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Tiivistelma

Ty6elamassa on kaynnissa digitalisaation ja tietotyon lisdantymisen murros, jota kevaalla 2020 levinnyt glo-
baali COVID-19-pandemia kiihdytti. Merkittavin muutos on ollut etdatydn yleistyminen ja uusien tyémenetel-
mien kayttoonotto. Tyon tekemisen tapojen monipuolistuminen ja digityokalujen hyddyntdminen osana
organisaatioiden toimintaymparistoa ovat vaikuttaneet myds organisaatioiden tapaan johtaa ja suunnitella
toimintaansa.

Opinnaytetyon tarkoituksena oli tutkia Jyvaskylan koulutuskuntayhtyma Gradian sisdiset palvelut -tulosalu-
een esihenkil6iden kokemuksia etdjohtamisesta. Tutkimuksella pyrittiin selvittamaan, mitd haasteita ja mita
hyotyja etdtyo on tuonut johtamiselle, millaista tukea esihenkilé on saanut omalta esihenkilolta sekd miten
aikaisempi johtajakokemus on vaikuttanut etatydn johtamiseen. Tutkimuksen tavoitteena oli hahmottaa
johtamiskulttuurin tilaa pandemian muovaamassa uudenlaisessa tydymparistdssa. Tutkimustulosten odo-
tettiin hyodyttavan tutkimuksen toimeksiantajaa ja tulosten parantavan toimeksiantajan digiajan toiminta-
tapoja ja kdytanteita seka vahvistavan ja antavan tukea esihenkildille etdjohtamistaitoihin ja johtamisosaa-
miseen.

Tutkimus toteutettiin laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena, johon tutkimusaineisto kerattiin puo-
listrukturoidulla teemahaastatteluna. Haastattelut toteutettiin Teams-haastatteluina ja haastateltavana oli
12 sisdiset palvelut -tulosalueen esihenkilda. Tulokset analysoitiin aineistolahtdisella sisallonanalyysilla.

Tutkimustulokset osoittivat, etta esihenkil6illa liittyi etdjohtamiseen enemman mydnteisia kuin negatiivisia
kokemuksia ja etta kriittiset kohteet etdjohtamisessa tunnistettiin. Etdjohtamisen suurimmiksi haasteiksi
nousivat muutokset vuorovaikutuksessa seka huoli tydntekijoiden jaksamisesta ja riittavasta huomioimi-
sesta. Etatyon hyotyinad nahtiin tyon tekemisen joustavuus ja tehokkuus, tiedonkulun parantuminen seka
eri toimipisteissa tydoskentelevien tasa-arvoisempi asema. Esihenkilot kokivat saaneensa tarvittaessa tukea
omalta esihenkil6ltd, mutta tarve pelisdantdjen selkeyttamiseen, yhteiseen keskusteluun ja oman jaksami-
sen tukemiseen oli olemassa. Esihenkilot tiedostivat johtamiskokemuksensa ja -osaamisensa kasvaneen
pandemian aiheuttamien toimintatapojen muutosten my6ta ja johtamistaitojensa kehittyvan jatkuvasti
sekd muuttuvan kohti osallistuvaa ja osallistavaa johtajuutta.
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Abstract

The contagion of the global COVID-19 pandemic accelerated an already ongoing transformation in working
life where digitalization and information work have increased. The most significant change has been the
proliferation of telework and the introduction of new working methods. The diversification of working
methods and the use of digital tools as part of the operating environment of organizations have also influ-
enced the way organizations manage and plan their operations.

The purpose of the thesis was to study experiences of Jyvaskyla Educational Consortium Gradia supervisors
in remote management. The aim of the study was to find out what challenges and benefits telework has
brought to management, what kind of support the supervisor has received from his or her own supervisor
and how previous managerial experience has affected the management of telework. The aim of the study
was to outline the state of the management culture in a new type of work environment influenced by the
pandemic. The results of the study were expected to benefit the research assignor in improving digital age
practices and in strengthening and supporting teleworking and remote managers’ management skills.

The research was conducted as a qualitative study, in which the research material was collected as a semi-
structured thematic interview. The interviews were conducted in Teams, and 12 supervisors from Internal
Services unit were interviewed. The results were analyzed with data-driven content analysis.

The results of the study showed that supervisors had more positive than negative experiences with remote
management, and critical targets for remote management were identified. The biggest challenges for re-
mote management were changes in interaction and concerns about employee welfare and adequate con-
sideration. The benefits of teleworking were seen as the flexibility and efficiency of work, the improved
flow of information and the more equal status of those working in different offices. The supervisors felt
that they had received support from their own supervisors when needed, but there was a necessity to clar-
ify the rules of operating, more discussions together, and support for supervisors’ welfare. Nevertheless,
supervisors were aware of their leadership experience and skills had increased because of changes caused
by the pandemic. Their leadership skills were also constantly evolving and becoming more toward inclusive
and participatory leadership.
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1 Johdanto

Kevaalla 2020 levinnyt globaali COVID-19-pandemia kiihdytti lyhyessa ajassa jo aiemmin alkaneen
digitalisaation ja tietotyon lisddantymisen tuomaa tydelaman murrosta monin tavoin. Merkittavin
muutos on ollut etatyon yleistyminen seka uusien tydmenetelmien kuten sdahkdisten tyotilojen ja
pikaviestintavalineiden kayttoonotto (Keyrildinen 2021, 46). Tilastokeskuksen tyévoimatutkimuk-
sen mukaan sadnnollisesti kotona tydskennelleiden osuus kaksinkertaistui vuonna 2020 (Leskinen
2020) ja tuolloin lahes puolet (48 %) palkansaajista teki etatoita, mika vastaa noin yli miljoonaa
tyollista (Keyrildinen 2021, 79). Etatyon kiinnittymisesta osaksi normaalia tydarkea osoittaa myos
Euroopan elin- ja tyoolojen kehittamissaatio Eurofoundin huhtikuussa 2020 julkaisema kysely,
jonka mukaan koronapandemian vuoksi etatoihin siirtyneiden osuus oli Suomessa EU-maiden suu-

rin. (Ahrendt & Mascherini 2020, 5; Keyrildinen 2021, 33, 46.)

Tyon tekemisen tapojen monipuolistuminen ja digityokalujen hyédyntaminen osana organisaatioi-
den toimintaymparistda on vaikuttanut myos organisaatioiden tapaan johtaa ja suunnitella toimin-
taansa. Etatyon kaytanteet ja etatyon johtamiseen liittyvat nakokulmat kiinnostavat tutkimuksen
toimeksiantajaa, kuntasektorilla toimivaa suurta toisen asteen koulutuksen jarjestdjaa, silla COVID-
19-pandemia on kriittisimmassa vaiheessaan velvoittanut myos koulutusorganisaatiot tyoskentele-
maan tadysin etdana. Olosuhteiden pakosta tapahtunut siirtyma on ohjannut organisaatioita ja eri
toimijoita tekemaan nopeita ratkaisuja niin tietoteknisiin valmiuksiin, operatiivisiin toimintatapoi-
hin kuin johtamisajatteluun. Tama on samalla my6s vauhdittanut organisaatioiden myonteista
suhtautumista etatydn tekemiseen perinteisemman tyoskentelyn sijaan ja sen rinnalla. Asenteiden
muutokseen ovat vaikuttaneet etdatyon tuomat edut niin tyonantajalle, tyontekijalle kuin yhteis-
kunnalle. Pandemian hellittamisen jalkeen onkin todenndkoista, etta aikaan ja paikkaan sitoutu-
maton etatyo seka joustava tydn tekeminen tulevat entista tiiviimmin osaksi organisaatioiden, ja
siten my0s julkisen sektorin toimijoiden, normaalia toimintatapaa. Myos kohdeorganisaatiossa on
ohjeistettu eta- ja lahityota vuorottelevan hybridimallin soveltamista ja etaty6ohje on otettu kayt-
to66n vuoden 2022 alusta. (Etatyo, hybridityd ja monipaikkainen tyd n.d.; Gradian etdtyoohjeet
2021; Vilkman 2016, 16-18.)

Kunta-alalla tapahtuvasta tyon murroksesta kohti etatyota ja virtuaalisia ymparistoja kertoo myds

Kuntatyonantajien raportti (2020), jonka mukaan digitaalisia palveluja ja sahkoisia prosesseja on
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viime vuosina otettu laajasti kdyttoon. Digitalisaation, tekodlyn ja robotiikan soveltaminen eri teh-
tavissd on muuttanut téiden sisaltda, toimintatapoja ja tyon organisointia. Kannettava tietokone,
pilvipalvelut ja etdyhteydet mahdollistavat tyoskentelyn ajasta ja paikasta riippumatta. Julkisen
sektorin toimijana myos tutkimuksen toimeksiantajan organisaatio on vahvasti mukana digi-
loikassa ja uudistaa jatkuvasti joustavia ja kehitysta tukevia toimintatapojaan. Joulukuussa 2021
hyvaksytyn Digiohjelman (2021) ja ohjelmasta tiivistetyn Digivision mukaan (2021) kohdeorgani-
saation toiminnassa painottuvat johtamisprosessien tukena jatkossakin yha vahvemmin muun mu-
assa monipuoliset digityovalineet ja yhteisollinen digitoimintakulttuuri seka toimiva teknologinen
infra. (Gradian digiohjelma 2030; Gradian digivisio 2030; Raportti etatyosta ja sen hyodyntami-
sestd kunta-alalla 2020, 7-8.)

Opinndytetyon tavoitteena oli selvittda, millaisia kokemuksia Jyvaskylan koulutuskuntayhtyma
Gradian sisadiset palvelut -tulosalueen esihenkildstélle on syntynyt etatyén johtamisesta pande-
mian puhkeamisesta kevaasta 2020 ldhtien. Toimintaympariston ja kdytdanteiden muuttuessa huo-
mattavasti, tutkimuksen toimeksiantajalla oli tarve ymmartaa muutosten vaikutuksia myoés johta-
misen ja esihenkiloiden nakékulmasta. Opinndytetydssa vastauksia etsittiin siten siihen, onko
etatyon johtaminen ollut merkittavasti erilaista verrattuna aikaisempaan johtajakokemukseen,
millaista tukea omaan esihenkil6tyohon on ollut saatavilla omalta esihenkil6lta seka mita mahdol-
lisia haasteita tai hyotyja tydskenteleminen virtuaalisesti ja etdalla toisistaan on asettanut johtami-
selle julkisen organisaation toiminnassa. Tutkimus keskittyi hallinto- ja tukipalveluja tarjoavien yk-
sikdiden esihenkildiden kokemuksiin ja siten rajasi kasittelyn ulkopuolelle organisaation
opetustoiminnan, kiinteist6- ja ravintolapalvelut seka Gradia-koulutuspalvelut Oy:n. Tutkimustu-
losten pohjalta pyrittiin hahmottamaan pandemian aikana muodostuneen johtamiskulttuurin ny-
kytilaa kohdeorganisaatiossa, parantamaan digiajan toimintatapoja ja kdytanteita, osoittamaan
mahdollisia etdjohtamiseen liittyvia riskeja ja keinoja haasteiden hallitsemiseen seka |6ytdamaan

vahvistusta ja tukea esihenkildiden etdjohtamistaitoihin ja johtamisosaamiseen.

Tutkimus toteutettiin laadullista eli kvalitatiivista tutkimusotetta kdyttden ja tutkimusaineisto ke-
rattiin puolistrukturoidulla teemahaastattelulla. Tutkimusaineistoa varten haastateltiin 12 esihen-
kiloa. Opinnaytetyon tietoperustassa kasiteltiin aiheen kannalta keskeisia kasitteitad kuten etétyo,
hybridityo, etdtyon johtaminen, johtamiskokemus ja johtamisen kehittaminen. Laadullinen ana-

lyysi suoritettiin aineistolahtoisesti.



2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Opinndytetyon tavoitteena oli tutkia, miten Jyvaskylan koulutuskuntayhtyma Gradiassa COVID-19-
pandemian aiheuttaman nopean digiloikan my6ta arjen toimintatavaksi muodostunut etatyosken-
tely vaikuttaa hallinto- ja tukipalveluja tarjoavan sisdiset palvelut -tulosalueen esihenkildiden joh-
tamiskokemuksiin. Tutkimus pyrki selvittdmaan, missa maarin etatyo asettaa haasteita etdajohtami-
selle tai mitd mahdollisia hyotyja se tuo etdjohtamiselle, miten aikaisempi johtajakokemus
mahdollisesti vaikuttaa etatydn johtamiseen ja onko esihenkild saanut tukea omalta esihenkil6l-
taan etatyon johtamiseen. Tutkimuksen taustalla oli toimeksiantajan ajankohtainen tarve ymmar-
taa toiminnassa tapahtuneiden muutosten vaikutuksia erityisesti johtamisty6hon, jotta toimintaa
ja johtamisen tukemista olisi mahdollista kehittaa vastaamaan uuden tilanteen haasteisiin ja hyo-
dyntaa havaintoja tulevaisuuden toimintamalleissa. Tutkimuksen tavoitetta tuki myos se, etta toi-
meksiantajan organisaatiossa seka eta-, lahi- ettd hybridityoskentely tulevat jatkumaan osana nor-
maalia toimintaa myds pandemian jdlkeen ja joustavan etdtyon pelisadantojen ohjeistus on astunut
voimaan vuoden 2022 alusta lahtien. Lisdksi Gradian talousarviossa 2022 on maaritelty yhteisiksi
toiminnallisiksi tavoitteiksi muun muassa monipuolisten digitaalisten oppimis- ja tydymparistdjen
ja niita tukevan tietoteknisen infrastruktuurin edelleen kehittaminen seka etatyota ja etdjohtamis-
osaamista tukevan toimintakulttuurin vahvistaminen. Nama linjaukset todentavat Gradian Uusi
vhdessa 2020+ -strategian yhta pdatavoitetta Hyvinvoiva ja kestavasti toimiva Gradia-yhteiso.

(Gradian etatyoohjeet 2021; Gradian strategia 2020; Gradian talousarvio vuodelle 2022.)

Naiden tutkimuslahtokohtien pohjalta opinnadytetyon tutkimusongelmaksi voitiin asettaa:

e Mita kokemuksia esihenkildille on muodostunut etdjohtamisesta?

Ja tutkimuskysymyksiksi voitiin maaritella:
e Mita haasteita etatyo asettaa johtamiselle?
e Mita hyotyja etatyo antaa johtamiselle?
e Millaista tukea esihenkild on saanut omalta esihenkil6ltdan alaistensa etatydn johtami-
seen?

e Miten aikaisempi johtajakokemus vaikuttaa etatyon johtamiseen?



Tutkimusongelman ja -kysymysten avulla oli tarkoitus hahmottaa pandemian my6td muodostu-
massa olevan, ja jo muodostuneen uudenlaisen johtamiskulttuurin tilaa, jossa suurin osa tutkimus-
kohteena olevan sisdiset palvelut -tulosalueen asiantuntijaty6ta tekevista alaisista tyoskentelee
etdna ja uudenlaisia digitaalisuutta hyddyntavia toimintatapoja kuten hybridikokoukset, on otettu
kayttoon. Vastauksia pyrittiin I0ytamaan siihen, asettaako etatyd johtamiselle erilaisia vaatimuksia
verrattuna aikaisempaan, tai onko etdjohtamisessa merkittdava ero johtamiseen normaalitilan-
teessa. Enta voiko etdjohtaminen antaa lisdarvoa ja kehittaa johtamista, ja miten etdjohtaminen
on vaikuttanut johtajakokemuksen kasvamiseen. Lisaksi pyrittiin selvittdmaan, millaista tukea eta-
tyon johtamiseen esihenkilé on saanut omalta esihenkiloltaan. Tutkimuksen odotettiin hyodytta-
van toimeksiantajaa ja tulosten parantavan digiajan toimintatapoja ja kdaytanteita, osoittavan mah-
dollisia etdjohtamiseen liittyvia riskeja ja keinoja haasteiden hallitsemiseen, vahvistavan seka
antavan tukea ja tyokaluja esihenkildiden etdjohtamistaitoihin ja johtamisosaamiseen. Vilillisina
vaikutuksina voidaan olettaa, ettd onnistuneella etdjohtamisella on mahdollista lisata alaisten yh-
teisollisyyden kokemuksen tunnetta, tydhyvinvointia, sitoutumista ja motivaatiota. Keinoina hyvin
toteutuneeseen etdjohtamiseen voivat olla esimerkiksi kannustavan ja rakentavan palautteen an-
taminen, alaisten itseohjautuvuuden tukeminen seka vastuun lisadminen jaetun johtajuuden ja

valmentavan johtamisotteen avulla.

Opinndytetyon teoreettinen viitekehys koostui aiheen kannalta relevantista, monipuolisesta ja luo-
tettavasta lahdekirjallisuudesta. Teoreettista aineistoa oli hyvin saatavilla aiheen ajankohtaisuu-
den vuoksi, joten tutkittavasta aiheesta luotiin kokonaiskuvaa perehtymalla niin kotimaiseen kuin
kansainvaliseen tutkimuskirjallisuuteen, tutkimuksiin ja artikkeleihin. Tietoperusta avasi kasitteita
etatyo, hybridityo, etdatyon johtaminen, johtamiskokemus ja johtamisen kehittaminen. Lisdksi teo-
riaosuudessa kasiteltiin valmentavaa johtajuutta ja johtamista julkisella sektorilla. Kasitteet liittyi-
vat tiiviisti tutkimuskohteena olevan organisaation matriisissa toimivan hallinto- ja tukipalveluhen-
kiloston toimintaymparistoon. Kasitteiden merkitysta on jouduttu tarkastelemaan tarkemmin ja
osin uudelleenmaarittelemaan koronapandemian my6ta niin globaalisti kuin toimeksiantajan orga-
nisaatiossa. Keskeiset kasitteet ja tutkimusongelma seka tutkimuksen lahtoékohdat on esitetty pro-

sesseina taulukoissa 1 ja 2.
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3 Etajohtaminen osana etatyota

Siirtyminen kevaalla 2020 nopealla aikataululla etatyohon ei tapahtunut taysin ongelmattomasti,
koska se pakotti organisaatiot ratkaisemaan ja rakentamaan tydymparistonsa pikaisesti etatyos-
kentelyn maarittelemalla tavalla, eika monellakaan organisaatiolla ollut virtuaalisesta tyoskentely-
tavasta aiempaa tuntemusta. Kurki (2020) toteaakin, etta koronakriisin suljettua tyépaikat ja ko-
koustilat, alkoi valtava digiloikka ja digitalisaatiosta tuli valttamaton osa tydymparistéd. Aiemmin
hankittu teknologia valjastettiin vasta silloin toden teolla palvelemaan tyon tekemista. Pandemian
aikainen etatyon tekemisen kokemus onkin saanut organisaatiot pohtimaan erilaisia korona-exit-
ratkaisuja, tulevaisuuden uusia ja moderneja tyon tekemisen tapoja kuten hybridity6 ja siihen liit-
tyvia kaytanteita, virtuaalisen tyon tuomia hyotyja ja haasteita johtamiselle, johtamiskaytantojen
uudistamista ja sitd, mitd osaamista onnistunut etdjohtaminen vaatii. Manko ja Rosinski (2021, 68)
esittavat kolme etdjohtamiseen vaikuttavaa menestystekijaa. Naita ovat hajautettu paatoksen-
teko, monikanavainen viestinta seka johtaminen, jossa painottuvat muiden tarpeiden huomioimi-
nen, valtuuttaminen, osallistaminen ja yhteisty6. Etdjohtamisessa korostuvat vuorovaikutustaidot,
joten ensisijaisesti etdjohtaminen edellyttaa esihenkil6iltd hyvia ihmisten johtamisen taitoja asioi-
den johtamisen sijaan, aitoa kiinnostusta tyontekijoita kohtaan seka kykya hyddyntaa tieto- ja vies-

tintdteknologiaa monipuolisella tavalla. (Kurki 2020; Vilkman 2016, 15, 23; Vilkman 2021.)

Rauramo (2008, 9) toteaa, ettd maailman ja tydelaman muuttuessa, ihminen itsessdan ei muutu
ympariston kanssa samaa tahtia, vaan perustarpeet ja tyohyvinvointiin vaikuttavat tekijat pysyvat
ennallaan. Rauramo (2008, 27) kuvaa tyohyvinvoinnin portaita viidella askeleella, joista ensimmai-
sena ovat psyko-fysiologiset tarpeet, ja jotka liittyvat tydkuormitukseen. Toisena portaana turvalli-
suuden tunne, missa painoarvoa saa muun muassa tyon pysyvyys ja kolmantena portaana liittymi-
sen tarve, mihin liittyy yhteishenkea tukevat toimet. Neljantena askeleena on arvostuksen tarve
kuten organisaation arvot, palaute ja kehityskeskustelut ja viimeisena itsensa toteuttamisen tarve,
jossa korostuu oman tyon hallinta ja osaamisen kehittaminen. Etdjohtamisessa on siten vahvasti
otettava tyontekija kokonaisvaltaisesti huomioon, silld yksilon hyvinvoinnin vaikutukset heijastuvat

myos koko tyoyhteis6on hyvinvointiin.



3.1 Etityd

Tyoterveyslaitos (Joustava tyoaika n.d.) maarittelee etatyon tarkoittavan tydnantajan kanssa sovit-
tua tyonteon mallia, jossa tyo tehdaan joko osin tai kokonaan kotona tai tyénantajan eri toimipis-
teissa, tydkohteissa, asiakkaan luona, kahvilassa tai matkoilla. Olennaista tyon tekemisessa etana
on tieto- ja viestintatekniikan keskeinen rooli. Digitalisaatio muokkaa ty6tehtavia tehden niista
osan tarpeettomiksi, mutta samalla synnyttden uusia tehtavia. Siten tdiden sisaltdjen ja osaamis-
vaatimusten muutosten lisdksi teknologia mahdollistaa yha joustavamman tyon tekemisen ajan-
kohdan ja paikan valinnan. Tama nakyy etenkin asiantuntijatyossa, joka on tiedon kasittelya ja si-

saltdd innovaatioiden tuottamista, luovuutta ja ongelmanratkaisua. (Joustava tyoaika n.d.)

KuntatyOnantajat (Raportti etdtyosta ja sen hyodyntamisesta kunta-alalla 2020, 7) puolestaan maa-

rittelee etatyon seuraavasti:

e Etdtyo on tapa organisoida tyota.

e Etatyota tehdaan jossain muualla kuin tydnantajan tiloissa.
e Etdtyon kautta on saavutettavissa monia hyotyja.

e Etdtyon tekeminen ei sovi kaikkiin tyotehtaviin.

e Etdtyon tekeminen ei sovi kaikkiin tyoskentelytapoihin.

e Etatyon tekeminen on tyontekijille vapaaehtoista.

e Etatyon teettdaminen on tydnantajalle vapaaehtoista.

e Etatyo voi olla sdaanndllista tai satunnaista.

e Etatyon tekeminen ei vaikuta tyontekijan asemaan.

Yleisesti on havaittu, etta etatyon tekeminen koetaan positiivisena tyon hallintaan, joustavuuteen,
luovuuteen ja tyohon keskittymiseen liittyvien tekijoiden vuoksi. Pekosen, Makikankaan, Franssi-
lan ja Salmen (2021) mukaan enemmistd valtion tyontekijdistd on havainnut omassa tydssaan suo-
riutumisen ja tyon tuottavuuden parantuneen etatyon aikana ja ettad tyon ja muu elaman tasapai-
nottaminen on toteutunut aiempaa paremmin. Etatyon onnistumista ovat tukeneet muun muassa
tyon tavoitteiden kirkastaminen, tehtavien hallinta ja koordinointi seka sosiaalisen eristaytymisen
aktiivinen ehkaisy, mitka ovat lisdnneet tydyhteison luottamusta, informaation saatavuutta ja sosi-
aalista tukea. Etatyohon liitettyja huolenaiheita puolestaan ovat olleet muun muassa tydajan veny-
minen, tyon ja vapaa-ajan rajojen hamartyminen, liiallinen kuormittuminen, vahaiset mahdollisuu-
det osallistua ja vaikuttaa ty6paikan asioihin, sosiaalisen vuorovaikutuksen ja tuen vaheneminen

sekd etdjohtamisen haasteet. (Joustava tydaika n.d.)
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Edelld esitetyn lisdksi Eklund, Lindholm, Jaaskeldinen ja Salminen (2021, 47) mainitsevat etatyon
hyodyiksi muun muassa vahentyneestad tydmatkustamisesta syntyneen ajan ja ympariston sadston,
toimintakustannusten sdaston ja kustannusten jakaantumisen uudella tavalla esimerkiksi toimitilo-
jen kayton ja tyopaikkaruokailun vahenemisena. Lisdksi joustavien tydaikojen mahdollistaman
tydn ja oman osaamisen kehittamisen seka tyo- ja vapaa-ajan yhteensovittamisen, mika on vaikut-
tanut eldmanlaadun ja tydvireen parantumiseen. Etuina ovat myds stressin ja tydkuormituksen va-
heneminen, kotiympariston tarjoama tyorauha ja keskittyminen seka tyén tuottavuuden parantu-
minen. Eklund ja muut (2021, 50-53) kuitenkin varoittavat etatyon riskeista, joista keskeisimpia
ovat yhteenkuuluvuuden puute ja yksindisyys. Etaty0 saattaa etdaannyttda johtoa ja henkilostda
toisistaan ja siten horjuttaa henkildston sitoutumista organisaation missioon, visioon ja strategisiin
tavoitteisiin. Huomiota on kiinnitettava myos siihen, etta osalle tyontekijoista etatyo on sopiva
tydmuoto ja osalle ei ja ettda my0ds sosiaalisen tuen tarve on erilaista eri henkildilla. Toisaalta Wang,
Liu, Qian ja Parker (2021, 49) huomauttavat tutkimuksessaan, etta verkossa tapahtuva sosiaalinen
kanssakdayminen ja tuen vastaanottaminen vaativat myos tyontekijalta oma-aloitteisuutta ja osal-

listumista.

Voidaan kuitenkin tulkita, etta etatyossa koetaan herkasti yksindisyytta ja irrallisuutta. Tata ovat
pohtineet myos Becker, Belkin, Tuskey ja Conroy (2022, 1-12) tutkimuksessaan, missa selvitettiin
kuinka tyon hallinta ja etatyon aikana koettu yksindisyys ovat vaikuttaneet tydntekijéihin. Tutki-
muksen mukaan jotkut tyontekijoista kamppailivat tyohon liittyvan yksindisyyden tunteen kanssa
ja silla oletettiin olevan haitallisia vaikutuksia heidan hyvinvointiinsa. Tulokset osoittivat, etta hal-
linnan tunteet ovat merkittavia hyvinvoinnille ja tuottavuudelle ja ettad organisaatiot voivat vaikut-
taa tyontekijoiden kasityksiin tyon ohjauksesta ja hallinnasta. Tyon hallinnan kannalta on tarkeas,
ettd etatyokaytannot ovat selkeita ja etta niista viestitaan tehokkaasti tyontekijoille. Myos ajanhal-
lintaan liittyva koulutus voi auttaa tyontekijoita hallitsemaan etatydymparistddan, ja etenkin hen-

kiloita, joilla on alhaisemmat taidot itsensa johtamiseen.

Wang ja muut (2021, 45) olivatkin havainneet tutkimuksessaan, etta tyontekijat, joilla oli puutteita
itsensa johtamisessa, saattoivat viivytella tyotehtavissaan, olla vihemman sitoutuneita ja tuottavia
ja tuntea yksinaisyytta. Tulosten mukaan johtajilla oli taipumus tarjota joustavia tyojarjestelyja en-

sisijaisesti henkiloille, joilla oli paremmat kyvyt itsensa johtamiseen ja hairidtekijoiden hallintaan.
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Vastaavasti RaiSiené, Rapuano, DGry ja Varkuleviciaté (2021, 128-129, 141) ovat tarkastelleet itse-
ndisen tyoskentelyn ja ajanhallinnan taitojen yhteytta tyontekijan hyvinvointiin ja sitoutumiseen.
He painottavatkin esihenkildiden empatiataitojen, tunnealykkyyden, joustavuuden seka keskinai-
sen luottamuksen kasvattamisen merkitysta alaisten tyon hallinnan tukemisessa, yksilollisessa

huomioimisessa ja etatoiden organisoinnissa.

Yksindisyyden ja eristyneisyyden kokemusta, ja samalla my&s epavirallisen viestinnan merkitysta
etatyossa ovat tutkineet myds Jamsen, Sivunen ja Blomqvist (2022, 1-11). Heidan tutkimuksensa
puolestaan osoitti, ettd joillekin tyontekijoille siirtyminen etatyohon oli mahdollistanut yhteisolli-
syyden tunteen vahvistumista eristaytymisen sijaan, koska kynnys ottaa muihin tyékavereihin yh-
teytta ja osallistua esimerkiksi yhteisiin kahvihetkiin oli aikaisemmasta tilanteesta madaltunut. Yh-
teydenottaminen virtuaalisesti oli ollut helpompaa ja nopeampaa eika kahvihetkissa tiettyjen
henkildiden valisia klikkeja paassyt syntymaan kuten lahityossa. Siten epavirallisen viestinnan ylla-
pitdminen oli lisdnnyt tasa-arvoa ja yhteisollisyyden kokemusta eika yksindisyyden tunne etatyossa
vahvistunut. Tutkijat korostivat, etta otettaessa eta- ja hybriditydmalleja kdytto6n, organisaatioi-
den tulisikin tukea tydntekijoiden valisen kommunikoinnin ja spontaanin kohtaamisen mahdollis-
tamista, jotta kaikki tyontekijat tuntisivat olevansa yhteydessa organisaatioon riippumatta siita,

missd he tyoskentelevat.

Samaan tapaan Becker ja muut (2022) esittavat tutkimuksessaan, ettd organisaatioiden on panos-
tettava etatyota tekevien tyontekijoiden yhteenkuuluvuuden tunteen yllapitamiseen ja etta epavi-
rallista viestintda voidaan toteuttaa esimerkiksi mahdollistamalla virtuaalisia tiloja henkilékohtai-
sempia tapaamisia varten. Lisaksi voidaan pitda ylla erilaisia etdtapaamisen rutiineja kuten
vapaampi pukeutuminen perjantaisin, yhteinen lounas, kahvi tai tauko, jolloin jutellaan tyohon liit-
tymattomista asioista. Becker ja muut (2022) tahdentavat viimeaikaisten tutkimusten osoittaneen,
ettd sosiaalisissa etdkaytannoissa tulisi ottaa huomioon myds tyontekijoiden ajan seka tyo- ja
perhe-elaman tasapainon yllapitdminen ja niin sanottu zoom-vasymys. Siten organisaatiokulttuu-
rin ja tyontekijoiden motivaation yllapitamisessa olisi huomioitava joustavuus ja yksiléllinen har-
kinta. Tutkimus vield tasmentaa, etta esihenkil6illd on keskeinen rooli tyontekijoiden tukemisessa
ja on tarkeas, ettd he kommunikoivat sadnnollisesti tyontekijoiden kanssa ja keskittyvat tyonteki-
jan henkilokohtaiseen hyvinvointiin tyotehtavien maarittelyn lisdksi. Beckerin ja muiden (2022)

tutkimus tiivistaa lopuksi, ettd COVID-19-pandemia on tuonut paljon muutoksia tydelamaan ja
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niistd etenkin etatyd on todenndkoisesti jadmassa tulevaisuuden toimintatavaksi. Tama edellyttaa
organisaatioilta sopeutumista uuteen tyén dynamiikkaan ja ne organisaatiot, jotka pystyvat paran-

tamaan tyontekijoidensa hyvinvointia, saavat siita eniten hyotya. (Becker ym. 2022, 1-12.)

3.2 Hybridityo

Etatyon yhteydessa puhutaan myds hybridityosta. Hybridityolla tarkoitetaan tyon vuorottelua tyo-
paikan ja etatyon valillg, jolloin monen henkilén tydpanosta yhdistelevaa ryhmatyota voidaan
tehda valilla samassa fyysisessa paikassa ja valilla eri paikoista kasin. Tyota voidaan tehda verkon
yli samanaikaisesti tai eriaikaisesti, tydnantajan tarjoamissa tiloissa, kotona tai muualla. Siten voi-
daan puhua monipaikkaisesta tydsta. Eklund ja muut (2021, 185-187) nimeavat viisi esimerkkimal-
lia hybridityon toteuttamisesta. Toimistokeskeisessa hybridissa suurin osa tyosta tehddan toimis-
tolla, mutta tyontekijalla on mahdollisuus etatéihin muutamana paivana viikossa, kun taas taysin
joustavassa mallissa tyontekijat voivat itsendisesti paattaa milloin tyoskentelevat tyopaikalla. Tay-
sin joustavaa hybridia muistuttava malli on ennustettava valinnanvapaus, jossa tyontekija voi va-
paasti valita mita tyoskentelytapaa noudattaa, mutta tyotapaa ei vaihdeta jatkuvasti. Lisaksi voi-
daan nimeta vield etatyoystavallinen malli, jossa on maaritelty mina padivina on oltava tyopaikalla,
ja enimmakseen etana -malli, jossa oletuksena on jatkuva etatyd, ja jolloin toimitiloja voidaan va-
hentaa tai luopua niistd kokoaan. Onkin selvaa, ettd monipaikkainen tyé mahdollistaa monella ta-
paa tyoelaman kehittamisen ja tuo mukanaan useita etatydssa koettuja etuja. Toisaalta on muis-
tettava, ettd osalle tyontekijoista tyo on paikkasidonnaista, joten monipaikkaisuuden
toteuttamiseen kdytannossa on etsittava erilaisia ja kuhunkin tyotehtavaan sopivia ratkaisuja. (Pe-

konen ym. 2021.)

Vaikka monipaikkaisuus ja hybridity® tuovat uusia ndakemyksia tyon tekemiseen, ne samaan aikaan
haastavat muun muassa organisaation tasa-arvoista henkilostopolitiikkaa, esihenkiloty6ta ja johta-
mista. Hybridity® vaatii my0s erityista huomiota, jos osa ryhmasta on yhdessa tilassa osan osallis-
tuessa tyoskentelyyn verkon kautta. Forssellin (2021) mukaan Sutela (2021) toteaa hybridityon
vaaroista, ettd palavereissa etdna tyoskentelevat herkasti unohdetaan ja heiltd jad saamatta sel-
laista tietoa, jota paikalla olevat saavat. Tarvitaankin uusia ratkaisuja siihen, miten tyossa ollaan
paikalla riittavalla suurella ryhmalla ja sopivilla henkiloyhdistelmilla. Oleellista on |6ytda hyva tasa-

paino keskittyneen yksintekemisen ja tiiviin samanaikaisen yhteistyon valilla. Siten hyvin toimiva
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hybridity6 vaatii suunnittelua, uutta osaamista, hyvin toimivia verkkoymparistoja ja uusia vuoro-
vaikutuskaytantoja seka maaratietoista ongelmakohtien ratkaisemista ja hyvien kaytantdjen vah-

vistamista. (Pekonen ym. 2021.)

Eklund ja muut (2021) esittavat, etta eta- ja hybriditydon hyddyt eivat synny itsestdan ja haasteiden
voittaminen edellyttaa taitavan johtamisen lisaksi vanhojen johtamiskaytanteiden kyseenalaista-
mista. He tdydentdvat, ettd kyse ei ole vain etatyon tekemisestd, vaan eta- ja lahityon tehokkaasta
yhdistamisesta. Eklund ja muut (2021) kuvaavat onnistuneen hybridityon edellytyksina hybridi-
tyota tukevan johtamisen, toimivan tydympariston ja sitd tukevan teknologian, toimivan yhteis-
tyon ja vuorovaikutuksen eri tahojen kesken seka etatyota tekevan tyontekijan riittdvan osaamisen
ja itseohjautuvuuden. Hybridityd vaatii muun muassa etatyoohjeistuksen ja etatyésopimuksen te-
kemista seka vahvaa luottamusta lahijohtajan ja tyontekijan valilla, jotta tyontekijat voivat tuntea
olevansa riittavan varmoja omassa roolissaan, tyétehtavissaan, tavoitteissaan ja niiden saavutta-
misessa. Tama tarkoittaa samalla sita, etta esihenkilot irrottautuvat mahdollisesta mikrojohtami-
sesta. Tyontekijoille on my0s tarjottava riittavat tyovalineet, teknologia ja turvallinen tydympa-
ristd. Hybridityossa korostuukin henkiléston monenlaisten tydtaitojen osaaminen kuten
vuorovaikutus- ja yhteistyotaidot, oppimis- ja muutostaidot seka itsensa johtamisen taidot kuten
aloitekyky, pitkajanteisyys, priorisointitaito, tydkuorman saantelyn taito ja oma-aloitteisuus yhtey-
denpidossa. Tyotaitojen lisaksi tuloksekkaaseen toimintaan tarvitaan keskinadista luottamusta
myos tiimin jasenten kesken. Hybriditydon onnistumisen edellytykset on esitetty kuviossa 1. (Eklund

ym. 2021, 24-25, 29-30, 40.)

Kuvio 1. Onnistuneen hybridityon edellytykset (Eklund ym. 2021, 25)
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Hybridityon ja etatyon vaikutuksista henkildston tyohyvinvointiin pandemian aikana on tutkittu
muun muassa Tyoterveyslaitoksen teettdmassa Miten Suomi voi? -tutkimuksessa (2021). Kaltiai-
nen, Hakanen ja Toppinen-Tanner (2021) ovat koonneet tutkimuksen keskeiset havainnot ja totea-
vat, ettd koronapandemian pitkittyessa, tylsistyminen etatyossa oli kasvanut ja vastaavasti tyon
imu seka tyokyky lasnatyossa olivat alentuneet. Tylsistymiseen etatydssa on voinut vaikuttaa ylisti-
mulaatiota aiheuttavat jatkuvasti pidetyt videokokoukset ja alistimulaatiota tyopaivien toisteisuus
seka vahaiset ihmiskontaktit. Hybriditydssa sita vastoin oli koettu hieman enemman tyoén imua ja
vahemman tydssa tylsistymista kuin lasna- ja etatyossa. Hybriditydssa myos luotetaan tyotoverei-
hin enemman kuin etatyossa. Tutkimus osoittaakin, etta korona-ajan esihenkilotyéssa on onnis-
tuttu, silla luottamus esihenkil6on ja yhteenkuuluvuuden tunne ovat nakyneet vahvoina. Lisdksi
etatyota tehneet kokivat saaneensa jopa lasnatyota useammin tukea esihenkil6ltdan. Forssellin
(2021) mukaan Sutela (2021) esittaa, etta paras vaihtoehto tydskentelylle olisi, jos ihmiset voisivat
vuorotella tyopaikan ja kotitoimiston vililla |asna-, eta- ja hybridityOssa. ”Jos tyontekijat ovat itse-
ohjautuvia, he pystyvat kylla arvioimaan, milloin lasndolo on tarpeen ja hyodyllista”, Sutela sanoo.
Tata tukee myos se, ettd pandemia on kiihdyttanyt tyétapojen muutosta ja monet yritykset ovat
siirtyneet monitilaymparist6ihin. Sen vuoksi kaikkien tyontekijéiden lasndolo samaan aikaan ei

valttamatta ole enda edes mahdollista, koska tydpisteitd on vahennetty.

3.3 Eta- ja hybridityon johtaminen

Tyoterveyslaitos (Etdatyon johtaminen n.d.) mukaan onnistunut etatyo perustuu tyontekijan, esi-
henkilon ja tyonantajan valiseen luottamukseen, yhteiseen suunnitteluun ja sopimiseen seka itse-
ohjautuvuuteen. Valpola (2021, 192) painottaa lisdksi etatyon edellytyksind muun muassa teknii-
kan toimivuutta, selkeda johtajuutta, ymmarrettavia tavoitteita ja sovittuja pelisdantoja. Siten
myos etatydssa on mahdollista toteuttaa samoja tyontekijan henkista hyvinvointia edistavia asi-
oita kuin lahijohtamisessakin. Ndita ovat muun muassa tyon hallinnan tunteen tukeminen, arvos-
tus ja palkitseminen, oikeudenmukaisuus, saatavilla oleminen ja tyon merkityksellisyyden yllapita-
minen. Etatydjohtamisessa koronapandemian aiheuttamana poikkeusaikana on keskeista
kuitenkin ollut konkreettisten tyon sujuvuutta ja turvallisuutta koskevien toimintamallien luomi-
nen, viestinta seka tyoyhteison virallisesta ja epavirallisesta vuorovaikutuksesta huolehtiminen.

Kansainvalisen ty6jarjeston ILOn opas "Etatyoskentely COVID-19 pandemian aikana ja sen jalkeen”
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esittelee toimintatapoja tiedon jakamisen ja vuorovaikutuksen yllapitamiseen. N&ita toimintata-
poja ovat tyon organisointi, suorituksen johtaminen, luottamuksen rakentaminen, hyvinvointi ja

ongelmien ratkaiseminen. (Etatyon johtaminen n.d.)

On todettavissa, etta tyoskentely verkon vilitykselld ja virtuaalisuus haastavat perinteisen johta-
juuden ottamaan uudenlaisia askeleita ja painottamaan entistd enemman henkildjohtamisen tar-
keyttd. Humalan (2007, 21) mukaan virtuaalijohtajuus edellyttda uusien johtamistapojen |6yta-
mistd, jolloin on etsittava tuoreita keinoja motivoida tyontekijoita, joita ei nde joka paiva, uusia
tapoja kommunikoida ja luoda yhteista kulttuuria sekd maaritella koko toimintaymparistda. Johta-
juuden haasteina ovat rohkaiseminen uudenlaiseen kayttaytymiseen, luottamuksen rakentaminen
ja uskottavuus seka viestiminen yhteisista tavoitteista. Myos Bentham (2021, 5) toteaa, etta yh-
teistydhon ja innovatiivisuuteen innostaminen sekd monimuotoisuuden arvostaminen ovat tar-
keitd virtuaalitiimin menestykselle. Avainasemassa ovat etdjohtajan valmentava ja mentoroiva
rooli seka osallistava ja osallistuva johtaminen, jossa valta ja vastuu jakautuvat laajemmin tiimin
sisalla ja jolloin hyédynnetdan avointa tiedonkulkua ja kaikkien osaamista niin suunnittelussa kuin
paatoksenteossa. Vaikutusmahdollisuudet lisddvat tyontekijoiden motivaatiota ja sitoutumista.
Vastaavasti Delany (2021, 5) painottaa virtuaalijohtajuudessa etatyontekijoiden potentiaalin tun-
nistamista ja kehittamista, organisaation tavoitteiden selkeyttamistd seka sopivien etatydtapojen

tukemista. (Humala 2007, 20-23).

Etdjohtaminen vaatii erilaista osaamista kuin kasvokkain tapahtuva johtaminen toteavat myos Par-
ker, Knight ja Keller (2020). Heidan mukaansa COVID-19-pandemian aikana siirtyma johtajasta eta-
johtajaksi on ollut pakko tehda nopeasti ja suurelta osin ilman aikaisempaa kokemusta, harjoitte-
lua tai koulutusta. Sen myota jotkut johtajista ovat saattaneet kokea roolinsa esihenkildina
aiempaa vaikeammiksi ja oman sopeutumisprosessinsa aikana tehda alaistensa arjesta stressaa-
vaa. Tehdyt tutkimukset osoittivat, ettd etatyon johtamisessa oli ollut haasteita jo ennen pande-
miaa, silla esihenkil6t, jotka eivat olleet suorassa kontaktissa alaisiinsa, kokivat vaikeana luottaa
siihen, etta alaiset todella tyoskentelivat. Naiden epailysten myota esihenkilot saattoivat luoda
kohtuuttomia odotuksia siita, etta tiimin jasenten on aina oltava kaytettadvissa, mika puolestaan
héiritsi tyontekijoiden saavuttamaa tyon ja kodin tasapainoa ja lisasi heidan tyostressidan. Valpola
(2021, 194) puolestaan esittaa, ettd ennen etdaikaa esihenkilo on saattanut tuntea itsensa tarpeel-

liseksi alaisten kysyessa neuvoa ja ratkaisuapua ongelmatilanteisiin. Etdaika on kuitenkin saanut
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esihenkilon tuntemaan erillisyytta ja sen vuoksi ottamaan alaisiinsa tarpeettoman aktiivisesti kon-
taktia, mika on voitu tulkita ristiriitaisesti joko kannustamisena tai mikromanageeraamisena. Fors-
sellin (2021) mukaan Sutela (2021) toteaakin, etta tydyhteisdissa on ollut vaihtelevaa suhtautu-
mista etdtyohon ja epdluuloa siitd, ettd jos ihmisia ei jatkuvasti vahdita, he laiskottelevat.
Etatyohon siirtymisessa on siis kyse ollut enemman tyoyhteison mentaliteetista kuin teknisista rat-
kaisuista. Korona-aika on kuitenkin osoittanut, ettad tyon tekeminen sujuu myos ilman jatkuvaa fyy-

sista lasndoloa tyopaikalla. (Forssell 2021; Parker ym. 2020.)

Vilkman (2016, 25) nimeaa hyvan etdjohtamisen kulmakiviksi luottamuksen, arvostuksen, avoi-
muuden, toimivat pelisddnnot, avoimen vuorovaikutuksen ja yhteisollisyyden. Etdjohtamisen kul-
makivet on kuvattuna kuviossa 2. Kulmakivet muodostavat etdjohtamisen peruselementit ja niiden
avulla voidaan tarkastella mita nakdkulmia virtuaalinen tyo asettaa etdjohtamiselle. Suurimpana
haasteena eta- ja virtuaalityoskentelyn onnistumiselle voidaan nahda luottamus, jolle vastakoh-
tana ei ole epaluottamus vaan pelko kontrollin menettamisesta. Siten asiantuntija- ja tiimitydssa
luottamuksen rakentaminen on yksi tukipilareista edellyttaen rehellista ja avointa kommunikoin-
tia. Vilkman toteaakin luottamuksen olevan tunnetila ja luottamuksen ilmapiirin syntyvan luotta-
musta osoittamalla. Vastaavasti Humala (2007, 51) maarittelee luottamuksen tuovan psykologista
turvaa ja olevan sosiaalinen tunne, johon vaikuttavat aiemmat sosiaaliset kokemukset ja toiminta,
ja siten siihen kytkeytyy my6s mahdollisuus tulla petetyksi tai pettya. Erametsa (2009, 185) viela
tiivistaa luottamuksen tarkedan merkityksen: “Mita turvallisempaa, sitd enemman ihmiset luottavat

toisiinsa. Ja mitd enemman ihmiset luottavat toisiinsa, sita turvallisempaa”. (Humala 2007, 51-52;

Vilkman 2016, 25-30.)

e -

Jatkuva
dialogi

Pelisaannot Yhteisollisyys

Luottamus

Kuvio 2. Etdjohtamisen kulmakivet (Vilkman 2016, 26)
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Vilkmanin (2016, 31) esittamista etdjohtamisen kulmakivistd arvostus mahdollistaa hyvan yhteis-
tyon. Arvostusta voi osoittaa monella tapaa ja se nakyy arjen pienissa asioissa kuten siind, miten
kohdataan toiset ihmiset ja heidan ajatuksensa, miten ollaan lasna ja miten toisten erilaisuutta
kunnioitetaan. Avoimuus puolestaan tekee kommunikoinnin, yhteistyon ja paatoksenteon la-
pinakyvaksi ja avoimella kulttuurilla synnytetaan juuri luottamusta. Kulmakivista puolestaan peli-
saannot ja yhteiset toimintatavat antavat raamit yhteiselle tekemiselle ja ndakemyksille. Siirrytta-
essa virtuaalityohon, on pelisdannot tarpeen tarkistaa ja maaritella uudelleen. Vilkman (2016, 40)
toteaa, ettad jatkuva vuorovaikutus sitoo kaikki muut kulmakivet yhteen, silla vuorovaikutus on dia-
logia, jossa jaetaan ajatuksia, tietoa, kokemuksia ja tunteita ja joista rakentuu yhteisia merkityksia.
Viimeisena kulmakivena on yhteisollisyys, jonka avulla luodaan vuorovaikutusta, hyvaa ilmapiiria ja
me-henkea. Virtuaalitydssa yhteisollisyyden yllapitdminen vaatii erityistd huomiota, koska kohtaa-
misia on vahemman ja koska jokainen tuntee yhteenkuuluvuutta eri tavoin. (Humala 2007, 51-52;

Vilkman 2016, 25-44.)

Eklund ja muut (2021, 51, 60) ovat lahestyneet hybriditydn kriittisia pisteita yksilon, tiimin ja orga-
nisaation johtamisen lahtdkohdista. Hybridityossa on yksilon johtamisen nakdkulmasta tarkeaa
huomioida, etteivat tyontekijat koe olevansa yksindisia eivatka meneta yhteenkuuluvuuden tun-
netta, silld etdantymiselld on organisaatioon sitoutumista heikentava vaikutus. Onnistunut hybridi-
tyo vaatii siita syysta selkeaa ja jatkuvaa kommunikaatiota seka hyvia vuorovaikutustaitoja, silla
muutoin vaarinymmarrykset ja tulkintavirheet kasvavat niin yksilon kuin tiimin tasolla. Skogholm
(2021, 53) muistuttaakin Mehrabianin 7-38-55-sdadnndstad, jossa sanojen osuus viestinndssa on 7
%, aanen painotuksen ja savyn osuus 38 % ja ilmeiden osuus 55 %. Siten virtuaalisessa ymparis-
tossa sanojen merkitys viestin sisallossa korostuu, koska sanattoman viestinnan ilmaiseminen on
vaikeampaa. Vastaavasti Nyberg, Shaw ja Zhu (2021, 1967-1968) painottavat viestintakaytantojen
aitoutta ja johdonmukaisuutta sekda nimenomaan kuuntelun taitoa, koska jokainen kuulee tai ym-
martaa viestin sanoman omalla tavallaan. Tama on huomioitava myds palautteen antamisessa,
koska palaute on sanojen lisaksi muun muassa eleitd, ilmeitd, mielipiteen kysymistd, vastuun anta-
mista, ja jopa hiljaisuutta. Palaute on siten tehokas ohjaamiskeino, mutta myds arvokas viesti

tyontekijalle huomatuksi ja arvostetuksi tulemisesta.

Hybriditiimin johtamisen ndkdkulmassa puolestaan painottuvat yhteiset pelisddnnot, yhteistyon

kehittaminen ja tiimin tyoyhteisotaidot. Jos taas ajatellaan koko organisaation nakékulmaa, Eklund



18

ja muut (2021, 99) arvioivat, etta hybridityon tullessa osaksi organisaatioiden arkea, tarkastelu niin
sanotun uuden normaalin tyokulttuurista syvenee. Howard-Grenville (2020, 2) toteaakin, etta or-
ganisaatiokulttuurilla on taipumus muuttua itsestdanselvyydeksi ja sen nykytilan tunnistaa usein
vasta katsoessa sitd ulkopuolelta. Organisaatiot ovat kuitenkin jatkuvassa muutostilassa eika tule-
vaisuutta koskevia oikeita vastauksia ole olemassa. Pandemian aikaansaama digiloikka on siten
hyddynnettdva ja ulotettava uuden normaalin kdytanteet koskemaan koko organisaation kulttuu-
ria. Yhteinen pohdinta auttaa tuomaan esille tyontekijoiden luontaista erilaisuutta ja I6ytamaan

tehokkaampia toimintatapoja. (Eklund ym. 2021, 60-61, 68-74, 87-88, 99—-100.)

4 Johtaminen ja esihenkilotyo

4.1 Johtamiskokemus ja johtamisen kehittaminen

Johtamiskokemus kasvaa ja kehittyy koko tyduran ajan. Pirnes (2003, 144-145) esittaa, etta johta-
juuden kehittymisessa on kysymys johtajan sisdisesta kasvu- ja kypsymisprosessista, jossa tapah-
tuu tasapainoista kehittymista ja hallintaa kaikilla johtamiskayttaytymisen osa-alueilla. Korkeim-
malla kehitystasolla johtaja on seka kehittaja etta valmentaja, jolloin han ei hallitse vain asioita ja
ihmissuhteita, vaan myos kehittaa toimintaa ja ihmisia. Pirnes (2003, 153-154) kuvaa johtajana
kehittymisen vaihteita portaina, jossa lahtokohtana on omaa kayttaytymista koskevan palautteen
vastaanottaminen seka itsetuntemuksen lisdantyminen. Ensimmaisella askelmalla palaute hyvak-
sytdan ja sisdistetdan, toisella askelmalla tehddan muuttumispaatokset ja asetetaan tavoitteet
omalle kehittymiselle. Kolmannella askelmalla uudenlaista kayttaytymista harjoitellaan ja opitaan
pois entisista kdayttaytymismalleista ja ylimmalla askeleella opitaan kokemuksista. Eniten oppimis-
tilanteita ja mahdollisuuksia kehittymiseen syntyy pdivittdisissa ongelmanratkaisutilanteissa. Siten
hyvaksi ja taitavaksi johtajaksi ei synnytd, vaan kehittyminen on jatkuvaa eika kehittymisprosessilla
ei ole paatepistetta (Juuti 2016, 10). Kehittyva johtaja onkin avoin uudelle oppimiselle ja ymmar-
taa roolinsa myds alaistensa kehittdjana. Kehittymista ja kasvua tapahtuu niin johtajassa itsessaan,

alaisissa kuin koko organisaatiossa. (Pirnes 2003, 196, 220.)

Juuti (2016, 22—-80) kuvaa johtamisen keskeisia ulottuvuuksia luottamuksella, ihmisten johtami-
sella, asioiden johtamisella ja toiminnan kehittamisella. Luottamus luo perustan johtamiselle. Sii-
hen sisdltyvat myos arvot, avoimuus, hyvaksynta ja arvostus. lhmisten johtamiseen taas vaikutta-

vat muun muassa mielikuvat, tunteet, vuorovaikutus, ihmissuhteet ja kulttuuri. Asioiden
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johtamisessa paino on suunnitelmallisuudessa ja tavoitteellisuudessa, kun taas toiminnan kehitta-
minen vaatii usein muutosprosesseja, luovuutta ja innovointia. Hiltusen (2015, 96—100) mukaan
hyva johtajan ominaisuudet voidaan kiteyttaa viiteen E:hen, joita ovat empaattisuus, ennustetta-
vuus, elastisuus, energisyys ja eettisyys. Empatiakyky auttaa johtajaa ymmartamaan mita alainen
ajattelee, mita han tuntee ja miten motivoituu. Ennustettavuus taas on johtajan johdonmukai-
suutta toimia samalla tavalla ja sdilyttaa kantansa samanlaisten asioiden kasittelyssa. Elastisuus on
joustavuutta mukautua erilaisiin tilanteisiin ja taitoa luotsata alaiset tavoitteisiin, kun taas johtajan
energinen esimerkki sekd positiivinen asenne auttavat motivoimaan alaisia. Viimeisena ominaisuu-
tena on eettisyys, mika kasitteena on monitahoinen, mutta tuo perustan johtajan toiminnalle eli
rehellisyyden, avoimuuden seka lakien ja sdaantdjen noudattamisen. Johtamisen kompastuskivina
puolestaan voidaan nahda yllatykset ja epaloogisuudet, mitka liittyvat alaisten tarpeeseen tuntea
turvallisuutta ja ymmartaa syy- ja seuraussuhteita. Hallinnan tunne heikkenee, jos alaiset eivat saa

tietaa esimerkiksi tulevista muutoksista ja siihen johtaneista syista hyvissa ajoin.

Salminen (2014, 55) puolestaan luonnehtii hyvan esihenkilotyon kokonaisuutta esihenkilon johta-
misvoimana. Johtamisvoiman vahvuuteen vaikuttaa se, milla taidoilla, tyylilld, energialla tai luotta-
muksella esihenkilotehtavaa hoidetaan. Johtamistaidot ovat opeteltavissa olevia taitoja. Naita ovat
esimerkiksi substanssiosaaminen tai motivointi- ja vuorovaikutustaidot ja niita tarvitaan seka asioi-
den etta ihmisten johtamisessa. Johtamistyyli on sen sijaan tapa, jolla esihenkil® toteuttaa johta-
mistaan erilaisissa tilanteissa ja se pohjautuu kunkin temperamenttiin ja muihin henkisiin ominai-
suuksiin. Johtamistyyli voi olla aktiivista ja osallistavaa, jolloin esihenkil6 johtaa esimerkillaan, tai
vetdytyvaa, jolloin esihenkil6é antaa alaisille tilaa nayttaa kykynsa. Esihenkilén johtamistyylina voi-
vat my0s olla puheliaisuus, jolloin alaisille annettu palaute on yleensa spontaania, tai huumorinta-
juisuus, jolloin esihenkilo keskittyy oikean tunnelman luomiseen. Johtamisvoiman lahteina taas
johtamisenergia innostaa niin esihenkil6a kuin alaisia suuntaamaan toimintansa kohti asetettuja
tavoitteita, kun luottamus edesauttaa johtamistyon onnistumista. Luottamuksen rakentaminen
syntyy vuorovaikutuksen myota vahitellen ja menetetyn luottamuksen palauttaminen onkin yksi

esihenkilotydn vaikeimpia haasteita. (Salminen 2014, 51-55.)

Johtamistaitojen kehittymisen ohella myos esihenkildn omaksuma rooli kypsyy ja vaatii jatkuvaa

sisdista tarkastelua. Borjeson ja Karsberg (2021) toteavatkin tekemassaan tutkimuksessaan, ettd
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muutosten aikoina, kuten COVID-19-pandemian aiheuttamissa haasteissa, johtajuuden rooli nou-
see tarkedan asemaan ja esihenkildiden on otettava suuri vastuu ohjaamisesta uusien epavarmo-
jen tilanteiden kohtaamiseen. Tutkimuksen tulokset osoittivat, etta esihenkilot kokivat sosiaalisen
vuorovaikutuksen olevan paljon vaikeampaa etdjohtamisessa kuin ldhijohtamisessa ja tunsivat
ikddn kuin "jotain" puuttuvan ja kadonneen digitaalisessa kontekstissa. Tama havainto vaikeutti
esihenkil6ita ymmartamaan omia rooliodotuksiaan muutostilanteessa. Vaikka heilla oli pyrkimys
olla nykyaikaisia ja uusia toimintatapoja omaksuvia johtajia, pandemiassa selviytymisen keskelld
he silti toteuttivat aikaisempiin kokemuksiinsa perustuvia ja omiin tarpeisiinsa sopivia strategioita
ja rakensivat rooliansa joko soveltaen tai yllapitdaen tuttua johtajaidentiteettidaan. Yrittaessaan to-
teuttaa ja tehda moniselitteisesta etdjohtamisesta nakyvaa ja ymmarrettavaa lisaamalla vuorovai-
kutusta, se johtikin vaarin suunnattuun hienovaraiseen alaisten kontrolliin. Tutkimustulosten mu-
kaan oli paateltavissa, etta esihenkilon on helpompi johtaa asioita ja alaisiaan etdalta (manager)
kuin olla alaisiaan huomioiva ja eteenpdin luotsaava etdjohtaja (leader). (Boérjeson & Karsberg

2021, 45-46.)

Johtajan rooliin muutokseen ja kehittymiseen vaikuttaa myds se, miten esihenkilé asemoi itsensa
suhteessa johdettaviinsa ja organisaatioon seka millaisen itsekasityksen, ihmiskasityksen ja johta-
miskdsityksen han omaa. Erametsan (2009, 65) mukaan esihenkild voi asemoida itsensa henkisesti
neljaan eri positioon eli tiimin jaseneksi, muiden ylapuolelle, muiden alapuolelle tai seka tiimin ja-
seneksi ettd organisaation luottomieheksi. Tiimin jasenena esihenkilo on yksi joukosta, toimii de-
mokraattisesti ja vahvistaa onnistumisen kokemuksia. Vaikeuksia kuitenkin syntyy muutostilan-
teissa, jolloin tarvittaisiin johtaja luotsaamaan kohti uusia tavoitteita, mutta hanelta puuttuu
tarvittavaa vaikutusvaltaa. Muiden yldpuolella olevalla johtajalla taas on kdskyvaltaa, mutta han
on henkisesti ja usein fyysisestikin etdalla tiimildisitd nahden heidat vain resursseina. Talldin ihmis-
ten valille ei muodostu riittavasti vuorovaikutusta ja luottamuksen puute kasvaa ongelmaksi. Toi-
saalta, jos esihenkil® asettaa itsensa muiden alapuolelle, on ymmarrettava ero toisten puolesta
tekemisen ja toisten auttamisen valilla. On eri asia palvella ja rakentaa tiimille onnistumisen edel-
lytyksia kuin olla palvelija ja vahatella muiden osaamista. Parhaimmaksi tavaksi asemoida itsensa
Erametsa (2009, 72) ndkee viimeisen roolin, jossa johtaja toimii sekd organisaation etta tiimin puo-
lesta. Silloin parhaassa tapauksessa johtajaan luotetaan, hdntéa arvostetaan ja pidetdan oikeuden-
mukaisena. Han my6s ymmartaa tiimildisidan ja hanet nahdaan esihenkilona ja ihmisena. Lisaksi

hdn saa aikaan tuloksia ja pystyy vaikuttamaan. (Erametsa 2009, 67-73.)
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Ollila (2014, 181) huomauttaa, ettd organisaatioissa on syyta huolehtia niin johtamisen kehittami-
sesta kuin johtajan jaksamisesta. Organisaatiot ovat kompleksisia johdettavia ja tydelaman vaihte-
levissa moninaisissa ilmidissa johtaja saattaa kokea epavarmuutta ja tuntea olevansa ikdaan kuin
kaaoksen reunalla. Tilanteita ei kuitenkaan tarvitse katsoa pelkdstaan negatiivisina, vaan epatasa-
paino voidaan nahda myos positiivisena muutoksen mahdollisuutena. Tukea johtamisosaamiselle
antaa hallinnollinen tyénohjaus, jonka tavoitteena on taitojen, ymmarryksen ja valmiuksien kehit-
tdminen, mutta myos johtamisen vahvistaminen huomioimalla johtajan jaksaminen ja hyvinvointi.
Tietotyon lisdantyminen tyoelamassa edellyttda johtajuutta, jossa keskeisessa asemassa on ihmis-
ten johtaminen. Siten johtaja tarvitsee kykya muun muassa kasitelld asioita analyyttisesti, tunnis-
taa ongelmia seka rakentaa ja yllapitaa yhteisty6ta. Ennen kaikkea johtaja tarvitsee emotionaalisia
taitoja ymmartaakseen tydyhteison ihmissuhteita ja sosiaalisia tunteita sekd omaa rooliaan johta-
jana. Hallinnollista tyénohjausta voidaan toteuttaa monella tapaa ja se voi olla esimerkiksi koulu-
tusta, mentorointia, vertaistukea tai lyhytkestoisempia metodeja kuten konsultointi, coaching ja
sparraus, joissa usein keskitytadn ratkaisemaan ennalta maariteltyja ongelmia. (Ollila 2014, 181—

193.)

Rothin (2017, 143) tekeman johtajuuden tyonohjausta kasittelevan tutkimuksen mukaan syyt joh-
tajien hakeutumisessa tyonohjaukseen olivat olleet monitahoisia eika taustalta ollut havaittavissa
erityista ongelmaa. Keskeisimpina syina olivat olleet tarve vertaistukeen ja toisilta oppimiseen, yk-
sindisyyden kokemus seka halu jakaa johtajuuden taakkaa luotettavassa keskusteluymparistossa.
Tutkimuksen mukaan tyonohjaus koettiin prosessina, jossa kdaydaan dialogia, reflektoidaan ja ra-
kennetaan omaa persoonaa ja ammatti-identiteettia yhdessa tyonohjaajan tai tydnohjausryhman
kanssa. Tyonohjauksen positiivista kokonaisvaikutuksista Ollila (2014, 198) tiivistaa, etta hallinnol-
lisella tyénohjauksella on mahdollista vahvistaa johtamisen perustehtavaa ja ulottaa myonteisia
vaikutuksia paatoksentekoprosesseihin. Kaiken kaikkiaan hallinnollisen tyénohjauksen seurauk-

sena niin tyoyhteisén hyvinvointi kuin johtajan johtamisosaaminen lisaantyvat.

4.2 Valmentava ja kannustava esihenkilotyo

Esihenkilon tehtdvana on johtaa vastuualueensa toimintaa (Erametsa 2009, 25) ja vastata siit4,
ettd maaritellyt tavoitteet tukevat ja toteuttavat organisaatiolle asetettuja paamaaria ja strate-
giaa. Esihenkilon toisena yhta tarkeana tehtavana on mahdollistaa alaisiaan onnistumaan tyos-

saan. Jos ennen johtajaksi noustiin management-taitojen avulla, tdman paivan ja tulevaisuuden
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johtamisessa painottuvat inhimillisemmat tekijat (Ristikangas & Ristikangas 2021, 13). Viitala ja
Jylhd (2019, 258-259) toteavatkin, ettd vuosikymmenten kuluessa esihenkilotyé on muuttunut
tyon jakajan ja valvojan roolista koordinaattoriksi, mahdollistajaksi, auttajaksi ja valmentajaksi. He
kiteyttavat esihenkilotyon olevan yhta aikaa niin toiminnan organisointia ja kehittamista, resurs-
sien varmistamista kuin ilmapiirin ja yhteistyon vaalimista, alaisten motivaation, osaamisen ja hy-
vinvoinnin edistamista. Omalla esimerkillaan esihenkil6 luo hyvaa organisaatiokulttuuria ja vahvis-
taa kaikkien onnistumisille suotuisaa toimintaymparistoa. Viitalan ja Jylhan (2019, 259) mukaan
tutkimukset ovat osoittaneet, etta esihenkil6tyon onnistumisella ja laadulla on positiivista vaiku-
tusta organisaation menestymiseen. Tama nakyy muun muassa tyontekijoiden tyotyytyvaisyyden,
tyoturvallisuuden, suoriutumisen, sitoutumisen ja innovatiivisuuden vahvistumisena. (Erametsa

2009, 25, 27; Viitala & Jylha 2019, 258-259.)

Ristikangas ja Ristikangas (2010, 38) madrittelevat valmentavan johtajan rooleiksi manager, leader
ja coach ja toteavat niiden sekoittuvan arjessa keskendan. Ydinrooleina manager kuvaa aikaansaa-
mista ja suorittamista, visioiden, strategioiden ja operaatioiden rakentamista, kun taas leader on
ohjaamista tiettyyn suuntaan ja toimintaan. Leader viestii ja jakaa tietoa, edistaa ja yllapitaa ryh-
man ilmapiiria, ryhmayttaa ja nayttaa suuntaa. Coach on puolestaan ajatteluttamista ja merkityk-
sen rakentamista. Coach oivalluttaa, valmentaa, innostaa, kannustaa ja haastaa ajatteluun. Soback
(2021, 84) puolestaan tunnistaa valmentavalle johtajuudelle roolit personal trainer, ajattelukump-
pani ja empaattinen kanssakulkija. Personal trainer ohjaa toimintaan ja auttaa johdettavaa maarit-
tamaan tavoitteet sekd askeleet niiden saavuttamiselle, kun taas ajattelukumppani on kiinnostu-
nut kokonaisvaltaisen ajattelun kehittamisesta ja ymmarryksen lisdédamisesta. Empaattiselle
kanssakulkijalle ihmisten kohtaaminen, hyvinvointi ja kasvu seka ihmisena ja tyoyhteison jasenena
on tarkeinta. Hyva ja viisas valmentava johtaja osaa soveltaa ja ottaa kayttéon tilanteesta riippuen
kaikkia ndita rooleja osana johtajuuttaan. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 38—40; Soback 2021,
84-90.)

Edelld Salminen (2014, 55) luonnehti johtamistydta johtamisvoimana, jossa tarkein lahtékohta on
luottamus. Samaa luottamukseen perustuvaa johtamistapaa onnistuneen johtamistyon edellytyk-
sena pohtii myos Juuti ja esittada, ettd esihenkildiden luopuessa liiallisesta johtamisesta ja antaes-
saan seka valtaa etta vastuuta tyoyhteisonsa jasenille, he antavat mahdollisuuksia omaehtoiseen

luovaan ongelmanratkaisuun (Juuti 2016, 82). Juuti kuvaa tadta johtamisen kehittymisen prosessia
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paallekkaisesti toteutuvalla vaiheella, jossa esihenkilotyota tulee kehittaa johtamiseksi, ja mika
parhaimmillaan voi muuttua jaetuksi johtajuudeksi. Olennaista on, etta jaettu johtajuus, valtuut-
tava johtaminen ja coachaava eli valmentava johtamistapa vaativat hyvaa perustaa ja keskinaista
luottamusta, silld johtajuuden peruselementit eli sitoutuminen, innostuminen ja joukkuehenki syn-
tyvat juuri luottavaisesta ja turvallisesta ilmapiirista sekd molemminpuolisesta arvostuksesta. Nai-
den lisdksi muita jaetun johtajuuden keskeisia edellytyksia ovat pddamaarahakuisuus, jota hyvassa
johtamisessa tuetaan myonteisilla tunneilmaisuilla seka symbolisuus, jolloin johtamisessa valittyy
aito kiinnostus ja arvostus alaisiin. Kolmantena edellytyksena on keskustelevaisuus, jolloin hyvan
ilmapiirin ja avoimen keskustelukulttuurin luomissa olosuhteissa on luontevaa ryhmaytya, kokea
hyvia ihmissuhteita, tuntea yhteenkuuluvuutta ja hyvaksya erilaisuutta. Juuti (2016, 85) liittaa jaet-
tuun johtajuuden osa-alueisiin vield palvelevan johtamisen, missa esihenkilon roolissa on omaksut-
tava tyoyhteis6a tukeva palveluasenne, ja jolloin esihenkilona saavutettu etulyéntiasema tasapai-

nottuu. (Juuti 2016, 10, 82-85.)

Viitala ja Jylha (2019, 265) painottavat Juutin tavoin esihenkilon aktiivista otetta alaisten tukemi-
sessa niin yksiloina kuin ryhmana. Valmentavan johtajuuden ytimessa esihenkild mahdollistaa ja
kannustaa alaisiaan suoriutumaan hyvin tehtavistdaan, toimimaan itseohjautuvasti, kehittymaan
tyOssdan ja oppimaan jatkuvasti uutta seka rohkaisee heita olemaan innovatiivisia. Tavoitteena on
my06s saada ryhma kasvamaan toisiaan tukevaksi ja yhdessa oppivaksi joukkueeksi, minka saavut-
tamista edistavat hyva ilmapiiri, toistensa tunteminen ja yhteistyotaidot. Viitalan ja Jylhan (2019,
265) mukaan Ellinger, Watkins ja Bostrom (1999) jaottelevat valmentavan johtajuuden kahteen
ulottuvuuteen eli voimaannuttavaan ja mahdollistavaan johtamiskayttaytymiseen. Voimaannutta-
misessa esihenkilo siirtaa valtaa ja vastuuta alaisilleen, jolloin alaisen itseluottamus seka kyky aset-
taa itselleen tavoitteita, tyoskennelld itseohjautuvasti ja arvioida omaa suoriutumistaan vahvistu-
vat. Esihenkil6 on siten sparraaja, joka ohjaa alaisiaan kysymysten kautta ja rohkaisee heita
etsimaan omia nakemyksia ja ratkaisuja. Fasilitaattorina esihenkil puolestaan mahdollistaa alais-
ten oppimisen ja kehittymisen ja ohjaa heita arvioimaan osaamistaan yksil6ina ja tiimina. Han pyr-
kii tunnistamaan ja tekemaan nakyvaksi alaistensa kyvykkyyden muun muassa rakentavan ja kan-
nustavan palautteen avulla. Valmentavan johtamistyylin on epdilematta todettu edistavan
tydyhteison oppimista ja tyotyytyvaisyytta, parantavan yksildiden suorituskykya, tiimien tehok-

kuutta ja sitoutumista organisaation toimintaan. (Viitala & Jylha 2019, 265-266.)
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Valmentavassa johtamistyylissa esihenkilon tarkein taito on vuorovaikutuksen yllapitaminen. Era-
metsa (2009, 129) toteaakin, ettd coaching on vuoropuhelua, dialogia, jossa yhteinen ymmarrys
syntyy kuuntelemalla, kysymalla ja puhumalla, ja jossa tunteiden kasittelylle, motivoitumiselle, si-
toutumiselle ja palautteelle luodaan otollinen pohja. Erdmetsa jatkaa, etta kuuntelu on tehokas
tapa viestia toiselle, etta hyvaksyy, arvostaa ja valittaa. Lisaksi aktiivisella, reflektoivalla ja lasna
olevalla kuuntelemisella autetaan toisia ajattelemaan ja ilmaisemaan itseddn. Samalla kasvatetaan
syvempaa ymmarrysta, mika tuo ohjausta myods omaan johtamistaitoon. Hyvina keinoina ongel-
manratkaisuissa ja sparraustilanteissa ovat avoimet kysymykset, jotka saavat ajatteluprosessin liik-
keelle. Vastaavasti Romana (2007, 133) tahdentaa, etta coaching antaa esimiehelle mahdollisuu-
den kysya uudella tavalla seka kyseenalaistaa, kuunnella ja tarkastella asioita eri nakokulmista.
Keskeista on luottamuksellinen vuorovaikutus, mikd haastaa myos johtamisen, virittda organisaa-

tiossa keskustelua ja luo muutosprosesseja. (Erdmetsa 2009, 139, 143-144.)

Owen (2017, 80—-81) puolestaan maarittelee, ettd valmentavassa johtajuudessa autetaan tyonteki-
joita loytamaan heidan omat kykynsa ja ratkaisemaan ongelmia. Esihenkil6lld on useita mahdolli-
suuksia henkildstonsa kannustamiseen kuten ohjeistaa, tukea ja auttaa ongelmakohdissa, mutta
kuitenkin niin, ettei toimi tyontekijan puolesta. Lisaksi esihenkild voi antaa ohjeita, opastusta ja
ehdottaa ideoita, antaa palautetta, kysya ymmarrysta lisddvia kysymyksia, etsia vaihtoehtoja seka
kuunnella, vetaa asioita yhteen ja jasentaa niita. Rohkaisemalla alaisiaan tiimipelaajiksi, tiimildiset
ryhtyvéat ratkaisemaan ongelmia sen sijaan ettd vain osoittaisivat niiden olemassaolosta. Owen il-
maisee asian myos toisinpain ja toteaa, ettd "Mitda enemman ratkaiset ongelmia henkildst6si puo-
lesta, sita enemman he tuovat niita sinulle ratkottaviksi”. Tiimid on mahdollista kehittda antamalla
joko koko tiimille tai yksittaisille tiimin jasenille vastuuta ja tilaa sparrata toisiaan ja itsedan seka
mahdollisuuden luoda ongelmanratkaisuun keskittyvaa kulttuuria. Toisena keinona on substanssin
kouluttaminen, mika ei kuitenkaan valttamatta tuo toivottua tehokkuutta tiimin yhteistyolle. Kol-
mantena keinona Owen (2017) mainitsee kokemuksen, mika on arvokasta, jos siitad voi oppia. Sen
vuoksi on erittdin tarkeaa, etta tiimin jasenet oppivat valmentamaan itse itsedan. Esihenkilon teh-
tdva on auttaa tiimidan saavuttamaan kasvua ja kehitysta tukevia kokemuksia. (Owen 2017, 198—

200.)
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Voidaankin siis todeta, ettd valmentava johtajuus pyrkii parantamaan kokonaisvaltaisesti organi-
saation toimintaa mahdollistamalla niin tyontekijoille, esihenkildille kuin koko organisaatiolle hy-
vasta johtamisesta viridvia toimintatapoja. Ristikangas ja Ristikangas (2010, 35) ovat hyodyntaneet
Gilley ja Gilleyn (2007) maaritelmia hyvan johtamisen hyddyista. Sen mukaan valmentava johta-
juus tuo hyotya organisaation henkildsuhteisiin niin esimies-alainen-suhteissa kuin tyétekijoiden
valisissa suhteissa, jolloin tyoyhteisdssa syntyy vahemman kaunaa ja riitoja, tyontekijoiden itse-
luottamus kasvaa, esimiesten ymmarrys vahvuuksiin ja heikkouksiin lisaantyy seka kommunikaatio
ja sitoutuminen organisaatioon vahvistuvat. Muina hyotyina tyotyytyvaisyys ja innostus kasvavat,
muutosvastarinta vahenee seka organisaation tuottavuus ja tehokkuus lisaantyvat. Hyotya syntyy
my0s siitd, etta ryhmaan kuulumisen tunne vahvistuu, vuorovaikutustaidot parantuvat ja yhdessa
tekemisen kulttuuri kasvaa. Hyva ja valmentava johtaminen vaikuttaa myos siihen, etta tyonteki-
joiden henkilokohtainen ja ammatillinen kehittyminen syvenee, esimiesten identiteetti vahvistuu

ja organisaation kilpailukyky kasvaa. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 35.)

4.3 Johtaminen julkisella sektorilla

Johtamisen periaatteet julkisella sektorilla ovat viime vuosikymmenien aikana muuttuneet perin-
teisesta ja poliittiseen paatoksentekoon perustuvasta hallinnosta samansuuntaiseksi yksityisen
sektorin johtamisen kanssa, jolloin toiminnassa korostuvat tehokkuus ja verkostomaisuus. Murrok-
seen ovat vaikuttaneet muun muassa kiristyneen talouden tuomat tehokkuusvaatimukset, minka
vuoksi julkisorganisaatioissa palvelujen tarjoamisen varmistamiseksi on pitanyt luoda uusia strate-
gioita, kehittaa prosesseja, osaamista seka resurssien kayttoéa. Tama on ilmennyt jatkuvana raken-
nemuutoksena seka organisaatioiden integraatioiden ja muutosprosessien johtamisena. Muutok-
sen myo6ta myos julkisen sektorin johtamisopit ovat kehittyneet aiemmasta byrokraattisesta,
muodollisesta ja hallinnollista tehokkuutta seka sdadant6ja korostavasta johtamisajattelusta nykyi-
seen johtamiskulttuuriin, jossa arvostetaan resurssiviisauden lisaksi osallistamista, joustavuutta ja
inhimillisyytta. Inhimillisten tekijoiden johtaminen on tarkoittanut panostamista tiimityéhon, tyo-
yhteiséjen ja tydhyvinvoinnin kehittamiseen seka tydntekijoiden erilaisten arvojen, osaamisen ja
taustojen huomioonottamista. Samalla julkisista organisaatioista on tullut monimutkaisempia ja
johtamisesta tullut ammattimaisempaa. Virtanen ja Stenvall (2019, 205) toteavatkin, etta julkisen
sektorin johtajilta vaaditaan nykyisin monidanisyyden hallintaa eli kykya aikaansaada yhteista toi-
mintakulttuuria ja luoda yhteisida merkityksia. (Viitala & Jylhd 2019, 356—-362; Virtanen & Stenvall
2019, 25, 30, 36, 205.)
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Jotta moniadnisyyden hallinta toteutuu, on yhteiset tavoitteet ulotettava henkilostoon. Sinervon
(2020) mukaan Halonen (2020) kertoo esimerkkina lin kunnan, jossa tyontekijat voivat osallistua
omaa tyota koskevaan paatdksentekoon, tydn kehittamiseen ja ideointiin. Itseohjautuvassa orga-
nisaatiossa henkildstolla on omien kykyjensa ja osaamisensa mukaan mahdollisuus vaikuttaa ja ot-
taa vastuuta. Sinervo (2020) kuitenkin huomauttaa, etta itseohjautuvuuden opettelu vie aikaa, jos
organisaatiota on pitkdan johdettu suoraviivaisesti ylhaalta alaspain. Kun osa henkilostdsta tyos-
kentelee asiantuntijaty®ssa ja osa suorittavassa tyossa, toimintamallit eivat valttamatta ole yhte-
nevaiset ja lisaksi jokaisella on erilaiset valmiudet muutoksiin. Muutoksiin voi liittya myos erilaisia
epailyksia kuten esimerkiksi pelko esihenkilén téiden siirtymisesta tyontekijalle. Henkilostén on
siten uskottava muutoksiin ja toisaalta niista on seurattava konkreettisia, toimintaa edistavia asi-
oita, jotta valtyttaisiin mahdolliselta turhautumiselta. Virtanen ja Stenvall (2019, 48) toteavatkin,
ettad itseohjautuvuuden vahvistamiseksi johtajilla on oltava kykya kannustaa ja tukea henkil6sto-
aan seka auttaa heita kehittymaan ammattilaisina. Sinervon (2020) mukaan Halonen (2020) viela

arvelee, etta toimiva itseohjautuvuus kuntasektorilla on vasta tulevaisuutta.

Virtanen ja Stenvall (2019, 36) erottelevat julkisen sektorin johtamisen kehitysta perinteiseksi jul-
kiseksi hallinnoksi, uudeksi julkiseksi johtamiseksi ja uudeksi julkiseksi hallinnaksi. Perinteissa mal-
lissa julkinen johtaja edustaa hierarkista ja sisall6llista asiantuntemusta, jolloin kyse ei ole niinkdan
johtamisesta, vaan hallitsemisesta, vallankaytosta, ennustettavuudesta ja sosiaalisesta arvostuk-
sesta. Uusi julkisen johtamisen ajattelutapa haastoi perinteisen mallin 1990-luvun alussa ja sai jul-
kiset organisaatiot keskittymaan toimintansa kohti aikaansaannoksia, tuloksia ja vaikuttavuutta.
Muutos sai vaikutteita yksityisen sektorin johtamisopeista ja se edellytti julkisilta johtajilta laaja-
alaista johtamisosaamista, jossa oli hallittava strateginen johtaminen, muutosjohtaminen, vies-
tintd, motivointi ja laadun johtaminen. Toiminnan tehostamisessa korostettiin sisdisten prosessien
kehittamista. Malli sai kuitenkin kritiikkia muun muassa laatu- ja tuloksellisuustavoitteiden ristirii-
taisuudesta, koska toimintaa pyrittiin optimoimaan muun muassa vahentamalla resursseja ja sa-
maan aikaan tyontekijoilta edellytettiin motivoitumista, joustavuutta ja muutoskykya. Uusi julki-
nen hallinta -johtamismalli puolestaan kehittyi 2000-luvun alussa ja se taydensi jalleen edellista
mallia. Siind huomio kiinnittyy ennen kaikkea ulkoisiin prosesseihin ja vuorovaikutukseen, jolloin
edistetadn verkostomaisten toimintamallien kehittamista julkisten palvelujen kehittamiseksi ja te-
hostamiseksi. Palvelujen tuottajina toimivat niin yksityisen kuin kolmannen sektorin toimijat yh-

dessa julkisen sektorin kanssa. Mallin riskind on sen sijaan se, ettd yhteistyoverkostot saattavat
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olla itsetarkoituksellisia tai etta julkiset organisaatiot eivat luovuta todellista valtaa verkostoille.

(Virtanen & Stenvall 2019, 37-49.)

Viitala ja Jylha (2019, 359, 362—-363) lisdavat edellda mainittuun luokitteluun neljanneksi johtamis-
opiksi strategisen johtamisen julkisessa organisaatiossa. Julkisella sektorilla strateginen ajattelu on
saanut aiempaa enemman merkitysta toimintaympariston jatkuvasti monimutkaistuessa. Strategi-
set ratkaisut saavat aiempaa enemman jalansijaa, koska paine palvelujen tuottamiseen yha alhai-
semmilla kustannuksilla on ohjannut ja pakottanut julkiset sektorit maarittelemaan tarkemmin toi-
minnan painopistealueita, tavoitteita ja padmaaria seka seuraamaan tehtyjen valintojen ja
linjausten toteutumista. Virtanen ja Stenvall (2019, 50) toteavat, etta yhta puhdasta mallia julki-
seen johtamiseen ei ole olemassa, vaan johtamismalleja sovelletaan toimintakulttuurien erilaisuu-
den vuoksi julkisessa toiminnassa eri tavoin. Voidaan joka tapauksessa todeta, ettd yhteiskunnan
kehitystrendit kuten kaupungistuminen ja vaestérakenteen muutos seka niukkeneva talous ja eko-
logiset haasteet luovat lahitulevaisuudessa tarvetta kehittaa entista monipuolisempia julkisia pal-
veluekosysteemeja. Tarve strategiselle, ammattitaitoiselle ja nakemykselliselle johtamiselle kasvaa
toimintaympariston muutosten myota. Kuntaorganisaatioiden ja muiden julkisten organisaatioi-
den toiminnassa, kehittamistydssa ja johtamistavoissa nama toimintaymparistda muokkaavat
muutosajurit joudutaan ottamaan entista vahvemmin huomioon. (Viitala & Jylha 2019, 356—-362,

367; Virtanen & Stenvall 2019, 47-50.)

5 Tutkimuksen toteuttaminen

5.1 Menetelmat

Tutkimusmenetelman valintaan vaikuttavat tutkimuksen tutkimusongelma ja -kysymykset, joihin
ratkaisu tuotetaan ilmioon ja ongelmaan sopivalla tutkimusotteella ja aineistolla (Kananen 2015,
63, 65). Menetelman valintaprosessi on esitetty kuviossa 3. Kvalitatiivista eli laadullista tutkimus-
otetta voidaan luonnehtia ymmartavaksi tutkimukseksi seka tavaksi etsia merkityksia, tehda tul-
kintoja, hankkia tietoa ja ratkaista arvoituksia yksilon ndkokulmasta. Tutkimuksen kohdejoukko py-
syy suhteellisen pienena ja se valitaan tarkoituksenmukaisesti. Vilkan (2021, 120-121) mukaan
laadullisessa tutkimusmenetelmassa korostuu kolme huomioon otettavaa piirretta. Naista kon-
teksti kuvaa ilmion tai asian esiintymisymparistoa ja tutkimustilannetta ja intentio huomioi millai-

sia motiiveja tutkittavan ilmaisuun saattaa liittya. Tutkittava saattaa peitell3, liioitella, vahatella tai
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muistaa vadrin asioita. Kolmantena piirteena on tutkimusprosessi, jolla viitataan tutkijan tutkimus-
aikatauluun. Prosessin pituus vaikuttaa siihen miten syvalle tutkija tutkittavassa aiheessa etenee,
mutta myos tutkijan motiivien mahdolliseen muuttumiseen prosessin aikana. Kvantitatiivinen eli
maarallinen tutkimus puolestaan on selittavaa ja olettaa totuuden olevan objektiivinen ja empiiri-
sesti paljastettavissa. Maarallinen tutkimus etsii asioille yhtaldisyyksia, syita ja seurauksia ja se pe-
rustuu kohteen kuvaamiseen ja tulkitsemiseen tilastojen ja numeroiden avulla. Tutkittava joukko
pyritddn saamaan riittavan suureksi, koska sen oletetaan edustavan mahdollisimman suurta osaa

vaestosta. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 66; Vishnevsky & Beanlands 2004, 234-235.)

Tutkimusotteet Aineistonkeruu- Analyysimenetelmat

menetelmat
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Sisaltoanalyysi
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Kuvio 3. Tutkimusongelman ratkaiseminen laadullisella tai maaralliselld tutkimusotteella (Kananen

2015, 65, muokattu).

Opinndytetyon tutkimusmenetelmana kaytettiin laadullista eli kvalitatiivista tutkimusta. Laadulli-
nen tutkimusote oli sopiva etdjohtamiskokemuksia kartoittavaan tutkimukseen, silla Puusan ja
Juutin (2011, 48) mukaan laadullisessa tutkimuksessa on keskeisinta tutkittavien kokemukset ja
todellisen eldman kuvaaminen. Menetelman avulla pyritddan ymmartamaan kohteen laatua,
ominaisuuksia ja merkityksida kokonaisvaltaisesti. Varto (1992, 24) kayttaa laadullisesta
menetelmasta termia elamismaailman tutkiminen ja toteaa, ettd elaman merkitykset, jotka usein
voivat olla ristiriitaisia, iimenevat ihmisen erilaisina toimina, asetettuina tavoitteina,
suunnitelmina, toiminnan rakenteina ja muina ihmisista [ahtoisin olevina ja heihin paattyviina

tapahtumina. Laadullinen tutkimus mahdollistaa siten ilmididen ymmartamisen, joiden pohjalta
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voidaan esittaa selittavia teorioita, hypoteeseja tai oletuksia siitd, mika ilmié on ja miten se

vaikuttaa. (Kananen 2015, 71.)

Myds Anttila (1998) esittaa, etta laadullinen tutkimusote etenee kdytannon ilmidista ja
havainnoista yleiselle tasolle eli empiriasta teoriaan, jolloin laadullisen tutkimuksen
|lahestymistapana voidaan kayttaa induktiivisen paattelyn logiikkaa. Han myds tiivistaa, etta
laadullisen tutkimuksen ideana on kuvailla jotakin ilmiéta seikkaperadisesti, saada jokin asia ymmar-
rettavaksi ja kehittaa todellisuutta vastaavasta aineistosta uutta teoriaa. Naista viimeksi mainittu
maaritelma on teoriaa luova ja siind yhdistyy tutkimusaineiston, teorian ja todellisuuden valinen

suhde. Anttilan (1998) mukaan Starrin ja muut (1991) kuvaavat tata yhteytta kuviossa 4.

DATA
todellisuuden kuvaus

TEORIA
TODELLISUUS kdsitteiden
viliset yhteydet

Kuvio 4. Tutkimusaineiston, teorian ja todellisuuden vilinen yhteys (Starrin ym. 1991, muokattu)

Laadullisen tutkimussuuntauksen kayttamista opinnaytetydssa puolsi edelld todetun lisdksi
Eskolan ja Suorannan (1998, 15) maarittelemat laadullisen tutkimuksen tunnusmerkit, joita ovat
aineistonkeruumenetelmat kuten haastattelu, elamankerrat, kirjeet, paivakirjat ja havainnointi,
harkinnanvarainen tai teoreettinen otanta seka aineistolahtdinen analyysi, jolloin teoriaa
rakennetaan empiirisen aineiston pohjalta. Lisdksi tunnuksenomaista laadulliselle tutkimukselle on
hypoteesittomuus, jolloin tutkijalla ei ole etukdateen maariteltyja olettamuksia tutkimuskohteesta
tai -tuloksista, vaan aineistojen tehtdva on hypoteesin keksiminen todistamisen sijaan. Tyypillista
on my0s tutkijian aseman tietynlainen vapaus, tutkimuksen tyylilajin ja tulosten esitystavan
joustavuus seka narratiivisuus, jossa analysoinnin kohdetta kasitelladn kerrontaan ja kertomuksen
teorioihin liittyvien kasitteiden, termien ja nakékulmien avulla. (Eskola & Suoranta 1998, 15-20;

Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009, 6-7.)
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Hypoteesittomuuden oletuksesta huolimatta laadullisessa tutkimusotteessa on huolehdittava
tasmallisyydesta ja tarkkuudesta, koska tutkittavien kertomuksia kasiteltdessa prosessiin liittyy
mahdollisuus tutkijan subjektiivisesta tulkinnasta (Cypress 2017, 254). Rapleyn (2004, 16) mukaan
Seale (1998) maarittelee, ettd haastatteludata voidaan ndhda joko ldhteend, jolloin aineiston ole-
tetaan kuvaavan haastattelutilanteen ulkopuolista todellisuutta, tai aihepiiring, jolloin aineisto il-
maisee haastateltavan ja haastattelijan yhdessa muodostamaa suhdetta. Fossey, Harvey, McDer-
mott ja Davidson (2002, 730) toteavatkin, etta tutkimusprosessissa on pohdittava sitd, missa
maarin kvalitatiivinen tutkimusraportti heijastaa tutkittavien ndakékulmia. Haastateltavien tekstilai-
nausten kaytto tutkijan kuvauksen ja tulkinnan tukena auttaa arvioimaan aineistoa koskevien vait-

teiden aitoutta ja lisaa tutkimusaineiston luotettavuutta.

5.2 Aineistonkeruu ja -analyysi
5.2.1 Tutkimuskohde

Tutkimuksen toimeksiantajana oli tutkijan tyonantajana toimiva Jyvaskylan koulutuskuntayhtyma
Gradia ja tutkimuskohteena Gradian sisdiset palvelut -tulosalue. Jyvaskylan koulutuskuntayhtyma
Gradia on 12 keskisuomalaisen kunnan omistama koulutuksenjarjestaja, joka jarjestaa nuorille ja
aikuisille ammatillista koulutusta Jyvaskyldssa ja Jamsassa seka lukiokoulutusta kolmessa lukiossa.
Lisaksi Gradia tarjoaa palveluja yritys- ja ty6elamaasiakkaille seka erilaisia vaihtoehtoja musiikin ja
tanssin harrastamiseen. Gradian liikevaihto vuonna 2021 oli 99 miljoonaa euroa, tarjottavien tut-
kintojen maara 130 ja opiskelijamaara 21 188 opiskelijaa. Henkilostoa oli 1 122, josta opetushenki-
|6stoa 743 henkiloa ja tukipalvelu- seka hallintohenkilostod 379 henkiloa. Esihenkil6ina ja lahiesi-
henkildina sisdiset palvelut -tulosalueella toimii yhteensa 12 henkiléa. Gradia lukuina on esitetty

kuviossa 5. (Gradian tilinpaatos 2021.)
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Kuvio 5. Gradian tunnusluvut (Gradia lukuina 2021)

Gradian toiminnot ovat rakentuneet matriisiorganisaatioon ja sisdiset palvelut -tulosalue toimii
tukipalveluna opetustoiminnalle, Gradia-kiinteistdille, Gradia-ravintoloille ja Gradia-
koulutuspalvelut Oy:lle. Sisdiset palvelut -tulosalue sisaltaa hallinto-, kehittamis- ja
opiskelijapalvelut. Nadiden toimintayksikdiden sisalla toimivat palvelualat: johtamisen tukipalvelut,
talouspalvelut, henkiléstopalvelut, hanke- ja kv-palvelut, digipalvelut seka viestinta- ja
markkinointipalvelut. Opiskelijapalvelut-yksikk®d puolestaan kattaa opintotoimistopalveluiden
lisdksi hakupalvelut, asuntolatoiminnan, tietopalvelut seka opiskelijoiden vapaa-aikaa tukevat

palvelut. Gradian organisaatiorakenteet ovat nahtavissa kuvioissa 6 ja 7.
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Jyvdskyldan koulutuskuntayhtymé Gradian organisaatio

Omistajakunnat

Gradia Jyvdskyléa Gradia Jamsa Gradia-lukiot
Valtuusto « Palvelut = Jyvaskylén Lyseon lukio
;I}mm - Teknologia = Schildtin lukio
Hallitus G - Jyvéskylan aikuislukio
Kuntayhtyman johto

+ Ohjaus- ja urapalvelut

Gradia-kiinteistot

Gradia-ravintolat

Gradian sisdiset palvelut
Opiskelijapalvelut
Kehittamispalvelut

Hallintopalvelut

Gradia-koulutuspalvelut Oy

Kuvio 6. Jyvaskylan koulutuskuntayhtyméa Gradia (Gradian organisaatio 2022)

Gradian sisdiset palvelut
Opiskelijopalvelut, kehittémisjohtajo Anu Tokila
» Hakupalvelut, opintoteimistopalvelut, asuntelapalvelut,
kirjostopalvelut, opiskelijopalvelupdallikké Rauni Gyldén
« Tukipalvelut, hakupalvelupadllikks Elina Vettenranta
Kehittémispalvelut, kehittamisjohtaja Anu Tokila
» Hanke- ja kv-palvelut, kehittamispaallikks Taina Saarikko
- Digipalvelut, digipalvelupadllikké Hanna Rajala
- Viestinta- jo markkinointipalvelut, viestinta- jo markkineointipadllikké Jenni Hyvarinen
Hallintopalvelut, talous- jo hallintojohtaja Vesa Voutilainen
- Johtamisen tukipalvelut, talous- ja hallintojohtaja \Vesa Voutilainen
- Talouspalvelut, talouspadlliket Eija Nieminen, Eeva Teppo ja Veera Heikkinen
= Henkildstépalvelut, henkildstépadllikks Maarit Kylmalahti

Kuvio 7. Jyvaskylan koulutuskuntayhtyma Gradian sisdiset palvelut (Gradian organisaatio 2022)

Gradiassa siirryttiin niin opetus- kuin hallinto- ja tukipalveluhenkiloston osalta kokonaan etatyo-
hon kevaalla 2020 COVID-19-pandemian pakottamana. Opetustoiminnassa pyrittiin kuitenkin tur-
vaamaan erityista tukea tarvitsevien opetus siten, ettad opettajien ja opiskelijoiden oli mahdollista
tavata osittain myds kasvotusten. Hallinto- ja tukipalveluhenkildstén kdaynteja tydpisteelle rajoitet-
tiin ja porrastettiin ja palvelut suunnattiin mahdollisimman pitkalle verkossa tapahtuvaksi. Opetta-
jat ja opiskelijat palasivat normaaliin koulutyéhon syksylla 2021 hallinto- ja tukipalveluhenkildstén
jatkaessa etatyoskentelyad yha lokakuussa 2021 paattyneen valtakunnallisen etatyosuosituksen jal-

keenkin. Vuoden 2022 alusta Gradia otti kdyttoon etatyoohjeen, jossa etatyon soveltamisesta sovi-
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taan oman ldhiesihenkilon kanssa. Joustavan etatyon malli, missa lahi- ja etaty6 vuorottelee tyo-
tehtavien mukaisesti, ei koske kunnallisen opetushenkildstdn virka- ja tydehtosopimukseen
(OVTES) soveltamisalaan kuuluvaa henkilosta. Etatyoohje valmisteltiin syksylla 2021 sisaisille pal-
veluille ohjatun etatydkyselyn tulosten ja Kuntatyonantajien selvitysten pohjalta. Sisdisessa kyse-
lyssa henkilokunta nimesi etatyon hyddyiksi muun muassa tyérauhan, mahdollisuuden keskeyty-
mattomalle tyolle, tydtehokkuuden ja vireystilan paranemisen seka tydmatka-ajan saaston.
Etatyoohje madrittelee, ettd etatyd on joustava ja suositeltava tapa organisoida Gradian tyotehta-
via, erityisesti tietotyota tekeville, jolloin toita voidaan tehda tdaysimaaraisesti myos kotoa kasin.
Moniammatillisessa organisaatiossa etatydomahdollisuus on kuitenkin nahtava tyénkuvaan liitty-
vana kysymyksena, ei niinkaan tiettyjen tyontekijaryhmien tai yksittdisten tyontekijoiden etuoikeu-

tena. (Gradian etatydohjeet 2021.)

5.2.2 Tutkimusaineiston keraaminen

Opinndytetyon tietoperustassa hyddynnettiin toimeksiantajan organisaatiosta saatavaa materiaa-
lia, eta- ja hybriditydhon, etdatyon johtamiseen ja johtamisen kehittamiseen liittyvaa kirjallisuutta
ja jo aiheesta tehtyja tutkimuksia. Varsinainen tutkimusaineisto kerattiin teemahaastatteluilla. Em-
piirinen aineisto koostui siten puolistrukturoiduista (Puusa & Juuti 2011, 81) yksil6teemahaastatte-
luista, joilla kartoitettiin Gradian sisaiset palvelut -tulosalueen johtohenkildston nakemyksia ja ko-
kemuksia etatyon johtamistyolle tuomista haasteista ja mahdollisista hyddyista, etdjohtamiseen
saadusta tuesta sekd johtamiskokemusta. Teemahaastattelut kohdistettiin Gradian hallinto- ja tu-
kipalvelutoimintojen esihenkiléille ja ndin ollen sen henkiléstoryhman johtamiseen, joille etatyos-
kentely on pandemian aikana ollut parhaiten jarjestettavissa ja toteutettavissa asiantuntijatyon
luonteen vuoksi. Lahi- ja esihenkil6ita tassa kohderyhmassa on yhteensa 12 henkil6a. Opinnayte-
tyon tutkimuksessa rajattiin Gradian opetustoimi, kiinteisto- ja ravintolapalvelut sekd Gradia-kou-

lutuspalvelut Oy tutkimuksen ulkopuolelle.

Haastattelut toteutettiin tammi-helmikuussa 2022 etatydsuosituksen vuoksi Teams-haastatte-
luina. Teams-haastatteluna myds haastatteluaikojen sopiminen oli haastateltaville ajankayton kan-
nalta joustavampaa ja haastattelun tallentaminen yksinkertaisempaa kuin kasvokkain tavatessa.
Haastattelujen kestot olivat noin 45 minuutin mittaisia. Esihenkilostolle kerrottiin toimeksiantajan

suullisella luvalla tulevista haastatteluista jo joulukuussa 2021 ja Teams-kutsut |dhetettiin tammi-
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kuun 2022 ensimmadisella viikolla. Teams-kutsujen yhteydessa haastateltaville kerrottiin tutkimuk-
sen tausta ja tutkimuksen yhteys tutkijan YAMK-opintoihin. Haastattelukysymyksia ei toimitettu
haastateltaville etukateen. Aineistonkeruuseen liittyva saatekirje ja teemahaastattelun kysymys-
runko ovat nahtavissa liitteissa 1 ja 2. Tulosten analysointi tapahtui helmi-maaliskuun aikana ja ra-

portin lopullinen koostaminen maalis-huhtikuun 2022 aikana.

Teemahaastattelun etuna on se, etta sitda voidaan monipuolisuutensa vuoksi kdyttda monien ilmi-
oiden tutkimiseen. Lahtokohtana teemahaastattelussa on oletus, etta haastateltavat ovat lapikay-
neet tietyn tilanteen tai prosessin ja kuten tdssa tapauksessa, kokemukset etdtyon johtamisesta.
Haastateltavien asioille antamansa tulkinnat ja merkitykset korostuvat, samoin kuin se, etta merki-
tykset syntyvat vuorovaikutuksessa. Keskustelunomaisessa tilanteessa edetaankin ennalta valittu-
jen teemojen ja niihin liittyvien tarkentavien kysymysten varassa, mutta kysymyksia voidaan sy-
ventaa saatujen vastausten perusteella aihepiirien kuitenkin pysyessa samana kaikille
haastateltaville. Haastattelun aikana teemoista voidaan siten keskustella vapaassa puhumisjarjes-
tyksessa, eika kaikkien haastateltavien kanssa valttamatta puhuta aiheista samassa laajuudessa.
Aineistonkeruumenetelmana teemahaastattelu edellyttaa kuitenkin haastattelijalta aihepiiriin pe-
rehtymista ja haastateltavien tilanteen tuntemista. Tassa haastattelumetodissa on myds hyva tie-
dostaa, etta tutkimusaihe ja tutkimuskysymykset on operationalisoitava eli purettava auki ja muu-
tettava empiirisesti mitattavaan muotoon. Lisaksi on huomioitava, etta ennakkoon asetetut
teemat eivat valttamatta ole samat teemat, jotka lopulta aineiston analysoinnissa osoittautuvat
olennaisiksi aineiston sisallon jasentamisessa. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 47—-48; Saaranen-Kauppi-

nen & Puusniekka 2009, 55-56; Tuomi & Sarajarvi 2009, 75.)

Tassad opinndytetyOssa tutkimus rajattiin etdatydn johtamiseen hallinto- ja tukipalveluja tarjoavassa
sisdiset palvelut -tulosalueella. Oli oletettavissa, etta haastattelujoukko edustaa monipuolisia na-
kemyksia ja kokemuksia etdjohtamisesta, koska haastateltavien esihenkiléiden vastuualueena ole-
vat hallinnolliset alat eroavat toiminnoiltaan toisistaan ja haastateltavien alaisina toimii toisistaan
hyvin erilaisia ammattiryhmia kuten taloussihteerit, projektisihteerit, opintosihteerit tai digipalve-
luhenkilosto. Ammattiryhmat ovat pandemian aikana toteuttaneet etatyoskentelya eri tavoin,
koska esimerkiksi opintosihteerien ja digipalveluhenkildston toimenkuvaan kuuluu oleellisena

osana henkilokohtainen asiakaspalvelu, kun taas taloussihteerit tai projektisihteerit ovat voineet
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tyoskennelld etaalla hyvin pitkalle itsenaisesti. Esihenkildiden alaisten maéarissd on myds vaihtelua

eri toimialojen valilld. Yhteensa sisdiset palvelut -tulosalueella on alaisia noin 163 henkilda.

Tutkimuksella oli vahva tuki toimeksiantajan taholta. Oli luultavaa, etta haastattelujoukko on val-
mis sitoutumaan haastatteluihin ennen kaikkea oman esihenkil6asemansa vuoksi, mutta myos sen
vuoksi, ettd etatyota ja etatydn johtamisosaamisen vahvistamista seka digitaalisten toimintaympa-
ristdjen hyodyntamista pyritadn toimeksiantajan organisaatiossa toteuttamaan lahivuosien aikana
aktiivisesti. Nama tavoitteet on maaritelty muun muassa vuoden 2022 talousarvioon yhteisiksi toi-
minnallisiksi tavoitteiksi. Lisaksi etatyoskentely tukee toimeksiantajan strategisia paatavoitteita
kuten kestavaa kehitysta, hiilineutraalisuuden tavoittelua ja kokonaisvaltaista resurssiviisasta toi-

mintaa muun muassa tyotilojen yhteiskayton ja vahentyneen tyomatkaliikenteen muodossa.

5.2.3 Tutkimusaineiston analysoiminen

Tuomi ja Sarajarvi (2009, 105) toteavat, etta sisallonanalyysilld voidaan dokumentteja analysoida
systemaattisesti ja objektiivisesti. Aineisto voi olla monimuotoista ja dokumentteina voivat olla esi-
merkiksi kirjat, artikkelit, paivakirjat, kirjeet, raportit, haastattelut, danitteet ja videoinnit. Aineis-
ton analyysilla kootaan aineistosta kokonaisuus, jota voidaan tulkita ja jonka avulla tutkittavasta
ilmiosta voidaan tehda johtopaatoksia. Aineiston analyysi ja kasittely voidaan toteuttaa monella
tapaa kuten esimerkiksi luokittelemalla, teemoittamalla ja tyypittelemallad. Alasuutarin (1999)
mukaan laadullinen analyysi voidaan jakaa kahteen perusvaiheeseen eli havaintojen pelkistami-
seen ja arvoituksen ratkaisemiseen. Havaintojen pelkistaminen voidaan taman lisaksi erotella kah-
teen vaiheeseen, jossa ensimmaisessa osassa aineistoa tarkastellaan tietysta teoreettis-metodolo-
gisesta nakokulmasta ja toisessa vaiheessa havaintomaaraa karsitaan yhdistamalla havaintoja.
Opinndytetyon aineiston analyysissa hyodynnettiin jalkimmaista tapaa, jolloin samaa teemaa kos-
kettavat aihepiirit yhdistettiin kuvaamaan tiettya havaintojen kokonaisuutta. (Alasuutari 1999, 39—

40; Puusa & Juuti 2011, 114, 116, 121; Tuomi & Sarajarvi 2009, 103, 105.)

Laadullinen analyysi voidaan jaotella aineistolahtoiseksi, teorialahtoiseksi tai teoriaohjaavaksi ana-
lyysiksi. Tassa tutkimuksessa kaytettiin aineistolahtoista analyysia, missa aineisto ohjaa analyysin
tekemista ja siind pyritdan luomaan aineistosta teoreettinen kokonaisuus. Aineistolahtodisen ana-
lyysin yhteydessa voidaankin puhua induktiivisesta paattelyn logiikasta, jolloin siirrytdaan yksittai-

sista havainnoista yleiseen paattelyyn. Aineistoldhtoisen sisdllonanalyysin vaiheet ovat Tuomi ja
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Sarajarven mukaan (2009, 108) redusointi eli aineiston pelkistdminen, klusterointi eli aineiston
ryhmittely ja abstrahointi eli teoreettisten kasitteiden luominen. Aineistoldahtdisen sisallonanalyy-
sin prosessi on nahtavissa kuviossa 8. Haasteena aineistoldahtoiselle analyysille on kuitenkin kysy-
mys havaintojen ja tutkimusasetelmien puhtaasta objektiivisuudesta, koska tutkimuksen rajaukset

ja menetelmat ovat tutkijan asettamia. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 107-113.)

Haastattelujen kuunteleminen ja aukikirjoitus sana sanalta

Haastattelujen lukeminen ja sisdltoon perehtyminen

Pelkistettyjen ilmausten etsiminen ja alleviivaaminen

Pelkistettyjen ilmausten listaaminen

Samankaltaisuuksien ja erilaisuuksien etsiminen pelkistetyista ilmauksista

Pelkistettyjen ilmausten yhdistaminen ja alaluokkien muodostaminen

Alaluokkien yhdistaminen ja ylaluokkien muodostaminen niista

Ylaluokkien yhdistaminen ja kokoavaan kasitteen luominen

Kuvio 8. Aineistolahtdinen sisdlldnanalyysi (Tuomi-Sarajarvi 2009, 109)

Opinndytetyon tutkimusaineiston kasittely ja aineistolahtdinen analysointi koostui teemahaastat-
telujen purkamisesta, puhtaaksikirjoittamisesta ja litteroinnista. Alkutyon jalkeen aineistoa kasitel-
tiin pelkistamalla, ryhmittamalla ja abstrahoimalla eli etsimalla eri aihealueiden esiintymista kes-
kustelussa. Sen jalkeen samankaltaiset aiheet ja ilmaukset yhdistettiin toisiinsa ja liitettiin ne eri
teemojen alle. Lopuksi luokiteltiin esille nousseet huomiot ja koottiin ne johtamisen ndakdkulmasta
katsottuna etatyon aiheuttamiin haasteisiin, etatyota tukeviin asioihin seka havaintoihin siita, mi-
ten johtajakokemus peilautuu etdjohtamisessa ja onko esihenkiléiden saama tuki etdjohtamiseen

ollut riittavaa. Naiden luokittelujen pohjalta tehtiin analyysi ja tulkinta.

On myo6s huomioitava, etta Seitamaa-Hakkaraisen (n.d.) mukaan laadullisten aineistojen analyy-

sissa tutkimus on luonteeltaan syklista ja aineiston analysointi alkaa jo aineiston keruun yhtey-
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dessa. Analyysiprosessin aikana ja mahdollisen lisdaineiston keruun myota luokittelukategoriat ke-
hittyvat ja muuttuvat. Kvalitatiivisen aineiston analyysissa yhdistyvat siten analyysi ja synteesi ja
luokittelun toteuttaminen perustuu vertailuun ja vastakkainasetteluun. Analyysi paattyykin vasta
silloin, kun aineistosta ei ole enda loydettavissa uusia nakdkulmia ja tutkimusongelma ratkeaa. Tal-
[6in puhutaan aineiston saturaatiosta eli kyllaantymisesta. Kvalitatiivinen sisallénanalyysi on siten
menetelmana joustava, joten aineiston analyysiin ja luokittelukategorioiden maarittelemiseen ei

ole olemassa yhta ainoaa oikeaa tapaa. (Kananen 2015, 128; Seitamaa-Hakkarainen n.d.)

6 Tutkimustulokset

Tutkimuksen aineisto koottiin puolistrukturoiduilla yksiloteemahaastatteluilla ja tutkimusta varten
haastateltiin Teams-haastatteluina Jyvaskylan koulutuskuntayhtyma Gradian sisdiset palvelut -tu-
losalueen 12 esihenkil6a. Sisdiset palvelut -tulosalue vastaa matriisiorganisaatiossa Gradian hal-
linto- ja tukipalveluista ja sisdltdaa kolme toimintayksikkda: hallintopalvelut, kehittamispalvelut ja

opiskelijapalvelut. Gradian organisaatiokaavio on esitelty luvussa 5.2.1 kuviossa 6.

Tutkimushaastattelulla keratyn aineiston avulla kartoitettiin sisdiset palvelut -tulosalueen esihenki-
I6iden nakemyksia etatyon johtamistyolle tuomista haasteista ja mahdollisista hyodyista, johtamis-
kokemuksen vaikutuksesta etdjohtamiseen seka johtamistyohon saadusta tuesta. Tutkimustulok-
silla pyrittiin vastaamaan tutkimusongelmaan Mita kokemuksia esihenkil6ille on muodostunut

etdjohtamisesta seka tutkimuskysymyksiin:

e Mitd haasteita etatyo asettaa johtamiselle?

o Mitad hyotyja etatyo antaa johtamiselle?

e Millaista tukea esihenkild on saanut omalta esihenkil6ltaan alaistensa etatyon johtami-
seen?

e Miten aikaisempi johtajakokemus vaikuttaa etatydn johtamiseen?

Haastattelujen paateemat etdjohtaminen, etdajohtamisen tukeminen ja johtajakokemus johdettiin
tutkimusongelman ja -kysymysten pohjalta. Taulukossa 3 on esitetty haastattelun perusteella esiin

nousseet alateemat ja alateemojen tarkentavat aihealueet.
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Taulukko 3. Haastatteluteemat

Padteemat Alateemat Alateemojen tarkennukset
Etdjohtaminen Muutokset esihenkilotydssa | Toimintatavat ja kéytinteet | Henkilbjohtaminen, johtamistyd
Vuorovaikutus Viestintd, sanaton viestintd Tiedonkulku
Motivointi ja sitouttaminen Ty6hyvinvointi Yhteiséllisyyden Palaut-
yllépitdminen teenanto
Etdjohtamisen Johtaja alaisena Odotukset omalta esimie- Odotukset saata- Oma rooli
tukeminen heltd saatavasta tuesta vasta tuesta alaisena

Johtajakokemus | Kokemuksen tuomat edut ja |Johtamiskulttuuri, asenteet
esteet

Johtamistaidot ja -osaaminen | Oma rooli johtajana, kehittyminen johtajana

Johtaminen tulevaisuudessa | Johtajan rooli tulevaisuudessa

Edelld esitellyt tutkimustulokset sisaltavat suoria lainauksia haastatteluaineistosta. Lainauksia ei

ole yksil6ity haastateltujen esihenkildiden anonymiteettisuojan varmistamiseksi.

Taustatietoina esihenkil6ilta kysyttiin ikda, johtamiskokemusta, alaisten maaraa ja sukupuolta seka
alaisten ja esihenkildiden etatyokokemusta ennen COVID-19-pandemiaa. Koonti haastateltujen
taustatiedoista on esitelty kuviossa 9. Haastatelluista 83 % kuului ikdiryhmaan 41-60 vuotta ja 42
%:lla heista oli johtajakokemusta enintaan viisi vuotta. Tama tarkoittaa sita, ettd ennen pandemian
alkamista heille oli kertynyt johtamiskokemusta vain noin kolme vuotta. Kaikki haastatteluun osal-
listuneet esihenkil6t olivat yhta henkil6a lukuun ottamatta naisia ja heidan alaistensa maara vaih-
telee alle viidesta yli 55 alaiseen. 58 %:lla esihenkil6ista oli alaisia noin 6—15 henkil6a ja kaikista
alaisista 82 % oli naisia. Sisdiset palvelut -tulosalueen kaikkien alaisten maara haastatteluhetkelld
oli 163 henkiloa. Etatyokokemus ennen pandemiaa oli ollut esihenkil6illa seka heidan alaisillaan
hyvin vahaista ja satunnaista. Tahan haastatellut totesivat syyna olevan se, etta etatyoskentely ei
ole aiemmin ollut osa organisaation normaalia kaytant6a eika sen tuomia mahdollisuuksia ole

osattu hyodyntaa.
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Kuvio 9. Haastateltujen taustatiedot

6.1 Etdtyon johtaminen
6.1.1 Kokemukset etdjohtamisesta

Haastateltavien paallimmaisina tuntemuksina pandemia-ajan ja etatyoskentelyn esihenkilétehta-
vista nousivat esille vuorovaikutuksen ja epavirallisen viestinnan merkittava muutos, huoli tiimi-
laisten tyohyvinvoinnista ja yhteisollisyyden ylldpitamisesta seka ndiden teemojen asettumisesta
henkil6johtamisen keskioon. Lisaksi huomioitiin digiloikan ndkyminen tyoarjessa, valvonnan ja
kontrolloinnin vaheneminen, keskindisen luottamuksen lisddantyminen seka itsensa johtamisen tai-
tojen vahvistuminen. Yleisesti koettiin, ettda Teams-kokousten aktiivinen jarjestaminen ja kokouk-
sissa olennaisiin asioihin keskittyminen ovat tuoneet tyon tekemiseen tehokkuutta ja tulokselli-
suutta, mutta samalla kokousten maaran lisadntyminen on aiheuttanut myos paineita
esihenkildiden ajankaytolle ja vievan aikaa johtamisty6lta. Vaikka etdjohtaminen edellyttaa inten-
siivisempaa otetta kuin johtamistyo aikaisemmin, esihenkil6t kuitenkin mielsivat etatyon kokonai-
suudessaan vahvasti myonteisena ja joustavana ja etatydajan sujuneen alun kaoottisuudesta huo-
limatta onnistuneesti. He my06s uskoivat, etta kaikkia etatyon, hybridityon ja etdjohtamisen tuomia

mahdollisuuksia ei ole osattu viela taysin ottaa kayttoon.
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Iso ero siihen aiempaan, ettd vaikka tiimi on tehnyt niitd etdtoitd satunnaisesti silloin
tdlloin, mutta ettd kun koko organisaatio siirtyi yhtdaikaisesti niin meilld ei ollut kéy-
tdnteitd ja kulttuuria sellaiseen tekemiseen —— Mites tdssd nyt toimitaankaan, sen
jésentdminen ja sitten toisaalta kun siihen oli pakko kaikkien hypdtd saman tien, niin
siind aika nopeasti unohtui se, etté ne voiko edes etdind tydskennelld — — Siind vaan
ldhettiin tekee ja hyvinhdn se on sujunut, ettd pddllimmdinen ajatus on tdssd, ettd
hyvinhén témé homma toimii etté miksei tdtd ole jo aikaisemmin tehty.

6.1.2 Vuorovaikutuksen ja viestinnan merkitys etdjohtamisessa

Esihenkilot kertoivat vuorovaikutuksen ja viestinnan olevan aikaisempaan verrattuna erilaista,
haasteellisempaa ja vaativan tarkempaa paneutumista, koska virtuaalikeskusteluissa eleiden, il-
meiden, hiljaisten signaalien ja tunnetilojen havaitseminen seka niiden tulkitseminen on ollut vai-
keaa. Haastateltavat jakoivat huomion siita, etta etdajan vuorovaikutuksessa on korostunut erilais-
ten persoonien tavat reagoida, vastaanottaa tai viestia asioita eri tavoin, mika on saattanut
aiheuttaa tulkinnallisia vivahde-eroja, ja jopa vaarinymmarryksia. Lisaksi yhteisissa verkkotapaa-
missa on koettu haasteena hyvan ja hedelmallisen keskusteluyhteyden yllapitaminen, kaikkien ta-
savertainen huomioiminen seka innostavan ilmapiirin valittaminen. Talléin on my6s havaittu, etta
introvertit ja hiljaisemmat luonteet saattavat Teams-kokouksissa vetaytya keskusteluista entises-
taan, jolloin esihenkildn ja tiimildisten on vaikea hahmottaa, ovatko kaikki ymmartaneet asian sa-
malla tavalla. Poikkeuksena tahan oli kuitenkin vastakkainen havainto siitd, etta normaalisti hiljai-
nen tyontekija oli Teams-kokoustamiseen siirtymisen jalkeen osallistunut keskusteluihin aiempaa
aktiivisemmin, jolloin todennakdisesti han oli kokenut virtuaalisen ymparistdn ikdan kuin suojaa-
van suoralta kontaktilta. Erds haastateltavista puolestaan kertoi kdyttaneensa hyvalla menestyk-
sella yhtena menetelmana verkkokokousten luontevan ilmapiirin luomiseen erilaisia valokuvia,
joista valittyvia tunnelmia tiimildiset olivat voineet jakaa kokouksen aluksi. Tima oli vapauttanut

tiimildiset avoimempaan keskusteluun.

Ei voi vdlttdmdttd ndhdd sitd, ettd kuinka se toinen osapuoli ymmdirtéé keskustelun
tai ohjeistuksen — — niin siind saattaa ymmdirtéd vdédrin niité asioita ja sitten voi IGh-
ted tekemddn vddrid asioita.

Miten muistan huomioida kaikkia tiimildisic, myds niitd, jotka ei ole niitéd ddnekkdim-
pid, vaikka kokouksissa, kun siihenkin ihmisillé on erilaiset valmiudet ja ettd juuri sit-
ten se, miksi joku on hiljaa, ettd onko se sen takia etté se on samaa mieltd vai ettd se
on eri mieltd.
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Haastateltavat nakivat jatkuvan vuoropuhelun ylldpitamisen ja kannustamisen vapaamuotoiseen
keskusteluun tarkedna osana etdajan viestintaa ja vuorovaikutusta, koska etatydssa ei synny enti-
seen tapaan spontaaneja ja epavirallisia kohtaamisia tai ajatusten ja ideoiden vaihtoa. Toisaalta
haastateltavat totesivat viestinnan olevan kuitenkin aiempaa yhdenmukaisempaa, koska epaviralli-
sen ja toisinaan virallisenkin tiedon vastaanottaminen ei enaa ole ollut sidoksissa siihen, sattuuko
tiimildinen osallistumaan niin sanottuun kaytavakeskusteluun. Lisdksi haasteltavat tiedostivat tie-
don jakamisen ja keskustelut Teams-kanavilla, Teams-palavereissa ja pikaviestimissa tuoneen eri
toimipisteissa tyoskentelevat tiimildiset tasa-arvoisemmin yhteen. Koska Teams-kokousten jarjes-
taminen on voitu toteuttaa nopeallakin aikataululla ja kokouksissa tietoa on ollut helppo jakaa
seka kasitella yhteisesti, tiedonkulun ja keskindisen viestinnan oli havaittu tiimien sisdlla tehostu-

neen ja parantuneen.

Teams vilkkuu hirvedsti — — meillé on tosi aktiivinen oma Teams ja sielléi on kanavia
vdhdn niinku teeman mukaan ja keskustelua kéydddn pddsddntéisesti niilld teeman
kanavilla, mutta kaikki pdédsee nékemdiéin ne ja osallistumaan keskusteluun —— Taval-
laan kun ennen se perustui siihen, etté satuitko olemaan siind huoneessa tai siiné
kohti kéytévdd missd keskustelu kéytiin, niin nyt keskustelu se kéydddn Teamsissa ja
kaikki néikee sen.

Osa haastateltavista tunnisti kuitenkin etdajassa merkkeja tietynlaisesta yleisesta viestinnan levot-
tomuudesta, minka ajateltiin olevan seurausta sahkoéisen tiedonkulun nopeutumisesta, eri viestin-
takanavien aktiivisesta ja monipuolisesta kdyttamisesta, kokousten maaraan lisdantymisesta seka
odotuksista nopeaan reagointiin. Kuitenkin omien tiimildisten uskallusta ottaa asiassa kuin asiassa
yhteytta esihenkil66n pidettiin erittdin tarkeana, ja asiana, johon heita tulee jatkuvasti rohkaista.
Haastateltavat painottivatkin, ettd tiedonkulun ja kommunikoinnin tulee olla avointa, rehellista,
ymmarrettavaa ja johdonmukaista, jotta viesti valittyisi samanlaisena kaikille tiimildisille, ja jotta

sailytettaisiin luottamuksellinen ja keskustelua virittava ilmapiiri.

6.1.3 Tyohyvinvoinnin ja yhteisollisyyden varmistaminen etajohtamisessa

Esihenkilot kokivat etdajan tyoskentelyn herdattaneen huolta tiimildisten todellisesta jaksamisesta
ja tyohyvinvoinnista sekd tuoneen epavarmuutta siitd, onko annettu tuki ja palaute ollut riittavaa.
Koska paivittaiset kohtaamiset ovat puuttuneet, tiimildisten kokonaistilanteen ja -hyvinvoinnin
varmistaminen, mahdollisten ongelmien havaitseminen seka heidan tasapuolinen huomioimisensa

on vaatinut esihenkil6iltd aiempaa enemman aikaa ja syventymista. Haastateltavat totesivat, etta
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vaikka etdaikana tiimilaisten itseohjautuvuus ja kyky oman tyon johtamiseen ovat lisddntyneet, on
esihenkildiden silti sadanndllisesti varmistettava alaistensa tydnkuorman sopivuus seka tyopaivien
riittava tauottaminen ja rytmittaminen. Haastateltujen mielikuvana kuitenkin oli, etta etatyosken-
tely koetaan yleisesti positiivisena, koska tyon ja vapaa-ajan yhteensovittaminen on tuonut tyéhon
joustavuutta ja keskittymisrauhaa, mitka puolestaan ovat kasvattanut tiimildisten tyotyytyvai-

syytta ja lisannyt tydmotivaatiota.

Epdvarmuus siitd, ettd onko jaksaako kaikki, onko niilld asiat ihan ok, kun ei nde ihmi-
sid kuin satunnaisesti ja kameran kautta niin niin jotenkin, etté kai kaikilla nyt menee
ihan ok, etté se semmoinen riittdmdttémyys ja huoli siitd, etté miten nyt kaikki jaksaa
ja meneehdn ok siellé kotioloissa.

No siis ihan ensimmdiinen ajatus on, ettd mun mielesté tdd etéityon on joustavoitta-
nut ja tehostanut kaikkien ajankéyttod. Pystytddn osallistumaan muiden kanssa teh-
tdvddn yhteistyéhén, kun ollaan etdnd ja kaikki siirtymdt ja muut pois, niin mahtuu
paljon enemmdn pdivddn. Sitten taas vastaavasti on oman ajankdytén hallinnan
haasteet sekd ihan henkil6kohtaisesti, mutta koko tiimin nékékulmasta. Eli juuri se,
ettd kun se ajankdytté on tehostunut niin milld tavalla pystyy varmistamaan sen, ettd
ei pdivéddnsd tdytd kahdeksasta neljcén Teams-kokouksilla eikd sinne jéé yhtéén ai-
kaa sitten oikeasti tehdd niité tehtdvid.

Esihenkildiden mukaan etdjohtamisessa on ensiarvoisen tarkeda huomioida eri yksil6t ja tuntea
omat tiimildisensa niin hyvin kuin mahdollista, jotta tyéhyvinvoinnin edistaminen, motivointi, si-
touttaminen ja yhteisollisyyden yllapitdaminen toteutuisivat parhaimmalla tavalla. Suurin osa haas-
tateltavista totesi, ettd jokainen tiimildinen on oma persoonansa ja kaipaa erilaista huomioimista,
palautetta ja kimmoketta, minka vuoksi esihenkild ei voi pitda alaisensa motivoitumista, sitoutu-
neisuutta ja innostuneisuutta itsestaanselvyytena. Esihenkil6t kokivatkin, etta aktiivinen palaut-
teenantaminen ja kehityskeskustelujen saannollisyys saavat etdajassa aiempaa enemman painoar-
voa ja on vaatinut heilta tiiviimpaa paneutumista. Yhtena havaintona haastateltavat toivat esille
sen, ettd yhdenvertaisuus tiimildisten arvostamisessa nakyy siing, ettd etana toimiessaan esihen-
kilo on ikdan kuin yhta lasna tai ei-lasna kaikille tiimildisilleen. Toisaalta myds koettiin, ettd etaai-
kana on ollut helpompi luoda hyva ja tiiviimpi yhteys fyysisesti kauempana tyoskenteleviin kuin en-

nen pandemiaa.

Mitd tulee ottaa huomioon, niin etéjohtamisessa pitdd huomioida yksilt.
Etdnd johtaminen ehkd mydskin tasapuolistaa tai tasa-arvostaa sité johtamista. Eli
on samalla tavalla Idsnd tai ei ole Idsnd niinku koko tiimille.
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Mutta on helpompi olla esimies nyt sellaisille henkiléille, jotka on aina istunut muu-
alla.

Vaikka haastateltavat katsoivatkin etatyon yhdistdneen ja tasavertaistaneen eri toimipisteissa
tydskentelevia, muutama esihenkildista huomautti, etta aivan kaikille tiimildisille etatyéskentely
tyon luonteen vuoksi ei ole ollut mahdollista. Taman todettiin tuoneen myods epatasa-arvoa tii-
mien valille ja siten lisahaastetta yhteisollisyyden edistamiseen. Haastateltavat kertoivat kaytan-
non keinoina yhteisen tekemisen vahvistamiseen muun muassa saannoéllisista ja vapaamuotoisista
Teams-kahvihetkista tai esimerkiksi kehotuksista tauottaa tyopaivaa ja lahtea hetkeksi ulkoile-
maan seka lahettdamaan tunnelmakuva muille tiimildisille. My6s kameran avoimena pitamiseen ko-

kousten aikana oli kannustettu, silld sen oli havaittu lisddvan sosiaalisia taitoja ja yhteisollisyytta.

Haastateltavat totesivat, etta uusien tyéntekijéiden perehdyttaminen on ollut etdana aiempaa
haastavampaa. Heidan mukaansa myos perehdytystydssa, samoin kuin normaalissa etdjohtami-
sessa, on korostunut viestinnan ja tiedonkulun avoimuuden, selkeyden ja johdonmukaisuuden
merkitys sitouttamisen seka tiimin keskindisen luottamuksen ja yhteiséllisyyden edistajana. Tule-
vaa ajatellen haastatellut olivat luottavaisia, etta pandemian hellittdessa ja yhteisten kohtaamisten
mahdollistuessa, etdaikana koetut ja tunnistetut haasteet tuovat uusia nakdkulmia myos yhteisolli-

syyden ja merkityksellisyyden tunteen vahvistamiseen.

Kokisin, ettd ehkd tdméd tilanne helpottuu, kun ei ole koronaa — — Tyétkin helpottuu,
kun ei ole rajoituksia eli voidaan kuitenkin joka toinen kokous kokoontua Ilésnd. Ko-
rona on vaikeuttanut etdjohtamista, mutta sitten nyt meillé on hyvé oppi —— me voi-
daan esimerkiksi pitéié joku kehittdmispdivé yhdessd.

6.2 Etdjohtamisen tukeminen
6.2.1 Odotukset omalta esihenkil6lta saatavasta tuesta

Esihenkilot totesivat, etta etenkin kevaalla 2020 etaty6hon siirryttaessa ja pandemian alkukuukau-
sina, tarve henkilokohtaiselle tuelle ja toimintaohjeistuksille oli ollut suurinta. Heiddn mukaansa
uuteen tilanteeseen oli pitédnyt sopeutua lyhyessa ajassa melko itsendisesti ja eika yhteisid valmiita
toimintamalleja ollut olemassa. Haastatellut kertoivat, ettd suoraa tukea etdjohtamiseen oli kui-

tenkin ollut omalta esihenkil6ltad saatavissa, mutta toisinaan omaa yhteydenottoa oli saattanut hi-
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dastaa esihenkilon kiire, tai vaikutelma kiireesta. Osa haastateltavista myos koki, ettd mieltad askar-
ruttanut asia oli saattanut tuntua liian yksityiskohtaiselta tai vahapatoiseltd, jotta esihenkil6a voisi
hairita. Esihenkil6t tahdensivat, etta tarvittaessa ratkaisuapua omalta esihenkil6lta on silti toi-
saalta saanut nopeastikin yksittaisiin kdytannon toimintatapoihin tai substanssiin liittyviin ongel-
matilanteisiin, mutta tuki ei ole keskittynyt niinkaan etajohtamiseen ja sen kehittamiseen liittyviin

aihealueisiin.

Mad luulen, ettd se kun tilanne oli juuri se, etté me kaikki hypdttiin véhén yhté aikaa
siihen kylmdiéin veteen, niin kaikki varmaan on yrittényt rapikéidd pinnalle ja sielld
olla. Md en ehkd koe, ettd md olisin saanut hirvedsti semmoista ohjaavaa tukea tai
sellaista.

Olen saanut tukea vaihtelevasti, riippuen esimiehen kiireistéd. Mutta olen saanut myds
tukea ihan kuuntelun ja siis tsemppaamisen kautta — — se tosiaan kulminoituu tuohon
oman esimiehen kiireisiin.

Tietenkin enemmdnkin olisi tarvinnut niitd keskusteluja, ettd helpostihan ndd menee
aina niinku sen talousvuoden mukaisesti, talousarvio- ja tilinpddtdsasiat kun olisi kiva
puhua vdhdn téstd etéityon tekemisestd, ettd minkdlaisia haasteita.

6.2.2 Odotukset saatavasta tuesta

Haastatteluissa nousi esille oman esihenkilon henkilokohtaista tukea merkittavampana tarve yh-
teisesta tuesta ja koulutuksesta. Esihenkilot kaipasivat tarkennuksia erityisesti organisaatiotasois-
ten etatyon pelisaantojen ja linjausten selkeyttamiseen ja niiden toteamiseen kuten esimerkiksi,
voidaanko Teams-kokouksissa osallistujilta edellyttdaa kameran kayttoa vuorovaikutuksen paranta-
miseksi. Haastateltavat kertoivat odottavansa koulutuksilta ja asiantuntijaluennoilta neuvoja ja
keinoja etdajohtamistaitojen kehittamiseen seka konkreettisia valineita muun muassa sujuvien eta-
ja hybridikokousten jarjestamiseen. Haastatteluissa mainittiin positiivisena asiana omalle tyosken-
telylle ja etdjohtamisosaamiselle vahvistusta tuovat Gradian henkildstopalvelujen koordinoimat
henkiléstojohtamisen iltapaivat, joita oli jarjestetty pandemian aikanakin. Osa esihenkil6ista mai-
nitsi, etta olisi hyva saada tukea myods oman jaksamisensa tukemiseen, koska etdajan johtamisessa
muun muassa epdavarmuuden ja riittamattomyyden tunteet ovat kasvattaneet henkista kuormaa.
Lisdksi toivottiin enemman aikaa ja tilaa sparraamiseen, kokemusten vaihtamiselle, avoimelle kes-
kustelulle seka vertaistuelle, laajemminkin kuin mita viime aikoina oli voitu toteuttaa oman yksi-

kon esihenkildoiden kesken.
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No ehkd just tdmmodistd pelisddntéjen ja linjausten ndkékulmasta — — moni asia vaatii
niinku organisaatiotasoisia linjauksia, mutta sitten vield tarkennettuna tietenkin
niinku siind oman esihenkilon kanssa keskustelussa, ettd on se selkéinoja tehdd niitd
linjauksia.

Kun ajattelen, ettd se miten tdtd etdjohtamista mennddn, niin se on ehkd pitédnyt niin
kuin oman kantapddn kautta luoda —— ettd miten te niin kun ajattelette ton kameran
kédyton — — Miten sind johdat hyvin etdnd? Joku tdmméinen jonkun asiantuntijan lu-
ento aiheesta liittyen, niin ei yhtddn huono ajatus, ettd mitd tulisi ottaa huomioon.
Ettd varmaan niinku omissa opeissa on tdydennettdvdd ja parannettavaa ettd pys-
tyisi toimimaan paremmin esihenkilénd etdjohtamistilanteissa.

Se vie ihan toisella lailla akkulatausta kun se Idhiesimiestyé on aikaisemmin livend
vienyt — — Kaikki me olisi tarvittu enemmdin tdssé tukea, mutta en md jotenkin ole
osannut sitd odottaa tai vaatia, kun me ollaan kaikki samassa veneessa.

Aika lailla tyhjdstéhdn sitd ldhdettiin tédtdkin hommaa tekemdidin, niinku hypdittiin ko-
konaan etddn. Niin jotain sparrausta kaipaisin, koulutus on ehkd vdhdn vaikea sana,
md en tiedd minkd millaiselle kurssille mda haluaisin. Ehkéd mdé ajattelen, ettd semmoi-
nen, ettd useamman esimiehen kesken vaihdettaisi ajatuksia, véhdn on tilanteet eri-
laisia, mutta sitten niissd on kuitenkin samojakin juttuja, ettd mikd sitten on toiminut
kenelldkin ja sieltd voisi poimia sitten vahdn.

6.2.3 Oma rooli alaisena

Haastattelujen mukaan oma aktiivisuus seka vastuu havainnoinnista, raportoinnista ja vuoropuhe-
lun yllapitamisesta koettiin selvasti omassa alaisroolissa tarkednd. Haastateltavilla oli olemassa tie-
toisuus siitd, etta vaikka esihenkil6 ei toisinaan ole pystynyt valittémasti kommentoimaan, hdan on
kuitenkin tavoitettavissa, tietoinen yhteydenotosta ja asian kasittelyyn palataan heti kun se on
mahdollista. Haastatellut painottivat alaisroolissaan avainasemassa olevan keskindisen luottamuk-

sen ja avoimuuden seka luonnollisen keskusteluyhteyden luominen omaan esihenkil6on.

Md raportoin oma-aloitteisesti esimiehelleni ja jos tulee jotain ongelmia, tai josta on
ehkd koitumassa isoja ongelmia, niin ennakoidusti ilmoitan siité esimiehelle. Jokaisen
pitdd siihen omaan esimieheen luoda se avoin suhde.

Ja sitten sillekin on saanut mukavasti tukea, ettd kun itse havainnoi asioita ja tilan-
teita, niin jos sitten saa tukea silté esimieheltd, ettd hdn on samaa mieltd ja néhnyt
samat tilanteet, niin se vahvistaa — —-.
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6.3 Johtajakokemus etdjohtamisen tukena
6.3.1 Johtamistaitojen ja -osaamisen kehittyminen

Yleisesti haastateltavat kertoivat, etta tunnistavat oman johtamiskokemuksen kasvaneen, syventy-
neen ja laajentuneen etatyohon siirryttdessa. He totesivat aikaisemmin hankitun johtamiskoke-
muksen antaneen valmiuksia suhtautua luottavaisemmin ja rauhallisemmin muutosten kohtaami-
seen seka kykyyn jasentda ja ratkaista haasteita. Toisaalta ne esihenkil6t, joilla oli takanaan
lyhyempi johtamiskokemus, pohtivat selvinneensa muutostilanteesta rohkealla, ratkaisukeskei-
selld ja avoimella asenteella. Niin esihenkildt kuin tiimildiset olivat omaksuneet uudet tydskentely-
ja toimintatavat lyhyen ajan kuluessa. Haastateltavat kokivatkin onnistumista ja tyytyvaisyytta
haastavan tilanteen haltuun ottamisesta ja sen hallinnasta seka tiedostivat sen tukeneen oman

johtamiskokemuksen ja -osaamisen vahvistumista.

Kylld md koen, ettd md oon koko ajan silleen pykdléd parempi esimies, ettd mé suh-
taudun siihen paljon rauhallisemmin —— mulla ei tarvitse olla oikeita vastauksia — —
eihdn témd esimiestyd ole mitéén muuta kuin etté olen ihminen ndille ihmisille.

Tavallaan se, ettd sd toit sen koneen vaan kotiin — — ettd kun en Gradiallakaan ehti-

nyt olemaan ku reilun puoli vuotta olla ennen kuin Iéhettiin etéity6hén niin tavallaan
just se ettd nyt tdd on mun Gradia toimintaympdiristé, téd tiivis ndikymé — — hirvedn

mielenkiintoinen tavallaan se just, ettd miten jotenkin verkon kautta kokee sen tyé-

ympdristoén.

No tietenkin tdmd on muuttanut ja antanut nimenomaan sitd kokemusta ja jo osoit-
tanut niitd asioita mihin pitdd kiinnittéd huomiota entistd enemmdn. Mutta se ettd
onko se kokemus heti muuttunut taidoiksi, niin ei varmaan ole, ettd sitd nyt vihdn
miettii, etté miten tdssd nyt osattaisiin paremmin tiedostaa niitd asioita.

Lisaksi haastateltavat totesivat, etta etatydssa tietoteknisten taitojen kehittymisen ohella, inhimil-
lisyys, aito valittaminen, vuorovaikutustaidot, empatiakyky ja luottamus olivat johtamistaidoissa ja
-osaamisessa korostuneet ja kasvaneet entisestdaan. Esihenkilot olivat havainneet, etta varsinkin
etdajan alkuvaiheessa, yksildiden ja eri persoonien yksiléllinen ohjaaminen, johtaminen ja huomi-
oiminen olivat saaneet painoarvoa tiimien johtamista enemman. Etdjohtamisen kuitenkin koettiin
olevan tyontekijoille entista tasa-arvoisempaa, koska esihenkil6 on yhta lasna ja tavoitettavissa

myos fyysisesti kauempana tyoskenteleville tiimilaisilleen.
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6.3.2 Johtajan rooli tulevaisuudessa

Haastateltujen esihenkiléiden mukaan tulevassa tydorganisaatiossa perinteisilla johtajanimikkeilla,
hierarkialla ja suorilla valtasuhteilla ei ole samanlaista merkitysta kuin tana paivana. Haastateltavat
nakivat tulevaisuuden johtajan ja etdjohtajan roolin Gradiassa nykyista monipuolisempana, osallis-
tuvana ja osallistavana. Taman todettiin tarkoittavan muun muassa sita, etta tyoyhteison jasenet
saavat esihenkil6ltdan ja tyoyhteisoltaan kaiken tarvitsemansa tuen ja edellytykset onnistuakseen
ja kehittydkseen tydssaan. Esihenkilot uskoivat, etta talldin sovelletaan ja otetaan aiempaa moni-
puolisemmin kayttdéon erilaisia eta- ja hybriditydn mahdollistamia uusia tydmuotoja seka tyon uu-

denlaista organisointia.

Haastateltavat kuvasivat hyvin yhtenaisesti tulevaisuuden johtajan roolin olevan muun muassa
sparraaja, valmentaja, team leader, coach, mahdollistaja, motivaattori ja visionadari. He totesivat
johtamisen siten vaativan esihenkil6lta jatkossakin johtamisosaamisen kasvattamista ja entista
enemman ihmisldaheisyytta, lasnaoloa ja aitoa kiinnostusta persoonaltaan, ty6tavoiltaan ja tyotai-
doiltaan erilaisia tyontekijoita ja heidan tyotehtaviaan kohtaan. Lisaksi tulevaisuuden johtamis-
tydssa nahtiin yha tarkeampina muun muassa osallistaminen, vastuun jakaminen, tyén imun, ty6-
hyvinvoinnin ja yhteisollisyyden edistaminen, tiivis vuoropuhelu ja yhdessa oppiminen sekd ennen
kaikkea luottamuksellisen ja avoimen ilmapiirin yllapitaminen. Haastatellut myds painottivat, etta
tulevassa vastuu terveesta tyoskentelykulttuurista korostuu entisestdan. Talléin myds esihenkilon
omalla esimerkilla viedaan eteenpain hyvia kaytanteita kuten toista arvostavaa ja kannustavaa
asennetta, digitaitojen jatkuvaa kehittamista ja kommunikoivaa verkkoymparistén hyodyntamista,
mika voi tarkoittaa muun muassa kameroiden aukipitdmista kokouksissa ja rohkaisemista keskus-

teluihin.

Esihenkilot jakoivatkin saman nakyman siita, etta hyvan henkildjohtamisen tehtavana on tulevai-
suudessakin huolehtia tiimildisistdan, motivoida ja innostaa heita tavoitteiden saavuttamiseen, asi-
antuntijuuteen ja itsensa johtamiseen, osaamisen kehittdmiseen seka varmistaa yhteisen osaami-

sen kohtaaminen.

On visiokin siitd, ettd esimies on enemmdin se rinnalla kulkija ja suunnanndyttdjd,
raamittaja ja jokainen on oman tyénsd asiantuntija ja tekee sité omalla tavallaan
kohti sitd yhteistd tavoitetta. Ja sallitaan tietyt variaatiot siind tyén tekemisessd.
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Eli siind mielessd se tavoiteltu esihenkilén rooli, joka ei ole niin siiné operatiivisessa
toiminnassa jatkuvasti kiinni, niin etdtyén myétd ollaan otettu ehkd harppauksia
enemmdn sen suuntaan.

Mun mielestd tuntuu ainakin esihenkil6lle enemmdn vielé roolia siind, ettd sind olet
kiinnostunut niisté ihmisistd ja sun tiimildisistd —— Sinulla on myds vastuu enemmdn
vield siitd tybhyvinvoinnista.

Eli nimenomaan se, ettd mahdollistaa jokaiselle se parhaansa tekeminen. Minun mie-
lestd esihenkil6t on niinku siellé pohjalla tukemassa ja mahdollistajana. Ja sitten se
asiantuntijuus syntyy niistd tyéntekijistd.

Md nimenomaan toivon, ettd todellakin olisi semmoinen rooli, etté voisi sparrata
niissé kipu- tai haastepisteissd, ettd siind turvauduttaisiin ja jokainen muotoilisi sen
oman tavan pdfdstd tavoitteeseen. Kaikille ei edes sovi sama johtamistapa. lhmiset
tulee ottaa yksiléind huomioon. Voimavara, meiddn ydinresurssi on nimenomaan
henkilésté.

7 Johtopaatokset

Opinndytetyon tavoitteena oli tutkia Jyvaskylan koulutuskuntayhtyma Gradian sisdiset palvelut -

tulosalueen esihenkil6iden kokemuksia etdjohtamisesta. Tutkimuskysymysten avulla pyrittiin sel-
vittdmaan, mita haasteita etatyo on asettanut johtamiselle, mita hyotyja etatyd on antanut johta-
miselle, millaista tukea esihenkil® on saanut omalta esihenkil6lta etatyon johtamiseen seka miten

aikaisempi johtajakokemus on vaikuttanut etatyon johtamiseen.

Etdjohtamisen kokemukset, haasteet ja hyodyt

Tutkimustulosten perusteella on todettavissa, etta siirtyminen etatyoskentelyyn kevaalla 2020
COVID-19-pandemian pakottamana tapahtui kohdeorganisaatiossa alkuvaiheen vaikeuksista huoli-
matta onnistuneesti. Etatyon tekeminen ennen pandemian alkamista ei ollut osa organisaation
normaalia arkea ja sen hydédyntdaminen oli ollut vahaista tai satunnaista. Uusia toimintatapoja so-
vellettiin kaytantoon nopealla aikataululla eikd organisaatiossa ollut olemassa valmiita toiminta-

malleja etatyon toteuttamiseen ja etdatyon johtamiseen.

Haastatteluaineiston pohjalta on esitettavissa, etta esihenkildilla liittyi etdjohtamiseen enemman
myonteisia kuin negatiivisia mielikuvia ja kokemuksia ja etta haasteelliset tilanteet tai kriittiset
kohteet tunnistettiin. Etatyon hyotyina nousivat esille muun muassa tyén tekemisen joustavuus ja

tehokkuus, viestinnan nopeutuminen seka virtuaaliympariston mahdollistama eri toimipisteissa
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tyoskentelevien tiimildisten tasa-arvoisempi asema. Positiivisena ilmiona nahtiin myos kontrollin
vahentyminen ja samalla keskindisen luottamuksen, asiantuntijatyon arvostamisen seka niin oman
kuin tiimildisten oman tyon johtamisen vahvistuminen. Etdjohtamisen kuitenkin mainittiin vaati-
neen esihenkil6ltd enemman intensiivisyytta ja tarkastelua seka lisinneen johtamistydssa epavar-
muuden ja osittaisen hallitsemattomuuden tunnetta verrattuna aikaisempaan tilanteeseen. Eta-
johtamisessa erityistda huomiota ja suunnitelmallisuutta koettiin tarvittavan muun muassa riittavan
vuorovaikutuksen, palautteenannon ja yksilon huomioimiseen, tyéhyvinvoinnista huolehtimiseen
seka yhteisollisyyden ylldapitamiseen. Tiedonkulun kuitenkin katsottiin etdaikana olleen toimivaa ja
tiiviimpaa kuin aiemmin, mihin oli vaikuttanut eri keskustelufoorumien entista aktiivisempi hyo-
dyntaminen. Lisdksi digityovalineiden omaksuminen osaksi uutta tyoarkea oli tapahtunut kaikilla
tyoyhteisdssa nopeasti. Tutkimustuloksissa painottuikin esihenkildiden kokemus siitd, etta tdiden
tekeminen onnistuu myds etana ja etta kaikkia etatyon ja hybriditydén tuomia mahdollisuuksia ei

ole vield taysin osattu hyodyntaa.

Haastatteluilla kerattya tutkimusaineistoa kasiteltiin aineistolahtodisesti. Tutkimustuloksista oli kui-
tenkin todettavissa selkeda yhdenmukaisuus Vilkmanin (2016, 25-44) esittelemien etdjohtamisen
kulmakivien teemoihin. Vilkmanin malli on esitelty luvussa 3.3 kuviossa 2. Vilkman nimeaa hyvan
etdjohtamisen kulmakiviksi luottamuksen, arvostuksen, avoimuuden, toimivat pelisaannot, jatku-
van dialogin ja yhteiséllisyyden. Tutkimusaineiston tuloksissa toistuivat selkeimpina vuorovaiku-
tukseen ja viestintadn seka tydhyvinvointiin ja yhteisollisyyden yllapitamiseen liittyvat nakokulmat.
Lisaksi aineistosta nousivat esille etdjohtamiskokemuksen aikana korostuneet aihealueet kuten
tyontekijan jaksamisen ja kokonaistilanteen huomioinen, oikeudenmukaisuus ja johdonmukaisuus,
inhimillisyys, aito kiinnostus ja arvostus omia alaisiaan ja erilaisia persoonia kohtaan, osallistami-
nen ja vastuun jakaminen, avoimen ja innostavan ilmapiirin vaaliminen, motivoivan palautteen an-
taminen, hyvan tyokulttuurin edistaminen sekad kannustava tiimityo ja yhdessa oppiminen. Yhteis-
ten pelisdantojen ja keskindisen luottamuksen merkitys koettiin vahvana ja tama nakyi myos
esihenkilén omassa alaissuhteessa. Kuviossa 10 on kuvattu tutkimushaastatteluissa kertautuneet

teemat, jotka nivoutuvat tiiviisti Vilkmanin esittelemaan etdjohtamisen malliin.
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Tyokullttuuri,
oma esimerkki
Innostava,

luottamuksellinen jaksaminen,
ilmapiiri yhteisollisyys

Aito kiinnostus, Palautteenanto,
inhimillisyys kannustus
Yksil6t, - . .
persoonat

Oikeudenmukaisuus,
johdonmukaisuus

Tyohyvinvointi,

Osallistuminen,
osallistaminen,
vastuun jakaminen

Vuorovaikutus,
vuoropuhelu,
tiedonkulku

Tiimityo,

yhdessa oppiminen

Kuvio 10. Etdjohtamisen kulmakivet ja ulottuvuudet (Vilkman 2016, 26, muokattu)

Etdjohtamisen haasteet kohdistuivat selkeimmin vuorovaikutukseen ja viestintaan, joita vaikeutti-
vat Teams-yhteydenotoissa kehokielen puuttuminen ja hiljaisten signaalien havaitsemisen vaikeus.
Vuorovaikutuksessa ongelmana koettiin my&s huoli siitd, miten virtuaaliymparistdssa varmistetaan
kaikkien tiimildisten osallistuminen keskusteluun ja kaikkien aanten kuuluminen. Lisaksi huomioi-
tiin niin sanottujen kaytavakeskustelujen ja spontaanien kohtaamisten viahenemisen heikentianeen
tyoyhteison vuorovaikutusta ja yhteenkuuluvuuden tunnetta. Esihenkil6t tunsivat erityista huolta
tyontekijoiden tyohyvinvoinnista ja jaksamisesta ja siita, etta kukaan ei jaisi yksin. Vaikka uusi tyo-
ymparisto oli tuonut eri toimipisteissa tyoskentelevat virtuaalisesti yhteen, tiiviin vuorovaikutuk-
sen ja johdonmukaisen viestinnan merkitys yhteisollisyyden yllapitamisessa, tyon hallinnan ja tyos-
sajaksamisen edistamisessa todettiin olevan kuitenkin ensiarvoisen tarkedaa. Myo6s Eklund ja muut
(2021, 51) pitavat hyvan vuorovaikutuksen ja selkedn kommunikaation osuutta olennaisena teki-
jana tyontekijan yksindisyyden tunteen ehkdisemisessa, vadarinymmarrysten ja tulkintaerojen esta-
misessa seka yhteenkuuluvuuden tunteen vahvistamisessa. Tutkimusaineiston tulokset siis tukivat
ajatusta siita, etta jatkuva ja hyva dialogi mahdollistaa keskindisen luottamuksen ja kannustavan
ilmapiirin rakentamisen, vahvistaa yksilén kokemaa merkityksellisyyden tunnetta, itsensa johtami-

sen taitoja ja edistaa tyoyhteison kokemaa yhteisollisyytta.
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Etdjohtamisen tukeminen ja rooli alaisena

Tutkimuksen mukaan esihenkil6illa oli ollut mahdollisuus tarvittaessa saada tukea omalta esihenki-
[6lta, mutta suurempi merkitys oli yhteisesti tarjottavalla tuella. Tukea toivottiin muun muassa
etdjohtamistaitojen kasvattamiseen seka yhteisten pelisddntdjen ja linjausten toteamiseen. Haas-
tatteluissa nousi esille myds keskindisen keskustelun ja vertaistuen tarkeys etdjohtamisen tukemi-

sessa.

Haastateltavat korostivat omassa alaissuhteessaan oma-aloitteisuutta ja proaktiivisuutta seka luot-
tamuksellisen keskusteluyhteyden merkitystda. Omassa alaisroolissa koettiin tarkeina vastuuta ha-
vainnoinnista, raportoinnista ja avoimen vuoropuhelun yllapitamisesta. Tutkimustulosten mukaan
voidaankin esittaa, etta keskindinen luottamus ja keskusteleva ilmapiiri luovat perustan hyvalle

esihenkil6-alaissuhteelle my06s alaisen toimiessa itse esihenkil6tehtavissa.

Johtamiskokemus, johtamistaitojen ja -osaamisen kehittyminen

Haastatellut esihenkil6t tiedostivat johtamiskokemuksensa kasvaneen ja syventyneen sinad aikana,
kun etatyosuositus on organisaatiossa ollut voimassa. Etatyohon siirtyminen koettiin suurelta osin
ennemmin mahdollisuutena laajentaa omaa osaamistaan kuin nahda tilanteessa pelkastaan vai-
keuksia. Tutkimuksen mukaan ei ollut merkitysta silla, kuinka paljon johtamiskokemusta oli kerty-
nyt ennen pandemiaa, vaan muutokseen oli sopeuduttu sen tietdmyksen ja osaamisen mukaan
mita itselle oli vahvinta aluetta. Ne, joilla oli enemman johtamiskokemusta, omasivat kyvyn jasen-
tda asioita ja suhtautuivat muutokseen tuomiin haasteisiin rauhallisesti. Vastaavasti ne, joilla oli
aikaisempaa johtamiskokemusta melko vahan, pystyivat ratkaisemaan haasteita ennakkoluulotto-

malla asenteellaan.

Tutkimustulosten perusteella etdjohtamistaitojen, -osaamisen ja johtamiskokemuksen kehitty-
mista olivat vieneet eteenpadin uusien digityovalineiden omaksumisen lisaksi inhimillisyyden, aidon
valittamisen ja empatiakyvyn merkityksen vahvistuminen vuorovaikutuksessa. Tarkea osa kasvu-
prosessia oli ollut myos luottamuksen syventyminen, mika oli etdjohtamisen nakdkulmassa tullut
esille muun muassa kontrollin vihenemisena, yksilon erilaisuuksien ja osaamisen arvostamisen
vahvistumisena seka turvallisen ja innostavan ilmapiirin yllapitamisena. Johtopadatoksena voidaan
todeta, ettd esihenkilot kokevat onnistumista etdjohtamisessaan ja tiedostavat oman johtamisko-

kemuksen ja -osaamisen vahvistuvan jatkuvasti.
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Johtajan rooli tulevaisuudessa

Tutkimustulosten mukaan tulevaisuuden johtaja kohdeorganisaatiossa tulee olemaan osallistuva
ja osallistava. Esihenkil6t arvelivat perinteisten johtajanimikkeiden, hierarkian ja suorien valtasuh-
teiden menettdavan merkitystansa ja johtamistyon kohdistuvan tyontekijoiden tukemiseen seka
onnistumisen ja tyossa kehittymisen mahdollistamiseen. Tulevaisuuden johtajan roolia luonnehdit-
tiin muun muassa sparraajaksi, valmentajaksi, mahdollistajaksi ja motivaattoriksi. Johtamistyon
todettiin siten edellyttavan johtamisosaamisen syventamista ja entista tiiviimpaa ihmislaheisyy-
den, ldsndolon ja aidon kiinnostuksen esilldoloa. Esihenkilot nakivat tulevaisuuden johtamistydssa
nykyista enemman osallistamista, vastuun jakamista, vuoropuhelua, tyon imun seka yhteisen teke-
misen ja yhdessa oppimisen edistamistd, ja jossa kaiken perustana on luottamuksellinen ja kannus-
tava ilmapiiri. Tutkimuksen perusteella on todettavissa, etta tutkimuskohteena olevassa organisaa-
tiossa tullaan hyvin todennakoéisesti lahivuosina tydn organisointia tarkastelemaan uusista
nakokulmista ja soveltamaan nykyistd monipuolisemmin eta- ja hybridityon mahdollistamia erilai-

sia tydmuotoja.

8 Pohdinta

Opinndytetyon tavoitteena oli tutkia Jyvaskylan koulutuskuntayhtyma Gradian sisdiset palvelut -
tulosalueen esihenkildiden kokemuksia etdjohtamisesta. Tutkimuksen tarkoituksena oli myds sel-
vittaa, mita haasteita etatyo on asettanut johtamiselle, mita hyotyja etatyd on antanut johtami-
selle, millaista tukea esihenkil6 on saanut omalta esihenkil6lta etatyon johtamiseen seka miten ai-

kaisempi johtajakokemus on vaikuttanut etdatyon johtamiseen.

Tutkimusongelmana oli:
e Mita kokemuksia esihenkildille on muodostunut etdjohtamisesta?
Ja tutkimuskysymykset olivat:

e Mita haasteita etatyo asettaa johtamiselle?

e Mita hyotyja etatyo antaa johtamiselle?

e Millaista tukea esihenkild on saanut omalta esihenkildltdan alaistensa etatyon johtami-
seen?

e Miten aikaisempi johtajakokemus vaikuttaa etatyon johtamiseen?
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Asetettujen tutkimusongelman ja tutkimuskysymysten avulla pyrittiin hahmottamaan yleista joh-
tamiskulttuurin tilaa kohdeorganisaatiossa COVID-19-pandemian vaikutusten muokkaamassa uu-
denlaisessa tydymparistdssa. Vastauksia odotettiin |0ydettavan siihen, asettaako etatyo johtami-
selle erilaisia vaatimuksia aikaisempaan verrattuna, voiko etdjohtaminen antaa lisdarvoa ja
kehittaa johtamisosaamista seka onko esihenkilon omalta esihenkil6lta saama tuki ollut riittava.
Tutkimuksen odotetaan hyddyttavan tutkimuksen toimeksiantajaa parantamaan digiajan toiminta-
tapoja ja kdytanteita, vahvistavan ja antavan tukea esihenkildille tulevaisuuden etdjohtamistaitoi-

hin ja johtamisosaamiseen. Tutkimustuloksia tarkasteltiin aineistolahtoisesti.

Etatyon johtaminen tutkimuksen aiheena oli ajankohtaisuutensa vuoksi mielenkiintoinen seka
merkityksellinen ja tuotti arvokasta tietoa tutkimuksen toimeksiantajalle. Etaty6hon siirtymisesta
aiheutuneet muutokset toimeksiantajan organisaatiossa ovat viimeisen kahden vuoden aikana jo
huomattavasti muuttaneet tyon tekemisen tapoja ja johtamiskulttuuria. Monipaikkaisesta eta-
tyosta on vahvasti tulossa niin kohdeorganisaatiossa kuin koko maailmassa niin sanottu uusi nor-
maali, uusi tapa tyoskennella etaalla ja hajautettuna toisistaan. Tyé muuttuu entista monimuotoi-
semmaksi, jolloin erilaisille hybridiratkaisuille on tilausta. Tyon tekemisen sitominen tiettyyn
aikaan ja paikkaan ei ole enda nykyorganisaatioissa, eika etenkaan asiantuntijatyssa, olennaista,
vaan merkitysta on silla, millaisia tuloksia tyon tekemiselld saadaan aikaan. Tavoitteiden toteutu-
misessa resurssiviisaiden toimintatapojen lisaksi tydyhteistssa korostuvat osallistaminen, jousta-

vuus ja inhimillisyys entisestaan. (Viitala ja Jylha 2019, 359; Virtanen ja Stenvall 2019, 25.)

Tutkimus ei onnistunut tuottamaan uutta teoriatietoa tai muodostamaan uusia etdjohtamiseen
liittyvia kasitteita, mutta teoreettinen viitekehys tuki teemahaastatteluilla keratysta aineistosta
johdettuja tutkimustuloksia ja tehtyja havaintoja. Teoriaosuudessa kasiteltiin tutkimusongelman ja
-kysymysten ratkaisun kannalta oleellisia kasitteita etatyo, eta- ja hybridityon johtaminen, johta-
miskokemus ja johtamisen kehittdminen. Lisdksi teorialuvussa avattiin valmentavan esihenkilotyon
seka julkisen sektorin johtamisen aihealueita. Tietoperusta loi synteesia ja toi eri nakokulmia eta-
tyon ja etdjohtamisen toteuttamiseen, johtamiseen ja johtamisosaamisen kehittdmiseen seké or-
ganisaation toimintaymparistdssa tapahtuviin muutoksiin. Etenkin Vilkmanin (2016, 26) esittelema
etdjohtamisen kulmakivet -malli peilautui tutkimustuloksissa nousseisiin etdjohtamisen kokemuk-
siin liittyviin teemoihin. Tatad yhteytta on tulkittu johtopaatokset-luvussa. Tutkimuksen rajoitteeksi

voidaan todeta, ettd opinnaytetyon haastatteluaineistosta ei erityisesti noussut esiin kdytannon
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esimerkkeja etdajohtamisen kehittdmiseen tai yhteisollisyyden ylldpitdmiseen liittyvista ratkaisueh-
dotuksista. Lisdaksi motivointi pelkkdna kasitteena ei esiintynyt keskusteluissa kovin vahvana, mutta
teemana se liitettiin osaksi palautteenantoa ja sen merkitys korostui jatkuvana tiimilaisten huomi-

oimisena.

Tutkimustulosten perusteella oli osoitettavissa, etta esihenkildiden kokemukset etdjohtamisesta
olivat olleet mydnteisia, vaikka siirtyminen etatyohon oli tapahtunut COVID-19-pandemian pakot-
tamana nopealla aikataululla eika valmiita toimintamalleja ollut olemassa. Etdjohtamisessa nahtiin
suurimpina haasteina vuorovaikutuksessa, viestinndssa, tydhyvinvoinnin ja yhteisollisyyden yllapi-
tamisessa tapahtuneet muutokset. Huolta koettiin erityisesti yksildiden jaksamisesta ja riittavasta
huomioimisesta. Virtuaaliympariston ja etatydon hyotyina nousivat selkeimpana esille tiedonkulun
tehokkuus, tyon tekemisen joustavuus ja eri toimipisteissa tyoskentelevien tasapuolinen asema.
Tutkimuksen mukaan esihenkil6illa oli ollut mahdollista saada suoraa tukea esihenkilotehtaviinsa
omalta esihenkildltdadn. Henkilokohtaista tukea enemman oli tarve yhteisten pelisdantdjen ja lin-
jausten selkeyttamiseen, johtamisosaamista kehittavaan koulutukseen sekda oman jaksamisen tu-
kemiseen ja vertaistukeen. Tutkimuksen mukaan hankitun johtamiskokemuksen lisdksi jokaisen
esihenkilén omat johtamistaidot ja -osaaminen seka suhtautuminen muutoksiin olivat vaikutta-
neet siihen, miten he olivat kohdanneet virtuaalisen toimintaympariston johtamiselle tuomat
haasteet. Johtamisosaamisen myds katsottiin kehittyvan jatkuvasti ja tulevassa johtajan roolin ja
johtamistavan uskottiin muuttuvan enemman kohti valmentavaa johtavuutta, jossa vuorovaiku-
tuksella, yhteisella tekemiselld, kannustamisella ja luottamuksellisella ilmapiirilla on nykyistakin

vahvempi merkitys.

Tutkimuksella onnistuttiin hahmottamaan tutkimuskohteena olevan organisaation nykyista eta-
tyoskentelyn ohjaamaa johtamiskulttuurin tilaa, jossa koetaan enemman onnistumisia kuin epdon-
nistumisia etdjohtamisen haasteissa. Tutkimus osoitti, ettd etdjohtamiseen liittyvat kriittiset koh-
dat tunnistetaan, ja vastaavasti virtuaaliympariston tuomat hyédyt ja mahdollisuudet kehittaa
toimintakulttuuria tiedostetaan. Etdjohtamiseen saatu tuki on ollut osittain riittdvaa, mutta yhtei-
selle koulutukselle ja vertaistuelle on olemassa selkea tarve. Tutkimuksen perusteella on paatelta-
vissd, ettd organisaatiossa etatyoskentelyaikana tapahtunut digiloikka edistda kohdeorganisaation
Digiohjelmaan maariteltyja toimenpiteita digitaalisuutta hyodyntavasta toimintaymparistosta. Di-

giohjelmasta tiivistetyn Digivision tavoitteet konkretisoidaan kehittamistoimenpiteiksi vuosittain
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talousarvio- ja tilinpaatosprosessin yhteydessd. Tata kehitystd tukee myds etdaikana havaitun luot-
tamusloikan vahvistuminen, mika osaltaan antaa lisdperustaa esihenkil6ille tulevaisuuden johta-

mistyolle, osallistuvan ja osallistavan seka mahdollistajan roolin toteuttamiselle.

Voidaankin kokoavasti esittaa, etta tutkimus edesauttoi esihenkildita arvioimaan kokemuksiaan
etdjohtamisesta seka pohtimaan omaa johtamistyon nykytilaa ja tulevaisuudessa tarvittavaa osaa-
mista. Julkisella sektorilla toimivalle tutkimuksen toimeksiantajalle tutkimus toi keskeista tietoa
etdjohtamisen seka eta- ja hybridityon toteuttamisen haasteista ja hyddyista toimintaymparis-
tossa, jossa yhteiskunnalliset muutosajurit ohjaavat toiminnan kehittamista ja strategisia tavoit-
teita. Voitaneen siis vaittaa, etta eta- ja hybridityo tuovat jatkossakin uusia mahdollisuuksia tyon
tekemiselle ja tyon tuottavuudelle ja ettd kohdeorganisaatiossa etdjohtamiselle ja sen kehittami-

selle on olemassa hyvat edellytykset.

8.1 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (2012, 6) mukaan tieteellinen tutkimus voi olla eettisesti hy-
vaksyttavaa ja luotettavaa ja sen tulokset uskottavia vain, jos tutkimus on suoritettu hyvan tieteel-
lisen kaytannodn edellyttamalla tavalla. Tassa opinndytetyossa noudatettiin rehellisyytta, yleista
huolellisuutta ja tarkkuutta tutkimusty6ssa, tulosten tallentamisessa ja esittamisessa seka tutki-
muksen ja tulosten arvioinnissa. Lisaksi sovellettiin tieteellisen tutkimuksen kriteerien mukaisia ja
eettisesti kestavia tiedonhankinta-, tutkimus- ja arviointimenetelmia, jolloin lahteet pyrittiin |6yta-
maan alkuperdising, relevantteina ja korkeatasoisina. (Hyva tieteellinen kaytanto ja sen loukkaus-
epailyjen kasitteleminen Suomessa. 2012). Eettisyys koskee my6s tutkimuksen laatua (Tuomi & Sa-
rajarvi 2009, 127). Fossey ja muut (2002, 723) esittavatkin kvalitatiivisen tutkimuksen laadun
arviointikriteereiksi hyvan kdaytannon eli metodologisen kriittisyyden ja tehtyjen tulkintojen luotet-
tavuuden. Talléin menetelman valinta, tutkimussuunnittelu, valittu otos seka toisiaan tukevat tie-
donkeruu- ja analysointiprosessit on oltava muun muassa yhdenmukaisia, riittavia ja lapinakyvia.
Vastaavasti oletetaan, etta tulkinnat kuvaavat 16ydoksia aidosti, ovat johdonmukaisia, esittavat pe-
rusteluja vaitteiden tyypillisyydesta ja lapaisevat tutkijan omat tulkinnat. Opinnaytetydssa pyrittiin
huomioimaan edelld mainitut kriteerit, tiedostamaan tutkijan subjektiivinen asema, mutta tarkas-
telemaan tuloksia objektiivisesti seka huolehdittiin siitd, ettd tutkimussuunnitelma oli laadukas,

valittu tutkimusasetelma sopiva ja raportointi tehty hyvin. (Fossey ym. 2002, 724-725, 729.)
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Kananen (2015, 352) toteaa, etta laadullisen tutkimuksen luotettavuustarkkailu eroaa kvantitatiivi-
sen tutkimuksen luotettavuusarvioinnista eika reliabiliteetti- ja validiteettikasitteita valttamatta
voida suoraan soveltaa kvalitatiiviseen tutkimukseen. Myds Tuomi ja Sarajarvi (2009, 137-140)
huomauttavat, etta laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointiin ei ole yksiselitteisia ohjeita
ja etta tutkimuksissa kaytetyt kasitteet kuten tulosten totuudellisuus, siirrettavyys ja sovelletta-
vuus, riippuvuus ja toistettavuus seka vahvistettavuus saavat kdytanndssa monenlaisia tulkintoja.
Tutkimuksen luotettavuutta eli uskottavuutta ja vakuuttavuutta voidaan kuitenkin parantaa kriitti-
sella tarkastelulla. Koska tutkimusta arvioidaan kokonaisuutena, tutkimuksen rakenteessa koros-
tuu sisdinen johdonmukaisuus ja peruskysymysten mita tutkitaan, miksi ja miten seka oman reflek-
tion kuljettaminen lapi koko tutkimuksen. Arvioinnin ja reflektion tulisikin kietoutua
tutkimusprosessiin eika luotettavuutta ja patevyytta pitaisi tarkastella vain prosessin paatteeksi.

(Cypress 2017, 256; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009, 27.)

Cypressin (2017, 257) mukaan reliabiliteetin ja validiteetin kasitteitad voidaan kuitenkin kayttaa
myos laadullisissa metodologioissa, koska validointi tarkoittaa tutkimista, kyseenalaistamista ja
teoretisointia ja sillda varmistetaan laadullisen tutkimuksen tasmallisyys. Termi voi tarkoittaa laa-
dullisessa mielessa myos tiedon hankkimista ja tutkittavan ilmién luonteen ymmartamista. Tutki-
muksen validiteetti kertookin, ovatko kdytetyt mittarit ja tutkimusmenetelmat mitanneet ja tutki-
neet juuri niita asioita mita on ollut tarkoituskin mitata. Validiteettiin liittyy my6s pohdinta siit3,
millaisena sosiaalinen todellisuus ndhdaan, koska tutkimus ei voi koskaan tuottaa taydellistd ym-
marrysta tutkittavasta asiasta. Tutkimuksen reliaabelius taas tarkoittaa mittaustulosten toistetta-
vuutta. Tama voi toisinaan olla kuitenkin ongelmallista, koska objektit laadullisessa tutkimuksessa
ovat harvoin muuttumattomia eikd ihmisten kdyttdaytyminen ja vuorovaikutus ole koskaan staatti-
sia tai samoja. Lisaksi mittaukset ja havainnot voivat myos olla toistuvasti vaaria. Tassa opinnayte-
tyossa pyrittiin tarkastelemaan reliabiliteetin ja validiteetin toteutumista lapi opinndytetyonpro-
sessin. Kananen (2015, 356) viela kuvaa tutkimusprosessissa tehtyjen ratkaisujen oikeellisuutta ja
luotettavan tiedon varmistamista validiteetin ja reliabiliteetin rakentumisella osaksi tutkimuksen
suunnittelua ja toteutuksen eri vaiheita. Kyseinen prosessi on esitetty kuviossa 11. (Cypress 2017,
256-257; Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 231; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009, 25—
27.)
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Kuvio 11. Opinndytety®n rakenne ja luotettavuus (Kananen 2015, 356, muokattu)

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimusaineiston kattavuus ja riittavyys voidaan todeta saturaatiolla
eli kyllaantymiselld. Saturaatio tarkoittaa aineiston kerdamista niin kauan, kunnes aineisto toistaa
itsedan eika tutkimusongelman kannalta synny enda uutta tietoa. Aineiston koolla sen vuoksi ei
valttamatta ole merkitysta, vaan suhteellisen pienenkin aineiston perusteella voidaan tuloksia
yleistaa. Koska kylladntymispisteen maaritteleminen etukateen voi olla hankalaa, on tutkijalla ol-
tava ymmarrys tutkimuksen tavoitteista ja niiden saavuttamisesta seka kyky huomata tutkimuksen
edetessd mahdollisia uusia nakdkulmia. Opinnaytetyon tutkimusaineistoa varten keratyt haastat-
telut tuottivat runsaasti osin erilaisia, mutta vahvasti toisiaan tukevia nakemyksia etdajohtamiseen
liittyvista kokemuksista. Koska haastatteluiden vastaukset olivat samankaltaisia ja toistivat samoja
teemoja, my0s aineiston saturaatio tutkimuksessa saavutettiin. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara

2009, 182; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009, 50-51.)

Kokoavasti voidaan todeta, ettd ndiden edelld esiteltyjen edellytysten valossa opinnaytetyoproses-
sin eri vaiheissa pyrittiin yllapitamaan kriittista tarkastelua seka varmistamaan johdonmukaisuu-

den ja lapindkyvyyden toteutuminen. Lisaksi tutkimuksen tekemisessa noudatettiin kaikin tavoin
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hyvaa tieteellista kdytantoa ja luotettavuus seka eettisyys varmistettiin tutkimusprosessin ja ai-
neistonkeruun suunnitelmallisuudella. Opinnaytetyoprosessi eteni opinnaytetydsuunnitelmassa
esitetyn aikataulun mukaan ja toteutettiin kevaan 2022 aikana. Koska tutkimuskohteena oli tutki-
jan oma tyoorganisaatio, vaadittiin tutkijalta erityista vastuullisuutta ja objektiivisuutta tutkimus-
tulosten kasittelyssa ja analysoinnissa. Opinndytetyota varten anottiin tutkimuksen toimeksianta-

jalta tutkimuslupa.

Haastattelut kohdistettiin Gradian sisdiset palvelut -tulosalueen esihenkilotehtavissa toimiville.
Heille kerrottiin tulevasta tutkimuksesta alustavasti jo ennen haastattelukutsuja. Haastateltaviin
esihenkil6ihin otettiin yhteytta sahkdpostitse ja haastatteluajat sovittiin suoritettavaksi Teams-yh-
teydella. Haastattelutilanteessa haastateltaville esiteltiin [ahetettya saatekirjetta tarkemmin mista
tutkinto-ohjelmasta ja tutkimuksesta on kyse, mita aihepiiria haastattelu koskee seka miksi haas-
tattelua ja tutkimusta ollaan toteuttamassa. Lisdksi todettiin, etta haastattelut muodostavat opin-
ndytetyon empiriaosuuden, ja etta tutkittava aihepyynto oli tullut tydnantajan taholta, jolla on
ajankohtaisia intresseja etdajohtamisen kokemusten tutkimiselle ja digitaalisuutta hyédyntavan tyo-

ympariston kehittamiselle.

Haastateltavat suhtautuivat tutkimukseen myodnteisesti ja haastatteluun motivoituneesti, koska jo
tehtdviensa puolesta he ovat sitoutuneet Gradian strategisiin ja talousarvion tavoitteisiin. Vuoden
2022 talousarvioon on maaritelty yhteisiksi toiminnallisiksi tavoitteiksi muun muassa digitaalisten
oppimis- ja tydymparistdjen ja niita tukevan tietoteknisen infrastruktuurin edelleen kehittdminen
sekd etatyota ja etdjohtamisosaamista tukevan toimintakulttuurin tukeminen. Lisdksi Gradia jatkaa
mahdollisuutta etatyoskentelyyn osana normaalia tyoskentelytapaa ja on ohjeistanut etatyon peli-
saantoja, jotka astuivat voimaan vuoden 2022 alusta. Haastateltaville myos korostettiin, ettd haas-
tattelut tehdaan anonyymisti ja luottamuksellisesti, ja etta tietoja kerdtdaan vain opinnaytetyota
varten. Lisaksi tdhdennettiin, ettd aineistoa kasitelldan ja sailytetdaan huolellisesti ja asianmukai-
sesti, ja ettad tutkimusaineisto havitetdan tietoturvallisesti tutkimustulosten analysoinnin ja opin-

ndytetyon valmistumisen jalkeen.
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8.2 Jatkotutkimusehdotukset

Opinndytetyon tavoitteena oli kerata toimeksiantajan hallinto- ja tukipalveluiden esihenkildiden
kokemuksia etatyon johtamisesta. Tutkimus ei ota tarkemmin kantaa siihen vaikuttaako esihenki-
I6n sukupuoli tai alaisten sukupuolet etatyon johtamisessa esiin tulleisiin huomioihin. Koko Gra-
dian henkilostosta vuonna 2021 oli tilipaatoksen liitetietojen mukaan 37 % miehia ja 63 % naisia.
Prosenttiosuudet voidaan suhteuttaa hallinto- ja tukipalveluhenkil6ston maaraan siten, etta myos
sisaisten palveluiden -tulosalueella suurin osa niin esihenkil®ista kuin alaisista ovat sukupuoleltaan

naisia.

Tama lahtokohta voisi olla yksi mielenkiintoinen aihe etatyon johtamisen jatkotutkimukselle. Olisi
kiinnostavaa pohtia nouseeko naisjohtajien tavassa johtaa etatyota ja kohdata alaisensa esiin jo-
tain erityispiirteita. Enta mita nakdkulmia etatyon johtamiseen tuo se, etta myos johdettavat ovat
suurimmalta osin naisia. Tarvitaanko silloin etdgjohtamisessa enemman tunnetaitoja, vuorovaiku-
tusta, kannustusta ja aktiivista palautteen antamista kuin jos tyoskenneltdisiin normaalisti, tai jos

alaisena olisi enemman miehia.

Toisena mahdollisena jatkotutkimuskohteena voisi olla nyt tehdyn tutkimuksen laajentaminen kos-
kemaan toimeksiantajaorganisaation kaikkia esihenkil6ita, jolloin otanta nousisi 50 henkil6on. Tut-
kimus koskisi siten myos toimialoja, joissa etatyota ei ole voitu eika voida toteuttaa samaan ta-
paan kuin mitd pandemian aikana ja nykytilanteessa joustavan etatyésopimuksen voimassa ollessa
hallinto- ja tukipalveluiden asiantuntijuuteen painottuvassa toiminnassa on toteutettu ja toteute-
taan. Tutkimuksella olisi mahdollista kartoittaa muun muassa miten ja missa laajuudessa eta- ja
hybridity6ta koko organisaatiotasolla hyddynnetaan niin sanotussa uudessa normaalissa ja miten
etdjohtajuuteen liittyvat haasteet ja mahdollisuudet nayttaytyvat arjessa. Suuren otannan vuoksi
tutkimus olisi syyta toteuttaa maarallisena tutkimuksena kyselylomakkeella. Nyt tehdyn tutkimuk-
sen tuloksia ja teemoja olisi osittain mahdollista hyédyntada tutkimuskysymysten ja lomakkeen ky-

symysten muodostamisessa ja tutkimustulosten tulkinnassa.

Kaikkein merkityksellisin jatkotutkimus olisi kuitenkin nyt valmistuneesta tutkimuksesta tehtava
uudelleenarviointi, jossa selvitettaisiin esihenkildiden etdjohtamiskokemusten muuttumista tasta

hetkesta eteenpain. Millaisia kokemuksia esihenkildille on muodostunut etdjohtamisesta, kun pan-
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demia ei enda rajoita kokoontumisia ja organisaatiokulttuurissa ndkyy uusi normaali, jossa tyoyh-
teison arki koostuu entista tiiviimmin monipaikkaisesta eta- ja hybriditydsta. Miten vuorovaikutuk-
sen, yhteisollisyyden ja tyohyvinvoinnin teemat siina tilanteessa toteutuvat. Onko etdjohtamiseen
saatu tuki ja johtamisosaamisen kehittaminen ollut riittavaa ja onko konkreettisia ratkaisuehdo-
tuksia yhteisollisyyden yllapitamiseen otettu kayttéon. Enta onko tyontekijoiden asiantuntijuutta
ja osallistamista nostettu vahvemmin keskioon ja samalla vakiinnutettu kokonaisvaltaisen valmen-

tavan johtajuuden malleja johtamisessa.
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Liitteet

Liite 1. Aineistonkeruuseen liittyva saatekirje

Heil

Opiskelen Jyvaskyldan ammattikorkeakoulussa tradenomin (ylempi AMK) tutkintoa organisaation ja talouden johtami-
sen tutkinto-ohjelmassa. Tavoitteenani on valmistua kevaan 2022 aikana. Teen opinnaytetydnani tutkimusta esihenki-
I6iden kokemuksista etdjohtamisessa. Tutkimus kohdistuu Jyvaskylan koulutuskuntayhtyma Gradian sisaiset palvelut -
tulosalueen esihenkildiden johtamiskokemuksiin.

Opinndytetyon tavoitteena on tutkia miten Jyvaskylan koulutuskuntayhtyma Gradiassa COVID-19-pandemian myo6ta
arjen toimintatavaksi muodostunut etdtyoskentely vaikuttaa esihenkildiden johtamiskokemuksiin. Tutkimusongel-
mana on siten Mitd kokemuksia esihenkilGille on muodostunut etdjohtamisesta? ja tutkimuskysymyksina:

e Mitd haasteita etéity6 asettaa johtamiselle?

o Mitd hyotyjé etdtyd antaa johtamiselle?

e Millaista tukea esihenkilé on saanut omalta esihenkiléltéén alaistensa etdtydn johtamiseen?
e Miten aikaisempi johtajakokemus mahdollisesti vaikuttaa etéityén johtamiseen?

Tutkimuskysymysten avulla on tarkoitus hahmottaa pandemian myotda muodostumassa olevan, ja jo muodostuneen
uudenlaisen johtamiskulttuurin tilaa, jossa suurin osa alaisista tydskentelee etdna ja uudenlaisia toimintatapoja kuten
hybridikokoukset on otettu kdyttéon. Opinndytetydssa vastauksia pyritddn 16ytamaan siihen, asettaako etadtyo johta-
miselle erilaisia vaatimuksia verrattuna aikaisempaan, tai onko etdjohtamisessa merkittava ero johtamiseen normaali-
tilanteessa. Enta voiko etdjohtaminen antaa lisdarvoa ja kehittdaa johtamista, ja miten etdjohtaminen on vaikuttanut
johtajakokemuksen kasvamiseen. Tutkimus hyédyttda toimeksiantajaa parantamaan digiajan toimintatapoja ja kay-
tanteita, osoittaa mahdollisia etdjohtamiseen liittyvia riskeja ja keinoja haasteiden hallitsemiseen seka vahvistaa ja
antaa tukea esihenkiléiden etdjohtamistaitoihin ja johtamisosaamiseen.

Tutkimus toteutetaan tammi-helmikuun 2022 aikana puolistrukturoituna yksiloteemahaastatteluna. Haastattelut to-
teutetaan ja nauhoitetaan Teams-etdayhteyden avulla. Haastattelun kesto tulee olemaan noin 45 min, eika se vaadi
haastateltavalta etukateisvalmisteluja.

Tutkimuksella kerdttyd aineistoa kdésitelldén huolellisesti, luottamuksellisesti ja anonyymisti ja sitd kéytetéén ainoas-
taan tété opinndytetyétd varten. Aineisto sdilytetddn huolellisesti Tutkimuseettisen neuvottelukunnan ohjeistuksen
mukaisesti. Tutkimuskdytdssd ollut aineisto ja sen mahdolliset kopiot hdvitetddn tietoturvallisesti heti, kun tutkimustu-
losten oikeellisuus on tarkistettu ja tutkimus saatettu loppuun.

Kiitos osallistumisesta haastatteluun!

Terveisin,
Eevamari Auvinen
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Liite 2. Teemahaastettelun kyselyrunko

Taustatiedot:

Tehtavanimike

Ika

Sukupuoli

Kuinka monelle henkildlle toimit 1hi-/esihenkilona?

Kuinka monta alaista on miehid/naisia?

Kuinka monta alaista on tyoskennellyt etdna ennen COVID-19-pandemiaa?
Oma etatyokokemus?

Johtamiskokemus/esihenkilotehtavissa?

Haastattelukysymykset:

1. Kerro mita kokemuksia nousee paallimmaisena esiin korona-ajan ja etatyoskentelyn esi-
henkilotehtavista?

Mitka asiat koet vaikeana tai haasteellisena etdjohtamisessa?

Mitka asiat koet myonteisind etdjohtamisessa?

Mita asioita etdjohtamisessa tulisi ottaa huomioon?

Millaisissa asioissa koet saaneesi tai tarvitsevasi oman esihenkil6si tukea etdjohtamisessa?

SANE A T o

Kuvaile miten johtamiskokemuksesi on muuttunut siirryttaessa eta- ja hybridityoskente-

lyyn.

7. Millaista on mielestési hyva etdjohtaminen / Mitka asiat vaikuttavat etdjohtamisen onnis-
tumiseen?

8. Kuvaile esihenkilon roolia Gradiassa tulevaisuudessa

9. Tuleeko mieleesi jotain muuta, mita tassa haastattelussa ei ole viela tullut esille?
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