itseohjautuvuuden tukeminen
Ty0n ja arjen tasapaino helpompaa Selkeat hybridityon pelisaannét

Tyontekijdiden sairauspoissaolot vahentyneet | Sidosryhma- ja kehitystyo jaissa

Valmentavan johtamisen tilanne Nordeassa korona-aikana

Seka etatydn onnistumisen etta valmentavan johtamisen ytimessa on luottamus,
arvostus, avoimuus, pelisdannét, jatkuva dialogi ja yhteisdllisyys (Soback 2021;
Haapakoski, Niemela & Yrjola 2020, 112-113; Vilkman 2016). Tama tuli hyvin
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esille verkkokyselyn vastauksissa, jossa 94 prosenttia vastaajista oli joko taysin
tai jokseenkin samaa mielta siita, etta esihenkilon tulee luottaa tiiminsa jaseniin
riippumatta tyoskentelypaikasta. Luottamuksen rakentaminen on etatiimissa vai-
keampaa ja vie enemman aikaa, koska mahdollisuudet kasvokkain kohtaamisiin
ovat harvinaisia ja sanattomat vihjeet puuttuvat (Saarinen 2016, 74-76; Vilkkman
2016). Tulosten mukaan luottamus ei kuitenkaan ollut juuri laskenut korona-ai-

kana.

Luottamuksen yllapitamista edesauttoivat lisaantyneet kontaktit ja se, ettei tulok-
sellisuus ollut heikentynyt. Esihenkilot kertoivat haastatteluissa, etta tyontekijat
ottivat heihin etana ollessaan herkemmin yhteytta ja ettd myds he itse pyrkivat
olemaan tyontekijoidensa tavoitettavissa. Esihenkilot kavivat epavirallisia kes-
kusteluita etana tyoskentelevien tiimilaistensa kanssa ja osa kertoi oppineensa
tuntemaan tyontekijat paremmin. Alaisten tunteminen on tarkeaa etajohtami-
sessa ja tiimin tydn ohjaamisessa (Saarinen 2016, 69, 200). Toisaalta verkkoky-
selyn vastaajista 38 prosenttia kertoi, etta tietoisuus siita, mita tiimissa tapahtuu

oli vahentynyt ja 27 prosentilla se oli lisaantynyt.

Nordean esihenkildt ovat Carlsonin ja Forselin (2017) leader, manager, coach -
erottelun mukaisesti suurimmaksi osaksi manager-roolissa, mita tulee koronaoh-
jeiden ja tyGarjen pydrittamiseen. He jarjestelivat vastuut ja keskittyivat yhteisten
pelisaantojen noudattamiseen ja tulosten varmistamiseen. Tata huomiota tukee
myOs Sobackin (2021) vaite, ettda managereita tarvitaan ottamaan haltuun uusi
prosessi. Nordeassa uusien ratkaisujen kehitteleminen oli yllattden korona-ai-
kana hieman lisdantynyt, joka on ristiriidassa Ferreiran, Claverin, Pereiran ja Tho-

mazin (2020, 5-16) tutkimuksen kanssa.

Esihenkilot olivat kuitenkin korona-aikana ottaneet enemman valmentavaa otetta
mukaan tyohon ja he tukivat tydntekijoitaan, jotta nama voivat onnistua ja kehittya
tehtavassaan itsenaisesti. Lisaksi Sobackin (2021) mukaisesti esihenkil6t olivat
antaneet tyokalujen kautta tiimilaisille mahdollisuuden ratkoa ongelmia itsenai-
sesti ja siella missa ne syntyivat. Tiimeille oli esimerkiksi perustettu omia Teams-
kanavia, joiden avulla tiimin jasenet voivat itsenaisesti ratkoa eteen tulevia ongel-

mia ja neuvoa toisiaan.
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Itseohjautuvuuden tukemiseen ja valmentavaan johtajuuteen liittyy kiinteasti pa-
lautteen antamisen tarkeys (Haapakoski, Niemela & Yrjola 2020, 112—-113; Ruo-
homaki ym. 2020, 394; Ristikangas & Ristikangas 2013, 195). Nordean esihen-
kilot kuitenkin kokivat palautekulttuurin rakentamisen vahiten tarkeaksi johtajan
ominaisuudeksi. Aineistosta nousi myos esiin, etta palautetta annettaisiin mielui-

ten kasvotusten, jotta iimeet ja sanattomat viestit tulisi paremmin huomioitua.
Hybridityon johtaminen Nordeassa

Hybridijohtajan tarkeimmiksi ominaisuuksiksi nousivat motivaation yllapito seka
tiimin tuloksellisuus. Molemmat kuuluvat Bondin ja Senequen (2013, 63) mukaan
olennaisena osana valmentavan johtajan tydkaluihin. Nordean esihenkilét ovat
aineistomme mukaan erittain hyvin perilla tavoitteista ja he myos pitavat tiiminsa
ajan tasalla tavoitteiden saavuttamisen suhteen, mika tukee valmentavan johta-
misen periaatteita. Ristikangas ja Ristikangas (2013, 274) lisaavat, etta esihen-
kilokunnalle on tarkeaa luoda yhteinen kasitys valmentavan johtamisen kaytan-

teista ja periaatteista. Tahan auttaa esihenkildiden kouluttaminen.

Nordean korona-ajan pelisaannot olivat hyvin esihenkildiden hallussa. Ongelmia
aiheutui eniten siita, ettda samassa toimitilassa mutta eri tehtavissa tyoskentele-
villa oli annettu erilaisia toimintaohjeita. Esihenkilét kokivat niiden perustelun
omalle tiimille hankalaksi. Tutkimuksen mukaan yhteiset ennakoitavat toimintata-
vat lisdavat kognitiivista luottamusta (Dinh ym. 2021, 1), ja siksi yhteiset sdannoét
ja niiden noudattamisen valvominen on tarkeaa. Vastaajista 68 prosenttia oli so-
pinut tiiminsa kanssa omat pelisaannét lahi- ja etatydon yhdistamiseen, jotka sel-
keyttivat tydskentelya ja tukivat tiimin sitoutuneisuutta (Dinh ym. 2021, 3-6). Esi-
merkiksi osa tiimeista oli sopinut, etta kamerat ovat aina paalla palavereissa, ku-
ten Ruohomaki ja kumppanit (2020, 393) ovat suosittaneet. Toisissa tiimeissa oli

sovittu, miten esihenkild on tiimin jasenten tavoitettavissa.

Seka verkkokyselyaineistosta etta teemahaastatteluista nousi esille yhteisollisyy-
den kaipuu, joka tutkimusten mukaan vaikuttaa heikentavasti tyontekijoiden vali-
siin suhteisiin, luottamukseen ja yhteistyohon (Dinh ym. 2021, 6; Levin & Kurtz-
berg 2020, 13—14; Morganson 2010, 582; Toscano & Zappala 2020; Vilkman
2016). Esihenkilot esimerkiksi kaipasivat yhteisia hetkia, kuten onnistumisten juh-

listamista ja muuta vapaamuotoista toimintaa, joka tutkimuksen mukaan lisaa
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affektiivista luottamusta (Dinh ym. 2021, 6-8). YhteisOllisyytta ja luottamusta voi
rakentaa myds virtuaalisissa ymparistoissa (Dinh ym. 2021, 4, 8; Haapakoski,
Niemela & Yrjéla 2020, 93; Vilkman 2016). Monet olivatkin ottaneet kayttéon ver-
kon yli tehtavia pienia virkistaytymishetkia, kuten bingoja tai visoja, joilla yhteisol-
lisyytta pyrittiin pitamaan ylla. Tiimeissa myos vaihdeltiin eta- ja lahityota, jotta
jokainen paasi osaksi lahikohtaamisista ja etatyon hyvista puolista (Morganson
ym. 2010).

Teemahaastatteluissa tuli ilmi, ettd monet asiat kiertavat esihenkildiden kautta
ilman, etta tiimin jasenet ratkoisivat ongelmatapauksia itsenaisesti yhdessa. Nain
toimiessa tiimin itseohjautuvuus ei kehity (Bond & Seneque 2013, 63). Tiivis yh-
teydenpito luo kuitenkin jatkuvaa dialogia esihenkilon ja tiimilaisten valille ja tukee
osaltaan valmentavaa johtamista ja etatyoskentelyn sujuvuutta (Soback 2021;
Haapakoski, Niemela & Yrjola 2020, 112—-113; Vilkman 2016). Toisaalta esihen-
kilot kertoivat, etta tiimin jasenten valinen kanssakayminen oli harmillisesti va-
hentynyt myos konttorilla olijoiden kesken kahvi- ja ruokataukojen porrastuksen
takia. Tama johtui Nordean terveysturvallisuusohjeista, joilla pyrittiin valttamaan

lahikontakteja konttoritydssa.

Tutkimustuloksemme tukee Saarisen (2016, 74—76) havaintoa etatiimien tehta-
vaorientoituneesta ja aikataulutetusta johtamisesta. Esihenkilét korostivatkin ka-
lenteroinnin tarkeytta seka oman etta tiimin ajankayton hallinnassa ja seuran-
nassa. Monet myos kertoivat, ettd kokoukset ovat nykyaan tiiviimpia, kun aikaa
ei mene sosiaaliseen seurusteluun. Kokouksissa oli my0s selkea agenda ja esi-
henkilot kertoivat kayttavansa dataa johtamisen tukena useammin kuin ennen
korona-aikaa. Esihenkilot nakivat ajansaaston positiivisena asiana, mutta toi-

saalta johtamista kuvailtiin jopa kliiniseksi.
Kehittamis- ja jatkotutkimusehdotukset

Hybridityé on todennakdisesti tydelaman pysyva muutos ja siksi esihenkildiden
hybridityon johtamistaitoja tulisi kehittdad (Gratton 2021; Lund ym. 2021, 5, 20,
42). Nordeassa toimipaikanjohtajat saivat enemman koulutusta hybriditydn joh-
tamiseen kuin tiimiesihenkil6t. Mielestamme koulutusta tulisi antaa koko esihen-
kildkunnalle. Moni esihenkild kertoi tutkimuksessamme toivoneensa koulutusta

muun muassa siihen, miten tiimia voisi enemman osallistaa ja motivoida
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virtuaalisissa ymparistdissa. Myos etatyodvalineiden kayttotapojen jakamista mui-
den esihenkildiden kanssa toivottiin. Monella tydpaikalla pidetaan jo nyt hyvien
kaytanteiden jakamiseen liittyvia tilaisuuksia (ks. myds Muilu 2021) ja uskomme,

ettd myos Nordeassa tallaisista sparraustilaisuuksista olisi hyotya.

Haastatteluissa nousi esille my0s se, etta tavallisten arkihavaintojen eli tyonteki-
jéiden ilmeiden, eleiden ja fiiliksen puuttuminen vaikeuttaa henkildjohtamista, ku-
ten myds tiimien ristiriitojen havaitsemista. Osa esihenkildista oli sopinut tiiminsa
kanssa, etta videokameran on oltava paalla etapalavereissa. Tahan myos me
kannustamme. Videokamera tuo inmisten eleet ja iimeet mukaan vuorovaikutuk-
seen ja samalla se yllapitaa luottamusta ja yhteishenkea (Ruohomaki ym. 2020,
393).

Hybridityon jatkuessa on tarkeaa, ettd henkilokunnalle luodaan mahdollisuuksia
tavata kasvokkain, silla etana tydskentely voi vieraannuttaa tyontekijan tyoyhtei-
sosta (Morganson 2010, 580). Yhteisollisyys ja samassa tilassa tydskentely tu-
kee tydmotivaatiota ja -hyvinvointia ja luo luottamusta tiimin sisalla (Dinh 2021,
1, 6). Osa esihenkildista koki palautteen antamisen etatyovalineilla kliiniseksi ja
hankalaksi, koska henkilon mikroilmeita ja tunnetilaa ei pystynyt aistimaan sa-
malla tavalla kuin Iasnaollessa. Hybriditydn onnistumisen kannalta on hyva, etta

jokainen tiimi sopisi yhteiset pelisaannot eta- ja lahityon tekemiselle.

Jatkotutkimuksen aiheeksi sopisi esihenkildiden valmentavan johtamisen taidot
sen jalkeen, kun he ovat kdyneet Nordean oman johtajuuskoulutuksen. Lisaksi
voisi selvittda, onko hybriditydn johtamisessa tapahtunut muutoksia verrattuna
tahan tutkimukseen. Esihenkildn roolia voisi tarkastella myds tydyhteisdn kantilta.
Olisi mielenkiintoista tutkia tyontekijdiden nakemyksia esihenkildiden johtamistai-
doista korona-aikana seka sita, miten esihenkildiden valmentava ote toteutuu
Nordean antaman koulutuksen jalkeen. Samalla nahtaisiin, kokevatko tiimin ja-

senet esihenkilon roolin samalla tavalla kuin tama itse.
Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Tutkimus perustui Nordea henkildasiakasliiketoiminnan esihenkildille suunnat-
tuun verkkokyselyyn ja puolistrukturoituihin teemahaastatteluihin. Tutkimus to-
teutettiin eettisesti kestavalla tavalla (Varantola, Launis, Helin, Spoof & Jappinen

2013, 6-7). Tutkimukseen osallistuminen oli vapaaehtoista. Vastaajille kerrottiin
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sekad Webropol-kyselyn saatteessa etta ennen teemahaastattelua tutkimuksen
tarkoitus. Lisaksi kerrottiin, ettd vastaukset kasitelladn anonyymisti eika vastaajia
voida tunnistaa. Teemahaastatteluissa haastateltavat saivat kysymykset etuka-
teen tutustuttavaksi. Haastattelut olivat puolistrukturoituja ja kestivat noin tunnin.
Haastatteluaineisto kasiteltiin luottamuksellisesti ja vastaukset koodattiin henki-
I6llisyyden peittamiseksi. Kysely- ja haastattelututkimusaineistot tuhotaan artik-

kelikokoelman arvioinnin valmistuttua.

Tutkimuksen luotettavuutta lisaavat erilaiset aineistonkeruutavat, jolloin saadaan
monipuolinen kuva tutkittavasta asiasta. Taman aineistotriangulaation lisaksi tut-
kimuksen tuloksien luotettavuutta lisda tutkimuksen tekijoiden maara. (Aaltio &
Puusa 2020.) Tutkimuksen luotettavuutta parantaa myds validiteetin ja reliabili-
teetin huomioiminen (Heikkila 2014, 28-29, 17). Validiteetti kertoo, etta tutkimuk-
sessa on mitattu tutkittavaa asiaa. Reliabiliteetti puolestaan kertoo mittauksen
tarkkuuden. (Vehkalahti 2019, 41—43.) Tutkimustulokset olivat linjassa aikaisem-
pien tutkimusten kanssa, joten tuloksia voidaan pitaa validina (Aaltio & Puusa
2020). Lisaksi saimme kayttamillamme mittareilla vastaukset tutkimuskysymyk-
siimme. Vertaisimme saamiamme tutkimustuloksia aiheesta aiemmin tehtyihin

tutkimustuloksiin.

Seka Webropol-kyselyn etta teemahaastatteluiden analysoinnin tekivat kaikki
opinnaytetyoartikkelia kirjoittaneet henkildt. Kukaan kirjoittajista ei tydskentele
tutkittavassa organisaatiossa eli Nordeassa, jonne tutkimus tehtiin. Kyselyt ja
haastattelut voidaan toistaa uudelleen, koska tutkimusprosessi on kuvattu tassa
artikkelissa liitteineen. Tutkimuksen tuloksia ei kuitenkaan voitane toisintaa sa-
manlaisina, koska kyseessa on yhdelle organisaatiolle koronapandemian aikana

tehty tutkimus. Nama seikat vaikuttavat tutkimuksen lopputuloksiin.
Johtopaatokset

Tutkimustulosten perusteella Nordean esihenkilot pitivat hybriditydskentelya mo-
tivoivana ja nakivat, etta etatyota voisi jatkaa myods korona-ajan jalkeen. Tyon
tehokkuus oli korkeampi kuin ennen korona-aikaa ja haastateltavat kertoivat
my0s tyotyytyvaisyyden parantuneen. Tyon ja vapaa-ajan yhdistamisen mahdol-
lisuutta arvostettiin, kun tydmatkoihin ei mennyt aikaa. Etatydn mahdollistamista
pidettiin my0s rekrytointietuna. Monet esihenkildista toivoivat, etta etatydomahdol-

lisuus jatkuisi jossain muodossa myoOs tulevaisuudessa. Taman perusteella
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ehdotamme, ettd hybridityd jatkuisi Nordeassa myos poikkeusolojen jalkeen. Ai-
kaisempien tutkimusten mukaan tyéhyvinvoinnin kannalta paras ratkaisu on eta-
ja lahityon joustava yhdistaminen (Miettinen 2020; Morganson ym. 2010). Ihan-
teellista olisi, jos jokainen tiimi voisi yhdessa esihenkilonsa kanssa paattaa yhtei-

set pelisdannat eta- ja Iahitydon tekemiselle.

Valmentava johtaminen antaa tydkalut hybriditydn johtamiseen. Valmentava joh-
taja auttaa tiimin jasenia ratkomaan ongelmia itsenaisesti ja saavuttamaan ase-
tetut tavoitteet. Tulosten mukaan esihenkildiden luottamus tiimiin oli sailynyt sa-
malla tasolla kuin ennen korona-aikaa. Tama on hyva pohja, jolle rakentaa val-
mentavan johtamisen kulttuuria. Nordeassa tiimit eivat viela ole itseohjautuvia,
koska esihenkiloa tarvitaan viela tukemaan tiimin jasenia ongelmien ratkomi-
sessa. Valmentavan johtamisen keinoin esihenkiloiden aikaa voi jaada myos
muuhun kuin tiimin tyon tukemiseen. Taman tutkimuksen tuloksista on hyotya
Nordealle esihenkildiden koulutuksen tueksi. Tutkimuksesta voivat hydtya myoés

muut hybridityota harkitsevat organisaatiot.
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Tiimiesihenkilokysely

D Pakolliset kentat merkitaan asteriskilla (*) ja ne tulee tayttda lomakkeen viimeistelemiseksi.

Taman kyselyn tavoitteena on kehittdd etd- ja lahitydon yhdistavaa hybriditydn mallia Nordeassa.
Kysely on osa muuttuva etdjohtaminen opinnaytety6ta, joka tehdaan Lapin ammattikorkeakoululle.
Nordea toimii opinnaytetyén toimeksiantajana.

Tutkimme tiimiesihenkildiden eta- ja lahityon yhdistavaa johtamismallia korona-aikana. Minkalaisia
vaikutuksia talla hybridityolla on lahiesihenkilotydohon?

Kyselyssa on 5 osiota ja sen tayttamiseen menee aikaa noin 15 minuuttia. Vastaukset kasi-
telldan ehdottoman luottamuksellisesti ja anonyymisti. Yksittaisia vastauksia ei aineistossa
henkildida.

Kiitos yhteistyosta!

Tyoskentely ennen korona-aikaa
Tama osio kasittelee tydskentelya ennen koronapandemian alkua.

1. Kuinka suuren osan tybajastasi olit ennen korona-aikaa etatdissa? *

En ollenkaan
alle 20 %
20-40 %
40-60 %
60-80 %
80-100 %

2. Kuinka moni tiimistasi tyoskenteli etana ennen korona-aikaa? *

20 %

40 %

60 %

80 %

100 %

Ei kukaan
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3. Kuinka monta prosenttia tyGajasta etatoita tekevat tiimilaiset olivat etatéissa ennen ko-
rona-aikaa? *

Ei ollenkaan
alle 20 %
20-40 %
40-60 %
60-80 %
80-100 %

Tyoskentely korona-aikana

Tama osio kartoittaa koronapandemian johdosta maaliskuusta 2020 lahtien tapahtuneita

muutoksia tydskentelytavoissa.

4. Kuinka suuren osan tybajastasi olet korona-aikana ollut et&tdissa? *

En ollenkaan
alle 20 %
20-40 %
40-60 %
60-80 %
80-100 %

5. Kuinka moni tiimistasi on tyoskennellyt etana korona-aikana? *

20 %

40 %

60 %

80 %

100 %

Ei kukaan

6. Kuinka monta prosenttia tyGajasta etatoita tekevat tiimildiset ovat olleet etatdissa ko-
rona-aikana? *

Ei ollenkaan
alle 20 %
20-40 %
40-60 %
60-80 %
80-100 %
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Hybridityon johtaminen

Hybridityd yhdistaa etatyon ja tydpaikalla tehtavan tyon. Hybridijohtaminen tarkoittaa sellai-

sen tiimin johtamista, jossa osa alaisista tyoskentelee etana ja osa tyopaikalla.

7. Minulla oli kokemusta hybridijohtamisesta ennen koronapandemiaa *
Hybridijohtaminen = eta- ja lahitydssa olevien ihmisten johtamista

Kyl
Ei
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8. Vastaa seuraaviin vaittamiin

Taysin Jokseenkin
samaa samaa

mielta mielta

Hybridijohtaminen vaatii enemman
esihenkildtaitoja kuin pelkastaan
etana/tydpaikalla toimivan tiimin
johtaminen

Hybridijohtamisessa esihenkilon on
vaikeampi pysya perilla jokaisen
tiimilaisen tyotaakasta

Hybriditydn mallissa esihenkilon pitaa
olla helposti tiimildisten tavoitettavissa

Esihenkildn tulee luottaa tiiminsa
jaseniin riippumatta tydskentelypaikasta

Hybridijohtaminen vaikuttaa
tyomotivaationi nostavasti

Hybridijohtamisessa tiimin motivoiminen
on haastavampaa

Paivittaisten ongelmien havaitseminen
on vaikeutunut hybriditiimin kanssa
Tiimin jasenten valisten ristiriitojen
havaitseminen on hankalampaa
hybridijohtamisessa

Tiimin jasenten valisten ristiriitojen
ratkominen on hankalampaa
hybridijohtamisessa

Koen hybridijohtamisen raskaaksi
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En
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eri
mielta

Jokseenkin
eri mielta

Taysin En
eri osaa

mieltd sanoa
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9. Mieti tiimissasi tapahtuneita muutoksia viimeisen vuoden ajalta. Vastaa seuraaviin
vaittamiin: *
Lisaantynyt Vahentynyt

Lisaantynyt jonkin jonkin Vahentynyt Pysynyt merkitta-
vasti verran verran merkittavasti ennallaan

Uusien teknologioiden ja tyovalineiden
kayttéonotto-ongelmat ovat

Lisdantynyt Vahentynyt
Lisdantynyt jonkin jonkin Vahentynyt Pysynyt
merkittdvasti  verran verran merkittdvasti ennallaan

Tyon ja vapaa-ajan rajan
hamartyminen on

Poissaolojen maara on

Tyo6paikan ristiriitatilanteet ovat

Tiimimme yhteen hiileen puhaltaminen
on

10. Mika on hybridijohtajana toimivan esihenkildn tarkein ominaisuus?
Merkitse numerolla 1 tarkein, numerolla 2 toiseksi tarkein jne. *

1. tiimin tulosten aikaansaaminen
2. tiimin yhteishengen varmistaminen 2
3. palautekulttuurin rakentaminen
4. vyksildjohtaminen 3
5. motivaation yllapito
4
5
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11. Olen saanut poikkeusaikana hybriditydn johtamiseen koulutusta? *

Kylla
En
En, mutta olisin toivonut sita

12. Minkalaista koulutusta olisit toivonut?

13. Arvioi seuraavat vaittamat *

Olen saanut tukea korona-ajan
etatydsiirtymaan

Tiedan, mita minulta odotetaan

Pystyn auttamaan tiimilaisiani
saavuttamaan tavoitteensa

Tiimilleni on selvaa, mita heilta
odotetaan

Tiimini puhaltaa yhteen hiileen

Luotan tiimiini yhta paljon kuin ennen
korona-aikaa

Ei
yhtaan

O
O
O

O
O
O
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Jonkin
verran

O

O O O O 0O

Paljon Merkittavasti

O

O O O O 0O

O
O
O

O
O
O

En osaa
sanoa

O

O O O O 0O
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14. Arvioi seuraavat vaittamat *

Ei Jonkin
yhtaan verran
Etatyé on muuttanut omaa
johtamistapaani
Etatyo ei ole muuttanut omia
tydskentelytapojani
Oma ajankayttoni on painottunut
etatyon aikana erilaisiin asioihin kuin
aiemmin
Ei Jonkin
yhtaan verran

Koen esihenkildn roolin helpoksi, jos
tiimilaiseni tydskentelee etana, mutta
itse johdan toimipisteesta kasin

Koen esihenkildn roolin helpoksi, jos
tiimilaiseni tydskentelee toimipisteessa,
mutta itse johdan etana

Koen esihenkildn roolin helpoksi, jos
seka tiimilaiseni ettd mina itse
tyoskentelemme etana

Viestinta korona-aikana on Nordeassa
toiminut hyvin ja oikea-aikaisesti

Olen saanut tukea johtamistyohoni
omalta esihenkiloltani

Olen saanut tukea johtamistyohoni
kollegoiltani

Paljon Merkittavasti

Paljon Merkittavasti

En osaa
sanoa

En osaa
sanoa

15. Yhteiset pelisaannét korona-aikana. Voit valita useamman vaihtoehdon.*

Nordealla on selvat yhteiset sdanndét etatyon tekemiseen

Toimipaikallamme on Nordean sisalla selvat yhteiset toimintasaannot
Olemme sopineet tiimin kanssa meille sopivat pelisddnnét etd- ja lahitydn yhdistamiseen
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Liite 1. Webropol-kysely 8(11)

16.  Organisaationi on huomioinut ja paivittdnyt koronarajoituksiin liittyvia ohjeis-

tuksia muuttuneiden tilanteiden johdosta? *

Esimerkiksi muuttuvat alueelliset kokoontumisrajoitukset, turvavalit, muuttuvista ohjeistuksista vies-

timinen tiimillesi, muuttuvat maskien kayton ohjeet jne.

Kylla
Ei

Kommunikaatio tiimisi kanssa

18.  Vastaa seuraaviin kysymyksiin: *
Vahemman kuin
kerran viikossa

Kuinka monta kertaa viikossa olet
yhteydessa tiimilaistesi kanssa
ryhmassa?

Kuinka monta kertaa viikossa olet
SUUNNITELMALLISESTI yhteydessa
tiimilaistesi kanssa kahden kesken?

Kuinka monta kertaa viikossa olet
SPONTAANISTI yhteydessa tiimildistesi
kanssa kahden kesken?

Kuinka monta kertaa tiimilaisillasi on
epavirallisia tapaamisia toistensa
kanssa?

19.  Korona-ajan kehityskeskustelut *

En kertaakaan

Pidin videon valityksella
Pidin toimistolla
Pidin kavellen

Jotenkin muuten
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Liite 1. Webropol-kysely 9(11)

20. Vertaa aikaa ennen koronapandemiaa nykyiseen tilanteeseesi *

Lisdantynyt Vahentynyt
Lisdantynyt jonkun jonkun Vahentynyt Pysynyt
merkittavasti verran verran merkittdvasti ennallaan
Tapaamiset tiimisi kanssa on
Tiimilaisten keskinainen yhteydenpito
on
Uusien ratkaisujen kehitteleminen
tiimissa on
Lisdantynyt Vahentynyt
Lisdantynyt jonkun jonkun Vahentynyt Pysynyt
merkittavasti verran verran merkittdvasti ennallaan
Paivittaiseen tiimin johtamiseen
kaytetty aika on
Tietoisuuteni siita mita tiimissani
tapahtuu on
Tiimin tuloksellisuus on
21. Kuvaile kuinka korona-aikana olet kokenut palautteen antamisen tiimisi jase-

nille? Oletko havainnut eroa palautteen antamisessa ja vastaanottamisessa, kun tiimi-
laiset ovat olleet etana / Iasna? *

22, Oletko ottanut uusia tapoja kayttddsi, joilla huolehdit tiimisi yhteisollisyydesta
ja jaksamisesta? Esimerkiksi viikottaisia Mita kuuluu puheluita, yhteisia virtuaalisia
kahvihetkia, viikottaisia visoja tms. *

Kyl
Ei

23. Kuvaile omin sanoin millaisia tapoja olet ottanut kayttoosi? Mitka niista ovat
osoittautuneet parhaiksi ja miksi.
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Liite 1. Webropol-kysely 10(11)

Tulevaisuuden johtamisndakymat koronapandemian jalkeen

24.  Mita hyvia puolia hybridijohtamisessa mielestési on?

25. Luuletko, etta tiimisi palaa takaisin vanhaan tyoskentelytapaan koronapandemian jal-
keen? *

Kyl
Ei
Ehké

26. Vastasit "ei” tai "ehka”. Kuvaile millainen tulevaisuuden tydskentelytapa teidan tiimissa
tulee olemaan.

Taustakysymykset

27.  Sukupuoli *

Nainen
Mies
Muu

28. Ika*

20-30 vuotta
31-40 vuotta
41-50 vuotta
51-60 vuotta
Yli 60 vuotta
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Liite 1. Webropol-kysely 11(11)

29. Mika on roolisi?

Toimipaikan johtaja (Leading leaders)
Tiimiesimies (Leading others)

30. Kuinka kauan olet toiminut esihenkildna? *

Alle vuoden
1-5 vuotta

6—-10 vuotta
Yli 10 vuotta

31.  Milla alueella tybpaikkasi on? *

Lappi
Pohjois-Pohjanmaa
Keski-Pohjanmaa
Pohjanmaa
Etela-Pohjanmaa
Kainuu
Keski-Suomi
Pohjois-Savo
Pohjois-Karjala
Etela-Savo
Satakunta
Pirkanmaa
Etela-Karjala
Paijat-Hame
Kanta-Hame
Varsinais-Suomi
Uusimaa
Kymenlaakso
Ahvenanmaa
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Liite 2. Puolistukturoidun teemahaastattelun runko 1(2)

Taustakysymykset:

Mika on roolisi? (timiesihenkilo/toimipaikanjohtaja)
Kauanko olet toiminut esihenkilénd?

Kuinka kauan olet tydskennellyt tiimisi kanssa?
Missapain Suomea tydskentelet?

Hybridijohtaminen

1.

2.

10.

11.

12.

13.

Onko tiimissanne sovittu yhteiset hybriditydn pelisaannoét? Millaiset ne
ovat?
Jos ei ole, millaiset pelisaannat tarvittaisiin?

Millaisia esimiestaitoja hybridijohtaminen vaatii verrattuna esimerkiksi
etana tai tyopaikalla toimivan tiimin johtamiseen?

Miten hybridijohtaminen on muuttanut johtamista ja tyoskentelytapaasi?
Verkkokyselyn mukaan paivittaiseen tiimin johtamiseen kaytetty aika on
lisdantynyt 70 % vastaajista. Osaatko kertoa, mita johtamiseen on tullut

lisda ja mista tyosta tama aika on pois?

Onko hybridijohtaminen muuttanut muutoin sinun ajankayttoasi? Veny-
vatko tyopaivasi?

Verkkokyselyn perusteella spontaanit kontaktit tiimilaisiin ovat lisdanty-
neet. Voitko kertoa esimerkkeja tallaisista spontaaneista tapauksista?

Luuletko, etta tiimilaisten keskindisesta kanssakaymisesta olisi hyotya?
Auttaisiko tiimin tyoskentelya?

Onko hybriditydssa uusien innovaatioiden tai ratkaisujen kehittaminen
muuttunut? Vaikuttaako se tiimin innovatiivisuuteen?

Onko hybriditydssa helppo havaita tai ratkaista ristiriitoja? Ovatko ristirii-
dat muuttuneet hybriditydssa?

Mika on hybridijohtamisessa haastavinta?

Minkalaisia mahdollisuuksia hybridityd on tuonut lahiesihenkilotyohon?
Enta tiimille?

Kerro muutama keino, miten esimiesten valmiutta johtaa hybridity6ta voi-
taisiin parantaa?

76



Liite 2. Puolistukturoidun teemahaastattelun runko 2(2)

14. Luottamus on tarkea etatydssa. Mitka ovat sinusta hyva keinoja lisata

luottamusta tiimisi jaseniin?

Valmentava johtajuus

1.

Minkalaisena naet oman johtamistapasi (manageri = tydnjohtajatyyppi-
nen/organisoi, leader = strateginen lipunheiluttaja vai valmentava = opet-
taa tiimilaisia saavuttamaan potentiaalin tydssa?) Onko johtamistapasi
muuttunut hybridityon takia?

Koetko, etta tiimillasi on selked, yhteinen tavoite? Oliko sen asettami-
sessa haasteita hybridityon takia?

Miten vahvistat tiimisi itseohjautuvuutta (pystyvat tekemaan paatoksia
itse) ja mitka tekijat lisdavat mielestasi timin motivaatiota?

Miten pystyt valmentamaan seka johtamaan alaistesi suoritusta ja tehok-
kuutta, vaikka ette olisi fyysisesti lasna?

Onko sinusta hybriditydssa hankalampi motivoida tyontekijéitad? Miksi
on/ei?

Miten naet valmentavan esimiestyon, pitaako esimiehella olla substanssi-
osaamista tiimilaistensa tekemiseen?

Miten tiimisi tyoskentelee koronapandemian jalkeen? Jatkuuko hybridi-
tydn malli ja toivotko sita?
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VUOROVAIKUTUS, LUOTTA-
MUS JA YHTEISOLLISYYS
VIRTUAALISISSA TIIMEISSA

Jenni Kérkkéinen, Jemina Lakkapééa & Johanna Trast

Communication, trust and community in a virtual team

This thesis examined the concept of establishing and building communication, trust and
community in virtual teams. The research questions were; “How managers and employees
working virtually can affect building communication in their virtual team” and “what the
employee experience is of communication, trust and community when starting to work in a
new virtual team”. This topic was chosen as it has become prevalent and even the 'norm’
for companies to move to virtual teams due to covid-19 pandemic. Consequently, there are
teams now starting to work in an online environment without ever having met each other

face to face.

The methodology used for this research was a case study and it was done for the Helsinki
Employment Services. The first part of the study is based on a survey provided to employ-
ees evaluating their experiences of working virtually and how they felt communication, trust
and community has built and been affected by working in their new teams. The second part
involved interviews done in three groups; one group for the managers, two groups for the

employees.

The results were mainly positive. Both the managers and the employees felt trust in the
team. However, building a feeling of community has not been easy. Communication was
perceived as more difficult within the virtual team in comparison to working in the office.
Employees felt at times that it was difficult to reach out and ask for help. They also felt the
need for more honest conversations with everyone to resolve any ongoing issues. As a
consequence of this thesis, the company has bought new ideas to help them develop and

enhance communication, trust and community in the future.

Keywords: trust, communication, community, virtual team
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JOHDANTO

Etatyoskentely on ollut jo pitkaan mahdollista, mutta vuoden 2019 lopulla alkanut
covid-19-pandemia kiihdytti etatyon yleistymista. Johtajat, esihenkilot ja tyonteki-
jat joutuivat uuden tilanteen eteen, kun tyo siirtyi paaosin tai kokonaan kotona
tehtavaksi. Etatydhon siirtyminen pakotti yrityksida muuttamaan prosessejaan
sahkoisiksi, mutta uusia tapoja piti miettia myos tiimin sisaiselle vuorovaikutuk-
selle, uuden oppimiselle ja yhdessa tyoskentelylle. (Tydolobarometri 2020: Koro-
napandemia toi etatyon tekemiseen lahes vuosikymmenen harppauksen 2021.)
Tyoterveyslaitos julkaisi maaliskuussa 2020 ohjeita etatyon tekemisen tueksi.
Ohjeissa mainitaan muun muassa vinkkeja esihenkildille yhteisollisyyden yllapi-
tamiseen seka vinkkeja tyontekijoille vuorovaikutukseen. (Ohje etatydn tuke-
miseksi 2020.)

Etajohtamista on tutkittu runsaasti etatyontekijoiden (esimerkiksi Jokinen 2020;
Rajamaki & Mikkola 2017; Honkanen 2015), etajohtajan (esimerkiksi Pelkonen
2020; Saarinen 2016) ja muutamia tutkimuksia on tehty etajohtajan seka etatyon-
tekijan nakokulmasta (esimerkiksi Pihlaja 2018). Etajohdettavien tydyhteisdjen
haasteiksi nousevat tutkimuksissa luottamuksen (esimerkiksi Saarinen 2016,
193; Heinonen 2008, 173; Koivumaki 2008, 244; Henttonen & Blomqvist 2005,
115) ja vuorovaikutuksen rakentuminen, kun kommunikaatio tapahtuu pelkastaan
virtuaalisesti (esimerkiksi Harju, Niskanen & Tapio 2019, 45-46; Rajamaki & Mik-
kola 2017, 262—-263). Heinonen (2008, 173) vaittaa luottamuksen muodostuvan
eri tavoin virtuaalisessa ymparistdssa. Yhteisollisyytta on tutkittu virtuaalisissa
yhteisodissa ja tydyhteisdissa jonkin verran (esimerkiksi Harju, Niskanen & Tapio
2019; Heinonen 2008; Koivumaki 2008).

Etajohdettaviin tiimeihin liittyvissa tutkimuksissa kasvokkain kohtaaminen on ko-
ettu tarkeaksi vuorovaikutusta edistavaksi tekijaksi (esimerkiksi Harju, Niskanen
& Tapio 2019, 44; Pihlaja 2018, 81-82; Saarinen 2016, 193). Taman lisaksi Kirk-
man, Rosen, Tesluk ja Gibson (2004, 188) vaittavat, ettd kasvokkain kohtaami-
nen parantaa tiimin tehokkuutta. Useat esihenkilille ja tydyhteisdille suunnatut
oppaat myos painottavat kasvokkain tapaamisen tarkeytta virtuaalisissa timeissa
(esimerkiksi Vilkman 2016; Surakka 2006, 30). Tutkimuskohteenamme oli ta-
paus, jossa kasvokkain kohtaamiseen ei ollut mahdollisuutta vallitsevien covid-

19 rajoitusten vuoksi. Covid-19 rajoitukset pakottivat tiimit aloittamaan
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tydskentelynsa taysin virtuaalisesti. Aiemmin ei ole tutkittu uusien muodostunei-
den tiimien vuorovaikutusta, luottamusta tai yhteisollisyytta vastaavanlaisessa ti-
lanteessa (esimerkiksi Harju, Niskanen & Tapio 2019; Pihlaja 2018; Rajamaki &
Mikkola 2017; Saarinen 2016.) Opinnaytetydssamme yhdistyy seka virtuaalinen
tydskentely etta uuden tiimin muodostuminen, ja aivan vastaavaa aihetta ei ole

tiettavasti tutkittu.

Loysimme opinnaytetyomme toimeksiantajaksi Helsingin kaupungin Tyollisyys-
palvelut. Maaliskuussa 2021 Helsingin kaupungin Tydllisyyspalveluissa tapahtui
organisaatiomuutos. Organisaatiomuutos johtui tyodllisyyspalveluiden jarjesta-
mista ja toteuttamista koskevasta Tyodllisyyden kuntakokeilusta. Kuntakokeilun
kaynnistyessa osa tyonhakijoista jai Tyo- ja elinkeinopalveluiden (myéhemmin
TE-palvelut) asiakkaiksi ja osa siirtyi kuntakokeiluun osallistuneen kunnan jarjes-
tamiin palveluihin. Kokeilun tavoitteena oli yhdistaa valtion ja kuntien resursseja,
osaamista ja palveluita. Kuntakokeilun myo6ta Helsingin Tyodllisyyspalveluiden tii-
mit muotoutuivat kokonaan uudelleen ja tiimien kokoonpanoissa ja toimipisteiden
sijainneissa tapahtui muutoksia. Tiimit aloittivat tyoskentelynsa maaliskuussa
2021 taysin etana vallitsevien covid-19 rajoitusten vuoksi. Vuorovaikutus tiimien
ja organisaation kesken tapahtuu virtuaalisesti. Virtuaalisuudella tarkoitetaan
tydskentelya, jossa vuorovaikutus tapahtuu paasaantoisesti sahkaisilla valineilla,
kuten sahkoposti, puhelin, pikaviestimet, videokokoukset. Virtuaalista tyota voi-
daan myo0s tehda eri paikoissa, esimerkiksi tyonantajan tai asiakkaan tiloissa tai

etana esimerkiksi kotona. (Rauramo 2018, 2; DuFrene & Lehman 2016, x—xi.)

TUTKIMUKSEN TAVOITTEET JA TUTKIMUSKYSYMYKSET

Opinnaytetydomme tarkoituksena oli kartoittaa Helsingin tydllisyyspalveluiden
tydntekijoiden ja heidan esihenkildidensa kokemuksia vuorovaikutuksesta, luot-
tamuksesta ja yhteisollisyydesta taysin uusissa virtuaalisissa tiimeissa. Tutkimus-
ryhmaksi saimme Helsingin tyollisyyspalveluiden asiakastyota tekevat tyontekijat

ja heidan esihenkildonsa.

e Miten etana johtava esihenkilo ja virtuaalisesti tyoskenteleva tyontekija

voivat vaikuttaa vuorovaikutuksen syntymiseen?
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¢ Millaisia kokemuksia vuorovaikutuksesta, luottamuksesta ja yhteisollisyy-
desta tyontekijoilla ja esihenkildilla syntyi uusien tiimien aloittaessa tyos-

kentelyn?

HELSINGIN TYOLLISYYSPALVELUT

Toimeksiantaja opinnaytetydssamme oli Helsingin tyollisyyspalvelut. Maalis-
kuussa 2021 alkaneen kuntakokeilun myota noin 50 000 Uudenmaan TE-palve-
luiden asiakasta siirtyi Helsingin tydllisyyspalveluiden asiakkaaksi. Tydllisyyspal-
velut ovat kuuluneet osaksi Helsingin kaupungin palveluita jo ennen kuntakokei-
lua. Kuitenkin kuntakokeilun myota asiakasmaara, vastuu palveluista ja mahdol-
lisuudet palveluntuottamiseen kasvoivat. Kuntakokeilun tavoitteena oli yhdistaa
valtion ja kuntien resursseja, osaamista ja palveluita. Kuntakokeilun tyollisyyspal-
velut olivat suunnattuja helsinkilaisille tyonhakijoille seka paakaupunkiseudun
tyonantajille. Tyonhakijoille oli tarjolla esimerkiksi neuvonta- ja ohjauspalveluita

seka koulutuspalveluita. (Tyollisyyspalvelut s.a.)

Kuntakokeilun myo6ta Helsingin tydllisyyspalveluissa tapahtui organisaatiomuu-
tos. Tiimit muodostettiin uudelleen ja uusissa tiimeissa aloitti Helsingin kaupungin
tyontekijoita ja esihenkiloita seka tiimeihin siirtyi tyontekijoita ja esihenkildita TE-
palveluista. Kaupungin tyontekijat olivat saaneet perehdytystad viranomaisasioi-
hin, kun taas osalla TE-palveluiden tydntekijoista oli jo vahva osaaminen viran-
omaistydsta. Tiimeissa aloitti myds kokonaan uusia tyontekijoita. (Tydllisyyden

kuntakokeilut s.a.)

Helsingin tyollisyyspalveluiden tyontekijat jaettiin kuntakokeilun alkaessa kol-
meen isompaan lohkoon: Asiakastyd, Taustatyo ja kehittdminen seka Strategisen
toiminnan tukeen. Tutkimuksemme kohdentui Asiakastyota tekeviin tyontekijoihin
ja saimme tutkimuksen kohderyhmaksi Osaamisen ja uraohjauksen palvelukoko-
naisuuden (Kuvio 1). Tyontekijoita ja esihenkilditd palvelukokonaisuudessa oli
noin 155 kappaletta. (Huovinen 2021.) Helsingin tydllisyyspalveluiden tiimit aloit-
tivat tydskentelynsa maaliskuussa 2021 taysin etana vallitsevien covid-19-pan-
demian rajoitusten vuoksi (Paakaupunkiseudulla siirrytaan rajatusti ja terveystur-
vallisesti osittaiseen lahiopetukseen toisella asteella s.a). Paakaupunkiseudun
koronakoordinaation ryhman suositukset etatydsta jatkuivat maaliskuun 2021 jal-

keenkin. Vuorovaikutus tiimien ja organisaation kesken tapahtui virtuaalisesti.
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Kuvio 1. Helsingin tydllisyyspalveluiden organisaatiokaavio maaliskuussa 2021 (Huovi-
nen 2021)

VIRTUAALISUUDEN MERKITYS VUOROVAIKUTUKSEEN,
LUOTTAMUKSEEN JA YHTEISOLLISYYTEEN

Virtuaalinen tyoskentely

Virtuaalinen tyd kuvataan Rauramon (2018) seka DuFrenen ja Lehmanin (2016,
x-xi) mukaan kommunikaationa, joka tapahtuu sahkaisilla valineilla. Tassa tydssa
kaytamme kasitteita virtuaalinen tyo ja etatyd kuvaamaan samaa asiaa. Yhtena
hyotyna Ferrazzi (2014) mainitsee virtuaalisten tiimien antavan tyontekijoille
mahdollisuuden hallita henkildkohtaista elamaansa ja tydelamaansa joustavam-
min ja heilla on mahdollisuus kommunikoida kollegoiden kanssa, jotka ovat ym-
pari maailmaa. Ferrazzi (2014) kirjoittaa oikean teknologian tarkeydesta virtuaa-
lisissa tiimeissa tyoskennellessa. Han suosittelee kayttamaan alustaa, joka yh-

distaa erilaiset kommunikaation mahdollisuudet (Ferrazzi 2014).

Pihlajan (2018, 14) mukaan virtuaalisessa ymparistossa tiimille tarkeinta on kaik-
kien tiimin jasenten yhteinen tavoite ja ymmarrys siita, miten tavoite saavutetaan.
Tiimin jasenten valilla tehtavien koordinointi, tiedon liikkuminen ja sosiaalinen
vuorovaikutus on oltava mahdollisimman tehokasta. Virtuaaliset tiimit ovat riippu-
mattomia maantieteellisesta sijainnista, joten rakenteeltaan ne ovat usein perin-
teisia tiimeja joustavampia. Tiimit voidaan myos muodostaa siten, etta siihen va-

litaan jasenet parhaan soveltavuuden perusteella ilman maantieteellisen sijainnin
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vaikutusta. (Eikenberry & Turmel 2018, 24; Pihlaja 2018, 14.) Pdllanen (2015, 16)
taydentaa, etta virtuaaliset tiimit mahdollistavat organisaatioille erinomaisen tilai-
suuden yhdistaa halutuimmat yksilot ja tarvittava osaaminen yli maa-, organisaa-
tio- ja yksikkorajojen. Eikenberryn ja Turmelin (2018, 24) mukaan tiimissa voi olla
tyontekijoita eri organisaatioista, jolloin tiimin johtaminen muuttuu perinteisesta

johtamisesta enemman projektijohtamiseksi.

Gibson ja Manuel (2003, 63) vaittavat, etta virtuaalisissa tiimeissa voi muodostua
alaryhmia organisaatiojaon tai ammatillisen taustan pohjalta. Alaryhmien eriyty-
minen ja me vastaan ne -ajattelu voivat vaikuttaa kielteisesti luottamuksen synty-
miseen ja horjuttaa jo syntynytta luottamusta. Virolainen (2010) toteaa, etta virtu-
aalisissa tiimeissa on haastavaa kontrolloida tyosuorituksia, minka vuoksi tii-
meissa korostuu luottamuksen merkitys. Vahainen luottamus voi nakya tiimin ja-
senten kayttaytymisessa niukkana tiedonjakona, vahaisena sitoutumisena ja tois-
tensa valttelyna vuorovaikutuksessa. (Virolainen 2010, 98, 101.) Virtuaalisen tii-
min hallinta voikin olla vaikeampaa kuin perinteisen tiimin (Gouda, Makhecha &
Shaik 2019, 53).

Uusi tiimi ei synny itsestaan, vaan tiimin toimiminen vaatii aikaa, jotta tiimilaiset
oppivat tuntemaan tydntekijoina toisensa, minka jalkeen pystytaan kehittamaan
yhteisia toimintatapoja. Uuden tiimin muodostuminen vaatii erilaisia kehitysvai-
heita, mitka auttavat sita kehittymaan hyvin toimivaksi tiimiksi. (Nurminen 2018,
85.) My0s Lepsingerin ja DeRosan (2010) mukaan virtuaaliset tiimit muodostuvat
usein yhtakkia. Talldin haasteina voivat olla usein vaihtuvat tiimin jasenet, tyoka-
vereiden virallisen esittelyn puuttuminen ja tiimin jasenet, jotka osallistuvat usei-
hin eri virtuaalisiin tiimeihin seka epasaanndlliset kasvotusten tapahtuvat tapaa-
miset. Edella mainitut asiat lisaavat riskia siihen, etta tyontekijat eivat valttamatta
tieda, keitd heidan esihenkilonsa tai tyokaverinsa ovat. Taman ehkaisemiseksi
tiimin tavoitteet tulisi rajata valittbmasti uusissa virtuaalisissa tiimeissa. (Lep-
singer & DeRosa 2010, 8-9.)

Virtuaalinen johtaminen

Etajohtamisesta puhutaan, kun esihenkilo ja tyontekija eivat tapaa toisiaan pai-
vittain ja kasvotusten tapaamista voi olla jopa vain pari kertaa vuodessa (Rau-
ramo 2018, 8). Etajohtajan tiimissa voi tydskennella tydntekijoita, jotka ovat joko

osittain tai kokonaan etana (Eikenberry & Turmel 2018, 11). Koko tiimin
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tyontekijoiden ei siis tarvitse noudattaa samanlaista tyoskentelytapaa vaan joh-
tajalla voi olla erilaisia johdettavia. Rauramon (2018) mukaan yhteistyén mahdol-
listaminen ja itseohjautuvuuden tukeminen ovat tarkeita piirteita etajohtamisessa.
Etajohtamisessa korostuu erityisesti seka yksilo- etta tyoyhteisdtason itseohjau-
tuvuus, jonka lisaksi tyontekijan ja esihenkilon taytyy pystya organisoimaan ja

aikatauluttamaan tydskentelyaan. (Rauramo 2018, 1.)

Etajohtajan tyon painopisteiksi mainitaan olevan muun muassa luottamus, yhtei-
sollisyys ja vuorovaikutuksen luominen. (Rauramo 2018, 1.) Myos Vilkman
(2016) nostaa luottamuksen, yhteisollisyyden ja avoimen vuorovaikutuksen eta-
johtajuuden tarkeimmiksi osa-alueiksi. Yhteishengen syntyminen vaatii niin tii-
milta kuin etajohtajaltakin enemman osaamista, tahtoa ja taitoja kuin verrattuna
kasvokkain tyoskentelevaan tiimiin. (Vilkman 2016.) Toisaalta Gilsonin, Costan,
O’Neillin ja Maynardin (2021, 7) mielesta virtuaalisesti tydoskenteleva tiimi ei lop-
pujen lopuksi eroa paljoa yhdessa toimistolla tyoskentelevasta tiimista. Perintei-
sesta tiimityoskentelysta opittua tietoa tulisi hyodyntaa myos virtuaalisen tiimin

tyoskentelyyn ja johtamiseen.

Elorannan, Maijalan ja Ristolaisen (2020, 179-185) mielesta johtaminen ja vies-
tintd ovat haasteiden edessa, kun aikaisemmin kaytdssa ollut Iahiesihenkilotyd
vaihtuu etaesihenkildtyoksi, mika sisaltaa etatyon, hajautetun tyon, likkuvan tyén
ja paikasta riippumattoman tyén johtamista. Rauramo (2018, 2) painottaa yhteis-
ten etaviestinnan pelisaantojen sopimisen olevan erittain tarkeaa virtuaalisessa
tydskentelyssa. Etajohtaminen kulkee kasi kddessa hyvan vuorovaikutuksen
kanssa, minka vuoksi etajohtamisessa korostuvat tydyhteisdn valinen luottamus,
suhteiden luominen, yhteiséllisyys, tiedon jakaminen ja vuorovaikutus (Rauramo
2018, 2). Vilkman (2016) on samoilla linjoilla Rauramon (2018) kanssa, silla vuo-
rovaikutuksen puute nakyy virtuaalisessa tiimissa puutteellisena tiedon jakami-
sena ja heikentyneena yhteistyona. Tydyhteisén osapuolten valinen luottamus on
tiedon jakamisen tarkein tekija, silla sen kasvaessa avoimuus lisaantyy. (Vilkman
2016.)
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Vuorovaikutus virtuaalisessa tiimissa

Pihlajan (2018) mukaan paatdksenteon, osallistumisen ja yhteisen keskustelun
perustana toimii vuorovaikutus, jonka avulla muodostetaan myds ihmissuhteita.
Eri paikoissa tyoskentelevien ihmisten yhteys organisaatioon voi jaada pintapuo-
leiseksi ilman vuorovaikutusta, mika voi vaikuttaa sitoutumiseen ja motivaatioon.
(Pihlaja 2018, 26.) Myds Heinonen (2018, 108) toteaa tydntekijoiden valisen vuo-
rovaikutuksen vaikuttavan tydntuloksiin ja motivaatioon. Gibson ja Manuel (2003,
69-70) toteavat luottamuksen muodostumisen olevan riippuvainen vuorovaiku-
tuksesta. Vuorovaikutusta tarvitaan suhteiden luomiseen seka tiimin tyontekijaan
tutustumiseen. Sivusen (2007) tutkimuksen mukaan vuorovaikutukseen tiimissa
vaikuttivat viisi hajautetun tiimin ulottuvuutta: ajallinen, kulttuurinen, maantieteel-
linen ja organisatorinen hajautuneisuus seka vuorovaikutuksen muoto. Tiimin ja-
senten keskinaiseen vuorovaikutukseen vaikuttaa myos olennaisesti tiimin ra-
kenne (Sivunen 2007, 69).

DuFrenen ja Lehmanin (2016) mukaan virtuaalisten tiimien vuorovaikutuksel-
liseksi haasteeksi voi muodostua puute sanattomasta viestinnasta. Virtuaali-
sessa tydymparistdssa vuorovaikutus painottuu sanoihin, joko puhuttuihin tai kir-
joitettuihin. Sanattomat vihjeet, kuten eleet ja ilmeet, jaavat usein pois. (Gibson
& Manuel 2003; DuFrene & Lehman 2016, 5; Eikenberry & Turmel 2018, 30).
Ferrazzin (2014) mukaan suhteiden rakentuminen on jatkuva prosessi ja siina
missa toimistolla tyoskentelevat inmiset yleensa kertovat omasta elamastaan toi-
silleen, virtuaalisissa tiimeissa tama tapahtuu harvemmin. Siksi han kehottaa vir-
tuaalisia tiimeja aloittamaan kokoukset kertomalla jotain uutta joko ty6elamasta
tai henkilokohtaisesta elamasta. (Ferrazzi, 2014.) Bergumin (2009, 168) kehoit-

taa kiinnittamaan huomiota mieluummin tapaamisten laatuun kuin maaraan.

Surakka (2006, 29-30) kehottaa valitsemaan erityyppisiin palavereihin sopivan
kanavan. Surakan (2006) mukaan puhelinpalaveri soveltuu huonosti muun mu-
assa suunnittelu-, projektin kaynnistys- tai ideointipalaveriksi, koska talldin vuo-
rovaikutus perustuu vain aaneen, joka vaikuttaa heikentavasti sanattoman vies-
tinnan tulkitsemiseen ja luottamuksen syntymiseen. Surakka (2006) arvioi, ettei
virtuaalipalaverissa ole mahdollisuutta yksityiskohtien esille tuomiseen tai erilais-
ten yhteistydmenetelmien soveltamiseen. Malkavaara (2006, 78) vaittaa, etta pa-

laverin vaivattomuuteen ja kannattavuuteen vaikuttaa osallistujien keskinainen
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vuorovaikutus. Myds osallistujien tahto osallistua palaverin vuorovaikutukseen on
yksi tarkeimmista hyvan palaverin ehdoista. Malkavaaran (2006) maarittelee pa-
laverien vuorovaikutuksen olevan ryhmaviestintaa. Se, miten tydyhteiso viestii ja
arvostaa viestintaa, toimii pohjana palaverien vuorovaikutukselle. (Malkavaara
2006, 78-80.)

Surakan (2006, 30) mielesta puhelin- ja virtuaalipalaverit toimivat fyysisesti kau-
kana tyoskenteleville, mutta jo entuudestaan toisilleen tutuille ryhmille. Yli 10 hen-
gen virtuaalipalaverit muuttuvat helposti yksitahoiseksi viestinnaksi, jossa vuoro-
vaikutus luhistuu. (Surakka 2006, 30.) Malkavaara (2006, 80) suosittelee kutsu-
maan kasvokkainkin tapahtuvaan palaveriin 6-8 ihmista. Talléin osallistujien on
vaivattomampaa yllapitaa vuorovaikutusta kysyen, pohtien ja vastaten teemaan

liittyen.

Kokko ja Vartiainen (2016) tutkivat hajautetun tydskentelyn vaatimuksia ja hyvin-
vointitekijoita. Tutkimuksessa havaittiin, ettd ryhman jasenten tutustuminen ja
luottamuksen muodostuminen voi olla haastavaa, jos tietoa jaetaan vain kirjalli-
sessa tai puhutussa muodossa. Ryhman osaamista ei pystyta kokonaisuudes-
saan hyddyntamaan ja hiljainen tieto ei siirry kokousten tai sahkdpostin valityk-
sella. Kokon ja Vartiaisen (2016) tutkimuksessa nousi esille, ettéa virtuaalinen
kommunikaatio vie enemman aikaa ja viestin vaarinymmartamiselle on suurempi
riski. Tutkimukseen osallistuneet ryhmat kokivat tyokavereihin tutustumisen kas-
vokkain helpottavan sahkodista kommunikaatiota seka lisaavan luottamusta.
(Kokko & Vartiainen 2016, 82, 69—70.) Myds DuFrene ja Lehman (2016, 25) pai-
nottavat kasvokkain tapahtuvan kommunikaation lisdavan luottamusta seka yh-
teenkuuluvuuden tunnetta. Virolainen (2010, 104) vaittaa, etta liian harvoin ta-

pahtuva kasvokkain tapaaminen heikentaa sitoutumista ja luottamusta.

Luottamus virtuaalisessa tiimissa

Rauramo (2018, 6) vaittaa, etta tarkein menestystekija virtuaalisesti toimivassa
yhteisossa on luottamus ja sen saavuttaminen voi olla haasteellista. Luottamus
vaikuttaa suuresti esimerkiksi yhteistyon laatuun, tehokkuuteen ja kommunikoin-
nin onnistumiseen. Suhteet ovat etdisempia ja toimintaa ei voi valttamatta enna-
koida virtuaalisessa tydymparistdssa, joten luottamusta tarvitaan enemman ja
sen muodostuminen on tarkeaa heti toiminnan alkaessa. (Rauramo 2018, 6.) Gil-

sonin ym. (2021, 8) mukaan virtuaalisen tiimin viestintakanavien vahyys ja
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rajallisuus vaikuttavat luottamuksen syntymiseen. Turvallisuuden tunteeseen vai-
kuttaa ihmisen hyvinvointi ja avoimuuden lisdantyessa myds luottamus lujittuu.
YhteisO, jossa luotetaan sen jaseniin, ottaa vaikeudet ja kriisit vastaan paremmin
seka pystyy ennakoimaan ja ratkaisemaan ongelmia. (Etatyossa turvallisesti
2017.) Vilkkmanin (2016) mukaan yha edelleen useat esihenkilot suhtautuvat eta-
tydhon negatiivisesti, silla he pelkaavat, etta tekevatké ihmiset oikeasti tyonsa,
kun esihenkild ei ole paikalla. Vilkman (2016) muistuttaa, etta kun tydntekijalle
annetaan mahdollisuus, suurin osa tyontekijoista hoitaa tyonsa hyvin ja he halua-
vat olla luottamuksen arvoisia. Tarvetta pahimpaan varautumiselle ei ole, kun

luottamus on onnistuneesti rakennettu. (Vilkkman 2016.)

Koivumaen (2008) mielesta tydyhteisdssa on aluksi yleistynytta luottamusta, joka
kehittyy ajan saatossa kognitiiviseksi luottamukseksi ja syvenee myoéhemmin yh-
teisollisyyden kokemiseksi. Luottamuksessa voidaan todeta kognitiivisia proses-
seja, jotka liittyvat tietoon ja jarkeen. (Koivumaki 2008, 112.) Marilan & Ylisen
(2002) mukaan kognitiivisella luottamuksella tarkoitetaan tilannetta, jossa on
mahdollisuus valita tai pystytaan ennakoimaan toisen kayttaytymista. Kognitiivi-
sia prosesseja voivat olla muun muassa luottamusvalinnan tekeminen tai arvio
toisen luotettavuudesta. Kognitiivisia prosesseja voidaan nahda luottamuksessa,
kun henkilot pohtivat missa muodossa ja olosuhteissa henkil66n voi luottaa. Luot-
tamuksen ja yhteisollisyyden muotoutuminen organisaatiossa edellyttaa aikaa

seka vakaita ja toistuvia vuorovaikutussuhteita. (Marila & Ylinen 2002, 15.)

Toisaalta Tyo6turvallisuuskeskuksen (2018) mukaan on olemassa pikaluotta-
musta, milla tarkoitetaan sita, etta virtuaalisessa ymparistdssa tarvitaan luotta-
musta, mutta sen rakentamiseen ei ole tarpeeksi aikaa, jolloin syntyy pikaluotta-
musta. Myos Heinosen (2018, 173) mielesta luottamus syntyy nopeasti, kun tyos-
kennelldaan nopeatempoisessa ja kiireisessa virtuaalisessa ymparistossa. Tyotur-
vallisuuskeskuksen (2018) mukaan pikaluottamus on luonteeltaan herkkaa ja ly-
hytaikaista. Talloin luotetaan tyoyhteison ammattitaitoon ja luottamus ei keskity
yksittaiseen henkiloon, vaan ajatukseen, etta yhteisd on osaava ja kykenee tyos-
kentelemaan annetussa tehtavassa. Pikaluottamusta yllapidetaan toiminnalla ja
se rakentuu jatkuvalla tydtehtaviin liittyvalla yhteydenpidolla. Tarkeaa on aloitteel-
linen toiminta ja nopea reagointi. Henttosen ja Blomqvistin (2005) mukaan pika-

luottamusta voi virtuaalisessa tiimissa syntya jo ensimmaisen sahkopostin tai

87



tapaamisen jalkeen. Heinonen (2018) huomauttaa, etta nopeasti saavutettu luot-

tamus voi myods helposti sarkya.

Esihenkilo voi vahvistaa tyontekijan luottamusta antamalla tukea, huomiota, ym-
marrysta ja mahdollisuuden keskustella. Tilanteet, joissa tyontekija saa mahdol-
lisuuden nayttdd osaamisensa ja luotettavuutensa, tyontekijaa kokee luotta-
musta. (Jokinen 2020, 31.) Esihenkild6 voi myds rakentaa luottamusta kehitta-
malla tiedonkulkua, tutustumalla tyoyhteisoon ja muistamalla oikeudenmukaisuu-
den, aitouden ja rehellisyyden. Myos palautetta voi antaa usein ja tekemalla paa-
toksia, vaikka ne eivat miellyttaisi kaikkia. (Etatyossa turvallisesti 2017.) Luotta-
muksen syntymiseen esihenkilon ja tyontekijan valilla tarvitaan aikaa. Luottami-
sen rakentaminen tyokavereita kohtaan rakentuu hyvalla kaytoksella, viestin-
nalla, positiivisen palautteen antamisella ja jakamalla tietoa. (Jokinen 2020, 31;
Nummi 2018.) Tyoyhteison onkin hyva tutustua toisiinsa ennen toiminnan aloitta-
mista. (Heinonen 2018, 173.)

Esihenkilon rooli luottamuksen muodostumiseen on merkittava, silla jos esihen-
kiloon ei luoteta, ei tata myoskaan seurata tai tueta. Esihenkild voi kasvattaa luot-
tamusta esimerkiksi olemalla aidosti kiinnostunut alaistensa mielipiteista, valitta-
malla heidan hyvinvoinnistansa ja jakamalla seka kiitosta etta oikeudenmukaista
kritiikkia. Esihenkild pystyy myos tarkastelemaan asioita alaistensa nakokul-
masta. Alaisten luottamus esihenkiloon heijastuu heidan toimintaansa. Alaiset
uskaltavat myontaa epaonnistumisen pelkdamatta kasvojensa menettamista, he
pystyvat laajentamaan omaa tyorooliaan ja suhtautuvat positiivisemmin tavoittei-
siin ja paatoksiin (Etatydssa turvallisesti 2017.) Myds Ferrazzi (2014) kuvailee
luottamuksen alkavan kunnioituksesta ja empatiasta, ja kehoittaa johtajia kan-
nustamaan tiimeja puhumaan avoimesti siita, mita he haluavat tuoda tiimiin ja
miten he tyoskentelevat. Hyva esihenkild luottaakin alaisiinsa ja kayttaytyy rei-
lusti, mutta vastaavasti hanelta odotetaan vastuunottoa ja jamakkyytta eli niin sa-

notusti perinteista johtajuutta (Koivumaki 2008, 11).

Virtuaalinen yhteisollisyys

Ihmisen kokemus kuulua ryhmaan tarkoittaa yhteisdllisyytta, kun taas yhteisolli-
syydesta puhuttaessa tarkoitetaan osallisuutta ja yhteenkuuluvuutta johonkin,
jonka kokee itse arvokkaaksi. Yhteisollisyytta rakentavat yhteison inmisten valiset

suhteet ja vuorovaikutus. Tarkeinta on, etta jokainen ihminen saa osallistua ja

88



tulla kuulluksi, jonka lisdksi hanella on myos jotain annettavaa yhteisolle. Yhtei-
son vahvan perustan muodostumiseen vaikuttavat yhteiset kokemukset ja yh-
dessa tekeminen. (Leponiemi 2019, 40—42.) Jokinen (2020) vahvistaa, etta voi-
makkaimmin organisaatioon sitoutuvat tyontekijat, jotka kaipaavat yhteenkuulu-
vuuden tunnetta, mika lujittaa tydyhteison sisaista yhtenaisyytta (Jokinen 2020,
39).

Yhteisollisyyden tarkoituksena on luoda hyva yhteishenki ja saada aikaan yhteen
puhaltava tiimi, vaikka tiimissa tyoskenneltaisiin etana. Tyoyhteisossa yhteisolli-
syyden merkitys korostuu vahvasti, silla sen ansiosta syntyy tuottava ja vilpitdon
yhteistyd. (Vilkkman 2016.) Koivumaki (2008) on luonut teoreettisen mallin, jolla
valottaa luottamuksen ja yhteisollisyyden suhdetta. Malli kuvaa prosessia, jossa
yleistynyt luottamus eli toisiinsa tutustumisen ja yhdessaolon myo6ta syntynyt luot-
tamus muuttuu kognitiiviseksi luottamukseksi, minka jalkeen se syvenee yhtei-
sollisyyden kokemiseksi. Luottamuksen ja yhteisollisyyden kehittymisessa kes-
keisia tekijoita ovat aika seka toistuvat ja vakaat vuorovaikutussuhteet. Vuorovai-
kutussuhdetta voikin verrata ystavyyden tunteen kehittymiseen ja yllapitoon, silla
vahvaan ja kestavaan ystavyyteen tarvitaan saanndllistd vuorovaikutusta. Lisaksi
Koivumaen (2008, 112) luomaan malliin on liitetty suhteiden kehittymisen oletetut
vaikutukset, mitka vaikuttavat tydyhteison suorituskykyyn. Malkamaen (2017,
212) mukaan myods kasvokkain kohtaaminen ja vuorovaikutus lisaavat yhteisolli-

syyden tunnetta.

Etatyoskentelyssa on haastavaa luoda yhteisdllisyyden tunnetta, minka vuoksi
siihen taytyy kiinnittaa erityishuomiota, jottei saavutettu yhteisollisyys karsi. Jo-
kainen tiimin jasen kokee yhteenkuuluvuuden tunteen yksildllisesti, minka vuoksi
on vaikea sanoa, tunteeko han kuuluvansa joukkoon. Etajohdettavissa timeissa
yhteisollisyyden yllapitaminen on haastavaa, koska luontainen vuorovaikutus jaa
vahemmalle ja vahainen vuorovaikutus aiheuttaa helposti eristyneisyyden koke-
muksen. (Vilkman 2016.) Heinonen (2018, 176) muistuttaa, ettd myds tydntekijan
tietotekninen osaaminen vaikuttaa yhteisollisyyden tunteen muodostumiseen.
Myds Vilkmanin (2016) mielesta tyontekijan arkuus tai haasteet voivat muodos-
tua yhteisen virtuaalisen kahvinhetken osallistumisen esteeksi. Rauramon (2018)
mukaan yhteisollisyyden kannalta on tarkeaa huolehtia myos epamuodollisesta
vuorovaikutuksesta. Virtuaaliyhteisosta puuttuu kasvokkain tapahtuva keskus-

telu, joten ne olisi tarkeaa korvata muilla kaytannailla esimerkiksi jarjestamalla
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videoyhteydella toteutettuja kahvihetkia tai virkistys- ja harrastustapahtumia.
(Rauramo 2018.)

Esihenkildiden tulee seurata yhteisollisyytta aktiivisesti ja huomioida, etta hyvan
yhteisollisyyden syntyminen vaatii aikaa. Organisaatiomuutokset vaikuttavat suu-
resti yhteisollisyyteen, varsinkin jos organisaatio muuttuu ja elaa jatkuvasti, jolloin
tiimissa ei paase syntymaan kunnollista yhteisdllisyytta. Tydyhteisdn luottamus
ja yhteisollisyys ovat tarkeita, silla ilman niita tyoyhteisd lamaantuu. Luotettava
yhteisO syntyy vasta sitten, kun tiimin jasenet oppivat tuntemaan toinen toisensa
ja osaavat erottaa jokaisen vahvuuksia ja heikkouksia. (Vilkkman 2016; Jokinen
2020, 42.) Tilev (2012) lisaa, etta tydorganisaatioon voimakkaasti sitoutuvat tyon-
tekijat kaipaavat yhteenkuuluvuuden tunnetta, mika tukee tyoyhteison sisaista
yhtenaisyytta. Sitoutumiseen vaikuttaa useampi tekija, esimerkiksi oikeudenmu-
kaisuus, tasapuolisuus, yhdenvertainen kohtelu, esihenkilon tuki seka esihenki-

I6iden hyva kommunikaatiokyky ja osallistava johtamistyyli. (Tilev 2012, 111.)

Linnoisen (2020, 64) mukaan toimistoymparisto tuo luonnollisella tavalla tyonte-
kijat yhteen ja luo helposti vuorovaikutusta ja taten yhteisollisyytta. Yhteydenpi-
don maara ja laatu ovat yhteisollisyyden rakentamisen ja yllapitamisen peruspi-
lareita. Jokainen tarvitsee yksilotasolla eri maaran yhteydenpitoa, jonka lisaksi
tydn luonne ja itsenaisyys seka paljonko tiimilta edellytetaan yhteistyota, vaikut-
tavat yhteydenpitoon. (Vilkman 2016.) Globaalissa tutkimuksessa hieman yli puo-
let virtuaalitimeista tapaa keskenaan vahintaan kerran viikossa. Tutkimuksessa
tapaamisella tarkoitettiin kaikenlaisia kokouksia, kuten video- ja puhelinkokouk-
sia. Globaalin selvityksen mukaan suunnilleen kaikki tiimit kokoontuivat vahin-
taan kerran kuukaudessa virtuaalisesti. Tutkimusten mukaan saannollisia tapaa-
misia tarvitaan. (Virtual Leadership and Team Work 2014, 9.) Vilkmanin (2016)
mukaan vapaamuotoisia kahvipoytakeskusteluja on haastavampi jarjestaa
etana. Etana vapaamuotoiset tilanteet harvoin syntyvat itsestdan vaan naille pi-
taa varata erikseen aika kalenterista. Vapaamuotoisemmissa tilanteissa tyonte-

kijat tutustuvat toisiinsa ja voivat keskustalla myo6s tyOasioista.
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MONIMENETELMALLINEN TAPAUSTUTKIMUS

Keskeiset tutkimusmenetelmat

Opinnaytetydomme tutkimusmenetelmaksi valitsimme monimenetelmallisen ta-
paustutkimuksen. Opinnaytetydssamme tapaukseksi valitsimme Helsingin tyolli-
syyspalveluissa muodostuneet uudet tiimit, joissa tutkimme tiimin sisaista vuoro-
vaikutusta, luottamusta ja yhteisollisyytta. Tapauksen taustalla on maaliskuussa
2021 alkanut kuntakokeilu, jonka kautta timeissa aloittaa tyontekijoita valtiolta el
TE-palveluista ja kaupungin eli Helsingin kaupungin tyollisyyspalveluista. Tyon-
tekijat sijoittuvat esihenkil6ina seka tydntekijoina uusiin timeihin. Tarkkaa maa-
raa tyontekijoista ei ole saatavilla, mutta TE-toimiston esittamista tyontekijoista
9.4.2021 mennessa hyvaksyttiin 283 tyontekijaa Helsingin kuntakokeiluun. Tyo-
voima- ja maahanmuuttoyksikosta uuteen organisaatioon siirtyi 122 tyontekijaa.
Kokonaan uusia tyontekijoita oli noin 96 kappaletta. (Tuominen 2021). Uusien
tiimien muodostuminen oli tapahtunut pari viikkoa ennen tyén aloittamista ja tii-
meille oli mietitty yhteista suunnittelua ja perehdytysta ennen tyon alkamista. Tii-

meista oli tarkoitus luoda yhdessa toimivia ja asiantuntijuutta jakavia tiimeja.

Tilanne on Tydllisyyspalveluissa uusi, minka vuoksi erityisesti esihenkilot ovat
kiinnostuneita opinnaytetydn tuloksista ja omien esihenkilétaitojensa kehittami-
sesta. Tapaustutkimuksen avulla halusimme tunnistaa hyvan virtuaalisen vuoro-
vaikutuksen erityispiirteita seka toisaalta havainnoida myos vuorovaikutusta es-
tavia tekijoitd. Tapaustutkimuksessamme analysoimme tyontekijoiden omien toi-
mien seka esihenkilon toimien merkitysta vuorovaikutukselle, luottamukselle ja
yhteisollisyydelle. Tutkimuksessamme hyodynsimme maarallisia ja laadullisia tut-

kimusmenetelmia.

Tutkimus kohdentui Osaamisen ja uraohjauksen palvelukokonaisuuteen. Tutki-
muksesta suljettiin pois tiimi, jossa yksi opinnaytetydn tekijoista tydskenteli. Li-
saksi rajasimme pois Asiakaspalvelun tuki ja kehittaminen -tiimin, jossa ei tyos-

kentele asiakastyota tekevia tyontekijoita.

Aineiston keruu

Tutkimuksen aluksi toteutimme maarallisen kyselyn, jonka avulla kartoitimme uu-
sien tiimien tyontekijoiden kokemuksia vuorovaikutuksesta, luottamuksesta ja yh-

teisollisyydesta. Kysely toteutettiin Webropol-ohjelman avulla toukokuun lopussa
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26.5.-3.6.2021, kun uudet tiimit olivat tyoskennelleet yhdessd melkein kolme
kuukautta. Kysely lahetettiin sahkdpostitse noin 130:lle Helsingin kaupungin Tydl-
lisyyspalveluiden Osaaminen ja uraohjauksen palvelukokonaisuudessa asiakas-

tyota tekevalle tyontekijalle.

Kyselyyn vastasi 58 tyontekijaa ja kyselyssa oli yhteensa 21 kysymysta (Liite 1).
Kyselyssa oli viisi alkukysymysta, joilla kartoitettiin vastaajien taustatietoja seka
yhdessa kysymyksessa vastaajia pyydettiin asettamaan vaittamat niin sanotusti
paremmuusjarjestykseen. Lisaksi kyselyssa oli 15 vaittamaa, joihin vastaajat vas-
tasivat Likertin 5-portaisen asteikon mukaisesti. Vilkan (2007) mukaan Likertin
asteikko on jarjestysasteikko, jota kaytetaan usein kyselylomakkeissa. Asteikon
perusideana on joukko asennevaittamia, jotka kuvaavat keskikohdasta lahtien
toiseen suuntaan kielteistad ja toiseen suuntaan myonteista asennetta. (Vilkka
2007, 46.) Kyselyssa kaytettiin vaittamia: taysin eri mielta, jokseenkin eri mielta,

ei samaa eika eri mielta, jokseenkin samaa mielta ja taysin samaa mielta.

Kyselyn tulosten pohjalta muodostimme kysymykset puolistrukturoituja teema-
haastatteluita varten. Pohjana puolistrukturoidun teemahaastattelun apukysy-
myksille kaytimme myds Jokisen (2020) pro gradussa ja Asikaisen (2019) opin-
naytetyossa kaytettyja kysymyksia. Puolistrukturoitujen teemahaastatteluiden
teemoiksi muotoutuivat virtuaalisesti tyoskentely uuden tiimin kanssa, etajohta-
minen, vuorovaikutus, luottamus ja yhteisollisyys. Puolistrukturoituihin teema-
haastatteluihin pyydettiin tyontekijoita Helsingin kaupungin Tyollisyyspalveluiden
Osaaminen ja uraohjauksen palvelukokonaisuuden nuorten osaamisen ja uraoh-
jauksen tiimeista, aikuisten tiimeista ja palvelukokonaisuuden esihenkildista.
Puolistrukturoituihin teemahaastatteluihin osallistui yhteensa 16 henkiloa. Pien-
ryhmia oli yhteensa kolme. Yksi pienryhma koostui kuudesta esihenkilosta. Kah-
dessa pienryhmassa oli molemmissa viisi asiakastyota tekevaa tiimin jasenta.
Ryhmissa oli tyontekijoitd kahdesta eri tiimista, mutta eri taustoista. Taustoilla
tarkoitetaan tassa yhteydessa kuntakokeiluun kaupungilta ja valtiolta siirtyneita

tydntekijoita.

Haastattelutilanteen tarkoituksena oli saada aikaiseksi rentoa keskustelua, johon
meidan ei tarvitsisi puuttua liikaa. Keskustelua auttaaksemme olimme tehneet
jokaiseen kohtaan muutaman apukysymyksen. Puolistrukturoitujen teemahaas-

tatteluiden jalkeen litteroimme haastattelut, jonka jalkeen valitsimme
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analysointitavaksemme tyypittelyn. Tyypittelylla tarkoitetaan haastatteluaineiston
kiteyttamista eri tyyppeihin. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.) Analy-
soimme haastatteluaineistoa yhdistelemalla samankaltaisia aiheita tyyppeihin.
Tyypittelyn jalkeen mietimme yhdessa, mitka ovat olennaisimmat tulokset haas-
tatteluista. Paatimme analysoida esihenkildiden ja tyontekijdoiden puolistruktu-

roidut teemahaastattelut erikseen.

TUTKIMUKSEN TULOKSET
Aineiston analysointi
Kyselyn analyysi

Kyselyyn vastanneista 33 prosenttia oli Helsingin kaupungin tyontekijoita ja 67
prosenttia tyoskenteli TE-palveluilla. Kyselyyn vastanneista 53 prosenttia oli
tydskennellyt tydnantajallaan alle 6 kuukautta, eli suurin osa oli verrattain uusia
tydntekijoita. Vastanneista vain 22 prosenttia oli keskustellut tydnjohdollisen esi-
henkilonsa kanssa kasvotusten. Muutamaa vastaajaa lukuun ottamatta, tyonte-
kijat olivat keskustelleet esihenkilonsa kanssa videotapaamisen, sahkopostin,
puhelun tai pikaviestimien kautta. Vastaajista 55 prosenttia koki esihenkilon ole-

van heihin ja tiimiin tarpeeksi yhteydessa.

Vastanneista 44 prosenttia olivat tavanneet tiiminsa tyontekijat kasvotusten vi-
deotapaamisessa. Vastanneista 59 prosenttia oli tavannut muutamia tiiminsa ja-
seniad kasvotusten tydpaikalla. Virtuaaliseen tiimiin kuulumisen tunteeseen liittyva
kysymykseen saimme positiivisia tuloksia. Vastaajista 73 prosenttia koki kuulu-
vansa virtuaaliseen tiiminsa. Myos vuorovaikutus koettiin toimivaksi virtuaalisesti
tyoskennellessa. Tiimin yhteishengen koettiin olevan hyva. Vastanneista 42 pro-
senttia oli joko taysin samaa tai jokseenkin samaa mielta, ettei tiimihenkeen ole
tarvetta kiinnittad enemman huomiota, kun taas 25 prosenttia ei ollut samaa eika

eri mieltd (Kuvio 2).
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14, Toivosin ettd tiimihenkeemme
kiinnitettdisiin enemman huomiota

m Taysn eri mielta n=6

= lokseenkin erimieka n=15

= Eisamaa eka eri mielta n=16
lokseenkin samaa mieita

rn=15

m Tdysin samaa mielta n=12

Kuvio 2. Toivoisin, etta timihenkeemme kiinnitettaisiin enemman huomiota

Suurin osa eli 94 prosenttia vastaajista koki, etta tiimin jasenet ovat empaattisia
ja kunnioittavia toisia tyontekijoita kohtaan. Vastaajista 84 prosenttia uskoi, etta
heihin luotetaan ja 91 prosenttia vastaajista luottaa esihenkiloonsa. Vastaajista
81 prosenttia koki pystyvansa vaikuttamaan tiimin luottamuksen syntymiseen.
Suurin osa eli 88 prosenttia vastaajista koki uskaltavansa kertoa mielipiteensa ja
89 prosenttia kysya neuvoa tarvittaessa. Kameran pitaminen paalla timikokouk-
sissa lisasi 70 prosentin mielesta tiimin vuorovaikutusta ja 66 prosenttia koki ka-

meran lisdavan tiimin sisaista luottamusta.

Vastaajia pyydettiin asettamaan vuorovaikutukseen liittyvia vaitteita tarkeysjar-
jestykseen. (Kuvio 3). Tarkeimmaksi vuorovaikutukseen vaikuttavaksi asiaksi
vastaajat nostivat kahden tai muutaman tyontekijan valiset keskustelut tai vi-
deotapaamiset ja toiseksi tarkeimmaksi nousi vapaamuotoiset keskustelut. Seu-
raavaksi tarkeimpina olivat toistuvat tiimikokoukset, viestinta tiimin omassa
Teams-tiimissa tai -kanavalla ja esihenkilon esimerkki tai kannustus. Kokouk-
sessa olevat fiiliskierrokset tai muut vapaat esittelyt, videokameran kayttaminen
kokouksessa, osallisuutta tukevat valineet Teamsissa, kuten nosta kasi -toiminto,
eivat olleet vastanneiden mielesta kovin tarkeita vuorovaikutukselle. Vastaajat
kokivat vahiten tarkeimmaksi osallisuutta tukevat valineet, kuten Mentimeter, sa-

napilvi, Flinga tai Sli.do.
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Vastagjien maara: 64 Keski

Vapaamuotoiset keskustelut

Videokameran kayttaminen kokouksissa

Viestinta tiimin omassa Teams-tiimissa tai -
kanavalla
Toistuvat timikokoukset 36

Kahden tai muutaman tyontekijan valiset
keskustelut tai videotapaamiset (esim. mentorointi)

2,8

Kokouksen alussa tai aikana olevat fiiliskierrokset
tai muut vapaamuotoisemmat esittelyt

58

4,8

Esihenkiloni esimerkin tai kannustuksen

Osallisuutta tukevat valineet Teamsissa, kuten
keskustelu/chat, nosta kasi -toiminto

6,3

Osallisuutta tukevat valineet, kuten Sli.do
Mentimeter, Sanapilvi, Flinga

83

Kuvio 3. Kuinka tarkeana koet tiimisi vuorovaikutukselle alle olevat vaitteet

Pyysimme vastaajia arvioimaan omaa osallistumistaan vuorovaikutukseen. Vas-
taajista 95 prosenttia reagoi toisten viesteihin emojilla, peukulla tai gif:lla. Vastaa-
jat myés kommentoivat muiden aloittamia keskusteluja seka kertoivat ja kysyivat
kuulumisia. Vastaajista 23 prosenttia ei aloittanut keskusteluja tai ainakaan kovin

usein.

Virtuaaliseen yhteisOllisyyteen liittyva vaitteemme sai eniten toisistaan eroavia
vastauksia (Kuvio 4). Yhteisollisyyden voi saavuttaa virtuaalisesti 46 prosentin
mielestad, kun taas 48 prosenttia koki, ettei virtuaalinen kommunikointi riita tuo-
maan yhteisollisyytta. Toisaalta 93 prosenttia koki yhteisollisyyden tunteen voi-
van syntya virtuaalisessa tyoskentelyssa. Noin 70 prosenttia vastaajista uskoi,
ettd kameroiden pitaminen paalla tiimikokouksissa lisaa tiimin yhteisollisyytta.
Vastaajista 78 prosenttia koki, ettd heidan tiimissansa on edistetty yhteisolli-

syytta.

95



18. Virtuaalinen kommunikointi riittd& yhteisollisyyden
saavuttamiseksi

m Taysin erimieftd n=4

= Jokseenkin eri mietd n=24
Eisamaa ek eri mielta n=3
Jokseenkin mmaa mieltd n=20

m Taysin samaa mieltdn=7

Kuvio 4. Virtuaalinen kommunikointi riittaa yhteisollisyyden saavuttamiseksi
Puolistrukturoitujen teemahaastattelujen analyysi
Vuorovaikutukseen vaikuttavat tekijat virtuaalisessa tyoskentelyssé

Haastateltavat olivat paaasiassa tyytyvaisia ja luottavaisia oman esihenkilonsa
toimintaan. Puolistrukturoidussa teemahaastattelussa nousi esille, etta tyonteki-
jéiden on vaikea luottaa organisaation ylempaan johtoon. Haastateltavat kaipasi-
vat mahdollisuutta tyontekijoiden valiseen keskusteluun ilman esihenkiloa. Vilk-
man (2016) kirjoittaa, etta tiimin jasenten oppiessa tuntemaan toisensa, syntyy
tunne yhteisdn jasenyydesta. Toisten ominaisuudet, osaaminen, vahvuudet ja
heikkoudet opitaan tunnistamaan yhdessa tydskentelyn ja toimimisen kautta.
Osa esimerkiksi koki, ettd avun pyytaminen oli osittain jopa helpompaa keskus-
telussa, missa esihenkilo ei ole paikalla. He pohtivat millaisen kuvan esihenkild
saa apua pyytavasta tai kysymyksia esittavasta tyontekijasta. Esihenkilon lasna-
olo siis lisasi kynnysta avun pyytamiseen. Rauramo (2018) kirjoittaa, ettd ha-
jautettuun tyoyhteis6on ei sovi kontrolloiva esihenkilotyo, vaan johtamisen pitaa
perustua luottamukseen. Osa haastateltavista koki kynnyksen laittaa yksityisvies-

tia esihenkilolle korkeaksi.

Esihenkilot kertoivat luottamuksen luomiseen tarvittavan paljon keskustelua tii-
min kanssa ja luottamisen sanoittamista tydntekijoille. Jokinen (2020) vahvistaa
esihenkilon tarkeyden luottamuksen luomisessa. Etatyossa korostuu viestinnan
ja vuorovaikutuksen merkitys, jonka vuoksi esihenkilon taytyy lujittaa luottamusta

vuorovaikutuksen eri muodoissa. Etatydssa on tarkea sopia yhteydenpitotavoista
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ja -kaytannaoista, jottei kukaan tuntisi oloaan ulkopuoliseksi tyOyhteisdssa. Joki-
sen mukaan luottamus voi pahimmassa tapauksessa rikkoontua, jos heikkolaa-
tuinen viestinta on horjuttanut luottamusta. (Jokinen 2020, 8.) Esihenkilét halusi-
vat omalla esimerkillaan olla mahdollisimman helposti lahestyttavia, eika pomot-
tavia, jotta tyontekijdille tulee tunne yhteenkuuluvuudesta ja yhdessa tekemi-

sesta.

"Mielestani tosi helposti itse unohtaa sen, etta asioita pitaa muistaa ja osata
sanoa aaneen, koska mista ne tyontekijat tietaa luottaako esihenkild vai ei”
(Ryhma 3 2021).

Esihenkilot pohtivat, ovatko luottamus ja suhteiden hoitaminen juuri etajohtami-
sen erikoisuus, silla he kokivat, etta sen pitaisi olla samanlaista myos lahijohta-
misessa. He myos miettivat, etta etajohtamisessa ehka huomaa kannustaa tyon-
tekijoita enemman ja jollain tavalla johtamisen laatu on jopa parantunut. Viestin-
nan merkitys tuli esille myds haastattelussa, silla esihenkilot tiedostavat Teamsin
kautta olevan korkeampi kynnys ottaa yhteytta, kun siella ei pysty nykaisemaan
hihasta niin kuin kaytavalla. Tavoitteena olisi saada kynnys matalammaksi, jolloin
uskallettaisiin ottaa yhteytta silloin, kun sita tarvitaan. Esihenkil6t kuitenkin koki-
vat positiiviseksi sen, etta koko tiimi on helposti ja nopeasti tavoitettavasti viestien

valityksella.

Haastateltavat puhuivat aaneen puhumisen tarkeydesta. He kokivat, etta myos
itsestaan selvat asiat pitaisi kayda yhdessa lapi niin, etta kaikki varmasti tietavat,
mita tapahtuu ja milloin. Rauramo (2018) kirjoittaa, etta yhteistyon toimivuuden
kannalta muodolliset toimintatavat seka sovitut saannét ovat kriittisia. Virtuaali-
sen tyoyhteison tydskentelya tukee yhteiset toimintaprosessit, lisaksi ne vaikut-
tavat positiivisesti tyotehokkuuteen. Rauramo (2018) lisaa myo0s, etta viestintata-
pojen lisaksi tulisi sopia esimerkiksi kokouskaytanteista, paatoksentekoproses-

sista, tyohon liittyvasta raportoinnista seka rooleista.

Kaikissa kolmessa puolistrukturoidussa teemahaastattelussa tuli ilmi, etta luotta-
mus oli niin esihenkildiden kuin tyontekijoiden valilla. Honkasen (2015, 26) mu-
kaan etatiimin menestymisessa yksi tarkeimmista tekijoista on luottamuksen yl-
lapitdminen. Haastateltavat nostivat esille luottamuksen syntyneen heti alusta al-

kaen ja pienryhmien tukeneen luottamuksen syntymista.
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“Tassa tydssa, kun kaikilla on sama lahtokohta tai sama tyo tavallaan, niin

sanotaan nain, miksen luottaisi” (Ryhma 2 2021).

“Meilla on tommoinen oma ryhma, mika on juuri tassa kevaalla aloittaneille,
niin se on tosi tiivis ja sielld on tosi hyva luottamus tullut hirmu akkia”
(Ryhma 1 2021).

Toisessa tyontekijoiden haastattelussa myds todettiin, etta luottamusta on lisan-
nyt se, kun joku on sanonut aaneen jonkun asian, joka on saattanut vaivata mui-
takin. Rauramo (2018) kirjoittaa luottamuksen syntyvan yleensa yhteishengen
kehittamisen tuloksena. Sen rakennuselementteina toimivat esimerkiksi maine,
yhteiset tavoitteet, sitoutuminen ja huolenpito toisia kohtaan. Han kirjoittaa myds
niin sanotusta pikaluottamuksesta. Tama tukee osaltaan myds meidan saami-
amme tuloksia, silla luottamusta selvasti oli ja jokainen painotti nimenomaan sita,
etta luottaa jokaisen tyoskentelevan yhteisen paamaaran eteen. Myos Lepsinger
ja DeRosa (2010, 42) kirjoittavat halun luottaa lisdantyvan, kun tiedetdan, mita

odottaa muilta ja miten yhteistyo sujuu.

TyOyhteison jasenten ryhmaytyminen edellyttaa tyon organisointia, johdon tukea
ja teknologisia edellytyksia (Rauramo 2018). Haastattelussa tuli ilmi, etta esihen-
kilét ovat ohjanneet tiimien ryhmaytymista antamalla heille selkeitd saantdja ja
tehtavia ryhmatapaamisissa. Tapaamisen aluksi ohjataan laittamaan kamerat
paalle, kaymaan esittaytymiskierros ja sen jalkeen siirtymaan varsinaiseen asi-
aan. Ryhmaytymista on pyritty edistamaan jakamalla isompia ryhmia pienryhmiin
seka korostamalla yhdessa tekemisen tarkeytta ja timin yhteishenkea. Honkasen
(2015, 25) mukaan esihenkildlta edellytetaan esimerkkina toimimista, keskuste-
lutaitoja, yhdessa tekemista, tiimin kehittamista, ongelmien ratkaisua ja paatok-

sientekoa seka suunnan nayttamista.

Tyontekijat kokivat tyoyhteison tarkeaksi osaksi tyon mielekkyytta. He myds us-
koivat, etta yhteisollisyys nousee eri tasolla heidan oikeasti tavatessa toisensa ja
monet heista odottivat jo toimistolla tapaamista. Sama tuli ilmi myds esihenkilGi-
den haastattelussa, eras heista totesi hanen tiimissaan olevan hyva yhteishenki
ja hyva fiilis yhdessa tekemiseen, mika on myos tiimille iso voimavara. Etatyos-

kentelyn myds koettiin lisdnneen yhteisollisyyden tunnetta:
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"Mun mielesta etatydaika on jopa ehka tietylla tavalla lisannyt ja akti-
voinut semmosta yhteisollisyyden tunnetta. On mahdollisuus, etta yh-

teisollisyys rakentuu etana tietynlaisena” (Ryhma 3 2021).

Virtuaalisia kahvihetkia oli ollut timeissa, mutta osa tyontekijoista koki etukateen
maaritellyt kahvihetket keinotekoisiksi ja osallistumisen raskaaksi. Kun kaikki
tydskentely tapahtuu virtuaalisesti koneen aaressa virtuaalisesti jarjestetty kah-
vitteluhetki ei valttamatta anna samantapaista hengahdystaukoa kuin kahvitauot
toimistolla. Etatyoskentelyn aikana yhteisollisyydesta onkin jaanyt puuttumaan
spontaani keskustelu, minka vuoksi tyontekijat olivat sopineet keskenaan tyon

ulkopuolella jarjestettavista tapaamisista, kuten paivaristeilysta.

"Ja sitten niinku ma sanoin sita ettei miksei perjantaikahveissa voisi
olla myGs teemoja, etta jos nayttaa etta tosi moni on silleen, etta ha-
luaisin keskustella, vaikka omo [omaehtoinen opiskelu tyotto-
myysetuudella] keissista, niin omot voi menna keskenaan pienem-
paan, jos nayttaa, etta siella on tosi paljon. Mina haluan tyottomyys-
turva-asiaa niin ne voi menna siihen toiseen pieneen porukkaan”
(Ryhma 1 2021).

"Kahvittelut ja semmoiset tietysti iimeet ja eleet ja semmoiset tavallaan

hdpinat jossain tydpaikan nurkassa” (Ryhma 1 2021).

Kokemuksia vuorovaikutuksesta, luottamuksesta ja yhteiséllisyydesté uusissa

virtuaalisissa tiimeisséa

Haastatteluissa kavi ilmi tietynlainen vastakkainasettelu kaupungin ja TE-palve-
luiden tydntekijoiden valilla. Tydntekijat pohtivat, mita vaikutuksia tiimien jakautu-
misesta pienempiin alaryhmiin voi syntya. Toisaalta TE-palveluiden tyontekijat
nostivat esille tarpeen heille yhteisesta keskustelualustasta, jossa jutella asioista,
jotka koskivat vain heita eika kaupungin tyontekijoista. Alaryhmien muodostumi-
nen voi kuitenkin olla vahingollista tiimin luottamukselle, kuten Gibson ja Manuel
(2003, 63) totesivat.

Tyollisyyspalveluissa on kaytdéssa Microsoftin Teams-ohjelma. Virtuaalisena ym-
paristona Teamsin merkitys korostui kaikissa kolmessa haastattelussa. Esihen-
kilot kertoivat, ettd maaliskuun 2021 jalkeen viestiminen oli siirtynyt melkein sa-

taprosenttisesti Teamsiin. Omalle henkildstolle viestittiin Teamsin kautta ja hyvin
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harvoin lahetettiin sdhkdpostia. Myos puhelut tehtiin padasiassa Teamsin kautta,

kuten teemahaastattelussa eras esihenkildista pohti.

"Kaikki toihin tulo, perehtyminen ja yhteydenpito on tapahtunut Teamsin va-
lityksella. Periaatteena on aina se, etta kun kontaktoidaan, niin 1ahtokohtai-
sesti Teams-puhelu kameralla, jotta saataisiin parempaa vuorovaikutusta
aikaan ja luotaisiin vaara psykologinen vaikutelma, etta ollaan samassa ti-
lassa” (Ryhma 3 2021).

Tyontekijat kokivat Teamsin olevan valilla liian kompel6 vuorovaikutukseen ja
Teams-viestien jatkuvan tulvan olevan vasyttavaa. Keskustelussa nostettiin
esille, ettd aina ei I0ydeta oikeaa paikkaa, mihin viestit ovat saapuneet. Myds
esihenkilot kokivat Teamsin osaksi haasteellisena ja pohtivat, miten saataisiin
vahemman lasna olevat tyontekijat mukaan keskusteluun. Lisaksi ongelmia ai-
heuttavat kokoukset, joissa on mahdollisuus pitaa linjaa auki olematta kuitenkaan
oikeasti lasna. Kameroiden kayttd on paikoin ollut haasteellista, silla kaikki tyon-
tekijat eivat suostu laittamaan kameraa paalle. Haastateltavat kokivat, etta jos
Teamsissa ei ole kamera paalla, niin silloin paasee etaantymaan ja voi olla mu-

kana, mutta ei kuitenkaan lasna.

"Eihan kukaan sano toissakaan, etta ma oon taalla huoneessa, etta ala tuu

tanne, vaan puhu oven lavitte mulle” (Ryhma 3 2021).

"lhmisella on virtuaalisessa maailmassa mahdollisuus menna peralle”
(Ryhma 3 2021).

“‘Helpolla Teamsissa paasee, kun ei ole kameraa paalla. Sa paaset niinku
etaantymaan aika kauas siita, etta sa oot jonain “pallukkana” messissa ja
se on se minimi, mut sa et ole silleen niinku lasna sitten kuitenkaan” (Ryhma
2 2021).

Mentorointi nousi esille tarkeana kaikissa kolmessa puolistrukturoidussa teema-
haastattelussa. Erityisesti uudet tydntekijat kokivat mentoroinnin olleen hyodyl-
listd. Mentoroinnin lisaksi ryhmaytymiseen on auttanut jakautuminen pienryhmiin,
joissa keskustelu on sujunut vapaammin. Esihenkilot kokivat, etta pienemmissa
noin 6—7 hengen ryhmissa keskustelu nousee uudelle tasolle ja sitd on enemman

kuin isommissa ryhmissa. Myos tyontekijat kokivat tutustuneensa toisiin
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tydntekijoihin paremmin pienryhmissa kuin isoissa tapaamisissa. Toisaalta haas-
tatteluissa nousi esille myds tarve koko tiimin yhteiseen keskusteluun, haastatel-

tavat kokivat, ettei tutustumiselle ole ollut yhteista aikaa.

"Meista varmaan suurin osa on saanut sen viela henkildokohtaisen mentorin
tai perehdyttajan, niin se on ollut ihan se koossa pitava rakenne” (Ryhma 2
2021).

‘Mun mielesta me asiantuntijatkin ollaan tosi kaukana toisistamme, etta
meilld on tosi vahan yhteisia aikoja semmosia missa tutustuttais. Mentori-
ryhmat on mutta, sitten sen lisaksi kokouksessa on talla hetkellda mun mie-

lesta tosi vahan aikaa yhteiselle keskustelulle” (Ryhma 1 2021).

Haasteita nousi esille tyontekijoiden ja esihenkildiden puolistrukturoiduissa tee-
mahaastatteluissa. Pysyvana elementtina kokouksissa todettiin, ettd kokouk-
sissa on usein muutama aanessa ja loput kuuntelevat. Osa haastateltavista koki
virtuaaliset kokoukset haastaviksi, koska tyokavereiden iimeet ja eleet eivat nay
ja keskusteluun osallistuminen on vaikeaa. Haastateltavat totesivat, etta etana
voi helposti paatya vain odottamaan omaa vastausvuoroa tai sopivaa taukoa
omalle puheenvuorolle, mutta usein kokoukset etenevat nopeasti ja oma puheen-
vuoro jaa sanomatta. Haastattelussa tuli myos ilmi, ettd virtuaalisissa kokouk-
sissa kaipaisi niin sanottua miettimisaikaa enemman ja ehka odottelua siihen,
etta joku sanoo jotain ja sitten voi itse kertoa oman mielipiteensa. Tyontekijoiden
keskustelussa nostettiin esille etatydoskentelyn haaste spontaaniin vuorovaikutuk-
seen. Haastateltavat myds kokivat itse lisdavansa viestien maaraa spontaanin
juttelun yhteydessa. Myos esihenkildiden haastattelussa tuli ilmi, ettd Teamsin
kautta kynnys yhteydenottoon on korkeampi kuin toimistolla. Monet myds kokivat,
etta toimistolla tyOkaverilta olisi helpompi kysya neuvoa tai keskustella vaikeasta
asiakastilanteesta. Haastateltavat miettivat, voivatko he hairita toisiaan kysymalla

apua.

"Ehka silla tavalla avun kysyminen voisi olla helpompaa, jos olisi toimisto-
olosuhteissa” (Ryhma 1 2021).

"Kun tulee koko ajan kaikkia heratteita ja viesteja niin ei mulla ehka ekana

mieleen tule, ettd ma kirjotan jollekin spontaanisti jonku ihan niinku muun
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jutun ja aiheutan periaatteessa lisaa sellaista infotulvaa sitten ne toiseen
paahan” (Ryhma 2 2021).

Haasteita on ollut myds tyon teossa, silla osa haastattelijoista sanoi, etta heille
selvisi vasta ensimmaisen tyoviikon jalkeen, mika heidan tyotehtavansa on.
Haastatteluissa tuli myos ilmi, etta tyontekijat kokevat heiltd odotettavan uuden
kokeilemista, mutta he eivat tienneet, mita se vanha on. Osa myos koki, etta yksin
olemisen tunne tuli siita, jos joku yleensa heita auttava oli poissa ja he huomasi-
vat miettivansa, ettd vastaako kukaan muu, jos he pyytavat apua. Joku myos
koki, ettd heidat on jatetty tiimeina keskenaan miettimaan, miten heidan tulisi

tydskennella.

"Tavallaan se etta toimistolla sa oisit voinu nykasta ihan keta vaan helpom-
min hihasta niinku hei anteeksi voinks ma kysya tai etta nyt se on ollut
niinku hankalampaa ja siina mielessa niinku uutena tuntuu niinku nyt on

enemman yksin” (Ryhma 1 2021)

llIman selvaa tyonjakoa tyontekijoiden valille voi syntya konflikteja, jotka puoles-
taan voivat johtaa tilanteisiin, joissa tarkeat tyotehtavat jaavat tekematta, koska
kukaan ei tieda, kenen vastuulla tehtavat ovat. Virtuaalisessa tydymparistossa
muiden tyoskentelya on vaikeampi seurata tai maarittda vastuualueita. (Lep-
singer & DeRosa 2010, 41)

Esihenkilot kokevat virtuaalisen tyoskentelyn ongelmana sen, kun uudet tyonte-
kijat eivat ole toimistolla vieressa kuulostelemassa muita tyontekijoita, etta osaa-
vathan kaikki tyontekijat tehda tydonsa. Perehdytyksen kerrottiin jaadneen tosi puo-
linaiseksi ja vaikka tyontekijoista on ollut ihan hyva tydskennella etana, niin paljon
asioita on silti jaanyt pois. Tyontekijat kokivat perehdytyksen olleen sekavaa ja
puutteellista ja vaikuttaneen motivaatioon kielteisesti. Rauramon (2018) mukaan
virtuaalisessa ymparistdossa perehdyttamisen merkitys korostuu. Hyva perehdyt-
taminen edellyttaa esteetonta keskustelua tydyhteisdssa ja perehdytyksen moni-
muotoisuutta muuttuvissa olosuhteissa ja tilanteissa. Myos perehdytettavalta
odotetaan aktiivisuutta perehdytysprosessissa. Esihenkilot pohtivat, osaavatko

uudet tyontekijat kiinnittdd huomion oikeisiin asioihin.

"Viimeksi tassa juuri ennen tata palaveria, niin keskustelin yhden tutorin

kanssa, joka oli kattonut uusia muistilistoja ja soitti mulle ja oli sita mielta,
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etta ei uudet osaa kiinnittda huomiota oikeisiin asioihin ja sitten keskusteltiin
siina vaan, etta joo no nama on just niita asioita, joita on vaikea niinku, naa
ei jaa jarjestelmallisesti perehdytyksessa mieleen, vaan just niitd asioita,
jotka tulisi siina sivuvuorovaikutuksessa esiin, etta mita pitaa tehda ja sita
ei ole. Ja meidan perehdytys on tosi puolinaista, etta vaikka ihmisilla olisi
ollut ihan kiva ja ihan OK olla etana, niin silti taytyy muistaa, etta tassa on

ollut paljon asioita, jotka jaa pois” (Ryhma 3 2021)

Keskusteluissa kavi ilmi, ettd haastateltavat odottavat toimistolle paluuta, jotta
voisivat nahda toisensa kasvotusten. He uskovat kasvotusten tapaamisen lisaa-
van yhteisollisyyden tunnetta. Haastateltavat totesivat yhteisollisyyden olevan
kantava voima, joka edistaa tyossa jaksamista. Monet heista kuitenkin kokivat,
etta toimistoymparistdossa asioista puhuminen olisi helpompaa, etenkin, jos halu-

aisi avautua jostakin asiasta. Yksi haastateltava kommentoi yhteisollisyytta:

”"Se tuntuu vahan tokerolta, etta joku Teams-viesti “Minulla oli hankala asia-
kas”. Sitten joku vihainen hymio. Eihan se eihan se ole sita jakamista, etta
sita yhteisollistd” (Ryhma 2 2021).

POHDINTA

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa, miten etana johtava esihenkilo ja virtuaa-
lisesti tyoskenteleva tyontekija voivat vaikuttaa vuorovaikutuksen syntymiseen
seka millaisia kokemuksia tyontekijoilla seka esihenkilGillda on vuorovaikutuksen,
luottamuksen ja yhteiséllisyyden muodostumisesta uusien tiimien aloittaessa
tyoskentelyn. Tutkimuksen tuloksina selvisi, etta vuorovaikutus, luottamus ja yh-
teisOllisyys ovat muodostuneet timeissa paaasiassa onnistuneesti. Vastaukset
olivat suurimmaksi osaksi positiivisia, joiden perusteella ajattelimme, etta tyoyh-

teisOssa ei ole suuria ongelmia.

Tuloksemme osoittavat, etta keskustelua vuorovaikutuksesta, luottamuksesta tai
yhteisollisyydesta ei ole kayty aiemmin ja keskustelulle olisi selkea tarve Tydlli-
syyspalveluiden Osaamisen ja uraohjauksen palvelukokonaisuudessa. Tyodnteki-
jat kokivat ilmapiirin avoimemmaksi puolistrukturoitujen teemahaastattelun jal-

keen. Tuloksemme kertovat, etta vuorovaikutusta voi edistaa tiimikokouksilla,
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jakamalla tiimin pienempiin ryhmiin, lisdamalla sisaista viestintaa ja yhteisia kes-
kusteluja seka esihenkildon kannustuksella. Toisaalta osallisuutta tukevia vali-
neita, joita kaytetaan usein virtuaalisissa kokouksissa, ei koeta yhta hyodyllisiksi

tavoiksi edistaa vuorovaikutusta.

Luottamuksen koettiin syntyneen heti tydskentelyn alussa, eika epailya luottami-
sesta ollut nahtavilla. Yhteisollisyyden kokemisesta saimme eroavia tuloksia. Yh-
teisollisyyden tunteen koettiin voivan muodostua virtuaalisesti, mutta toisaalta vir-
tuaalisen vuorovaikutuksen ei koettu riittavan yhteisollisyyden muodostumiseksi.
Yhteisollisyyden tunteen saavuttaminen on prosessi, joten sen muodostuminen
virtuaalisesti vaatii aikaa. Tyontekijat odottivatkin virtuaalisen tydon loppumista ja

kasvokkain tapahtuvien kohtaamisten lisaantymista.

Kehittamisehdotukset

Esihenkilon tehtavana olisi etatydssa ohjata tiimin tydntekijoita tutustumaan toi-
siinsa vapaamuotoisissa tilanteissa ja/tai pienryhmissa. Kun tiimi ja ty6 ovat uu-
sia, vaaditaan esihenkilolta paljon tukea hyvan vuorovaikutuksen syntymiseen.
Esihenkild voi kannustaa tai ohjata tiimia muodostamaan tyontekijoille tarpeellisia
ja tarkeita keskusteluryhmia. Esihenkilon on hyva muistaa, etta tyontekijoilla voi
olla myos tarve keskusteluun ilman esihenkilon lasnaoloa. Esihenkildiden tulisi
myOs huomioida, etta tydntekijoilla on erilaisia tapoja vuorovaikuttaa. Osa tyon-
tekijoista haluaa kommunikoida kirjoittaen, kun taas toiset aukaisevat mieluum-
min mikrofonin tai laittavat paalle jopa videokameran. Oman tiimin tunteminen
auttaakin sopivien vuorovaikutustapojen lIoytamisessa. Yhtena ehdotuksena tyo-
yhteisélle voisi olla hyvaksi keskustella vuorovaikutukseen liittyvista asioista sil-
loin talldin, esimerkiksi kerran tai pari vuodessa. Nain seka esihenkilot etta tyon-
tekijat voisivat varmistua, etta luottamus on sailynyt ja tyoyhteisdssa ei ole mitaan
epaselvyyksia tai -varmuuksia. Yhteiselld keskustelulla voidaan mahdollisesti
valttdaa myods erilaisten alaryhmien muodostuminen ja vahvistaa tiimin sisaista

luottamusta.

Oli mielenkiintoista huomata, etta tiimeissa oli muodostunut nopeasti luotta-
musta. Haastattelut osoittivat, etta luottamus tiimiin ja esihenkil6on koettiin itses-
taanselvyytena. Luottamuksen vahvistumista olisi hyva tukea tyoskentelyn ede-
tessa, jotta se kestaa tulevaisuudessa siintavan muutoksen. Hallitus kay talla het-

kella keskustelua pohjoismaisen tyollistamismallin kayttoonottamisesta, mika tuo
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mukanaan taas uusia mullistuksia tyollisyyspalveluihin (Pohjoismainen tydvoima-

palvelumalli s.a.).

Haastatteluista kavi ilmi seka esihenkildiden etta tyontekijoiden puolelta, etta pe-
rehdytyksen koettiin jaaneen puolinaiseksi. Tyontekijat kokivat, etta toimistolla
olisi ollut helpompi nykaista toista hihasta ja pyytaa apua, kun taas kotona tyos-
kenneltdessa he ovat olleet enemman yksin. Perehdytys koettiin myos sekavaksi,
mika vei motivaatiota tyon teolta. Esihenkilot puolestaan olivat huolissaan siita,
etta uudet tyontekijat eivat olleet padsseet tarkkailemaan muiden tyoskentelya ja
nain ollen uudet tyontekijat eivat valttamatta osaa kiinnittda huomiota oikeisiin
asioihin. He my0s totesivat, etta kaikki asiat eivat tule perehdytyksessa mieleen

vaan ne tulisivat mukaan tyonteon yhteydessa.

Tuloksistamme on havaittavissa, etta virtuaalisesti tydoskenneltaessa on mahdol-
lista jattaytya pois yhteisista keskusteluista, sulkea videokamera keskusteluissa
tai jattaa kysymatta mieltd askarruttavia kysymyksia. Keskusteluissa kavi ilmi,
etta videokameran kayttoa oli yritetty aktiivisemmin etatyoskentelyn alussa, mutta
se oli sitten jaanyt, kun moni ei ollut siihen tarttunut. Esihenkilot voisivat rohkaista
tahan entista aktiivisemmin, silla nain valtyttaisiin monien mainitsemalta tilan-
teelta, joissa osa henkildista jaa kokouksissa etdisemmiksi. Kokouksissa hiljai-
sempia henkil6ita voisi myos aktivoida kysymalla heita suoraan, onko heilla jotain
kysyttava tai jotain, mika on jaanyt mielen paalle. Nain kaikki saisivat puheenvuo-
ron ja voisivat kertoa mielipiteensa mahdollisesti askarruttavista asioista. Ison tii-
min jakaminen pienempiin tiimeihin oli haastateltavien mielesta lisannyt tyonteki-
jéiden vuorovaikutusta, joten se olisi hyva ottaa pysyvaksi toimintatavaksi. Toi-
saalta tyontekijat totesivat vieraantuvansa isosta tiimista, jos tiimi jaetaan aina
pienryhmiin. On siis syyta huolehtia, etta tiimi voi tutustua toisiinsa virtuaalisesti

koko tiimin kokoonpanolla kuin pienemmissakin ryhmissa.

Luotettavuus ja eettisyys

Tutkimuksen eettisyyden ja luotettavuuden periaatteista on kerrottu tarkemmin
artikkeleiden yhteisessa tietoperustassa. Eettisyys toteutui tutkimuksessa Tutki-
museettisen neuvottelukunnan (TENK) hyvan tieteellisen kdytannén mukaisesti
(Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012, 6). Tutkimukseen osallistujille kerrottiin
rehellisesti tutkimusprosessista, tulosten tallentamisesta ja aineiston havittami-

sesta. Tutkimuksen tausta-aineistona on kaytetty mahdollisimman uusia lahteita.

105



Aineistona kaytimme niin suomenkielisia kuin kansainvalisia lahteita. Aineiston-
keruussa kaytettiin seka kvalitatiivista etta kvantitatiivista menetelmaa. Kvantita-
tiivisilla menetelmilla kerattiin tilastollisesti analysoitavaa aineistoa, jota tayden-
nettiin ja syvennettiin kvalitatiivisella menetelmalla keratylla aineistolla. Tutkimuk-
sen luotettavuutta lisdavat erilaiset aineistonkeruumenetelmat. (Tuomi & Sara-
jarvi 2018.)

Koko tutkimus rajattiin koskemaan Tyodllisyyspalveluiden Osaamisen ja uraoh-
jauksen palvelukokonaisuutta, josta suljimme pois neuvontapalveluiden tiimin,
jossa yksi opinnaytetyotimimme jasen tydskenteli. Tutkimuksemme kohderyh-
maksi muodostui noin 130 tydntekijan joukko. Ennen kyselytutkimusta testa-
simme kysymyksia koevastaajilla ja he kokivat kysymykset selkeasti ymmarret-
taviksi ja kyselyn etenevan johdonmukaisesti. Lahetimme kyselymme sahkopos-
titse tutkimusryhmalle. Kerroimme sahkopostissa kyselyyn vastaamisen olevan
vapaaehtoista ja anonyymia. Annoimme vastausajaksi viikon ja lahetimme kolme
muistutusta kyselyyn vastaamisesta. Saimme kyselyyn 58 vastausta, jota voi

mielestdmme pitaa luotettavana ja monipuolisena maarana.

Puolistrukturoituun teemahaastatteluun saimme haastateltavaksi kahdesta eri tii-
mista yhteensa 10 tydntekijaa seka Osaamisen ja uraohjauksen palvelutiimin 6
esihenkil6a. Kaksi esihenkil6a pyysivat timeistdan vapaaehtoisia osallistumaan
puolistrukturoituun teemahaastatteluun. limoittautuminen vapaaehtoiseksi tapah-
tui siis esihenkilon kautta ja jalkeenpain mietimme, olisiko ollut parempi kysya
tyontekijoiden suostumusta haastatteluun osana kyselytutkimusta. Lahetimme
kutsutuille kalenterikutsun mukana tiedon haastattelun teemoista ja aikataulusta.
Puolistrukturoitujen teemahaastatteluiden tekijoina toimi kaksi ryhmamme tutki-
jaa, koska kolmas tutkijoista oli estynyt. Estynyt tutkija kuului haastateltavien
kanssa samaan organisaatioon, mika olisi voinut vaikuttaa kielteisesti haastatte-
luiden ilmapiiriin ja vastauksiin. Haastattelun aluksi kerroimme, etta haastatteluun
osallistuminen on vapaaehtoista ja, etta aineistoa tullaan kasittelemaan niin ettei

henkilbita pystyta tunnistamaan.

Kaikissa kolmessa puolistrukturoidussa teemahaastattelussa nousivat esille sa-
mankaltaiset teemat, mika tukee tutkimuksen luotettavuutta. Aineistoa on kasi-
telty luottamuksellisesti ja kyselyn ja haastatteluiden aineistot tuhotaan artikkeli-

kokoelman arvioinnin valmistuttua. Tulkitsimme aineistoa yhdessa ja erikseen,
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joten tuloksia ei tulkinnut vain yksi tutkija, vaan pystyimme katsomaan tuloksia eri

nakokulmista. Tama paransi tutkimuksemme luotettavuutta.

Tyon merkitys ja jatkokehittamisaiheet

Helsingin tyollisyyspalvelut halusi tietoa tiimiensa vuorovaikutuksesta. Opinnay-
tetyd toi uusia tutkimustuloksia liittyen etdjohtamiseen, virtuaalisiin tiimeihin ja
vuorovaikutukseen. Tulokset ovat kaikkien kaytettavissa ja taten yhteiskunnalli-
sesti merkityksellisia. Uutta tietoa on erityisesti se, etta luottamus on ollut perus-
elementti virtuaalisessa tyoskentelyssa ja se on muodostunut tiimeissa saman
tien. Tutkimus toi paljon hyvia keinoja edistaa vuorovaikutusta ja yhteisollisyytta
virtuaalisesti tyoskentelevan tiimin kesken. Tutkimusta ei kohdennettu tietylle
alalle, joten se on mahdollista yleistaa muillekin toimialoille. Tutkimuksen hyodyn-
taminen on eduksi organisaatiolle tai yritykselle, jossa virtuaalinen tyoskentely on
ajankohtaista. Olemme perehtyneet laajasti etdjohtamisen ja virtuaalisen tyos-
kentelyn lisaksi vuorovaikutukseen, luottamukseen ja yhteisollisyyteen seka kan-
sainvalisten etta kotimaisten tutkimusten ja kirjallisuuden avulla. Opinnaytetyo-
prosessi syvensi asiantuntijuuttamme ja ymmarryksemme virtuaalisen vuorovai-

kutuksen haasteisiin ja mahdollisuuksiin kasvoi prosessin aikana.

Jatkokehittamisaiheita tuli mieleemme useita jo keskellda opinnaytetyoproses-
siamme. Haastatteluissa nousi esille niin sanottu siiloutuminen Helsingin kaupun-
gin ja TE-palveluiden tyontekijoiden valilla ja olisikin mielenkiintoista tutkia tar-
kemmin eroavaisuuksia naiden kahdesta erilaisesta organisaatiosta tulevien
tyontekijoiden valilla. Toinen jatkotutkimus voisi sijoittua ajankohtaan, kun tutki-
muskohteena olleet tiimit ovat palanneet takaisin toimistolle. TallGin voitaisiin tut-
kia tyontekijoiden kokemuksia tiimin vuorovaikutuksen, luottamuksen ja yhteisol-
lisyyden muodostumisesta, kun tiimin tyoskentely ei tapahdu enaa vain virtuaali-

sesti.
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YAMK-opinnadytetyd: Vuorovaikutus virtuaalisissa tiimeissa

Opinndytetydmme tarkoituksena on tutkia vuorovaikutuksen muotoutumista virtuaalisissa tiimeissa. Vir-
tuaalisuudella tarkoitetaan tydskentelyd, jossa vuorovaikutus tapahtuu padsaantoisesti sahkoisillda kom-
munikaatiovalineilld, kuten sahkoposti, puhelin, pikaviestimet, puhelin- ja videoneuvottelut. Ty6ta voi-
daan myos tehda eri paikoissa, esimerkiksi tydnantajan tai asiakkaan tiloissa, tai etdna esimerkiksi kotona.
(Rauramo 2018, 2; DuFrene & Lehman 2016, x—xi.) Kyselyn kohderyhména on asiakasty6ta tekevat tyon-
tekijat Helsingin kaupungin Tydllisyyspalveluiden Osaamisen ja urachjauksen palvelukokonaisuudesta.

Opinndytetydmme tavoitteena on tunnistaa, miten vuorovaikutusta edistetddan parhaiten ja mitka tavat
estdvat vuorovaikutuksen syntymistd. Haluamme tarkastella uuden tiimin tyontekijéiden keskindista suh-
detta seka tydntekijan ja esihenkilon valistd suhdetta vuorovaikutuksen nakokulmasta.

Toivoisimme, etta voisit kdyttaa hetken aikaasi ja vastata kyselyymme. Kysely muodostuu monivalintaky-
symyksista ja kyselyssa tarkastellaan uusien tiimien aloitusajankohtaa eli maalishuhtikuuta 2021. Vastaa-
miseen menee aikaa noin 5-10 minuuttia. Kyselyyn vastataan nimettémasti eika siina kerata henkilotie-
toja. Kyselyaineistoa tullaan hyédyntamaan opinnaytetydmme tutkimusosiossa, eikd sitd luovuteta kol-
mansille osapuolille. Pdasy aineistoon on ainoastaan opinndytetyon tekijoilla ja aineisto havitetdan opin-
naytetyon valmistumiseen jalkeen.

Kysely on avoinna 3.6.2021 kello 16 asti.
Yhteystiedot:

Jenni Karkkdinen, jenni.karkkainen@edu.lapinamk.fi
Jemina Lakkapa3, jemina.lakkapaa@edu.lapinamk.fi
Johanna Trast, johanna.trast@edu.lapinamk.fi

Pakolliset kentdt merkitaan asteriskilla (*) ja ne tulee tayttaa lomakkeen viimeistelemiseksi.

1. Olen ymmartanyt saamani tiedot ja haluan osallistua tutkimukseen.
SIVUN VAIHTO

Kiva, ettd paatit vastata kyselyymme! Valitset taman kyselyn aluksi tiimin, jossa tydskentelet.
Tassa kyselyssa saat keskittyd miettimaan tiimisi vuorovaikutusta, luottamusta ja yhteisollisyytta.
Muutamissa kysymyksissa kysytadan myos ajatuksiasi esihenkilddsi liittyen.

Osaamisen ja uraohjauksen palvelut *

Asiakaspalvelun tuki ja kehittdminen
Neuvontapalvelut
Tyonhaun alun ja rekrytoinnin palvelut 1
Tyonhaun alun ja rekrytoinnin palvelut 2
Osaamisen ja uraohjauksen palvelut perusaste
Osaamisen ja uraohjauksen palvelut toinen aste
Osaamisen ja uraohjauksen palvelut korkea-aste
o Nuorten osaamisen ja uraohjauksen palvelut
Tyotehtavani *

© © O 0 o o o

0 Asiantuntija / tai vastaava
0 Suunnittelija
o Esihenkilo

SIVUN VAIHTO

Onneksi olkoon! Lapaisit alkukysymykset loistokkaasti. Silta varalta, etta kaipaat vahan lisatsemppia tahan
paivaan, tissa sinulle hieman kannustusta. Olet mahtava! Al stressaa. Tee parhaasi. Unohda loput!
Tsemppibiisiksi ehdotamme Elastisen kappaletta Eteen ja ylos!
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Seuraavaksi kysymme taustatietoa sinusta.

Olen *
o Nainen
0o Muu
o Mies
o En haluavastata

Hallinnollinen tyénantajani on *

0 Helsingin kaupunki
o Te-palvelut
o Muu, mika?

Olen tyoskennellyt tydnantajallani *

Alle 3 kuukautta
4-6 kuukautta
7-11 kuukautta
1-2 vuotta
3-5 vuotta

o VYli6vuotta
SIVUN VAIHTO

© © © © ©

Virtuaalisen tiimin johtaminen

Jatketaan seuraavaan osioon, jossa on kysymyksia liittyen etatydskentelyyn ja tyonjohdollisen esihenkildsi
etdjohtamiseen.

Kuinka usein oman tiimisi tiimipalavereita on? *

Ei lainkaan

2-3 kertaa kuukaudessa

Kerran viikossa

Useammin kuin kerran viikossa

Olen keskustellut tydnjohdollisen esihenkiloni kanssa (valitse yksi tai useampi) *

© © O O

1. Kasvotusten

2. Videotapaamisella

3. Sahkoépostin, puhelun tai pikaviestien kautta

4. En ole keskustellut tyénjohdollisen esihenkiloni kanssa
5. Muu, mika

Tyonjohdollinen esihenkiléni on minuun tarpeeksi yhteydessa *

Taysin eri mielta
Jokseenkin eri mielta
Ei samaa eika eri mielta
Jokseenkin samaa mielta
o Taysin samaa mielta
Tyonjohdollinen esihenkiloni on vuorovaikutuksessa tiimimme kanssa riittavasti *

© © © ©°

Taysin eri mielta

Jokseenkin eri mieltad

Ei samaa eika eri mielta

Jokseenkin samaa mielta
o Taysin samaa mielta

SIVUN VAIHTO

© © O O
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Virtuaalinen tyoskentely tiimissa

Kyselyhan etenee vauhdilla! The show must go on! Seuraavaksi saat eteesi vditteita sinun tiimisi virtuaa-
lisesta tyoskentelysta.

Tiimilld tarkoitetaan sitd tiimid, jossa ilmoitit kyselyn alussa tytéskentelevasi. Tiimivaihtoehdot olivat:
Tyonhaun alun ja rekrytoinnin tiimi 1 tai 2, Nuorten osaamisen ja uraohjauksen tiimi, Osaamisen ja ura-
ohjauksen palvelut perusaste, toinen aste tai korkea-aste.

Olen tavannut oman tiimini tyokaverit kasvotusten videotapaamisessa *

En ketaan

Alle puolet

Yli puolet

Kaikki

Olen tavannut oman tiimini tydkaverit kasvotusten tydpaikalla tai muuten tyéhoni liittyen *

© © O O

En ketaan

Alle puolet

Yli puolet

Kaikki

Tunnen kuuluvani uuteen tiimiin, kun tyéskentelemme virtuaalisesti *

© © © O

Taysin eri mieltd
Jokseenkin eri mielta
Ei samaa eika eri mielta
Jokseenkin samaa mielta
o Taysin samaa mielta
Toivosin etta tiimihenkeemme kiinnitettaisiin enemman huomiota *

© © O ©

Taysin eri mieltad

Jokseenkin eri mieltad

Ei samaa eika eri mielta

Jokseenkin samaa mielta
o Taysin samaa mielta

Vuorovaikutus ja luottamus

© © © O

Mahtavaa! Nyt siirrytaan kysymyksiin tiimisi vuorovaikutuksesta ja luottamuksesta. Téman jalkeen tulee
enaa yksi aihealue. Ja kuten Antti Tuisku sanoisi: Jaksaa jaksaal

Tiimissani on toimiva vuorovaikutus, kun tydskentelemme virtuaalisesti *

Taysin eri mielta
Jokseenkin eri mielta
Ei samaa eika eri mielta
Jokseenkin samaa mielta
0 Taysin samaa mielta
Tiimini jasenet ovat empaattisia toisiaan kohtaan *

© © © O

Taysin eri mielta
Jokseenkin eri mieltd
Ei samaa eikd eri mielta
Jokseenkin samaa mieltd
o Taysin samaa mielta
Kameran pitdminen paalla tiimikokouksissa lisda tiimin vuorovaikutusta *

© © O O

o Taysin eri mielta
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Jokseenkin eri mieltad
Ei samaa eika eri mielta
Jokseenkin samaa mielta
o Taysin samaa mielta
Kameran pitaminen paalla tiimikokouksissa lisaa tiimin sisdistd luottamusta *

© © o

Taysin eri mieltd
Jokseenkin eri mieltd
Ei samaa eikd eri mielta
Jokseenkin samaa mieltd
o Taysin samaa mielta
Pystyn vaikuttamaan omalla toiminnallani tiimin luottamuksen syntymiseen *

© © O ©

Taysin eri mieltad
Jokseenkin eri mieltad
Ei samaa eika eri mielta
Jokseenkin samaa mielta
o Taysin samaa mielta
Tiimissani vallitsee kunnioitus toisiamme kohtaan *

© © © O

Taysin eri mieltd
Jokseenkin eri mielta

Ei samaa eika eri mielta
Jokseenkin samaa mielta
Taysin samaa mielta
Koen, ettd minuun luotetaan *

© © © © O

Taysin eri mieltad
Jokseenkin eri mieltad
Ei samaa eika eri mielta
Jokseenkin samaa mielta
o Taysin samaa mielta
Pystyn luottamaan tyonjohdolliseen esihenkiloni *

© © © O

Taysin eri mieltd

Jokseenkin eri mielta

Ei samaa eika eri mielta

Jokseenkin samaa mielta
o Taysin samaa mielta

Uskallan kertoa mielipiteeni *

© © O ©

Taysin eri mieltad
Jokseenkin eri mieltd
Ei samaa eika eri mielta
Jokseenkin samaa mielta
o Taysin samaa mielta
Uskallan kysya neuvoa epaselvissa tilanteissa *

© © © O

Taysin eri mieltd

Jokseenkin eri mielta

Ei samaa eika eri mielta

Jokseenkin samaa mielta
o Taysin samaa mielta

Yhteistyo toimii hyvin tiimissani *

© © © ©
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Taysin eri mielta
Jokseenkin eri mieltad

Ei samaa eika eri mielta
Jokseenkin samaa mielta
Taysin samaa mielta

Kuinka tarkedna koet tiimisi vuorovaikutukselle alla olevat vaitteet. Laita vditteet paremmuusjarjestyk-
seen. Merkitse ensimmaiseksi (1) asia, joka on mielestasi tarkein ja vahiten tarkedksi merkitse numerolla

(9)*

NV A WN R

9.

Vapaamuotoiset keskustelut

Videokameran kayttaminen kokouksissa

Viestinta tiimin omassa Teams-tiimissa tai -kanavalla

Toistuvat tiimikokoukset

Kahden tai muutaman tyontekijan valiset keskustelut tai videotapaamiset (esim. mentorointi)
Kokouksen alussa tai aikana olevat fiiliskierrokset tai muut vapaamuotoisemmat esittelyt
Esihenkiloni esimerkin tai kannustuksen

Osallisuutta tukevat valineet Teamsissa, kuten keskustelu/chat, nosta kasi -toiminto
Osallisuutta tukevat vilineet, kuten Sli.do, Mentimeter, Sanapilvi, Flinga

Aloitan keskusteluja *

© © O O

o

Taysin eri mieltad
Jokseenkin eri mieltad

Ei samaa eika eri mielta
Jokseenkin samaa mielta
Tdysin samaa mielta

Kyselen kuulumisia *

© © © ©

(0]

Taysin eri mieltd
Jokseenkin eri mieltad

Ei samaa eika eri mielta
Jokseenkin samaa mielta
Taysin samaa mielta

Kerron omista kuulumisistani *

© © O O

o

Taysin eri mieltad
Jokseenkin eri mieltd

Ei samaa eika eri mielta
Jokseenkin samaa mielta
Tdysin samaa mielta

Kommentoin muiden aloittamia keskusteluja *

© © © ©

(0]

Taysin eri mieltd
Jokseenkin eri mieltad

Ei samaa eika eri mielta
Jokseenkin samaa mielta
Taysin samaa mielta

Reagoin toisten viesteihin emojilla, peukulla tai gif:1l& *

o Taysin eri mielta

o Jokseenkin eri mielta

o Eisamaa eikd eri mielta

o Jokseenkin samaa mielta

o Taysin samaa mielta
SIVUN VAIHTO
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Yhteisollisyys

Yhteisollisyys on kyselymme viimeinen aihe. Aivan mahtavaa, kun olet jaksanut tdnne asti! Muistathan
lopuksi vield painaa Lahetd-painiketta, jotta uurastuksesi ei ole mennyt hukkaan.

Virtuaalinen kommunikointi riittda yhteisollisyyden saavuttamiseksi *

Taysin eri mielta
Jokseenkin eri mielta
Ei samaa eika eri mielta
Jokseenkin samaa mielta
o Taysin samaa mielta
Kameran pitdminen paalla tiimikokouksissa lisda tiimin yhteisollisyytta *

© © O O

Taysin eri mielta
Jokseenkin eri mieltad
Ei samaa eika eri mielta
Jokseenkin samaa mielta
0 Taysin samaa mielta
Virtuaalisessa tyoskentelyssa voi syntya yhteisollisyyden tunne *

© © © O

Taysin eri mielta

Jokseenkin eri mielta

Ei samaa eika eri mielta

Jokseenkin samaa mielta
o Taysin samaa mielta

Tiimissani on hyva yhteishenki *

© © O O

Taysin eri mielta
Jokseenkin eri mieltad
Ei samaa eika eri mielta
Jokseenkin samaa mielta

0 Taysin samaa mielta
Tiimissani on edistetty yhteisollisyytta *

© © O O

o Taysin eri mielta
o Jokseenkin eri mielta
o Eisamaa eika eri mielta
o Jokseenkin samaa mielta
o Taysin samaa mielta
Liheta
SIVUN VAIHTO

Kysely on paattynyt. Kiitos vastauksestasi!

"Mutta se, mita tapahtuu juuri nyt, on todella mielenkiintoisempaa kuin se mita tapahtui tuhat vuotta
sitten."

Muumipeikko, kirjasta Taikatalvi (1957)
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THMIN JOHTAMISEN
MUUTOKSET OPPILAITOS-
YMPARISTOSSA

Jukka Oksanen

Changes in team leadership in vocational education

The covid-19 pandemic has changed the way we work as distance work has been a period-
ical must for most working environments. The vocational education and training provider
Keuda has also adjusted to distance work and needed to introduce distance working meth-
ods. The emphasis on leadership methods, communication and teamwork are key elements
when reflecting on the occurred changes. Therefore, the aim of this work is to find out how
the workload of team leaders has changed due to distance work and what are the best prac-

tices as part of leading a team.

The study was based on three research questions which provided knowledge and answers
leading to the conclusion: How did the transferal to distance work change the team leaders'
work? Did distance leadership add the workload of the team leaders? What are the best

practices that have been taken into use in leading distance work?

The study was conducted through methods of case study and the interviews conducted as
theme interviews. The methods were chosen as they are most suited for researching a phe-

nomenon.

Based on the interviews distance work has affected the workload of the team leaders making
everyday communication and teamwork more difficult. The situation has put pressure on
the team leaders and their ability to organize work and lead their employees in the rapidly
changing situation covid-19 has inflicted. Sharing the best practices, making the responsi-
bilities of team leaders visible to the employees, and clearly separating the leadership re-
sponsibilities from the teaching responsibility and outlining the time allocated to leadership
are key elements in enabling better vocational education distance leadership in the future.

Keywords: teamwork, leadership, distributed work, distance work, distance leadership
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JOHDANTO

Useat yritykset seka organisaatiot ovat lisanneet etatyoskentelya vuoden 2019
jalkeen (Prithwiraj, Larsson & Foroughi 2020). Ammatillinen koulutus siirtyi eta-
tydskentelyyn ja -opetukseen kuitenkin vasta maaliskuussa 2020, kun Valtioneu-
vosto antoi covid-19-pandemiaan liittyvan suosituksen julkisille seka yksityisille
tydnantajille (Valtioneuvosto 2020). Luukkaisen (2020) mukaan kymmenet tuhan-

net opettajat siirtyivat talloin etdopetukseen.

Ammatillisessa oppilaitoksessa suuri osa tyontekijoista toimii opettajina tai ohjaa-
jina. Asetus opetustoimen henkildstdon kelpoisuusvaatimuksista maarittda amma-
tillista tutkinnon osien opetusta antavien henkildiden kelpoisuusvaatimukset. Kel-
poisuusvaatimuksena on yleisesti korkeakoulututkinto, vahintaan 60 op laajuinen
opettajan pedagoginen patevyys, seka vahintaan kolme vuotta tyokokemusta
opetettavalta alalta (Asetus opetustoimen henkildston kelpoisuusvaatimuksista
986/1998 5:13. §).

Opettajuus tunnistetaan yleisesti asiantuntijatyoksi (Huhtasalo 2019, 4546, 54—
56). Asiantuntijana voidaan pitda henkil6a, joka on hankkinut tieteellistéd osaa-
mista korkeakoulusta seka pystyy yhdistamaan sita tydelamasta hankittuun kay-
tanndn osaamiseen ja kokemukseen. Asiantuntijatydhon liittyy usein myds alan
erikoisosaamista, jota hyddyntamalla tydnantaja voi saada esimerkiksi merkitta-
vaa kilpailuetua (Valiverronen 2016, 52-53). Vuonna 2019 yha useamman tyon-
tekijan tydnkuvaan kuuluvat myos esimiestehtavat (Sutela, Parnanen & Keyrilai-
nen 2019). Muuttuvassa toimintaymparistdssa ketteryys johtamisessa organisaa-
tioiden valilla voi olla ratkaiseva tekija varsinkin pitkalla aikavalilla tarkasteltaessa
(Al-Daaja 2017, 239). Tama tarkoittaa merkittdvaa muutosta myos johtamiskult-
tuurissa seka toimintatavoissa johtaa asiantuntijatimia. Aiemmin vahvasti lasna
ollut asiantuntijaryhma on vaihtanut tydskentelytapansa "lennosta” etatydskente-
lyyn tai etaopettamiseen. Tama tarkoittaa myos esimiesten johtamisen muutosta

etajohtamisen suuntaan.

TYON TAVOITE JA TUTKIMUSKYSYMYKSET

Kemppisen, Mikkolan ja Puljun (2020) mukaan haasteena etatydskentelyssa on

muun muassa tyontekijan tydokuorman seka jaksamisen seuraaminen.
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Tassa artikkelissa tavoitteena on tutkia toisen asteen koulutuksen tarjoajan yh-
den yksikdn opetushenkildston esihenkildiden johtamisen muutosta etatydsken-
telyyn siirryttaessa ja sen aikana. Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa tyon kuor-
mittavuuden muutosta etajohtamiseen siirtymisen seurauksena seka hyvaksi ha-

vaittuja kaytanteita osana tiimin johtamista.
Kysymykset, joihin tutkimuksessa pyritdan vastaamaan, ovat:

e Miten tiimiesiesten johtaminen muuttui siirryttdessa etatydskentelyyn?

e Lisasikd etajohtaminen tiimiesimiesten tydkuormaa?

e Minkalaisia uusia johtamisen keinoja on otettu kayttoon etatyon johtami-

sessa?

Artikkelin toimeksiantajana toimii Keski-Uudenmaan koulutuskuntayhtyma eli
Keuda. Toimipisteend toimii Kampus 3:n Wartsilankadun toimipiste (Kuvio 1).
Johtamisen muutosta tarkastellaan tiimin paivittaisen hallinnollisen johtamisen
nakokulmasta. Opiskelijoiden opetusta tai ohjausta ei tassa artikkelissa tarkas-

tella.

Yhtymévaltuusto

Keuda Koulutuspalvelut Oy Tarkastuslautakunta

Monljgseninen toimielin

Opetus- ja

Tybeldmapalvelut
L P koulutuspalvelut

Yhteiset palvelut

| Suunnittelu- ja ohjauspalvely Hallinta- ja johtamispalvelut
Myynt] ja markkinolnti suurenittelu- ja ohjauspalvelut a- ja johtamispaly

Henkilgstopalvelut
Kampus 1
Saari, Lopentie, Lukkarinpolku

o tapant

Kampus 3

Yritysten rekrytointipalvelut L S
Y ki PR Sibeliuksenviyla, Wartsilankatu

ja uudelleensijoittumisen tuki

Kuvio 1. Keudan organisaatio
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TOIMINTAYMPARISTONA AMMATILLINEN KOULUTUS

Ammatillisen koulutuksen tarkoituksena on kohottaa ja yllapitaa vaeston amma-
tillista osaamista, antaa mahdollisuus ammattitaidon osoittamiseen sen hankki-
mistavasta riippumatta, kehittaa tyo- ja elinkeinoelamaa ja vastata sen osaamis-
tarpeisiin, edistaa tyollisyytta, antaa valmiuksia yrittajyyteen ja tyo- ja toimintaky-
vyn jatkuvaan yllapitoon seka tukea elinikaista oppimista ja ammatillista kasvua
(Laki ammatillisesta koulutuksesta 531/2017 1:2 §).

Tybelaman uudistuminen muuttaa myés ammatillisen koulutuksen vaatimuksia.
Teknologioiden nopea kehitys seka digitalisoituminen haastavat ammatillisen
koulutuksen nykyisia prosesseja. Ennakointi osaamistarpeista tulevaisuudessa
haastaa koulutuksen jarjestgjia. Digitalisoituvassa tyoymparistossa tarvitaan
myaos inhimillisia taitoja, kuten tiimityoskentelya, vuorovaikutusta seka ongelma-
ratkaisutaitoja. Haastavuutta lisaavat myos taloudellisten resurssien leikkaukset,
joiden mukaan toimintaa on jouduttu sopeuttamaan viimeisten vuosien aikana

(Holappa, Hyyrylainen, Torvinen, Korva & Smeds-Nylund. 2021, 157-158).

Ammatillisen koulutuksen laatustrategian 2030 (2019) mukaan toimintaymparis-
ton muutokset aiheuttavat koko koulutusjarjestelmalle uudentyyppisia odotuksia
ja vaatimuksia. Teknologinen kehitys seka globalisaatio edellyttavat uudenlaista
osaamista myos ammatillisessa koulutuksessa. Koulutusjarjestelman tulisikin
mahdollistaa osaamisen hankinta sujuvammin koulutustasosta tai koulutusalasta
rippumatta. Ammattien ja tydnteon uudistumisen johdosta hyvan johtamisen
merkitys korostuu. Koulutuksen jarjestajat ovat asiantuntijaorganisaatioita, joiden
johtaminen perustuu pitkalti tiedolla johtamiseen seka kykyyn ennakoida ja ana-

lysoida toimintakentan muutoksia.

Keski-Uudenmaan koulutuskuntayhtyma

Keski-Uudenmaan koulutuskuntayhtyma (Keuda) toimii kymmenessa (10) eri toi-
mipisteessa ja seitsemassa (7) eri kunnassa. Kuntayhtyman jasenkuntia ovat
Jarvenpaa, Kerava, Mantsala, Nurmijarvi, Pornainen, Sipoo ja Tuusula. Kuntayh-
tyman tehtavana on jarjestaa jasenkuntiensa asukkaiden ja elinkeinoelaman kan-
nalta tarpeellista ammatillista- ja kansanopistokoulutusta seka toteuttaa alueel-

lista elinkeinoelaman kehitystyota. Lisaksi tehtavana on tuottaa tutkintoja
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edeltavia osaamisen kehittamis- ja koulutuspalveluja (Keski-Uudenmaan koulu-
tuskuntayhtyma 2020).

Keudassa tyoskentelee noin 720 ihmista. Tutkintoon johtavia opintosuorituksia
tehdaan vuosittain noin 10 000. Vuonna 2019 Keudan painotettu opiskelijavuo-
sikertyma oli 6347 opiskelijatyovuotta (Keski-Uudenmaan koulutuskuntayhtyma
2020).

Keuda jarjestaa tutkintoon johtavaa koulutusta perus-, ammatti- ja erikoisammat-
titutkinnoissa. Koulutustarjonta kattaa vuonna 2020 79 tutkintoa kaikilla koulutus-
aloilla. Koulutusta tarjotaan myds tyovoimakoulutuksena. Tutkintoon johtavan
koulutuksen lisaksi jarjestetdan ammatilliseen koulutukseen valmentavaa koulu-
tusta VALMAA seka aikuisten perusopetusta (Keski-Uudenmaan koulutuskunta-
yhtyma 2020).

TIIMIN JOHTAMISEN MUUTOKSET
Johtaminen koulutusorganisaatiossa

Ammatillisen koulutuksen muutokset pakottavat koulutuksen jarjestajat etsimaan
uusia ratkaisuja organisaatioiden ja tyodyhteisjen johtamiseen. Kallasvuon
(2019, 35-36) mukaan tydyhteisolla tarkoitetaan tyotehtavien hoitamiseksi koot-
tua, ihmisista muodostuvaa kokonaisuutta. TyOyhteison koko ei ole maarittava
tekija, vaan se voi olla minka kokoinen tahansa. Toimiva tyOyhteisd on seka tur-
vallinen etta terveellinen. Silla on selkeat tavoitteet ja vastuut. Tyoyhteison roolit
on jaettu ja ne ovat tasapainossa. Tydn johtaminen ja organisointi on toimivaa
(Tyoturvallisuuskeskus 2019.). Tydyhteisdssa sen jasenet tekevat siis jollakin ta-

valla toisiinsa sidotusti tyota (Laitinen 2020, 21).

Tallaisen organisaation tyontekijdiden osallistamista paatdksentekoon voidaan
sanoa jaetuksi johtajuudeksi. Jaetulla johtajuudella tavoitellaan siis henkildston
osallistamista seka yhteisen paamaaran tavoittelua. Jaettu johtajuus hyoddyntaa
myos ihmisten erilaisuutta seka organisaatiokulttuurin piirteita. Tulevaisuudessa
tyontekijoiden oma kyky johtaa tyotaan ja ratkaista ongelmia korostuu (Holappa
ym. 2021, 140-141). Horilan (2018, 48) mukaan jaettuun johtajuuteen voi liittya

kuitenkin varsinkin vuorovaikutuksellisia haasteita, jos jaettuun johtajuuteen

123



siirrytaan jostain toisesta vakiintuneesta kaytanteesta. Uuden vuorovaikutusmal-
lin kehittdminen seka vanhasta poisoppiminen voivat aluksi olla tiimille haaste.
Toinen kaytetty johtamisen malli oppilaitoksissa on pedagoginen johtaminen. Pe-
dagoginen johtaminen korostuu oppilaitoksissa ja on laaja kasite, joka Virtasen
(2018) mukaan kasittelee oppilaitosorganisaatiossa tapahtuvaa paivittaista toi-
mintaa, koskettaa seka henkilostda etta opiskelijoita. Sen tavoitteena on hyvin-

voiva tyoyhteiso seka laadukas opetustoiminta.

Yha useammin johtaminen vaatii nopeita ratkaisuja muuttuvassa seka osin en-
nakoimattomissa tilanteissa. Talldin perinteiksi muodostuneet johtamis- tai orga-
nisointitavat voivat muuttua haitallisiksi. Monimutkaisessa toimintaymparistossa
asiakaslahtoinen johtamistapa seka organisaatiokulttuuri kytkeytyvat entista vah-
vemmin toisiinsa. Naistd muodostuva toimintakulttuuri mahdollistaa uudenlaisen
tavan vastata tulevaisuuden haasteisiin. Luottamuksen rakentaminen ja sen
kautta tydyhteisdjen kannustaminen kokeiluihin ja kehittdmiseen ovat johtajan

tarkeimpia taitoa tulevaisuudessa (Opetushallitus 2018, 5).

Kolhon ja Ylitervon (2021, 140-153) tutkimuksen mukaan jaetulle johtajuudella
on tilaa oppilaitosymparistossa. Haasteena voidaan pitaa pitkia perinteita opetta-
jajohtajuudessa seka toimintakulttuurin hidasta muutosta, eikd se toteudu viela
ammatillisessa koulutuksessa toivotulla tavalla. Johtamistaitoja kannattaisi kehit-
taa koulutusorganisaatioissa, vahvistaa niita tarkastelemalla organisaation pro-
sesseja seka muuttaa tyoskentelytapoja niiden vahvistamiseksi. Johtamistaidot
tulevat nakyviin ihmisten sitoutumissa tydyhteison toimintaan seka tydyhteison
iimapiirissa. Johtamistaidot eivat kuulu vain esimiesasemassa oleville, vaan kaik-
kien tyoyhteisossa tulisikin opetella niita. Viime kadessa nama taidot nakyvat or-

ganisaation tuloksessa.

Etatyon tuoma muutos

Etatyd voidaan maaritellda monella tavalla, mutta tavallisesti silla tarkoitetaan
tyota, jota ei ole sidottu aikaan, paikkaan, tai esimerkiksi tekniseen tapaan tehda
tyota. Taman kaltaisen tyon onnistunut tekeminen edellyttaa organisaation tukea
seka riittavia teknologisia ja sosiaalisia taitoja (Contreras, Baykal & Abid 2020).
TyoOntekija voi siis tehda tyétaan ajasta ja paikasta riippumatta, lyhyt tai pitkakes-
toisesti tyonantajan kanssa tehdyn sopimuksen mukaisesti. Tyypillisesti etatyo

voidaan jakaa kolmeen muotoon: epasaanndlliseen, jossa tyon teosta sovitaan
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aina erikseen, saanndlliseen, jossa etatyd voi olla kokoaikaista, tai liikkuvaan,

jossa tyota tehdaan tarpeen mukaan eri paikoissa (Ty6turvallisuuskeskus 2017).

Hybridityossa yhdistyvat lahi- ja etatydon parhaat puolet. Tyontekija voi tarpeen
mukaan valita tyoskentely-ymparistonsa. Osa tiimista voi olla tyopaikalla ja osa
milloin missakin. Hybridityd mahdollistaa sosiaaliset kahvihetket seka epaviralli-
set satunnaiset kontaktit. Hybridity® haastaa johtamisen taas uudelleen, kun osa
tyontekijoista on lasna ja osa esimerkiksi asiakkaan luona tai kotona etatdissa
(Horttanainen 2020).

Organisaatioiden siirtyessa etatyoskentelyyn ja etatydymparistoon tulee sen huo-
mioida lukemattomia tekijoita (Flood 2019). Covid-pandemia pakotti monet orga-
nisaatiot miettimaan tyonteon muotoja uudella tavalla. Monet yritykset siirtyivat
joko kokonaan etatyohon tai suunnittelivat uudentyyppista hybridityota. Molem-
mat naista lisasivat tyonteon joustavuutta, sekd mahdollistivat tyontekemisen

poikkeusaikana (McKinsey 2020).

Heinosen ja Saarimaan (2009) mukaan etatyéskentely vaatii myds muutosta joh-
tamistapaan. Se vaatii uudentyyppisia ajattelumalleja, asenteiden muutosta seka
toimintamallien omaksumista. Hyva etajohtaminen on tyontekijan tukemista, kan-
nustamista seka ohjaamista tarpeellisissa asioissa, mutta se on myds valvontaa
seka puuttumista, aina tarpeen mukaan. Etajohtamiseen liittyvat tarpeet vaihte-
levat, eika yhta ja oikeaa tapaa ole olemassa. Elorannan, Maijalan ja Ristolaisen
(2020, 184) tekeman tutkimuksen mukaan etdjohtamisen viestinnan onnistumi-
sen kannalta tarkeimmiksi asioiksi koettiin saanndlliset kokoukset ja palaverit,
tieto tavoitettavuudesta seka nopea reagointi sdhkdpostiviesteihin. Etatyosken-
tely vaatii myos tyontekijoilta kykya itsensa johtamiseen. Jos tata kykya ei ole, voi
etatyoskentelysta tulla hyvinkin kuormittavaa tyonteon ja vapaa-ajan sekoittumi-
sen takia. Hyva esimies seuraakin tyontekoa, tuloksia seka tydaikaa ja tata kautta

pystyy vaikuttamaan tyon kuormittavuuteen (Tydturvallisuuskeskus 2017).

Johtamisen ja esimiestyon muutos

Johtaminen jaetaan usein kahteen eri kategoriaan: managementtiin seka lea-
dershippiin. Auran (2017) mukaan managementilla tarkoitetaan muun muassa
asioiden, tavoitteiden seka prosessien johtamista, eli teknisia johtamistaitoja or-

ganisaation tasolla. Leadershipilla taas tavoitteiden, osallistamisen ja ihmisten
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johtamista henkildtasolla. Kamenskyn (2015) mukaan kaikkien organisaatioiden
toiminnassa on kolme elementtia, teknologia, talous seka inmiset. Naiden merki-
tys ja painoarvo tietysti vaihtelevat, mutta kaikki on otettava huomioon johtami-
sessa. Johtamisen tavoitteena on mm. tuottaa tulosta (Tyoturvallisuuskeskus
2018). Hagmanin (2015, 179) mukaan johtamisen yksi keskeinen tehtava on luot-
tamuksen rakentaminen organisaatiossa. Tassa opinnaytetydssa johtamista ka-

sitellaan Iahinna leadershipin eli ihmisten johtamisen nakokulmasta.

Johtamisen seka esimiestyon tavoitteina voidaan pitaa tuloksen tuottamista seka
tydyhteison hyvinvoinnin kehittamista ja yllapitamista. Se pitaa sisallaan asioiden
ja ihmisten johtamista seka tydpaikan toimintojen kehittamista (Tyoturvallisuus-
keskus 2020). Tehtavakentan laajenemisen takia koulutusorganisaatiot jakavat
perinteisia rehtorin tehtavia eli vastuita myos muille tyoyhteison jasenille. Nyky-
paivana ei enaa yksi johtaja riitd (Alava, Halttunen & Risku. 2012, 19-21). Arse-
nijeviéin ym. (2017, 164) mukaan myos tyontekijdiden osaamisen seka taitojen
muutokset edellyttavat uudentyyppista johtajuutta, joka pysyy mukana organisaa-
tioiden nopeissa muutoksissa. Useat organisaatiot ovat ymmartaneet, etta toimi-
vat tyoprosessit tai nykytekniikka eivat enda pelkastaan riita, vaan myos henki-

|6std on heidan isoin kilpailuvalttinsa (Omotayo 2015, 3).

Esimiesten yhtena tehtavana on tyoyhteisdn kehittaminen. Kehittdmiskohteita ja
tavoitteita voi olla useita, mutta perimmainen tavoite on usein luoda suuntaa or-
ganisaation paremmalle toiminnalle. Toiminnan kehittdmisen lahtdkohtia ovat
koko tiimin osallistuminen seka sitoutuminen sovittuisiin tavoitteisiin (Juuti & Vuo-
rela 2015, 74).

Usein tiimity0lla tarkoitetaan tyoskentelya ryhmassa tai tiimissa. Tiimilla voi olla
yhteinen tehtava sekd mahdollisuus vaikuttaa omaan tyontekoonsa (Tilastokes-
kus 2020). Salmisen (2013, 24—-25) mukaan tiimin koko tulisi olla vahintaan 3—4
henkil6a. Talla tavoin tiimityon eri roolit, osaaminen ja nakokulmat voivat toteu-
tua. Ghorbanhosseinin (2013, 1023-1024) mukaan tiimityd on tarkeassa roo-
lissa, kun tarkastellaan tyontekijoiden sitoutumista organisaatioon. Lisaksi tiimi-
tydn uskotaan parantavan tyontekijoiden motivaatiota seka kehittdvan organisaa-
tiokulttuurin muodostumista. Toimivassa tiimissa sen jasenet tekevat kaikkensa
yhteisen paamaaran saavuttamiseksi: he oppivat toisiltaan, sopeutuvat muutok-

siin yhdessa ja heilla on yhteiset arvot (School of Herring 2015). Osaksi tiimityo
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nayttaa olevan myos muoti-ilmio, jolla organisaatiot pyrkivat olemaan ajan hen-

gessa mukana (Janhonen 2010, 19).

Opetushallituksen Osaaminen 2035 (2019) julkaisun mukaan osaamistarpeiden
ennakointi seka johtamiskyvyt ovat keskeisessa roolissa tulevaisuudessa. Vata-
jan ja Parkkosen (2019) mukaan tulevaisuuden ennakoinnissa on tarkeaa ym-
martaa sen epavarmuus. Epavarman tiedon hydédyntaminen ja paatdksen teko
sen pohjalta luovat omat haasteensa toiminnalle, silla yksikin huomioimaton ta-
pahtuma voi muuttaa tulevaisuuden nakymat hetkessa. Ennakoinnin avulla orga-
nisaatiot kuitenkin pyrkivat luomaan tulevaisuudesta skenaarioita seka visioita,
jotka auttavat sitd varautumaan ja toimimaan ketterammin tulevaisuuden erilai-
sissa tilanteissa. Yleisesti ennakoinnissa seurataan megatrendeja seka erilaisia
heikkoja signaaleita, joiden avulla voidaan muodostaa tilannekuva tapahtuvista
muutoksista. Ennakoinnissa huomio kannattaa kiinnittaa kaikille toimialoille orga-
nisaation omasta toimialasta riippumatta. Erilaisten analyysimenetelmien avulla
voidaan kartoittaa ja tarkastella esimerkiksi poliittisia, taloudellisia, ekologisia,
teknologisia seka sosiaalisia muutoksia eri toimintaymparistoissa (Lapin luotsi
2019).

Tulevaisuuden ennakoinnissa visionaarinen johtaja uskaltaa tehda rohkeita rat-
kaisuja. Visionaarisessa johtamissa organisaation tavoitteena on luoda sille visio
menestyvasta tulevaisuudesta. Haasteena tassa on usein ympariston tuomat
muutokset seka kvartaalitalouden lyhytjanteisyys. Mittarina ei kannata kayttaa
pelkkaa taloutta sen yksipuolisuuden takia. Usein visionaarinen johtaminen nah-
daan jatkuvana muutoksena. Kuitenkin tarkeampaa on nahda muutoksen tarve
seka oikea ajankohta (Kamensky 2015, 100—-104).

Hyva organisaatio pystyy tuottamaan reaaliaikaista tilannekuvaa johtamisen tu-
eksi. Tilannejohtaminen on tarkeaa ottaa huomioon kaikessa johtamisessa (Ka-
mensky 2015, 157). Tilannekuvana voidaan pitaa sita tietoisuutta, mika on syn-
tynyt jostakin tapahtumasta. Tietoa tilannekuvaan voi tulla useammasta eri lah-
teesta, kuten organisaation sisalta, tiedotusvalineilta seka muilta toimijoilta. Usein
tilannekuva ilmaisee, mita on tapahtunut seka mita on tapahtumassa ja mita voi
tapahtua tulevaisuudessa. Tilannekuva kertoo myés, onko tilanne normaali vai
sisaltyyké siihen mahdollisia uhkia. Se kertoo myds mahdolliset hairidtekijat

(Kuusisto 2005, 8). Tilannekuvajohtamisella tarkoitetaan organisaation johdon
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tilannetietoisuuteen liittyvaa paatoksentekoprosessia. Hyva tilannekuva antaa
kokonaiskasityksen tapahtumista seka niihin vaikuttaneista olosuhteista. Tilanne-
kuvan kaytto hairiétilanteisiin varautumisessa ja siihen liittyva informaatio auttaa
organisaatiota tekemaan omaan toimintaan liittyvia oikeanlaisia paatoksia erilai-

sissa tilanteissa (Secmeter 2019; Turunen 2019, 17).

Tyohyvinvoinnin johtaminen

Kivisen ja Lindebergin (2020) mukaan esimiestyon kuormittavuustekijoitd ovat
muun muassa: perehdytyksen puute, tydajan riittamattomyys seka suuri tyo-
maara ja tyon sirpaleisuus. Johtamisella luodaan perustaa tydyhteison hyvinvoin-
nille (Juuti & Vuorela 2015, 7). Henkildston tyohyvinvoinnilla on keskeinen rooli
organisaatioiden toiminnassa. Strateginen hyvinvointi tarkoittaa henkilostéon tyo-
hyvinvoinnin tavoitteellista seka suunniteltua kehittamista, ja se huomioidaan
osana organisaatioiden jokapaivaista toimintaa seka henkilostopolitikkaa
(Manka 2015, 254). Kujanpaan (2017, 85—-88) mukaan henkildstéjohto koordinoi

tyohyvinvointia ja se edellyttaa tiivista yhteistyota seka ylimman johdon tukea.

Esimiehilla on keskeinen rooli johtamisen kehittamisessa ja tydyhteison voima-
varojen suunnittelussa ja kehittamisessa. Johtamisen keinoilla vaikutetaan tyo-
yhteisdn kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin. Tydn mielekas sisaltd, olosuhteet tyo-
paikalla, ty6ilmapiiri ja ihmissuhteet ovat tyohyvinvoinnin kannalta keskeisia ele-
mentteja. Tyoyhteison sitoutuminen samoihin tavoitteisiin, seka mahdollisuus vai-
kuttaa omiin asioihin edesauttavat hyvan tyoilmapiirin seka terveytta edistavien
toimintamallien syntymista (Juuti & Vuorela 2015, 6, 21-24).

Tutkimuksessaan Aura ym. (2016) toteavat, etta strategisen hyvinvoinnin toteu-
tuminen on kiinni organisaation henkilostojohdon toimista. Esimiesten rooli on
tarkea osana henkilostojohtamisen toteuttamista. Hyva esimies voi tata kautta
tukea alaistensa hyvinvointia. Toimiakseen tdma vaatii kuitenkin esimiesten
osaamisen varmistamista, seka riittavia aikaresursseja johtamisen toteuttami-
seen. Juutin ym. (2015, 121-122) mukaan tydhyvinvoinnin johtamiseen esimies
saa tukea mm. tyOterveyshuollosta ja tyosuojelutoiminnasta. Auran ym. (2016,
52, 72) mukaan henkilostoedut, kuten tydpaikkaliikunta, seka kulttuuri- ja lou-
nasetu ovat myds hyvia kannustimia tydhyvinvoinnin toteuttamiseksi. Tarkeaa on
myo0s varmistaa esimiesten kyvykkyys. Esimerkiksi esimiesvalmennuksissa kes-

kitytdan nimenomaan strategiassa asetettujen tavoitteiden vaatimaan
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osaamiseen. Strategian vaatima osaaminen on usein jotain muuta kuin toimialan

perusosaamista, joten panostukset naihin osa-alueisiin ovat erityisen tarkeita.

Viestinnan merkitys

Juholinin (2009, 54-55) mukaan viestinnalla on organisaatiossa useita eri tehta-
via: tiedonvaihdanta tydyhteison jasenten valilla, tydhyvinvoinnin tukeminen seka
kuuntelu ja vuoropuhelu henkiloston ja sidosryhmien valilla. Naiden painoarvot
muuttuvat aina tilanteen mukaan. Viestinnan merkitys etatyoskentelyn aikana ko-
rostuu. Viestinta ja vuorovaikutus mahdollistavat tuloksellisen johtamisen ja joh-
taminen muuttuukin asioiden johtamisesta ihmisten johtamiseen. Hyvin toimiva
tiimi viestiikin monipuolisesti, mutta tiedon valittamisen seka jakamisen kanssa
tulee ymmartaa myos se, kenelle kaikille tietoa tarvitsee jakaa. Esimiehen vas-
tuulla onkin huolehtia tiedon tasapainosta (Vilkman 2016, 62). Etatyon siirrytta-
essa viestinnan maara ja rooli muuttuvat. Tiimin kannattaa sopia yhteiset periaat-
teet viestimiselle. Mita tekniikoita kaytetaan ja minka takia. Talla tavalla helpote-
taan oman tyon suunnittelua, organisointia ja mahdollistetaan tiimin kehittyminen.
Esimiehen esimerkilla on myds vahva vaikutus tiimin kayttaytymiseen. Kameran
paalla pitaminen verkkokokouksissa sekd muun samanlaisen esimerkin antami-
nen vaikuttaa koko tiimin kayttaytymiseen. Viestinnan avulla voidaan myds pitaa
ylla ja kasvattaa yhteishenkea seka kasitella mahdollisia konflikteja tiimin sisalla.
Hyvat fasilitointitaidot seka oikeiden viestivalineiden ja tekniikoiden hallinta ovat

tarkeita esihenkildlle tarkeita johtamisen valineita (Gilson ym. 2021, 3, 6, 8-9).

TUTKIMUKSEN TOTEUTUS
Keskeiset tutkimusmenetelmat

Tassa opinnaytetyossa kaytettiin tutkimusmenetelmana tapaustutkimusta, ja ai-
neiston keraysmenetelmana teemahaastatteluja seka kirjallisia aineistoja. Tee-
mahaastattelujen analysointi tehtiin teemoittelemalla haastattelut kolmen tutki-
muskysymyksen mukaisesti. Lisaksi analysoinnissa kaytettiin kvantifiointia las-
kettaessa, kuinka usein jokin tietty elementti esiintyy aineistossa. Tutkimusmene-
telmat on avattu tarkemmin yhteisessa tietoperustassa, artikkelikokoelman

alussa.
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Teemahaastatteluiden toteutus ja analyysi

Teemahaastatteluihin osallistuivat kaikki toimipisteeseen kuuluvat tiimiesimiehet
seka toimialapaallikko. Haastatteluita kertyi yhteensa viisi kappaletta, joista nelja
suoritettiin touko-kesakuussa 2021 ja yksi elokuussa 2021. Haastateltavat saivat
teemahaastattelun (Liite 1) kysymykset etukateen sahkdpostilla. Haastattelut
kestivat keskimaarin 40 minuuttia. Haastattelut nauhoitettiin seka haastattelujen
aikana kirjattiin ylos keskeisia ajatuksia teeman ymparilta. Haastattelut purettiin
tekstimuotoon huomioiden tutkimuskysymykset. Analysointivaiheessa huomioi-
tiin kaikki materiaali, seka nauhoitetut haastattelut, ettd haastattelijan tekemat
muistiinpanot. Analysointivaiheessa tekstimuotoon puretut haastattelut teemoi-
tettiin ja niista l1oytyi kolme paateemaa. Niita verrattiin myos tehtyihin muistiinpa-
noihin ja tata kautta haettiin yhtenevaisyyksia seka tarkennuksia kysymysten ym-

parilta.

Teemahaastattelun (Liite 1) tarkoituksena oli kerata tietoa ja tutustua tiimi-
esimiesten seka toimialapaallikon kokemuksiin johtamisen muutoksesta varsin-
kin covid-19-pandemian aikana. Haastatteluilla pyrittiin selvittamaan, miten esi-
miehet kokivat nopean muutoksen vaikutuksen omassa tydssaan seka muuttuiko
esimiesten tyon kuormittavuus muutoksen seurauksena. Lisaksi haastatteluilla
haluttiin selvittaa, oliko johtamiseen muodostunut joitain hyvia kaytanteita eta-

tyoskentelyyn siirryttaessa.

TEEMAHAASTATTELUJEN TULOKSET

Teema 1: Paivittdisjohtaminen siirtyi verkkoon

Paivittaisjohtaminen muuttui ainakin osin etajohtamiseksi pandemian aikana en-
simmaista kertaa toisen asteen historian aikana, joten prosessit ja toimintamallit
kehittyivat vasta etatydskentelyn ja johtamisen jatkuessa. Haasteluissa esimiehet
toivat esille samantyyppisia asioita. Tiimin sisaiset viikkopalaverit siirtyivat useilla
verkkoon, esimerkiksi Teams:n kautta kaytaviksi kokouksiksi. Yhteydenpito niihin
tiimin jaseniin, jotka tyoskentelivat etana, muuttui totutusta, joten esimerkiksi
oman tiimin kontaktointi koettiin ainakin alussa hankalammaksi tai ainakin hi-

taammaksi, koska perinteinen paivittainen kanssakayminen toisten kanssa
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vaheni merkittavasti. Esimiehet kokivat myos tiimin tilannekuvan rakentamisen

haasteellisemmaksi.

"Ennen pandemiaa tybasioiden selvittédmiseen riitti, kun k&veli luokkaan tai hen-
kilbstdn tydtilaan kysyméén askarruttavaa asiaa tai keskustelemaan péivén toista
Jja opetuksista.” (H1)

Osa haastateltavista koki, etta tiimin tydnteon organisointi seka suunnittelu vaati
enemman aikaa, koska etatyosuosituksen alussa kokouskaytanteet eivat olleet
viela muovautuneet etayhteyksien kautta toimiviksi. Haasteelliseksi koettiin myos
tiimikokouksissa vuorovaikutuksen yllapitaminen, koska tilanne oli kaikille uusi ja
epavarmuutta tiimissa herattivat luonnollisesti omat tietotekniset taidot.
Keudassa juuri ennen pandemiaa tehty suuri organisaatiomuutos aiheutti myos
haasteita. Tiimeja yhdisteltiin ja vastuita oli jaettu uudestaan juuri ennen eta-
tydsuositusta. Osa esimiehista koki, etta varsinkin yhdistyneiden tiimien kanssa
tyétapojen I6ytaminen ja tiimin paivittaisen toiminnan johtaminen oli merkittavasti

haasteellisempaa kuin aikaisemmin.

Teema 2: Suunnitelmien laatimista ja raportointia

Kaikki haastateltavat olivat yksimielisia tyokuorman lisaantymisesta. Varsinkin
etatyon alkaessa esimiehet kertoivat tehneensa ’taysié péivia” selvittdessaan
asioita seka uudelleenorganisoimalla tiimin toimintaa. Haastatteluissa nousi esiin
kaksi merkittavinta asiaa: tdiden ja opetusten suunnittelu seka varautuminen tu-
leviin muutoksiin tai maarayksiin. Myos raportoinnin maaran koettiin kasvaneen.
Tdiden ja opetusten nopea muutos etdopetukseen ja etatydoskentelyyn aiheutti jo
tehtyihin tydsuunnitelmiin isoja muutoksia, ja epatietoisuus tilanteen jatkumisesta
seka osin puuttuvat ja jatkuvasti muuttuvat toimintaohjeet lisasivat esimiesten
tyomaaraa. Opetusalalle perinteisen spontaanisuuden koettiin myds vahenty-
neen. Toisaalta tilanteen jatkuessa ja kaytanteiden muovautuessa etapalaverit
koettiin toimiviksi ratkaisuiksi, niiden nopea jarjestaminen seka matka-aikojen va-

hentyminen nopeuttivat kokouksia. Taman koettiin tehostavan ajankayttoa.

"Uskon, ettd tdmaéan jalkeen kaikki tiimiesimiehet ovat paremmin tietoisia oman
tiiminsé asioista ja he pystyvét kdyttaméaén hyvéksi sen vahvuuksia seké vahvis-

tamaan kehittdmista vaativia asioita.” (H5)
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Haastateltavat korostivat myos tiimin hyvinvoinnin merkitysta, yhdessa tekemi-
sen tarkeytta seka viestintaa osana paivittaista johtamista. Tiimin toiminnan ke-
hittyessa myos johtamisen tulee kehittya sen rinnalla. Toiden priorisointi seka tii-

min jasenten yksilOlliset kohtaamiset koettiin my06s tarkeiksi asioiksi.

Teema 3: Luota ja anna vastuuta

Vastuu ja luottamus yksilon ja tiimin toimintaan korostui kaikissa haastatteluissa.
Haastateltavat kokivat hyvaksi tiimin vastuuttamisen eli "tiimi hoitaa -periaatteen”.
Taman koettiin luoneen uusia tapoja tyoskennella ja opettaa seka ratkaista pai-
vittaisia haasteita ja ongelmia. Vuorovaikutuksen merkitys seka esimiehen suun-
nalta ettd myos tiimin sisalla oli huomattu tarkeaksi, varsinkin tdiden jakautumi-

sen kannalta.

)

"Téllaisissa poikkeustilanteissa luottamuksen merkitys kasvaa todella paljon.’
(H2)

TyoOyhteisdn digitaaliset valmiudet ja niiden parantuminen nousi esille kaikissa
haastatteluissa. Tiimipalaverit seka toimipistekohtaiset kokoukset ja niiden siirta-
minen etatapahtumiksi koettiin onnistuneiksi. Tama pienensi kynnysta osallistua
pandemia-aikana seka mahdollisti kokousten katselun tallennettuna myéhem-
min, itselle sopivampana aikana. Haasteena naissa koettiin kasvottomuus, eli
esimerkiksi kameran kayttamatta jattaminen Teams-kokouksissa, seka varsinkin

alussa vahainen vuorovaikutus.

Yhteydenpidossa oman tiimin kanssa haastateltavat kayttivat yleisesti puhelimia
sekd Teams-kokouksia. Muutamilla esimiehilla oli myds luotuna WhatsApp-
ryhma, jonka kokivat myds toimivaksi. Sahkdpostiviestit olivat myds osa perin-
teista paivittaista viestintaa. Sopivat viestikanavat valittiin aina tilanteen mukaan:
nopeaa reagointia vaativissa tilanteissa puhelimet ja muussa paivittaisviestin-

nassa sahkoposti tai etakokoukset.

Haastatteluissa teeman ulkopuolelta nousi esiin tiimin itseohjautuvuuden tarkeys.
Vaikka osa tiimeista ja esimiehista oli tehtavassaan uusia, hyvana asiana pidettiin
tiimin itseohjautuvuuden lisaantymista seka uskallusta kokeilla erilaisia tyontekoa

sujuvoittavia elementteja.
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POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

Opinnaytetyon johtopaatdksena on, ettd johtamisen muutos on ollut suurta vii-
meisten puolentoista vuoden aikana. Tehdyissa haastatteluissa korostui myas tii-
mien tyohyvinvoinnin merkitys. Organisaatiomuutos seka covid-pandemia ovat
pakottaneet esimiehet 16ytdamaan uudenlaisia ratkaisuja perinteisiin johtamiskay-
tanteisiin. Varsinkin toimintakulttuurin nopeat muutokset seka vahainen varautu-
minen niihin lisasivat esimiesten tyokuormaa. Tiimin tydskentelyn suunnittelu
poikkeusoloissa, jatkuvat muutokset ohjeistuksiin, seka tilannekuvan luominen

toiminnasta haastoivat esimiehia.

Etajohtamisesta opetus- ja koulutusalalla on nyt puolentoista vuoden kokemus.
Muutos pakottaa koulutuksen jarjestajat miettimaan uudenlaisia keinoja opetuk-
sen jarjestamiseen seka organisaation toimintojen kehittamiseen. Johtaminen ja
esimiesty0 organisaatioiden eri tasoilla muuttuu samassa suhteessa tehtavaken-
tan kanssa (Taiteen perusopetus 2021). Valtosen (2021) opetusalalle teettaman
tutkimuksen mukaan tyotapojen ja ohjeistuksen kehittaminen koettiin tarkeim-
miksi keinoiksi, joilla voidaan parantaa tyon sujuvuutta ammatillisella toisella as-
teella. My0s resurssien riittdvyys nousi esille. Naille asioille on aina tarkeaa saada

myos johdon tuki.

Hierarkkisessa toimintaymparistossa kuten oppilaitokset, johtaminen mielletaan
usein ainoastaan rehtorin kasissa olevaksi yhdesta henkilosta riippuvaksi toimin-
naksi (Korva ym. 2021, 226-227). Kolhon ja Ylitervon (2021, 152) mukaan jaetun
johtajuuden kautta, esimerkiksi opettajajohtajuudelle on tilausta. Jaetun johtajuu-
den kautta voidaan vaikuttaa oppilaitoksen toimintakulttuuriin seka vahvistaa tyo-

ilmapiiria seka sitoutumista tyohon.

Esitettavat kehitysehdotukset pohjautuvat haastatteluissa seka tiedon hauissa
esille tulleisiin asioihin. Tehdyn tutkimuksen mukaan voidaan todeta, etta tiimien
esimiehet kaikki haastateltavat kokivat hyvin samantyyppisia haasteita varsinkin
covid-19-pandemian alussa. Tulevaisuudessa olisi tarkeaa saada hyvat kaytan-
teet jakoon nopeammin seka vahvistaa ja mahdollistaa tiimien esimiesten johta-
minen. Esimiesten tehtavat on selvasti kuvattu Keudan yhtymahallituksen toimin-
tasaanndssa, mutta niiden jalkauttaminen myos tiimilaisten tietoon voisi aut-
taa esimiehia arjen haasteissa. Haastattelujen mukaan osissa tiimeista esimies

oli se henkild, joka oman toimintansa ohella jousti muun muassa sijaistuksiin seka
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opetuksen suunnitteluun. Tata kuormaa pitaisi jakaa tasaisesti koko tiimille. Tii-
miesimiesten tehtavankuvauksien avaaminen konkreettiselle tasolle esi-

merkein auttaisi myos oman tyon johtamisessa.

Toimimalla tiimimaisesti seka yhteisopettajuudella voidaan hakea uusia pedago-
gisia ratkaisuja ja voidaan saavuttaa myos synergiaetuja opetus ja ohjaustilan-
teissa (Aaltonen 2021). Tiimissa opettaminen ja toimiminen vaatii kaikilta uuden-
laisia toimintatapoja ja se haastaa vanhat pitkaan kaytdssa olleet toimintamallit.
Ihanteellisessa tilanteessa tiimin esimiehen tarkein tehtava on tukea ja mahdol-
listaa tiimin tehokas paivittainen toiminta. Paatdksenteon ja johtamisen kannalta
oppilaitoksessa tulee tiimilla kuitenkin olla nimetty esimies tai esihenkild, jolla on

erikseen kuvatut velvollisuudet ja vastuut tiimin toiminnasta.

Yhteydenpito ja kokoukset tiimin kesken esimerkiksi Teams:n valityksella koettiin
alun jalkeen toimiviksi ratkaisuiksi. Yhteiset pelisaannot kokouskaytanteisiin hel-
pottaisivat opettajien osallistumista ja mahdollisesti lisaisi vuorovaikutusta. Alle-
nin ym. (2014, 1066) mukaan esimerkiksi lyhyet keskustelut (small-talk) odotel-
taessa virallisen kokouksen alkamista voisivat auttaa osallistujia tuntemaan
olonsa mukavammaksi ja se helpottaisi mahdollista tydskentelyn tai vuoropuhe-
lun aloittamista kokouksessa. Virolaisen (2010, 137—138) tutkimuksen mukaan
my0Os tyohon liittyva epavirallinen viestinta sekd muu sosiaalinen kanssakaymi-
nen kehittaa tiimin yhteishenkea ja yhteenkuuluvuuden tunnetta. Teknologia, jota
kaytetaan tiimin viestinnassa ei sinansa vaikuta vuorovaikutukseen, vaan se,
kuinka sita kaytetaan. Useat tiimiteknologiat mahdollistavat monipuolisen ja vaih-
televan vuorovaikutuksen tiimin oman toiveen tai kaytanteiden mukaisesti. Toi-
mivien kaytanteiden luomiseksi tiimin kannattaisikin varmistaa jasenten yhteis-
ymmarrys odotuksista ja asenteista, teknologioiden kaytossa (Raappana 2018,
69-70).

Janhosen ja Johanssonin (2011) tutkimuksen mukaan esimiehen aktiivinen vuo-
rovaikutus tiimin jasenten valilla, seka laajat, organisaation sisaiset verkostot ovat
suoraan yhteydessa tiimin suorituskykyyn. Kaikki haastatellut timiesimiehet (pl.
toimialapaallikkd) ovat opettajan vakanssilla, eli osallistuvat jollakin tavalla ope-
tukseen ja ohjaukseen tiimin mukana. Varsinkin niissa tiimeissa, joissa henkilds-
toresurssit ovat niukat, aiheuttaa tama haasteita, kun esimiehen pitaa "lukita” it-

sensd useana paivana opetukseen, jotta opettajaresursseja riittaisi. Talloin
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esimerkiksi kokouksiin osallistuminen seka muu sosiaalinen verkostoituminen or-
ganisaation sisalla on haastavaa. Tata asiaa pitaisikin tarkastella suuremmassa
mittakaavassa. Voitaisiinko kokoukset seka muut esimiesten pakolliset menot ja
tapahtumat suunnitella aina johonkin tiettyyn ajankohtaan viikosta tai kuukau-

desta? Talldin tydon suunnittelu helpottuisi merkittavasti.

Tehtyjen havaintojen perusteella tiimiesimiehet joutuvat suunnittelemaan muut
kuin opetustehtavansa opetustyon ja opettamisen ehdoilla. Tama ei ole pitkassa
juoksussa kestava tilanne, silla vaikka opetus ja ohjaus ovatkin koulutuksen jar-
jestajan ydintehtavia, eivat ne valttamatta ole enaa niita tiimiesimiehille. Tallaista
tilannetta ei synny toimialapaallikdlle, jolla ei ole opetukseen liittyvia tehtavia,
vaan hanella on lisaksi muita hallintoon ja turvallisuuteen liittyvia tehtavia, joita
voidaan suunnitella opetusta joustavammin. Tiimiesimiesten nykytilanne johtaa
ennemmin tai myohemmin siihen, etta jokin tai jotkin osa-alueet johtamisessa
karsivat, koska aikaa niiden tekemiseen ei ole tai niihin suunniteltuihin kokouksiin
tai koulutuksiin ei ole mahdollista osallistua. Jatkossa tulisikin miettia, olisiko
mahdollista antaa konkreettisia raameja tuntisuunnitteluun tiimiesimiehille
tiimin koon tai tiimin opiskelijamaaran mukaan. Talla tavalla esimiehet pys-
tyisivat kenties suunnittelemaan omaa tyétaan paremmin ja ottamaan huomioon
seka johtamisen ettd opetuksen tuomat velvoitteet. Samalla myds epatasainen

tyokuorma eri tiimiesimiesten valilla tasoittuisi.

Tutkimuksen luotettavuus

Opinnaytetyohon perustui tarkasti rajattuun koulutuksenjarjestajan yhteen toimi-
pisteeseen, jossa teemahaastatteluilla selvitettiin opetusalan esimiesten johta-
miskaytanteiden muutosta varsinkin covid-19-pandemian aikana. Tutkimuksen
aineistonkeruu perustui teemahaastatteluihin kevaan 2021 seka syksyn 2021 ai-
kana. Kaikki suunnitellut haastattelut toteutuivat, joten tutkimusta voidaan pitaa
luotettavana. Teemahaastattelu jakautui tutkimuskysymysten mukaisesti kol-

meen alateemaan (Liite 1).

Teemahaastatteluun osallistuminen oli vapaaehtoista ja haastattelun aikana
haastateltavat saivat tuoda esille asioita, joita ei teeman ymparilla valttamatta ka-
sitelty, mutta he pitivat niita itse tarkeina. Haastattelun ajankohdat sovittiin etuka-
teen ja niihin varattiin rauhallinen tila. Haastattelujen loppuun varattiin myos aikaa

yleiselle keskustelulle. Haastatteluista on tehty muistiinpanot ja ne on tallennettu
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sahkaoisesti. Aineisto, joka haastatteluista kertyi, havitetaan asianmukaisesti opin-
naytetyon julkaisemisen jalkeen. Tutkimuksen luotettavuudesta ja eettisyydesta

on kerrottu lisaa artikkelikokoelman yhteisessa tietoperustassa.

Jatkotutkimusaiheita

Jatkotutkimuksen kannalta olisi tarkeaa laajentaa tutkimus koskemaan koko
Keudan organisaatiota. Tutkimukseen voisi myés liittaa kyselytutkimuksen, joka
tehtaisiin ennen haastatteluja. Talla tavalla saataisiin laajemmin arvokasta tietoa
tiimien johtamisen kaytanteista seka haasteista ja mahdollisuuksista. Tasta saa-
tavat erilaiset toimintatavat seka hyvat kaytanteet voisi koota ja jakaa myohem-
min esimiesfoorumeissa tai vastaavissa tilaisuuksissa. Kampusrajojen yli mene-
vaa tiimien yhteistyota tulisi myos lisata. Taman tutkimuksen teemoja olisi mah-
dollista kayttaa apuna kyselya suunniteltaessa. Oikeiden kysymysten kysyminen
parantaa kyselyn luotettavuutta ja tulosten jalkeen koko organisaation olisi mah-

dollista hyotya niista.
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Liite 1 Teemahaastattelun runko
TIIMIN JOHTAMISEN MUUTOKSET OPPILAITOSYMPARISTOSSA

Alkuun lapi kaytavat asiat

Taustatiedot
Tavoitteet
Tarkoitus
¢ Rajaukset
Haastateltavien taustat ja tiedot

Miten tiimiesiesten johtaminen muuttui siirryttaessa etatyoskentelyyn?

¢ Muuttuiko oma johtamisesi siirryttaessa etatyoskentelyyn?
e Miten kaytannossa muutit toimintaa?

¢ Mika oli mielestasi haasteellisinta?

e Miten henkilostd suhtautui muutokseen?

Lisasiko etdjohtaminen tiimiesimiesten tyokuormaa?

o Kaytitkd tydnteon johtamiseen enemman aikaa kuin aikaisemmin?
e Sujuivatko jotkin asiat helpommin tai nopeammin kuin aikaisemmin?

¢ Rasittiko muutos henkisesti tai fyysisesti?

Minkalaisia uusia johtamisen keinoja on otettu kayttoon etatyon johtami-

sessa?

o Teitteko tai teettekd yhteistyota muiden tiimiesimiesten kanssa?
¢ Minkalaisia kaytannon keinoja kaytit?
e Minkalainen rooli viestinnalla mielestasi on talla hetkella?

Lopuksi

o Jaiko haastateltavalle jotain kysyttavaa tai lisattavaa?

e Haastattelun mahdollinen tarkentaminen
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ETAJOHTAMINEN JA VUORO-
VAIKUTUS HAJAUTETUSSA
TYOYMPARISTOSSA

Tuula Kuukkanen & Pekka Siivola

Remote Management and Interaction of the Decentralized Work Environment

Remote management is a part of Rescue Department of Lapland currently. The central pur-
pose of this research was to investigate effective of remote leadership and seek sugges-
tions on how to improve daily remote management and interaction in Rescue Department

of Lapland if it is not possible to see face to face every day.

The approach of this research was case survey. The data collected through an electronic
Webropol-questionnaire and four personal interviews. The electronic questionnaire had
closed and a couple of multiple-choice questions, and interviews added information about
of questionnaire’s answers. The data was collected and analysed by using both qualitative
and quantitative methods. The knowledge base consisted of remote leadership's literature,

publications and various research.

The results suggested that an effective communication style is important to adopt if leaders
and employees work in many different locations geographically. The findings advocate that
the software of remote communication needs to be chosen carefully, and there should be
more than one in use because the contents of the messages are different. The remote leader
also has a major impact on the effectiveness of virtual communication. However, all face-
to-face communication cannot be replaced for the virtual communication. The research pro-
vided useful information for the development of remote management and interaction

through technology-mediated on decentralized work environments.

Keywords: remote management, decentralized work environment, interaction, virtual communica-

tion
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JOHDANTO

Lapin pelastuslaitosta johdettiin vuonna 2021 tietotekniikan avulla osittain etana.
Pitkien valimatkojen vuoksi henkilostoa ei ollut mahdollista kohdata joka paiva
kasvotusten. Lamsan ja Paivikkeen (2013, 145) mukaan tyontekijoiden fyysinen
maantieteellinen etaisyys hankaloittaa tiimien kokoontumista ja keskinaista vuo-
rovaikutusta. Ne edellyttavat toimivien teknologisten ratkaisujen kayttéa (Lamsa
& Paivike 2013, 145). Esimiehen on my0s opeteltava uusia kaytantoja, koska
etajohtamisessa kaikkea ei voi tehda perinteisten johtamiskaytantéjen mukaan
(Vilkman 2016).

Taman tutkimuksen toimeksiantaja ja kohdeorganisaatio oli Lapin pelastuslaitos,
javuonna 2021 siihen kuului 31 sopimuspalokuntaa (Lapin pelastuslaitos 2020b).
Kohdeorganisaatio halusi selvittaa koko henkiloston nakokulmat etgjohtamisen
ja vuorovaikutuksen kehittamistarpeisiin, seka suppean analyysin senhetkisista
etajohtamiskaytanteistaan. Tutkimuksen aihe oli ajankohtainen, koska kohdeor-
ganisaatio oli siirtynyt osittaiseen etatyoskentelyyn covid-19-pandemian vuoksi.
Aiemmin pelastuslaitoksesta tehdyt tutkimukset eivat olleet enaa ajan tasalla pe-
lastusalan muutosten vuoksi. Sen vuoksi niita ei voinut soveltaa sellaisenaan La-

pin pelastuslaitoksen etajohtamiseen.

Tutkimuksen tavoitteena oli kehittaa Lapin pelastuslaitoksen etajohtamiskaytan-
teita, vuorovaikutusta ja viestintaa. Paaasiallinen tarkoitus oli 16ytaa toimeksian-
tajalle konkreettisia toimenpide-ehdotuksia etajohtamisessa vuorovaikutukseen
ja viestintdan. Tassa yhteydessa ei kuitenkaan tarkasteltu Lapin pelastuslaitok-
sen operatiivista etajohtamista, eli paivittaisten halytystehtavien ja niihin liittyvan
pelastustoimen johtamista. Tietoperustan keskeisimmiksi kasitteiksi valikoituivat
etajohtamisen ohella hajautettu tydymparisto ja erilaiset tydntekomuodot, organi-
saatioviestinta ja vuorovaikutus seka esimiehen rooli viestinnassa ja luottamuk-
sen rakentaminen. Tutkimuksella pyrittiin vastaamaan seuraaviin, tyon tavoittei-

siin ja tarkoitukseen perustuviin kysymyksiin:

¢ Miten etdjohtamista toteutetaan Lapin pelastuslaitoksessa nyt?
e Miten vuorovaikutus ja viestinta toimivat etajohtamisessa?

¢ Minkalaisia muutostarpeita Lapin pelastuslaitoksen etajohtamisessa on?
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Toimintaymparisto

Lapin pelastuslaitoksen toiminta-alue on laaja, koska Lapissa etaisyydet ovat pit-
kia. Arktiset olosuhteet lisaavat haasteita ja vaatimuksia alueen pelastustoimin-
nalle. Lapissa on Suomen pohjoisin pelastuslaitos (Lapin pelastuslaitos 2020b)
ja se toimii Lapin liiton alaisuudessa (Lapin liitto 2019a, 5). Lapin alueellinen pe-
lastustoimi jarjestetaan palvelutasopaatoksen mukaisesti. Siihen kuuluvat pelas-
tuslaitoksen toiminnan, voimavarojen, tuotettavien palvelujen ja muiden lakisaa-
teisten tehtavien jarjestaminen siten, ettd ne vastaavat paikallisiin tarpeisiin ja
uhkiin. (Lapin pelastuslaitoksen toimintakertomus 2018, 8; Lapin liitto 2019b; Pe-
lastuslaki 2011/379 27-29 §.)

Lapin pelastuslaitos uudisti organisaatiotaan vuosien 2021-2023 aikana. Alku-
vuonna 2021 Lapin pelastuslaitoksen toiminta-alueella pelastustehtavien huoleh-
timisesta vastasi nelja ammattihenkilostolla miehitettya 24/7-asemaa, ja muilla
asemilla oli paasaantoisesti vahintaan yksi viranhaltija. Yli puolet Lapin alueen
halytystehtavista hoidettiin vuonna 2020 pelkastaan sopimuspalokuntien yksi-
koilla (Sisaministerio 2021a). Lapin pelastuslaitos muodostaa laajan kokonaisuu-
den, jonka osat ovat maantieteellisesti etaalla toisistaan (Lapin pelastuslaitos
2020b). Lapin pelastuslaitoksella sallittiin 17.3.2020 alkaen etatyd, jos se oli mah-
dollista tehtavien hoidon kannalta. Tehokkaaseen johtamiseen tarvittiin myds eta-
johtamista. Lapin pelastuslaitoksella otettiin kayttoon 1.5.2021 suoraviivaisempi
linjaorganisaatiomalli (Liite 2), jossa eri tiimit toimivat omina vastuualueinaan (La-
pin liitto 2021). Ne hoitivat itsenaisesti turvallisuus- ja pelastustoiminnan seka yh-
teisten palvelujen kokonaisuuksia, kuten aikaisemmassakin organisaatiomallissa
(Liite 1). Esimerkiksi pelastustoiminnan sektori jaettiin myds maantieteellisiksi toi-
minta-alueiksi (Lamsa & Paivike 2013, 161-162).

Lantinen pelastusalue ?;‘\
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Kuvio 1. Lapin pelastuslaitoksen toiminta-alueet ja toimipisteet.
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Viitalan ja Jylhan (2019, 143) mukaan tyypillisessa linjaorganisaatiossa on selvat
alais-esimiessuhteet ja vastuualueet, ja jokaisesta osa-alueesta vastaa aina yksi
esimies. Pelastuslaitosten johtamiskulttuuri perustuu kaytannon pelastustehta-
viin, ja yhteiskunnan muutokset ovat muokanneet johtamista ihmislaheisempaan,
vahemman sotilaalliseen suuntaan. Uuden organisaation rakentaminen vie kui-
tenkin aikaa. (Haapanen 2011, 1; Kinnunen 2015, 50-51.)

Lapin pelastuslaitoksen uudessa organisaatiossa oli tavoiteltu aiemman organi-
saatiomallin selkeyttamista, missa tyontekija saattoi saada yhtaaikaisesti oh-
jausta ja opastusta kahdelta esimiehelta. Lamsa ja Paivike (2013, 143—144) to-
teavat, etta jos esimiesten ohjeistus ja kaskyt ovat ristiriitaisia, ne voivat aiheuttaa
ongelmia, henkiloston turhautumista ja turvallisuuden tunteen vahenemista. Toi-
saalta myos organisaation jakautuminen selkeasti eri osiin vaatii tiimien valista
yhteisty6ta ja viestintaa, jotta tiimit ohjautuisivat organisaation tavoitteita kohti
(Lamsa & Paivike 2013, 154). Myds Harisalo (2021, 28) tuo esiin, etta eri tehta-
vissa olevia ei saa estaa kulkemasta yli hallinnollisten rajojen, koska organisaa-

tion hierarkiasta huolimatta yhteistyo on luonnollista.

TUTKIMUKSEN TIETOPERUSTA

Etajohtaminen

Etajohtaminen on kasvotusten johtamista vaativampaa (Vilkman 2016), koska sil-
loin etdesimiehen on keskityttdvad enemman viestintdan ja tiedon jakamiseen
(Kossler & Presdridge 2004, 22—-23). Rauramo (2018) toteaa, ettéd etajohtami-
sessa on panostettava varsinkin vuorovaikutuksen, yhteistyon ja itseohjautuvuu-
den tukemiseen. Tiimit tarvitsevat selkeat linjaukset missa, miten ja milloin kom-
munikoidaan. Etatyovalineilla viestinnan vaarinymmarryksen mahdollisuus kas-
vaa verrattuna kasvotusten tydskentelyyn. Esimies saattaa myds keskittya yhtey-

denpitoon ja ihmisten johtamiseen liilan vahan. (Vilkman 2016.)

Etajohtajuudessa ratkaisevia ovat ihmisten johtamiskyky ja esimiehen kommuni-
kointitapa seka joissain maarin monipuoliset viestinta- ja tietotekniset taidot. (Vilk-
man 2016.) Esimiehen kommunikoinnissa ei ole kysymys vain siita, kuinka usein
ja milloin tyéntekijoihin otetaan yhteytta, vaan milla tyylilla esimies viestii. (Poul-

sen & Ipsen 2017, 42.) Vaikka termi etajohtajuus voi antaa mielikuvan esimiehen
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etaisyydesta, tehokas yhteisty0 ja tydnteko ovat kuitenkin silloin nykyteknologian
ansiosta taysin mahdollisia. (Vilkman 2016.) Taman artikkelikokoelman yhtei-

sessa tietoperustassa on kerrottu enemman etajohtamisesta.

Hajautettu tyoymparisto ja erilaiset tyontekomuodot

Etatyon ja hajautetun tydn yhteisina piirteind ovat tieto- ja viestintatekniikan hyo-
dyntaminen. Etaty6ta voidaan tehda tavanomaisen tyontekopaikan lisaksi myds
muissa paikoissa saannollisesti tai epasaanndllisesti, kokonaan tai osittain, ja
joskus ajasta riippumatta. Hajautettu tyo eroaa etatyosta siten, etta silloin kaikki
tai osa tyontekijoista voi tyoskennella eri osoitteissa, vaikka he kuuluisivat sa-
maan tiimiin. (Vilkman 2016.) Taman tutkimuksen aikana vuonna 2021 Lapin pe-
lastuslaitoksella etatyota ja hajautettua tyota tekivat henkildt, joiden tehtavat
mahdollistivat sen. Esimerkiksi timien johtajat tai vastuuhenkilot toimivat usein

etajohtajina.

Maantieteellisesti hajautetusta, sahkdisen viestintatekniikan avulla tapahtuvasta
tyosta voidaan kayttaa myos muita nimityksia kuten hajautettu tyoymparisto tai
hajautettu tiimi (Ruohomaki & Koivisto 2007, 41). Sita vastaavia ovat esimerkiksi
virtuaalisessa tyoymparistossa tai tydyhteisdéssa (Rauramo 2018), virtuaaliorga-
nisaatiossa (Viitala & Jylha 2019, 151) ja virtuaalitimissa (Saarinen 2016, 23)
tapahtuva ty6. Hajautettu tiimi on osa hajautettua organisaatiota (Ruohomaki &
Koivisto 2007, 41). Contreras, Baykal ja Abid (2020) arvioivat, etta eri paikoissa
tyoskentely ja erilaiset tydntekomuodot jaavat kaytantoon vuonna 2020 alkaneen
covid-19-pandemian  jalkeen. Sen  vuoksi  johtamiskaytantdjen ja

-asenteiden on mukauduttava erilaisiin tydntekomuotoihin.

Organisaatioviestinta ja vuorovaikutus hajautetussa tyoymparistossa

Organisaatiossa jokainen on vastuussa sisaisen tiedon valittymisesta eteenpain
(Joki 2021, 163). Greenin ja Robertsin (2010) mukaan reaaliaikaiseen viestintaan
sopivat etatydkalut parantavat etdesimiesten ja hajautetusti tydskentelevien kom-
munikointia ja ryhmaytymista. Myos esimiehilla on tarkea rooli tiedon valittami-
sessa. He saavat ensimmaisina tyonteon kannalta arvokasta tietoa, jota he siir-
tavat eteenpain. (Joki 2021, 164.) Green ja Roberts (2010) toteavatkin, etta esi-

miehet ovat henkiloston mielesta luotettavin tietolahde.
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Digitaalisuus on lisannyt tyoyhteisdissd kommunikointimahdollisuuksia. Sahko-
posti on yksinkertaisin, mutta ei tehokkain sovellus keskusteluun. Sopivan vies-
tintaohjelman valintaan vaikuttavat monet tekijat. Viestintaan valittava sovellus
on kuitenkin jo usein tuttu ja tyOyhteisdssa kaytettavissa. (Sivunen & Laitinen
2020, 45-46.) Covid-19-pandemian vuoksi yritykset ovat enemman riippuvaisia
tietoteknisista sovelluksista tehtavien suorittamisessa, palveluiden tuotannossa
ja viestinnassa. Siksi digitaalinen ymparisto asettaa uusia haasteita yritysjohdolle
ja tyontekijoille. (Cakula & Prat 2021.) Organisaatioissa yleistyvat WhatsAppin ja
muun perinteisen sosiaalisen median lisaksi sosiaalisen verkoston alustat
(Aboelmaged 2018). Esimerkiksi Lapin pelastuslaitos kayttda tiedon luomiseen

ja jakamiseen SharePoint-alustaa.

Jarkeva viestintatekniikan kaytto yllapitaa hajautetuissa tydymparistoissa tiimien
laheisyyden tunnetta etajohtajiin. Etajohtajien on kuitenkin tarkeaa tuntea tyonte-
kijat, koska se parantaa heidan valillaan viestinnan maaraa ja laatua. (Ruiller,
Van Der Heijden, Chedotel & Dumas 2019.) Myds tydntekijdiden on hyva tiedos-
taa organisaation sisaisen ja ulkoisen viestinnan merkittavyys. (Falkheimer ym.
2017.) Hajautettu tydymparistd heikentaa viestintaa niin esimies- kuin tyontekija-
tasolla. Sen lisaksi puutteellinen viestinta heikentaa tiimien yhteistyota. (Vilkman
2016.)

Kulshreshtha ja Sharma (2021) toteavat etta etajohtajan viestinnan laatu ja tul-
kinnallisuus heikkenevat, jos han yrittda tehda yhta aikaa myos muita asioita.
Viestien huono ymmarrettavyys ja liikkaviestinta voivat kyllastyttaa tyontekijat. Toi-
saalta myo0s riittdmaton tiedon vaihtaminen ja jakaminen tuovat haasteita (Rau-
ramo 2018). Niin ikdan nonverbaalisella viestinnalla on tarkeita tehtavia. Esimer-
kiksi katsekontakti, eleet ja aanen painotukset saatelevat ryhman vuorovaiku-
tusta ja niilla voidaan ilmaista tunteita ja aikomuksia (Jyvaskylan yliopisto, s.a.;
Kulshreshtha & Sharma 2021). Myds taman tutkimuksen tekijat olivat huoman-
neet aiemmin, etta viestintavalineiden vaaristava vaikutus ja nonverbaalisen vies-
tinnan puuttuminen saattoi lisata etajohtamisessa kommunikoinnin haasteelli-

suutta.

Teknologiavalitteinen viestinta antaa kuitenkin perspektiivia kasvokkain tapahtu-
van kommunikoinnin suunnittelulle, milla voidaan varmistaa tiimin etatyota teke-

vien jasenten yhteinen identiteetti (Ruiller ym. 2019). Kasitys tyOyhteisoon
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kuulumisesta syntyy vuorovaikutuksessa, jolloin esimerkiksi kokouksilla ja tiedot-
tamisella vahvistetaan yhteenkuuluvuutta. Vuorovaikutuksen mahdollistava orga-
nisaatio vaikuttaa tyontekijan mahdollisuuksiin ja osallistamiseen. (Rajamaki &
Mikkola 2019, 259, 263.)

Esimiehen rooli viestinnassa ja luottamuksen rakentaminen

Luottamus on tarkein osa-alue hajautetussa tydymparistossa. Sen rakentaminen
vaatii onnistunutta viestintaa ja reaaliaikaista tiedonkulkua. (Rauramo 2018.) Esi-
miehelld ja turvallisella ilmapiirilld on vaikutusta koko organisaation toimintaan
(Le 2020, 48). Se koskee myo0s eta- ja hajautettua tyota. Luottamuksen rakenta-
minen on kuitenkin haasteellista, eika se rakennu hetkessa (ks. esim. Poulsen &
Ipsen 2017, 42). Kuitenkin aktiivinen vuorovaikutus ja asioista keskustelu henki-
|0ston kanssa lisaa luottamusta (Pirinen 2014) ja toisaalta luottamus voi lisata
avoimuutta ja eri viestintakanavien kayttéa. (Vilkman 2016). Varsinkin organisaa-
tiomuutoksen keskella henkildsto voi kokea, etta esimiehet eivat tiedota asioista
tarpeeksi. Ylimman johdon on myods tarkeaa osallistua tiedottamiseen. Se lisaa

luottamusta muutoksen lapivientiin ja selkeyttaa kokonaiskuvaa. (Pirinen 2014.)

Nykypaivana organisaatioissa liikkuu runsaasti tietoa. Esimiehen on suodatet-
tava turha tieto pois ja viestittdva henkilostolle oleelliset asiat eri tiedonvalityska-
navien avulla. Useita kanavia kayttamalla viestinta tehostuu. Siita huolimatta esi-
merkiksi intranettiin tai sahkoiselle ilmoitustaululle laitettavan ohjeistuksen tai tie-
dotteen sisaistaminen on varmistettava. (Joki 2021, 164—-171.) Sahkoposti ja in-
tranet ovat hyvia informaatiokanavia tyopaikoilla. Viestintdan erikseen tai yh-
dessa kaytettavat kanavat eivat kuitenkaan korvaa esimiesten ja tyontekijoiden
kasvokkain tapahtuvaa kommunikointia kuten palavereja, kehityskeskusteluja,
epamuodollisia kahvipoytakeskusteluja (ks. esim. Viitala 2007, 280) ja muuta yh-
teisOllisyytta lisdavaa vuorovaikutusta (Rauramo 2018). Niiden lisdksi etukateen
kokouksiin valmistautuminen ja niista henkilostdlle informointi tehostavat viestin-

taa ja ajankayttéa organisaatiossa (Joki 2021, 168).

Myos Lapin pelastuslaitoksessa oli mietitty sisdisen viestinnan tehostamista eri-
laisten kanavien kautta. Lapin pelastuslaitoksen toimintakertomuksen mukaan
(2018, 36) “Sisdinen viestinta tapahtuu osin linjaorganisaation kautta esimerkiksi
erilaisissa kokouksissa, sdhképostein, tiedottein seké ldhinné toimipaikkakohtai-

sin tiedotustilaisuuksin.” Siksi pelastusjohtaja oli aloittanut joulukuussa 2017
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Lapin pelastuslaitoksen toimipaikoille Skype-sovelluksella jarjestettavat ajankoh-
taiskatsaukset. Ne kehittyivat vuonna 2021 viikoittaisiksi virtuaalikahveiksi Micro-

soft Teams -sovelluksella.

TUTKIMUKSEN TOTEUTUS
Kaytetyt tutkimusmenetelmat ja niiden perustelut

Tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena. Tutkittavana tapauksena oli hajautetun
tydympariston etajohtaminen ja vuorovaikutus Lapin alueella. Aineistonkeruume-
netelmat sisalsivat kvalitatiivisia ja kvantitatiivisia elementteja (Saaranen-Kauppi-
nen & Puusniekka 2009, 43—44). Niita voidaan yhdistaa monin tavoin tietojenke-
ruu- ja analyysivaiheissa (Hirsjarvi & Hurme 2015, 28-33). Valitut menetelmat
olivat perusteltavissa siten, etta toimeksiantajan haluamaa tietoa saatiin parhai-
ten tapaustutkimukseen yhdistetyilla kahdella aineistonkeruumenetelmalla. Artik-
kelikokoelman yhteisessa tietoperustassa on kuvattu tarkemmin tapaustutki-

musta seka kvalitatiivista ja kvantitatiivista tutkimusmenetelmaa.

Tutkimusaineisto kerattiin internetissa taytettavalla lomakehaastattelulla ja hen-
kilokohtaisilla haastatteluilla, jotka taydensivat toisiaan. Lomakehaastattelulla eli
Webropol-kyselylla oli mahdollista tavoittaa kattavasti eri toimipisteissa tyosken-
televia (Vilkka 2007, 28). Se oli taloudellinen ja nopea aineistonkeruutapa (Bick-
man & Rog 2008, 430). Webropol-kyselyyn kutsuttuja oli helppo muistuttaa vas-
taamisesta. Silloin vastausten maara saatiin kasvamaan ja se paransi aineiston
luotettavuutta (Valli 2018a, 86).

Webropol-kyselyn mahdollisiksi haasteiksi tunnistettiin etukateen kysymysten
muotoilu ja aktiivisten vastaajien vahyys. Kyselyyn liittyvien haasteiden ja rajoi-
tusten vuoksi tutkimustuloksia taydennettiin ja tarkennettiin henkilokohtaisten
puolistrukturoitujen haastattelujen avulla. Ne rakentuivat tietyn teeman ymparille
kuten teemahaastattelut, mutta sen lisaksi haastatteluja rajattiin etukateen valit-
tujen tarkkojen kysymysten avulla. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009,
55-57.) Edella kuvattua tutkimustapaa voidaan kuvata eraanlaisena menetelma-
ja tutkijatriangulaationa (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006; Valli 2018a,

168), koska siina yhdistettiin eri tutkimusmenetelmia ja mukana oli kaksi tutkijaa.
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Webropol-kyselyn ja haastattelujen toteuttaminen

Lapin pelastuslaitokselle tehtiin yksi Webropol-kyselytutkimus (Liite 5). Hyper-
linkki Webropol-kyselyyn lahetettiin toukokuussa 2021 sahkopostilla Lapin pelas-
tuslaitoksen koko henkilostolle, eli 135 paatoimiselle henkildlle ja kaikkien Lapin
pelastuslaitoksen 31 sopimuspalokuntien sahkdposteihin. Kyselyn sai siis yh-
teensa vahintdan 166 henkilda. Webropol-kyselyyn ohjaavan linkin mukana oli
saatekirje (Liite 3), jolla haluttiin rakentaa luottamusta seka kertoa kyselyn taus-
tasta, tavoitteista ja anonymiteetista. Jokaisella sopimuspalokunnalla oli oma
sahkopostiosoite, josta esimiehet saivat jakaa kyselyn hyperlinkin saatteineen
eteenpain kaikille sopimuspalokuntalaisille. Lapin pelastuslaitoksen sahkoposti-
jakelulistat eivat olleet taysin ajan tasalla Webropol-kyselyn aikana. Siksi Webro-
pol-kyselyn hyperlinkin vastaanottaneet saivat valittaa sen eteenpain myos muille
Lapin pelastuslaitoksen henkildille. Webropol-kyselyyn vastaaminen oli vapaa-
ehtoista ja anonyymia, jolloin yksittdisen henkildn vastauksia ei voi erotella tulok-
sista (Kuula-Luumi 2018).

Webropol-kyselyn strukturoidut mielipidevaittamat ja monivalintakysymykset
suunniteltiin huolellisesti. Niissa huomioitiin tutkimustavoitteet ja -kysymykset
seka aihetta kasitteleva teoria, jotta kyselysta saatiin tutkimukseen relevanttia,
maarallista tietoa. Osa kyselytutkimuksen mielipidevaittamista muotoiltiin hieman
eri tavoin esimiehille ja tyontekijoille. Vaittamissa kaytettiin jarjestysasteikkoisena
mittarina viisiportaista Likertin asteikkoa (Vehkalahti 2019, 35), jossa vaihtoehdot
olivat seuraavat: taysin eri mielta, osittain eri mielta, ei eri eikd samaa mielta,
osittain samaa mielta ja taysin samaa mieltd. Webropol-kyselyssa oli mielipi-

devaittamien lisaksi myos kaksi monivalintakysymysta.

Webropol-kysely jakaantui kuuteen, pakollisesti vastattavaan osioon. Ne jaoteltiin
tutkimusongelman, siihen liittyvien kysymysten ja tietoperustan perusteella. Ky-
selyn avulla selvitettiin esimiesten ja henkildoston valista tiedonkulkua, etajohta-
misessa tarvittavia taitoja ja tyokaluja seka etatyon kaytanteita ja kommunikointi-
valineita. Webropol-kyselyssa oli myos vastaajien taustaa kartoittavia kysymyk-
sia, kuten esimiesasemaa ja ikda haarukoivat kysymykset seka kysymys paatoi-
misuudesta ja sopimuspalokuntalaisuudesta. Webropol-kyselyssa ei esitetty
tarkkoja demografisiin tekijoihin viittaavia kysymyksia, koska siten saatiin turvat-

tua vastaajien anonymiteetti. Vastaajien taustaa kartoittavat helpot kysymykset
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olivat kyselylomakkeen lopussa. Silla pyrittiin pitamaan vastausten tarkkuus hy-
valla tasolla. Vehkalahden (2019, 25) mukaan taustakysymysten jattaminen vii-

meisiksi on hienovaraisinta ja voi parantaa aiempien vastausten luotettavuutta.

Kysely oli avoinna kaksi viikkoa ajalla 17.5.-31.5.2021. Siihen vastasi 55 henki-
|64, joista 54,5 prosenttia (n=30) oli esimiehia ja 45,5 prosenttia (n=25) tydnteki-
j6ita. Heista oli paatoimisia 87,3 prosenttia ja sopimuspalokuntalaisia 12,7 pro-
senttia. Vastaajista oli 18—35-vuotiaita melkein yksitoista prosenttia, 36—-50-vuo-
tiaita 49,1 prosenttia, ja yli 51-vuotiaita oli 40 prosenttia. Webropol-kyselyn koko-
naisvastausprosentti arvioitiin hyperlinkin saaneiden mukaan. Hyperlinkin kyse-
lyyn sai vahintaan 166 henkilda, ja heista 55 vastasi kyselyyn. Sen perusteella
Webropol-kyselyn kokonaisvastausprosentiksi arvioitiin hieman yli 33 prosenttia.

Tarkkaa vastausprosenttia ei voitu kuitenkaan selvittaa anonymiteetin vuoksi.

Webropol-kyselyn lisaksi toteutettiin kesdkuussa 2021 nelja puolistrukturoitua
haastattelua. Haastateltavat rajattiin harkinnanvaraisella naytteella (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2006; Tilastokeskus s.a.) ja heille lahetettiin sahkdpos-
titse kutsukirje (Liite 4). Haastateltavien valinnassa tavoiteltin mahdollisimman
luotettavaa kokonaiskuvaa kohdeorganisaation eri alueilta ja sektoreilta (Eskola
& Suoranta 2005, 15). Haastateltavat edustivat esimiehia, miehistda ja sopimus-
palokuntalaisia. Haastattelukysymykset muotoiltiin siten, ettéd ne vastasivat tutki-
musongelmaan ja antoivat Webropol-kyselyyn lisatietoa. Kaikille haastateltaville
esitettiin samat kysymykset, mutta niita pyydettiin taydentamaan tarvittaessa. Si-
ten myds varmistettiin, etta vastaukset ymmarrettiin oikein. Haastattelut tehtiin ja
nauhoitettiin Teams-sovelluksella seka litteroitiin Word-sovelluksella. Tassa tut-
kimuksessa esitettyja haastatteluotteita ei yksiloity anonymiteetin turvaamiseksi.
Haastatteluotteisiin tehtiin tarvittaessa myos pienia kielellisia muokkauksia, jotta

vastaajia ei tunnistettu esimerkiksi murteen perusteella.

Tutkimusaineiston analysointimenetelmat

Tutkimusaineisto oli analysoitava kahdella tavalla, koska Webropol-kyselysta
saatiin maarallista aineistoa ja puolistrukturoiduista haastatteluista laadullista ai-
neistoa. Webropol-kyselyn perusjoukko oli pieni, ja siksi kyselysta valittiin kaikki
vastaukset mukaan otantaan. Talléin voidaan puhua kokonaistutkimuksesta
(Valli 2018a, 89). Sopimuspalokuntien otoksen tuloksissa oli huomioitava mah-

dollinen kato, koska vastausten vahyys (n=7) saattoi aiheuttaa systemaattista
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vaaristymaa. Talla ei valttamatta ollut merkittavaa vaikutusta tuloksiin, mutta se
oli kuitenkin pidettava mielessa johtopaatdksia tehtaessa ja tuloksia soveltaessa.
(Heikkila 2014, 31, 177.)

Webropol-kyselyn strukturoitujen vaittamien ja monivalintakysymysten vastauk-
set analysoitiin kvantitatiivisesti Webropol-ohjelman kuvailevien tilastollisten me-
netelmien avulla (Webropol s.a.; Mellin 2007, 6, 19-20; Vehkalahti 2019, 13).
Siten saatiin numeerista tietoa, kuten esimerkiksi suhteellista frekvenssia (ks.
esim. Tilastokeskus s.a.; Mellin 2006, 47). Webropol-kyselyn analyysissa verrat-
tiin eri tyontekijaryhmien vastauksia, joiden tuloksia esitettiin prosentuaalisesti ja
aritmeettisilla keskiarvoilla. Tarkeimmat vastaukset jalostettiin myds kuvioksi (Ku-
vio 3), jotka kertoivat tuloksista visuaalisessa muodossa (ks. esim. Trochim
2021). Vehkalahden (2018, 54-57) mukaan keskiarvot eivat kuitenkaan kaikissa
tapauksissa kuvaa riittavasti aineiston jakautumista, koska keskiarvo voi vaaris-
tya. Siksi Webropol-kyselyn tulosten esittamiseen kaytettiin kuvioissa myos me-
diaania, koska mediaani ei reagoi yhta helposti arvojen poikkeamille (Vehkalahti
2019, 54-57). Lopuksi Webropol-kyselyn tuloksia verrattiin haastatteluaineisto-

jen tuloksiin ja tietoperustaan, joiden synteesista tehtiin lopulliset johtopaatokset.

Puolistrukturoiduille haastatteluaineistoille tehtiin teorialahtéinen sisallénanalyysi
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 94-97) ja luokittelu (Bickman & Rog 2008, 301). Sisal-
Ionanalyysin tarkoituksena oli auttaa johtopaatosten tekemisessa, koska se ki-
teytti laadullisen aineiston sanallisesti siten, ettd aineiston ydinsanoma sailyi
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 91). Analysointi alkoi haastatteluaineistoon tutustumi-
sella, jolloin nauhoitetut aineistot kuunneltiin ja litteroitiin (Auerbach & Silverstein
2003, 50), ja samalla aineistosta tehtiin muistiinpanoja. Litterointi tehtiin sanatar-
kasti, vaikka analyysiyksikoksi maariteltiin haastattelusta poimitut lauseet, jotka

kertoivat tutkimuksen kannalta olennaisimmat asiat.

Analyysirunko rakennettiin siten, etta tutkimuksen aihepiiriin liittyvan teorian pe-
rusteella muodostettiin kolme ylaluokkaa. Ne nimettiin etajohtamiseksi, etatyoksi
ja viestinnaksi. Analyysiyksikot, eli haastatteluista poimitut lauseet, kaytiin lapi,
niiden merkitykset arvioitiin tutkimuksen kannalta ja ne jaoteltiin taulukoimalla yla-
luokittain (Auerbach & Silverstein 2003, 126—-127). Seuraavaksi analyysiyksikot
tiivistetiin pelkistetyiksi ilmaisuiksi, joista muodostettiin niita kuvaavat alaluokat
(Kuvio 2).
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Etajohtaminen Etatyo Viestinta

Toisenlaiset Haasteet Erilaiset WMt Ohjeistuksen Tiedonkulun Digitaalisuuden

tyokaytantest ja edut tyontekomuodot vawkﬁ?ﬁl[g_essa tarpeellisuus mahdollisuudet rajoitteet

Kuvio 2. Haastatteluaineiston sisallénanalyysin yla- ja alaluokat.

Lopuksi jarjesteltyjen analyysiyksikoiden tuloksia tarkasteltiin ja vertailtiin, jotta
haastatteluaineisto ymmarrettaisiin monipuolisesti. Analyysiyksikoista etsittiin yh-

teyksia Webropol-kyselyn tuloksiin ja tietoperustaan.

KESKEISET TUTKIMUSTULOKSET

Etajohtamisen soveltuvuus, haasteet ja muutostarpeet

Webropol-kyselyn vastauksia tarkasteltaessa todettiin, ettd henkilostosta suurin
osa koki etajohtamisen soveltuvan hyvin tai melko hyvin Lapin pelastuslaitokseen
(Kuvio 3).

W Taysin eri mielta
W Osittain eri mieltd
Eieri eikd samaa mieltd

Osittain samaa mieltd

W Taysin samaa mieltd

53%

Kuvio 3. Etgjohtamisen soveltuvuus. N=55; ka=4,1; KH=0,92; me 4,0.

Siitd huolimatta henkilokohtaisissa haastatteluissa kerrottiin etdjohtamiseen liitty-
van mahdollisia haasteita. Haastateltavat olivat huolissaan, vaikeutuiko eta-
esimiehiin yhteyden ottaminen ja vahentyiko sisainen yhteistyo. Haastatteluissa
tuotiin esille myOs se, etta kaikkia asioita ei voitu kasitella etayhteyden valityk-
sella. Tietyt asiat kuten esimerkiksi tyon kuormittavuus oli kasiteltava kasvotus-

ten.

“Kaikki positiivinen kaikkien edessé ja kaikki negatiivinen yksittain

sitten henkilbkohtaisesti.”
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Webropol-kyselyn vastauksista havaittiin, etta hieman yli 69 prosenttia koko hen-
kilostosta oli osittain tai taysin samaa mielta siita, ettd Lapin pelastuslaitoksen
etajohtamisessa ja sen toteuttamisessa oli muutostarpeita. Tama saattoi liittya
henkilOkohtaisissa haastatteluissa kerrottuihin organisaatiomuutoksiin, toimen-

kuvien selkeyttamistarpeisiin ja tiedonkulun tarkeyteen.

‘Johtamisessa se, ettd varsinkin jos puhutaan koulutuksesta tai
tuommoisesta noin niin ei ole aina tietoa, ettd kuka mitékin johtaja
sanoo. Eli jos tdmé& nyt tietylld tavalla sitten paranisi Valtiouudistuk-
senkin myéta, mutta tuota ne vastuuhenkilét on ollut joskus véhén

kateissa, ettd kuka mitakin saa sanoa.”

Etatyokaytanteiden toimivuus ja ohjeistaminen

Webropol-kyselyyn vastanneista 85,4 prosenttia oli osittain tai taysin samaa
mielta siita, ettd organisaation kokouskaytanteet toimivat hyvin etayhteyksilla
(N=55; ka=4,3; KH=0,95; me=4,0). Henkilokohtaisesti haastateltavat nostivat kui-
tenkin esille, etta virtuaaliyhteyksilla kynnys avoimeen dialogiin oli korkea. Siksi
etatyossa tarvittin myos kasvotusten pidettavia kokouksia ja muita tapaamisia,
vaikka Teams-palaverit oli koettu kaytanndllisiksi. Teams tuntui soveltuvan eta-

kokousten pitdmiseen ja tehostaneen ajankayttéa.

“Niin se, etta siihen (Teamsiin) tulisi vuorovaikutusta, niin se kynnys
kasvaa siihen darettbman suureksi, etta tuota siihen harva uskaltaa
Suoraan sitten alkaa. Harva alkaa sitten esittdméén omasta mieles-
taan tyhmia kysymyksiéa tai muita mielipiteitd. Se menee hyvin yksin-

puheluksi sitten.”

“Sanotaanko, ettd matkustaminen ja muu on kylla jaanyt. Ja ainakin
laitoksen sisélld se on mun mielesté hyvinkin jarkevaa, elikkd ajan

kaytto kylléa tehostunut sen puolesta sitten.”

Henkildkohtaisten haastattelujen perusteella oli todettavissa, etta etakokouksiin
siirtyminen oli lisdnnyt kokousten maaraa. Se ei kuitenkaan lisannyt kokousten
tehokkuutta. Haastateltavat pitivat etakokousten negatiivisena puolena myos ele-
kielen puuttumista, milla perusteltiin kasvotusten pidettavien kokousten tarpeelli-
suutta. Eras haastateltava oli myds pannut merkille, etta henkildstdn oli hallittava

laitteistot ja ohjelmistot siten, etta etakokousten pitaminen onnistui.
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‘Kokous ei ala silléd tavalla, ettd mikkeja sadadetéaén ja ihmetelléén
kun ei &&ni kuulu ja muuta. Eli etta se pitaisi mun mielesté téana pai-
védna olla silla tavalla, etté jos se kone tilttaa, sillehén et voi niinku
mitaén, mutta etta se ei saa olla suunta. Osaamisesta jééa kiinni sitten

enaa.”

Nykyisten etatyokaytanteiden toimivuus ja etatydn ohjeistaminen jakoivat Webro-
pol-kyselyssa mielipiteita. Koko henkiloston vastauksia tarkasteltaessa huomat-
tiin, ettd vastaajista lahemmas 62 prosenttia piti nykyisia etatyokaytanteita suh-
teellisen toimivina. Kutenkin 25,5 prosenttia oli asiasta osittain eri mielta. Henki-
|6stéryhmien valisista tuloksista oli todettavissa, ettd sopimuspalokunnissa koet-
tiin prosentuaalisesti enemman muutostarpeita etatyokaytanteissa verrattuna
paatoimiseen henkilostoon. Esimerkiksi nykyisten etatyokaytanteiden toimivuu-
desta oli osittain eri mielta 71,4 prosenttia (n=5) sopimuspalokuntalaisista ja 18,7
prosenttia (n=9) paatoimisesta henkilostdsta. Asian havaittiin olevan myos tilas-

tollisesti merkittava t-testin perusteella (p=0,002).

Henkilokohtaisesti haastateltavat mainitsivat, etta kaikilla ei ollut mahdollisuutta
tehda tyon luonteen vuoksi etatyota. Myos etatyon ja vapaa-ajan tasapainottami-
nen saattoi olla vaikeaa. Etatydon mydnteisina puolina nousi esille hyvaksi koetut
virtuaaliset harjoitukset, etdkoulutukset ja videomateriaalin kayttomahdollisuus.
Toisaalta kavi ilmi, etta vaikka virtuaalinen osallistuminen oli usein mahdollista,
kaikki eivat kuitenkaan osallistuneet. Tahan saattoi liittya aiempi Teamsin vuoro-
vaikutushaasteita kuvaava haastatteluote, josta oli paateltavissa syy virtuaali-

osallistumisen vahyyteen.

Webropol-kyselyn tuloksista havaittiin, etta kaikista vastaajista 40 prosenttia
(n=22) oli osittain tai taysin samaa mielta siita, etta etatyo oli ohjeistettu riittdvan
hyvin. Kuitenkin vastaajista hieman yli 27 prosenttia (n=15) ilmoitti, ettd etatyon
ohjeistuksessa oli parantamisen varaa. Henkildkohtaisesti haastateltavat olivat
huomanneet, etta etatyovalineisiin, tietoturvaan, etatyohon ja etajohtamiseen tar-

vittiin lisaa sellaista koulutusta, jossa kaydaan lapi konkreettisia asioita.

“Se on tosi sitkas vélilléd tuohon selaimen kautta sité kéyttéé ja yleen-

sékin koko netin toimiminen ja tallentaminen. On se Onedrivea tai
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mité tahansa, niin se on Laplt joutunut tekemé&éan jos vaikka mité kik-

kailua tuonne, etté se saataisiin pelaan..."

Henkiloston vuorovaikutus ja reaaliaikainen viestinta

Vuorovaikutus ja viestintd toimivat hyvin etdjohtamisessa -vaittama (ka=3,1;
KH=1,0; me=3,0; mo=osittain samaa mieltd) seka Organisaatiomme johtaminen
etédné on haasteellista, jos esimiehet ja tydntekijat eivat voi olla keskenéén joka
péaiva vuorovaikutuksessa -vaittama (ka=3,0; KH=1,2; me=3,0; mo=osittain sa-
maa mielta) jakoivat Webropol-kyselyyn vastanneiden mielipiteita (Kuvio 4). Niita
tarkasteltaessa pantiin merkille, ettd etaesimiesten ja tyontekijoiden vuorovaiku-

tuksen toimivuudessa oli jonkin verran parantamisen varaa.

Keskiarvo

Vuorovaikutus ja viestinta toimivat hyvin _
etéjohtamisessa Ol
QOrganisaatiomme johtaminen etdna on haasteellista
Jos esimighet Ja tyontekijat eivat voi olla keskenaan
Joka paiva vuorovaikutuksessa

1
0 1 2

3 4 5

Kuvio 4. Vuorovaikutuksen toimivuus etajohtamisessa. N=55.

My6s henkilokohtaisissa haastatteluissa nousi esiin etaesimiesten ja tyontekijoi-
den valinen vuorovaikutus ja sen haasteellisuus. Joissain tilanteissa vuorovaiku-
tusta oli oltava myds kasvotusten. Se oli havaittu myds aiemmin etajohtamisen
soveltuvuuteen, haasteisiin ja muutostarpeisiin liittyvien haastatteluvastausten

yhteydessa.

“Tietenkin tadssé on kehityskohteena yleensékin se tiedon vélittami-
nen, ettd on. Ehké vélineisto on jo jollakin tavalla kuosissa. Tiedon-

vélitystavat on ihan OK, kunhan sita tietoa vélitetéan”.

Melkein kaikki Webropol-kyselyyn vastanneet, eli 94,6 prosenttia (n=52), olivat
osittain tai taysin samaa mielta siita, etta reaaliaikainen tiedonkulku lisasi luotta-
musta tydntekijoiden ja esimiesten valillda. Myds Vuorovaikutukseen on panostet-
tava enemmén, kun kaikki eivédt tydskentele samassa toimipisteessé
-vaittdamaa oli kannattanut suurin osa, eli yli 87 prosenttia vastaajista. Naiden kah-
den vaittaman yhteenlaskettu keskiarvo oli 4,4, keskihajonta 1,1, mediaani 5,0 ja
moodina ‘taysin samaa mieltd’ -vastausvaihtoehto. Niista todettiin, ettd henkilos-

ton mielesta reaaliaikainen tiedonkulku ja vuorovaikutuksen toimivuus oli tarkeaa.
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Myos henkildkohtaisesti haastattelut kertoivat samoista asioista. He nostivat esiin
my0s virtuaaliyhteyksilla tapahtuvan reaaliaikaisen tiedonkulun haasteita ja reaa-

liaikaisen viestinnan parantamisehdotuksia.

“Kaluston huollossa ja sitten jossakin operatiivisessa tehtédvéssé tar-
vitsee aika nopeastikin saada se tieto ja niin edelleen. Témé What-

SApp on ollut aika hyva ja jos siihen vastaavaa olisi esimerkiksi.”

“Méa uskoisin, ettéd koska aikoinaan testattiin vpk apuria, nyt on Se-
capp tullut. Se on ihan hyvéa hyva. Sitékin voitaisiin hyddynt&éa, se on

vaan kallis.”

Etatyovalineet kommunikoinnissa

Webropol-kyselyn tulosten perusteella oli havaittavissa, etta etatydvalineiden
kayttoneuvontaa ja koulutusta ei ollut viela tarpeeksi saatavilla (N=55; ka=2,5;
KH=0,9; me=2,5). Tarkasteltaessa eri ikaryhmien osuuksia kaikista vastauksista
huomattiin, ettd varsinkin 36-50-vuotiaiden ikdryhmassa koettiin eniten neu-
vonta- ja koulutusvajetta. Heista hieman yli 22 prosenttia (n=6) oli taysin eri
mieltd, ja lahemmas 41 prosenttia (n=11) osittain eri mielta etatyovalineiden kayt-

toneuvonnan ja koulutuksen riittdvasta tarjonnasta.

MyoGs henkildkohtaisten haastattelujen vastauksista oli nahtavissa, etta tietotek-
nisten valineiden ja laitteistojen kayttdongelmat turhauttivat henkildstéa. Etatyo-
valineiden toimivuus oli tarkeaa. Etatyovalineiden koulutuksia olisi tarjottava si-
ten, etta kaikki henkildstoryhmat saisivat niista tiedon ja kaikki halukkaat voisivat
my0ds osallistua niihin. Koulutusten lisaksi tarvittin myds muunlaista neuvontaa
etatydkaluihin, koska koulutuksissa saattoi olla korkea kynnys kysya asioista.
Vaikka henkilosto oli saanut osittain tietoturva-, etatyoskentely- ja etajohtamisoh-
jeistusta, ohjeistusten olisi oltava selkeampia ja konkreettisempia. Myos Teams-
lisdkoulutus ja tietotekniikkatuen vahvistaminen oli tarpeen. Ne helpottaisivat eta-
palaverien jarjestamista ja pilvipalvelujen kayttda, seka parantaisivat osaltaan

henkiloston tietoturvaosaamista.

“Millé tasolla se tietoturvallisuus pitéisi ohjeistuksen mukaan olla...
Etta siiné olisi pitényt olla joku tavallaan asiantuntija, joka olisi sitten

kaynyt katsomassa kotona, etté tayttyykG ndmé vaatimukset mité
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tdssé niinku nyt tavallaan haetaan. Ettd onko mulla riittéva tietotur-

vataso. Itse en pystynyt sitd maéarittdmaéan.”

Webropol-kyselyssa ei koettu Sharepointin sahkdista ilmoitustaulua tehokkaaksi
tiedonvalityskanavaksi. Tama oli havaittavissa varsinkin alle 51-vuotiaiden ika-
ryhman vastauksista. Yksikaan vastaaja (N=55) ei pitanyt Sharepointia tehok-
kaana tiedonvalityksessa, vaikka heistad kolmasosa ilmoitti kayttavansa Share-
pointia aktiivisesti. Henkilokohtaisissa haastatteluissa nousi myds esille Share-

pointin kayttokankeus.

“‘Ne ei kuitenkaan palvele kovin hyvin sitten tuota tiedottamisen

osalta nuo sédhkoiset alustat.”

Webropol-kyselyyn vastanneista yli 90 prosenttia kertoi kommunikoivansa eta-
tydssa sahkopostilla, puhelimella ja Teams-sovelluksella. Kaikista vastaajista
melkein neljasosa ilmoitti kayttavansa myos Signal-sovellusta. Skype-sovellusta
kaytti 10,9 prosenttia, ja yksi vastaaja kaytti tietoturvallista eTUVE-ohjelmaa kom-
munikoidessaan yhteistydkumppanien kanssa. Esimiehista kaikki (n=30) kaytti-
vat puhelinta, ja heista 78 prosenttia kommunikoi myos WhatsApp-sovelluksella.

Se oli kaytdssa myods kaikilla sopimuspalokuntalaisilla (n=7).

Etajohtamisessa eniten tarvittavat taidot

Webropol-kyselyssa oli yksi monivalintakysymys, jossa vastaaijilla oli mahdolli-
suus kertoa nelja tarkeinta etajohtamisessa tarvittavaa taitoa tai ominaisuutta.
Niista tarkeimmiksi nousivat luottamus esimiesten ja tyontekijoiden valilla, esi-
miehen selkea ja ymmarrettava viestinta, selkea johtamistapa ja paatosten pe-
rustelu, seka riittava tiedottaminen. Webropol-kyselyssa tilastollisesti merkittavaa
(p=0,001) oli, etta viidesosa paatoimisesta henkildstosta piti motivointia ja kan-
nustamista tarkeana. Myos henkilokohtaisissa haastatteluissa nousi esille moti-

voinnin ja kannustamisen tarkeys tyOyhteisdssa.

Webropol-kyselyssa yksikaan sopimuspalokuntalainen ei kuitenkaan ilmoittanut,
ettd motivointi ja kannustaminen olisivat neljan tarkeimman joukossa. Sopimus-
palokuntalaisista lahemmas 86 prosenttia (n=6) oli valinnut riittavan tiedottami-
sen neljan tarkeimman joukkoon. Sopimuspalokuntalaiset kokivat paatoimiseen
henkilostodn verrattuna myos tilastollisesti (p=0,022) enemman tarvetta esimies-

ten puolelta riittavaan tiedottamiseen, viestintaan ja kommunikointiin.
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Tiedonkulku etdajohtamisessa

Webropol-kyselyssa oli tiedonkulkuun liittyva osio, jonka vaittamat oli muotoiltu
sen mukaan, vastasiko niihin esimies vai tyontekija. Esimiehet (n=30) kokivat
kokonaisuudessaan etajohtamisessa tiedon kulkevan henkilostolle riittavan hy-
vin, koko osiota mittaavan aritmeettisen keskiarvon ollessa 3,3 ja keskihajonnan
ollessa 1,0. Henkilostdn (n=25) osalta vastaava aritmeettinen keskiarvo oli 3,1 ja
keskihajonta oli 1,1. Kuitenkin tahan osioon sisaltyvan Etdjohtaminen parantaa
esimiehen ja tydntekijbiden vuorovaikutusta -vaittaman keskiarvot olivat kum-

massakin vastaajaryhmassa valilla 2,7-2,8.

Vertailtaessa Webropol-kyselyn tiedonkulkuun liittyvia vastauksia oli huomatta-
vissa, etta esimiesten ja henkildstdon nakemykset poikkesivat toisistaan. Suurim-
mat nakemyserot olivat vastauksissa, jotka koskivat etgjohtamisessa tiedon kul-
kua esimiehilta tyontekijoille, etdkommunikoinnin toimivuutta esimiesten ja tyon-
tekijoiden valilla seka kaikkien asioiden selvittamista esimiesten ja tydntekijoiden
valilla etayhteydella. Esimiehet kokivat tyontekijoita enemman, etta tiedonkulku
on riittavaa esimiesten ja tyontekijoiden valilla (n=30; ka=3,3; KH=1,0). Vastaa-
vasti tyontekijoiden vastausten keskiarvo oli 2,8 ja keskihajonta 1,1. Myds Esi-
miesten ja tyéntekijéiden vélinen etdkommunikointi toimii hyvin -vaittdmassa vas-
tausten keskiarvo oli esimiehilla 3,6 (KH 1,0) ja tydntekijéilla oli 3,3 (KH 1,2).
Tyontekijat puolestaan kokivat esimiehia enemman, etta kaikki asiat on mahdol-
lista selvittda etayhteydella esimiesten ja tyontekijoiden valilla (n=25; ka=2,7;

KH=1,3). Esimiesten vastausten keskiarvona oli 2,4 ja keskihajontana 1,2.

Henkildkohtaisissa haastatteluissa koettiin viestinnan haasteeksi myds tiedon
suuri maara ja sen suodattaminen. Oman haasteensa tai mahdollisuutensa toivat
useat eri tiedonvalityskanavat, jotka olivat kaytettavissa nykyteknologialla. Toi-
saalta haastateltavien vastauksissa oli havaittavissa, etta tieto ei kulje organisaa-
tiossa tehokkaasti tai tietoa ei jaeta tasapuolisesti koko henkildstolle. Useasta
vastauksesta oli huomattavissa, etta esimiehella oli selkea rooli viestinnassa.
Asian voisi ilmasta siten, etta tieto kulkee organisaatiossa eri esimiestasojen
kautta ja nailla eri tasoilla on ratkaiseva merkitys tiedon kulkuun organisaation

hierarkiassa kumpaankin suuntaan.

“Elikkd semmoinen tiedottaminen ei mun mielesta ole ihan fiksua

aina, etta sé saat jonkun sdhképostin missa on miljoona asiaa, mutta
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sielléd koski ehké yksi pieni kpl sitd nimenomaan sitd sun tydporuk-

kaa. S& vaan vélitét sen viesti sinne, laitat etté tiedoksi ja toimeksi.”

“Keskijohto ja ylempi johto ja tdma tyévuoroesimiehen vélinen kans-
sakédyminen niinkin menee séhkdpostilla vield. Mutta sitten séhko-
postilla tiedon vélittdminen miehistélle niin ei olekaan enéé niin véli-
tonta. Etta se tuota miehistén mydskin halukkuus kayttaa sdhképos-
tia on hyvin vaihteleva ja osaaminenkin on jopa vanhemmalla kar-

talla sitten hyvin heikkoa.”

POHDINTA

Tutkimustulosten tarkastelua

Lapin pelastuslaitos toimii maantieteellisesti hajautetusti eri paikoissa, ja tyon
luonteen vuoksi tiedon valittamisella ja reaaliaikaisen tiedonkulun lisaamisella oli
iso merkitys myoOs etdjohtajuuden kannalta. Tutkimuksessa saatu aineisto antoi
tietoa viestinnan ja vuorovaikutuksen merkityksesta etajohtamisessa. Tutkimus-
aineiston rinnalla kasiteltiin tietoperustaan kytkeytyvia kasitteita ja tutkimuksia,
jolloin aineistoa voitiin verrata aiempiin samaa aihetta kasitteleviin tutkimustulok-
siin. Tama tutkimus osoitti, ettd kaytettavat viestintaratkaisut ja kommunikointi-
kaytanteet vaikuttivat etajohtamisen ja vuorovaikutuksen onnistumiseen hajaute-
tussa tyOymparistossa. Viestinnan oikea kohdentaminen ja reaaliaikaisuus, seka
viestintavalineiden luotettavuus, helppokayttdisyys ja skaalautuvuus eri laitteille
tukivat etajohtajuuden toimivuutta. My6s Vilkman (2016) kertoo teknologian mah-

dollistavan etajohtamisessa tehokkaan yhteistyon.

Haasteeksi muodostuivat kuitenkin Lapin pelastuslaitoksessa sellaisten viestin-
takanavien ja -teknologioiden valitseminen, jotka tavoittivat ja palvelivat parhaiten
koko ikdjakaumaltaan heterogeenista henkilostéa. Esimerkiksi Sharepointin sah-
koisen ilmoitustaulun tehokkuus tiedonvalityksessa jakoi henkiloston mielipiteita.
Aboelmagedin (2018) mukaan sosiaalisen verkon alustoilla tiedon jakaminen ei
automaattisesti lisaa tuottavuutta, mutta alustat voivat parantaa tiedon jakamista.
Tyontekijat on kuitenkin otettava mukaan alustan valintaan ja esimiesten on ko-
rostettava niiden hyotyja, jotta alustojen kautta jaettaisiin tietoa. Jos alusta tuottaa

sen kayttajille mielihyvaa, tiedon jakaminen lisaantyy. (Aboelmaged 2018.) Myos
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tassa Lapin pelastuslaitoksen tutkimuksessa haastatellut kertoivat, etta viestintaa

seurattiin paremmin, jos siitd koettiin olevan itselle hyotya.

Sivunen ja Laitinen (2020, 50-51) esittavat, etta digitaalinen viestintdymparisto
tulee suunnitella kayttologiikaltaan toimivaksi ja loogiseksi helpoksi kokonaisuu-
deksi, riippuen siitd onko viestintaymparistd staattinen kuten Sharepoint tai sitten
dynaaminen ryhmatyoskentelyalusta. Hajautetussa tyoskentelyssa on huomioi-
tava digitaaliseen viestintaymparistoon paasy vaivattomasti eri kayttolaitteilla.
(Sivunen & Laitinen 2020 50-51.) Joen (2021, 169-171) mukaan intranetin on
oltava niin selkea, etta esimiehet ja tyontekijat 1oytavat sieltd helposti kaikki
tydssa tarvittavat tiedot. Tulevaisuudessa sosiaali- ja terveysalan uudistus eli
sote-uudistus yhdenmukaistaa tietojarjestelmia valtakunnallisesti. Sote-uudistus
helpottaa tiedonhallintaa ja paivittaisjohtamista myods pelastuslaitoksissa tehos-

tamalla tiedon kasittelya ja kayttda. (Sosiaali- ja terveysministerid 2020, 22—-23.)

Siitosen ja Airan (2020, 105) havaintojen mukaan kayttajalleen tuttu, helppokayt-
toinen viestintatekniikka voi helpottaa viestintaa hajautetussa tyOyhteisossa.
Viestintateknikkoja valittaessa on perehdyttava tarkemmin olemassa oleviin vies-
tintaprosesseihin. Tarkeassa osassa on ihmisten henkilokohtaiset mieltymykset
kaytettaviin sovelluksiin, jotka he tuovat tydpaikan ulkopuolelta. (Siitonen & Aira
2020, 105.) Tassa Lapin pelastuslaitoksen tutkimuksessa oli havaittavissa selke-
asti, etta henkilosto kaytti tydssaan entuudestaan tydelaman ulkopuolelta tuttua
WhatsApp-sovellusta huomattavasti enemman, kuin tydnantajan suosittelemaa

tietoturvallisempaa Signal-sovellusta.

Elyousfin, Anandin ja Dalmasson (2020, 517) mukaan suurimmassa osassa tut-
kimuksissa todetaan, etta maantieteellisesti hajautetuissa tiimeissa tyoskentele-
villa voi olla haasteita kommunikoida teknologiavalitteisesti. Oheinen havainto
tuki myos taman Lapin pelastuslaitoksen tutkimuksen tuloksia, joiden mukaan
sen hetkisissa Lapin pelastuslaitoksen etajohtamisen kaytanteissa oli kehittamis-
tarpeita. Tieto ei kulkenut riittavan tehokkaasti kaikille. Etajohtamiseen kaytetyt
ohjelmistot ja tyOkalut eivat viela taanneet riittavan reaaliaikaista tiedonkulkua
esimiesten ja tyontekijoiden valilla. Reaaliaikainen viestinta oli silti ensiarvoisen
tarkeda Lapin pelastuslaitoksen toiminnassa. Hajautetussa tydymparistdossa ei

ollut kuitenkaan mahdollisuutta koko ajan kasvotusten tapahtuvaan kontaktiin,
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jolloin etajohtamiseen tarvittiin organisaation toimintaa parhaiten tukevat kaytan-

teet, tyokalut ja ohjelmistot.

Webropol-kyselyn tulosten mukaan Lapin pelastuslaitoksen henkilosto arvioi eta-
johtajien tarkeimpien taitojen joukkoon selkean ja ymmarrettavan viestinnan, sel-
kean johtamistavan ja paatosten perustelemisen. Nama asiat olivat olleet keskei-
sia myos Pelastuslaitoksen johtamiskulttuurissa. Tata havaintoa tukee Elyousfin,
Anandin ja Dalmasson (2020, 519) tutkimus, jonka mukaan virtuaalitiimien tehok-
kuuteen ja suorituskykyyn vaikuttaa ratkaisevasti myos johtajien kayttaytyminen
ja viestinta. Henkilostdon tydskennellessa eri paikoissa esimiesten tarkeimmat ke-
hityskohteet ovat tiedottaminen ja asiallinen kommunikointi sekd muut pehmeat
taidot kuten yhteistyd- ja motivointikyky. (Holt ym. 2018, 216, 222-223, 225)

Taman tutkimuksen henkilokohtaisissa haastatteluissa ilmeni, etta teknologiava-
litteinen kommunikointi ei korvannut taysin kasvotusten tapahtuvaa viestintaa esi-
miesten ja tyontekijdiden valilla. Sita tarvittiin tietyissa tilanteissa ja henkildsto
my0s odotti sita. Joen (2021, 168) havainnot ovat taman tuloksen kanssa saman-
suuntaisia. Myos Greenin & Robertsin (2010) tutkimus osoittaa, etta etatyonteki-
jat saattavat haluta kommunikoida enemman kasvokkain kuin teknologiavalittei-

sesti.

Elyousfin, Anandin ja Dalmasson (2020, 517-518) mukaan maantieteellisen etai-
syyden aiheuttamia haasteita voidaan vahentaa kayttamalla virtuaalisen viestin-
nan lisaksi kasvokkain tapahtuvaa kommunikointia. Kulshreshtha & Sharma
(2021) lisdavat, ettd henkilokohtaisten kokousten ja kohtaamisten kautta saata-
vaa luottamusta ja vuorovaikutusta ei voi kompensoida pelkastaan etajohtami-
sella. Toisaalta kasvokkain tapahtuvan vuorovaikutuksen vahaisyys ja fyysinen
etaisyys tyontekijoihin ei ole valttamatta este tehokkaalle viestinnalle ja johtajuu-
delle (Neufeld, Wan & Fang 2010, 240-241), varsinkin jos tyontekijoihin osataan
rakentaa luottamusta positiivisella johtamistyylilla (Le 2020, 49). Henkiléstolle ja-
ettava relevantti, tyotehtaviin liittyva tieto on ratkaisevassa asemassa. Turha tieto
ei auta ketaan, ja jos tietoa ei kulje riittavasti, henkilosto ei enaa usko viestintaan.
(Joki 2021, 164.)

Vuosina 2020-2023 Lapin pelastuslaitoksen kaynnissa oleva organisaatiomuu-

tos valmisteli pelastuslaitosta uuden hyvinvointialueen haasteisiin, joka ol
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osittain strateginen muutos toimintaymparistoon (Sisaministerio 2021b). Lamsan
ja Paivikkeen (2011, 185-186) mukaan organisaatiomuutos on myds usein hen-
kilostolle shokkikokemus. Pelastuslaitoksen perinteisen ja konservatiivisen toi-
mintaymparistdjen seka toimintatapojen muuttaminen on aiheuttanut voimakasta
muutosvastarintaa pelastuslaitoksilla, jonka Kinnunen (2015, 47-52) havaitsi tut-
kielmassaan. Organisaatiokulttuurin muuttaminen on mahdollista, mutta se on ai-
kaa vievaa ja vaativaa (Harisalo 2008, 273). Myds Lamsa & Paivike (2011, 145)
toteavat etta organisaatiomuutos kestaa vuosia ja siind on erilaisia vaiheita,
mutta se on edellytys organisaation kehittymiselle. Joen (2021, 27-28) mukaan
nykyajan muutos vaatii organisaatoilta ketteria toimintatapoja. Sita palvelee tek-

nologian kehittyminen ja sen hyodyntaminen niin tissa kuin vapaa-ajalla.

Tyon merkitys, kehittamisehdotukset ja jatkotutkimusaiheet

Tutkimuksen alkuperaisena tavoitteena oli, etta tuloksia voi kayttaa kohdeorgani-
saation lisaksi tietyin varauksin muissa samantyyppisissa organisaatioissa. Oli
kuitenkin todettava, etta tutkimustuloksista tehtyja johtopaatoksia ei voi yleistaa
muihin Suomen alueellisiin pelastuslaitoksiin, koska tutkimukseen valittuja hen-
kiloita ei poimittu kaikista alueellisista pelastuslaitoksista satunnaisotannalla
(Valli 2018a, 90) ja riittavan isolla vastaajamaaralla (Mellin 2007, 35-37). Tutki-
muksen tuloksia voitiin kuitenkin osittain soveltaa muihin, maantieteellisesti ha-
jautettuihin organisaatioihin, joissa esimiehet ja tyontekijat eivat tyoskennelleet

jatkuvasti samassa toimipisteessa.

Tutkimuksen tekijat ehdottivat tulosten perusteella, etta reaaliaikaisen tiedonku-
lun ja viestintateknologian toimivuuden varmistamiseksi esimiesten ja henkilOs-
ton valisia viestintakanavia olisi oltava kaytossa enemman kuin yksi. Niiden hyb-
ridivaikutuksena tieto voisi valittya paremmin. Ennen tata tutkimusta Lapin pelas-
tuslaitoksessa oli jo ollut useita viestintakanavia, mutta niiden kaytto oli ollut epa-
tasaista. Virtuaalisissa viestintavalineissa oli kuitenkin 16ydettava taman organi-
saation kayttoon sellaiset viestintakanavat, jotka hyodyttivat mahdollisimman ta-
sapuolisesti koko henkilostoa ja olivat kayttokelpoisimpia kulloinkin jaettavan tie-
don kannalta. Myds Joki (2021, 168) toteaa, etta teknologiavalitteisessa viestin-

nassa on ldydettava oikeat viestintavalineet seka lyhyille etta pitkille viesteille.

Parhaimpien virtuaalisten viestintavalineiden valinnassa olisi huomioitava niiden

helppokayttoisyys ja varmistettava niiden kayton osaaminen koulutuksilla seka
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vaivattomasti |0ydettavilla selkeilla tukimateriaaleilla ja kayttotuella. Taman tutki-
muksen mukaan Lapin pelastuslaitoksessa tarvittiin kuitenkin virtuaalisen viestin-
nan lisaksi myos kasvotusten tapahtuvaa viestintaa. Etaesimiesten viestintakou-
lutuksella vahvistettaisiin tiedonkulun selkeytta ja annettujen paatosten ymmar-
rettavyytta. Viestintavalineiden ja informaatio- ja kommunikaatioteknologioiden
eli ICT-teknologioiden valinnassa vaikuttavat myds Lapin pelastuslaitoksen tieto-
turvaohjeet, LaplT-tietoturvasuositukset ja valtakunnallisen ICT-valmisteluryh-

man ohjeistukset.

Kinnunen (2015, 49) toteaa, etta jos pelastuslaitoksissa kaytetaan sisaiseen tie-
dottamiseen paaasiassa vain sahkodpostia ja kokouksia, eraaksi haasteeksi muo-
dostuu rajoittunut tiedon siirtyminen eteenpain. Myos tassa Lapin pelastuslaitok-
sen tutkimuksessa havaittiin sisaisen tiedonkulun rajoittuvan, jos kaytossa oli
vain muutama suosittu viestintdkanava. Lapin pelastuslaitoksen etajohtajien ja
henkiloston valilla kommunikoitiin eniten sahkdpostilla, puhelimella ja Teams-ko-
kouksissa. Teams-kayton laajentamista ei kuitenkaan voinut suositella varauk-
setta myos muuhun tiedottamiseen, koska se olisi voinut lisata ajankayton haas-
teita. Haastateltavien mukaan kokoukset olivat jo lisdantyneet Teams-palaverien

jarjestamisen helppouden vuoksi.

Toisaalta kuitenkin teknologiavalitteinen viestinta oli mahdollistanut osalle Lapin
pelastuslaitoksen henkildstosta etatydskentelyn. Se oli tehostanut tyéajan kayt-
toa ja tuonut joustavuutta. Etatyo vahentaa tyomatka-aikaa ja auttaa tyohon kes-
kittymisessa, jolloin elamanlaatu voi parantua tydssa ja vapaa-ajalla (Ruiller ym.
2019). Tassa tutkimuksessa ilmeni, etta covid-19-pandemian aikana Lapin pelas-
tuslaitoksen digitaalinen kypsyys oli lisaantynyt osittain pakosta. Pandemian ai-
heuttama hairid saattoi lisata henkiloston myonteisyytta etajohtamista kohtaan ja

nostaa organisaation dynaamista kyvykkyytta.

Tutkimuksesta saatiin hyodyllista tietoa Lapin pelastuslaitoksen etdjohtamiskay-
tanteiden, vuorovaikutuksen ja viestinnan kehittamiseen teknologiavalitteisesti.
Tutkimuksessa selvitettiin myos suppeasti senhetkista kohdeorganisaation eta-
johtamisen tilaa. Kiinnostavana jatkotutkimusaiheena voisi olla, kuinka paljon eta-
tyd tehostaa todellisuudessa tydajan kayttdéa Lapin pelastuslaitoksessa. Toisena
jatkotutkimusaiheena olisi hyodyllista selvittaa kuinka kuormittavaa etatyosken-

tely on hajautetussa tyOymparistossa. Tassa tutkimuksessa havaittiin etatyon
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tehostaneen ajankayttda, mutta toisaalta tyon kuormittavuus oli lisdantynyt usei-
den virtuaalipalaverien myoéta. Myds etatyon tekeminen kotona saattaa kuormit-
taa henkilostdoa. Etatydssa ollaan yleensa fyysisesti erillaan tydpaikasta, jolloin

tybajan ja vapaa-ajan maaritteleminen voi olla haastavaa.

Eettisyys ja luotettavuus

Tutkimukseen liittyvat eettiset riskit arvioitiin etukateen ja tutkimukseen suunni-
teltiin eettisesti kestavat toimintatavat (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2019;
Arene 2020). Eettisyys huomioitiin esimerkiksi seuraavin tavoin. Tutkimukseen
littyvista asioista sovittiin etukateen. Tutkimus toteutettiin riittavilla henkiléresurs-
seilla ja monialaisesti. Rajauksessa huomioitiin digiajan palvelujohtamisen
YAMK-tutkintoon kuuluvien opintojen painopisteet ja kohdeorganisaation tavoit-
teet. Tutkimustyo, tulosten tallentaminen ja esittdminen tehtiin tarkasti ja huolelli-
sesti. Tutkimukseen osallistuminen oli vapaaehtoista ja tutkimukseen osallistu-
neita ei voitu tunnistaa vastauksista. Tutkimuksen tietoaineistot myds tuhottiin jal-

kikateen.

Toinen tutkija tyoskenteli kohdeorganisaatiossa, mutta han ei vastannut Webro-
pol-kyselyyn eikd haastatteluihin. Haastattelijan tydoskennellessa samassa orga-
nisaatiossa ja tuntiessa henkil6stén on kuitenkin huomioitava objektiivinen rooli
tutkijana ja huolehdittava anonymiteetista (Juvonen 2017, 350). Tutkimustuloksia
pyrittiin vertaamaan objektiivisesti tietoperustaan, jossa oli kaytetty monipuoli-
sesti erilaisia tutkimustietoja, vertaisarvioituja tieteellisia julkaisuja ja kirjallisuutta.
Kaytettyihin lahteisiin myos viitattiin asianmukaisesti. Taman artikkelikokoelman
yhteisessa tietoperustassa on kerrottu lisaa tutkimustoiminnan eettisista periaat-

teista.

Tutkittava tapaus voi hioutua reflektion myota ja tutkimusasetelma kehittya pro-
sessin aikana. (Valli 2018a, 171; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009, 18).
Nain kavi myos tassa tutkimuksessa. Tutkimusten objektiivisuus on kuitenkin
suhteellista, koska tutkija paattaa aineistojen keraamismenetelmista, tietojen
analysoinnista, tulkinnasta ja raportoinnista (Anttila 1998). Tulosten luotettavuu-
den parantamiseksi Webropol-kyselyn tuloksia esitettiin prosentuaalisesti ja kol-
mella muulla tavalla. Tuloksia esitettiin my0s t-testin p-arvoilla, vaikka niihin voi
vaikuttaa Likertin asteikon keskimmaisten arvojen mittausvirheet (Vehkalahti

2019, 35-37). Webropol-kyselyn vastauksissa (N=55) oli kuitenkin huomioitava
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sopimuspalokuntalaisten vastausten vahyys (n=7). Se voi aiheuttaa tulosten vi-
noutumaa, joka heikentaa tulosten luotettavuutta (Heikkila 2014, 72). Webropol-

kyselyn tulosten luotettavuus lisaantyi myos kahden tutkijan tekemilla haastatte-
luilla.
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