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1. JOHDANTO

Digitalisaatio ja nopeasti kehittyva teknologia muokkaavat tyota ja sen johtamista.
Teknologia on mahdollistanut tyén tekemisen, joka ei ole endd ajasta ja paikasta
riippuvainen. Suomi on vahvasti digitalisaatiossa mukana, yli 90 prosenttia palkansaajista
kayttaa digitaalisia sovelluksia tydsséan (Suomen virallinen tilasto (SVT), Tyoolot 2018).
Tand péivand yha useammassa organisaatiossa etatyon tekeminen on mahdollista ja jopa
suositeltavaa. Ty6- ja elinkeinoministerion tydolobarometrin 2018 mukaan Suomessa
etatyota teki sdannollisesti 23 % ja satunnaisesti 14 % palkansaajista (Lyly-Yrjanédinen 2019,
44).

Etatyon tekeminen asettaa johtajuudelle ja esimiestydlle uudenlaisia haasteita ja puhutaan
esimiehen entistd vaativammasta roolista. Hochin ja Dulebohnin (2017, 570) mukaan monet
tutkijat ovat todenneet, ettd virtuaalitiimin johtajuus on vaikeampaa kuin samapaikkaisen
tiimin. My0s Zaccaro ja Bader (2003, 386) toteavat, ettd organisaatioiden muuttuessa koko
ajan globaaleimmiksi, ja etatyon lisdantyessa muutokset asettavat esimiehet uusien
haasteiden eteen. Miten organisaatio tukee esimiehid tdssa uudessa roolissa etatyon
johtajina. Mitd esimiehiltd odotetaan, ja mitk& ovat etdjohtamisen keskeiset elementit ja
kyvykkyydet. Virtuaalisuus ei poista johtajuutta, vaan antaa ainutlaatuisen mahdollisuuden
tarkastella johtajuuden késitettd uudelleen (Zigurs 2003, 349).

Organisaatiot voivat joutua uudelleen arvioimaan, kuinka sen organisaatiorakenteet ja
toiminnot tukevat etatyota ja missd tyotehtdvissd etdtyontekeminen on tarkoituksen
mukaista. Organisaation tukea esimiesten nakokulmasta, ja erityisesti etdkontekstissa on
tutkittu vahan. Drouin, Bourgault ja Gervais (2010, 638) ovat tutkineet organisaatiotuen
muotoja etatiimeissé ja todenneet, ettd organisaatiotuen toimenpiteet edistavét tiedonvaihtoa
ja tiedon saatavuutta, luottamuksen rakentumista ja tiimin yhteenkuuluvuutta. Siksi on

tarke&a tunnistaa miten organisaatio voi tukea etdjohtajia.

Tutkittavana organisaationa on Kela. Kelassa on tehty etaty6ta useamman vuoden ajan ja
etatyon tekeminen on lisdantynyt, erityisesti nyt COVID-19 Pandemian aikana. Kelassa



arvellaan, etté etatyon tekeminen on pysyvasti muuttunut ja etaty6ta tullaan tekemaan myos

poikkeusolojen jalkeen enemmaén kuin ennen poikkeusoloja.

Taman tutkielman tavoite on selvittaa, mitd kyvykkyyksia etajohtajuus edellyttaa ja kuinka
organisaatio tukee etgjohtajuutta. Teoriaosassa kasitellddn etatyotd, etdjohtamista ja
etdjohtamisen kyvykkyyksia seké organisaatiotuki teoriaa ja organisaatiotuen kéaytanteita.
Empiriaosassa tutkitaan Kelan l&hiesimiesten nakemyksia etdjohtajilta vaadittavista
taidoista, ja miten he kokevat omat taitonsa suhteessa ndihin taitovaatimuksiin. Lisaksi
empiriaosassa selvitetddn esimiesten nédkemyksid organisaation etdjohtajuuden tuesta ja

heidén toiveitaan etdjohtajuuden organisaatiotuelle.

1.1 Tutkimuksen taustaa

Tietoyhteiskunnassa digitaalisen vallankumouksen vaikutus tekniikkaan ja ihmisiin on ollut
aiemmassa tutkimuksessa laajan mielenkiinnon kohteena. Van Wart, Roman, Wang ja Liun
(2019, 81) mukaan tutkimuksessa tulisi kuitenkin Kkiinnittdd enemméan huomiota
etajohtajuuteen myds muista nakokulmista. Erityisesti tulisi kdyda keskustelua siitd, kuinka
digitaalinen vallankumous on vaikuttanut itse johtajuuteen hallinnollisesta ndkékulmasta.
Heiddn mukaansa e- johtajuutta tulisi tutkia ja ymmartaa erityisesti kolmesta eri syysta.
Ensinndkin vuorovaikutus ja eritysesti suullinen vuorovaikutus, on tunnustettu yhdeksi
esimiehen  tarkeimmistd  ominaisuuksista, —miten  vuorovaikuttaminen  muuttuu
teknologisvélitteisessa ymparistdssa? Toinen syy e- johtajuuden tutkimisen tarkeydelle on
se, ettéd digitaalisuus muokkaa organisaation rakenteita, toimintamalleja ja esimiesten olisi
kyettdva johtamaan, hallinnoimaan ja koordinoimaan tatd muutosta. Kolmas tarked syy e-
johtajuuden tutkimiselle on muutosjohtaminen ja johtaminen itsessadn. Tekniset
vaatimukset ovat lisdantyneet kaikilla tasoilla, ja johtajien edellytetddn olevan patevia uusien
tieto- ja viestintatekniikoiden suhteen ja vievén naita hallitusti eteenpdin. (Van Wart et al.
2019, 82)

Etatyota ja tyontekijakokemuksia etatyosta on tutkittu paljon, mutta etatyén johtamisen
esimieskokemuksista ei 10ydy vield laajaa tutkimusta. Myos koetun organisaatiotuen teoriaa
on tutkittu runsaasti tyontekijdn nakokulmasta, mutta organisaation tukea esimiehen

nakokulmasta on tutkittu suhteellisen vahan (Frear, Donsbach, Theilgard ja Shanock 2018,



55). Woznyj, Dunn, Shanock, Heggestad, Orddfiez ja Uhrich (2017, 635) mukaan esimiehet,
jotka saavat organisaatiolta tukea, ovat sitoutuneempia organisaatioon, mikd johtaa
parempaan alaisten suoriutumiseen. Drouin ja Bourgault (2013) ovat tutkineet
organisaatiotuen merkitysté esimiesten paatoksentekoon ja tiimityon tehokkuuteen. Heidan
mukaansa etaty6ta on tutkittu eri ndkokulmista ja viimeisen vuosikymmenen aikana aiheesta
on runsaasti artikkeleja, mutta organisaatiotuesta etatydsséd ei ole tutkittu empiirissa
tutkimuksissa. (Drouin ja Bourgault 2013, 865, 866)

1.2 Tutkimuksen tavoite, tutkimuskysymykset ja rajaukset

Tassa tutkimuksessa lahdetéan aluksi kuvaamaan, mita erityispiirteitd etatydssa itsessaan on
ja minkalaisia haasteita etdna tehtdva tyd tuo johtamiseen. Kun etatyon ja etdjohtajuuden
luonteesta on saatu ymmarrys, paneudutaan etdjohtajuuden taitoihin. Mitd taitoja etdna
tapahtuva tyoskentely edellyttdd esimiehiltd. Kun on tunnistettu ne taidot, joita etdjohtaja
tarvitsee vastatessaan etatyon haasteisiin, lahdetddn hakemaan ratkaisuja, kuinka
organisaatio voi ndit4 taitoja tukea. Tdman tutkimuksen tavoite on siis selvittdd, mitka ovat
etajohtajuuden keskeisid taitoja, ja kuinka organisaatio voi tukea esimiehia etdjohtajuudessa.
Teoriaosassa kasitelladn etéatyotd, etdjohtamista, seka aiemmin tutkittuja etdjohtajuuden
kyvykkyysvaatimuksia. Liséksi teoriaosassa tarkastellaan koetun organisaatiotuen teoriaa
pyrkimyksena painottaa esimiesndkokulmaa. Empiriaosassa tutkitaan Kelan lahiesimiesten
nakemyksia etgjohtajan tarvitsemista taidoista ja miten he kokevat omat valmiutensa
suhteessa ndihin taitoihin. Miten organisaatio heidan nédkemystensd mukaan tukee

etdjohtajuutta ja mité tukea he jatkossa toivovat organisaatiolta.
Taman tutkimustavoitteen pohjalta paatutkimuskysymys on
”Kuinka organisaatio tukee esimiehii etiijohtajuudessa?”

ja alakysymyksina:
1. Mitd taitoja etdjohtajalta edellytetaan?
2. Miten lahiesimiehet kokevat omat taitonsa etajohtajina?
3. Misté tekijoista esimiesten organisaatiotuki muodostuu?
4. Millaista etdjohtamisen tukea esimiehet toivovat organisaatiolta?



Vaikka kommunikaatio- ja yhteistyoteknologiat ovat oleellisessa osassa etdtyotd ja
etdjohtamista, tekniikan sijaan tassé pro gradu tutkimuksessa kiinnostuksen kohteena on

johtamisen hallinnollinen nakékulma.

1.3 Tutkimuksen keskeiset kasitteet

Etatyo

Etatyostd on moniulotteisia maaritelmid, mutta kaksi useimmin madritelmissé kéytettya
ulottuvuutta ovat maantieteellinen vélimatka ja teknologian hyoédyntdminen (Gilson,
Maynard, Young, Vartiainen ja Hakonen (2015, 13179). Zaccaro ja Bader (2003, 377)
madrittelevat etatydn tydksi, jossa organisaation jasenet tydskentelevat maantieteellisesti eri
paikoissa tai he voivat tyoskennelld samassa tilassa, mutta eri aikoina. Naiden liséksi
vuorovaikutus tiimin jasenten vélilld edellyttdd elektronisia kommunikaation valineita.
(Zaccaro ja Bader 2003, 377; Nydegger ja Nydegger 2010, 69).

Arnison ja Miller (2002, 167) tuovat etatyon méaarittelyn rinnalle my0ds organisaatiot, jotka
hyodyntéavat virtuaaliteknologioita ja joilla ei ole maantieteellisesti hajautettua henkil6stoé.
Virtuaaliteknologiota hyddynnetdan parantamaan viestintaa ja tiedonhallintaa. Talloin ndma
organisaatiot toimivat kuten globaalit virtuaalitiimit, vaikka saattavat tydskennellda samassa
rakennuksessa, samassa kerroksessa tai jopa samassa huoneessa. Tama on hyvin yleinen
kaytdntdé monissa organisaatioissa. Hyodyntdékseen digitaalisia tekniikoita, jotka
vahvistavat tiimin jasenten vaélisia viestintdyhteyksia ei tarvitse olla maantieteellisesti eri
paikoissa. Vuorovaikutusmuodon perusteella tallainenkin tydskentelytapa voidaan
madritelld etatyoksi. (Arnison ja Miller 2002, 167-168)

Etdjohtaminen

Englanninkielisessa kirjallisuudesta etatyon johtamisesta kdytetaan paljon erilaisia termejé,
“virtual leadership”, “e-leadership”, ”remote leadership”, termejd kéytetddn osin samaa
tarkoittavina ja joissakin yhteyksissd hieman eri vivahteissa. Etdjohtamista k&sittelevissa
artikkeleissa (Van Wart, Roman, Wang ja Liu 2019,81; Jones, Massiah ja Sounderraj
2017,201; Savolainen 2018, 81) kdy ilmi, ettd Avolion etdjohtamisen maaritelmé on yksi
yleisimmin kdytetty méaritelma. ”Etatyon johtaminen on sosiaalinen vaikutusprosessi, jossa

vaikutetaan asenteisiin, tunteisiin, ajatteluun, kayttaytymiseen ja suorituskykyyn, edistyneen



tietotekniikan valitykselld. Vaikutusprosessi kattaa niin yksilot, ryhméan kuin koko
organisaation. Etdjohtajuutta voi esiintya milla tahansa hierarkkisella tasolla ja siihen voi
liittya henkilokohtaista vuorovaikutusta tai ryhmassa tapahtuvaa vuorovaikutusta, pienissa
tai suurissa organisaatioyksikoissd sekd ndiden vililld” (Avolio, Kahai, Dodg, 2000, 617).
Tassa pro gradu tutkielmassa kéytetddn sanaa etdjohtaminen ja silld tarkoitetaan kaikkia

etdjohtajuuden suomenkielisia vastineita mm. virtuaalijohtajuus ja e-johtajuus.

Etajohtajuuden kyvykkyydet

Etgjohtajuuden kyvykkyydet ovat niitd taitoja, joita etdjohtaja tarvitsee onnistuakseen
tyossadn esimiehend, kun hénen alaisensa tydskentelevat monipaikkaisesti seké tehtévat
hoidetaan etédnd ja tietokonevilitteisen viestinnan kautta. Digitalisaatio on muuttanut
johtamisen kontekstia, jossa vuorovaikutus tapahtuu entistd enemmén sahkdisten
vuorovaikutusvélineiden avulla. Tdm& muutos haastaa arvioimaan johtajuutta uudella
tavalla. (Savolainen 2014, 45). Tutkimuksessa on alettu kiinnittdd huomiota (Van Wart,
Roman, Wang ja Liun 2019; Fisher ja Fisher 2011; Savolainen 2014), mita kyvykkyyksia
etdjohtajalta edellytetddn toimintaympériston muuttuessa. Laajemmin Kirjallisuudessa
toistuvat etdjohtajien kyvykkyyksista erityisesti, viestintd, vuorovaikutus ja luottamuksen
rakentamisen taidot (Henttonen ja Blomqvist, 2005; Savolainen 2014; Hoch ja Dulebohn,
2017; Nydegger ja Nydegger 2010)

Koettu organisaation tuki (POS)

Koettu organisaation tuen teoria on Eisenberger, Huntington, Hutchison ja Sowan vuonna
1986 rakentama teoria, joka pohjautuu Blaun vuoden 1964 sosiaalisen vaihdon teoriaan.
Koetun organisaatiotuen teoria tarkastelee tyontekijan sitoutumista organisaatioon
sosiaalisen vaihdannan nédkokulmasta. Kun tyontekija kokee saavansa tukea organisaatiolta,
han kokee vastavuoroisesti velvollisuuden tunteita organisaatiota kohtaan. (Eisenberger et
al. 1986, 500-501)

Organisaatiotukiteoria (OST)

Organisaation tukiteorian (OST) keskeinen rakenne on koettu organisaation tuki (POS), joka
perustuu sosiaalisen vaihdon teoriaan. OST:n mukaan sosiaalisen vaihdon teoriaa
sovelletaan tybnantajan ja tyontekijan véliseen suhteeseen. Vastavuoroisuuden normin

perusteella tyontekijat kéyvat kauppaa tyopanoksella ja omistautumisella ty6nantajan



tarjoamia konkreettisia kannustimia, kuten palkkaa ja luontaisetuja tai sosio-emotionaalisia
etuja kuten arvostus, hyvéksynta ja huolehtiminen vastaan. (Baran, Shanock, Miller ja
Lindsay 2011, 124)

1.4 Tutkimuksen rakenne ja viitekehys

Tutkimuksen tarkoitus on selvittdd, mitd taitoja etdjohtajilta edellytetddn seka tutkittavan
organisaation l&hiesimiesten ndkemyksié etdjohtajuudessa tarvittavista taidoista. Tutkimus
selvittdd my0ds, miten organisaatio voi tukea esimiehid etdjohtajuudessa, ja mitk& ovat
tutkittavan organisaation esimiesten nakemykset organisaatiotuesta ja mité tukea he toivovat

organisaatiolta.

Tutkimuksen teoriaosassa perehdytddn etatyon ja etdjohtajuuden késitteisiin. Lisaksi
teoriaosassa esitelldan kaksi etdjohtajuuden kyvykkyysmallia (Fisher ja Fisherin, Key
Competencies of Virtual Team Leaders 2011 sekd Van Wart, Roman, Wang ja Liun, The
Six E-competency Model 2019), joiden yhtélaisyyksid ja eroavaisuuksia arvioidaan.
Teoriaosassa tarkastellaan kyvykkyysmallien liséksi kolmea keskeistd aiemmissa
tutkimuksissa esiin tulleita etdjohtajalta vaadittavia taitoja: viestintéataitoa, sosiaalisia taitoja
sekd luottamuksen rakentamisen taitoa. Teoriaosassa esitelladn myos organisaation koetun
tuen teoria (POS) seka Organisaatiotukiteoria (OST).

Tutkimus suoritetaan teemahaastattelun avulla. Tutkimuksen viitekehys on esitetty kuviossa
1.



Tutkimuksen viitekehys

Etdtyod ja etdjohtajuus Etdjohtajuuden Organisaation tuki
kyvykkyydet

Kaksi mallia etajohtajan + Organisaation koetun

kyvykkyysvaatimuksista tuen teoria (POS)
Etatyon mahdollisuudet + Viestintdtaidot * Organisaatiotuki teoria
. ja haasteet * Sosiaaliset taidot (OsT)
Teoriaosa + Luottamuksen
* Etajohtajuus ja sen rakentamisen taito * Organisaatiotuen
haasteet kaytdnnot

Mita kykyja etdjohtajalta

edellytetdan, esimiesten Esimiesten kokemukset ja
E e kokemusten mukaan odotukset etdjohtajuuden
m plrlaosa organisaatiotuesta

Esimiesten kokemukset
omista etdjohtajuuden
kyvyista

KUVIO 1. Tutkimuksen viitekehys

Tutkimus koostuu kuudesta péaluvusta. Ensimmaisesséd luvussa lukija johdatellaan
aiheeseen, jossa esitelladn tutkimuksen taustaa ja tavoitteita. Tassd luvussa esitellaan

tutkimuskysymykset ja mééritelldén tutkimuksessa kéaytettavat kasitteet.

Luvut 2-3 sisaltavat tutkimuksen teoreettisen tietoperustan. Naissa luvuissa syvennytdéan

etaty6hon ja etdjohtamiseen, etajohtajuuden kyvykkyyksiin seké organisaation tukeen.

Luvussa 4 esitelldadn tutkimusasetelma ja perustellaan menetelmévalinnat seka aineiston
kerddmisessd ja analysoinnissa kaytettavat menetelmédt. Luvussa 5 esitellddn
tutkimustulokset  asetettujen  tutkimuskysymysten — mukaisesti, ensin  esitelldén
tutkimustulokset etdjohtajuudessa tarvittavista taidoista ja tdman jélkeen organisaation
tukimuodot etdjohtajuudelle. Luvussa 6 tutkimustuloksia verrataan teoriaan ja tehdaén

johtopéatokset, kuinka tutkimus vastaa tutkimukselle asetettuihin tutkimuskysymyeksiin.



2. ETATYO JA JOHTAJUUS

Perinteinen toimistotyd ja erityisesti tietointensiivinen ty6é kokivat muutoksen 1990-luvulla,
kun uudet tieto- ja viestintateknologiat avasivat uusia mahdollisuuksia jarjestaa tyota ja
erilaisia ty6tiloja. Tuolloin teknologiaoptimistit ennustivat toimistojen lakkauttamista, ja etta
jotkin organisaatiot tulisivat suurimmilta osin luopumaan kiinteistoisté ja ne korvattaisiin
etatyolla. Tuolloin teknologia oli vield epakypsé ja liikkuvalla ty6ll& oli rajoituksia, mutta
tdma kaynnisti kuitenkin joustavien tydntekotapojen kehityksen. Kaksikymmenta vuotta
my6hemmin kehittynyt teknologia, langattomat verkot, 4G yhteydet ja teknologian
kayttajaystavallisyys mahdollistivat liikkuvan tyon ja tyon tekemisen lahes mistd ja milloin
vaan. (Siri, Hunnes, Blakstad, 2015, 51) Do Rosario Alves de Almeida, Porfirio ja Pereiran
mukaan (2011, Luku I1) Internetin ja sahkoisen liiketoiminnan laajentuminen on néhty
kaikkein merkittavimpéana tekijand markkinoiden ja yritysten globalisaatioon, joka
puolestaan on ollut ratkaiseva tekija tietoyhteiskunnan kehityksessa. Etdtyon voimakas
lisdédntyminen asettaa organisaatiot tilanteeseen, jossa niiden tulee arvioida hierarkiaan
perustuvia organisaatiorakenteita uudestaan. Jotta organisaatiot olisivat joustavia ja
kykenevid vastaamaan ympdriston dynamiikkaan, voisi hajautetut- ja verkostomaiset

organisaatiomallit toimia paremmin. (Do Rosario Alves de Almeida et al. 2011, Luku II)

Etatyota luokitellaan ja kuvataan monella eri tavalla. Limburg ja Jackson (2007, 148)
luokittelevat etatyon kotona tehtdvaan tydhon, liikkuvaan tyéhon, call center -tyéhon ja
virtuaalitiimityohon. Kotona tehtdvéssa tydssa tyontekija tyoskentelee yksityisessa kodissa
ollen tieto- ja viestintateknologioiden avulla yhteydessa organisaatioonsa. Liikkuva ty6 on
tyotd, jossa henkild hyddyntdd mobiilitekniikkaa, kannettavaa tietokonetta tai
matkapuhelinta muodostaakseen yhteyden organisaatioon mista tahansa esim. asiakkaan
luota. Call center tydssé tyOskentelevat henkilot voivat tyoskennelld organisaatiosta
fyysisesti erillaan, joillakin yrityksilla voi olla esim. puhelinasiakaspalvelu maantieteellisesti
paikassa, jossa palkkakustannukset ovat alhaisemmat. Virtuaalitiimit ovat esimerkiksi
valiaikaisesti perustettuja tiimej4, joissa toimii eri alan asiantuntijoita, joita on vaikea l6ytaa
yhdestd paikasta. Virtuaalitiimit tyoskentelevédt usein tietyn madrdajan/projektin ajan,
eivatka tapaa toisiaan fyysisesti lainkaan. (Limburg ja Jackson 2007, 148)



Avolio et al. (2000, 616) ovat tutkineet, miten edistynyt tietotekniikka vaikuttaa johtajuuden
kaytantoihin organisaatioissa. Edistynyt tietotekniikka on tyokaluja, tekniikoita ja tietoa,
joka mahdollistaa organisaatioiden sisdisen ja organisaatioiden valisen tiedon haun,
kerdamisen, hallinnan, siirron ja esittdmisen. Tama teknologia ei rajoitu vain
séhkopostijarjestelmiin, s&hkaoisiin ilmoitustauluihin tai asiakassuhteiden hallinta- ja
toimitusketjujarjestelmiin.  Edistyneen tietotekniikan keskeinen piirre on tiedon
reaaliaikainen saatavuus. Johtajat voivat entistd paremmin ja nopeammin reagoida eri
sidosryhmien tarpeisiin ja tietoa voidaan raétdloida” kohderyhman mukaan. (Avolio et al.
2000, 616-617).

Perinteiset johtamisen teoriat ovat keskittyneet organisaatioihin, joissa tydskennelldan
fyysisesti samoissa tiloissa. Etdjohtamisen tutkimus pyrkii I6ytdmaan mité erityispiirteita
etand toimiminen tuo johtajuuteen. Etatydssa johtajuutta tarvitaan edelleen, vaikka tapa ja
muoto muuttuvat ja on tdrke&dd muistaa, ettd johtaminen on ihmisten johtamista, eik&
teknologioiden yhdistamista. (Virolainen 2010, 65) Purvanonvan ja Kendan (2018, 753)
mukaan etdjohtajuuden tiedeyhteisd on jakautunut kahteen ndakdkulmaan, (1) tarvitaanko
etajohtajuuteen omaa teoriaa eli muuttuuko itse johtajuus virtuaalisesti toimittaessa ja
toisaalta ndhdaan, ettd (2) virtuaalisuus antaa mahdollisuuden madritelld johtajuutta
uudelleen. Zigursin (2003, 342) mukaan perinteinen johtajuus perustuu hyvin pitkélle
esimiehen vuorovaikutustaitoihin ja erityisesti kasvokkaisvuorovaikutukseen, jossa
rakennetaan tehokkaan toiminnan edellyttdm&a luottamusta, kuinka tdmén tehddén
teknologiavalitteisesti? Virtuaalisuus ei poista johtajuutta, vaan antaa ainutlaatuisen
mahdollisuuden tarkastella johtajuuden kasitetta uudelleen (Zigurs 2003, 349). Purvanonvan
ja Kendan (2018, 753) ndkemyksen mukaan etdjohtajuuden ydin on sama kuin perinteisessa
johtajuudessa, mutta kysymys on itseasiassa siitd, miten johtajuutta toteutetaan ja kuinka
etdjohtajat saavuttavat tuloksia.

Gilsonetal. (2015, 1313-1337) ovat tehneet mittavan kirjallisuuskatsauksen virtuaalitiimien
tutkimukseen ja yksi keskeinen teema oli etatiimien johtajuus. Etdjohtajuuden tutkimuksessa
on keskitytty paljon esimiehen kéyttdytymiseen, persoonallisuuden piirteisiin ja kuinka
esimies omalla toiminnallaan vaikuttaa alaistensa tuloksiin ja suorituskykyyn. Johtajat ovat

keskeisessa asemassa virtuaalitiimien toiminnassa, kuinka tiimi selviytyy haasteista ja
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sopeutuu niihin. (Gilson et al. 2015,1319). Etjohtajuutta ja sen haasteita kasitell4&n

tarkemmin luvussa etdjohtajuus ja sen haasteet.

2.1 Etatyon mahdollisuudet ja haasteet

Zaccaro ja Bader (2003, 380) nakevit etatyolla kaksi ainutlaatuista ominaisuutta, jotka
tuottavat onnistuessaan perinteisia tiimejd enemman Kkilpailuetua organisaatioille.
Ensinndkin etatyota rajoittavat vahemman ryhmille asetetut maantieteelliset rajoitukset, ja
siksi niilla on suurempi potentiaali hankkia tarvittava inhimillinen padoma. Tama
mahdollistaa kulloisessakin tilanteessa tarvittavan tiedon, taidon ja valmiuksien
hankkimisen, mitd monimutkaisissa hankkeissa tarvitaan. (Zaccaro ja Bader 2003, 380)
Myo6s Dulebohn ja Hoch (2017, 569) sek& Bergiel, Bergiel ja Balsmeier (2008, 105-106)
nakevat etatyoskentelyn etuihin  mahdollisuuden koota tiimi, jossa maksimoidaan
asiantuntemus vélittdmattd maantieteellisista vélimatkoista. Etatyd mahdollistaa jatkuvan
tuottavuuden ympéri vuorokauden kayttdmalla erilaisia aikavyohykkeita etuna.
Etatyoskentely alentaa matkakustannuksia ja mahdollistaa tiedon jakamisen yli
maantieteellisten rajojen, organisaatioiden ja niiden yksikéiden vélilla. (Dulebohn ja Hoch
2017, 569; Bergiel et al., 2008, 105)

Suomalaisen tydelamatutkimuksen (2018) mukaan etitydon maara on suomessa lisaantynyt
voimakkaasti. Vuonna 2008, lahes joka kymmenes palkansaajista teki etatyota ja etatyon
tekijoiden maara kaksinkertaistui 2013 mennessa. Maailmanlaajuisesti etatyon hyodyiksi
nostetaan mm. mahdollisuus tydskennelld eri aikavyohykkeilld siten, ettd tydnteko on
mahdollista lapi vuorokauden. Suomalaisessa tydeldmassa korostuu enemmén mahdollisuus
séastaa tydmatka-aikaa seka tyon ja perhe-elamén yhteensovittaminen on helpompaa etatyon
mahdollistamien joustojen takia. Suomalaiset ovat myds kokeneet etdtyon rauhoittaneen
tyontekoa. Tyoympéristond koti koetaan monitilatoimistoja rauhallisemmiksi ja kotona
tydskenneltéessa ei tule niin paljon keskeytyksia kuin tydpaikalla. (Suomen virallinen tilasto
(SVT), Tyobolot 2018)

Etatiimit ovat mukautuvampia organisaatiorakenteita kuin perinteiset organisaatiot ja voivat
reagoida nopeasti odottamattomiin haasteisiin ja mahdollisuuksiin. Etaty0ssd tiimin

kokoonpano voi eldd” sen mukaan, minkalaista osaamista kulloinkin tarvitaan. Zaccaro ja
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Bader (2013, 380). Etaty6 luo yhdenvertaisia mahdollisuuksia tyOpaikalla, esimerkiksi
fyysisié rajoitteita omaavilla tyontekijoilla on paremmat mahdollisuudet paésta virtuaaliseen
tyohon kuin fyysiseen tyOpaikkaan. Myo6s organisaatiot pystyvat kohtuullisemmin
vastaamaan tyontekijoiden erityistarpeisiin. Yhdenvertaisuuden lisaksi etatyd voi vahentaa
ika- ja rotusyrjinta, silla tyontekijan ominaisuuksia arvioidaan ensisijaisesti suorituskyvyn
ja tuottavuuden perusteella muiden ominaisuuksien sijaan. Nain virtuaalinen ymparisto

edistaa tyontekijoiden tasa-arvoa ja tasapuolisuutta. (Bergiel et al., 2008, 106).

Arnisonin  ja Millerin (2002, 169) mukaan virtuaaliteknologioita hyddyntavat
samapaikkaiset organisaatiot voivat saavuttaa hyotyja esim. jakaessaan ongelmatilanteita
online-keskustelufoorumeilla. Ndamé& mahdollistavat nopean vastauksen tiimin jasenilta,
jolloin mahdolliset ongelmat- ja hairiétilanteet voidaan selvittdd nopeasti. Lisaksi aikaa
voidaan s&astad mm. kirjaamalla tiimikokousten muistioita siten, ettd tiimiléiset
samanaikaisesti nakevat muistion siséllon ja voivat varmistaa niiden paikkaansa pitavyyden
reaaliajassa. (Arnison ja Miller 2002, 169-170)

Etatyon etujen lisdksi Dulebohn ja Hoch (2017, 569) tunnistavat myds runsaasti haasteita.
Heiddn mukaansa etdtyon haasteita ovat: kommunikaatio ja yhteistyd, inhimillisen
viestinnan kapea-alaisuus, heikompi sitoutuminen tiimiin, luottamuksen saavuttaminen,
vastuun jakautumien, eristaytyminen ja vahainen sosiaalinen vuorovaikutus seké johtaminen
ja seuranta (Dulebohn ja Hoch 2017, 569). Tilastokeskuksen tydelamatutkimuksen mukaan
suomalaiset, jotka eivdt halunneet tai voineet tehdd etdtyotd (kotona tehtéva etétyo),
korostivat tydyhteison tarkeyttd ja kuvasivat jopa tyohon lahtoa rituaalina. Nama henkilot
halusivat my0s pitéa tyon ja vapaa-ajan erillaan toisistaan, silla kotona tehtava tyd hamartaa

tyon ja vapaa-ajan rajaa. (Suomen virallinen tilasto (SVT), Ty6olot 2018)

Shi ja Weberin (2018, 1319) mukaan etatyon keskeisin haaste on tiedon jakaminen, vaikka
heiddan mukaansa aiemmassa tutkimuksessa on todettu, ettd tieto- ja viestintatekniikat voivat
parantaa tiedon jakamista. On myds pdinvastaista tutkimusta, jossa hajallaan olevilla
tiimeilld on vaikeuksia tiedon jakamisessa (Shi ja Weber 2018, 1319). Kuten Dubé ja
Robeykin (2009, 4) toteavat, tieto- ja viestintdteknologia samanaikaisesti haastaa ja
helpottaa tiedonjakamista etaty6ssa. Hiljaisen tiedon, joka siirtyy henkil6iden

vuorovaikutustilanteissa ja usein myos epamuodollisesti, taytyy 10ytaa uusia kanavia. Etatyo
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asettaa haasteita tiedon jakamiselle sek& organisaatiorakenteille, tehden niist4
monimutkaisempia. (Bell ja Zaheer 2007, 957) Etaty0 saattaa muuttaa organisaatiorakenteita
ja jarjestelmid, vaadittuja tyGelamaétaitoja ja tyontekijoiden tyorooleja. Siksi etaty6ta
tehtdvassé organisaatiossa on tarkedd identifioitua virtuaaliseen kontekstiin, koska se voi
kompensoida perinteisen organisaation fasiliteetit yhteisty6ssd, koordinoinnissa ja
tyontekijoiden pitka aikavalin ponnisteluissa. Tamé organisaation identifioituminen on
yhdistetty siihen, missd méarin tydntekijat ovat motivoituneita tdyttdméan organisaation
tarpeet, tavoitteet ja osoittavat organisaatiokansalaisuutta seka taipumusta pysya
organisaatiossa. Organisaation on siis tdrkedd tunnistaa ne tekijat, joilla kasvavaa
etdtyontekijoiden maaréda hallitaan niin, ettd he kokevat psykologisen yhteyden
organisaatioon (Wiesenfeld 2010, 214-215)

Yksi etatyon haaste on myos sopeutuminen etdty6hon ja uuteen tapaan tehda tyotd. Tama
sopeutumisprosessi sisaltdd tyon luonteen muutoksen sek& muutoksen, joka tapahtuu
ihmissuhteiden luonteessa. Se kuinka néihin muutoksiin sopeudutaan, heijastuu henkilén
tyotyytyvaisyyteen ja suorituskykyyn. (Raghuram, Garud, Wiesenfeld, Gupta 2001, 384)
Organisaation on térke&a ottaa huomioon, etté etatyod vaatii organisaation toimintatapojen
uudelleen tarkastelua, ei siis riitd, ettd annetaan “ldppdri” kiteen ja todetaan, voit
tyoskennelld etédnd. Entisajan “kahviautomaattikeskusteluille” tiytyy 10ytdd uusia muotoja,
joissa mahdollistetaan sosiaalinen vuorovaikutus, rakennetaan luottamusta ja yllapidetaan
yhteisollisyyttd. (Raghuram et al. 2001, 401)

Kaikille tyontekijoille ei sovi etatyoskentely, he kenties tydskentelevat parhaimmin
vuorovaikutuksessa toisten ihmisten kanssa tai tarvitsevat selkedt ulkoiset rakenteet
tyotehtavien suorittamiseen. EtatyGtd voi haastaa my6s sukupolvien vélinen Kkuilu,
nuoremmat tyontekijat ovat tottuneet eldmaén tietokoneiden ja erilaisten teknologioiden
kanssa, kun taas kypsemmassé i&ssa olevien tekniset taidot voivat olla hyvinkin puutteellisia.
(Bergiel et al., 2008, 106). Organisaation tulisi analysoida ja tunnistaa, mitkd sen
tyotehtdvistd on mahdollista suorittaa etdaltd, ja mitkd tyotehtavat on parempi suorittaa
fyysiselld tyopaikalla. (Do Rosario Alves de Almeida et al. 2011, luku IV). Bergiel et al
(2008, 106) mukaan virtuaaliymparisté ei aina sovi yrityksen tai organisaation
ydintoimintaan. Kun organisaatio suunnittelee etatyon tekemista, sen tulisi kiinnittdd Do

Rosario Alves de Almeidan mukaan seuraavaan neljaan tekijaan huomiota:
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> I Tehtavat, jotka voidaan tehda etana
4

WA Teknologia tukee etatyota
/J\
o

Mahdollistaako kotiolot etatyon

Tyontekijan persoonallisuus

KUVIO 2. Mukailtu Do Rosario Alves de Almeida 4 tekijaa, jotka organisaation tulisi

huomioida suunnitellessaan etatyota

Aluksi organisaation tulisi maarittaa ne tyotehtavét, jotka voidaan tehdé eténa ja tunnistaa
mitka tehtdvat eivat sovellu etatydhon. Organisaation kdytdssa olevan teknologian taytyy
tukea etatyotd. Etaty0 on hyodytontd, mikali séhkoisida vuorovaikutustyovélineitd ei
hyodynnetd. Etaty0 toimii parhaiten organisaatiossa, jossa on epavirallista viestinta,
tyontekijat ovat ennakoivia, kykenevat ajattelemaan ja toimimaan itsendisesti eika
johtaminen ole hierarkkista. Organisaation tulisi myos selvittad, mahdollistaako tyontekijan
perhetilanne rauhallisen ty6tilan tydskentelylle ja tyohon keskittymiselle. Liséksi on tarkeda
arvioida tyontekijan persoonalliset ominaisuudet, kokemus, yksildlliset tarpeet ja halu tehda
etatyota. Onnistunut etdtyd organisaatiossa edellyttad, ettd organisaation kaikki osapuolet

ovat sitoutuneita etatyon tekemiseen (Do Rosario Alves de Almeida et al. 2011, luku V).

2.2 Etajohtajuus ja sen haasteet

Aiemmin todettiin, ettd Avolion etdjohtamisen maaritelméd on yksi yleisimmin kaytetty
madritelmd. Van Wart et al. (2019, 83) tarjoavat Avolion teoreettisen etdjohtajuuden
madritelmédn rinnalle toisen vdhemmain abstraktin médritelmédn. “Etdjohtajuus on

elektronisten ja perinteisten viestinndn menetelmien tehokasta yhdistamista, joka edellyttaa
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tietoisuutta ajanmukaisista tieto- ja viestintateknologioista, niiden kayttoonottoa ja kykya
kayttaa valittuja teknologioita.” (Van Wart et al. 2019, 83) Etétyo tarjoaa mahdollisuuksia
jasamalla myds haasteita, miten etatydn luonne vaikuttaa johtajuuteen ja mita erityispiirteita
tulee ottaa huomioon. Bell ja Kozlowsk (2002, 16) ovat tutkineet kahta perinteista
johtamistoimintoa, suorituskyvyn johtamista ja tiimin kehittdmistd etakontekstissa. He ovat
todenneet, ettd etdesimiehen on vaikeaa suorittaa perinteisid esimiestehtavida kuten
mentorointia, valmennusta, kehittdmistd tai seurata tehtdvistd suoriutumista ja antaa
korjaavaa palautetta. Tamé etdjohtajuushaaste vaatii tiimin jaseniltd itseltddn suurempaa
kykyé johtaa itse&an ja esimiehen tulisikin ottaa k&yttéon toimintatapoja, jotka tukevat tiimin
itseohjautuvuutta. (Bell ja Kozlowsk 2002, 26)

Zaccaro ja Bader (2013, 380) mukaan etdjohtajan perimmainen tehtavé on edistaa tiimin
tehokasta toimintaa ja varmistaa, ettd tiimin j&senilla on kognitiivisia, sosiaalisia ja
aineellisia resursseja, joilla tiimi pé&&see tavoitteeseensa. Etatiimin esimiehelld on kolme
roolia: olla tiimin yhteyshenkild, suunnan ndyttaja ja operatiivisen toiminnan koordinaattori.
Toimiessaan yhteyshenkiloné esimies seuraa ja tulkitsee tiimissa ja sen ymparilla tapahtuvia
asioita. Esimies auttaa tiimil&isia ymmartaméan tiimille annettuja tehtdvid ja kuinka se
kytketdadn kulloisiin olosuhteisiin. Esimies huomioi ympériston tapahtumat ja miten se
vaikuttaa tiimin toimintaan. Suunnanndyttdjana esimies varmistaa, etta kaikilla on yhteinen
kasitys paamaarasta ja huolehtii siita, ettd tehtavan tarkoitus on ymmarretty. Esimies
operatiivisena koordinaattorina on toimintaa, jolla esimies tunnistaa tai kehittdd tiimin
jasenten resursseja. Operatiivisena koordinaattorina esimiehen vastuu on suunnitella, kuinka
resurssit suunnataan ja optimaalisesti hyddynnetdan tiimille annetussa tehtdvassa. Tahén
operatiiviseen koordinaattorin rooliin kuuluu myds tiimin jasenten motivointi ja
voimaannuttaminen, jotta he panostaisivat entistd enemman tiimin tehtdvéaan. (Zaccaro ja
Bader 2013, 380-381).

Kun tiimin jasenet ovat maantieteellisesti tai ajallisesti hajautuneet, heikentdd se
yhteenkuuluvuudentunnetta, jasenten keskindistd luottamusta ja tdmé puolestaan aiheuttaa
tehottomuutta ja prosessitappiota (Zaccaro ja Bader 2013, 379). Myds Dulebohn ja Hoch
(2017, 569) kuvaavat haasteina tiimin jasenten sitoutumisen ja luottamuksen rakentumisen
sekd vastuun jakautumisen tiimin jasenten kesken. Eristdytyminen, sosiaalinen etdisyys

yksiloiden vélilla haastaa tiimin toiminnan seurannan ja johtamisen. (Dulebohn ja Hoch
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2017, 569). Johtajan vahéinen fyysinen ldsndolo johtaa usein siihen, ettd johtajilla on
vahemman vaikutusta tiimiin ja vahemman tietoa tiiminsa tilanteesta. Myos tieto
tavoitteiden ja toimintojen edistymisestd voi olla puutteellista, siksi johtaminen tiimin

prosesseihin ja tiimin dynamiikkaan voi olla heikentynyt. (Dulebohnin ja Hochin 2017, 570)

Avolio et al. (2000, 617) mukaan yksi keskeisimmista etdjohtajuuden haasteista on, kuinka
optimaalisesti integroidaan ihmiset ja organisaation tietotekniset jarjestelmat, jotta niista
saadaan taysiméaardinen hyoty. Johtajien on oltava aktiivisempia sellaisten sosiaalisten
rakenteiden luomisessa, jotka edistavét edistyneet teknologian implementointia. (Avolio et
al. 2000, 617) Eri tutkijat (Nydegger ja Nydegger 2010, 71; Zaccaro ja Bader (2003) nakevét
vuorovaikutuksen erityisen haastavana etdjohtajuudessa. Nydegger ja Nydegger (2010, 71)
ovat tutkineet etdjohtamisen haasteita ja heidan mukaansa tiimin yhteisty0 ja tehokas
vuorovaikutus on haastavaa jo samapaikkaisissa tiimeissd, ja varsinkin etatiimeissa yhteistyo
ja vuorovaikutus ovat erityisen haastavaa. Zaccaro ja Baderin (2003, 379) mukaan e-
viestintdkanavien tehoton vuorovaikutus, vie tiimin energiaa todellisen tydtehtavén

suorittamisesta.

2.3 Kaksi mallia etdjohtajan kyvykkyysvaatimuksista

Etaty6 ja etdjohtaminen on yleistynyt kaikenlaisissa organisaatioissa, mutta harvoissa
yrityksissd on maédritelty, minké&laista osaamista etdjohtajalta tarvitaan. Perinteinen
johtajaosaaminen ei riitd. (Vilkman, 2016, Luku 1) Kun etdnd johdettavissa tiimeissa
tehtdvat hoidetaan etdnd ja tietokonevélitteisen viestinndn kautta, tiiminvetajalta tarvitaan
erilaisia taitoja tavoitteiden asettamiseen, tuen ja palautteen antamiseen seka tiimin jasenten
motivointiin, kuin perinteisten tiimien esimiehiltd. (Sivunen 2008, 47) Maduka, Edwards,
Greenwood, Osborne, Babatunde, Solomon (2018, 697) mukaan lukuisissa tutkimuksissa on
osoitettu, ettd tehokkaat tiimit erottuvat keskinkertaisista niiden johtajien kykyjen
perusteella ja siksi onkin tarkeda tunnistaa, mitd kykyja etdjohtajilta edellytetdén. Esimies
kohtaa my0s tiimin jasenten odotukset toiminnalleen. Sivusen (2008) neljad eri
kansainvalistd organisaatiota kasittelevdn tutkimuksen mukaan, alaiset odottavat
etdesimiehen motivoivan ryhman jésenid, antavan tukea, antavan ohjeita viestintatekniikan
kaytolle ja tietokonevalitteisista viestintdkaytanndisté yleensa sek&d maarittelevan selkedsti

tulevaisuuden tavoitteita. (Sivunen 2008, 47)
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Tassa luvussa esitellddn kaksi etdjohtajuuden kyvykkyysmallia, sekd verrataan niiden
yhtélaisyyksia ja eroavaisuuksia. Ensin aiemmin julkaistu Fisher ja Fisherin (my6hempéana
FF-malli) Ydinkompetenssit esimiehille — malli (Key Competencies of Virtual Team
Leaders 2011), ja taméan jalkeen kahdeksan vuotta my6hemmin julkaistu VVan Wart, Roman,
Wang ja Liun (my6hempana VW-malli) kuuden kyvykkyyden malli (The Six E-competency
Model 2019). Mallien kasittelyn jalkeen keskitytaan kirjallisuudessa useimmin toistuviin
kyvykkyysvaatimuksiin: viestintataidot, vuorovaikutustaidot ja luottamuksen rakentamisen
taidot.

FF -malli (Key Competencies of Virtual Team Leaders, Fisher ja Fisher 2011)

Fisher ja Fisher (2011, 20) lahestyvét etdesimiesten kyvykkyyksid seitsemdsta eri
nakokulmasta ja ydinkyvykkyydeksi he nimeévat esimiehen kyvyn johtaa ihmisia
(leadership). Kyky johtaa ihmisié edellyttdd vahvoja vuorovaikutustaitoja ja kykya luottaa
alaisiinsa ja siihen, ettd he tayttavat velvollisuutensa ja tarvittaessa pyytavat apua. Vaikka
erilaiset hallinnolliset esimiestaidot, suunnittelu, organisointi, ohjaaminen ja seuranta
yhdistetddn tehokkaan esimiehen kyvykkyyksiin, suurin osa tydsta tehdaan kuitenkin
tiimissd itsessadn. Talloin etéesimieheltd edellytetddn kykyd kannustaa tiimildisia
itsendiseen  tyOskentelyyn, luovuuteen ja innovointiin sek& joustavuuteen ja
reagointikykyyn. (Fisher ja Fisher 201, 21-22)



Ydinkompetenssit
etdesimiehille

Mukailtu, Key Competencies of Virtual Team

Leaders, Fisher ja Fisher 2011

TOIMINTAYMPARISTON LUOJA

=Johtaa periaatteiden ja
operatiivisten suuntaviivojen
mukaan pikemminkin kuin pelkan
politiikan mukaan
*Kadyttda rajoja madrdysten sijaan
*Parantaa suorituskykya
*Saa hyvid tuloksia turvautumatta
autoritéérisiin menetelmiin

FASILITOLA
*Tuo yhteen tarvittavat tyokalut,
tiedot ja resurssit, jotta tiimi saisi
tydnsa tehtya
*0Osaa kdynnistdd tai uudelle
fokusoida virtuaalitiimin tehokkaasti
*Taitaa viestintiteknologiat

ROOLIMALLI
*Toimii roolimallina ja esimerkking
muille

*Demonstroi tiimin jdsenten ja
esimiesten toivottua kiyttéytymista.

=On tavoitettavissa, mutta my&s koti-

ja tydeldma on tasapainossa.
*Kunnioittaa erilaisuutta

IHMISTEN JOHTAJA

Innostaa ja motivoi yli aika-,
paikka- ja kulttuurirajojen

ESTEIDEN POISTAJA
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VALMENTAJA
*Opettaa ja auttaa tiimildisia
kehittdmaan potentiaalia
*Yll&pitdd auktoriteettitasapainoa

*Varmistaa tiimilaisten
vastuullisuuden

LIIKETOIMINTA ANALYSAATTORI

*Ymmartda kokonaiskuvan ja pystyy
ké#antamaan liiketoimintaympéristén
muutokset organisaation
mahdollisuuksiksi
*Toimii asiakkaan puolestapuhujana
*Yhdistda tiimin jésenet eri
toimintojen ja kulttuurien valilla

*Avaa ovia ja rakentaa luottamusta
*Haastaa vallitsevan tilanteen
*Varmistaa, ettd tiimildiset ei

eristaydy.
*Hajottaa keinotekoisia esteitd

KUVIO 3. Ydinkompetenssit etaesimiehille, mukailtu Key Competencies of Virtual Team
Leaders, Fisher ja Fisher 2011

Toimintaympariston luoja

Toinen FF -mallin etdesimichen kyvykkyysvaatimuksista on “results catalyst”, jota tdssé
yhteydessé kuvataan suomenkielisella sanalla toimintaympariston luoja. Etdesimies kayttaa
johtamiseensa l&hestymistapoja, jotka helpottavat ja kehittdvat tyotd, sekéd luovat tunnetta
henkilokohtaisista vaikutusmahdollisuuksista sen sijaan, ettd kaytettéisiin autoritaarista
sanelu tai valvontapolitiikkaa. Fisher ja Fisher kuvaavat tatd tekniikkaa rajojen
maarittdmisen tekniikaksi. Talléin esimies luo reunaehdot, joiden sisalla tiimiléiset voivat
tehdd itsendisid paatoksid. Tama on erityisen tarkedd silloin kun esimies ei ole joka hetki
tavoitettavissa, tiimildiset kykenevét tarvittaessa nopeisiin paatoksiin, kun kaikkia asioita ei

tarvitse varmistaa esimieheltéd. (Fisher ja Fisher 201, 24)

Fasilitoija

Kolmas etdesimiehen kyvykkyys on fasilitoija, ohjaaja, jonka tehtdva on tarjota tiimille
resurssit kuten tyovalineet, koulutus, tieto tai henkilsto, joilla se voi suoriutua tehtavastaan.
Yksi tdrkeimmista etdesimiehen fasilitaattorin tehtavistd on varmistaa, ettd tiimipalaverit

ovat tehokkaita. Tama edellyttdd, ettd etédesimiehelld on taitoa esimerkiksi hyddyntaa
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verkkopalaveritekniikoita tai muita s&éhkoisid kommunikaation valineita kuten séhkopostia,
pikaviestia tai videoneuvotteluja. Tama voi olla haastavaa esimerkiksi siitd nakokulmasta,
ettd kuinka tunteen ilmaisu vélittyy séhkdisesti, tai miten varmistetaan, ettd Kirjoitetun

viestin sdvy on ymmarretty ja tulkittu niin kuin se on tarkoitettu. (Fisher ja Fisher 201, 26)

Esteiden poistaja

Esteiden poistaja on etdesimiehen neljas kyvykkyysvaatimus FF-mallin mukaan. Esteiden
poistajan kyvyssé on kyse siitd, ettd esimies luo mahdollisuuksia ja kykenee poistamaan ne
esteet, jotka ovat yksilon ja tiimin hyvan tuloksen tielld. Tallaisia esteitd voivat olla
esimerkiksi organisaation rakenteet ja toimintatavat, konfliktit tai jopa alhainen itsetunto,
jotka ovat selkedsti nahtavissa. Nama kuitenkin saattavat tulla vaikeimmin havaittaviksi, kun
tydskennelldén etédnd. Esteiden poistajana etdesimies varmistaa, ettei tiimildiset eriydy
tiimistd ja ettei keinotekoisia raja-aitoja synny. Paastdkseen selville mahdollisista
onnistumisen esteistd, tulisikin etdesimiehen sdaannollisesti varmistaa kysymalla
henkilokohtaisissa keskusteluissa, mitka asiat ovat tiimildisen onnistumisen esteena. (Fisher
ja Fisher 201, 26)

Liiketoiminnan analysaattori

Liiketoiminnan analysaattorin kykya etéesimies tarvitsee johtaakseen kokonaisuutta, eika
vain yksittéisia toimintoja. Etdesimiehen taytyy kyetd varmistamaan, etta tiimin jasenet eivat
eristaydy tiimistd tai organisaatiosta. Etaesimiehelld taytyy olla herkkyyttd tunnistaa, milloin
tiimin yhtendisyyttd on tarpeen vahvistaa. Yksi erityisen tarked painopiste on esimiehen
kyky puuttua kulttuuriin, joka etatiimiin on rakentumassa. On tarkedd puuttua varhaisessa
vaiheessa, jos tiimissa ollaan kommunikoimatta, toimitaan epakunnioittavasti tai ei kanneta
vastuuta. Joskus voi olla tarpeellista, ettd etdesimies tydskentelee jopa yli organisaatiorajojen
nahdakseen laajemman kokonaisuuden ja ndkokulman esim. miltd asia nayttaytyy

sidosryhmén nékokulmasta. (Fisher ja Fisher 201, 27)

Valmentaja

Kuudes etdesimiehen kyvykkyys FF-mallissa on valmentaja, joka todennékdisesti vie
etdesimiehen tydajasta suurimman osan. Etatiimit tarvitsevat paljon valmentamista
menestyakseen. T&han sisdltyy teknistd, ihmissuhde- ja substanssiosaamisen valmentamista

niin yksilélle kuin koko tiimille. Etdesimies valmentajana yll&pitd4, opettaa ja auttaa
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tiimilaisia kehittdmaddn potentiaalia antamalla palautetta, yllapitdd auktoriteettitasapainoa

sekd varmistaa tiimildisten vastuullisen toiminnan. (Fisher ja Fisher 2011, 20, 28)

Roolimalli

Viimeinen, seitsemas FF-mallin kompetenssi on roolimalli. Etdesimiehen tulee nayttad
omalla esimerkilladan, minkalaista kaytosta tiimiléisilta edellytetdén. Etdesimiehen sanojen
sijaan teot ratkaisevat, etdesimiehen odotetaan ndyttdvan esimerkkid, kuinka viestitdan
tehokkaasti, kuinka henkildkohtaista vastuuta kannetaan tai minkélaisia ovat hyvat
palaverikaytannot. Etdesimies on my0ds esimerkki siitd, kuinka han on kaytettavissa, mutta

hanell&d on mydos terve Kkoti- ja tydeldmén tasapaino. (Fisher ja Fisher 2011, 20-28)

Yhteenvetona FF-mallista voidaan todeta, ettd etdjohtajuuden ytimessd on kyky johtaa
ihmisia (leadership) ja etdesimieheltd edellytettdvdt muut taitovaatimukset tukevat tata.
Mallissa esitetyt etdjohtajuudet kyvykkyydet ovat hyvin samanlaisia kuin perinteisen
johtajuuden taitovaatimuksissa esimiehille. Mallissa korostuu esimiehen rooli tiimin
yhtendisyyden yllapitamisessa ja kehittamisessa niin, ettd kukaan ei eriydy tiimista. Lisaksi
esimiehelld pitd4 olla taitoa vahvistaa tiimildisten itsensé johtamisen taitoa ja kykyéa tehda
itsendisia paatoksia. Myos viestinnan tarkeys, erityisesti kirjallisen viestinnan rooli korostuu

etakontekstissa.

VW-malli (The Six E-competency Model)

VanWart et al (2019) ovat tunnistaneet kuusi keskeisté taitoa, jotka ovat etdesimiehelle
tarkeitd. N&ihin kuuteen taitoon: viestintataidot, sosiaaliset taidot, tiimin rakentamisen taito,
muutoksenhallinta taidot, tietotekniset taidot ja luottamuksen rakentamisen taito liittyy

jokaiseen etatyon nakokulman tarkastelu.
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Etdjohtajuuden kuuden kyvykkyyden malli

(Van Wart, Roman, Wang ja Liu 2019 ; The Six E- competency Model)

Viestintataidot Sosiaaliset taidot Tiimin Muutoksen hallinta | Tietotekniset taidot Luottamuksen
rakentamistaidot taidot rakentamisen taito

(E-communication {E-social skills)

(E-technological skills)

skills) (E-team building skills) J (E-Change management (E-trustworthiness)
skills}

Ajan- ja Luotettavuus
— Viestinnidn selkeys Hyvi esimiestuki —  Tiimin motivointi Muutosjohtaminen | [— asianmukaiset tieto- —  virtuaalisessa
ja viestintitekniikat ympiéristossd
Perinteisten ja o
Viiri N A h Tys- ja
aarinymmarrysten __— : virtuaalisten L
= A — Tiimin vastuullisuus — r —  yksityiseliman
vilttiminen menetelmien N
o tasapaino
yhdistiminen
NI Tiimin ja sen . . .
Viestintdvirran min | Perusteknologian Monimuotoisuuden
— ; — jAsenten I ) — .
hallinta A taito hallinta
tunnustaminen
Tekninen
turvallisuus

KUVIO 4. Mukailtu VanWart, Roman, Wang ja Liu (2019, 92) Kuuden kyvykkyyden
mallista

Viestintataidot (e-communications skills)

Hyvét viestintataidot edellyttavat etdesimiehelta kykyéa kommunikoida
teknologiavalitteisesti selkedsti ja jarjestelmallisesti vélttden virheitd ja virheellista
viestintdd. Etdesimies my0s varmistaa, ettd tietoa ei ole mydskadn liikaa eikéd se haittaa
suorituskykya. (Roman, VanWart, Wang, Liu, Kim ja McCarthy 2018, 857) Viestintataidot
muodostuvat kolmesta osa alueesta, viestinnan selkeys, vaarinymmarrysten vélttdminen ja
viestintavirtojen hallinta. Selkeé viestintd on hyvin organisoitu ja mahdollistaa palautteen
annon mahdollisten virheiden ja vaarien oletusten vélttdmiseksi. Selked viestinté ei jata sijaa
vaarinymmarrykselle tai virheelliselle tulkinnalle. Viestiessa teknisilla tyévalineilld (esim.
séahkdposti) tulisi erityisesti kiinnittdd huomiota viestin savyyn. Vaikka viestin tarkoitus ei
ole olla vihainen tai loukkaava, se voidaan tulkita sellaiseksi. Hyvéalla viestintavirtojen
hallinnalla varmistetaan, ettd viestit eivat haittaa tyontekoa. Jaettavaa tietoa tulisi jakaa
hallitusti suodatettuna siten, etta lilan monimutkainen ja laaja tieto ei hukuta tyontekijoita.
Van Wart et al 2019, 92).
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Sosiaaliset taidot (e-social skills)

Hyvét sosiaaliset taidot omaavalla etédesimiehelld on kyky luoda positiivinen tydymparisto
ja parantaa vuorovaikutusta ja yhteistyota eri virtuaalisilla menetelmilla (Roman et al. 2018,
857). Hyvat etgjohtajuuden sosiaaliset taidot edellyttavat, ettd etdjohtaja varmistaa ICT-
valitteisissd ymparistoissa, ettd kaikille tyontekijoille tarjotaan yksilollista vuorovaikutusta
aika ajoin. Sosiaalisesti taitava etdjohtaja kayttaa monipuolisesti erilaisia yhteistydvalineita,
kuten henkil6kohtaisia tapaamisia, puhelinta ja virtuaalikokouksia arvioiden kulloisenkin
tavan  soveltuvuuden tilannekohtaisesti.  Etijohtaja  myds  varmistaa, ettd

vuorovaikutusmenetelmat ovat osallistavia. (Van Wart et al 2019, 92).

Tiimin rakentamisen taito (e-team building skill)

Esimies kykenee hallitsemaan muutosaloitteet tehokkaasti teknologiavalitteisilla
tyovalineilld (Roman et al. 2018, 857). Tiimin motivaatio varmistaa etétiimin
ryhmaytymisen. Ryhmdaytyminen edellyttad, ettd tiimille on selvéé sen tavoite ja tehtava.
Etdesimies varmistaa, ettd tiiminjasenet tutustuvat toisiinsa, tuntevat vastuunsa
osallisuudestaan ja antamastaan panoksesta tavoitteen saavuttamiseksi. Tiimin rakentamisen
taito edellyttdd esimieheltd kykya varmistaa, ettd kaikki tiimin jasenet saavat yhta lailla
tunnustusta, palkitsemista ja kehittymismahdollisuuksia kuin kasvokkain kohdattavat tiimin
jasenet. (VanWart et al. 2019, 93)

Muutoksenhallinta taito (e-change management skill)

Esimiehelld on kyky rakentaa, motivoida, tunnistaa ja varmistaa tiimin vastuullinen toiminta
virtuaaliymparistdssa. Etdjohtamisen muutostaito voi liittya tietotekniikan muutoksiin tai
muihin uudelleen jarjestelyihin, jotka toteutetaan virtuaaliymparistdssa. Vaikka digitaaliset
ympéristot tarjoavat positiivisia mahdollisuuksia, tuovat ne mygds valtavia haasteita
erityisesti suurten teknologiaprojektien ja tiimin erilaisissa muutostilanteissa. (Roman et al.
2018, 857). Etand toteutettavan muutoksenhallinnan osaava esimies tarjoaa
muutoksenhallintatekniikat ennakoimalla siirtymid, seuraamalla toteutusta ja jalostamalla

tekniikkaa kaytannon kokemuksen myo6ta (VanWart et al. 2019, 93).

Tietotekniset taidot (e-technological skills)
Etatyovélineiden tekniset taidot edellyttavat, ettd esimies on ajan tasalla teknologisista tieto-

ja kommunikaatiotydvalineistd ja niiden kehityksestd, sekd ymmartaa tietoturvallisuuden
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nakokulman (Roman et al. 2018, 857). Etdesimiehen tietotekniset taidot muodostuvat
esimiehen kyvysta pysya ajan tasalla uusista teknologisista mahdollisuuksista ja varmistaa,
ettd kaytdssa on tehokkaat kustannus — hyotyanalyysin mukaisesti parhaat tydvalineet.
Etéesimies yhdistelee perinteisia ja virtuaalisia menetelmié jarkevésti viestinnassaan seka
hallitsee teknologiset perustaidot siina méaarin, ettd hénella on mahdollisuus eri vika- ja

hairiotilanteissa tukea alaisiaan. (VanWart et al 2019, 92)

Luottamuksen rakentamisen taito (e-trustworthiness)

Etéesimiehelld on kyky luoda luottamuksen tunnetta teknologiavélitteisten tydvalineiden
avulla olemalla rehellinen, johdonmukainen ja oikeudenmukainen (Roman et al. 2018, 857).
Etijohtajan tehtdvd on varmistaa tyd- ja yksityiselamén tasapaino siten, etta
virtuaaliteknologia ei tunkeudu liiallisesti tyontekijoiden elaméén. Samoin esimiehen tulee
varmistaa, ettd asiakkaiden reagointivaatimukset eivat hukuta tyontekijoitd. Etdjohtajan
luottamuksen rakentaminen edellyttdd monimuotoisuuden hallintaa niin virtuaalisissa
olosuhteissa kuin kasvokkain. (VanWart et al. 2019, 93)

Yhteenvetona VW -mallista voidaan todeta, ettd kaikissa etdjohtajalta edellytetyissa
kyvykkyysvaatimuksissa on vahvasti etdkonteksti huomioituna. Kaikki  kuusi
taitovaatimusta ovat selkeitd kokonaisuuksia, jotka tdydentavat toisiaan. Erityisesti mallissa
huomioi kiinnittyy luottamuksen rakentamisen taitoon, joka on noussut viimevuosien

etajohtajuuskirjallisuudessa tarkeéksi etjohtamisen taidoksi.

Mallien vertailu

Fisher ja Fisher (2011) sekd VanWart et al. (2019) ovat nimenneet omissa malleissaan
etdjohtajalta edellytettdvia kyvykkyyksid eri tavoin, siitd huolimatta malleista 16ytyy
yhtendisia elementteja. Van Wart et al. (2019, 92) mallissa etdviestintad kasitellaan yhtena
kyvykkyytend, joka siséltdd eri kommunikaatiovélineilld suoritettavaa viestintaa ja siihen
liittyvad viestin sdvyd. Myds Fisher ja Fisher (2011, 26) ottavat kantaa etdesimiehen
viestintdtapaan puhuessaan etdesimiehen kyvykkyydesté fasilitaattorina, ja he korostavat
my0s viestin sdvyd ja minkalaisia mahdollisia haasteita sahkdinen viestiminen voi asettaa

viestin tulkinnalle.
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Molemmissa malleissa nousee esille luottamus. Fisher ja Fisher (2011, 22) késitelless&dén
esimiehen kyvykkyyttd johtaa ihmisid (leader) toteavat, ettd etdesimiehen taytyy kyeté
luottamaan alaisiinsa ja siihen, ettd he tayttavat velvollisuutensa ja pyytavét apua sita
tarvitessaan. Vaikka Fisherin ja Fisherin -kompetenssimallissa ei nosteta luottamusta yhta
vahvasti esille kuin Van Wart et al -mallissa, Fisher ja Fisher (2011, 79) mukaan johtajan
kyky rakentaa luottamusta on kuitenkin elintarked. Van Wart et al (2019, 93) mallissa
keskitytdan luottamuksen rakentamisen taitoon huomattavasti yksityiskohtaisemmin ja he
kuvaavatkin luottamuksen rakentumisen virtuaalisessa ymparistdssd muodostuvan
esimiehen rehellisyydestd, johdonmukaisuudesta, oikeudenmukaisuudesta ja yleisen
eheyden/koskemattomuuden sdilyttdmisesta. Se, ettd VW-mallissa kuvataan luottamusta
laaja-alaisemmin, johtunee osittain siitd, ettd mallien valilla on kahdeksan vuotta aikaa.
Tuona aikana luottamukseen on alettu tutkimuksessa Kiinnittdmaan enemmaén huomiota ja

luottamuksen rooli etaty6té kasittelevassé kirjallisuudessa on korostunut aiempaa enemman.

Etéesimiehen tietotekniset taidot nousevat myos esille molemmissa malleissa etdesimiehen
kyvykkyysvaatimuksiksi. Fisher ja Fisher (2011, 25) siséllyttava tietotekniset taidot
etdesimiehen fasilitaattorirooliin, kun Van Wart et al. (2019, 92) puolestaan nimeé&vét
tietotekniset taidot yhdeksi kyvykkyysvaatimukseksi. Molemmissa malleissa puhutaan tyon
ja vapaa-ajanyhteensovittamisesta. VW-mallin mukaan se liittyy, luottamuksen
rakentamisen taitoon, kun puolestaan Fisher ja Fisher (2011, 20) nakevat sen osana

esimerkin nayttamista.

VW-mallissa tiimin rakentamisen taito sisédltdd samoja elementtejd, kun FF-mallissa
esteidenpoistajan taito. Organisaation rakenteiden ja toimintatapojen tulisi mahdollistaa
yhtélaiset mahdollisuudet Kkaikille sen jasenille, niin 1asnd kuin etédnd tyoskenteleville ja
etdesimiehen tehtdvda on poistaa mahdollisia rajoja ja esteitd onnistumisen tielta.
Etdesimiehen tehtdvd on saada tiimin jasenet tuntemaan osallisuutta ja varmistaa, ettd

kukaan ei eriydy tiimista.

Kyvykkyysmalleista 10ytyy my0ds eroavaisuuksia. FF-malli pohjautuu vahvasti ihmisten
johtamiseen ja siihen, kuinka esimies saa ihmiset toimimaan tavoitteellisesti, luovasti seka
tehokkaasti. Esimies nahdaan olosuhteiden luojana ja mahdollistajana seka roolimallina. FF-

mallissa kyvykkyydet ovat ehkd enemman esimiehen persoonallisuuteen tai rooleihin
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sitoutuneita. VW-mallissa kyvykkyydet ovat selkedmmin taitoja kuin esimiehen

henkilokohtaisia ominaisuuksia. Selked ero malleissa on siind, ettda VW- malli ottaa

vahvemmin ja systemaattisemmin kanta esimiehen luottamuksen rakentamisen taitoon.

Ihmisten johtaja
(Leader)

Viestintitaidot
(e-communications skills)

Toimintaympéristén luoja
(Results Catalyst)

Fasilitaattori
(Facilitator)

Sosiaaliset taidot
(e-social skills)

Esteiden poistaja
(Barrier Buster)

Tiimin rakentamisen taito
(e-team building skill)

Liiketoiminta analysaattori
(Business Analyzer)

Muutoksenhallinta taito
(e-change management skills)

Tietotekniset taidot

(Living example)

Ual:lcr:)eaﬁa}lja (e-technological skills)
Roolimalli Luottamuksen rakentamisen taito

(e-trustworthiness)

Mukailtu, Key Competencies of Virtual
Team Leaders, Fisher ja Fisher 2011

Mukailtu Drouin, Bourgault ja Gervais,
Support Systems Model (2010)

KUVIO 5. Etdjohtajuuden kyvykkyydet Fisher ja Fisher (2011) seka Van Wart et al (2019)

mukaan

Kuten edella esitetyissd malleissa, my0s useissa tutkimuksissa (Savolainen, 2014; Zaccaro
ja Bader (2003, 379) Van Wart et al. 2019,81; Henttonen ja Blomgvist, 2005; Hoch ja
Dulebohn 2017; Nydegger ja Nydegger, 2010) etdjohtajuustaidoista korostuvat kolme

keskeisintd etdesimiehen taitoa: viestintataidot, vuorovaikutustaidot ja luottamuksen

rakentamisen taito. Seuraavissa alaluvuissa keskitytdan naihin taitoihin tarkemmin.
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2.4 Etajohtajan viestintataidot

Skovholtin (2009, 1) mukaan etatiimien johtajuus saavutetaan ensisijaisesti viestinnalla.
Viestintaan sisaltyy suullisen ja kirjallisen viestinnan tyylilajien hallinta ja etdjohtajalta tima
edellyttdd uusia viestintataitojen muotoja (Skovholt 2009, 1). Skovholtin (2015, 102)
mukaan monet tutkijat ovat vdittdneet, ettd etatydskentely on riippuvainen etdesimiehen
kyvysta valttaa virheellinen viestinta ja konfliktit, sek& kyvysta rakentaa luottamukseen
perustuvaa kollegiaalista tydymparistda tiimin jasenille. Harvoissa tutkimuksissa kasitellaan
sit4, miten johtajuus saavutetaan séhkopostiviestinnan kautta tai mitd muita osallistavia
viestintavalinteitd etdesimiehet voivat kdyttad motivaation ja johdonmukaisuuden luomiseen
tiimissd. Skovholt tutki (2009, 1) kuinka johtajuus saavutetaan etatiimeissa sahkopostin
valityksella ja lahestyy etdjohtajuutta diskursiivisena ilmitna, jossa juuri viestintataidot ovat
keskigssa. Etatydssa kirjallisen viestinndn rooli korostuu ja esim. sdhkopostiviesti voi
edistdd sosiaalista lasndoloa enemmén kuin kasvokkain tapahtuva viestinta.
Sahkopostiviestit ovat pysyvida ja siten voimakkaampia kuin kasvokkaisviestinta.
Etéesimiehen Kkirjoitetun viestin sdvy, kuten epavirallinen, henkilékohtainen ja
emotionaalinen tyyli voivat vahvistaa esimiehen sosioemotionaalisten siteiden luomista
alaisiin. (Skovholt 2009, 9; Skovholt 2015, 118)

Teknisten yhteistydvalineiden kehittymisen mydté on houkuttelevaa ajatella, etta teknologia
parantaa viestintdd. Kuitenkaan pelkk& teknologia ei paranna viestintdd, vaan se kuinka
teknologiaa kéytetddn ja minkalaisia alustoja valitaan viestintdkanaviksi. (Hill ja Bartol
2018, 1-9). Newman, Ford ja Marshall (2020, 455) tunnistavat etdjohtajan viestinnassa viisi
keskeistd, osa-aluetta, joiden avulla etdesimies voi parantaa viestintda. 1) Viestinnan tiheys,
jolla viitataan siihen, kuinka usein etdjohtaja viestii tiimin jasenille erikseen tai ryhmana.
Tihedlld viestilla on positiivinen vaikutus tiimin jasenten ja esimiehen véliseen suhteeseen
ja viestinnédn laatuun. Tihed viestintd my06s parantaa tiimin suorituskykya. (Newman et al.
2020, 455)

2) Ennustettavuus ja oikea-aikaisuus on etatiimin jasenille tarkead, se auttaa kehittdmaan
tiimin keskindisid ihmissuhteita, joka puolestaan voi vaikuttaa positiivisesti tiimin
suorituskykyyn. Ennustettavasti annettu palaute suorituksesta, vahvistaa tiimildisten tuloksia

ja organisaatioon sitoutumista. (Newman et al. 2020, 456)
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3) Reagoivuus, eli kuinka nopeasti etdesimies reagoi tiimildisten Kkysymyksin ja
yhteydenottoihin lisdavét tiimiléisten sitoutumista ja tavoitteiden saavuttamista. (Newman
et al. 2020, 456). Rohkaisemalla tiimildisi& nopeaan reagointiin, vastaamaan nopeasti
tiimikaverin pyytoihin ja antamaan palautetta, etdesimies auttaa rakentamaan tiimin
luottamusta (Hill ja Bartol 2018, 1-9).

4) Selkeys, selkeasti viestityt tavoitteet ovat erityisen tarkedt ja antavat tiimildisille
mahdollisuuden nahd&, kuinka heidén tavoitteensa liittyvat organisaation tehtdvaan ja
visioon (Newman et al. 2020, 456). Hill ja Bartol (2018, 1-9) mukaan etiesimiehen on
Kiinnitettdva erityisesti huomiota Kirjoitettuun tekstiin, koska Kirjoitettu teksti jattaa
enemman tulkinnan varaa. Ihmiset lukevat teksteja eri linssien l&pi, jolloin tekstista tehdaan
erilaisia tulkintoja. Tutkimukset viittaavat siihen, ettd positiivisen tunteen valittdmiseen
tarkoitetun sdhkopostin tulkitaan usein emotionaalisesti neutraaleina. Kun sitd vastoin
hieman negatiivinen sévy, tulkitaan negatiivisemmaksi kuin on tarkoitettu. Hill ja Bartol
(2018, 1-9)

5) Toimintatila, etdjohtajan on térke&a viestiessdén valita toimintaymparisto, joka sopii
parhaiten kulloiseenkin tilanteeseen (Skype, sahkoposti, puhelin tai tiimitapaaminen).
(Newman et al. 2020, 456) Myos Hill ja Bartol (2018, 1-9) pitdvat tarkeand oikean
viestintdkanavan valintaa. Kun viesti on yksisuuntaista, lahinna rutiinitiedon levittdmista ja
jakamista, ideoiden jakamista tai yksinkertaisten tietojen kerddmistd, kevyemmét
tekstipohjaiset mediat (sahkoposti, chat ja ilmoitustaulut) toimivat tssa hyvin. Sit4 vastoin
monimutkaisempiin tehtaviin, kuten ongelmanratkaisua ja neuvottelua vaativat tilanteet,
jotka edellyttavat monimutkaisempaa ideointia ja nakokulmien arviointia, sopii paremmin
verkkokokoukset ja videoneuvottelut. Mitd monimutkaisempi tai arkaluontoisempi asia on
kyseessd, sitd lahempand tulisi olla henkildkohtaista viestintdd. (Hill ja Bartol 2018, 1-9)
Valittu viestintatila voi olla kaikille samanaikainen, esim. yhteinen Skype -palaveri tai
eriaikainen kuten sdhkoposti, jonka kukin tiimin jasen lukee valitsemanaan aikana.
Samanaikaisen viestinndn on todettu olevan tehokkain, kun ratkaisun saavuttamiseksi
tarvitaan suoraa vuorovaikutusta ja ryhmakeskustelua. Myds eriaikaisella viestilla on
paikkansa esim. tilanteissa, joissa selkedsti dokumentoidaan toimintaan vaikuttavia

paatoksia tai toimintaohjeita. (Newman et al. 2020, 456)
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Nydegger (2010, 71) mukaan on olemassa huomattavasti nayttoa siita, ettd viestinnan laatu
maarittaa tiimin tehokkuutta. Viestinta ja viestintataidot ovat yksi merkittava tekija etétyon
johtamisessa, koska yksi perustavaa laatua oleva ero perinteisten tiimien ja etatiimien vélilla
on vuorovaikutus. Ryhmadynamiikan luominen ja yllapitdminen on paljon
monimutkaisempaa etatydssd kuin samapaikkaisessa tyossd. Aiemmat tutkimukset
tietokonevélitteisestd viestinnastd viittaavat siihen, ettd virtuaalinen viestinta ei ole yhta
kattavaa kuin kasvotusten tapahtuva viestintd. Tietokonevélitteinen tavanomainen
tekstipohjainen viestind ei ole yhtd vaikuttavaa kuin kasvokkain tapahtuva viestinta.
Kuitenkin tapa, jolla ihmiset kayttavat kuvia, symboleja, pikakuvakkeita ovat rikastuttaneet
séhkoistad viestintdd. Nuorempi sukupolvi viestii mahdollisesi mieluimmin ndiden
tekstiviestien, kuvien ja symbolien avuilla kuin sanallisesti. Nuoremman sukupolven
tydskentely virtuaalisesti on luonnollisempaa kuin heidan vanhemmillaan. (Nydegger ja
Nydegger 2010, 71)

Viestintd on kaksisuuntainen dynaaminen prosessi, etdjohtajien on opittava kdyméaan
vuorovaikutteisempia keskusteluja yksisuuntaisen tiedottamisen sijaan. Etajohtajilta
tarvitaan kykyé esittdd avoimia kysymyksid, jotka heréttdvat keskustelua ja innostusta.
(Burrus 2010) Burrus (2010) kehoitta miettimdan “Onko organisaatiossamme parempi
tiedottaa kuin kommunikoida” NyKypaivana viestinnassa tulisi pyrkia yhteistyosta yhteiseen
tekemiseen. Yhteisty0 on sitd, etté siné teet omat tydsi, mind teen omani, tehddén yhteistyota
silloin kun taytyy. Yhteinen tekeminen on puolestaan sitg, ettd yhdistdmme viisaat pddmme
ja hoidamme hommamme siten, ettd molemmat padsevéat parhaaseen mahdolliseen

lopputulokseen. ”Kuinka voimme leipoa suuremman piirakan meille molemmille?” (Burrus

2010)

2.5 Etdjohtajan vuorovaikutustaidot

Vuorovaikutus kasitteend on moniulotteinen, arkikielessa se ymmaérretaan toiminnaksi, jossa
joku on vuorovaikutuksessa toisen kanssa tai asioiden valilla on vuorovaikutusta ja tdmén
seurauksena yksil6t ja asiat vaikuttavat toisiinsa. Vuorovaikutus tarkoittaa yksiloiden vélista
kielellistd tai sanatonta viestintdd, joko kasvokkain tai teknologiavalitteisesti.
Vuorovaikutukseen siséltyy reflektiivisyytta ja se mahdollistaa merkityksen rakentumisen.
(Forsten-Astikainen ja Kultalahti 2019, 5) Esimiehen vuorovaikutustaidot muodostuvat
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esimiehen kyvysta kuunnella ja ymmaértaa alaisen nakemyksia. Hyvét vuorovaikutustaidot
omaava esimies kunnioittaa, arvostaa ja luottaa alaisiinsa. Esimiehen kyky ottaa puheeksi,
kasitelld ja ratkaista hankalia asioita ovat hyvien vuorovaikutustaitojen elementteja.
(Forsten-Astikainen ja Kultalahti 2019, 7-8)

Isotaluksen ja Rajalahden (2017, luku 1) mukaan johtamista ei ole olemassa ilman
vuorovaikutusta.  Eri  tutkimuksissa ~on  osoitettu, ettd esimiehen  hyvilla
vuorovaikutustaidoilla on yhteys tydntekijoiden tydsuorituksiin, tyotyytyvaisyyteen,
organisaatioon sitoutumiseen ja tyohyvinvointiin (Isotalus ja Rajalahti 2017, luku 1).
Vuorovaikutus ei ole vain tiedottamista ja viestintdd, vaan jotakin enemmaén. Jatkuva
vuorovaikutus on tarked osa tyon tekemista ja kehittdmista. Yhteisollisyyden kokemukset
lisadvat vuorovaikutusta ja etétydssa yhteisollisuuden tunne vaatii erityishuomiota. Tamén
yhteisollisyyden yllapitamisessé on tarkedé yhteydenpidon laatu ja méaré. (Vilkman 2016,
luku 2) Etdjohtamisessa vuorovaikutusosaamisen merkitys korostuu ja on kyettdva luomaan
sosiaalisia suhteita valimatkasta huolimatta (Vilkman 2016, luku 6) Menin (2014, 266)
mukaan esimies voi kommunikointikyvyillaén, -laadulla ja —tyylilla vaikuttaa tyontekijoiden
asenteisiin ja kayttdytymiseen. Vilkman (2016, luku 6) puolestaan toteaa, yhteisten
toimintaprosessien ja toimintamallien luominen edellyttadd, ettd esimiehen on kyettdva

rakentamaan avointa keskustelukulttuuria.

Virolainen (2010, 66) toteaa, ettd esimiehen sosiaalinen l&sndolo on vaikeampaa saavuttaa
etatiimissa kuin samapaikkaisissa tiimeissd. Esimieskommunikaatiota koskevassa
Kirjallisuudessa on kuvattu erilaisia taitoja, joita esimieheltd edellytetddn, mutta mita
erityispiirteita etana tapahtuva johtajuus synnyttaa vuorovaikutukseen ja kommunikaatioon
ei ole tutkittu perusteellisesti (Sivunen 2008, 47). Sivunen tutkiessaan etatiimin johtajan
vuorovaikutustaitoja, totesi ettd etdjohtajan taito selkeyttdd ja konkretisoida tavoitteita,
aktiivisuus, tuen tarjoaminen, toimivien viestintdkdytanteiden luominen, hankkiminen ja
kayttdminen ovat térkeitd etdjohtajan vuorovaikutustaitoja. (Sivunen 2007, 126) Vaikka
teknologioita voidaan hyddyntdd vuorovaikutuksessa, on tarkedd kiinnittdd huomiota,
etteivat ne nouse paarooliin. Etdesimiehen on mietittdvd omaa tapaansa kommunikoida ja
sitd, miten se istuu muuttuneeseen toimintaymparistoon. Viestintdd on tarkeda kehittaa niin

etté se litkkuu ylh&éalta alas ja alhaalta ylos, seké vertikaalisesti. (Vilkman 2016, luku 4)
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Zaccaro ja Bader (2003, 387) arvioivat, ettd tunnedly ja samanaikaisesti erityisesti
kommunikaatiotaidot ja ongelmienratkaisutaidot tulevat entistd tarkedmmaéksi etdtyon
esimiehille. Vaikka on olemassa monia tehokkaita johtajakoulutuksia, jotka keskittyvat
naihin taitoin, tulisi entistd enemman kiinnittd4d huomiota etatyon nakokulmaan. (Zaccaro ja
Bader 2003, 387).

2.6 Etajohtajan luottamuksen rakentamisen taito

Savolaisen mukaan luottamus luodaan perinteisesti kasvokkaisvuorovaikutuksessa (2018,
284). Etédjohtajan kyky rakentaa luottamusta on ratkaisevan tarkead. Luottamus lisda
avoimuutta ja johtaa parempaan tiedonjakamiseen, ongelmanratkaisuun, innovaatioihin,
toimintaan ja sitoutumiseen. Tutkimukset osoittavat, ettd korkean luottamuksen
organisaatiot yltavat parempiin tuloksiin. Luottamuksen rakentaminen ja séilyttdminen on
haastavaa jo missa tahansa tiimissd, mutta tiimin ollessa hajallaan se on erityisen haastavaa.
(Fisher ja Fisher 2011, 79)

Useissa eri tutkimuksissa luottamus on todettu tarkeimmaksi tekijéksi tiimin tehokkaassa ja
tuottavassa toiminnassa, luottamuksen ilmapiiri mahdollistaa tiimin sitoutumisen ja
yhteenkuuluvuuden rakentamisen, lisaksi se mahdollistaa uusien ideoiden ja luovien
ajattelutapojen  kehittdmisen monimuotoisuudesta ja mielipide-eroista huolimatta.
Luottamukselliset suhteet tiimin jasenten ja esimiesten valilla auttavat tiimi& keskittymaén
tehtdvaan ja nain ollen se tuottaa parhaan mahdollisen tuloksen tiimille asetettuihin
tavoitteisin. (Henttonen ja Blomqvist 2005, 108). Jarvenpaa ja Leidner (1999, 801) kuvaavat
toisin pain, luottamuksen puuttuessa tiimin jasenet ovat vdhemman halukkaita

vuorovaikutukseen ja antamaan panostaan yhteiseen tavoitteeseen.

Luottamus on Vilkmanin (2016, luku 1) mukaan etatyoskentelyn suurin haaste ja etitydssé
sen merkitys korostuu. Luottamuksen rakentuminen tyontekijan ja esimiehen valille on
erittdin tarkeéa ja rakentuminen edellyttad avointa ja runsasta kommunikointia esimiehen ja
tiimin valilla. (Vilkman 2016, luku 1). Nydegger ja Nydegger (2010, 71) mukaan luottamus
on tarked elementti, koska virtuaalisessa vuorovaikutuksessa jaa pois tarkeat sosiaaliset ja ei
sanalliset vihjeet. Luottamuksella on taipumus véhentyd, kun visuaalisia vihjeitd on

vdhemman (Nydegger ja Nydegger 2010, 72). Luottamus on perusta toimivalle
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vuorovaikutukselle, ja vuorovaikutustaidot ovat tarkeita etajohtajalle (Savolainen 2014, 45).
Kun tiimin jasenet ovat maantieteellisesti tai ajallisesti hajautuneet, heikentdd se
yhteenkuuluvuudentunnetta, jasenten keskindista luottamusta ja tdmé puolestaan aiheuttaa

tehottomuutta (prosessitappiota). (Zaccaro ja Bader 2003, 379)

Henttosen ja Blomqgvistin mukaan (2005, 108) etdjohtajuudessa on luottamuksella keskeinen
rooli. Osa tutkijoista pitdd luottamusta itsestdan selvyytena ja ettd luottamus kehittyy
virtuaalitiimissa automaattisesti, kun taas osa tutkijoista on sitd mielta, ettd luottamusta ei
voida pitad itsestddnselvyytend vaan se pitéé tunnistaa ja sita pitadé johtaa mahdollisuuksien
mukaan. (Henttonen ja Blomqvist 2005, 108). Henttosen ja Blomgvistin (2005,155)
tutkimus luottamusta edeltavista tekijoista tuo esille, ettd luottamuksen rakentuminen
virtuaalimaailmassa sisdltdd samanlaisia elementteja kuin perinteinen luottamuksen
rakentuminen l&snatiimeissd. N&itd elementteja ovat mm. oikea-aikainen viestinta,
perusteellinen palautteenanto ja avoin viestintd, jotka lisd&vat luottamusta Erityisesti
luottamuksen rakentumista edisti tyontekijoiden osallistuminen paatéksentekoon.
Etéatiimeissd, jossa kommunikaatio tapahtuu virtuaalisesti, korostuu yksil6llinen
suvaitsevaisuus ja kokemukset, sosiaalinen samankaltaisuus, seurustelun muodot,
huolehtiva ilmapiiri, tarinan kerronta ja henkilokohtaiset keskustelut sek& huumori.
Luottamuksen rakentumista edistdd myds lupausten pitdminen, toisten hyvinvoinnista
huolehtiminen seké seisominen tiimin ja sen jasenten takana. (Henttonen ja Blomqvist 2005,
115).

Fisher ja Fisher (2011, 81) kuvaavat my0s tekijoita, joilla etdesimies voi rakentaa
luottamusta. Rehellisyys on térkein tekijd, joka vaikuttaa etdesimiehen luottamuksen
rakentamiseen. VVuorovaikutuksen savyn puhutussa tai Kirjoitetussa viestinnassa taytyy olla
kunnioittava, kommunikoinnin avointa ja usein toistuvaa. Herattadkseen luottamusta on
myods esimiehen luotettava alaisiinsa. Luottamusta rakentaessaan etéesimies on
tavoitettavissa ja reagoiva, tekee sen mitd sanoo tekevansa ja tekee sen l&pindkyvasti.
Esimiehen on térkeda varmistaa, ettd vuorovaikutus tiimin kanssa on johdonmukaista ja
ennakoivaa. Luottamusta etatiimissd rakennetaan myos jarjestamélla tiimille sosiaalista

aikaa esim. “’virtuaalikahveja”. (Fisher ja Fisher 2011, 81-85)
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3. ORGANISAATION TUKI

Esimiehisyydelle ja etdjohtamiselle on esitetty paljon haasteita ja useita erilaisia
vaatimuksia. Miten organisaatio voi tukea lahiesimiehid vastaamaan mm. edella esitettyihin
haasteisiin? Frear et al. (2018) ovat tutkineet organisaation tukiteoriaa (Organizational
Support Theory, OST) suhteessa esimiesty0hon ja ovat todennet esimiestuen tarkeyden.
Organisaation tukiteoria on kehitetty organisaation koetun tuen teoriasta (Perceived
organizational support, POS). Teorian mukaan, tyéntekijat muodostavat kokonaisvaltaisen
nakemyksen siitd, missd maarin he arvioivat tydorganisaationsa arvostavan heidan
panostaan ja hyvinvointiaan Teoria puolestaan nojautuu vastavuoroisuuden periaatteeseen,
henkil6 tehdesséén toiselle palveluksen siité seuraa odotus vastapalveluksesta. (Eisenberger,
Huntington, Hutchison, ja Sowa 1986, 500)

Organisaation tukiteoria on laajennettu koskemaan esimiehia kolmella tavalla. Ensinnékin,
kun esimiehet tuntevat organisaation tuen, heidén on osoitettu reagoivan tarjoamalla tukea
alaisilleen. Toiseksi; alaiset, jotka tuntevat esimiehensa tukevan, omistavat sen osittain koko
organisaatiolle; siten havaittu esimiehen tuki johtaa suurempaan alaiseen kokemaan
organisaatiotukeen. Kolmanneksi on havaittu, ettd esimiehen tuki liittyy alaisten tuloksiin
samalla tavalla kuin organisaation tuki, niin ett alaiset reagoivat siihen lisadntyneella

suorituksella ja sitoutumisella. (Frear et al. 2018, 56)

3.1 Koettu organisaation tuki (Perceived Organizational Support, POS)

Koettu organisaation tuen teoria tarkastelee tydntekijan sitoutumista organisaatioon
sosiaalisen vaihdannan nédkokulmasta. Kun tyontekija kokee saavansa tukea organisaatiolta,
han kokee vastavuoroisesti velvollisuuden tunteita organisaatiota kohtaan. (Eisenberger et
al. 1986, 500). Tyontekij6illa on taipumus ndhd& organisaatio personalisoituna, eldvana
kokonaisuutena ja he kokevat, ettd organisaatiolla on suotuisa tai epasuotuisa suhtautuminen
heitd kohtaan. Organisaatiolla on laillinen, moraalinen ja taloudellinen vastuu sen edustajien
(esimiesten) toimista. Organisaation ennakkotapaukset, perinteet, politiikat ja normit
tarjoavat jatkuvuuden ja méérittavat roolikayttdytymisen sekd organisaatio kayttda valtaa

yksittéisiin tyontekijoihin edustajiensa kautta. (Eisenberger 1986, 500). TyoOntekijat
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muodostavat kasityksen siitd4, kuinka tyoorganisaatio arvostaa heidédn panostaan ja
hyvinvointiaan Tallainen koettu organisaation tuki riippuu samoista prosesseista kuin

ihmisten yleinen sitoutuminen muihinkin sosiaalisiin suhteisiin. (Eisenberger 2006, 501).

Rhoadesin ja Eisenbergin (2002, 699) mukaan koettua organisaation tukea voidaan kasvattaa
kolmella keskeiseen tavalla, oikeudenmukaisuudella, esimiehen tuella ja organisaation
palkitsemiskdytanndilla  ja  tydolosuhteilla.  Oikeudenmukaisuudella  tarkoitetaan
rakenteellista oikeudenmukaisuutta, jossa mm. tyotekijoiden valilla kdytetyt toimintatavat
resurssien jaoissa ovat oikeudenmukaiset. Rakenteellisiin tekijoihin sisaltyy muodollisia
séantoja ja tyontekijoihin vaikuttavia paatoksia. Esimies edustaa organisaatiota ja tdman
perusteella tyontekijat muodostavat kasityksen siitd, kuinka organisaatio arvostaa heita, siksi
esimiehen osoittamalla tuella on merkitystd koettuun organisaatiotukeen. Esimiehen
osoittama tuki ja arvostus tyontekijaa kohtaa kasvattaa kokemusta organisaatiotuesta. HR-
kaytanteitd suhteessa koettuun organisaatiotukeen on tutkittu ja keskeisiksi ovat nousseet
organisaation palkitsemiskdytanteet ja tydolosuhteet, erityisesti tunnustus, palkka ja
ylennykset, ty6turvallisuus, itsendisyys ja organisaation hallittavissa olevat stressitekijat
(kuten tyon vaatimukset ja kuormittavuus tai rooliristiriidat). Rhoadesin ja Eisenbergin
(2002, 699-700)
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Velvollisuuden tunne
organisaatiota
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KUVIO 6. Koettu organisaation tuki (POS) teoreettinen malli
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Rhoadesin ja Eisenbergin POS teorian mukaan tyontekijan koettua tukea edeltad kolme
tekijad oikeudenmukaisuus (fairness), organisaation palkitseminen ja tydolosuhteet
(organizational rewards and job conditions) seka esimiehen tuki (supervisor support).
TyoOntekijdn koettu organisaatiotuki synnyttdd velvollisuuden tunteen organisaatiota
kohtaan. (Rhoadesin ja Eisenbergin 2002, 699—700)

4.2 Organisaation tukiteoria (Organizational Support Theory, OST)

Organisaation tukiteoria pohjautuu koettuun organisaatiotukeen. Organisaation tukiteorian
mukaan tyontekijat etsivat tasapainoa sosiaalisessa vaihdossa organisaation kanssa,
tyontekijat ovat sitoutuneita organisaation, mikali he uskovat organisaation arvostavan heité
ja valittavén heistd. Organisaatiotuen teoriaa on kaytetty selittdmaan, kuinka tyontekijé
personoi organisaation esimiesten kautta. Esimiesten toimet edustavat organisaation

kaytantoja, normeja ja kulttuuria. (Drouin ja Bourgault 2013, 807)
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TyoOntekijan harkinnanvarainen kohtelu (discretionary treatment) huomioi sen, ettd
tyontekijan vapaaehtoisesti annettu panos on arvokkaampi kuin pakotettu. Esimiehen tuki
on liitetty koettuun organisaatiotukeen siten, ettd esimies nahdaan organisaation edustajana.
Organisaation tukiteoria madrittelee kolme prosessia, jotka perustuvat POS: n ja sen
seurausten  véliseen suhteeseen. Ensinndkin  vastavuoroisuusperiaatteen mukaan
organisaation tukea kokevat tyontekijat tuntevat olevansa velvollisia organisaatiota kohtaan.
Toiseksi POS auttaa tdyttdmé&an sosiaaliset ja emotionaaliset tarpeet, joka johtaa
organisaatioon sitoutumiseen ja sen tarjoamaan rooliin, josta tulee osa sosiaalista
identiteettid. Kolmanneksi POS auttaa madrittdmadn organisaation valmiuden palkita
organisaation puolesta tehdyt ponnistelut. Organisaation tuki johtaa alaisten parempaan
sitoutumiseen organisaatioon, suorituskykyyn, kansalaiskdyttaytyminen (varsinaiset
tydvaatimukset ylittdva kayttdytyminen) ja tyOtyytyvadisyyteen sekd véhentaa
vetdytymiskayttaytymista ja kuormitusta. (Baran et al.2011, 124-125)

Shanock ja Eisenberger (2006, 689) nakevat esimiehen valittdjan roolissa, jossa he toimivat
organisaation edustajina ja samalla organisaation tydntekijoind, he ovat tuen vastaanottajia
ja tuen antajia. Esimiesten saama tuki liittyy positiivisesti tyontekijoiden positiivisiin
tuloksiin ja tastd on hyotya koko organisaatiolle. (Shanock, Eisenberger 2006, 689) Myds
Woznyj et al. (2017) ovat tutkineet organisaatiotuen teoriaa suhteessa esimiestukeen. Heidén
tutkimuksensa nékokulma oli esimiehen kokema organisaatiotuen hyoty esimiehille
itselleen. L&hiesimiehet toimivat organisaatiossa johdon ja tyontekijoiden vélissd, heidan
odotetaan saavuttavan omat suoritustavoitteensa ja varmistavan, ettd heiddn alaisensa
saavuttavat tavoitteet. Woznyj et al. (2017, 500)

Baran et al. (2011, 136) mukaan viimeaikaisessa POS tutkimuksessa tutkijat ovat alkaneet
kayttdmaan monitasoista mallintamista analysoidakseen eri tasoisia muuttujia kuten
esimiehen ja alaisen kahden vélista suhdetta, tiimejd, osastoja tai muita
organisaatioyksikoitd. Yksi OST laajennus (kuvio 8) on esimiesten omien asenteiden ja
koetun organisaation tuen lissdminen malliin. Se miten esimiehet suhtautuvat organisaatioon
jamiten se vaikuttaa heidén alaisten asenteisiinsa ja suorituskykyyn. (Baran et al. 2011, 137).
Esimiesten affektiivista sitoutumista eli emotionaalista kiinnittymistd organisaatioon on
tutkittu véhan, mutta Woznyj et al. (2017, 629) mukaan affektiivinen sitoutuminen on yhta

tarked, ellei jopa tarkedmpi kuin alaisten. Koska esimiehilld on korkeamman tason vastuita
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kuin tyontekijoilla, on tarke&&, ettd esimiehet ovat sitoutuneita organisaatioon. He
vaikuttavat tyontekijoihin kdytannén HR toiminoissa ja jalkauttavat organisaation strategiaa.
Kéytdnnossé he toimivat alaisten tukena, mentoroivat heitd ja ohjaavat heidén toimintaa.
Esimiehilla on siis vahva vaikutus tyontekijoihin ja esimiesten oma sitoutuminen ja asenteet
vaikuttavatkin enemman tyontekijoihin kuin organisaation johtoon kuulumattomien (ei
esimiesasemassa olevat) asenteet. (Woznyj et al. 2017, 630). Woznyj et al. (2017, 635)
havaitsivatkin tutkimuksessaan; esimiehet, jotka kokivat saavansa organisaatiolta tukea,
olivat sitoutuneempia organisaatioon, mika taas puolestaan johti parempaa alaisten

suoriutumiseen.

Supervisor’s attitudes

Supervisor's
Perceived
Organizational
Support

Supervisor's
Perceived
Supervisor

Support

ation

Felt oblig

KUVIO 8. OST esimiestuen laajennus mukailtu (Baran et al., 2012, 137)

3.3 Organisaatiotuen kaytannot

Organisaation tukea voidaan l&hestya eri ndkokulmista POS teorian mukaan kolme keskeisté
organisaatiotuen muotoa ovat oikeudenmukaisuus, organisaation palkitsemiskéaytannot ja
tydolosuhteet sekd esimiehen tuki. Drouin et al. (2010, 630) mukaan useat tutkijat ovat

todenneet, ettd organisaatiotuki on keskeinen menestystekija etatiimien menestymiselle. He
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ovat tutkineet organisaatiotukea virtuaalisissa projektitiimeissa ja luoneet sen pohjalta
mallin organisaatiotuen kayténteistd. Vaikka malli on syntynyt virtuaalisten projektitiimien
organisaatiotuesta, voitaneen sitd myds soveltaa toisen tyyppisiin organisaatioihin. Malli
sisdltdd perinteisen organisaatiotuen elementtejd, joissa kuitenkin on pyritty huomiomaan
etdkonteksti. Malli pohjautuu lahtokohtaan, jossa etatiimit ovat uudentyyppinen
kokonaisuus poiketen perinteisista tiimeistd. Etatiimit rakentuvat kahdesta komponentista,

rakenteelliset tekijat ja prosessit. (Drouin et al. 2010, 627).

Virtual team Support systems
Components Support systems Mechanisms
® Staffing
Structural factors Human resources # Training

* Career development

# Performance assesment

Individual PR # Corporate mission and objectives
crrormance * Performance measurement
# Feedback
Technology cedbac
Reward » Salary increases, bonuses

Pet ational context # Definition of roles, responsibilities and

hierarchical links between organizational
actors
Resource allocation ® Strategic allocation of team members’
knowledge, skills, and competencies to
meet targeted objectives
# Allocation of financial and technical resources

Processes

Communicational
Coordination # Coordination, coaching and assistance

Relational # Information and knowledge sharing
Communication # Information access management
Functional # Decision making

* Availability, selection and implementation

'l‘cchnculngy ® User support
* System maintenance

KUVIO 9. Drouin, Bourgault ja Gervaisin malli (2010, 628) organisaatiotuesta etatiimeissa.

Etatiimien rakenteellisilla tekijoilla tarkoitetaan niita olosuhteista, joissa tiimi toimii ja jotka
vaikuttavat esimerkiksi tiimin viestintatapoihin tai ylip&atdan tiimin johtamiskaytantoihin.
Mallin mukaan rakenteelliset tekijat muodostuvat yksiloista, tekniikasta ja toiminnallisesta

ymparistostad. Prosessitekijat kuvaavat etatiimin sisélld vuorovaikutuksessa tapahtuvia
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toimintoja kuten, suunnitteluprosessit, sosio- ja emotionaaliset prosessit (luottamuksen
rakentaminen, vuorovaikutuksen laatu ja konfliktien hallita) ja toimintaprosessit (viestinta

yhteisty6 ja koordinointi).

Organisaatiotuki voidaan Drouin et al. (2010, 628) mukaan jakaa seitsemé&an
tukijarjestelméan:  henkilostohallinto,  suorituskyky,  palkitseminen,  resurssien
kohdentaminen, koordinointi, viestintd ja teknologia. Nailla tukijarjestelmilla on eri
toimintamekanismit, joita on esitetty kuviossa 9. Henkildstonhallinto pitéda sisallaan
toimintamekanismit, joilla varmistetaan oikea henkildstomaara, henkildston koulutus seka
huolehditaan urakehityksestd. Suorituskykya tuetaan osoittamalla selkeét tavoitteet ja
suorituskykya arvioidaan sovituilla mittareilla, lisdksi suorituskyvysta annetaan palautetta.
Palkitseminen, seka palkkojen korottamisena, ettd palkkioina on motivaattori, joka muuttaa
tiimin potentiaalin suorituskyvyksi. Palkkiojarjestelmilla voidaan varmistaa organisaation
tavoitteeseen paasy. Palkitseminen kannustaa yksilod saavuttamaan tavoitteensa. Resurssien
oikea kohdentaminen tarkoittaa roolien ja vastuiden selkedd maarittelyd organisaation eri
toimijoiden valilla. Tiimeilla tulisi olla riittavasti tietoa, taitoa ja kykya selviytya annetuista
tehtdvisté ja tavoitteista tehokkaasti ja organisaation tulisi tarjota taloudelliset ja tekniset
resurssit, jotta tiimin tyd mahdollistuu. Organisaation koordinaatiotuki mahdollistaa
organisaation eri tiimien tiedon ja asiantuntemuksen jakamisen. Koordinoinnin
tukijarjestelmd varmistaa, ettd organisaatiorakenteet tukevat sen jasenten vélista
vuorovaikutusta ja tiedon jakamista. Organisaation viestinnan tukijarjestelmén tarkoitus on
varmistaa tiedon saatavuus. Organisaatioiden on luotava jarjestelmid, jotka edistavét tiedon
jakamista kaikkien osapuolten vélilla. Teknologiatuen avulla varmistetaan tiedon saatavuus

ja jarjestelmén yllapito sisaltaen kayttajatuen. (Drouin et al. 2010, 628-631)

Myohemmin organisaatiotuen kaytanteiden maéarittdmisen jalkeen Drouin ja Bourgault
(2013) ovat tutkineet organisaatiotuen ulottuvuuksia suhteessa paatdksenteon laatuun ja
tiimityon tehokkuuteen etdtiimissd. Drouin ja Bourgault (2013, 866) mukaan
viimeaikaisessa tutkimuksessa on havaittu, ettd tiimin vaikutusmahdollisuudet,
standardoidut prosessit ja yksilollisen osaamisen huomioiminen on vaikuttanut positiivisesti
etatiimien johtamiseen. Drouin ja Bourgault (2013, 868) tunnistivat organisaatiotuessa nelja

ulottuvuutta. 1. Etatyota tukeva henkil6stostrategiaa 2. Koulutus ja tydvélineet. 3. Korkea
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itsendisyydenaste ja luottamus. 4. Ylimman johdon seuranta, (Drouin ja Bourgault 2013,
868).

HenkilGstostrategia on organisaatiotuen keskeinen tukijéarjestelmé. HenkilOstOstrategialla
varmistetaan, ettd henkilostdd on riittdvd madra ja heilld on tarvittava osaaminen
organisaation tehtdvistd suoriutumiseen. Jo henkilostod rekrytoitaessa tulisi kiinnittaa
huomiota myods heidan yksiléllisiin  ominaisuuksiinsa. Tutkimusten mukaan yksilon
joustavuus ja hyva kommunikaatiotaidot mahdollistavat etatyon tehokkaammin. Tiimin
suorituskyky paranee, kun sen jasenilld on riittdvasti teknisid taitoja, hyvat
ongelmanratkaisutaidot sekd kyky tehdd p&atoksia. Etatiimin jasenilla tulisi olla
sovittelukykya ja tunnollisuutta, jotta konflikteilta valtyttaisiin. Etatiimeissd yksiléiden
ominaisuudet vaikuttavat keskeisesti tiimin suorituskykyyn. (Drouin ja Bourgault 2013,
868-871).

Koulutus ja tydvalineet on keskeinen toimintamekanismi henkildstoresurssien
tukijérjestelméssa. Tyonantajan jarjestamat koulutukset ovat investointi tyontekijaan, joilla
se osoittaa myds tunnustusta tyontekijéiden organisaatiolle antamalleen panokselle. T&méa
puolestaan liséé tyontekijan kokemaa organisaatiotukea (POS). Organisaation koulutuksilla
on suoria ja valillisid vaikutuksia tyodntekijoihin tehokkaaseen toimintaan ja tyon laatuun
etatiimeissa. Tehokkaat tyOvélineet; ohjelmat, laitteet, nopea internetyhteys ja toimivat
kommunikaatioteknologiat parantavat etatiimien tehokkuutta. (Drouin ja Bourgault 2013,
870).

Korkea autonomia ja vaikutusmahdollisuudet omaan tyohon lisaavat yksilon suorituskykya
ja tyotyytyvaisyyttd. Se, ettd organisaatio luottaa siihen, ettd tyontekijat tekevat viisaita
paatoksia tyonsad tekemisestd, lisdd koetun organisaatiotuen maaréda ja siten organisaation
suorituskykya. Ylin johto asettaa toiminalle pdadmaé&aran ja mittarit, joilla suorituskykya
mitataan. Johto seuraa ja raportoi tietoa organisaation tilasta. Johdon antama palaute voi
lisata tyotekijoiden vastuullisuutta ja motivoida heitd tydssaan. Organisaatio johto myds
maarittdd yrityksen perusarvot ja yrityskulttuurin. (Drouin ja Bourgault 2013, 870-871).
Drouin, Bourgault ja Gervais (2010) tutkivat organisaatiotuen muotoja etatiimeissd ja
havaitsivat, ettd ylin johto voi tukea etdtiimeja resursseilla, resurssien kohdentamisella,

koordinoinnilla ja viestinnan tuella. Tdman tyyppiset toimenpiteet edistavat tiedonvaihtoa,
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tiedon saatavuutta, luottamuksen rakentumista ja tiimin yhteenkuuluvuutta. (Drouin et al
2010, 638)

Kuten aiemmin on todettu, etdesimies toimii tiimin ja organisaation johdon valissé seka
esimiehen kokemalla tuella on vahva vaikutus tyontekijoihin. Organisaation tuki valittyy
tiimeille esimiehen kautta. Mallissa esitellyt organisaation tukitoimien voidaan tdmén
perustella katsoa kohdistuvan esimiesten kautta tyontekijoihin. Esimiesty6ll& organisaation

toiminnot, HR-kédytannot, koulutukset, rekrytoinnit yms. vieddan kaytantoon.
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4, TUTKIMUSASETELMA, MENETELMAVALINNAT JA
AINEISTO

4.1 Tutkimusstrategia

Tutkimusstrategia tarkoittaa tutkimuksen menetelmallisten ratkaisujen kokonaisuutta.
Tutkimusta voidaan ladhestyd joko kvalitatiivisesta (méaaréllisestd) tai kvantitatiivisesta
(laadullisesta) nékokulmasta. Kaytdnndssa ndiden kahden lahestymistavan erottelu
toisistaan ei ole yksinkertaista ja tarkkarajaista, eika niitd tule ndhda toistensa vastakohtina
vaan enemmankin toisiaan tdydentavina lahestymistapoina. (Hirsjarvi, Remes, ja Sajavaara
2009, 136). Tutkimuksen tarkoituksen ja tehtvan tulee ohjata tutkimusstrategisia valintoja.
Onko tutkimus luonteeltaan kartoittava, selittdvd, kuvaileva vai ennustava? Tassé
tutkimuksessa pyrittiin kartoittamaan esimiesten ndkemyksia etdjohtajuudessa tarvittavista
taidoista seka heiddn omista valmiuksistansa toimia etdjohtajina. Lisdksi tutkimuksella
selvitettiin esimiesten ndkemyksi& organisaation tarjoamasta tuesta etdjohtajuudelle seka
mitéd tukea he toivovat omalta organisaatioltaan. Kun tutkimuksen tarkoitus on kartoittaa
asiaa tai ilmiota, tavallisimmin tutkimusstrategiassa valikoituu kvalitatiivinen eli laadullinen
tutkimus. (Hirsjarvi et al. 2009, 136). Laadullinen tutkimus mahdollistaa aineiston
ker&amisen, joka tekee mahdollisimman monenlaisen tarkastelun mahdolliseksi (Alasuutari
2011,84). Kvalitatiiviselle aineistolle on ominaista sen ilmaisullinen rikkaus, monitasoisuus

ja kompleksisuus. (Alasuutari 2011,84).

Hirsjarvi et al. (2009, 134) mukaan kolme perinteistd tutkimusstrategiaa ovat kokeellinen
tutkimus, Survey- tutkimus ja tapaustutkimus. Téssd tutkimuksessa tutkimusote oli
tapaustutkimus. Tapaustutkimus antaa yksityiskohtaista tietoa yksittdisestd tapauksesta tai
pienestd joukosta toisiinsa suhteessa olevia tapauksia. Tapaustutkimukselle on tyypillist,
ettd tutkimuksen kohteena on yksild, ryhmé tai yhteisd. Tapaustutkimuksessa on usein
kiinnostuksen kohteena yksittdistapauksen tutkinta suhteessa ympéristéon, josta
yksittéistapaus on osa. Tapaustutkimuksen tavoitteena on tyypillisesti ilmididen kuvailu.
Tapaustutkimuksen metodeina kaytetdan usein mm. dokumenttien tutkintaa, havainnointia
tai haastattelua. (Hirsjarvi et al. 2009, 135) Taman tutkimuksen mielenkiinnon kohteena oli

esimiesten nakemykset etdjohtajuudessa tarvittavista kyvykkyyksistd, seka kuinka esimiehet
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kokevat omat taitonsa suhteessa ndihin taitoihin. Lis&ksi tutkimuksessa oli kiinnostuttu myaos
esimiesten ajatuksista liittyen organisaatiotukeen ja heidan toiveistaan tulevaisuuden
organisaatiotuelle. Tassd tutkimuksessa oli kiinnostuttu lahiesimiesten subjektiivista
nakemyksisté ja kokemuksista. N&iden kokemusten tarkastelun pohjalta oli pyrkimys lisaté
ymmarrystd, kuinka organisaatio voi tukea l&hiesimiehid etdjohtajina. Taéma tutkimus

toteutettiin laadullisen tapaustutkimuksena.

4.2 Aineiston kerdaminen

Tassa tutkimuksessa tutkimusaineisto keréttiin haastattelemalla. Hirsjarvi et al. (2009, 205)
mukaan haastattelu on ainutlaatuinen tiedonkeruumenetelméd, koska siind ollaan suorassa
kielellisessd vuorovaikutuksessa tutkittavan kanssa, td&m& mahdollistaa joustavuuden
aineiston keréd&misessa. Hirsjarvi et al. (2009, 205) toteavat, ettd haastattelu valitaan
aineistonkeruumenetelméksi usein silloin, kun ihminen nahd&éan tutkimustilanteessa
subjektina ja hénelle annetaan mahdollisuus tuoda esille itseddn koskevia asioita vapaasti.
Haastattelu puoltaa myos paikkaansa silloin, kun tutkijan on vaikea tietdd etukateen
vastausten suuntaa. Haastattelu mahdollistaa saatavien tietojen syventamisen, kun voidaan
esittda tarkentavia kysymyksia tai muuten kaivataan selvennysté vastauksiin. (Hirsjarvi et
al. 2009, 205). Haastattelun etuna on myos se, ettd haastateltava on mahdollista tavoittaa
my6hemmin, mikéli aineistoa halutaan tdydentdd. Haastattelu vie myos aikaa ja se voidaan
nahda haastattelun varjopuolena, téssd tutkimuksessa haastateltavien mé&ard rajattiin
seitsemadn henkilodn, jotta aineiston keruuseen kulunut aika ei venynyt tutkimusprosessin
kannalta kohtuuttomaksi. Hirsjarven mukaan haastatteluun voi sisaltyd myds monia
virheldhteita, jotka voivat aiheutua haastattelijasta, haastateltavasta tai itse
haastattelutilanteesta. Hirsjarvi et al. (2009, 205).

4.2.1 Case organisaatio

Kansaneldkelaitos (Kela) huolehtii Suomessa asuvien ja useiden ulkomailla asuvien
suomalaisten sosiaaliturvasta. Kela on eduskunnan valvonnassa oleva itsendinen
sosiaaliturvalaitos, jolla on oma hallinto ja talous. Kelan linjaorganisaation muodostavat
viisi tulosyksikkod: asiakkuuspalvelut, etuuspalvelut, 1T-palvelut, tietopalvelut, yhteiset

palvelut. Tulosyksikdiden lisdksi organisaatioon kuuluu kaksi toiminnallista yksikkoa
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johdon tukiyksikkd ja viestintdyksikkd. Etuuspalvelujen tulosyksikké vastaa
etuushakemusten ratkaisemisesta ja tekee ehdotuksia etuuslainsaadédnnon kehittamiseksi.
Etuuspalveluiden tulosyksikkdéon kuuluu Eteldinen vakuutuspiiri, joka vastaa Uudenmaan,
Paijat-Hameen, Kymenlaakso, Eteld-Karjalan kuntien asiakkaiden sosiaaliturvaan kuuluvien
etuuksien ratkaisuista. (Kela.fi) Tutkimus toteutettiin Eteldiseen vakuutuspiiriin kuuluvassa
toimeentuloturvaetuuksien ratkaisukeskuksessa, jossa tutkimushetkella tydskenteli noin 803

tyontekijaa, joista lahiesimiehia on 43.

Kelassa on tehty etatydtd jo useamman vuoden ajan, mutta etatyon alkuvuosina etatyon
tekeminen oli rajoittunut vain joihinkin ty6tehtaviin. Viime vuosina etatyontekeminen on
laajentunut koskemaan yha useampia tyotehtéavid. Tana paivana valtaosa Kelan tyotehtavista
voidaan hoitaa eténd, joitakin poikkeuksia lukuun ottamatta. Erityisesti vuosi 2020 ja
COVID-19 Pandemia on osoittanut, ettd tydtehtdvien hoitaminen etayhteyksien avulla on
mahdollista.

Kelan esimiestydssa on kéytossd ammattimaisen johtamisen malli, joka on luonut Kelan
esimiestyolle viitekehyksen. Malli on rakennettu Kelassa vuosina 2013 ja 2014 ja tatad mallia
ollaan parhaillaan uudistamassa. Johtamisen ja esimiestyon tueksi Kelassa on toiminnassa
ammattimaisen johtamisen foorumi, jonka muodostavat Kelan esimiehet ja erilaisissa
johtamisen tukirooleissa toimivat asiantuntijat. Verkosto tarjoaa esimiehille laaja-alaisesti

erilaista tukea arjen tyohon. Kelassa tiimiléisista kdytetadn termia toimihenkil6t.

4.2.2 Informanttien valinta ja haastattelujen toteutus

Eteld-Suomen toimeentuloturvaetuuksien ratkaisukeskuksessa toimii 41 tiimid, jotka
jakautuvat viiteen eri ryhmaan. Ryhmié johtavat ryhmapaallikot ja heidan alaisuudessaan
toimii tiimipaé&llikoitd, joilla on keskimadrin noin 20 hengen tiimit vastuullaan. Kaikissa
tiimeissd tehddan etatyotd. Haastatellut 1&hiesimiehet oli valittu kaikista viidesta ryhmasta
siten, ettd he edustavat esimiestyduran alkuvaiheessa olevia, pitk&dn esimiesuran tehneita
sekd esimiesryhman néiden vélilta. Teoriaosan perusteella esimiehen oman esimiehen tuki
on térked. Tutkimushaastatteluun valittiin esimiehid eri ryhmist4, jotta saataisiin
mahdollisimman laaja kuva organisaatiotuesta ilman, ettd siihen vaikuttaisi yksittdinen

esimies. Haastateltavat valittiin eri esimiesuran vaiheissa olevista, jotta nahtéisiin eroavatko
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esimiesten kokemukset toisistaan esimiestydvuosien perusteella. Haastateltavien esimiesten
esimieskokemus vuosissa ei ollut suoraan verrannollinen kokemukseen etéesimiehend
olemisesta. Taulukossa 1 on kuvattu haastateltavin kokemus esimiestydsta ja etdesimiehena
toimimisesta vuosina. Liséksi taulukossa on kuvattu haastattelutallenteiden kestot (minuutit:
sekunnit) sek& tallenteista tuotettu litteroitu tutkimusmateriaali sivuina. Haastateltavia
esimiehid oli yhteensa 7, haastattelutallenteita syntyi 5 h 12 min ja litteroitua tekstia 77 sivua.
Haastattelut toteutettiin ajalla 6.11.2020 — 11.12.2020.

TAULUKKO 1. Kooste haastatteluista

Esimieskokemus @ Etdesimieskokemus | Haastattelun Litteroitu teksti
Haastateltava vuosina vuosina kesto sivuina

1 yli 15 vuotta yli 10 vuotta 0:48:33 13
2 10-15 vuotta 1-5 vuotta 0:42:54 11
3 1-5 vuotta 1-5 vuotta 0:40:06 9
4 5-10 vuotta 1-5 vuotta 0:37:03 9
5 5-10 vuotta alle 1 vuosi 0:48:03 11
6 5-10 vuotta 1-5 vuotta 0:45:56 12
7 10-15 vuotta 5-10 vuotta 0:49:31 12

Yhteensa 5:12:06 77

Tutkija tyoskentelee tiimipaallikdiden kanssa samassa organisaatiossa, joten hanelld oli
ennakkotieto tydurien pituudesta. Haastateltavia l&hestyttiin henkilokohtaisesti ja kysyttiin
heidan kiinnostustaan osallistua tutkimukseen. Tasséd yhteydessa haastateltaville kerrottiin
tutkittavasta aiheesta ja ettd haastattelu tultaisiin tekemaén Skypen valitykselld. Lisaksi
haastateltaville kerrottiin Skype -haastattelun tallentamisesta. Haastattelun kerrottiin olevan
teemahaastattelu, jonka teemat kasittelevat heidén ajatuksiaan etdjohtajuudessa tarvittavista
taidoista seké sitd minkalaista tukea he kokevat saaneensa organisaatiolta ja mité tukea
mahdollisesti kokevat tarvitsevansa jatkossa. Haastateltaville kerrottiin myds, ettd
haastatteluun ei tarvitse valmistautua etuk&teen. Kun haastateltavat ilmaisivat halukkuutensa
osallistua tutkimukseen, heille varattiin tunnin haastatteluaika. Aikavarauksen lisaksi heille
lahetettiin  EU tietosuojalain mukainen ilmoitus, joihin he vastasivat sdhkopostitse
suostuvansa tutkimuksen vapaaehtoisesti ja ettd heitd on informoitu tietosuojalain

mukaisesti.
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Tutkimusaineisto keréattiin puolistrukturoidulla teemahaastattelulla. Teemahaastattelulla ei
ole yhta selkedd méaéritelméaa ja usein puhutaan lomakehaastattelun ja strukturoimattoman
haastattelun valimuodosta. Puolistandardoimattomassa haastattelussa kysymysten muoto on
kaikille sama, mutta vastauksia ei ole sidottu vastausvaihtoehtoihin. Tama mahdollistaa
haastateltavien vastaukset omin sanoin. Haastattelija voi vaihdella kysymysten jarjestystd ja
niiden sanamuotoa, mutta haastattelun ndkdkulmia on lyéty lukkoon. (Hirsjarvi, Hurme
2017, 47). Teemat varmistavat kokonaisvaltaisen aiheen késittelyn jattden kuitenkin
yksilollisille kokemuksille tilaa. Teemahaastattelu l&htee siité oletuksesta, etté se ei edellyta
kokeellisesti aikaansaatua yhteista kokemusta, vaan kaikkia yksilon kokemuksia, ajatuksia,
uskomuksia ja tunteita voidaan tulkita. Kun haastattelu etenee yksityiskohtaisten
kysymysten sijaan valittujen teemojen varassa tamé vapauttaa haastattelun tutkijan
nakokulmasta ja tutkittavien &éni saadaan kuuluviin. Teemahaastattelu huomioi yksildiden
tulkinnat asiasta ja heidén asioille antamansa merkitykset ovat keskeisié. (Hirsjarvi, Hurme
2017,48)

Haastatteluissa kaytettiin apuna teemahaastattelurunkoa (liite 1), jossa haastateltavilta
taustakysymykseksi kartoitettiin esimiestyon ja etdesimiesyon kokemuksia wvuosina.
Ensimmadinen teema Kkasitteli etdesimiehen kyvykkyysvaatimuksia ja haastateltavilta
kysyttiin, minkalaisia taitoja heidan mielestdan edellytetdan esimieheltd, jonka alaiset
tydskentelevat etana/eivat tyoskentele fyysisesti samassa paikassa. Taman jalkeen
haastateltaville kerrottiin, ettd etédesimiesten kyvykkyyksien tutkimuksessa useimmin
nousevat taidot ovat vuorovaikutustaidot, viestintataidot ja luottamuksen rakentamisen taito
ja ettd mita ajatuksia ndma taidot heissa herattavat. Toinen teema keskittyi lahiesimiesten
kokemuksiin omista etdjohtamisen taidoista. Kolmas ja neljas teema kaésittelivat
organisaatiotukea, mitd tukea lahiesimiehet kokevat saaneensa ja minkalaisia toiveita heill&
on tulevaisuuden organisaatiotuesta. Haastattelut etenivat teemojen mukaisessa
jarjestyksessa. Haastateltaville ei esitelty, minkalaisia teoreettisia malleja organisaatiotuesta
jasen kaytanndisté on esitetty, vaan he saivat vapaasti kuvata omia ajatuksiaan organisaation

tuesta.
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4.3 Aineiston analyysi

Laadullisessa tutkimuksessa aineistoa on mahdollista kasitelld tilastollisten tekniikoiden
avulla, kuitenkin tavallisemmin analysointimenetelminé kaytetaan teemoittelua, tyypittelya,
sisallonerittelyd, diskurssianalyysia tai keskusteluanalyysia (Hirsjarvi et al. 2009, 224).
Tassa tutkimuksessa haastatteluaineosto analysoidaan teoriaohjaavalla siséllénanalyysi
menetelmalld. Tuomi ja Sarajarvi (2018, 91) mukaan sisallénanalyysi kuvaa tutkittavaa
ilmiota ja analyysin tarkoitus on luoda ilmidsta sanallinen ja selkea kuva. Siséllonanalyysi
menetelmalla pyritd4n luomaan tutkittavasta aineistosta mahdollisimman selked ja tiivistetty
kokonaiskuva kadottamatta aineiston informaatiota. Teoriaohjaavassa analyysissa teoriaa
voidaan kéyttdd analyysin apuna, mutta analyysi ei pohjaudu teoriaan. Aineiston
analysointivaiheessa  lahdettiin  liikenteeseen  aineistolahtdisesti  eli  minkélaisia
taitovaatimuksia lahiesimiehet tunnistavat tarkeiksi etaesimiehille, mutta aineiston analyysin

loppuvaiheessa hyddynnettiin teoriaosan tietoa etdjohtajuuden kyvykkyyden malleista.

Haastattelut tallennettiin, jonka jalkeen ne kuunneltiin ja litteroitiin. Aluksi aineistoa rajattiin
siten, ettd keskityttiin tutkimuskysymysten kannalta oleelliseen materiaaliin ja muu esim.
haastatteluun kuulumaton yleinen keskustelu jatettiin huomiotta. Tutkimusanalyysissé
edettiin Tuomen ja Sarajarven mukaan kolmessa vaiheessa. 1) aineiston pelkistaminen eli
redusointi 2) aineiston ryhmittely eli klusterointi ja 3) teoreettisten kasitteiden luominen eli
abstarahointi. Tuomi ja Sarajérvi (2018, 92) Taman tutkimuksen aineisto analysoitiin ndiden
kolmen vaiheen mukaisesti. Aineisto purettiin aluksi pienempiin osiin, sen jalkeen asioille
nimettiin  kasitteita ja lopuksi aineisto jarjesteltiin teoriaa hyodyntden loogiseksi
kokonaisuudeksi. Analyysissa kaytettiin apuna Excel taulukointia. Word dokumenteista
poimittiin teemoittain asioita, jotka Kkirjattiin Excel-taulukon teemoittain nimetyille
valilehdille. Dokumentoiduista haastatteluista pyrittiin 10ytdmaan samanlaisuuksia,
erilaisuuksia, uusia nakokulmia esimiesten kyvykkyyksiin ja organisaation tukeen.
Viélilehdilla tehtiin ryhmittely siten, ettd sarakkeet otsikoitiin Kklustereihin esim.
etdjohtajuudessa tarvittavien taitojen vélilehdelle sarake nimettiin esimiehen persoonalliset
ominaisuudet. Analyysissa oltiin kiinnostuttu, vahvistavatko esimiesten nimeamat
etgjohtajuuden kyvykkyydet aiempaa teoriaa, nouseeko kenties uusia ndkokulmia. Tassa

vaiheessa analysointiin otettiin mukaan teoriaosassa esiintyvia kasitteita.
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4 4 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Puusan, Juutin ja Aaltion (2020, 169) mukaan tutkimuksen luotettavuuden arviointi kuuluu
hyvaan tutkimuskaytantéon, jossa arvioidaan tutkimustulosten riippumattomuutta
satunnaisista ja epdoleellisista tekijoistd. Laadullisessa tutkimuksessa tutkimuksen
luotettavuutta arvioidaan sen kehyksen pohjalta, millaisia menetelmid tutkimukseen on
valittu. Laadullisessa tutkimuksessa on mahdotonta paastaa taydelliseen objektiivisuuteen,
koska tutkijan ja tutkimuskohteen keskindinen vuorovaikutus vaikuttaa tutkimukseen.
Tarke&& onkin siis erottaa tutkijan omat oletukset tutkimuskohteesta, sek& tunnistaa niiden
vaikutus tutkimuksen kulkuun ja lopputulokseen. (Puusa et al. 2020, 170).
Haastattelutilanteessa haastattelijan oma tietdmys olemassa olevista teorioista ja kasitteista
on vaikuttanut haastattelun kulkuun ohjaten teemoista kéytavaa keskustelua. Teeman sisélla
kaytetyt avustavat kysymykset ovat edesauttaneet joidenkin aiheiden esille nousua, jotka
olisivat saattaneet muutoin j&&d& pois haastateltavien puheenvuoroista. Haastatteluihin
valmistauduttaessa haastattelija on tiedostanut kysymyksen asettelun merkityksen
haastattelun kululle ja pyrkinyt pitdmé&an kysymykset mahdollisimman avoimina jattden
tilaa haastateltaville ja heidan né&kemyksilleen. Haastattelut toteutettiin siten, ettd
ensimmaisen ja viimeisen haastattelun vélilla oli reilu kuukausi. Pa&saantoisesti edellinen
haastattelu oli kuunneltu ja litteroitu, ennen kuin seuraava haastattelu alkoi.
Tiedonkeruuprosessin aikana tapahtui tutkijan “oppimista”, kuinka seuraavassa
haastattelussa kysymysten asettelua voisi kehittdd. Td&ma on myods omalta osaltaan
vaikuttanut myéhemmin toteutettujen haastattelujen kulkuun.

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan maarallisessd tutkimuksessa validiteetti ja
reliabiliteetti késitteitd hyodyntden. Puusa et al. (2020, 172) mukaan laadullisessa
tutkimuksessa ko. madritelmien hyddyntdminen luotettavuuden arvioinnissa on vaikeaa tai
mahdotonta, mutta Kkasitteitd voidaan soveltaa my0ds laadulliseen tutkimukseen.
Tutkimuksen reliaabeliutta voidaan lisdtd kahden mittauksen tuottamalla samanlaisella
tuloksella, ihmisen kayttdytyminen on kuitenkin kontekstisidonnaista ja on mahdotonta
olettaa ettd, kahden eri tutkijan havainnoilla saavutettaisiin tdysin samanlainen tulos (Puusa
et al. 2020. 173). Tassé tutkimuksessa aiheen valinta on muodostunut tutkijan motivaatiosta
ja mielenkiinnosta aiheeseen ja niiden pohjalta on rakennettu tutkimuskysymykset. Tutkija

tyoskentelee itse tutkittavassa organisaatiossa ja haastateltavat henkilot ovat kaikki tutkijalle
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entuudestaan tuttuja. Tdma4 tuottaa esiymmarrysta, joka vaikuttaa siihen, kuinka tutkija tekee
tulkintoja omista havainnoistaan. My0s tutkijan oma nakemys, mita taitoja etdjohtajalta
edellytetddn ja minkalaista tukea organisaatio tarjoaa etdjohtajille, voi vaikuttaa tulosten
tulkintaan. Tama esiymmarrys voidaan ndhda myds tutkimuksen luotettavuutta lisadvana,

koska konteksti ja ’organisaation kieli” ovat tuttuja.

Tutkimuksen validiuden avulla arvioidaan, mitataanko kohdeilmiéta harhattomasti ja
tarkasti ja tutkitaanko juuri sitd ilmiota, mitd on tarkoitus tutkia (Puusa et al. 2020, 171).
Validiuden vaatimusta huomioiden tdssd tutkimuksessa on pyritty l&pivalaisemaan
tutkimusprosessin viitekehys siten, ettd lukija voi loogisesti seurata tutkimusprosessia.
Taman tutkimuksen luotettavuutta on pyritty parantamaan kuvaamalla, miten
tutkimusmenetelmét on valittu ja arvioitu niiden sopivuutta tutkimusasetelmaan ja
tutkimuskysymyksiin. Tiedonhankinta menetelmd on kuvattu ja perusteltu, sekd miten
haastatellut on valittu ja miten haastattelut on toteutettu. Kuten myds tulosten analysoinnin
kuvauksella on pyritty saamaan lukijalle mahdollisimman ehea kokonaisuus tutkimuksen

kulusta.
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5. TUTKIMUSTULOKSET

Tutkimustulosten esittely etenee saman logiikan mukaan kuin teoria osa on rakennettu ja
teorian perusteella tehdyn teemahaastattelurungon mukaisena ryhmittelynd. Aluksi
kasitelldén etdjohtajuudessa tarvittavia taitovaatimuksia sekd haastateltavien kokemuksia
omista etijohtajuuden taidoista. Tamén jalkeen esitellddn tuloksia koetusta
organisaatiotuesta ja mitd etdesimiehet odottavat organisaatiotuelta. Lainauksissa, joissa on
kéaytetty hakasulkeita [...] on lainauksesta jatetty osa pois esim. tdytesanat. Lainauksiin on
lisdtty kaarisulkeilla (...) ymmaértdmisen kannalta selvennykseksi keskustelussa ollut asia,
mika ei lainauksesta ilmene. Organisaation tukea ké&sittelevassa osassa, haastateltavat ovat
maininneet yksittaisen henkilon nimen, tdma on korvattu kayttaméalla yleisnimed asiantuntija

1. tai asiantuntija 2 jne.

5.1 Tunnistetut etdjohtajan kyvykkyysvaatimukset

Tassa luvussa esitellddn tutkimushaastatteluista esiin nousseita esimiesten nakemyksia
etdesimieheltd vaadittavista taidoista. Tutkimuksessa nousseita esimiesten taitovaatimuksia
ei ole arvotettu esim. niiden esiintyvyyden (useimmin mainittu) tai tarkeyden mukaan.
Tunnistettuja kyvykkyysvaatimuksia esitellddn mukaillen teoriaosan kasittelyjarjestysté

siltd osin, kun mahdollista.

Esimiehen persoonalliset ominaisuudet

Tutkimushaastattelu aloitetiin  keskustelemalla teemasta, mitd taitoja etdjohtajalta
edellytetdan. Kun keskustelut kdynnistettiin etdjohtajan vaatimista taidoista, usein miten
ensimmadisend haastateltaville tuli mieleen henkilon persoonallisuuteen viittaavia
ominaisuuksia. Etdesimiehen tdytyy olla muuntautumiskykyinen, rohkea, avoin,

tilanneherkka ja sitkea.

“rohkea” (H3)
"muuntautumiskykyinen” (H5)
“tilanneherkkd” (H6)

sitked (H3)”
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’

" rohkeutta ottaa asioita puheeksi” (H5)

N&ma tutkimuksessa esille tulleet persoonallisuuteen viittaavat ominaisuudet ovat tarkeita
my06s perinteisessa esimiestydssd. Muuntautumiskyky ja tilanneherkkyys korostunee
etatyoté tehtdessa.

Viestintataidot

Haastattelutulosten mukaan etéjohtajalta tarvitaan hyvié viestintataitoja. Etdesimiehen on
tarke&a tunnistaa, mik& viestintdkanava on kulloiseenkin viestiin tarkoituksen mukaisin. On
tarkedd pohtia milloin, miten ja missda kanavassa esimies viestii. Tutkittavassa
organisaatiossa on kaytdssa useita viestintdkanavia, sahkoposti, Skype viestitoiminnot -ja
palaverit, intranetin (Sinetti) tyétilat. Haastateltavien mukaan lyhyen, tiedotusluontoisen
viestin voi vélittd tiimin yhteisesséd Skype -huoneessa. Kun Skype -huonetta kdytetdan,
tulisi huomioida, ettd viesti ei sisédlla mitdan sellaista tietoa, mik& on tarkedd myds
mahdollisen poissaolijan tietdd. Jos viestilla on pysyvampi tiedotusarvo, on se hyvé vélittaa
séhkopostitse. Né&in tieto tavoittaa myos ne henkilot, jotka palaavat tdihin poissaolon jalkeen.
Esimiesten mukaan monimutkaisempien tiedotettavien asioiden kohdalla on térke&a pohtia,
vaatiiko viestin valittdminen tiimipalaverin koolle kutsumista. Haastatteluissa tuli ilmi, etta

on myaos tilanteita, joissa on tarkedad keskustella kasvotusten toimistolla.

"mitd tiedotat missdkin kanavassa, se ettd se tavottaa kaikki ja se on
ymmarrettavissa, mutta myos se, ettd milla tavalla sa kayt keskusteluja ni

sehdn korostuu juuri nyt.”” (H6)

"Onko tdd nyt semmonen (viesti) mikd mun pitda laittaa tonne Teams-
huoneeseen, chattiin vai [...] laitanks md tdstd sdhkopostia, onko tdd
semmoinen asia et tda koskettaa niin, et mun taytyis avata sitd, taustottaa sita,

ettd pidetddn ihan tiimipalaveri” (H6)

”Skype -huone on meilld hyvin aktiivisessa kdytdssd ja [...] olen kdyttdnyt sitd
vadrin, vaarien asioiden viestintdd on siis semmoisia, jotka pitaisi lahettda
sahkopostilla ihmisi& on poiskin eik& ne valttamatta sitten lue sita 30 viestia

sieltd (Skype -huoneesta)” (H7)
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Tutkimushaastattelut osoittivat, ettd erityisesti kirjallinen viestintd korostuu etityossa ja
Kirjallinen viestintd vie esimiehiltd aiempaa enemmaén aikaa. Kirjallisessa viestinndssa
etdesimiehen taytyy paneutua tarkemmin viestin kirjoitusasuun ja ilmaisutapaan seka
mietittdva viestin ymmarrettavyyttd. Kasvokkaisviestinndssdé on mahdollisuus saada
vélitonta palautetta ja esimies voi tehda myo6s tulkintoja kuulijoiden eleista ja ilmeista.
Kasvokkaisviestintd mahdollistaa viestin tarkentamista, lisdkysymysten esittdmisen ja
vadrinkasitysten oikaisemisen heti niiden synnyttyd. Nama mahdollisuudet jadvat
Kirjallisessa viestissa puuttumaan. Lisdéntyneen etatyon myotd, esimiehet joutuvat
viestimddn kirjallisesti aiempaa enemman. Aiemmin esimies pystyi tiedottamaan
nopeammin ilman Kirjalliseen viestiin kuluvaa aikaa, kun h&n saattoi spontaanisti ké&vella

tiimilaisten luo kertomaan asiansa.

“Itsellikin menee tosi paljon aikaa siihen, kun kirjaat jonkun sellasen
sdhkopostit missd on paljon informaatiota, [...] miten kukakin sen niinku
ymmartaa tiimissa. Mullakin on tiimis monia erilaisilla toimenkuvilla tekevia

tota toimihenkiloitd [ ... ] se viesti voi tarkoittaa hyvinkin erilaista asiaa.” (H3)

”0Oon niinku térmdnnyt semmoseen, etti [...] kirjallinen tai suullinen viesti
niin [...] tyontekijd on vddrin ymmdrtdinyt ja ehkd niinku loukkaantunutkin,

timmdaisid tilanteita syntyy, jos ei pysty viestimddn selkedsti” (H5)

et sit, jos sd laitat viestin niin se voi olla hyvinkin niinku silleen tonks vaikka

et tarkoita sitd [ ...] viestintditaidot ja vuorovaikutustaidot on ihan dlyttomdn

tarkeitd” (H2)

“sitten, jos sen viestin kirjoittaa niin, ettd toinen ymmdrtdd sen vddrin

keskustellessa pystyy aina kysya, ettd mita sa tarkotiz? ~ (H2)

Esimiehen on kyettdva viestimaan niin, ettd viesti on selked ja ymmarrettava. Tarkedé on
myo6s Kkiinnittdd huomiota kirjoitetun viesti savyyn, ettei se ole loukkaava tai muutoin
negatiiviseksi tulkittava. Kirjoitettu viesti voidaan tulkita tai ymmaértadd vaarin ja siita

voidaan jopa loukkaantua.
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Vuorovaikutustaidot

Tutkimushaastattelun mukaan vuorovaikutustaidot ovat esimiehen tdrkein taito niin
perinteisessd johtajuudessa kuin etdjohtajuudessa. Kaikki haastatellut esimiehet pitivéat
vuorovaikutustaitoja ja sosiaalisia taitoja tarkeind etaesimiehelle. Etdesimiehen on kyettava
kuuntelemaan ja kuulemaan herkall korvalla. Etdesimiehen taytyy olla kiinnostunut ihmisté
ja hénelld taytyy olla halua toimia vuorovaikutuksessa. lhmisid ei voi johtaa ilman
vuorovaikutusta, etdesimiehen pitad olla lasnéd vaikkakaan ei fyysisesti samassa tilassa.

Etéesimiehen taytyy tuntea porukkansa.

“tiettyd jamdkkyyttd ja sitten taas toisaalta myos niinku sitd herkdlld korvalla

kuulemista”(H5)

“kykyd tavallaan niinku lukee myds rivien vdlistd ja vihdn niistd ddnen

painoista ja tuota muusta presentaatiosta.” (H5)

“tutustuminen tdytyy olla vielda niinku ehkd semmoinen moniulotteisempi,
koska siita ja sit on helpompi kun s& tunnet omat porukat ja porukat tuntee sut,

on huomattavasti helpompi tehdd niinku myos etind” (H6)

“tunnedlyd ja sit herkkyyttd aistimaan” (H3)

Kun tydskennelldan etdnd ja vuorovaikutus tapahtuu teknisten vélineiden avulla, asettaa se
esimiehen ja alaisen vuorovaikutustilanteisiin haasteita. Aiemmin on voitu tavata toimistolla
spontaanisti ja vaihtaa kuulumisia ja tallaisissa spontaaneissa tilanteissa voi tehda erilaisia
havaintoja kaikin aistein. Teknologiavalitteisessd vuorovaikutuksessa jd& puuttumaan

fyysisessa vuorovaikutuksessa tehtévat havainnot esim. kehonkielesta, eleista ja ilmeisté.

”on luontevampaa niinko se, ettd kohtaan kasvokkain ihmisen, se on
helpompaa. Mind tulkitsen ihmistid enemmdn niinku sen [...] koko tavallaan
sen ndkemddn perusteella myéskin ja [ ...] tavallaan myoskin ne kaikki eleet ja

ilmeet antaa [...] merkityksen sille [...] vuorovaikutukselle” (H3)
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’pystyt lukemaan myds sita ihmisesta vahan helpommin, kun niinku nékee ja
sitten se [...] ennen kun meilld totutaan tdhdn tdillaiseen et on videot ja ndd
kamerat ja muuta, niin se ei ole vdilttimdttd niin luontevaa kaikille [...] kylld

mun mielestd oli mukavampi tehda niin, ettd keskustellaan kasvotusten” (H2)

Kun vuorovaikutusta toteutetaan teknisten tydvalineiden avulla, joudutaan etsimaan uusia
tapoja, kuinka esimerkiksi tiimipalavereista saadaan keskustelevia ja vuorovaikutteisia.
Etatyon lisdénnyttyd vuoden 2020 aikana, on yha useampi joutunut uuteen tilanteeseen ja
opettelemaan uudenlaisia tapoja yhteistyolle. Haastatteluissa kévi ilmi, ettd mikrofonien ja
kameroiden kaytto ei ole kaikille luontevaa. esim. tiimipalaverien spontaani keskustelu on

kokemusten mukaan vahentynyt.

“aika harva edelleenkdidn kdyttdia titd kameraa edes [...] niissd
kahdenkeskisissa keskusteluissa ja vaikka niinku tavallaan on sité pyytanyt ja
[...] varsinkin kun kotona ollaan etind, niin ei kovin mielellddn sitd ehkd
avata. [...] kylldhdn siind niinku haastetaan, ettd et sd et ndd ihmisen eleitd

ilmeitd siin keskustelussa” (H1)

Tutkimushaastatteluissa keskusteltaessa etdesimiehen vuorovaikutustaidoista tuli esille
nakokulma, jonka mukaa etdesimiehen tulisi kyetd kannustamaan tiimildisidaan

kaksisuuntaiseen vuorovaikutteiseen viestintddn myos teknologiavalitteisesti.

“meiddn ihmiset ei ehkd ole tottunut puhumaan kauheen avoimesti [...] ndis
viestintdvilineissd [...] mulla on vdlilld sellainen fiilis, ettd md piddin niinku
esimiehen monologii ja ettd en pddsee [...] sellaiseen niin kuin dialogisuuteen.
[...] Huomaan, ettd se vaatii toistoa, se vaatii sitkeyttd harjotteluu siitd, ettd et
niinku osallistaa sit tiimid ja ne uskaltaa puhua [ ...] helposti lihtee siihen, ettd
tota kun esimies rupee rakentaa sita puhetta siina, niin kaikki sulkee sen mikin,

ettei vaan tarvitsis sanoa mitddn.” (H3)

Tottuminen uuteen toimintatapaan vaatii my6s esimiehiltd totuttautumista ja esimiehet
tunnistivatkin myods omakohtaisia prosesseja totuttelemisessa esim. videoneuvottelussa

kameran kaytdssa. Vuorovaikutustilanteet etdnd ovat esimiehelle myds ty6laampia ja
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tilanteet vaativat enemman valmistautumista mm. tiimipalaverien valmistelu vie enemman
aikaa. Esimiesten omat kokemukset kannustavat kameroiden aktiivisempaan kayttoon ja he
kokivat, ettd kameroiden kaytté kahdenkeskisissa- ja tiimipalavereissa parantaa
vuorovaikutusta. Etdesimiehen on l0ydettdvd keinoja, kuinka yhdessd luodaan uusia
toimintatapoja, seka kuinka rohkaista tiimia sosiaalisten suhteiden yllapitamiseen ja

vuorovaikutukseen teknologiavaélitteisesti.

“en ole kdyttiny kameraa toimihenkiloiden kanssa [...] nyt olen ruvennut
tyotunneilla pitdmaan kameraa paalla ja se on semmoinen mihin minun olisi

pitanyt aikaisemmin (kayttaa kameraa)” (H7)

”Ma luulen, ettd ma joudun tekee enemman toitd. Ma joudun sanottamaan

enemmdn asioita kuin md en [...] joka pdivd ndd heitd” (H6)

“ehkd tuota jopa itse vihdn jannitan sitd tyotuntia, kun se ei tunnu niin
luontevalta, kun vertaan sitd, ettéd kun tapaan heidat sitten kasvotusten olen

tavannut toimistolla” (H7)

Toisaalta etdvuorovaikutuksessa ndhdaan myoés hyotyja. Tilanteissa, joissa tyoskennelldan
avokonttoritiloissa, on huomioitava ymparilla olevat ihmiset ja yksityisyys kahdenkeskisissa
keskusteluissa. Kun molemmat sekd esimies ettd tiimildinen ovat Kotietatytssd, voi
keskustella luottamuksellisiakin keskusteluja helposti.

" mut, ettd et nyt tavallaan se on ehka helpompaaki taa yhteydenpito, kun ollaa
talleen (etédnd) niin siihen ei kukaan toinen oo kuuntelemassa siin vieressa mita

se toinen ihminen puhuu [...] ja sitten se on kaikille sama Skypessd” (H2)

Tutkimushaastattelujen ~ mukaan  vuorovaikutus  koetaan  haastavaksi  teknisten
vuorovaikutusvélineiden kautta. Kuitenkin nahdaén, ettd usein kyse on tottumisesta uuteen
tapaan tehda tyotd ja tdman perusteella etdnd tapahtuva vuorovaikutuksen voisi arvella
parantuvan, kun uudet toimintatavat omaksutaan ja esim. kameran kaytosta tulee kaikille

luontevampaa.
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Luottamuksen rakentaminen

Tutkimuksen mukaan luottamus on léhtokohta etatydlle ja esimiehen on kyettéva
rakentamaan luottamusta. Luottamuksen tdytyy olla kahdensuuntaista ja esimiehen on
itsensd  kyettdva luottamaan alaisiinsa. Esimiesten mukaan luottamus rakentuu
vuorovaikutuksessa ja kahdenkeskisissé keskusteluissa. Esimiehen on ansaittava luottamus
pitdmalla Kkiinni siitd, mitd on sovittu seka pitamalla luottamukselliset tiedot ominaan.
Seisominen tiimin ja sen j&senten takana vahvistaa luottamusta. Avoin ja runsas
vuorovaikutus, sekd esimiehen tavoitettavuus ovat luottamuksen rakentumisen kannalta
tarkedt. Etdesimiehen tdytyy arvostaa tyontekijoitd ja heiddn  osaamistaan.
Tutkimushaastattelun mukaan vuorovaikutus on helpompaa kasvotusten ja olisi hyva, etta

luottamuksellinen suhde on ehditty rakentamaan jo ennen etatyon tekemisté.

" se luottamus on tavallaan ehkd niinku tdssd varmaan [ ...] kaiken a ja o, ettd

sinun pitdd niinku uskoa ja luottaa ihmisiin”(H4)

“haastavaahan se on (luottamuksen rakentaminen) ja jotenkin pohja siihen on
pitdnyt niinku ehkd rakentaa jo ennen [...] etdilyd ja [...] kylld md niinku
naan, etta luottamus kasvaa ja vahvistuu sitd mukaa, kun s tavallaan lunastat
ne lupauksesi ja tota osotat omalla toiminnallasi, ettd sind olet sen

luottamuksen arvoinen”’(H5)

"se rakentuu se luottamus [...] niissd yhteisissd keskusteluissa ja [...] ja sen
Vhteisen tekemisen kautta tota ja [...] mind piddn hirvedn tdrkednd sitd, ettd
arvostaa sitd tyontekijd ja tota hdnen tekemdd tyotd [...] ja ihmisend [...] ne

on ne tirkeimmidit asiat siind” (H3)

”mielestd semmoinen matalan kynnyksen keskustelun mahdollisuus ja se etta
luodaan semmoset hyvat valit heti alkuun ja et on sellainen valiton ilmapiiri
niin ne helpottaa siihen (luottamuksen rakentamiseen) /...] kyllihdn sen

esimiehen pitddn luottaa niihin ihmisiin ei se muuten toimii” (H2)

“ettd luotetaan siihen  tekemiseen, luotetaan  molemminpuoliseen

sanomiseen’’(H6)
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“semmonen niinku vahvempi luottamuksen rakentaminen on helpompaa, kun

se tapahtuu ldsnd” (H6)

Tutkimushaastattelujen mukaan esimiehet pitivat etdesimiehelle tdarkednd esimiehen
tavoitettavuutta ja sdannollista kontaktointia kaikkien tiimin jasenten kanssa. Se, ettd on
sovitut sédnndnmukaiset tyotuntikeskustelut, ei riitd. Haastatellut esimiehet pitivat tarkeéna,

etta tiimiléiset tavoittavat heidat helposti myds muuna aikana.

“se on nyt laajentunut kaikkiin [...] se yhteydenpidon sdcdnnéllisyys, eikd vaan
semmonen, etté kyllahan ma kaikkiin pida yhteytta, vaan se pitaa olla niin kuin

mun mielesta sen pitaa olla kalenteroitu”(H7)

“no kylldhdn minun pitdisi olla kdytettdvissd [...] ei voida mennd siihen vaan
ettd tyotunti, ei missddn tapauksessa elikkd [...] mun pitdd olla

mahdollisimman paljon saatavilla ~ (HT)

Tutkimushaastatteluissa luottamukseen liittyvasséa keskustelussa korostui kahden vélinen
luottamussuhde, luottamus rakentuu yksildiden vélille ja ettd esimiehen on saavutettava

luottamuksellinen suhde jokaisen tiimildisen kanssa erikseen.

Yhteisollisyyden ja tiimihengen yllapitaminen

Yhteisollisyyden ja tiimihengen yll&pitdaminen on tutkimushaastattelun lahiesimiesten
mukaan tarkea taito ja haastavaa toteuttaa. Tutkimushaastattelujen mukaan on tarkeaa pitaa
sadannollisesti yhteyttd kaikkien tiimildisten kanssa. Erityisesti esimiehet pohtivat, kuinka

tiimipalavereista saataisiin mahdollisimman osallistavia ja kaikki saisivat 4&dnensa kuuluviin.

“tosi tirkedtd on se sddnnollinen yhteydenpito ja nyt toimihenkilon pitdminen
siind tydyhteiséssd [...[se tunne, ettd md saan heiddt pysymaan siind
tyoyhteisgssdé mukana, niin ne on niinku ihan semmoisia keskeisi&
(etéesimiestaitoja) ” (H7)

" sitd md oon niinku ehkd pitdinyt sen yhteisollisyyden kannalta tdrkeimpdnd,

ettd sielld ei kukaan jdisi yksin” (H4)
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“miten saadaan esimerkiksi niinku Skype keskustelut l&hemmaksi sitd niin
sanottua live kokous tilannetta [...] tulee semmoinen Skype ramppikuume
ilmeisesti ihmisille et vaikka ne tietdd ettd sielld [...] on sama porukka, joka
olisi live kokouksessakin ni ldsnd [ ...] se Skype niin kun rajaa sitd puheenvuoro

pitdmistd”(H6)

Haastatteluissa tuli myoés ilmi, ettd esimiehelld on tarkeéd rooli kannustaa tiimin jasenia
olemaan vuorovaikutuksessa toistensa kanssa. Etdesimiehen taytyy 16ytaa keinoja, joilla han
voi kannustaa tiimidén yhteiseen tekemiseen. Yhtend kéytdnnon esimerkking haastateltava
tiimipaallikko kertoi vastuuttavansa tiimipalaverin valmisteluja eri tiiminjésenille siten, etta

he vaihtuvissa pienryhmissa tekevat ennakkovalmisteluja seuraavaan palaveriin.

“tyévarteissa niin md aina kysyn, etta oletko muistanut soittaa tyokaverille ja
vdlilld puhua sen kanssa ihan hopo hopo juttuja kesken tydpdivin [...],

tavallaan se kontakti muissakin kuin tyéasioissa niin pysyisi ylld” (H6)

“meil on esimerkiksi tiimikokouksia varten [ ...] semmoisia pienryhmid, joiden
tota vuorot vaihtuu joka tiimikokouksen jalkeen ja heidan pitaé valmistella niin
yhdessa seuraavan tiimikokoukseen nostettavia asioita, joista tiimi haluaa
keskustella”(H6)

Tiimin yhteisollisyyden rakentamisen taito, joka nahtiin tarkedksi etdesimiehen taidoksi,
herétti myos ristiriitaisia ajatuksia yhteisollisyydestd. Yksilot ovat erilaisia ja heidén
yhteenkuulumisen tarpeet ovat erilaisia. Osa kaipaa tiivista yhteytta tyokavereihin, toiset
ajattelevat, ettd yhteys tyokavereihin ei ole niin merkittdvdd. Voidaanko tiimildisia
”pakottaa” samaan muottiin, jos tiimin yhteinen virtuaalikahvittelu ei kiinnosta, miten tahén
tulisi suhtautua? Mitd yhteisollisyys on, miten yksilé sen kokee ja mikd on kenenkin
tydyhteisd? Tiimi, jossa hén tydskentelee vai ihmiset, joiden kanssa on paivittdin tekemissa

(eivéat valttamatt ole samoja ihmisid).

“meilld noita virtuaalikahvipausseja yritettiin tossa hetken aikaa kevddlld,
mutta ne oli semmoisia hyvaa paivaa kirveen vartta, ettd ei niissa ollut

semmoista niinku luonnollista keskustelu [...] vaikutti niinku ihan selkedsti
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siltd, ettéd se on enemman pakkopullaa kuu se, ettd mika hyoty siité ajateltiin

olevan niin sitten ne niinku lopetettiin” (H5)

“se (yhteisollisyys) ei ole vdlttimdittdi ihan niin yksioikoista ettd [...] pidetaan
tiimikahvit joka torstai [...] ylldpidetddn yhteiséllisyyttd, ettd me tullaan
vartiksi istumaan hiljaa sinne samaan Skype kokoukseen [ ...] sielld ei yhteistd
jutunjuurta valttamatta kauheasti ollut, eikd aina innokkaita osallistujiakaan
[...] herdtteli vahan niinku miettimaan tuota (yhteisollisyyttd) roista kautta”
(H4)

“yhteiséllisyys on niin moniulotteinen ja vaikea asia [...] osa kaipaa niin eri
asioita myos niinku tavallaan siltd yhteisollisyydeltd [...] kun md oon aina
miettinyt voiko yhteisollisyyteen pakottaa ja sit méa olen itse ajatellut, etta ei
varmaan voi pakottaa. Jos joku kokee, ettei kaipaa sitd [...] no kuinka paljon
satsata (esimiehend yhteisollisyyden rakentamiseen) jos sit on kuitenkin paljon

ihmisia tiimissa, jotka sita ei kaipaa” (H4)

Yhteisollisyyden rakentaminen etan&d oli haastateltavien esimiesten mukaan tdrke&a ja
erityinen huoli kohdistui siihen, ettd kukaan ei jaisi yksin tai tuntisi oloaan tydyhteison

ulkopuoliseksi.

Tietotekniset taidot

Tutkimushaastattelussa kukaan haastateltavista ei nostanut esille etdesimiehen tietoteknisia
taitovaatimuksia. Kun haastatelluilta kysyttiin, mitd he ajattelevat tietoteknisista
taitovaatimuksista, olivat he sitd mieltd, ettd tietyt perustaidot ovat valttdmattomat.
Etéesimiehen on kyettdva auttamaan tiimildisia erindisissa tietoteknisissa haasteissa esim.

Skypen toiminnallisuuksissa, tai muissa tyolle valttaméattomissé sovelluksissa

Tutkimushaastattelussa nousi myos esille juuri ndmé perustaidot, joita esimiehen taytyy
hallita.
"Et jos sulla ei oo teknmisid valmiuksia siihen, ettd sd pystyt itse niinku

toimimaan siind ymparistdssa ja myos ottamaan sita niinku niit ideoita mita
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sielté tulee vastaan oli se sitten mita kautta tahansa niin kyll& se (etajohtajan
tekniset taidot) kelpottaa” (H6)

"vaikka md en mikddn talon 1T-tuki 00, enka edes tiimin IT-tuki ole /...] One
Driveen kun tehdddn kansioita [...] teen rautalanka versiot, ettd onneksi md
oon riittavan alhaalla taidoissaan niin ettd ma tiedén etté ei auta jos ma sanoin
ettd laittakaa sieltd ja laittakaa sinne [...] minun pitdd ottaa ruutu kopioita

tdssd tanne ja tinne” (HT)

Tyokykyjohtamisen taito

Tutkimushaastatteluista nousi esille tyokykyjohtamisen taito, jonka muutama tiimipaéallikko
mainitsi tarkeaksi taidoksi esimiehelle. Kun toimihenkil6a ei tapaa henkildkohtaisesti on
vaikeaa tunnistaa mahdollisia merkkej&d tyokykyd uhkaavia tekijoistd. Erityisesti
kotietatydssd, jossa on vaarana, ettd tyé — ja vapaa-ajan sekoittuminen, tdima voi uuvuttaa

tyontekijan.

yksi sellainen tosi tdrked asia on tddlld tuota tydkykyasiat [ ...] nyt kun ei endid
nde ihmistd ja tota ei pysty tekemdcdn niitd havaintoja samalla tavalla niin [...]
mind en pysty samalla tavalla arvioimaan sita ihmisen tyokykyy ja
ajattelemaan, ettd mitenkdhdn se nyt voi. [...] ja pitaisikd minun ehka tarttua
siihen (henkilon tilanteeseen) [...] se tuntuu itsestddn niinku hirvedn ikdaville,

ettd jos mind en vaikka ndd, ettd jollain menee huonosti”(H3)

Tyokykyjohtaminen on haastavaa, vaikka néhtdisiin kasvotusten ja edellyttdd vahvaa
luottamusta esimiehen ja alaisen vélilla. Fyysinen etdisyys tekee tyokyvyn havainnoinnista

vaikeampaa.

Suorituksen johtamisen taito
Haastatteluissa suorituksen johtaminen ei noussut voimakkaasti esille, kutenkin tunnistettiin

tilanteita joissa suorituksen johtaminen kohtaa haasteita.

” puhutaan suorituksen johtamisesta ja niin ehkd se, ettd miten niihinkin

puuttuu valilla ja sitten tulee ehka sellainen tunne, ettd mika johtuu mistékin,
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ettd onko siella kotona [...] tyohyvinvoinnillisia asioita, ettd jos olen

huomannut téillaisia tuloksen vaikka laskuja” (H4)

Tutkittavassa organisaatiossa tehdaan ratkaisutyon havainnointia, jossa arvioidaan tyon
tekemiseen liittyvid elementtejd. Tat4 ratkaisutyon havainnointia on totuttu tekemaén jo
teknologiavalitteisesti joten, etatyon voimakkaan lisdantymisen ei koettu tuovan erityisia

lisahaasteita suorituksen arviointiin.

5.2 Esimiesten kokemukset omista etdjohtajan taidoista

Kun tutkimushaastattelussa oli keskusteltu etdesimiesten kuvaamista taitovaatimuksista,
kysyttiin heiltd tamén jalkeen, miten he kokevat omat etdjohtajan taitonsa? Téssé luvussa
kuvataan tutkittavan organisaation esimiesten kokemuksia omista etdjohtajuuden taidoista.
Kuvattuja taitoja kasitellddn samassa jarjestyksessd, kun edellisessé kappaleessa oli niita

tunnistettu.

Viestintataidot

Haastatellut esimiehet kokivat vahvuudekseen lasna tapahtuvan viestinndn ja nyt etatyon
voimakkaan lisadntymisen vuoksi heiddn on téytynyt viestida huomattavasti enemmaén
kirjallisesti eri kanavissa. Valtaosa toi esille, ettd kokevat etaviestintataidot ja erityisesti
Kirjallisen viestinndn taidot kaikkein heikoimmiksi taidoikseen. Kirjallisen viestin
saattaminen mahdollisimman selkedksi ja oikein ymmarrettavaksi on koettu vaikeaksi.
Esimiehet ovat mahdollisuuksien mukaan kayttdneet yhteistd viestintdmateriaalia, mutta
aina tulee tilanteita, jolloin esimiehen on luotava tekstit itse.

" tavallaan toi viestintdd on aina minusta haastavaa eli tota onko tarpeeksi
selkedsanainen [ ...] ettd kaikki ymmdrtdd sen asian samalla tavalla, etta siind

se on minusta haastavaa véalilla” (H1)

“kylld toi viestintd tosiaan kun se on vaikeaa [...]se on ehdottomasti myos
sitten taas toisaalta semmoinen mik& on ehk& osittain mun oma

kehittdimiskohdekin tai niinku pitdisi olla” (H5)
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“viestintdd menee aikaa ja se on niinku myds itselleni sellainen niinku
oppimisen paikka, koska aikaisemmin oon vaan lahtenyt siitd omasta
tyOpisteestd ja lahtenyt kiertdmaan sinne tiimiin ja nyt ei paase sita
tekemddn.” (H3)

“se viestien kirjoittaminen se on jotenkin niin se ei ole mun mielestd helppoo
[...] etté ne tulee silleen oikeanlaisena, kaikki ymmartaa sen mita ma oikeasti
tarkoita ja senki takii mun mielestd on kivempi pitdd vaa sit lyhyitd palavereja”
(H2)

Oikean viestintdkanavan valinta ja viestin muotoilu ymmarrettavaksi olivat erityisen

haastavia ja monet kokivatkin sen omaksi kehityskohteekseen.

Vuorovaikutustaidot

Tutkimushaastattelujen mukaan esimiehet paasaantoisesti kokivat vahvuutenaan hyvét

vuorovaikutustaidot. Esimiesten kokemusten mukaan heiddn on luontevaa lahestya

toimihenkil6ité ja kollegoja, he ovat aidosti kiinnostuneita ihmisista ja keskusteluista heidén

kanssaan. Heid&n on helppo ottaa vaikeitakin asioita puheeksi. He kokevat olevansa helposti

lahestyttavia ja pystyvat mukautumaan eri tilanteisiin joustavasti. Yksiléllinen johtaminen

ja valmentaminen perustuu haastattelujen mukaan vahvaan vuorovaikuttamiseen ja kykyyn

olla 1asna.

”Vahvimmilla niin m& oon vuorovaikutustilanteessa, se ettd et ma pystyn

luovimaan ja mukautumaan eri tilanteisiin”’(H6)

"vuorovaikutustaidot on niinku vahvat ja tuota ja [...] mulle ei oo koskaan
ollut mitd&n vaikeuksia myoskd&n niinku vaikeista asioista nostaa
keskustelua” (H5)

” elikka toi vuorovaikutus niinku tuntuu semmoiselta ettd se on semmoista
ominta” (H1)

Esimiehet haastatteluissa kuvasivat vuorovaikutustaitojaan vahvuuksikseen ja heilta

kysyttiin,

haastaako etékonteksti heiddn vuorovaikutustaitojaan. Etdnd tapahtuvan
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vuorovaikutuksen ei koettu vaikuttavan heikentavasti omiin taitoihin. Pdasdantoisesti
koettiin, ettd on helppoa olla kontaktissa tiimiin, myds teknisten apuvélineiden avulla.
Esimiehet ovat tottuneet kdyttdméan esim. Skyped ja sen kayttdon ei niinkaan koeta enda

liittyvan haasteita ja keskustelut ovat heidan ndkokulmastaan luontevaa hoitaa my6s etana.

“ne vuorovaikutustaidot on sellaiset mitkd ehdottomasti niinku tukee tdtd
(etdjohtajuutta) ja mulla on niinku [...] itselldni sellainen ettd mind tykkddn
hirveesti vuorovaikuttaa ihmisten kanssa ja tota mind rakennan sité kautta
mydskin [...] vahvasti sitd yksilOllisesta johtamista ja tota se on mulle silleen
luontevaa vaikka se ei ookkaan niin luontevaa kun se ihan kasvokkain [...]

’

koen sen silti niinku tdmdn tota Skypenkin kautta niin se on mulla se vahvuus.’

(H3)

Vaikka vuorovaikutus teknologiavalitteisesti on haastavampaa kuin kasvotusten, kokivat

esimiehet sen siitd huolimatta vahvuudekseen.

Luottamuksen rakentamisen taito

Esimiehet kokivat omat luottamuksen rakentamisen taitonsa hyvina ja t4ta he arvioivat mm.
henkildstobarometrista saamiensa esimiesarvioiden perusteella. Tutkimushaastattelun
mukaan esimiehet kokivat olevansa aktiivisessa vuorovaikutuksessa tiimiléistensa kanssa ja

tavoitettavuus oli heidan vahvuutensa.

?kyl mielestani nautin kylla tiimini toimihenkildiden luottamustakin ainakin

barometrit ndin sanoo” (H5)

“md itse koen, ettd md pystyn hyvin rakentamaan luottamusta mun mielestd”

(H7)

" sd rakennat sen luottamuksen [...] olemalla itse silleen valiton. Kertomalla,
antamalla my0s itsestési jotain ja my6s sitten sen ettd sind olet hiljaa niinku
tietyista asioista ettd mitkdan asiat ei tule mistddn ylimaaraisena esiin niin
silloin mun mielest& sen luottamuksen pystyy rakentaa /...] md tosiaan anna

myd0s sitten itsestani ja kerron jotain omia juttuja ”(H2)
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Haastatellut esimiehet kokivat olevansa lasna ja tavoitettavissa, mitd he pitivat tarkedna

luottamuksen rakentamisessa.

Tiimin etarakentamisen taito

Tutkimushaastattelun mukaan, osa tiimipaallikoista koki yhteisollisyyden rakentamisen
taitonsa hyviksi ja osa koki olevansa niissd heikoilla. Erityisid haasteita koettiin siing, etta
tiimipalavereissa ei synny keskustelua tai ei ole onnistuttu kannustamisessa kameroiden
kayttoon tiimipalaverin aikana. Tiimipaallikot kokevat, ettd kameran kaytto6n ei voida
pakottaa, mutta toivovat etté saisivat rohkaistua tiimi&an talta osin uusille toimintatavoille.
Virtuaalikahveilla tms. on pyritty lissdmaén vapaamuotoista vuorovaikutusta, osassa tiimeja

nama toimivat, osassa ne on lopetettu, koska keskustelua ei syntynyt luontevasti.

"mulla on mun mielestd hyvdt taidot [...] tdmdn tiimin yhteiséllisyyden
rakentamisessa [...] meidan Skype -huone on semmonen ettd [...] totta kai
siella tybasia puhutaa, mutta siella on myds vapaamuotoisemminkin

semmoista mukavaa asiaa, moderaattori kylla olen. ”(H7)

”sanoisin juuri se (tiimin etdrakentamisen taito) on varmaan sellainen kuin
haastava tekija itelle, ettd ma en koe olevani siind mitenkaan ekspertti tai hyva,
ettd se on ollut enka sellainen vaikea juttu aina, ja sit mik& muo on ehké& vahan
tdssd omassa tiimissdni haastanut vdlilld myos se [...] etté tdd on vahan niinku
kahdesta eri tiimista kasattu jo alkujaankin tdma porukka, ni tds on myds

sellaista, ettd ne ei ole kovin hyvin edes tunteneet toisiaan” (H4)

Kokemukset tiimin etdrakentamisen taidosta ja yhteisollisyyden rakentamisen taidoista
jakautuivat kahtia. Osalla haastateltavista tiimipaallikoistd oli pidempi yhteinen historia
tiiminsd kanssa. Osa esimiehistd oli saanut uusia jasenid tiimiinsd vuoden aikana

tapahtuneiden rekrytointien myota.

Etatyovalineiden tekniset taidot

Kaikki tiimipaallikot kokivat, ettd heiddn tietotekniset taitonsa ovat riittavat. Heilla on

riittdva perusosaaminen, joka mahdollistaa tydskentelyn etdnd. Tiimipalaverien vetdminen
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ja niissa erilaisten tydvélineiden kayttd on kaikilla hallussaan ja mikali tulee tekninen
ongelmatilanne, kollegan tai tiiminjdsenen osaamista voidaan hyddyntad. Organisaatiossa
on erillinen IT-tuki, johon tyontekijat voivat soittaa tietoteknisten ongelmien ilmaantuessa

ja esimiehen roolissa ei tarvitse hallita monimutkaisempia ongelmatilanteiden hoitamisia.

”minun tietotekniset taidot on nyt ainakin hyvaa perustasoa ehka piirun verran

paremmat” (H5)

" md uskoisin, ettd ikdluokkani keskimddrdistd paremman” (HT)

“kylld ne varmaan suht riittdvdt (tekniset taidot) on, mutta enhdn ma oon
niinku semmonen, joka kaytan, en kayta niita (Skype tyovélineitd) hirvean
paljon. Niitd Skypen... luonnoslehtiotd kaytdn joskus ja chatti kenttdd mutta
en ma niinku kauheesti muuten niita kayta” (H1)

Esimies valmentajana

Tutkimushaastattelussa yksi haastateltavista toi esille, ettd etdty0 haastaa esimiehen
valmentajan roolia. Vaikka valmennusta tehddan s&annollistd ennakkoon sovituissa
ratkaisutyon havainnointi tilanteissa, niin paljon tapahtuu havainnointia ja oivalluttamista
mya0s arjen spontaaneissa tilanteissa. Kun tyéskennelldan yhteisissa tiloissa, esimiehelté voi
ohi mennen kysyé jotain, johon esimies voi tarttua valmennuksen ndkokulmasta. Esimies
koki, ettd kun ei tavata spontaanisti, siind voi jdada tdrkeda tieto (asia, joka voitaisiin
sattumalta huomata) “pimentoon” Kun valmennusta tehdddn Skype vélitykselld, esimies

asettuu helpommin “vastausautomaatin” rooliin kuin toimisi oivalluttavasti.

“kun sd oot silleen kauempana [...] sd et voi niinku vaan sanoa jostain tietylld
tavalla ohimennen, etta tassa (etdjohtamisessa) sun pitdd enemman keskittya
Miettii se, ettd mitd sanot ja millon sd sanot [...] jotenkin se valmentaminen
muutenkin [...] ja tietysti sitd taas etdjohtamisessakin voi tehdd, mutta téssd

(etdjohtamisessa) helpommin ehkd olet silleen vastausautomaattina” (H2)
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5.3 Mlista tekijoista organisaatiotuki muodostuu?

Tassa haastattelututkimuksessa esimiehet tunnistivat useita organisaatiotuen muotoja.
Tutkittavassa yrityksessd on oma erillinen esimiestyon tukeen tarkoitettu verkosto,
Ammattimaisen johtamisen foorumi. Ammattimaisen johtamisen foorumi tarjoaa
tyovalineitd osaamisen — ja suorituksen johtamiseen, esimies- ja johtamiskoulutusta seka
tyokykyjohtamisen kokonaisuuden. Ammattimaisen johtamisen foorumi jarjestdd mm.
esimiespriiffeja ja HR-teematuokioita, joissa jaetaan tietoa ja joissa on mahdollisuus vaihtaa

kollegoiden kanssa tietoa ja ajatuksia.

”siis musta tuntuu ensinnakin, ettd meidan organisaatio on mennyt tana

vuonna tosi paljon eteenpdin tdssd” (H7)

“ihan noita esimiespriiffejd tai HR teematuokioita, niin mun mielestd asia on
tuotu niin kuin erilaisia nakokulmia eli mun mielestd semmoiset tukitoimet

(etatyon ja etdjohtamisen) ovat lisddntyneet huomattavasti” (H7)

Vuonna 2020 teemat ovat huomioineet etatyOn haasteet ja tdman on koettu tukevan
etdjohtajuutta. Osa haastateltavista koki, etta organisaatio on panostanut esimiesten tukeen

erityisesti tdssd haastavassa COVID-19 Pandemia tilanteessa.

Ammattimaisen johtamisen foorumi

Tutkimushaastatteluissa kaikki haastateltavat mainitsivat ammattimaisen johtamisen
foorumin tuen. Foorumi tarjoaa esimiehille kokonaiskuvaa organisaation johtamisesta ja
auttaa esimiehid hahmottamaan organisaation tahtotilaa. Ammattimaisen johtamisen
foorumi tarjoaa tukimateriaalia eri tilanteisiin, HR-teematuokiota ja erityisesti noin kerran

kuukaudessa pidettavat esimiespriiffit.

“olen ollut tosi [...] aktiivisesti aina mukana nois kaikissa esimiespriiffeissd
ja tuota mun mielestd ne on ollut hyvin ja [...] sitd kautta niinku rakentanut
tdysin itselleen niinku tdtd organisaation kuvaan [ ...] mitd tdmd organisaatio

niinku toivoo ettd me esimiehet niinku toimitaan ja tehdaan sita etdjohtamista
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ja [...] minkdlaiseen suuntaan meiddn pitdd niinku tdt johtamista vieddcdn, ettd

se on ollut minulle itselleni kuin sellainen tosi tdrked” (H3)

“ne on mun kalenterissa merkattuna (HR-teematuokiot) ja m& pyrin siihen,
ettd kuin niit4 jarjestetdédn ma menen sinne kuuntelemaan ja keskityn vain ja
ainoastaan siihen asiaan. Mutta sit kun téa on taalla on arki tammgisté ku se
on niin valitettavan usein taytyy kyl myontaa ettéd se menee osittain ainakin
semmoiseen multitaskaamiseen et tota no... mutta kylld ne on ollut niinku md

oon kokenut hyvéaksi ”’(H6)

“ty6hyvinvointi verkostoa tai sitten ihan noita esimies priiffeja tai hr
teematuokioita, niin mun mielesta asia on tuotu niin kuin erilaisia nakokulmia

eli mun mielestéa semmoiset tukitoimet ovat lisd&antyneet huomattavasti "(H7)

Ammattimaisen johtamisen foorumi on laaja ja merkittdva organisaation tukimuoto
tutkittavassa organisaatiossa ja tutkimushaastattelun mukaan vaikuttaa siltd, ettd haastavassa

poikkeustilanteessa on onnistuttu tukemaan esimiehid erityisen huvin.

Sinetin (intranetin) tukimateriaalit

Tutkimustulosten mukaan organisaatio tukee esimiehiad jakamalla tieto ja tukimateriaalia
organisaation intranetissd, Sinetissé sek& erilaisissa SharePoint ryhmétyoskentelytiloissa
(kuten Ammattimaisen johtamisen foorumin tyétila). Haastatellut esimiehet kokivat, ettd
organisaatiossa jaetaan paljon tietoa eri kanavissa esimiestyon tueksi, esimerkiksi vinkkeja

etapalaverien vuorovaikutteisuuden lisédmiseen ja osallistamisen kannustamiseen.

“esimies asioiden hoitamiset niin ja erilaiset tilanteet kylla ma aika hyvin
tunnistan ja tiedan etta mitd minun taytyy milloinkin toimia ja sit ma haen
niinku tavallaan ettd prosessin mukaiset askelmerkit sit sielta jos tarvii sielta
Sinetista” (H5)

”siis kyllaha&n meidéan talo tarjoaa paljon, Sinetti pursuaa asioita ja ohjeita ja
jopa niinku valineita mita pitaisi ehka niinku paremminkin oppia kayttamaan
(H1)
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aina kun on joku ajankohtainen niin saatan hakea ihan hakusanalla ja loytaa
hyvad materiaalia joko yhteisesti kaikille tuotettua tai vaikka jonkun ihan
muun alueenkin [...] esimerkiksi tyoterveyshuoltoon [...] oikein hyvdid

materiaalia ja kertaan niita kylla niinku saanndllisesti” (H7)

“nditd osallistavia (menetelmid) esimerkiksi Barometrin purkuun [...] jonkin
verran olen hyddyntinyt [...] varmasti voisi enemmdnkin hydédyttdd [...]
semmoista niin kuin osallistavaa keskustelua ja [...] valmiita pohjia esim.

niitd md oon hyodyntdnyt” (H6)

Naéista konkreettisista tyovélineista ja apumateriaaleista on ollut apua arjen tydssa. Toisinaan
kuitenkin tiedon l6ytaminen koetaan haastavaksi ja arjessa pitéisi olla enemman aikaa tutkia
tarjolla olevaa tietoa

Siséiset koulutukset

Organisaatiossa  toimii ~ Koulutuspalvelut — yksikkd, joka tarjoaa  esimiehille
koulutuskokonaisuuksia, joita voidaan valita esimiesten koulutustarjottimelta kulloiseenkin
urakehityksen vaiheeseen. Organisaation tarjoamat koulutukset ovat merkittava tuki esimies
tydlle. Tutkimuksen mukaan koulutukset koetaan hyddyllisiksi, erityisesti esimiesuran
alkuvaiheessa ja pidemmaén aikaa esimiesty0ssa olevat voivat myos péivittaa tietdmystaan
ko. koulutusten avulla. Esimiesten koulutustarjottimella on mm. monipaikkaisen tiimin

johtamista tukeva koulutus.

“uusille esimiehille sielld on tosi hyvid (koulutuksia), mdkin on kdynyt [...]

silloin kun alkoi sen valmennus ja sehdn oli ihan dlyttomdn hyvd” (H2)

“kylla ma aina valilla niitd (esimiestarjottimen koulutuksia) katson ja méa

pohdin ettd, et oisko tossa minulle jotain uutta tai jotain kertaamista” (H1)

”méakin oon Kkattonut tuolta koulutuspalveluiden sivulta, ettd on niita

monipaikkaisen tyoyhteison johtamista (koulutus) esimerkiksi” (H7)
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Osa haastatelluista kertoi, ettd organisaation esimieskoulutusten kautta on myds tarjoutunut
mahdollisuus hyddyntdd oman yksikon ulkopuolisen mentorin esimiestyon tukea
etdjohtamisen haasteissa. Lisaksi koulutusten kautta on syntynyt verkostoja, joita esimies

voi hyddynta4 tarpeen mukaan.

“md oon sieltd (esimieskoulutus) edelleen joihinkin niihin ketka oli samassa
valmennuksessa niin niihin esimiehiin yhteydessa aina valilla et tuli myos

semmoisia hyvin niinku sparraaja pareja sieltd”(H2)

Sisaisia koulutuksia hyddynnetddn myos siten, ettd viimeisimmissd koulutuksissa kayneet
esimiehet tuovat péivitettyd tietoja esimieskollegoilleen, jotka mahdollisesti ovat

suorittaneet saman koulutuksen aiemmin.

Oman esimiehen tuki

Tutkimustulosten mukaan esimiehet kokivat oman esimiehen tuen térkeédksi. Kun esimies
kokee saavansa tukea omalta esimieheltd vahvistaa se hanen omaa roolia esimiehend. Oma
esimiehen luottamus antaa toimintatilaa ja vapauttaa toimia roolissaan persoonallisuuttaan
hyddyntden. Vuoropuhelu esimiehen kanssa erityisesti haastavissa tilanteissa tukee
esimiesta ja on erityisen tarkedd. Esimiehen osoittama luottamus korostui, sekd hanen

kanssaan yhteisesti sovitut vastuiden ja velvollisuuksien rajat.

”mun oman l&ahiesimiehen toiminta (tukee) tosi paljon ja ma on tosi tyytyvainen

mun eSimiehen toimintaan niin kuin suhteessa muuhun’ (H7)

“kylld md koen ettd luottaa (0oma lahiesimies) ettd joo kylla mé& saan niinku

hirveen vapaasti tehdd asioita” (H2)

” (oman esimiehen tuki) luotto tulee myos siihen etta, tai sité kautta etta, et on
mahdollista tehd& niinku omaa ty6taan tavallaan, silla omalla persoonalla ja
omalla tavallaan tehdi sitd tyotd” (H5)

“se on tullut se mun rooli ja tehtdvd niin selviksi ja se mun esimies antanut

mulle ne raamit niin selvdsti ja md olen uskaltanut ne ottaa. [...] luottamus



68

mulla ja esimiehell& on niin vahva etta sitten toimihenkilotkin tietaa ett& on

asioita, jotka md voin pddittdd eikd minun tarvitse niitd keltddn varmistaa”™

(H7)

Oman esimiehen tuki ja luottamuksen osoitus koettiin tarkeaksi, mutta sen merkitys ei

korostunut erityisesti haastateltavien puheenvuoroissa.

Kollegan tuki

Kun tutkimushaastattelussa keskusteliin organisaation tarjoamista tukimuodoista ja
esimiestuesta, sen rinnalle nousi hyvin vahvasti kollegalta saatu tuki. Jopa niin, ett4 kollegan
tuki vaikutti tdrkedammaltd kuin oman esimiehen tuki. Kaikki haastateltavat mainitsivat
kollegan tuen tarkedksi. Tutkimuksessa ei tukimuotoja laitettu arvojarjestykseen vaan
kollegan tuen merkitys korostui haastateltavien puheenvuoroissa. Sparrausparin (usein
esimieskollega) kanssa tai oman ryhman tiimipééallikkdpalaverissa voidaan jakaa hyvié
kaytantéja mm. kuinka kollegat ovat ratkaisseet etdjohtamiseen liittyvia kysymyksia.
Lahiesimieskollegat ovat helpommin tavoitettavissa kuin oma esimies ja aina joku on

vapaana auttamaan haastavissakin tilanteissa.

”yks suurin voimavara on siis laajasti meidan esimieskollegat, etta jos tulee
semmoinen tilanne, on se tilanne mika tahansa, niin minulla on oikeasti ja

aidosti semmonen olo, ettd md voin soittaa ihan kenelle vaan”(H5)

sitten vertaistukee [...] jutella ettd no miten sd oot tdillaisia juttuja vaikka
kaynyt lapi jos on ollut jotain vaikeuksia ku tad on nyt vahan hankala talleen

etdnd hoitaa, niin kylld md senkin nyt koen aika tirkedksi voimavaraksi” (H4)

“vertaistuki nimenomaan varmaan niinku ollut tdssd nyt ehkd se suurin auttaja
etta tassa on aika hyvin tiimipaallikot pitdinyt yhteyttd [ ...] Skypen vilitykselld
[...] soitellaan niinku paljon ja kdydddin keskustelua kyl md niinku sen koin

tosi hyvdksi” (H4)
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“jos sd kysyt multa, ettd minkdlaista tukea md saan mun esimieheltd versus
mun kollegoilta ni niin kylla se niin on, etté sen ns. paremman tuen kuitenkin

sitten saa kollegoilta.” (H5)

Kollegan tuki nousi hyvin vahvasti kaikkien haastateltavien puheenvuoroista esille.

Organisaation asiantuntijat

Tutkittavassa organisaatiossa on erilaisia siséisia palveluita tarjolla, HR-asiantuntijoita, 1T-
asiantuntijoita, tyohyvinvoinnin asiantuntijoita, koulutuksen asiantuntijoita, viestinnén
asiantuntijoita. Haastateltujen esimiesten mukaan ndmé& ovat tdrkeitd tukimuotoja ja

tukimuodot ovat helposti tavoitettavissa.

"mé& voin olla kehen vaan yhteydessa voi olla asiantuntija 1 yhteydessa tai
asiantuntija 2 tai mité apua ikin& tarviikaan kylla meidan niinku jarjestelmat
toimii ja ettd meilld on nama tallaiset Skype ja kaikki muut niin kyllahan se
tukee sita (etatyotd)" (H2)

"jos mulle tulee joku tota noin niin kinkkinen juttu niin kylma asiantuntija 3 sit

niinku ma soitan" (H5)

Asiantuntijaa voi lahestya Skype viestilla tai sahkopostitse ja usein miten l6ytyy aina joku
auttamaan. Organisaation asiantuntija avusta korostui erityisesti HR-asiantuntijat, joilta saa
apua erilaisiin arjen johtamistilanteisiin, kuten erilaisten tyoaikajoustojen, opintovapaa-

asioiden yleista neuvontaa tai kirjausapua.

Toimintaa tukeva organisaation rakenne

Tutkimushaastatteluissa herasi kysymys, tukeeko nykyinen organisaatiorakenne etatyota.
Jossain madrin kylla, mutta tutkimuksen mukaan olisi tarve uudelleen arvioida, onko
nykyinen tiimirakenne paras mahdollinen. Thmiset tydskentelevat rooliensa mukaan yli
tiimirajojen ja heidéan arjen yhteistyékumppanit (tyoyhteisd) saattaa olla jokin muu kuin

mihin he hallinnollisesti kuuluvat.
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“minkdlaista timd eldmd tiimeissd ja ryhmissd on [...] md nden jotenkin
niinku [...] enempi semmoisena virtuaalisena [...] jotenkin tdmd tiimi ajattelu
ettd me meita arvioidaan tiimind [...] mun johtamista arvioidaan suhteessa
sithen tiimiin, niin minusta tuntuu ettd se ei en&a ole kohta niinku tata

pdivdd”(H1)

” tavoitteissa puhutaan meiddn tiimeistd ja puhutaan myés yhteisollisyydestd
[...] ihmisille syntyy (yhteisd) sen yhteisen tehtdvan kautta pitkalti ja niitten
vhteydenottojen kautta, niin jotenkin siitd ettd [...] esimiehen sitten pitdisi
puolivakisin sité tiimin yhteisOllisyyttéa rakentaa kun ne ihmiset kuitenkin

sinkoilee sielld ja erilaisissa muissa ryhmissd ihan siind arjessaan” (H1)

Tutkimushaastattelussa nousi esille, ettd oma esimiesrooli koetaan hetkittdin ristiriitaisena
siltd osin, ettd esimiesten tuloksia arvioidaan tiimirakenteen kautta kun joissakin tilanteissa

olisi tarkoituksenmukaisempaa arvioida esim. toiminnan kautta.

Keskuksen esimiespaivat

Eteléisessd toimeentuloturvaetuuksien ratkaisukeskuksessa, jossa haastateltavat esimiehet
tyoskentelevét jarjestddn muutaman kerran vuodessa esimiespéivat, jolloin esimiehet
tapaavat toisensa kasvotusten. (Vuonna 2020, tilaisuus pidettiin Skypen valitykselld) Naihin
esimiespdiviin valitaan teema, jota kasitelldan yhteisesti mm. esim. tyopaja tydskentelyna.
N&ma  esimiespéivat koettiin ~ tarkednd  organisaation  tukimuotona, ja

kasvokkaiskohtaamisista saatiin energiaa omaan tydhon.

"ku s& naat toiset siind niin se energia jotenkin niinku karttuu eri tavalla etta

kun ma tykkaan niisté ihan hirveasti niist paivist"(H2)

Nama esimiespéivat mahdollistavat ajatusten vaihdon kollegoiden kanssa/ vertaistuen

jakamisen ja ne on koettu erittdin antoisiksi.
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5.4 Esimiesten toiveet etajohtamisen organisaatiotuelle

Y leisesti ottaen haastatellut esimiehet olivat tyytyvéisia organisaatiolta saamaansa tukeen ja
tukimuotoja koettiin olevan riittavasti. Kuitenkin haastatteluissa nousi toiveita, mita tukea
organisaatiolta jatkossa toivotaan. Organisaation kdytossa oleva ammattimaisen johtamisen
mallin koettiin olevan hyvd, mutta sen voisi muuntaa siten, ettd se entistd enemman
huomioisi etatyota ja etdjohtamista. Muutamassa haastattelussa herasi ajatus, etta olisi hyvéa
jos organisaatiossa olisi maaritelty, mitd on hyva etdjohtajuus organisaatiossa ja mista
osatekijoista se muodostuu. Sen pohjalta luotaisiin koulutuspaketteja, mink& avulla omaa
johtajuuttaan voisi kehittaa.

”Pohdittais syvemmin mité perupalikoita kuuluu hyvaan etajohtajuuteen, mita
taytyy ottaa huomioon niinku strukturoidumpaa tietyilla tasoilla [...] ainakin
ne nakokulmat olisi siell& olemassa ja mihin vois niinku tavallaan peilata sita

omaan tekemistd, ettd se varmaan niin kuin olisi just se tarve ehkd jatkossa”

(H4)

Esimiehelle toivottiin selkedmp&d rakennetta esimiesuran polulle ja ettd esimiehen
kehittymista seurattaisiin systemaattisesti. Toivottiin, etta itsensd johtamiseen esimiehena
olisi joitakin mittareita tai tydvalineitd, joihin voisi peilata omaa osaamistaan ja tunnistaa
mahdollisia osaamisvajeita tai kehittymiskohteita. Yhtend esimerkkind voisi olla, etta
jarjestelmai (tai koulutuspalveluyksikko) ehdottaisi, seuraavaa askelta tai muistuttaisi, “etti
viimeksi olet ollut tdssa ja tdssa koulutuksessa, nyt voisit péivittad osaamista uudella
sisallolla”.
“jotain semmoisia (Mittareita tai arviointivalineitd) mitd taitoja multa uupuu
tai [...] minun pitdisi kehittdd jotain tai [ ...] niin kuin tdssd etdityoskentelyssd
[...] mitd tarvitaan niinku, voiko sanoa hyvddn etdjohtamiseen, laadukkaaseen
etdjohtamiseen, mitd jotain semmoisia palikoita [...] mista se koostuu ehka

Jjotenkin tadmmdostd” (H6)

”miks ei esimiehille ole samalla lailla et seurattas sita niinku oppimispolku

jollain tavalla ja sit jos niinku toteen, etta et okei en ma tarvii mielestani tata



12

(koulutusta) ja sit md en mene siihen, mutta ettd kuitenkin [ ...] olisi semmoinen

vinkki etté tdma olisi tahan jatkoa” (H2)

“jotenkin olisi joku mitattava arvio siihen ettd [...] vois aina ite palata siihen
hei ja sit [...] ehkd semmoisia valmennuksia tai jotain tai vaikka juuri siltd
joka niin kun handlaa sen (taidon, joka itseltd puuttuu) hyvin, on hyva tassa
niin hanen kanssa voisi kayda tasta sparrausta ettéa miten sa oot tehnyt tan ja

miten s& oot toteuttanut” (H6)

Selked koulutustarve koettiin etdesimiehen Kkirjallisten viestintitaitojen vahvistamisessa.
Toivottiin koulutusta, joka auttaisi pohtimaan viestintdkanavan valintaa ja Kirjoitettujen
viestien sisaltéd. Minké&laisiin asioihin tulisi kiinnittdd huomiota, ettd viesti tulisi

ymmérrettyd ja véltettisi viestin vaarinymmarryksiéd mahdollisimman hyvin.

?voisi olla vaikka joku tuota viestinndllinen koulutus esimiehelle [...]
tavallaan juuri se ettd, kuinka sen onnistuneen viestinnan niinkun rakentaa ja
tuota mita siihen onnistuneeseen viestintaan kuuluu ja tuota kyl mun mielesta

sellainen koulutus voisi olla ihan paikalla ”(H3)

Aiemmin kuvatut toiveet nousivat useissa haastatteluissa esille, ndiden lisaksi mainittiin
yksittaisia ~ toiveita  etdjohtamisen  tueksi.  Esimiehet toivoivat  tyQvalineitd
tyokykyjohtamiseen etdkontekstissa, minkalaisiin asioihin tulisi kiinnittdd huomiota
huolehtiessaan eténd tydskentelevien tyohyvinvoinnista. Vaikka koettiin, ettd organisaatio
on tarjonnut tukea ja valineité osallistamisen avuksi, toivottiin viela enemman konkreettisia
tyovélineitd, kuinka toimihenkil6itd aktivoidaan vuorovaikutukseen ja osallistumaan
yhteiseen keskusteluun. Lisaksi koettiin tarpeelliseksi lisatd esimiehen tietdmysta siitd,
kuinka toimihenkil6iden itsensd johtamista voidaan valmentaa. Tutkimushaastattelun
mukaan esimiehet kokivat ihmisten aktivoinnin vuorovaikutteiseen toimintaan etana
haastavaksi, tédhan toivottiin vinkkeja ja konkreettisia tyOvélineitd. Lisaksi esimiehet
mainitsivat toiveita, jotka suoranaisesti eivat liity etdkontekstiin, mutta Kkoettiin
organisaation tukena tarkeiksi. Toivottiin mm. selkedmpia ja rohkeampia linjanvetoja HR
asioissa, laajempia tyonkiertomahdollisuuksia, jarkevid tiimikokoja ja aikaa oman

osaamisen yllapitamiseen ja kehittdamiseen.
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6. POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, mité taitoja etdjohtajalta edellytetddn ja kuinka
organisaatio tukee esimiehid etdjohtajuudessa. Tamén luvun tarkoituksena on vastata tyon
alussa esitettyihin tutkimuskysymyksiin teorian ja empirian pohjalta. Luku etenee
tutkimuskysymysten mukaisesti siten, ettd ensin vastataan alakysymyksiin ja lopuksi
paatutkimuskysymykseen. Tutkimuskysymysten vastausten jélkeen tehdddn yhteenveto

sekd pohditaan tutkimuksen rajoitteita sekd tehdaan jatkotutkimusehdotuksia.

6.1 Pohdinta ja vastaukset tutkimuskysymyksiin

Alatutkimuskysymys 1: Mité taitoja etajohtajalta edellytetaan?

Etatyotd ja etgjohtamista on tutkittu paljon, mutta Vilkmanin (2016, Luku 1) mukaan
harvoissa organisaatioissa on maééritelty, minké&laista osaamista etgjohtajalta tarvitaan.
Tutkimuksen empiriaosa tuki tatd vaitettd. Tutkittavassa organisaatiossa ei ole maaritelty,
mitd osaamista etdjohtajalta edellytetdan. Kirjallisuuskatsauksessa perehdyttiin kahteen
erilaiseen etgjohtajan kyvykkyyksid kuvaavaan malliin Fisher ja Fisherin, Key
Competencies of Virtual Team Leaders 2011 (FF-malli) ja Van Wart, Roman, Wang ja Liun
The Six E-competency Model 2019 (VW-malli). Naisséa malleissa todettiin olevan paljon
yhtélaisyyksia, vaikka kyvykkyyksia oli nimetty eritavoin. Tédssa luvussa pohdinta etenee
mukaillen naitd malleja siltd osin, kun yhtélaisyyksia on tunnistettu. Ensin ne taidot, jotka
ovat yhteisia seka teorioissa ettd empiriassa ja tdman jalkeen taitoja, jotka ilmenivat vain

teorioissa tai empiriaosassa

Viestintataidot

Skovholt (2009, 1) totesi, ettd etatiimien johtajuus saavutetaan ensisijaisesti viestinnalla.
Haastattelutulosten mukaan myds esimiehet kokivat viestinnan tarkeédksi etdjohtajan
taidoksi. Viestinndn tulee olla selkedd, ymmérrettdvad ja vaarinymmarryksia vélttavaa.
Etajohtajan on osattava valita toimintaymparist0 viestinndlleen, mika viestintdkanava tai
valine on paras kulloiseenkin tilanteeseen. (Newman et al. 2020, 456; Hill ja Bartol 2018,
1-9) Tutkittavassa organisaatiossa on kaytdssé useita viestintdkanavia, sahkoposti, Skype

viestitoiminnot -ja palaverit, intranetin (Sinetti) tyotilat. My0s haastatellut esimiehet
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nimesivét viestintdkanavan valintaan liittyvan tarkeyden. Hill ja Bartol (2018, 1-9) mukaan
viestin ollessa lahinna rutiinitiedon levittdmista ja jakamista, sdhkoposti ja chat tyyppiset
kanavat toimivat hyvin. Sita vastoin mitd monimutkaisempi tai arkaluontoisempi asia on
kyseessd, sitd ldhempana sen tulisi olla henkilokohtaista viestintad. (Hill ja Bartol 2018, 1—
9). Tat4 vahvistaa myos tutkimushaastattelut, joissa esimiehet pohtivat viestintdkanavien
valintaa. Empirian mukaan yksinkertaiset tiedotusluontoiset asiat voi helposti viestia
lyhyesti chatissa. Monimutkaisemman ja eri nakokulmia siséltdvan viestin kohdalla on
pohdittava, vaatiiko viestin  valittdminen tiimipalaverin  koolle  kutsumista.
Tutkimushaastatteluissa tuli ilmi, ettd on myos tilanteita, joissa on térkedd keskustella

kasvotusten toimistolla.

Etatyossa kirjallisen viestinndn rooli korostuu. Sahkdpostiviestien savy voidaan tulkita
monella eri tavalla ja séhkopostiviesti on pysyvé. Skovholtin mukaan (2015, 118) esimiehen
Kirjoitetun viestin sdvy voi vahvistaa esimiehen sosioemotionaalisten siteiden luomista
alaisiin. Myos Van Wart et al (2019, 92) korostavat kirjallisen viestinnan savya, vaikka
viestin tarkoitus ei ole olla vihainen tai loukkaava, se voidaan tulkita sellaiseksi. T&hén
haasteeseen ovat tormanneet my0s tutkimuksessa haastatellut esimiehet, kirjallinen viesti
voidaan lukea ja tulkita hyvin eri tavoin. Burrus (2010) mukaan, viestinnan tulisi olla
dynaaminen prosessi, jolloin etdjohtajan on opittavat, kuinka han muuntaa keskusteluja
yksisuuntaisesta tiedottamisesta vuorovaikutteisempaan viestintaan. Myos
tutkimushaastatteluissa nousi esille, etta etdjohtajan tulisi kyetd aktivoimaan tiiminjasenia

vuorovaikutteiseen keskusteluun, monologista dialogiin.

Vuorovaikutustaidot

Perinteisesti johtajuuden on katsottu perustuvan vahvasti esimiehen vuorovaikutustaitoihin
ja kasvokkaisviestintadan (Zigurs 2003, 342). Forsten-Astikainen ja Kultalahti (2019, 7-8)
mukaan hyvat vuorovaikutustaidot omaava esimies kunnioittaa, luottaa ja arvostaa alaisiaan
ja tdmé& tuli myo6s ilmi empiria osassa. Tutkimushaastattelun mukaan avoin ja runsas
vuorovaikutus sek& esimiehen tavoitettavuus ovat luottamuksen rakentumisen kannalta
tarkedt. Etdesimiehen taytyy arvostaa tyontekijoitd ja heiddn osaamistaan. Haastatellut
esimiehet totesivat myos, ettd etdesimiehen on kyettavé kuuntelemaan ja kuulemaan herkalla

korvalla. Heiddn mukaansa etdesimiehell& taytyy olla halua toimia vuorovaikutuksessa.
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Nydegger ja Nydegger (2010, 71) ovat tutkineet etdjohtamisen haasteita ja todenneet
vuorovaikutuksen olevan haastavaa jo samapaikkaisissa tiimeissd, jolloin etdané tapahtuva
vuorovaikutus on erityisen haastavaa. Etdjohtamisessa vuorovaikutustaidot korostuvat ja
sosiaalisia suhteita on kyettdva luomaan erilaisten virtuaaliteknologioiden avulla (Vilkman
2016, luku 6). Hyvat vuorovaikutustaidot nousivat myos vahvasti empiriaosassa térkeiksi
etdesimiehen taidoiksi. Teknologiavélitteisessa vuorovaikutuksessa jaa pois fyysisessé
vuorovaikutuksessa tehtavat havainnot esim. ihmisen kehonkielestd, eleistd ja ilmeista.

Tahan samaan haasteeseen kiinnittivat haastatellut esimiehet huomiota.

Esimiehen hyvilla vuorovaikutustaidoilla on yhteys tyontekijan tyosuoritukseen,
tyotyytyvaisyyteen, organisaation sitoutumiseen ja tyohyvinvointiin (Isotalus ja Rajalahti
2017, lukul). Hyvét vuorovaikutustaidot omaavalla etdesimiehelld on taito luoda
positiivinen tydympaéristo ja lisata tiimin vuorovaikutusta ja yhteistyota sekd varmistaa, etta
vuorovaikutusmenetelmat ovat osallistavia. Etatyon tekeminen asettaa esimiehen ja alaisen
vuorovaikutustilanteisiin erilaisia haasteita. L&snd ollessa voidaan tavata toimistolla
spontaanisti ja vaihtaa kuulumisia. Tallaisissa spontaaneissa tilanteissa voi tehda erilaisia

havaintoja kaikin aistein.

Kun vuorovaikutusta toteutetaan teknisten tydvalineiden avulla, joudutaan etsimaan uusia
tapoja, kuinka esimerkiksi tiimipalavereista saadaan keskustelevia ja vuorovaikutteisia.
Etatyon lisdannyttyd vuoden 2020 aikana, on yha useampi joutunut uuteen tilanteeseen ja
opettelemaan uudenlaisia tapoja yhteistyolle. Raghuram et al (2001, 384) kuvasivat etatyon
yhtend haasteena sopeutumisen uuteen toimintatapaan. T&ma sopeutumisprosessi siséltaa
muutoksen itse tyon luonteessa seka tyontekijoiden vuorovaikutussuhteissa. Etaesimiehen
on ldydettdva keinoja, kuinka yhdessé luodaan uusia toimintatapoja seka kuinka rohkaista
tiimid sosiaalisten suhteiden yllapitdmiseen ja vuorovaikutukseen teknologiavalitteisesti.
Haastatteluissa kévi ilmi, ettd mikrofonien ja kameroiden kéytto ei ole kaikille luontevaa.
esim. tiimipalaverien spontaani keskustelu on kokemusten mukaan vahentynyt. Tottuminen
uuteen toimintatapaan vaatii myos esimiehiltd totuttautumista ja esimiehet tunnistivatkin

my06s omakohtaisia prosesseja totuttelemisessa esim. videoneuvottelussa kameran kaytossa.

Toisaalta etdvuorovaikutuksessa ndhdédan myos hyotyja. Tilanteissa, joissa tyoskennelldén

avokonttoritiloissa, on huomioitava ympérilla olevat ihmiset ja yksityisyys kahdenkeskisissa
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keskusteluissa. Kun molemmat sek& esimies ettd tiimildinen ovat Kkotietaty0ssa,

luottamuksellisiakin keskusteluja voi kaydéa helposti.

Luottamuksen rakentamisen taito

Luottamuksen rakentamisen taito on noussut kirjallisuudessa tarkedna taitona etajohtajalle,
tdtd tukee myds tutkimushaastattelut, joiden mukaan luottamus on etatyontekemisen
lahtdkohta. Henttonen ja Blomqvist (2005, 115) ovat todenneet, ettd luottamus ei rakennu
automaattisesti virtuaalitiimeissd, vaan sitd pitdd johtaa ja luottamuksen rakentumiseen
liittyvat elementit tunnistaa. Yhtend luottamuksen rakentamisen elementtind Henttosen ja
Blomqvistin (2005, 115) mukaan on lupausten pitdminen sek& seisominen tiimin ja sen
jasenten takana, nama seikat nousivat esille myos tutkimushaastatteluissa. Vilkmanin (2016,
luku 1) mukaan luottamuksen rakentuminen tyontekijan ja esimiehen vélille edellyttaa
avointa ja runsasta vuorovaikutusta esimiehen ja tiimin vélilla. Luottamus on
kaksisuuntaista, mm. Fisher ja Fisher (2011, 81) ovat todenneet; heréttddkseen luottamusta
on myo6s esimiehen luotettava alaisiinsa. Tama avoin ja runsas vuorovaikutus seké
molemmin puolisen luottamuksen térkeys, nousivat myos tutkimushaastatteluissa tarkeéksi.
Fisher ja Fisher (2011, 81) mukaan esimies rakentaa luottamusta, kun hén tekee sen mita
sanoo tekevénsd, on tavoitettavissa ja reagoi alaistensa  yhteydenottoihin.
Tutkimushaastattelujen mukaan esimiehet pitivat etdesimiehelle tarkedna esimiehen
tavoitettavuutta ja saannollistd kontaktointia kaikkien tiimin jasenten kanssa.
Saanndnmukaiset, sovitut tyotuntikeskustelut eivét yksin riitd. Haastatellut esimiehet pitivat
tarkedna, ettd tiimil&iset tavoittavat heidat helposti myds muuna aikana.

Etdjohtajalta edellytetdédn luottamuksen rakentamisen taitoa. Luottamukselliset suhteet
tiimin jasenten ja esimiesten valilla auttavat tiimié keskittymé&an tehtdvaansa ja padseméaan
parhaaseen mahdolliseen tulokseen. Luottamuksen rakentuminen tyontekijén ja esimiehen
valille edellyttdd avointa ja runsasta kommunikointia. Henttosen ja Blomqvistin (2005, 108)
mukaan osa tutkijoista pitdd luottamuksen rakentumista itsestddn selvyytend ja etté
luottamus kehittyy automaattisesti. T&mé&n suuntaisesti nadhtiin my6s empiriaosan
tutkimushaastattelujen mukaan. Tutkimushaastatteluissa luottamus néhtiin kahden valisena,
eikd niinkdan systemaattisena toimintana, jota voidaan johtaa. Henttosen ja Blomqvistin
(2005, 155) mukaan luottamusta edeltaa tiettyja toimintoja kuten oikea-aikainen viestinta,

perusteellinen palautteenanto ja avoin viestintd, seka erityisesti tyontekijoiden
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osallistuminen pé&atoksen tekoon. Taman perusteella voisi paatelld, ettd esimiehen
luottamisen rakentamisen taitoakin voidaan kehittdd, eikd luottamus ole vain

persoonakohtaista ja kahden valista.

Tiimin etarakentamisen taito

Yhteisollisyyden ja tiimihengen yllapitdminen oli haastateltujen ldhiesimiesten mielesta
my0s yksi etdesimiehen tarkeistd taidoista ja haastavaa toteuttaa. Yhteisollisyyden tarkeys
ilmeni myds mm. FF- mallissa, jossa esimies nahtiin esteidenpoistajana. Esteidenpoistaja
varmistaa, ettei tiimilainen eriydy tiimist4 ja ett& keinotekoisia raja-aitoja ei synny (Fisher
ja Fisher 201, 26). Erityisesti esimiehet pohtivat arjessa sitd, kuinka tiimipalaverit olisivat
mahdollisimman osallistavia ja kaikki saisivat danensd kuuluviin. Myds teoriaosassa
kasitelty VW-malli korostaa etdesimiehen tiimin etdrakentamisen taitoa. Esimies
toiminnallaan varmistaa, ettd tiimin jdsenet tutustuvat toisiinsa, tuntevat vastuun
osallisuudestaan ja antaa oman panoksen tiimin toimintaan. Haastatteluissa tuli myos ilmi,
ettd esimiehelld on tarkea rooli kannustaa tiimin jasenia olemaan vuorovaikutuksessa
toistensa kanssa. Tiimin rakentamisen taito ja yhteisollisyyden tunteen rakentaminen
heréattivat tutkimushaastatteluissa esimiehid pohtimaan myads yhteisollisyytta sinallaan. Mita
yhteisollisyys on, miten yksilo sen kokee ja mika on kenenkin tydyhteiso.

Tutkimushaastatteluissa esimiehet nékivat tarkedksi etdesimiehen taidoksi ihmisten
aktivoinnin vuorovaikutukseen tiimipalavereissa. Teoriaosassa késitellyissa malleissa
otetiin my0ds kantaa esimiehen kykyyn rakentaa tiimid etdnd ts. tiimin yhteishengen
luominen. Esimiehelld taytyy olla herkkyytta tunnistaa, milloin tiimin yhtendisyytta on
tarpeen vahvistaa ja ettd kukaan ei eriydy tiimistd. Etdesimieheltd edellytetddn varhaista
puuttumista, mikali tiimissd ollaan kommunikoimatta tai toimitaan ep&kunnioittavasti.
(Fisher ja Fisher 2011, 27)

Suorituksen johtaminen

FF-mallissa etédesimies nahdaan toimintaympaériston luojana, joka varmistaa tiimin paasyn
tuloksiin. Etdesimies maarittaa tavoitteet siten, ettd ne helpottavat ja kehittavat tyota seké
niihin on helppo sitoutua. Etatydssé autoritddrinen sanelupolitiikka ei toimi, vaan tiimin
jasenten taytyy olla sitoutuneita tavoitteisiin ja johtaa itseddn kohti tavoitteita.

Tutkimushaastatteluissa ei suoranaisesti noussut esille esimiehen suorituksen johtamisen
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taito. Kuitenkin esimiehet totesivat, ettd etdesimiehen tulisi kyetd kannustamaan alaisiaan
itsensé johtamiseen. Taman esimiehen kyvyn valmentaa alaisiaan itsensé johtamiseen Fisher
ja Fisher (2010, 24) kytkivét suorituksen johtamisen taitoon. Etdesimiehen taytyy vahvistaa

tiimilaisia ottamaan vastuuta omasta tyostéén ja se tuloksista.

Tekniset taidot

Teoriaosassa késiteltyjen kyvykkyysvaatimusmallien mukaan etéesimieheltd edellytetadan
riittdvia teknisid taitoja, jotta hén voi selviytyd etdjohtajuuden haasteista. Toimiminen
virtuaalisessa ~ ympéristossé  edellyttdd, ettd esimies on ajan  tasalla
kommunikaatiotyovélineista ja osaa hyodyntéa niitad. Hyvat tekniset taidot varmistavat, ettéa
tekninen osaamattomuus ei aiheuta lisdhaasteita vuorovaikutukselle alaisten kanssa.
Esimiehell& taytyy olla perusymmarrys siita teknologiasta mité alaiset kayttavat, etta hanella
on mahdollisuus tukea alaisiaan vika- ja hairittilanteissa. Kukaan haastateltavista ei nostanut
esille etdesimiehen tietoteknisia taitovaatimuksia. Se, ettd tekniset taidot eivédt saaneet
tutkimushaastattelussa vahvempaa painoarvoa, voi johtua osittain siitd, ettd organisaatiossa
on oma erillinen IT-asiakastuki. IT-asiakastuki auttaa kéyttajia erilaisissa tekniikkaan
liittyvissé haasteissa ja harvemmin esimiehen tarvitsee ratkaista teknisid ongelmia. Kun
haastatelluilta kysyttiin, mité he ajattelevat tietoteknisista taitovaatimuksista, olivat he sita
mieltd, ettd tietyt perustaidot ovat valttamattomat. Etdesimiehen on kyettdva auttamaan
tiimilaisia erindisissa tietoteknisissd haasteissa esim. Skypen toiminnallisuuksissa, tai
muissa tyolle valttaméattdmissa sovelluksissa. Haastateltujen esimiesten on taytynyt kyeté
auttamaan toimihenkiloita esim. tilanteissa, kun he ovat siirtyneet kotietdtyohon, kuinka
esim. tietokoneen oheislaitteita (esim. naytot, nappaimistot) otetaan kdyttoon. Teoriaosassa
esitellyissa etdjohtajuuden kyvykkyyksia kasittelevissa malleissa tietotekniset taidot néhtiin
etdesimiehen perustaitoina. Tutkimushaastattelussa nousi myos esille perustaidot, joita
esimiehen taytyy hallita.

Tyokykyjohtaminen

Empiriaosassa nousi vahvasti esille etdesimiehen tyokykyjohtamisen taito, jonka muutama
tiimipaallikkd mainitsi tarkedksi taidoksi etdesimiehelle. Tutkimushaastattelussa esimiehet
totesivat, kun tyontekijad ei tapaa henkildkohtaisesti, on vaikeaa tunnistaa mahdollisia
merkkeja tyokykya uhkaavia tekijoista. Erityisesti kotietaty6ssd, jossa on vaarana, ettd tyo —

ja vapaa-ajan sekoittuminen voi esim. uuvuttaa tyontekijan. Teoriaosassa esitellyissé
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kyvykkyysvaatimusten malleissa ei oteta kantaa tyokykyjohtamiseen, vaikkakin henkildston
tyéhyvinvointiin viitataan mm. luottamuskirjallisuudessa. Isotalus ja Rajalahti (2017, lukul)
kuvaavat hyvilla vuorovaikutustaidoilla olevan yhteyden tyontekijan tyéhyvinvointiin.
Tutkittavassa organisaatiossa on panostettu tyokykyjohtamiseen ja vuoden 2020 aikana
tyokykyjohtaminen on ollut mm. yhtend esimiespéivan teemana. On siis luontevaa, ettd

tyokykyteema nousee esille tdssa tutkimushaastatteluissa.

Yhteenveto

Erilaisia etdesimieheltd vaadittavia taitoja on kuvattu monin eri tavoin. Etgjohtajan taidot
Kilpistyvét kolmeen keskeiseen etdjohtamisen taitoon, viestintataitoon,
vuorovaikutustaitoon ja luottamuksen rakentamisen taitoon. Tutustuessani etdjohtajuuden
taidoista tehtyyn aiempaan tutkimukseen havaitsin, ettd naméa taidot limittyvét vahvasti
kesken&an ja tdydentavét toinen toisiaan. Tutkimusprosessin aikana oli hetkittain haastavaa
kasitelld né&ita asioita yksittdisind kokonaisuuksina, koska Kkirjallisuudessakin niité
kasitellaan limittain. Hyvat viestinta ja vuorovaikutustaidot lisdévat luottamusta, luottamus
lisdd vuorovaikutusta ja viestintad. Naitd taitoja voisikin kuvailla toisiinsa limittyviksi ja

toisiaan taydentaviksi etdesimiehen taidoiksi.

Vuorovaikutustaidot

Luottamuksen
Viestintataidot rakentamisen
taito

KUVIO 10. Kolme keskeista etdjohtajuuden taitoa
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Alatutkimuskysymys 2. Miten léhiesimiehet kokevat omat taitonsa etdjohtajina?

Vuorovaikutustaidot

Tutkimushaastattelussa mukana olleet haastateltavat kokivat omat etdjohtamisen taitonsa
parhaimpina vuorovaikutustaidoissa seka luottamuksen rakentamisen taidoissa. Nama taidot
ovat teoriaosan mukaan esimiehen téarkeita taitoja ja koska juuri néissa taidoissa esimiehet
nakevat vahvuutensa, on tdmé hyva lahtokohta etdjohtamiselle. Tutkijan ennakko-olettama
oli, ettd vuorovaikutustaidot koettaisiin haastaviksi, tutkimus osoitti kuitenkin toisin. Vaikka
esimiehet tunnistivat vuorovaikutustilanteisiin liittyvi& haasteita, kokivat he kuitenkin omat
vuorovaikutustaitonsa hyviksi. Vuorovaikutus on luontevaa myds virtuaalisesti teknisilla
tyovalineillda. Haastateltavat esimiehet arvioivat, ettd he ovat jo tottuneet
vuorovaikutustilanteisiin  Skypen tai puhelimen valityksellda ja siksi eivat koe
vuorovaikutusta hankalaksi vaikkakaan eivat nde tiimildisiddn kasvotusten. Toisaalta
hieman ristiriitaista on kuitenkin se, ettd uusien toimintatapojen omaksuminen
vuorovaikutustilanteissa (esim. web kameroiden luonteva kayttd) koettiin haastavaksi seka

itselle etta tyontekijoille.

Sitd vastoin tyokykyjohtaminen, joka liittyy laheisesti vuorovaikutustaitoon, koettiin
haastavaksi. Kun tiimildiset ovat etdnd, mahdolliset heikot signaalit, joita voi esim.
kehonkielestd havainnoida, jaa huomaamatta. Tah&n tutkimukseen valikoituneissa
etdjohtamisen kyvykkyysmalleissa ei noussut lainkaan esille tydkykyjohtaminen esimiehen
kyvykkyysvaatimuksena. Laajasti tulkiten voi kuitenkin tyokykyjohtamista siséallyttaa
kolmeen keskeiseen etdjohtamistaitoon, viestintataitoihin, vuorovaikutustaitoihin ja
luottamuksen rakentamisen taitoon, jotka mahdollistavat tydhyvinvoinnin johtamisen.
Avoin vuorovaikutus esimiehen ja alaisen valilla seka luottamuksen rakentamisen taitoon
liittyvd toisen hyvinvoinnista huolehtiminen auttavat myds tunnistamaan mahdollisia

tyokykya uhkaavia haasteita.

Kokemukset teknisisté taidoista

Tutkimushaastattelun mukaan esimiehen kokivat omat tekniset taitonsa hyviksi suhteessa
siihen, mit& kokevat esimiestydssaan tarvitsevansa. Tutkittavassa organisaatiossa on oma
erillinen IT-asiakastuki yksikko, joka tarvittaessa auttaa esimiehid ja tiimildisia kdytannon

teknisten ongelmien kanssa. Et&esimiesten mukaan heilld on riittdvat taidot pitad
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tiimipalavereja Skypessd, jakaa tietoa eri viestintdkanavissa sek& hakea tietoa oman tyon

tueksi.

Kokemukset yhteisollisyyden rakentamisesta

Kokemukset omista tiimin yhteisollisyyden rakentamisen taidoista jakautuivat seka
vahvuuksiin ettd heikkouksiin. Osa tiimipaallikdista koki yhteisollisyyden rakentamisen
omana vahvuutenaan, mutta valtaosa koki sen haastavaksi. Ne, jotka kokivat
yhteisollisyyden rakentamisen haastavaksi, nimesivét ihmisten aktivoinnin haastavimmaksi.
Miten tiimipalavereihin saadaan rakennettua aktiivista vuorovaikutusta tiimin jasenten
vélille ja kuinka kaikkien tiiminjasenten aéni saadaan kuuluviin. Tiimipadllikot pohtivat, etta
tdhan vaikuttanee myds tiimin kokoonpano. Osa tiimeista oli tehnyt pitkaan ty6ta yhdessa ja
olivat tavanneet toisensa kasvotusten. Osa tiimeistd oli puolestaan sellaisia, joissa
tiiminjasenet eivét olleet tavanneet toisiaan lainkaan. Tiimip&éllikot arvelivat myos, etta
tiimin yhteisollisyyden rakentaminen helpottuu, kun totutaan uuteen virtuaaliseen

toimintatapaan.

Alatutkimuskysymys 3. Mista tekijoista esimiesten organisaatiotuki muodostuu?

Teoriaosassa esiteltiin Eisenbergerin (1986) koettu organisaation tukiteoria, jonka mukaan
organisaation tukea voi kasvattaa kolmella keskeiselld tavalla oikeudenmukaisuudella,
esimiehen tuella sek& organisaation palkitsemiskaytannailla ja tydolosuhteilla. Nama tekijat
koskeva niin tyontekijad kuin esimiestd. Tutkimushaastattelussa esimiehet l&hestyivat
organisaatiotukea hyvin kaytdnnonlaheisesti ja nimesivat konkreettisia toimia, joilla
organisaatio tukee etdjohtajuutta. Drouin et al. (2010, 628) kuvaavat organisaatiotukea
erilaisten tukijérjestelmien kautta ja heidan mallissaan on seitseman tukijarjestelmaé. Tamén
mallin mukaan organisaation tuki muodostuu henkilést6hallinnon, suorituskyvyn,
palkitsemisen, resurssien kohdentamisen, koordinoinnin, viestinndn ja teknologian

jarjestelmistd ja toiminnoista.

Henkilostohallinnon toimenpiteet
Empiirisen aineiston mukaan yhdeksi selkedksi organisaation tukitoiminnoksi ilmeni
henkildstohallinnon toiminnot ja koordinaatiotuki. Henkilostohallinnon toiminnot pitévét

sisallddn oikean henkilostomaaran, henkiloston koulutuksen sekd urakehityksestd



82

huolehtimisen. Tutkimushaastattelut vahvistivat teoriaa, jonka mukaan organisaatiotuki
muodostuu mm. esimiehille suunnatuista tukitoiminnoista kuten esimies - ja
johtamiskoulutuksesta, tydvalineistd osaamisen ja suorituksen johtamiseen sekéd ohjeista
arjen johtamistilanteisiin. Tutkittavassa organisaatiossa toimiva Ammattimaisen johtamisen
foorumi, tukea esimiestyotd ja mahdollistaa esimiesten ja asiantuntijoiden verkostoitumisen.
Foorumilla on séénndllisesti esimiehille suunnattuja ajankohtaisinfoja ja koulutuksia.
Vuonna 2020 tuki on painottunut COVID 19 pandemian aiheuttamiin erityistoimiin ja

etdjohtajuuteen liittyviin teemoihin.

Tutkittavan organisaation henkiléstohallinto tarjoaa esimiehille koulutuskokonaisuuksia,
joilla tuetaan esimiesten urakehitystd. Koulutuspalveluilla on mm. esimiehille suunnattu
koulutustarjotin, josta voidaan valita koulutuksia kulloiseenkin urakehityksen vaiheeseen.
Empirian mukaan organisaation siséiset koulutukset koetaan hyodyllisiksi, erityisesti
esimiesuran alkuvaiheessa ja mychemmin niiden avulla voidaan paivittdd esimiestyon
tietdmystd. Esimieskoulutukset ovat myds tilanteita, joissa esimiehet verkostoituvat ja
muodostavat tatd kautta itselleen esimiestyon tukiverkoston. Tutkimushaastattelussa kavi
my0s ilmi, ettd organisaation esimieskoulutusten kautta on myds tarjoutunut mahdollisuus

hyddyntd4 oman yksikon ulkopuolista mentoria etdjohtamisen haasteissa.

Suorituksen johtamisen tuki

Drouin et al. (2010) organisaatiotuen mallin yhtend tukijérjestelménd on suorituksen
johtamisen tukeminen, jossa organisaation johto asettaa tyon tavoitteet ja mittarit, joilla
tuloksia seurataan. Tutkimushaastattelussa yksi haastateltavista toi esille ndma mittarit ja
niiden hyddyntamisen yhtend organisaation tarjoamana tukena. Organisaatiossa on kéytdssa
vuosittaiset kehityskeskustelut, joissa sovitaan tavoitteista ja niiden seurannasta.
Toimeentuloturvaetuuksien ratkaisukeskuksessa on jokaisella kéytdssé tavoitekortti, johon
tyon tavoitteet on kirjattu ja tavoitteiden toteutumista seurataan sdannollisesti. Esimiehille

tarjotaan my0s erilaista tukimateriaalia tavoitteiden asettamisen ja seurannan tueksi.

Palkka ja palkkiot
Drouin et al. (2010) organisaation tukijarjestelmisté ei tassa tutkimuksessa noussut lainkaan
esille palkitseminen ja palkkiot organisaation tukimuotoina, vaikka mallin mukaan palkoilla

ja palkkioilla varmistetaan organisaation tavoitteisiin paasy.
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Resurssien kohdentamisen tuki

Resurssien kohdentaminen, jolla Drouin et al. (2010) organisaatiotuen mallissa viitataan
roolien ja vastuiden selked&n madrittelyyn, nousi myos yhden haastateltavan osalta esille.
Puhuttaessa organisaation tuesta haastateltava toi esille esimiehen luottamuksen, ja hanen
kanssaan yhteisesti sovitut vastuiden ja velvollisuuksien rajat. Resurssien kohdentamisen
tuki tarkoittaa myos esimiehelle tarjottavia taloudellisia ja teknisié resursseja joita ovat esim.
sopivan kokoiset tiimit. Tutkimushaastattelussa haastateltavilta kysyttiin, mita tukea he
toivota jatkossa organisaatiolta. YKksi haastateltavista mainitsi, sopivat tiimikoot. Han koki

nykyiset tiimikoot enk& hieman liian suurina.

Organisaation koordinaatiotuki

Drouin et al. (2010, 628-631) mukaan organisaation koordinaatiotuki mahdollistaa tiedon ja
asiantuntemuksen jakamisen ja tarjoaa jarjestelmat, jotka tukevat vuorovaikutusta.
Tutkittavassa organisaatiossa oleva Ammattimaisen johtamisen verkosto on kéytannon
esimerkki koordinaatiotuesta, joten tutkimustulokset vahvistavat koordinaatiotuen tarkeytta.
Tutkimuksessa nousi esille yhtena organisaation tukimuotona organisaation sisdiset palvelut
ja niiden asiantuntijat. Tutkittavassa organisaatiossa on erilaisia asiantuntijoita (HR-
asiantuntijoita,  IT-asiantuntijoita, tydhyvinvoinnin  asiantuntijoita,  koulutuksen
asiantuntijoita, viestinaan asiantuntijoita), jotka ovat esimiesten tukena. Namé organisaation

siséiset palvelut voidaan ndhd& osana organisaation koordinaatiotukea.

Kollegan tuki

Tutkimuksen mukaan kollegan tuki on merkittdvd ja sen voitaneen Kkatsoa liittyva
koordinaatiotukeen. Esimiesten valilla jaetaan tietoa, asiantuntemusta ja vertaistukea.
Tutkittavan organisaation ammattimaisen johtamisen foorumi mahdollistaa esimiesten
verkostoitumisen ja tiedon jakamisen esimiesten kesken yli yksikkorajojen. Tdman liséksi
haastatelluilla esimiehill& oli myds oman yksikon siséisid verkostoja. Sparrausparin kanssa
tai oman ryhman tiimipaallikkdpalaverissa voidaan jakaa hyvid kaytant6ja mm. kuinka

kollegat ovat ratkaisseet etdjontamiseen liittyvié kysymyksia.

Viestinnan tukijarjestelmat
Drouin et al. (2010) mukaan organisaatioiden on luotava jarjestelmia, jotka tukevat tiedon

jakamista ja organisaatiorakenteita, seka mahdollistavat tiedon ja asiantuntemuksen
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jakamista.  Tutkitussa organisaatiossa hyddynnetddn intranettia ja  SharePoint
ryhmatyoskentelytiloja  tiedon jakamisessa. Haastatellut esimiehet kokivat, ettd
organisaatiossa jaetaan paljon tietoa eri kanavissa esimiestyon tueksi, esimerkiksi vinkkeja
etapalaverien vuorovaikutteisuuden lisddmiseen ja osallistamisen kannustamiseen. Néista
konkreettisista tyovélineistd ja apumateriaaleista on ollut apua arjen tydssd. Toisinaan
kuitenkin tiedon l6ytdminen koetaan haastavaksi ja arjessa pitéisi olla enemman aikaa tutkia

tarjolla olevaa tietoa.

Teknologinen tuki

Myoskadn teknologiset tukimuodot eivat tulleet esille tutkimushaastattelussa.
Tutkimushaastatteluissa  tunnistettiin, ettd organisaatiossa on erilaisia tuki ja
asiantuntijarooleissa tydskenteleva henkil6ita, joilta saa erilaista tukea myos teknisissa
ongelmatilanteissa. Drouin et al. (2010, 631) organisaatiotuenmallin mukaan teknologiatuen
avulla organisaatio varmistaa tiedon saatavuuden ja jarjestelmien yllapidon, joka sisaltaa
kayttdjatuen. Tutkittavassa organisaatiossa on erillinen I1T-palveluiden tulosyksikko, joka
vastaa teknologian kehittdmis-, ylldpito- ja tuotantopalveluista varmistaen tiedon
saatavuuden ja jarjestelmien yllapidon. Tama vaikuttanee siihen, ettd tutkimushaastatteluun

osallistuneiden esimiesten huomio ei Kiinnity organisaation tekniseen tukeen.

Esimiehen tuki

Frear et al. (2018, 56) ovat tutkineet esimiestuen tarkeytta esimiehelle itselleen ja ovat
todenneet sen tarkedksi. He ovat lahestyneet esimiesten tukea organisaatiotuen teorian kautta
(OST). Keskeisena tuloksena Frear et al. (2018, 56) havaitsivat, esimiehet jotka kokevat
saavansa tukea omalta esimieheltdan, vastavuoroisesti tarjoavat tukeaan alaisilleen. Toiseksi
he havaitsivat, ettd tukea kokevan esimiehen alaiset kokevat vahvempaa organisaatiotukea
(POS) ja kolmanneksi, esimies joka kokee saavansa tukea omalta esimieheltddn, hénen
alaisensa yltavat parempiin tuloksiin. My0s empiriaosa vahvistaa esimiestuen téarkeytta.
Esimiehen tuki ja h&nen osoittama luottamus antaa esimiehelle toimintatilan (tasoitteet,
vastuut ja velvollisuudet), jossa hédnen on helppo tydskennelld ja joka selkiyttad seka tukee
esimiehen tyota.

Woznyj et al. (2017) ovat myos tutkineet organisaatiotuenteoriaa suhteessa esimiestukeen.

Heiddn tutkimuksensa mukaan esimiehen kokemasta tuesta hyotyy organisaatio seka
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esimies itse. Organisaation hyoty tulee sitd kautta, ettd esimiesten saama tuki liittyy
positiivisesti tyontekijoiden positiivisiin tuloksiin. Esimies saadessaan tukea omalta

esimieheltd padsee myds paremmin omiin tavoitteisiinsa. Woznyj et al. (2017, 500)

Alatutkimuskysymys 4. Millaista etdjohtamisen tukea esimiehet toivovat
organisaatiolta?

Tutkimuksella pyrittiin selvittdmaan minkalaista tukea esimiehet toivota organisaatiolta.
Organisaatiossa ollaan kehittaméassé/uudistamassa ammattimaisen johtamisenmallia ja ndma
tiedot ovat mielenkiintoisia myos tdmén kehittdmistyon nédkokulmasta. Vilkmanin (2016,
Luku 1) mukaan harvoissa organisaatioissa on madritelty, minké&laista osaamista
etdjohtajalta edellytetddn. Tutkimuksen mukaan esimiehet toivovat, ettd organisaatiossa
maadriteltéisiin, mitd hyva ja laadukas etdjohtaminen on. Méérittdminen voisi tapahtua
paivittdamalla nykyistd ammattimaisen johtamisen mallia huomioimaan etékonteksti tai

rakentamalla kokonaan uusi etjohtamisenmalli.

Esimiehet kaipasivat mittareita ja vélineitd, milla voisiva arvioida omaa osaamistaan ja
kehittymistadn. Vaikka etatyotd on tehty jo useita vuosia, ei johtajuutta sinallaan ole mietitty
etdtyon nékokulmasta. Vasta vuosi 2020 on saanut miettimadn enemman etdjohtajuuden
haasteita ja niista selviytymistd. Tutkimushaastattelun mukaan muutama esimies toivoi
selkedmpéaa rakennetta ja seurantaa esimiestydn kehittdmisessd. Tutkimushaastattelussa
nousi myos esille toive, ettd organisaatio rakentaisi kuvauksen esimiespolusta. Tdmén polun
kulkemista tukisi koulutusjarjestelmad, joka huomioi mita koulutuksia esimies on kéynyt ja

milloin. Jarjestelma pitdisi myds huolen siita, etta tietoja ja osaamista paivitetaan koko ajan.

Etéesimiehet toivovat organisaatiolta viestinnan koulutusta. Teoriaosassa on todettu
esimiehen viestintataitojen tarkeys mm. Skovholt (2009, 1) toteaa, ettd etatiimien johtajuus
saavutetaan ensisijaisesti viestinnélla. Viestintataidot 16ytyvat molemmista etdesimiehen
kyvykkyysmalleista (FF- malli ja VW — malli), viestintataitojen térkeyttd ei voi liikaa
korostaa. Newman et al. (2020, 455) ovat kuvanneet osa-alueita, joilla etédesimies voi
parantaa viestintdansa, viestinnan tiheys, ennustettavuus, reagoivuus, selkeys ja toimintatila.
Tutkimushaastattelun esimiehet kokivat tarvitsevansa tukea erityisesti selkedan viestintdan

ja viestintd kanavan valintaan (toimintatila). Tutkimuksen mukaan esimiehet toivovat
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viestinnan koulutukselta tukea myds siithen minkalaisia asioita etdesimiehen viestinnéssa

tulisi ylipaataan huomioida.

Aiemmin Kkuvatut toiveet nousivat useissa haastatteluissa esille, ndiden liséksi mainittiin
yksittaisia toiveita etijohtamisen tueksi. Tutkimuksen mukaan esimiehet ovat saaneet
organisaatiolta tukea tyokykyjohtamiseen, mutta toivovat edelleen aiempaa
konkreettisempaa tukea. Tukea toivotaan tyokykya uhkaavien tekijoiden tunnistamiseen
mm. minkalaisiin asioihin tulisi kiinnittdd huomiota huolehtiessaan etana tydskentelevien
tyohyvinvoinnista. Vaikka koettiin, ettd organisaatio on tarjonnut tukea ja vélineitd
osallistamisen avuksi, toivottiin viela enemmé&n konkreettisia tyovélineitd, kuinka
toimihenkil6itd aktivoidaan vuorovaikutukseen ja osallistumaan yhteiseen keskusteluun.
Liséksi koettiin tarpeelliseksi lisatd esimiehen tietdmysta siitd, kuinka toimihenkiléiden
itsensd johtamista voidaan valmentaa. Yksi haastateltavista toivoi organisaatiolta tukea,
kuinka motivointi onnistuu teknologiavalitteisesti. Liséksi esimiehet mainitsivat toiveita,
jotka suoranaisesti eivét liity etdkontekstiin, mutta koettiin organisaation tukena tarkeiksi,
tallaisia olivat mm. selkedmmat ja rohkeammat linjanvedot HR asioissa, tyonkierto, jarkevat

tiimikoot ja aikaa oman osaamisen yllapitdmiseen ja kehittdmiseen.

Paatutkimuskysymys: Kuinka organisaatio tukee esimiehia etajohtajuudessa?

Tassa tutkimuksessa paatutkimuskysymyksen oli, kuinka organisaatio tukee esimiehia
etdjohtajuudessa. Tutkimuskysymysta l&hestyttiin alakysymysten avulla eli mita taitoja
etdjohtajalta edellytetddn ja misté tekijoistd organisaatiotuki muodostuu. Tutkimuskysymys
osoittautui haastavaksi, koska esimiesten kokemasta organisaatiotuesta 16ytyi hyvin vahan

aiempaa tutkimusta.

Raghuram et al. (2001, 401) mukaan organisaation, jossa tehdaén etatyoté, on tarked4 ottaa
huomioon, ett4d etdty0 vaatii organisaation toimintatapojen uudelleen tarkastelua.
Organisaatio, jossa on totuttu toimimaan fyysisesti saman katon alla tai organisaatiolla on
useita toimipisteitd, mutta ihmiset ovat toimineet niissad l&heisesti vuorovaikutuksessa
toistensa kanssa, on mietittdvd toimintatapojaan uudelleen. Siirtyminen l&sna tyodsta
etatyohon on sopeutumisprosessi, jossa tapahtuu muutoksia niin tyon luonteessa kuin

ihmissuhteiden luonteessa Raghuram et al. (2001, 384). Organisaation tulisi analysoida ja
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tunnistaa, mitka sen tyotehtévistd on mahdollista suorittaa etdnd (Do Rosario Alves de
Almeida et al. 2011, luku V).

Et4johtamisessa tarvitaan samoja perustaitoja kuin perinteisessd johtajuudessa ja
l&htokohtaisesti organisaation tuki lahtee samojen johtamisen peruselementtien tukemisesta.
Etana tehtdva tyo kuitenkin aiheuttaa johtajuudelle uudenlaisia haasteita ja organisaation
tulisikin pohtia, kuinka se tukee esimiehid t&ssda haasteessa. Johtajuus tapahtuu
vuorovaikutuksessa, Isotaluksen ja Rajalahden (2017, luku 1) mukaan johtamista ei ole
olemassa ilman vuorovaikutusta. Skovholtin (2009, 1) mukaan johtajuus saavutetaan
ensisijaisesti viestinnalla. Organisaation on siis tarkedd tukea esimiesten viestintad- ja
vuorovaikutustaitoja. Organisaatio voi tukea etédesimiesten viestintataitoja mm. tarjoamalla
ajanmukaisia teknologioita ja tukea niiden kaytossd. Organisaation tulee tarjota vélineita ja
toimintatapoja, joilla varmistetaan tiedon saatavuus ja tiedon jakaminen (Drouin et al. 2010,
630). Organisaation yhteiset viestinndn linjaukset ja periaatteet auttavat esimiehid
valitsemaan kanavia, jotka ovat tarkoituksen mukaisia kulloisessakin viestinnén tilanteessa.
Organisaatio voi tukea etdesimiehid tarjoamalla viestintdkoulutusta, joka huomioi
etaviestinnén erityispiirteet. Vuorovaikutustaitoja organisaatio voi tukea tarjoamalla erilaisia
esim. monipuolisia virtuaalisia ryhmatyodskentelyvélineitd, joita esimiehet voivat hyddyntaa
tiimipalavereissa. Vuorovaikutustaitoja etdnd voi myds vahvistaa koulutuksilla ja jakamalla
hyvia kaytantdja esimieskollegojen ja eri asiantuntijoiden kanssa. Organisaation
tukitehtavand on mahdollistaa ndma verkostot. Luottamuksen rakentamisen taitoa
organisaatio voi tukea varmistamalla, ettd kaikilla esimiehilla on riittdvd tieto esim.
henkildston tietoturvallisuuteen liittyvissa asioissa. Organisaatio tukee luottamuksen
rakentamista toimimalla mahdollisimman avoimesti ja lapindkyvasti, sekd ottamalla sen
jasenet mukaan padtoksen tekoon. Empiria vahvisti teoriaosassa esitettyja organisaation
tukimuotoja. Tutkittavan organisaation esimiesten kokemat organisaation tukimuodot olivat
yhtenevaéisia Drouin et al. (2010, 628-631) mallissa esitettyjen organisaation tukimuotojen
kanssa. Esimiesten kokemat organisaation tukimuodot ja Drouin et al. 2010 organisaatiotuen

mallin tukijérjestelmat on esitetty kuviossa 10.
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Henkiléstéhallinnon tukiverkosto Henkilostohallinnon

esimiehille toimenpiteet
(Ammattimaisen johtamisen foorumi)
Esimiespriiffit
HR-teematuokiot Suorituksen johtamisen tuki

Tydhyvinvointiverkosto
Intranet tukimateriaalit

Sisaiset koulutukset Palkka ja palkkiot

Oman esimiehen tuki Resurssien kohdentamisen tuki

Kollegan tuki . . . .
Organisaation koordinaatiotuki

Organisaation asiantuntijat

Toimintaa tukeva Viestinnan tukijarjestelmat

organisaatiorakenne

Esimiespéivit Teknologinen tuki

Mukailtu Drouin, Bourgault ja Gervais,

Esimiesten kokemukset organisaatiotuesta Support Systems Model (2010}

KUVIO 10. Esimiesten kokema etdjohtajuuden organisaatiotuki vs. mukaelma Drouin

Bourgault ja Gervais (2010) tukijarjestelmat mallista.

6.2 Johtopaatokset ja kaytanndon suositukset

Taman tutkimuksen tavoite oli selvittdd, miten organisaatio voi tukea esimiehia
etdjohtajuudessa. Tavoitetta lahestyttiin tarkastelemalla, mita erityispiirteita etatyo tuottaa
etdjohtajuudelle ja mitd taitoja esimiehet tarvitsevat vastatessaan etatyon haasteisiin.
Empiria osassa oli kiinnostuttu Kelan esimiesten nakemyksista etgjohtajan tarvitsemista
taidoista ja heidan kokemuksistaan omista etdjohtajan taidoista. Tutkittaessa esimiesten
ndkemyksia etdjohtajuudessa tarvittavista taidoista, ei haastateltavien esimiesten
esimiestyokokemuksen pituudella ollut vaikutusta vastauksiin. Myosk&an koettuun
organisaatiotukeen ei vaikuttanut esimieskokemuksen vuodet vaan kokemukset
organisaatiotuesta olivat yhtendiset riippumatta esimiesvuosista. Tutkijan ennakko-olettama
oli, ettd nuoremmat esimiehet kokisivat tekniset taitonsa paremmiksi, kuin pitkan linjan

esimiehet, mutta haastateltavien kokemukset omista teknisistd taidoista eivat eronneet
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toisistaan kokemusvuosien perusteella. Myods samanlaiset organisaation tukimuodot

nousivat esille, riippumatta kokemusvuosista.

Tutustuminen aiempaan tutkimukseen osoitti, ettd usein miten etdjohtajuuden taidoista
nousee esille kolme keskeistd etdjohtajuudentaitoa viestintataidot, vuorovaikutustaidot seké
luottamuksen rakentamisen taito. Teoriaosassa tarkasteltiin kahta erilaista etdjohtajuuden
kyvykkyysmallia ja paneuduttiin syvéllisemmin kolmeen keskeiseen etdjohtajuuden taitoon.
Empiriaosa vahvisti aiempaa tutkimusta. Tutkimushaastattelut osoittivat, ettd nuo kolme
keskesta taitoa ovat esimiehille tarkeat. Empiriassa tunnistettiin myos muita tarkeitd taitoja
etdesimiehelle. Na&it4 taitoja olivat yhteisollisyyden ja tiimihengen yllapitaminen,
tietotekniset taidot ja tyokykyjohtamisen taidot. Lisaksi empirian mukaan esimiehen
persoonalliset ominaisuudet néhtiin tarkeind, etdesimiehen taytyy olla mm. rohkea,
muuntautumiskykyinen, tilanneherkka ja sitked. Nama empiriaosassa tunnistetut muut
etdjohtajan taidot vahvistivat teoriaosassa esitettyjd kyvykkyysvaatimusten malleja.
Malleissa nimettiin ja ryhmiteltiin etdjohtajan taito eri tavoin, mutta taidot sisallllisesti
olivat suuressa maarin yhtenevéisid. Kuviossa 12, on esitetty yhteenveto empiirisen

tutkimuksen kyvykkyysvaatimuksista seka teoriaosan kyvykkyysvaatimuksista.

Viestintdtaidot
(e-communications skills)

Ihmisten johtaja
(Leader) Viestintitaidot

Toimintaympdriston luoja

Yhteisdllisyyden ja
(Results Catalyst)

tiimihengen
yllapitamisen taito

Sosiaaliset taidot
(e-social skills)

Fasilitaattori
(Facilitator)

Tiimin rakentamisen taito

v ikutustaidot
uorovakitustaido (e-team building skill)

Esteiden poistaja
(Barrier Buster)

Luottamuksen
rakentamisen taito

Muutoksenhallinta taito
(e-change management skills)

Liiketoiminta analysaattori
(Business Analyzer)

Tietotekniset taidot Tietotekniset taidot

Va{nlcn;:;?la (e-technological skills)
Roolimalli Tybkykyjohtamisen Luottamuksen. rakentamisen
(Living example) taito taito

[e-trustworthiness)

Mukailtu, Key Competencies of
Virtual Team Leaders, Fisher ja
Fisher 2011

Tutkimustulokset etdjohtajan
kywykkyysvaatimukset

WMukailtu Drouin, Bourgault ja
Gervais, Support Systems Model
(2010)

KUVIO 12. Yhteenveto empiirisen tutkimuksen kyvykkyysvaatimuksista seké teoriaosan

kyvykkyysvaatimuksista.
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Aiemmassa luvussa 6.1 pohdinta ja vastaukset tutkimuskysymyksiin, tarkasteltiin
paatutkimuskysymystda, kuinka organisaatio tukee esimiehid etdjohtajuudessa.
Empiriaosassa nousi vahvasti esille kollegan tuki organisaation tukimuotona ja tahén
vertaistuen térkeyteen organisaation tulisi kiinnittdd erityishuomiota. Teoreettisissa
malleissa ei selkeésti oteta kantaa vertaistuen merkitykseen. Empiria tuki teoriassa esitettyja
organisaation tukimuotoja. Vaikka empiria vahvisti teoriaosassa esitettyja organisaation
tukimuotoja, on  kuitenkin  tdrkedd  tarkastella  organisaation  tukimuotoja
kontekstisidonnaisesti. Teoriaosan organisaatiotukimalli oli rakennettu
projektiorganisaation lahtokohdista, jossa etdtiimi kootaan asiantuntijoista ja se toimii
ennalta sovitun méaardajan. Tutkittavana organisaationa oli toisen tyyppinen organisaatio,
joka on julkishallinnon toimija ja sen toiminnot ovat pysyvaisluonteisia.

Organisaatiorakenne kuten tiimit, ovat olleet olemassa jo ennen etatyon tekemista.

Teoriaosassa todettiin, ettd harva organisaatio on maaritellyt, mita etijohtajuuden taitoja
heidan esimiehilta edellytetdan ja empiria osa vahvisti tatd. Tamén tutkimuksen perusteella
ehdotetaankin kaytannon toimenpiteeksi, etatyotd tekevan organisaation tulisi maarittaa,
mité etgjohtajuudentaitoja organisaatiossa edellytetddn ja milla tavoin ko. organisaatio voi
esimiehid tukea etdjohtajuudessa. Teoriaosassa todettiin ja myds empiriaosassa nousi esille,
ettd organisaation on syyta tarkastella etatyon lisadntyessa rakenteitaan ja toimintatapojaan
sekd hierarkiaan perustuvia organisaatiorakenteiden korvaamista hajautetuilla ja
verkostomallisilla rakenteilla. Tdman pohjalta ehdotetaan, ettd tutkittavassa organisaatiossa
voitaisiin pohtia, onko mm. tiimien organisoitumiselle tai toimintatapojen muuttamiselle

tarvetta.

6.3 Tutkimuksen kontribuutio, rajoitteet ja jatkotutkimus ehdotukset

Kontribuutio

Aiemmassa tutkimuksessa laajan mielenkiinnon kohteena on ollut digitaalisen
vallankumouksen vaikutus tekniikkaan ja ihmisiin. Aiemmassa tutkimuksessa ei ole mm.
Van Wart et al. (2019,81) mukaan kiinnitetty huomiota etdjohtajuuden hallinnolliseen
nédkokulmaan ja kuinka tekniikka vaikuttaa itse johtajuuteen. Samoin organisaation tukea
esimiehille ja erityisesti etdkontekstissa, on aiemmassa tutkimuksessa tutkittu hyvin vahéan.

Tassa tutkimuksessa on tarkasteltu johtajuutta hallinnollisena toimintona, keskittyen
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erityisesti tarkastelemaan etgjohtajuudessa tarvittavia taitoja teknologiandkokulman sijaan.
Tama tutkimus liséa tietdmysta etdjohtajuuden taidoista ja koetusta organisaatiotuesta

esimiesnakodkulmasta vastaten aiemmassa tutkimuksessa olleeseen tutkimusaukkoon.

Aiempi véhdinen tutkimus etdjohtajuudessa tarvittavista taidoista ja organisaatiotuesta on
keskittynyt projektityyppisiin virtuaaliorganisaatioihin, tassa tutkimuksessa on tarkasteltu
etdjohtajuuden taitoja ja organisaation tukea esimiestydlle julkishallinnon organisaatiossa.
Empiiristé tutkimusta etdjohtajuuden tuesta julkishallinnon organisaatiossa ei ole aiemmin
tehty. On olemassa lukuisia organisaatioita, jotka eivat valttamatta toimi globaalisti, mutta
hyodyntavat uudenlaisia vuorovaikutus ja tiedonjakamisen teknologioita tydskentelyssaan.
Taman tutkimuksen case -organisaation voidaan katsoa jossain méarin edustavan nditéa
organisaatioita. Tassd tutkimuksessa saatuja tuloksia etdjohtajuuden taidoista ja
organisaatiotuen muodoista voidaan hyddyntdd erilaisissa etityotd tekevissa
organisaatioissa. Tutkimus nostaa esille tarkedn etatyon hallinnollisen nékdkulman
teknologisen ndkdkulman rinnalle. Tieteellisen tutkimuksen seka organisaatio kéytanteiden
tulisi etatyon tarkastelussa Kiinnittaa entistd enemman huomiota itse etdjohtajuuteen ja siina

tarvittaviin taitoihin ja organisaation keinoihin tukea néita vaadittuja taitoja.

Erityisen merkittdva taméan tutkimuksen tulos oli havainto esimiesten vertaistuen tarkeydesta
organisaation tukimuotona. Organisaatioiden tulisi mahdollistaa vertaistuen hyédyntaminen

mm. varaamalla siihen riittavasti aikaa.

Tutkimuksen rajoitteet

Taman tapaustutkimuksen tutkimusmetodina kéytettiin teemahaastattelua. Etaesimiehen
kyvykkyysvaatimukset sekd organisaation tuki ovat moniulotteisia ja laajoja
kokonaisuuksia, joita noin tunnin mittaisessa haastattelussa on ldéhes mahdotonta kovin
laajasti analysoida. Haastateltaville ei annettu ennakkotietoa teorioista, eika heilta pyydetty
ennakkovalmistautumista. Jotta tutkittavasta aiheesta saataisiin mahdollisimman paljon
tietoa, joidenkin tutkijoiden mukaan olisi perusteltua antaa haastattelun aiheet ja kysymykset
ennakkoon (Puusa et al. 2020, 103). Mikali haastateltaville olisi toimitettu etukéteen eri
kyvykkyysmalleja tutustuttavaksi tai organisaation tukimuotojen malleja ja heitd olisi
pyydetty ennakkoon pohtimaan teemoja, olisi tdma saattanut vaikutta tutkimustuloksiin.

Puusa et al. mukaan (2020, 103) etukateistieto voi kuitenkin myds suunnata, rajata tai
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mahdollisesti kahlita tutkittavien ajatuksia. Téassa tutkimuksessa ei haluttu ohjata
haastatteluja teorian pohjalta. Kun haastattelu tehdéén tyén &éressa ja esimiehen orientaatio
on hyvin arkisissa konkreettisissa johtamistoimissa, “hyppdédminen” pohtimaan laaja-
alaisesti etdesimiehisyyden syvintd olemusta voi olla haastavaa. Haastattelutilanteessa
nousee mielen asioita, jotka silld hetkelld on enemman tai vdhemméan mielenpaalla.
Tutkimus kuvaa haastateltavien esimiesten ajatuksia silla hetkelld ja vaikka sama tutkija

tekisi saman tutkimuksen uudestaan saattaisivat erilaiset asiat nousta pintaan.

Empiirinen tutkimus edustaa seitseman l&dhiesimiehen kokemuksia yhdesté julkishallinnon
organisaatiosta, eikd nain ole yleistettavissd laajemmin. Kuitenkin teoriaosan malleja
voidaan jossain maarin hyddyntaa toimiala ja organisaatio riippumattomasti. Tutkimuksesta
l0ytyy yhtélaisyyksia teoriaan, vaikka teoria on rakennettu erilaisissa toimintaymparistoissa.
Tama antaisi viitteita siitd, ettd tdma tutkimus on soveltuvin osin hyddynnettédvissa myos
muiden organisaatioiden etdesimiestyon kehittdmisessa. Kolme tarkeinta etdesimiehen
taitovaatimusta ovat samoja kuin perinteisessé samapaikkaisessa johtamisessa. Tarkeaa olisi
kayda etatyota tekevassd organisaatiossa yhteista keskustelua, kuinka néité tarkeita taitoja

vahvistetaan ja miten organisaatio voi taitojen vahvistamisessa tukea esimiehié.

Tutkimustuloksiin voi vaikuttaa myods ajankohta, jona tutkimus on tehty. COVID-19
Pandemia vuosi 2020 on muuttanut radikaalisti etdtyontekijoiden maaraa ja etdtyon
toimintatavat hakevat paikkaansa. Mikéli tutkimus olisi tehty vuotta aiemmin, esimiesten

orientaatio etatyohon olisi saattanut olla erilainen.

Jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksessa tulisi edelleen kiinnittdd huomiota etdjohtajuudessa tarvittaviin taitoihin ja
kuinka ndita taitoja voisi mitata ja vahvistaa. Etdjohtajuuden taitoja voisi tutkia myos siité
nédkokulmasta, ettd korostuvatko tietyt taidot erityyppisissa organisaatiossa (véliaikaiset

virtuaaliorganisaatiot vs. perinteisemmaét organisaatiot)

Empiirisessd tutkimuksessa nousi esille tydkykyjohtamisen taito. Tamén pohjalta
jatkotutkimukseksi ehdotetaan etéesimiehen tyokykyjohtamisen taitoa, tutkimuksella tulisi

selvittdd onko etdjohtajan tyokykyjohtamisen taito keskeinen etdjohtajuustaito.
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Lis&ksi empiirisessa tutkimuksessa organisaatiotuen muodossa korostui esimieskollegan
tuki, tdman perusteella ehdotetaan jatkotutkimukseksi vertaistuen merkitysta

organisaatiotuessa, miké on esimieskollegan tuen merkitys etajohtajuudelle.
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LIITE1

Teemahaastattelurunko

Taustatiedot

e Esimieskokemus vuosina
e Kokemus etdjohtajuudesta vuosina/kuukausina

Teema 1 Etdesimiehen kyvykkyysvaatimukset
1. Minkalaisia taitoja sinun mielestasi edellytetaan esimieheltd, jonka alaiset
tyoskentelevat etana/eivat tyoskentele fyysisesti samassa paikassa?
2. Etdesimiesten kyvykkyyksien tutkimuksessa useimmin mainittavat taidot ovat

vuorovaikutustaidot, viestintataidot ja luottamuksen rakentamisen taito, Mita
ajattelet naista?

Teema 2 Omat kokemukset etdesimiehen kyvykkyyksista

1. Miten koet omat taitosi etdesimiehena?

Teema 3 Organisaatiolta saatu tuki etdesimiehisyydelle

1. Miten organisaatio on tukenut sinua etdjohtajuudessa

Teema 4 Toiveet organisaatiolta etdjohtamiseen

1. Minkalaista tukea toivot/tarvitset tyonantajalta



