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Opinnaytety6n tarkoituksena oli selvittdd etgjohtamisen toteutumista ja saada selville
esimiesten ja tyontekijoiden kokemuksia etdjohtamisen toimivuudesta Forssan seudun
hyvinvointikuntayhtyman hajautetuissa yksikoissa. Tavoitteena oli tuoda esille kehitys-
ehdotuksia esimiesten sekd tyontekijoiden nakokulmasta. Opinndytetyd antaa tietoa
esimiehille etdjohtamisen toimivuudesta.

Tutkimus oli kvantitatiivinen eli mé&é&rallinen. Tutkimusaineisto kerattiin séhkoisell&
kyselylomakkeella webropol-ohjelmalla maalis-huhtikuussa 2017. Molemmille ryhmille
laadittiin omat kyselylomakkeet, joissa kummassakin selvitettiin padosin samoja, aikai-
semmista tutkimuksista esille nousseita etdjohtamisen keskeisid haasteita. Sédhkdinen
kyselylomake l&hetettiin 10 esimiehelle ja 215 tyontekijalle. Vastaukset saatiin 9 esi-
mieheltd sekd 70 tyontekijaltd. Aineisto analysoitiin kuvailevan tilastotieteen menetel-
min IBM SPSS-ohjelman avulla. Lomakkeiden viimeisen, avoimen kysymyksen vas-
taukset analysoitiin laadullisen tutkimuksen menetelmin, sis&llon analyysin sek& sisal-
I6n erittelyn keinoin.

Tutkimustulokset osoittivat, ettd etdjohtaminen toteutuu Forssan seudun hyvinvointi-
kuntayhtymaéssa hyvin tyontekijoiden sekd esimiesten arvioimana. Mistdan osiosta ei
tullut selkeasti esille heikkoja tuloksia. Tavoitteellisuutta erinomaisen hyvéaan etéjohta-
misen toteutumiseen loytyy vield lahes kaikista osioista. Kokonaisuutta tarkastellen
esimiesten ja tyontekijoiden vastaukset olivat pitkalti samansuuntaisia; niin esimiehet
kuin tyontekijat kokivat luottavansa toisiinsa. Etdjohtamisen koettiin vaikuttavan luot-
tamukseen jonkin verran ja molemmat ryhmét toivoivat enemman saannollista kasvo-
tusten ndkemistd. Esimiehet toivoivat myos lisaé tiimikoordinaattoreita yksikoihin. Tut-
kimustulosten mukaan tiedottamisen selkeyteen seka tasapuoliseen vastuun jakautumi-
seen tulisi tulevaisuudessa kiinnittdd enemman huomiota. Tulokset olivat samansuuntai-
sia aikaisempien tutkimustulosten mukaisesti.

Opinnaytetyosta hyotyvat Forssan seudun hyvinvointikuntayhtymén hajautettujen yksi-
koiden tyontekijat sekd esimiehet. Tutkimuksen tuloksia voidaan jatkossa kayttaa eta-
johtamisen kehittdmisessd. Jatkotutkimusaiheena voisi olla samanmoisen tutkimuksen
uusiminen my6hemmin kehittdmistoimenpiteiden jalkeen, jolloin néhtdisiin niiden vai-
kutus etdjohtamisen toimimiseen. Etdjohtamisen keskeisistd aihealueista voisi myos
nostaa jonkin aiheen tarkempaa tutkimista varten, esimerkiksi mitd tyontekijat kasittavat
esimiehen antamalla tuella ja kuinka se nadyttaytyy etdjohtamisessa seké tutkia aihetta
laadullisin menetelmin.

Asiasanat: etdjohtaminen, hajautettu organisaatio



ABSTRACT
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The purpose to find out how to manage remote management was realized as well as
supervisors” and employee” experiences of the functionality of remote management in
the decentralized units of the Welfare District of Forssa. The aim was to bring forward
development suggestions from the supervisors” and employees” point of view.

The study was quantitative and based on material collected through an electronic ques-
tionnaire using the Webropol program in March-April 2017. Both groups were asked to
provide their own questionnaires, each of which solved most of the key challenges of
remote management emerging from previous surveys. An electronic questionnaire was
sent to 10 supervisors and 215 employees. Answers were received from 9 supervisors
and 70 employees. The material was analyzed using descriptive statistics using the
IBM’s SPSS program. The answers to the last open question were analyzed through
content analysis.

The results showed that remote management is implemented well in the Welfare District
of Forssa. Looking at the whole, the answers of supervisors and employees were large-
ly parallel. Both superiors and employees felt confident in each other. Both groups
hoped for a more regular face-to-face approach. The supervisors also hoped for more
team co-ordinators in the units.

The research will benefit the supervisiors and the employees of the decentralized units
of the Welfare District of Forssa. The results can be used to develop remote manage-
ment. As a further research topic, it would be possible to renew the same research after
the development measures later to see their impact on remote management.

Key words: distance management, distributet organization
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1 JOHDANTO

Et4johtaminen on erilaisten tydntekomuotojen, esimerkiksi etatydn, hajautetun tyon tai
lilkkuvan tyon johtamista, missd johtaja ei née tyontekijoitdan paivittdin. Etdjohtamisen
rinnalla kdytetddn myos nimitysta virtuaalijohtaminen seka verkostojohtaminen. Joh-
tamistapa ei ole uusi, vaan se on hiljalleen noussut osaksi tyonteon arkea. Etatyon teke-
minen kiihtyy etenevalla vauhdilla ja yhd enemman suomalaisissakin organisaatioissa
tyota tehddén eri paikkakunnalla kuin esimies. Myos julkisen sektorin organisaatioissa
otetaan kayttoon erilaisia etatyon ja joustavan tyon kaytantoja. (Vilkman 2016, 10-18).
Epatavallista ei ole, ettd esimies on vastuussa yksikoista eri rakennuksissa tai kaupun-
geissa (Kerfoot 201, 114). Etdjohtamisen taitoja tarvitsee yhd useampi esimies. Tastakin
huolimatta vain harvoissa yrityksissd on méaéritelty, millaista osaamista etdjohtaja tarvit-
see. Virtuaalinen ty0 tuo mukanaan yhteistydhon ja tehokkuuteen liittyvia haasteita.
(Vilkman 2016, 12-21.)

Etdjohtamisessa tarvitaan uudenlaisia toimintamalleja. Mikaan toimintamalli ei yksin
ole oikeanlainen, vaan organisaation ja tiimin taytyy kokeilla ja hakea itselleen sopiva
malli. Vuorovaikutussuhteet nousevat tarkedksi osa-alueeksi etdjohtamisen kannalta.
(Kerfoot 2010, 114; Vilkman 2016, 15, 60). Kun ei-verbaaliset viestintakeinot ovat
pois vuorovaikutussuhteista, viestinndssa esiintyy enemman vaarinkasityksia, vaikka

kaytossa olisi erilaiset audiovisuaaliset viestintalaitteet.

Hajautetussa organisaatiossa sen jésenet useasti tuntevat eristdytyneisyyttd. (Saarinen
2016, 27.) Kommunikaatio voi tuntua etdiseltd ja suhteet kokonaisuudessaan voivat olla
heikkoja organisaation muihin jaseniin. Organisaation strategiassa on tultava esille sel-
vasti, miten nivota viestinnan langat yhteen, jotta suhteiden verkosto on laheinen. Joh-
dolla on keskeinen rooli, koska sen on tunnistettava kriittiset tekijat. Tiukka koordinoin-
ti ja keskitetty johtajuus eivat vélttdmatta ole oikea tapa johtaa hajallaan olevaa organi-
saatiota. Johtajuutta on hyvé jakaa antaen enemman vastuuta ryhmaélle itselleen. Y htei-
set toimintaprosessit ja ohjausmallit mahdollistavat menestyksen. Yhteiset toimintamal-
lit, tyoohjeet, asioiden ké&sittelymallit lisddvat lapinakyvyyttd, jotka kasvattavat luotta-
musta tyontekijoiden vélilla. Palautteen antaminen on erityisen tarke&a, koska esimie-
hen ilmeistd tai sdhkoposteista ei saada tyon toimivuudesta tai yksikon toimivuudesta

oikeanlaista kuvaa. Palaute on ilmaistava selkeésti. (Vartiainen ym. 2004, 125-126.)



Johtamisen osaamisen ja k&ytantdjen uudistaminen on valttdaméatonta, kun uudistetaan
sosiaali- ja terveydenhuoltoa. Sosiaali- ja terveysministerion hankkeisiin kuuluvassa,
Sosiaali- ja terveydenhuollon kansallisen kehittdmisohjelman (Kaste) valtakunnallisessa
suunnitelmassa, johtamisen kehittdmisen tavoitteena on tehdd paremmaksi vaikuttavuut-
ta ja saatavuutta seka edistda tyohyvinvointia uudistuvassa sosiaali- ja terveyspalveluis-
sa. (Sosiaali- ja terveysministerion julkaisuja 2009, 13.) Sosiaali- ja terveydenhuollon
palvelurakenteen uudistus tulee tarjoamaan johtamisessa erilaisia muotoja, jossa etdjoh-
taminen tulee nousemaan esille. Talla hetkella Sitralla (Suomen itsenéisyyden juhlara-
hasto) on meneillaan projekti "Tulevaisuuden tyopaikat"”, joissa 50 eri alan yritysta ke-
hittavat tyokaluja uudenlaiseen tydskentelyyn tyopaikolla, missd johtaminen on yksi
kehittdmisen kohde (Suomen itsendisyyden juhlarahasto, Tulevaisuuden tydpaikka -
projekti 2017). Myos tyoterveyslaitoksella on Tyoeldamé 2020-hanke, joka perustuu
vuonna 2012 valmistuneeseen tydeldamaéstrategiaan. Hankkeen tavoitteena on rakentaa
tulevaisuuden tyodpaikkoja maaréllisesti sekd laadullisesti. Yksi hankkeen avaintavoit-
teesta on johtaminen, jonka tavoitteena on kehittyd myonteisesti ja olla keskeisid me-
nestystekijoita tydorganisaatiossa. (Tyoeldma 2020-hanke.) Johtaminen on yhteistydhon
perustuvaa. Kansainvélisessa terveyspolitiikassa tuodaan vahvasti esille osallistuvan ja
neuvottelevan johtamismuodon merkitys. Osallistava johtamistapa tarjoaa hoitotytssa
sellaisen rakenteen, jossa paatoksentekovaltaa delegoidaan organisaatiossa tydskentele-
ville ammattilaisille. Tarkedssé merkityksessé ovat luottamus, sitoutuminen seka vuoro-

vaikutus. (Sosiaali- ja terveysministerion julkaisuja 2009, 34.)

Opinnaytetyon tarkoituksena on selvittdd etdjohtamisen toimivuutta Forssan seudun
hyvinvointikuntayhtymadssa (lyhenne: FSHKY) perusterveydenhuollon seka sosiaalipal-
veluiden yksikoissa niiltd osin, missé esimies toimii etdélld tyontekijoistaan. Tarkoituk-
sena on saada selville esimiesten ja tyontekijoiden kokemuksia etdjohtamisen toimivuu-
desta. Aihealueena on henkiléstdjohtaminen etdjohtamisen nakokulmasta. Opinnaytety6
antaa kehittamisehdotuksia organisaation johtamisen kehittdmiseen. Opinndytetyon te-
kijoille tdma tyo antaa valmiuksia kvantitatiivisen tutkimuksen tekemiseen. Tyo antaa
myo0s tarkeda tietoa henkildstdéjohtamisesta teorian osalta sekéd kdytannon tietoa yhden
organisaation esimiesten seka tyontekijoiden nédkokulmasta. Etajohtaminen erityisesti
kiinnostaa tulevaisuuden kannalta. Mitd etdjohtamisen haasteita aikaisemmissa tutki-
mustulokissa on saatu selville ja miten opinndytetyon tutkimustulokset vastaavat aikai-

sempiin tutkimuksiin.



2 OPINAYTETYON TARKOITUS, TAVOITE JA TUTKIMUSONGELMAT

Opinnaytetyon tarkoituksena on selvittad etdjohtamisen toteutumista ja saada selville
esimiesten ja tyontekijoiden kokemuksia etdjohtamisen toimivuudesta. Tavoitteena on
tuoda esille kehitysehdotuksia esimiesten seka tyontekijoiden ndkokulmasta. Opinnéyte-
ty0 antaa tietoa esimiehille etdjohtamisen toimivuudesta. Tuloksia voidaan kayttaa eta-

johtamisen kehittdmisessa.
Tutkimusongelmat ovat:

1. Miten etdjohtaminen toteutuu kyseisessa hyvinvointikuntayhtyméssa esimiesten arvi-

oimana?

2. Miten etgjohtaminen toteutuu kyseisessa hyvinvointikuntayhtyméassa tyontekijoiden

arvioimana?
3. Miten esimiesten ja tyontekijoiden nakemykset etdjohtamisen toteutumisesta eroavat?

4. Miten etdjohtamista tulisi ndiden tulosten perusteella kehittad?



3 TOIMINTAYMPARISTON KUVAUS

Forssan seudun hyvinvointikuntayhtymé eli FSHKY perustettiin vuonna 2014, jolloin
Forssan kaupungin, sekd Humppilan, Jokioisten, Tammelan ja Ypé&jan terveyden- ja
sosiaalihuollon palvelut, lasten paivahoitoa lukuun ottamatta, siirrettiin saman organi-
saation alaisuuteen. Seutukunnalla on pitkd perinne yhteisesta palvelujen jarjestamises-
ta, silld jo vuodesta 2001 alkaen on terveyspalvelut jarjestetty Forssan seudun tervey-

denhuollon kuntayhtymassa. (FSHKY :n kotisivut.)

FSHKY on hallinnollisesti itsendinen organisaatio, joka péaattad yhdessd omistajakun-
tiensa kanssa mité terveydenhuollon ja sosiaalihuollon palveluja tuotetaan tai hankitaan
muualta. L&hin yhteistydkumppani on Kanta-Hameen keskussairaala, josta saadaan
keskussairaalatasoinen tutkimus ja hoito. Vaativassa erikoissairaanhoidossa tukeudutaan
Tampereen yliopistosairaalaan. FSHKY :n tehtdvané on jarjestad jasenkuntien kansan-
terveystyon, ympéristoterveydenhuollon, eldinld@kintahuollon, sosiaalihuollon ja péaih-
deongelmaisten hoidon palvelut sekd Forssan sairaalan tuottamat erikoissairaanhoidon-
palvelut. (FSHKY:n kotisivut.)

Tutkimuskohteemme keskittyy perusterveydenhuollon ja sosiaalihuollon lahiesimiehiin
sekd heidan alaisiinsa. Esimiehet toimivat etdjohtajan asemassa. Alaisten maaré esimie-

hilla vaihtelee ja alaiset ovat fyysisesti hajautuneet organisaatiossa myos toisiin kuntiin.

FSHKY :n strategiassa nostetaan esille nelja arvoa: ihmisléheisyys, rohkeus, yhteisty0 ja
luottamus. Strategiassa yksi kehittdmisen kohde on johtamisen ja esimiestyon kehitta-
minen. Strategiassa, ”Punainen lanka vuoteen 20207, tuodaan esille johtamisen ja esi-
miestyon kehittdmisessa seuraavia asioita: esimiehen huomion Kiinnittdminen tyonteki-
jaan, esimiesty6ta kehitetddn laadultaan sekd sisalloltdén tasalaatuisemmaksi koko or-
ganisaatiossa, esimiehen roolia kehitetddn suuntautumaan toimintaedellytysten luojaksi
ja ideoiden kehittajaksi seké esimiestyon kehittdmisessa huomioidaan arjen tyon parem-
paa organisointia sekd kaikkien osaamisen saamista kayttoon. (FSHKY :n kotisivut, Pu-

nainen lanka vuoteen 2020.)
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4 ETAJOHTAMINEN OSANA HENKILOSTOJOHTAMISTA

Jokaisen tutkimuksen perustaksi tulisi tehda kirjallisuushaku ja -katsaus tutkimusaihee-
seen liittyvista aikaisemmista tutkimuksista. Kirjallisuuskatsauksen avulla muodoste-
taan kokonaiskuva aihealueesta. (Stolt, Axelin & Suhonen, 2016, 7.) Olemme tehneet
kirjallisuuskatsauksen etajohtamisesta. Katsauksessa selvitimme, mité4 aikaisempia tut-
kimuksia on tehty etdjohtamisen nakdkulmasta henkilostojohtamiseen liittyen. Halu-
simme selvittdd, nouseeko erityisesti jokin tietty ilmi6 esille etdjohtamisessa ja miten

ilmiota on tutkittu.

Etdjohtamista on tutkittu verrattain véhan, ja katsauksessa oli haasteellista 10ytéa ver-
taisarvioinnin l&pikayneitd tutkimuksia, jotka olivat alle kymmenen vuotta vanhoja.
Suomenkielisind tutkimuksia ei 16ytynyt lainkaan. Kirjallisuuskatsauksen hakuprosessin
aloitimme tunnusteluhaulla, jossa kdytimme erilaisia sanayhdistelmid. HenkilGstojoh-
taminen yksinaan tuotti valtavasti tuloksia, joten yksindan tatd emme pitdneet hyvana
vaihtoehtona. Sanayhdistelmiin k&ytetiin Tampereen ammattikorkeakoulun kirjaston
asiantuntijan apua. Erilaisten kokeilujen jalkeen paatimme asiantuntijan avustuksella
kayttad hakulauseiden yhdistelmid. Tietokantoina olivat Medic, Melinda Academic
search premier, Chinahl ja Business source premier. Kirjallisuuskatsaukseen hyvék-
syimme kaksi englanninkielistd véitoskirjaa seké& kaksi englanninkielistd asiantuntija-
artikkelia (Liite 1).

Tatad opinndytetyota varten olemme lisaksi tehneet useita uusintahakuja sek& mukaan
olemme ottaneet myos kirjallisuuskatsauksen vuosilukurajauksen ulkopuolelle jatettyja
hieman vanhempia, aikaisempia tutkimuksia sek& joitakin pro gradu-tutkimuksia teo-
reettisen viitekehyksen vahventamiseksi. Tutkimusten seka tieteellisten artikkelien osal-
ta etdjohtamisessa haasteeksi nousi viestintd, kommunikointi, luottamus, vastuu seka
yhteisten tavoitteiden toteutuminen. Naiden osa-alueiden alla késiteltiin palautteen an-
tamisen sekd tuen antamisen vaikutusta esimerkiksi tyohon sitouttamiseen. Haasteet

nousivat vaikeimmiksi, mitd suuremmasta globaalisesta organisaatiosta on kyse.

Opinnaytetyon tutkimuksen aihealueena on henkildstéjohtaminen etdjohtamisen nako-
kulmasta, ja siitd erityisesti tarkastelun kohteena ovat: viestintd, saavutettavuus, luotta-

mus/luotettavuus, vastuu, yhteiset tavoitteet ja palautteen anto. Tarkastelun kohteeksi
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tutkimukseen ndmé alueet on valittu, koska tarkastelluissa tutkimuksissa, tieteellisissa
artikkeleissa ja kirjallisuudessa edelld mainitut asiat on nostettu haasteellisiksi asioiksi
tarkastellessa etdjohtamista. Aihetta tutkitaan niin esimiesten kuin tyontekijoidenkin
nédkokulmasta. Paddyimme selvittdmaan etdjohtamisen toimivuutta hajautetussa toimin-
taympéristossd, koska etdjohtaminen luo omat haasteensa verrattuna I&hijohtamiseen

aikaisemmin esittelemissamme aihealueissa.

4.1 Etajohtaminen

Etdjohtaminen on erilaisten tyotekomuotojen, esimerkiksi etatyon, hajautetun tyon tai
lilkkuvan tyon johtamista. Hajautetussa organisaatiossa tyoskennellaan usein erilaisissa
tiimeissa ja tiimit voivat olla toisistaan erilldan, fyysisesti eri paikoissa. Tallaiset ryhmét
voivat tydskennellda myos kiinteissa toimipaikoissa. Henkilosto tydskentelee kuitenkin
yhteisen toimeksiannon toteuttamiseksi ja tavoitteen saavuttamiseksi kayttden apunaan
erityisesti tieto- ja viestintateknologiaa. (Vartiainen 2004, 14; Shin 2005, 331.) Hajaute-
tulla ty6lla tarkoitetaankin usein joustavaa tyotd, jolla on eri ulottuvuuksia, ja sité pide-
taan etdtyotd laajempana késitteend (Ojala 2009, 100). Tiimien hajautuneisuuden voi
néhd& esimerkiksi viiden ulottuvuuden eli maantieteellisen, ajallisen, kulttuurisen, or-
ganisatorisen hajautumisen kautta sek& vuorovaikutuksen muodon mukaan (Sivunen
2007, 26-27).

Etdjohtamisessa esimiehet ovat siis alaisiinsa yhteydessa maantieteellisesti kauempana
ja kayttavat kommunikointiin sahkoisid valineitd. Etajohtaja ei née tyontekijaa paivit-
tain. Etajohtaja oppii tuntemaan alaisensa hitaammin kuin johtajat, jotka nakevat tyon-
tekijoitdnsd useammin. (Bergum 2009, 31; Saarinen 2016, 27; Vilkman 2016, 15.) Eta-
johtamisessa ihmiskeskeisyys on tarkedssé asemassa, yksilod kunnioittaen. Etdjohtami-
nen eroaa perinteisestd johtamisesta fyysisissa yhteyksissa. Se on monimutkaisempaa
kuin perinteinen johtaminen. Taman vuoksi etdjohtaminen vaatii erilaisia ajattelutapoja,
kayttaytymismalleja sek& strategioita. Etdjohtamisessa vaaditaan enemmén suunnitel-
mallisuutta vuorovaikutussuhteiden rakentamiseen ja luottamuksen rakentamiseen.
(Gerke 2006, 102-105; Saarinen 2016, 27-29.)

Hajautetussa organisaatiossa sen jasenet useasti tuntevat eristaytyneisyyttd. Kommuni-
kaatio voi tuntua etéiseltd, ihmissuhteet voivat rikkoutua ja suhteet kokonaisuudessaan

voivat olla heikkoja organisaation muihin jaseniin. Organisaation strategiassa on tultava
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esille selvasti, miten nivoa viestinnan langat yhteen, jotta suhteiden verkosto on lahei-
nen. Johdolla on keskeinen rooli, koska sen on tunnistettava kriittiset tekijat. Liian tiuk-
ka koordinointi ja keskitetty johtajuus eivét ole oikea tapa johtaa ryhmég, joka on hajal-
laan organisaatiossa. Johtajuutta tulee jakaa ja antaa enemman vastuuta ryhmalle itsel-
leen. Yhteiset toimintaprosessit ja ohjausmallit mahdollistavat menestyksen. Yhteiset
toimintamallit, tydohjeet, asioiden késittelymallit lisadvat lapinakyvyyttd. Tama kasvat-
taa luottamusta tyontekijoiden vélilla. Palautteen antaminen on erityisen tarkead, koska
esimiehen ilmeista tai sahkdposteista ei saada tyon toimivuudesta tai yksikdn toimivuu-
desta oikeanlaista kuvaa. Palaute on ilmaistava selkeésti. (Vartiainen, Kokko & Hako-
nen 2004, 125-126.)

Tulevaisuudessa etajohtaminen tulee lisd&dntyméaan. Toistaiseksi tatd aihetta on tutkittu
melko vahén. Johtamista sindlldan on tutkittu, muttei etdjohtamisen ndkdkulmasta. Pe-
rinteisessé johtamiseen liittyvassa teoriassa ei yleensé ole huomioitu vélimatkaa, vaan
oletetaan esimiesten ja tyontekijoiden sijaitsevan toisiaan lahelld. Johtajat kommunikoi-
vat 60-80% ajastaan, enimmakseen kasvotusten. N&in ollen on olemassa selked tarve
etdjohtamisen tutkimiselle seka tarve saada enemman tietoa aiheesta, jossa paivittainen
ja epavirallinen kasvotusten viestinta ei ole maéaraava, kuten aikaisemmissa tutkimuk-
sissa esimiestyosta oletetaan olevan. (Bergum 2009, 31.) Esimiehet kokevat etdjohtami-
sen haasteellisempana ja vaikeampana kuin samapaikkaisen tiimin johtamisen. Et&joh-
taminen koetaan usein vaikeaksi siksi, koska muuntuneessa tilanteessa yritetdan kayttaa
vanhoja johtamisen toimintamalleja, eikd esimerkiksi oteta huomioon vuorovaikutuksen
tarpeen kasvua. Vanhat toimintamallit ovat tehottomia. Etdjohtaminen edellyttdad hyvia
ihmisten johtamisen taitoja. Uusien tyémuotojen johtaminen eroaa kuitenkin jonkin
verran perinteisesta johtamisesta ja tiettyihin asioihin on kiinnitettava tietoisesti huo-
miota. (Hunsaker & Hunsakerin 2008, 86-100; Saarinen 2016, 71; Vilkman, 2016, 14-
20.)

4.2 Saavutettavuus ja viestinta etdjohtamisen haasteena

Kirjallisuuden ja tutkimusten mukaan etdjohtaminen eroaa tavanomaisesta ollen moni-
mutkaisempaa ja vaatiessaan johtajiltaan enemman. Vaikeudet ja haasteet johtajille
vaihtelevat jonkin verran eri tutkimuksesta toiseen, mutta joukossa vaikeuksina ja haas-

teina mainitaan useimmin viestinndn, alaisten valvonnan ja organisaatiokulttuurin ylla-
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pidon. Erityisesti viestinndn haasteet mainitaan lahes kaikissa tutkimuksissa. (Fritz, Na-
rasimhan & Ree 1998, 8; Weymouth ym. 2007,13; Bergum 2009, 33; Virolainen 2010;
156; Saarinen 2016, 25-30.) Myés hiljaisen tiedon siirtdminen on yksi haasteellisista
ilmidisté virtuaalisten tiimien keskuudessa. Hiljaisen tiedon siirtdminen onnistuu parhai-
ten kasvotusten, kun taas sahkopostin vélitykselld hiljaisen tiedon siirtdminen on heik-
koa. (Virolainen 2010,148-150.)

Haaste etdjohtamisessa on siind, miten johtaja yhdistaa tyontekijoita etaalta ja samalla
luo menestyvan tydskentelytason virtuaalisesti. Teknologia on tukemassa tatd radikaalia
sosiaalista muutosta tydeldmassa. Perinteinen johto tulee olemaan yhé harvinaisempaa
my0s terveydenhuollon alalla. Etdisyys ja virtuaalinen johtaminen tulee yleistymaan,
koska se kykenee kehittyméén ja tukemaan uusia viestintdmalleja terveydenhuollossa.
(Kerfoot 2010, 114.)

Teknisten viestintdvélineiden yhteydessa tulee esille sisallon ymmarrettavyys. Vaarin-
kasityksid esiintyy sédhkoposteissa seka puhelinkokouksissa esiintyy myés ongelmia.
Virtuaalisessa viestinndssé non-verbaalinen viestin sisélto jaa puuttumaan. Sdhkopostit-
se viestiminen tapahtuu eri aikaan. Toisen lahettdman viestin tulkinnasta ei vélttamatta
saa minkaanlaista kuvaa. Puhelinviestinndssa pystytddn muodostaan jonkinlainen kuva
esimerkiksi &anenpainon tai &&nensavyn perusteella. Puhelimessa voidaan paremmin
puuttua vaarinkasityksiin reaaliajassa. Kasvokkain tapahtuvalle viestimisen tasolle ei
puhelinviestinndssd kyetd yltymaan. (Amstrong & Cole 2002, 168-169; Virolainen
2010, 156-157.) Kerfoot (2010, 118) tuo esille termin "Listen to see", jossa etdjohtami-
sessa nostetaan esille kuuntelemisen térkeys. Etdjohtaja ei voi kdydéa alaistensa kanssa
kahvihuonekeskusteluita tai olla nakoyhteydessa kokoustilanteissa. Kuuntelemiselle
tulee tuolloin tarke& merkitys. Puhelinkeskusteluiden aikana ei voi tehdd muita asioita.
Keskusteluiden aikana on hyodyllisempaa, vaikka sulkea silmansé ja keskittya kuunte-
lemiseen, koska visuaalinen muiden asioiden poiminta ympéristosta voi vieda keskitty-

misen muualle kuin kuunneltavaan aiheeseen.

Péllanen (2015, 75) korostaa esimiehen tavoitettavuutta ja saatavilla olemista virtuaali-
sessa tydskentely-ympéristossa. Esimieheltd vaaditaan my6ds enemman onnistuneen
kommunikoinnin toteutumiseen ja yllapitdmiseen. Myos tassé tutkimuksessa kommuni-
koinnissa esille nousi esimiehen tarkeimmaksi taidoksi kuunteleminen. Bergumin

(2009, 104) tutkimuksessa tarkasteltiin alueellista rakennetta ja vuorovaikutuksen taa-
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juuksia, viestinnan haasteita ja miten tulokset vaihtelivat alaisilla, jotka olivat fyysisesti
lahell&d esimiehiddn verrattuna alaisiin, joiden johtajien olivat etdalld. Vastanneista 56%:
n esimies oli etdallad. Naistd 30% oli esimiehen kanssa yhteydessé viikoittain kasvotus-
ten ja 15% puhelimitse. Alaisista 60% olivat tyytyvaisia kasvotusten ndkemisen maa-
raén ja 75-80% alaisista olivat tyytyvéisia sdhkdisen viestinnan tasoon. Mielenkiintoi-
nen havainto tassa tutkimuksessa verrattuna muihin tutkimukseen oli, ettd alaisten, jotka
nakivat esimiestaan vain kerran viikossa, olivat tyytyvédisempid vuorovaikutukseen kuin
alaiset, jotka nédkivat heidén esimiestdan 2-3 kertaa viikossa. Alemmissa ammattiryh-
missé tyytyvaisyyden taso oli kuitenkin suhteellisesti paljon alhaisempi. Alaiset, jotka
olivat lahelld esimiestdén, olivat kuitenkin yleisesti tyytyvaisempia esimiessuhteeseensa
kuin etgjohdettavat tyontekijat. Alaisista 76%:lla, jotka olivat l&dhelld esimiestadn, ei
ollut vaikeuksia olla yhteydessa haneen, kun vastaava luku etdjohdettavista alaisista oli
65%. Ollin & Laaksosen (2016) artikkelissa tulee esille, ettd puolet vastaajista tapasi
esimiestddn harvemmin kuin joka toinen kuukausi, ja heistd yli puolet haluaisi tavata
esimiehensd useammin. Lahes kaikkien mukaan esimies oli kuitenkin hyvin tavoitetta-
vissa puhelimitse ja sdhkdpostitse. Kasvotusten tapaamiseen ei kuitenkaan oltu tyyty-

vaisia.

Sek& Virolaisen (2010, 133-134) ettd Valveen (2017, 62-63) mukaan kasvotusten ta-
paaminen edes pari kertaa vuodessa koettiin hyvin tarkedksi. Téarkein asia esimiehen ja
alaisen kasvokkain tapaamiselle oli suhteen rakentaminen. Esimies-alaisen suhteen ra-
kentamisen edellytys oli taas sidoksissa luottamuksen kehittymiseen. Kasvokkain ta-
paaminen helpotti kaikkea kommunikointia, erityisesti tyon ohjeiden annossa. Asioiden
tyostdminen koettiin helpommaksi, selkedmmaksi sekd laadukkaammaksi. Kasvokkain
tapaaminen nousi tarkeéksi erityisesti tyon alkuvaiheessa, jotta esimerkiksi esimiehen ja

alaisen suhde péasee rakentumaan. Kasvokkain tapaamisia vaadittiin kerran viikossa.

Bergumin (2009) mukaan etdjohdettavat kokivat organisaatiossa tehtyjen paatoksien
vaikuttavan vahemman heidan tyohonsa kuin lahijohdettavat arvioivat. Tata selitettiin
sillg, ettd etijohdettavilla oli kdytdssadn véhemmaén tietoa organisaatiossa tehdyista paa-
toksistd. Toisaalta tata ei nahty huonona asiana, silla osa lahijohdettavien saamasta tie-
totulvasta ajateltiin jopa kuormittavan turhaan tyontekijoitd. Kyseisessa tutkimuksessa
haastateltiin tydntekijoiden lisaksi myods esimiehid, jossa tarkastelun kohteena olivat
esimiesten kokemukset epéitsendisten tyontekijoiden etdjohtamisessa. Tutkimus toteu-

tettiin laadullisena haastatteluna, silla epaitsendinen tyontekija -kasite on uusi. Tulokse-
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na oli, ettd esimiehet pohtivat riittdvan ja sopivan yhteydenpidon maaraa, silla tdman
tyyppiset tyontekijat olivat esimieheen pdin hyvin paljon yhteydessd, eika esimiehella
ollut aina aikaa vastata tyontekijélle riittdvasti. Esimiehet joutuivat toisinaan matkusta-
maan paljon sek& osallistumaan kokouksiin, jolloin heilld ei jaanyt aikaa edes takaisin-
péin soittamiseen. Esimiehet pitivat kasvotusten nakemista riittavan usein tarkeand, silla
sen jalkeen oli taas helpompaa olla yhteydessa séahkdisten valineiden avulla. Tutkimuk-
sessa tuli myos esille, ettd jos etdtiimissé on tyontekijoilla keskindisissa suhteissaan on-
gelmia, esimiehen on vaikeaa puuttua niihin ollessaan fyysisesti muualla. Epditsenaiset
tyontekijat eivat kuitenkaan ollut maarallisesti suuri ongelma ja heitd oli suhteellisesti
vahan. Tulosvastuullisessa tydssd epditsendiset tyontekijat saavat huonompaa tulosta

aikaiseksi ja he eivét siksi parjaa tallaisessa tyossa. (Bergum, 2009, 101,107-114.)

Horstio (2015, 61-64) tarkastelee tydssadn hajautetun tyon johtamiseen liittyvad sdhko-
postiviestintad. Kyseisen tyon teemahaastatteluissa tuli esille esimiesten kokema tunne
siitd, ettd tyontekijat odottavat heidén olevan olla aina saavutettavissa joko puhelimitse
tai sahkopostitse. Kuten muissakin tutkimuksissa, myos tassa tuli esille, etta tiimien ja
ryhmien johtamisessa olisi kuitenkin tarked& valill4 koota kaikki jasenet yhteen, kasvo-
tusten tapahtuvan avoimen keskustelun mahdollistamiseksi. Sahkdpostiviestin l&hettdja
el née sitd, kuinka vastaanottaja ottaa vastaan tai ymmartd4 saamansa viestin. Esimies
pystyy kuitenkin lis&dméaén lasndolon tuntua saannéllisen viestinnén ja tavoitettavuuden
avulla. Pikaviestimien (esim. Lync) kaytto lisaa tyontekijan ja esimiehen valist4 vuoro-

vaikutuksellisuutta, sen reaaliaikaisuuden seké kielellisen epévirallisuuden takia.

4.3 Luottamus etdjohtamisen haasteena

Luottamus nousee merkitykselliseksi ja haasteelliseksi tekijaksi virtuaalityoskentelyn
ehdollistamiseksi, ndin ollen luottamuksella on erityisen merkittavéa rooli tydskennelles-
sé hajautetuissa yksikdissa (Sarker, Ahuja, Sarker & Kirkeby 2011, 259; Horisto 2015,
56-57; Saarinen 2016, 73.) Lahes kaikissa tutkimuksissa nousee esille esimiesten ja
tyontekijoiden valisen vuorovaikutuksen, molemminpuolisen luottamuksen ja sen sai-
Iyttdmisen térkeys. Uuden luottamussuhteen synnyttamisessa tarkednd pidetadn hyvaa
vuorovaikutusta, joka edellyttdd henkil6kohtaista ja fyysista kohtaamista. Ilman téllaista

kohtaamista luottamuksen syntyminen vaati enemman aikaa. Molemminpuolinen luot-
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tamus mahdollisti sek& auttoi selviytymista vaikeissa tilanteissa. (Fritz, Narasimhan &
Lee 1998, 8; Pollanen 2015, 73.)

Luottamus ei voi syntya yksipuolisesti, ja kaikilla on velvollisuus sek& mahdollisuus
rakentaa sitd. Luottamus syntyy, kun ihmiset toimivat vilpittémassa mielessé ja he toi-
mivat rehellisesti, eivatka hyodynnd muita. Luottamus rakentuu monille eri rakenteille,
joista esille nousee vastavuoroisuus, rehellisyys, dynaamisuus, kunnioitus ja moraali.
Luottamuksen rakentaminen sekd sen yllapitdminen ovat haasteellisia siksi, ettd niin
monet tekijét ja tilannetekijat, esim. kuormitus tai viestinta vaikuttavat siihen. (Gignac,
2005, 62; Savolainen 2013, 24-25.) ”Luottamuksesta puhuttaessa tiimien véliset etdi-
syydet vaikuttavat negatiivisesti luottamuksen syntymiseen” (Hunsaker & Hunsaker
2008, 86; Virolainen 2010, 134). Luottamuksen syntyyn vaikuttavat myos monipuoliset
kulttuurit seka riippuvuus teknologiaan. Vaikka tutkijat ovat paatelleet, ettd luottamusta
muodostetaan pidemmalla aikavalilld, on ensivaikutelma kriittinen tiimin toimimisen
kannalta. Myohemmin luottamuksen rakentaminen on vaikeampaa, jos ensivaikutelma
on epédonnistunut. Etdjohtajan olennaisiin tehtaviin kuuluu luottamuksen rakentaminen.
Tarkeimpid tekijoita luottamuksen rakentamiselle ovat ajan jarjestdminen kasvokkain
tapaamiselle, tavoitteiden ja odotusten asettaminen, jatkuvan palautteen antaminen, nii-
den asioiden esille tuominen, jossa tiimi on menestynyt seka yksittdisten osaamisaluei-
den esille tuominen ja kulttuurillisen ymmarryksen kehittdminen. (Hunsaker &Hunsaker
2008, 89-91.)

Bergumin (2009, 100-127) tutkimuksessa esimiesten puolelta tuli esille epéilys, ettd
tyontekijoiden puolelta luottamus esimieheen saattoi kérsia siksi, ettei esimies pystynyt
auttamaan kaikissa paivittaisissa ongelmissa tyontekijoitaan. Loppujen lopuksi erot
luottamuksessa eivat kuitenkaan olleet suuria lahijohdettavien alaisten ja etatyontekijoi-
den vélilla. Niin lahijohdettavat kuin etdjohdettavat tyontekijat ajattelivat, ettd johtaja
luottaa heihin, heilla on vapaus tehda tyonsé omalla tavallaan ja he eivat tunne esimies-
ten ohjaavan tyota liikaa. Samansuuntaisia tuloksia tuli myés Ollin ja Saarisen (2016)
artikkelissa. Saarisen (2016) tutkimuksessa tuli esille, ettd tyontekijoiden sitouttamises-
sa luottamuksesta jopa tingittiin, jos jostain piti tinkid. Luottamuksella ei ole lineaarista
yhteyttd tyohon sitouttamisen kannalta verrattuna aikaisempiin tutkimuksiin, joissa luot-
tamuksen osoitettiin parantavan tydhon sitoutumista. Sitouttaminen tapahtui myos ilman
luottamusta, mik& on mahdollista jossain maarin. Tulosta tehtiin luottamuksen ja ihmis-

suhteiden rakentamisen kustannuksella. (Saarinen 2016, 72.)
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Vilkmanin (2016, 20) teoksessa luottamuskysymys esiteltiin pelkona. Pelkoa esiintyi
luottamuksessa siihen, ettd tekevatkod ihmiset oikeasti tyonsa, kun he eivat ole koko ajan
johtajan valvonnassa. Suurin osa kuitenkin haluaa hoitaa tyonsé hyvin ja ndin olla luot-
tamuksen arvoinen. Esimiehet, joilla on enemman kokemusta, ovat havainneet, etta vain
harvassa tapauksessa luottamusta kéytetadn vaarin. Luottamuksen rakentaminen virtuaa-

lisessa ymparistossa kestdaa huomattavasti kauemmin kuin tavanomaisessa ymparistossa.

4.4 Vastuu etdjohtamisen haasteena

Koska johtaja on etdalla, tiimilla on itsellddn vastuu tyotehtévien toteuttamisesta. Tii-
meissd on ndin ollen hyva olla asiantuntemusta ja kokemusta. Tiimilla odotetaan olevan
asiantuntemusta toimia enemman itsendisesti, eik& tiimin valvoja ole tarpeellinen. Johta-
ja enemmaénkin antaa erilaisia nakdkantoja tiimin kehittymiseen. (Hunsaker & Hunsaker
2008, 91.) Ollin & Laaksosen (2016) artikkelissa kay ilmi, ettd tutkimuskohteena ole-
vassa Yksikossa etajohtaminen lisési tyontekijoiden vastuuta, mutta antoi myods vapaut-
ta. Yhdeksi suurimmista kehittdmiskohteista tdssé tutkimuksessa nousi vastuunjako.

Vastauksista kéavi ilmi, ettd vastuunjakoa toivottaisiin selkedmmaéksi.

Valve (2017, 55-56) tuo esille tyokokemuksen vaikutuksen vastuuseen sekd tiedon
hankkimiseen. Mitd enemman tyontekijalla on kertynyttd tyokokemusta, sitd kykene-
vammin han pystyi hahmottamaan vastuualueen sek& myos hankkimaan tietoa ja tukea
muualta. Kokemattoman tydntekijan oli vaikea hahmottaa vastuualuetta, jolloin epéasel-
vyyksid esiintyi enemman. Weymouth ym. (2007, 2) mukaan kuitenkin kokeneetkin
tyontekijat kaipaavat tukea esimieheltédén, jolloin etdjohtamisessa esimiehen antama tuki
voi jaada puutteelliseksi. Horisto (2015, 53) tuo esille tutkimuksessaan vaaravyohyk-
keen séhkdisessé viestinndssa. Vaarana on, ettd esimies ns. piiloutuu séhképostien taak-
se eikd nain ollen kohtaa riittdvasti alaisiaan ja kanna esimiehen vastuuta. Esimies voi

olettaa, ettd tyontekijét ottavat itsendisesti asioista ja muutoksista selvan.
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4.5 Yhteiset tavoitteet etdjohtamisen haasteena

Organisatorinen hajautuneisuus ja tavoitteiden epaselvyys ovat Sivusen (2007, 106-108)
tutkimuksen mukaan yhteydessa toisiinsa. Yksi syy tdhan on se, ettd hajautettujen orga-
nisaatioiden paikalliset yksikot voivat olla hyvin erilaisia kesken&an niin resursseiltaan
kuin toimintatavoiltaankin. Lisaksi tavoitteiden epaselvyys voi johtua siitd, ettei tavoit-
teista ole keskusteltu riittavasti eiké niita ole esimiehen taholta konkretisoitu tai tuotu
oikealle tasolle. Myos organisaatiomuutokset vaikeuttavat tavoitteiden asettamista.
Teknologiavélitteinen johtaminen tuo my6ds omanlaisiaan haasteita. Isoissa, monitasoi-
sissa ja -yksikollisissa organisaatioissa tiedottaminen monesti tapahtuu ylhaalta alas-
pain. Sahkoinen tiedotus tavoitteineen, ohjeineen ja aikatauluineen ei vélttdmatta tavoita

lainkaan vastaanottajia tai voi olla vaikeasti ymmarrettavaa. (Savolainen 2013, 16-17.)

Toisaalta Bergum (2009,100-102) tutkimuksessa, missé tutkittiin yhteisten tavoitteiden
selvyytté ldhijohdettavilla ja etdjohdettavilla seké eroavaisuuksia ndiden kahden ryhmén
valilla, vastauksissa ei tullut esille suurta eroa. Tassé tutkimuksessa yrityksen johto ja-
koi tietoa vuosittaisista tavoitteista kaikille tietotekniikan avulla eik& siin ilmennyt on-
gelmaa. Hunsaker & Hunsaker (2008, 86-101) sek& Pyoria (2009, 40) tuovat esille sen,
ettd yhteisissa tavoitteissa kuten projekteissa ei kyetd hahmottamaan kokonaisuutta.
Etdjohtajan tarkeimpid tavoitteita on johtaa johdettavan tiimin suorituskykya seka tii-
mien kehittymistd. P6llanen (2015, 75) tutkimuksessa tulee esille, ett4 esimiehen tehta-

vand on tiimin sitouttaminen kokonaisuuteen ja tavoitteisiin.

Etdjohtajan on myos tarked vahvistaa ja luoda mekanismeja, joilla tiimi itsendisesti séé-
t44 suorituskykyaén. Yksi tallainen keino on luoda erilaisia rutiineita tiimin kesken,
joiden toteuttamisessa voidaan kayttdd erindisia kannustinjarjestelmid. (Hunsaker &
Hunsaker 2008, 100-101.) Epaitsendisten tydntekijoiden tukemisessa yksi keino on ja-
kaa tyo esimiehen avustuksella pienempiin tavoitteisiin, jolloin tydntekijan on helpompi

toimia itsendisemmin (Bergum 2009, 111-112).

4.6 Palautteen antamisen haaste etdjohtamisessa

Bergumin (2009, 128-129) tutkimuksessa vastaajat olivat yleisesti sitd mielté, ettd pa-

laute on vaikeaa jopa normaalisti samapaikkaisen tyontekijoiden kohdalla, mutta etatyo
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tekee palautteen antamisesta vieldkin vaikeampaa. Térkein syy on se, ettd esimiehet
nékevét alaistaan harvemmin ja esimiehelld on vdahemman tietoa arvioinnin ja palaut-
teen perusteista. Pari vastaajista oli myos sitd mieltd, ettd palautteen antaminen on haas-
tavaa, koska tapaamiset alaisten kanssa ovat erilaisia, heitd tapaa harvemmin ja tapaa-
miset ovat sisalloltdén erilaisia. Esimiesten vastauksissa tuli myos esille, etta etdjohta-
misessa voi olla vaikeampi 10ytaa oikeaa hetked palautteen antamiselle. Yksi vastaajista
sanoi palautteen antamisen olevan erittain tarkedd, mutta etatyo rajoittaa sen antamista.
Suurin osa vastaajista kuitenkin sanoi, ettd positiivista palautetta ei ole sen vaikeampaa
antaa, koska tallaista palautetta voi antaa my0s esimerkiksi puhelimessa. Erimielisyyk-
sié esiintyi vastaajien keskuudessa, kun kyseessa oli negatiivisen palautteen antaminen.
Vastaajista suurimman osan mielesté negatiivinen palaute tulisi antaa kasvotusten, eten-
kin kun kyseessa on henkil6kohtainen palaute. Aina tallaista hetked ei voinut kuiten-
kaan odottaa. Horstio (2015, 61-64) ei varsinaisesti tutki palautteen antamista, mutta se
nousee vastauksissa kuitenkin esille. Esimiehet eivat yleisesti ottaen kdyttaneet sahko-
postiviestintdd palautteen antamiseen, eika heiddnk&&n mielestdan etenkaan negatiivista
palautetta tulisi koskaan antaa muutoin kuin kasvotusten. Virolaisen (2010, 162-164)
tutkimuksessa kehityskohteeksi nousi kaikissa tiimeissa sahkdinen palautteenanto. Posi-
tiivista seka rakenteellista palautteenantoa kaivattiin lisdd huolimatta siitd missa toimi-
piste sijaitsi. Palautteen antaminen tulee rohkaista eteenpdin tavoitteissa. Palautteen
saaminen tukee tyodssa kehittymistd, lisdd tydmotivaatiota sekd vaikuttaa positiivisesti

ty6ilmapiiriin. Esimieheltd saatu palaute koetaan arvokkaaksi.

Ollin & Laaksosen (2016) artikkelissa, jossa tutkittiin etdjontamisen onnistumista ku-
vantamisenyksikdssa, palautteen osalta tutkimustulos oli heikko. Et&johtajan tarkeim-
pind tehtavina olisikin jatkuvan palautteen antaminen niin yksilélle kuin tiimille, jotta
tyontekijat voisivat tehda tarvittavia muutoksia. Palautteen antamisella voidaan myos
lisatd luottamusta. (Hunsaker & Hunsaker 2010,93.)
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

5.1 Valitun tutkimusstrategian esittely

Tutkimusmenetelma tassa opinnaytetydssa on kvantitatiivinen eli maaréllinen tutkimus,
seké kyselylomakkeeseen laaditun yhden avoimen kysymyksen osalta kvalitatiivinen.
Kvantitatiivisessa tutkimuksessa tutkija tarkastelee tutkimuskohdettaan ulkopuolelta
sekd "keraa tietoa ja analysoi dataa™ (Cutis 2013, 19; Valli & Aaltola 2015, 20). Kvanti-
tatiivisessa tutkimuksessa hyddynnetdan maarallisyytta, maarien jakautumista ja eroja.
Asioita kuvataan numeeristen suureiden avulla ja tuloksia voidaan havainnollistaa tau-
lukoin tai kuvioin. (Heikkild 2014, 15.) Maarallinen tutkimusmenetelmd vastaa kysy-
myksiin: kuinka moni, kuinka paljon ja kuinka usein (Vilkka 2007, 14). Maarallisessa
tutkimuksessa tietoa kerdtaan niin suuresta joukosta, ettei yksilékohtainen sattumanva-
raisuus vaikuta tuloksiin. Tutkittavasta asiasta on jo olemassa aikaisempaa tietoa ja ai-
neiston kerddminen perustuu tahan ennalta tiedettyyn ja maariteltyyn. Kvantitatiivisessa
tutkimuksessa tutkittava ilmio hajotetaan kysymyslomakkeen kysymyksiksi, jotka edel-
leen muutetaan muuttujiksi. Eri muuttujien méérien avulla pyritdan kuvaamaan ja tulkit-
semaan ilmiota. Kvantitatiivisen tutkimuksen avulla voidaan esimerkiksi kuvata todelli-
suutta, yleisyytta tai eroja ja yhtalaisyyksia. (Vilkka 2007,19; Ronkainen ym. 2014, 82-
85.)

Kvantitatiivisella tutkimuksella saadaan tietoa esimerkiksi syy-seuraussuhteista. Kvanti-
tatiivinen tutkimus antaa kuvan mitattavien ominaisuuksien vélisista eroista. Tutkija
tarkastelee ilmiota numeroiden valitykselld. Kvalitatiivisten menetelmien avulla saadaan
syvéllisté tietoa ja se ké&sittelee merkityksid. (Vilkka 2007, 14; Metsamuuronen 2008,
208.)

Kyseista aihetta olisi voinut tutkia myds pelkastaan laadullisen tutkimuksen menetel-
min. P&adyimme kuitenkin méaarélliseen tutkimukseen oman kiinnostuksemme kyseisia
tutkimusmenetelmié kohtaan. Méaarallinen tutkimuksen ideana on saada tietoa, joka on
yleistettdvisséd. Kohdeorganisaatio, johon tutkimus tehd&an, on hajautettu organisaatio,
jossa etdjohtamista toteutetaan. Etdjohtamisesta ei liiaksi ole laadullisia tutkimuksia,

mutta niissé tutkimuksissa, jotka etdjohtamisesta ovat laadullisia, on tutkittu etdjohtami-
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sen haasteita. Naita etdjohtamisen haasteellisia osa-alueita haluamme tutkia méarallises-

ti ja verrata aikaisemmin tutkittuun tietoon.

Opinnadytetyon tutkimus on kokonaistutkimus, jossa tutkitaan jokainen perusjoukon
jasen. Kokonaistutkimus tehdaan silloin kuin perusjoukko on pieni. Kvantitatiivisessa
tama tarkoittaa alle sadan perusjoukkoa, mutta jopa 300 suuruisesta perusjoukosta kan-
nattaa kokonaistutkimus tehdd, mikali kysymyksessa on kyselytutkimus. Otostutkimusta
puoltaa, jos tutkittava perusjoukko on hyvin suuri, kustannukset nousisivat korkeaksi,
tutkiminen olisi monimutkaista tai tiedot halutaan nopeasti kayttoon. (Heikkila 2014,
31.) Tassa tutkimuksessa perusjoukko oli esimiesten osalta 10 henkil6a ja tyontekijoi-
den 215.

5.2 Aineiston keruu

Tutkimusmenetelma téssd tutkimuksessa on poikittaistutkimus, ts. aineisto on keratty
yhdessé ajankohdassa useilta vastaajilta. Poikittaistutkimuksessa voidaan kuvata eri
ilmidit4, mutta ei niinkaan selittdd. Varsinaista asioiden syy-seuraus —suhdetta ei saada
selville, ainoastaan niiden keskindinen korrelaatio. Tutkimuksessa kysymykset liittyvéat
asioiden esiintyvyyteen. (Vastaméaki 2015, 121-122.) Tassa opinndytetyon tutkimukses-
sa on kaytetty kahta erilaista strukturoitua kyselylomaketta. Kyselylomake on yksi pe-
rinteisimmistd aineistonkeruumenetelmistd kvantitatiivisessa tutkimuksessa (Heikkila
2014, 46-51).

Kysymykset lomakkeeseen tulisi rakentaa tutkimusongelman mukaisesti. Mittarin ra-
kentaminen alkaa teoriasta ja aikaisemmista tutkimustuloksista. Kysymysten suunnitte-
lussa tulee olla huolellinen, silld kysymykset vaikuttavat tutkimuksen onnistumiseen;
sanamuodot eivat saa olla epdmaéardisia, eivatka kysymykset johdattelevia. Kyselylo-
makkeessa voidaan kysya asioita monella eri tavalla; esimerkiksi valmiilla vastausvaih-
toehdoilla tai avoimilla tai jarjestysasteikollisilla kysymyksilla. Tutkimuskysymykset
alkavat taustakysymyksilla, jotka toimivat lammittelykysymyksina ja ovat yleensé selit-
tavia muuttujia. Kun halutaan mitata asenteita, motivaatiota tai mielipiteita, Likertin
asteikko on yksi sopivista vaihtoehdoista. Talloin tutkittava arvioi itse kasitystaan esitet-
tyyn vaitteeseen. Kyseisessa asteikossa on vaihtoehtoja 5-, 7-, tai 9-portaiseen asteik-

koon. Useimmiten vastauksissa on toisena aaripaana taysin eri mielta ja toisena aaripaa-
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na taysin samaa mieltd. Lahtokohtaisesti asteikkoja tulisi olla pariton mééra, jolloin
keskelle on mahdollista sijoittaa “en osaa sanoa”- vaihtoehto. Tamé ei kuitenkaan ole
valttamatonta, ja vastausvaihtoehdot tulee ennen kaikkea hakea mitattavan asian asiasi-
sallosta. (Metsamuuronen 2009, 70; Aaltola ym. 2010, 104-118; Heikkila 2014, 46-51;
Ronkainen ym. 2014, 101-114.)

Sahkdinen kyselylomake valikoitui sen helppokéayttdisyyden vuoksi. Valli & Aaltola
(2015, 109) tuo esille nettikyselyiden tehokkuuden. Erés vahvuuksista on visuaalisuus,
joka on tarked elementti kyselylomakkeessa, sek& sen nopeus kyselya toimitettaessa
kuin vastaanottamisessakin. Lisaksi sahkdinen kyselylomake on edullinen. Kyselylo-
makkeen tarkoituksena on myos vahentdd vastausvirheitd, joita voi syntya esimerkiksi
haastattelussa haastattelijan tulkitessa epdmaaraisia vastauksia (Holopainen ym. 2012,
42).

Suljettuihin strukturoituihin kysymyksiin pdaddyimme, sill4 tarkoituksena on vastausten
kasittelyn yksinkertaistaminen sekd tietynlaisten virheiden poissulkeminen (Heikkila
2014, 49). Esimiehille seka tyontekijoille on laadittu molemmille omat kyselylomak-

keet, jotka mittaavat sinalldadn samoja asioita, mutta kunkin ryhmén nakdkulmasta.

Webropol-ohjelmalla tehdyssé kyselylomakkeessa kaytettiin taustakysymyksissa péa-
osin valmiita vastausvaihtoehtoja ja varsinaisissa véittdmissa Likertin 5-portaista as-
teikkoa (Liite 3,4). Viimeisend kysymyksend molemmissa lomakkeissa oli avoin kysy-
mys. Webropol-ohjelmassa kysymykset ovat yhdelld avoimella lomakkeella. Tall6in
vahvuutena on, ettd vastaaja voi tarkastella vastauksiaan helpommin. Tdmd parantaa
vastusten johdonmukaisuutta ja auttaa vastaajaa hahmottamaan kysymysten kokonais-
kuvaa. Heikkoutena tdssa on se, ettd kysymykset ovat rakentuneet sarjoittain niin vas-
taajan mielenkiinto voi havita ja keskittyminen kysymyksiin vaikeutua. Talldin vastaus-
tarkkuus voi vahentya. (Heikkild 2014, 67; Valli & Aaltola 2015, 115.)

Tutkimuslupa saatiin FSHKY:It4 27.2.2017. Tamén jalkeen lahetettiin sahkopostitse
saatekirje tutkimuskohteen yksikdiden esimiehille. (Liite 2.) Kyselylomake lahetettiin
word-tiedostona FSHKY':n yhteyshenkildlle, joka tydsti kysymyslomakkeen webropol-
ohjelmaan. Taman jalkeen oppindytetyon tekijat lahettivat esimiehille sahkopostitse
esimiehia koskevan webropol-kyselyn. Esimiehille l&hetettiin my6s heidén alaisiaan

koskeva webropol-kysely, jonka esimiehet lahettivét eteenpdin alaisilleen. Séhkdisessa
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muodossa olleet vastaukset palautuivat yhteyshenkil6lle. N&in ollen ainoastaan esimies-
ten nimet tiedettiin, mutta heidan alaistensa nimi& ei tiedetty, eikd vastauslomaketta
enda pystytty yhdistdimaan kehenkaan yksittdiseen vastaajaan. Kyselyiden lahettdminen

tehtiin niin, kuten kyseisessa organisaatiossa on aikaisemminkin toimittu.

5.3 Aineiston analyysi

Aineiston analyysimenetelmét voidaan jakaa paapiirteissédan selittdmiseen ja ymmarta-
miseen pyrkiviin tapoihin. 1lmi6ta selittdvaa analyysimenetelmié kaytetdan usein kvan-
titatiivisissa tutkimuksissa. (Hirsjarvi ym. 2007, 219.) Analyysimenetelmé&an vaikuttavat
kaytettavat mittarit ja niiden mittaustasot. Jokaisella analyysimenetelmalla on mittausta-
soja koskevat minimikriteerit, joita tutkija ei saa rikkoa. (Nummenmaa 2009, 12; Kana-
nen 2011, 85.) Kvantitatiivisen tutkimuksen analyysi tukeutuu tilastotieteeseen ja edel-
Iyttdd aineiston saattamista numeraaliseen muotoon. Numerot lomakkeessa ja tunnuslu-
vut eivét sindlldén kerro vield mitaéan, vaan lisaksi ne on myos tulkittava ja analysoitava.
(Ronkainen ym. 2010, 84.)

Holopaisen, Tenhusen ja Vuorisen (2004, 33) seka Heikkildn (2014, 81) mukaan Liker-
tin asteikkoa voidaan tulkita véalimatka-asteikkona, jolloin eri vaihtoehtojen valimatkat
oletetaan yhta suuriksi. Talloin muuttujalle voidaan laskea muun muassa mediaani ja
keskiarvo. Analysoinnin apuna kéytettiin IBM SPSS-ohjelmaa monivalintakysymysten
seka vaittamien osalta. Kyseinen ohjelma on ollut tilastollisissa tutkimuksissa kaytossa
Jo useita vuosia ja sisaltdd runsain maarin erilaisia tilastollisia menetelmia ja analysoin-
timahdollisuuksia. (Huizingh 2007, 4.)

Taustakysymysten, monivalintakysymysten seka vaittdmien osalta vastauksista lasket-
tiin suorat jakaumat. Taman jéalkeen vaittdmisté laskettiin lisaksi keskiarvot niin jokai-
sen kysymyksen osalta kuin keskiarvomuuttujat kysymysosioista. Holopainen ym,
(2004, 127-130) mukaan, mik&li muuttujat mittaavat samaa ominaisuutta eri nakokul-
mista, niitd voidaan yhdistad summamuuttujiksi tai keskiarvomuuttujiksi, jos halutaan
arvojen olevan saman suuruisia kuin yksittaisten muuttujien arvot. Tallgin niiden pitéisi
kuitenkin korreloida keskenddn. Tamén takia kysymysosioista on testattu myds
Cronbachin alfa-kerroin (o), joka mittaa summa-asteikon sisdista yhtendisyyttd. SPSS-

ohjelmassa alfa-kertoimen laskeminen perustuu kysymysosioihin sisaltyvien kysymys-
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ten valiseen keskiméaaraiseen korrelaatioon. Alfakertoimen maksimiarvo on 1 ja mini-
miarvo 0. Hyvéksyttynd alarajana on pidetty arvoa 0,6, mik& on tyydyttava. Hyvan raja-
na on 0,70. Tarvittaessa summamuuttujaa tehdessa voidaan jattdd joku muuttujista pois,
jos alpha-arvo jéisi muuten liilan matalaksi. (Ernvall, Ernvall & Kaukkila 2002, 158-
159; Ketokivi 2011, 59.)

Jotta vastauksista voitaisiin lisdksi selvittdd muuttujien mahdollista yhteyttd, on vas-
tauksista laskettu korrelaatiokertoimet myds erdiden taustamuuttujien ja vaittdmien va-
lilla. Spearmanin jérjestyskorrelaatiokerrointa kaytetadn silloin, kun véhintd&n toinen
muuttujista on jarjestysasteikollinen muuttuja, kuten téssa tutkimuksessa oli yhteydenpi-
to-kysymysten osalta. (Holopainen ym. 2004, 175.) Korrelaatiokertoimen arvo kertoo
riippuvuuden suunnan ja voimakkuuden. Riippuvuus on voimakasta kertoimen ollessa
suurempi kuin 0,6, melko korkeaa 0,40-0,60 valilla, kohtalaista 0,3-0,40 vélilla ja heik-
koa alle 0,30 arvoilla. (Ernwall ym. 2002, 78.)

Esimiesten ja tyontekijoiden vastauksia verrattiin toisiinsa One sample-T-testill&, joka
mittaa tilastollista merkittdvyyttd kahden erillisen aineiston keskiarvojen erolle (Norusis
2008,251). SPSS-ohjelma laskee testauksen yhteydessé testimuuttujan eli testisuureen
arvon. Testisuureen arvoa vastaa aina merkitsevyystaso, jota nimitetddn p-arvoksi (sig-
nificance). P-arvon ollessa < 0,001, tulos on tilastollisesti erittdin merkitsevé, 0,001-
0,01 tulos on tilastollisesti merkitseva ja 0,05-0,10 melkein merkitseva. (Karjalainen
2010, 221.)

Vaittdmistd saatuja numeraalisia vastauksia tulkittaessa on tuloksia kuvailtu myos sanal-

lisesti Taulukon 1 mukaisesti.

TAULUKKO 1: Tulosten sanallinen tulkitseminen.

1-1,49 1,5-2,49 2,5-3,49 3,5-4,49 4,5-5,0

m Melko huono Erittain hyva | Kiitettava

Kyselylomakkeessa avoimen kysymyksen vastaukset analysoitiin sisdllonanalyysin

avulla. Sisallonanalyysilla tarkoitetaan aineiston tekstin tarkastelua tiivistden seka eroja
ja yhtalaisyyksia etsien systemaattisesti niin, ettd ilmiota voidaan kuvailla myos yleises-

ti. (Latvala & Vanhanen-Nuutinen 2001, 23.) Sisallénanalyysi toteutettiin aineistol&h-
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tOisesti. Tassa tyodssa aineiston ryhmittelyd ohjasi tutkimuskysymys: ”Miten etdjohta-
mista tulisi ndiden tulosten perusteella kehittdd?” Aineiston alkuperdisilmaukset pelkis-
tettiin, mill4 tarkoitetaan téssé informaation laittamista erilaisiin osiin, jolloin epdolen-
nainen jaa pois. Kyselylomakkeessa oli yksi avoin kysymys, johon oli vastattu melko
Iyhyesti, mik& helpotti pelkistamistad. Taman jalkeen aineisto klusteroitiin. Tdma tarkoit-
taa ryhmittelyd, jossa alkuperdinen aineisto kdydaan ensin tarkasti lapi. Aineistosta et-
sittiin samankaltaisia ja/tai eroavia kasitteitd. Samaa asiaa tarkoittavat késitteet pelkis-
tamisen jalkeen ryhmiteltiin alaluokkiin vérikoodein. Klusteroinnin jalkeen aineisto
abstrahoitiin eli kasitteellistettiin ylaluokkiin (Taulukko 2.) Abstrahoinnissa siis erotel-
laan tutkimuksen kannalta olennainen tieto ja valikoidun tiedon perusteella muodoste-
taan teoreettiset kasitteet. Aineistosta yhdistellaan kasitteet, jolloin saadaan vastaus tut-
kimustehtdvaan. (Latvala & Vanhanen-Nuutinen 2001, 24-27; Tuomi & Sarajarvi 2003,
110-115.) Tarke&da aineiston ryhmittelyn osalta on se, ettd kuinka aineistoa luetaan ja
miten ne ryhmitelldén niin, ettd aineistosta nousee esille tarkeimmat aihealueet. Tarkeéda

oli myos tarkastella, tukevatko avoimet vastukset muita tuloksia. (Manson 2002, 178.)

TAULUKKO 2: Otos esimiesten vastauksista tehdysta ryhmittelysté.

Alkuperaisilmaukset Pelkistetty ilmaus Alaluokka Ylaluokka

Videoyhteys olisi hyvé. Videoyhteys kéayttoon. Monipuolisemmat vélineet | Yhteydenpidon

yhteydenpitoon tdminen

Samoin tavoitettavuus, tavoitettavuuden paranta-

minen taminen
Samoin  on tavoitettavuuden
suhteen, ei aina tiedd mihin jou-

tuu millakin hetkella

Suurin  kompastuskivi on siing,
ettd l&hiesimiestydlle ei ole re-

surssoitu riittavasti aikaa.

Yksikoiden tiimikoordinaattoreil- | Yksikoiden  tiimikoordi- | Tiimikoordinaattoreiden

kehit-

Tavoitettavuuden paran-

le selkedsti tybaikaa hoitaa tyo-

tehtaviaan.

naattorille tytaikaa tytteh-

taviin.

tyon mahdollistaminen

Vastuualueiden selkeyt-

taminen
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6 ETAJOHTAMISEN TOTEUTUMINEN

6.1 Vastaajien taustatiedot

Taustatietoina kysyttiin esimiesten seka heidéan alaistensa ikéaa, tyokokemusta sosiaali-
ja/tai terveysalalla, tyoskentelyaikaa Forssan seudun hyvinvointikuntayhtyméssa, koulu-

tustaustaa, seka kokemusta etdesimiehend tai tyontekijana etaesimiehen alaisuudessa.

Esimiehet olivat ialtdén 48-61-vuotiaita. Keskimaardinen ikd esimiehilld oli 57 vuotta.
Tyontekijoiden ika vaihteli esimiehid enemman, 20 ja 62 vuoden valilla. Keskimaarai-
nen ika tyontekijoilla oli vahemman kuin esimiehilla eli 45 vuotta. Tyokokemuksessa
oli suurta vaihtelua molemmissa ryhmissa. Taulukossa 3 on esitetty ryhmittéin ik&an ja
tyokokemukseen liittyvat vastaukset keskimaardisind vuosina. Suluissa on esitetty vaih-
teluvali. Koska tyokokemusta kysyttiin vuosina, vastauksissa O tarkoittaa alle vuoden

kesténytta tyoskentelya

TAULUKKO 3: Vastaajien taustatiedot.

Vastaajaryh- | Keskimaaréi- | Keskimaarai- | Keskimaarai- | Keskimaarin
ma nen ika nen tyokoke- nen tyokoke- etdesimiehe-
mus sosiaali- mus Fshky na/-alaisena
lterveysala
Esimiehet 57 (48-61) 30 (20-40) 12 (3-39) 5(3-13)
vuotta vuotta vuotta vuotta
Tyontekijat 45 (20-62) 19 (0-40) 14 (0-40) 10 (0-40)
vuotta vuotta vuotta vuotta

Esimiesten koulutustaustasta tiedusteltiin seké& esimiesten pohjakoulutusta sekd koulu-
tusta esimiestyohon. Pohjakoulutuksena esimiehilld oli joko sairaanhoitaja, sosionomi
tai terveydenhoitaja. Yhdella vastaajista oli muu koulutus, joka ei selvinnyt vastauksesta
tarkemmin.  Kaikki esimiehet olivat hankkineet esimiestydhon lisdkoulutusta. Seitse-
mén yhdeksasta vastaajasta oli kdynyt organisaation oman esimieskoulutuksen seka
JET-koulutuksen (johtamisen erikoisammattitutkinto). Kahdella vastaajista oli lisaksi

korkeakoulututkinto.
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Tyontekijoiden koulutustausta vaihteli paljon (kuvio 1). Suurin osa vastaajista edusti
perushoitajia/lahihoitajia. Kaksi oli vastannut muu-kohtaan, kuitenkaan kertomatta tar-
kemmin koulutustaan.

Tyontekijoiden koulutustausta (n=70)

m perushoitaja/lahihoitaja

= sairaanhoitaja,opistotaso/amk
erikoissairaanhoitaja

m sairaanhoitaja,yamk

= sosionomi
hammashoitaja

m suuhygienisti

m terveydenhoitaja

A% = muu

KUVIO 1: Tyontekijoiden koulutustaustan jakaantuminen.

6.2 Yhteydenpito esimiesten ja tyontekijoiden valilla

Yhteydenpitotavasta kysyttiin tapaa, milld yhteydenpito tapahtuu sek& kuinka usein.
Jotta ketddn yksittaista vastaajaa ei voitaisi tunnistaa, toimipaikkaa eikd myoskaan su-

kupuolta kysytty.

Tyontekijoiden arvioimana yhteydenpitotapa tapahtui useimmiten esimiehen taholta
sdhkopostitse viikoittain. Kasvotusten viikoittain naki 44,3% vastanneista sekd kuukau-
sittain 40% vastaajista. Vastaajista 4,3% naki esimiestadn harvemmin kuin kuukausit-
tain. 11,4% vastaajaa néki esimiestddn paivittdin. Naiden vastaajien tyopiste sijaitsee

ldhelld esimiestd. Puhelimitse yhteydessa oltiin selvésti harvemmin (Taulukko 4)
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TAULUKKO 4: Y hteydenpitotapa tyontekijoiden arvioimana.

VAittAmat paivittain | viikoittain | kuukausittain | harvemmin %/:h;[](;ensé
Né&en esimieheni kasvo- | 8 31 28 3 70
tusten (11,4%) | (44,3%) | (40%) (4,3%) (100%)
Esimieheni on yhteydessa | 11 39 11 9 70
minuun séahkdpostitse (15,7%) (55,7%) (15,7%) (12,9%) (100%)
Olen yhteydessd esimie- | 2 26 31 10 69
heeni sahkdpostitse (2,9%) (37,7%) (44,9%) (14,5%) (100%)
Esimieheni on yhteydessa | 1 24 25 18 68
minuun puhelimitse (1,5%) (35,3%) (36,8%0) (26,5%) (100%)
Olen yhteydessd esimie- | 2 22 27 17 68
heen puhelimitse (2,9%) (32,4%) (39,7%) (25%) (100%)

Esimiesten vastaukset poikkesivat jonkin verran tyontekijoiden vastauksista; kaikki
vastanneista esimiehisté olivat ainakin jollain tavalla tyontekijoihin yhteydessa viikoit-
tain tai paivittain. Myos esimiehet arvioivat kuitenkin useimmiten olevansa viikoittain
yhteydessa tyontekijoihin (Taulukko 5). Yhteydenpidosta saatuja vastauksia ei ole mie-
lekasta verrata esimiesten ja tyontekijoiden valilla sen tarkemmin. Tyontekijat, jotka
tapaavat kasvotusten esimiestédén joko péivittéin tai harvemmin kuin kuukausittain, voi-
vat olla juurikin tdhan kysymykseen vastaamatta jattdneiden esimiesten alaisia. Esimies-
ten oma arvio tapaamistiheydestd antaa kuitenkin mahdollisuuden tutkia korrelaatiota

sen ja my6hemmin esitettyjen véittamien valilla.




TAULUKKO 5: Yhteydenpito esimiesten arvioimana.
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Vaittamat paivittain | viikoittain | kuukausittain | harvemmin | yhteensa
Olen yhteydessa tyonteki- | 3 6 0 0 é 2
joihin

Tyontekijat ovat minuun | 3 6 0 0 9
yhteydessa

Néen tyontekijoita kasvo- | O 7 1 0 8
tusten

Olen yhteydessa tyonteki- | 2 5 0 1 8
j6ihin sahkdpostitse

Tyontekijat ovat minuun | 2 4 0 2 8
yhteydessa sdhkopostitse

Olen yhteydessa tyonteki- | 3 4 1 0 8
joihin puhelimitse

Tyontekijat ovat yhtey- | 3 3 1 1 8

dess& minuun puhelimitse

Yhteydenpidosta selvitettiin my6s halukkuutta kayttdd muita sovelluksia. Kysymysosi-

ossa oli mahdollista valita useita vaihtoehtoja seké lisdtd oma ehdotus avoimeen vas-

taukseen. Vastauksista (kuvio 2) huomaa, etta niin esimiehet kuin tyontekijatkin toivoi-

vat tiedottamisessa kaytettavan lisaksi WhatsApp-sovellusta. Esimiehet kannattivat

my0s Lync-sovellusta, josta tosin tyontekijat eivét olleet samaa mieltd. Liséksi esimies-

ten puolelta tuli ehdotuksena skannattujen tiedostojen sahkopostitse lahettdminen ja

tyontekijéiden puolelta face time-puhelut.
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Toivomus muista sovelluksista

30 45
4
25
35
20 3
25
15
2
10 1,5
1
5
0,5
0

Skype Facebook WhatsApp Lync

[ Esimiehet (n=6) =Ty dntekijdt (n=36)

KUVIO 2: Mité muita sovelluksia toivoisit kdytettdvan?

6.3 Tavoitettavuus esimiesten ja tyontekijoiden arvioimana

Taustatietojen jalkeen kysymyslomakkeella oli vuorossa véittamét liittyen et&johtami-
sen eri osa-alueisiin. Kaikissa véittdmissé vastausvaihtoehdot olivat valilla 1=taysin eri
mieltd ja 5=tdysin samaa mieltd. Jokaiseen vaittdmaan pystyi valitsemaan ainoastaan

yhden vastausvaihtoehdon.

Tavoitettavuudesta kysyttiin, kuinka esimiehet ja tyontekijat kokevat niin itsensa kuin
toistensakin tavoitettavuuden ja onko heilla tietoa, kuinka ja miten he tavoittaisivat toi-
sensa. Lisdksi esimiehiltd kysyttiin omaa arviota siitd, kuinka he ovat tiedottaneet tyon-

tekijoita heidén tavoitettavuudestaan.

Tavoitettavuuden suhteen esimiesten ja tyontekijoiden vastaukset poikkesivat jonkin
verran toisistaan (kuvio 3). Tyontekijat arvioivat olevansa erittdin hyvin tavoitettavissa
(ka 4,49). My0s esimiehet arvioivat tavoittavansa tyontekijat erittdin hyvin, joskin kes-
kiarvo 3,78 oli hieman huonompi. Esimiehet olivat omasta mielestaan erittdin hyvin
kertoneet tyontekijdille, miten heidat tavoittaa (ka 3.78), vaikka he eivat arvioineet ta-
voitettavuuttansa yhta hyvéksi (ka 3,0) Tyontekijat taas arvioivat esimiehen arviota
huonommin tietdvansa, miten he parhaiten esimiehensa tavoittaisivat (ka 3,36). Ero oli

tilastollisesti merkitseva (t=-2,938, df=68, p= 0,004). Ja vastaavasti tyontekijat arvioivat
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tavoittavansa esimiehensd hieman paremmin, kuin mitd esimiehet arvioivat, silld kes-
kiarvoksi tastd tuli 3,55. N&iden vastausten ero oli tilastollisesti erittdin merkitseva
(t=4,139, df=68, p= 0,000). Tyontekijoiden vastausten keskiarvo tavoitettavuus osiossa
oli 3,59 (0=0,848), mistd voi paitelld, ettd tavoitettavuus toimii erittdin hyvin. Yksittai-
sid vastauksia tarkastellessa voidaan paatella, ettd parantamisen varaa on. Esimiesten

summan keskiarvoa ei saatu laskettua, koska Cronbachin alfa kerroin jai liian alhaiseksi.

Tavoitettavuus

Olen tyytyviinen tydntekijdiden tavoitettavuuteen n=9 3,78
Esimieheni tavoittaa minut helposti n=70 4,49

Olen kertonut tyéntekijdille, miten minut parhaiten tavoittaa n=9 3,78 p=0,004
Tieddn, miten esimieheni on parhaiten tavoitettavissa n=70 3,36
Tavoitettavuuteni on mielestini hyvi n=9 3,33

Olen tyytyvdinen esimieheni tavoitettavuuteen n=70 3,41
Olen kertonut tydntekijdille, milloin minut parhaiten tavoittaa n=9 3,33
Olen tietoinen, milloin esimieheni on parhaiten tavoitettavissa n=70 3,16
Tydntekijat tavoittavat minut helposti n=9 3 -0.000
Tavoitan esimieheni helposti n=69 3,55 p=y,

o1 -
Esimiehet M Tyontekijat

KUVIO 3: Tavoitettavuus esimiesten ja tyontekijéiden arvioimana.

6.4 Tiedottamisen toteutuminen esimiesten ja tyontekijoiden arvioimana

Tiedottamiseen liittyen selvitettiin, kuinka esimiehet ja tyontekijét toivoisivat tiedotta-
misen tapahtuvan seka kuinka selkeé&é tiedottaminen on niin kasvotusten, sdhkdpostitse
kuin puhelimitsekin. Lis&ksi kysyttiin, kuinka esimiehet arvioivat antavansa niin tyoteh-

taviin kuin organisaatioon liittyvaa tietoa ja kuinka tyontekijat kokevat sit4 saavansa.

Kysyttéessa tiedottamisesta, esimiehien ja tyontekijoiden vastaukset olivat lahes yhte-
nevaisid. Kummatkin toivoivat tiedottamisen tapahtuvan enimmékseen kasvotusten,
keskiarvon ollessa esimiehilld 4,33 ja tyontekijoilla 3,83. Niin esimiehet kuin tyonteki-
jatkin arvioivat kasvotusten, sahkopostitse ja puhelimitse tapahtuvan tiedottamisen ole-
van yhté selkedd (Kuvio 4). Esimiehista ja tyontekijoistd 11% kokivat, ettei tiedottami-

nen ollut selkeda missdan ndissa vaihtoehdoissa.
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Kokonaisuudessaan tiedottamisen osiosta keskiarvoksi tuli tyontekijoilla 3,694
(0=0,734) ja esimichilld hieman parempi 3,83 (0=0,762). Tiedottamisen keskiarvojen
ero ei kuitenkaan ollut tilastollisesti merkitseva. (t=0,867, df=8, p=0,411). Tuloksista
voi péatelld, ettd tiedottaminen toimii erittdin hyvin. Tassakin osiossa yksittaisia vas-

tauksia tarkastellessa tiedottamisessa on parantamisen varaa.

Tiedottaminen

Tiedottamisen toivoisin toteUtUVAN KasyoTUSTeN |y g 4,33
367

Tiedottamisen toivoisin toteutuvan sahkdpostitse —‘53
Tiedottamisen toivoisin toteutuvan puhelimitse e 3,89

3,8
Tiedottaminen on selkeds kasvotusten | 3,39
3,78

Tiedottaminen on selkedd puhelimitse 383
Tiedottaminen on selked sihiGpostitse - I 3

Annan tietoa tydntekijdille organisaatioon liittyviss3 asioissa riittivin nopeastj ' EE————— 3,89

Annan tietoa tydntekijdille tyGtehtaviin liittyvissa asioissa riittdvan nopeasti o —— 3,80

Saan esimieheltani riittavasti tietoa tyotehtaviani koskevissa asioissa =609 S ——————————————————— 3,64

Saan esimieheltani riittavasti tietoa organisaatiota koskevissa asioisss  p——— 3 5]

1 2 3 4 5
m Esimighet n=9 m Tyontekijat n=70

KUVIO 4: Tiedottaminen esimiesten ja tyontekijoiden arvioimana.

6.5 Luottamuksen toteutuminen esimiesten ja tyontekijoiden arvioimana

Luottamuksen toteutumiseen liittyen selvitettiin esimiesten ja tyontekijoiden valista
luottamusta. Luottamuksesta esimiehet ja tyontekijat arvioivat onko luottamus molem-
min puolista, lisddko tuen antaminen luottamusta, liséako tuen antaminen ongelmatilan-

teissa luottamusta, vahentadko etéisyys luottamusta seké sitouttaako luottamus tydhon.

Tarkasteltaessa luottamuksesta saatuja vastauksia, néhdaan sen toimivan erittain hyvin.
Kokonaisuudessaan luottamusosiosta tuli keskiarvoksi esimiehiltd 4,09 (a=0,750) ja
tyontekijoilta 3,89 (0=0,909). Niissd keskiarvoissa ei ollut tilastollisesti merkitsevaa
eroa (t=1,0714 df=8 p= 0,125). Kuitenkin tarkasteltaessa yksittdisid vaittimid “Etdisyys
ei vihennd luottamusta” (t=3,815, df=69, p=0,000), ”Esimichen tuki tyotehtavissa lisda
luottamusta” (t=-4,058, df=69, p=0,000) ja “Esimichen tuki ongelmatilanteissa lisaa
luottamusta” (t=-4,058, df=69, p=0,000), vastaukset poikkesivat tilastollisesti erittdin
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merkitsevasti toisistaan. Esimiehet arvioivat tyontekijoitd enemman tuen antamisen niin
tyotehtdvissé kuin ongelmatilanteissakin lisddvan luottamusta. Tyontekijat olivat esi-

miehid vahvemmin sitd mielt4, ettd etdisyys ei vdhennd luottamusta (Kuvio 5).

Luottamus
Tuen antaminen tydtehtavissa lisdd luottamusta n=9 4,56 p=0,000
Esimieheni tuki tyotehtavissa lisaa luottamusta n=70 4
Tuen antaminen ongelmatilanteissa lisda luottamusta n=9 4,56 =0.000
Esimieheni tuki ongelmatilanteissa lisaa luottamusta n=67 3,99 p=0,
Luotan tyontekijoihin n=9 411
Koen esimieheni luottavan minuun n=70 3,99
Luottamus tyontekijdihin sitouttaa minua tydhdn n=9 4,11
Luottamus esimieheeni sitouttaa minua tydhon n=70 3,73
Koen tydntekijdiden luottavan minuun n=9 -
Luotan esimieheeni n=70 3,89
Etdisyys ei vahenna luottamusta n=9 3,22 p=0,000
Esimieheni etdisyys ei vidhenna luottamusta n=70 3,73 !
1 2 3 4 5

Esimichet M Tyontekijat

KUVIO 5: Luottamus esimiesten ja tyontekijoiden arvioimana.

Tyontekijoiden vastauksista selvitettiin myds, onko kasvotusten nédkemisen tiheydelld
yhteyttd tyontekijoiden luottamukselle esimiestddn kohtaan. Tuloksista saattoi paatella,
ettd mitd useammin tyontekijat nakivat kasvotusten, sitd enemmaén he luottivat esimie-
heensa. Korrelaatio oli kuitenkin vain kohtalainen, tilastollisesti tulos oli merkitsevé
(rs=0,307, p=0,01, n=70). Tyontekijat myds kokivat esimiehen tuen tydtehtévissa liséa-
van luottamusta sitd enemmén, mitd useammin he n&kivat kasvotusten (rs=0,372,
p=0,002, n=70).

6.6 Etdjohtamisen vaikutus vastuuseen ja sen jakautuminen esimiesten ja tyon-

tekijoiden arvioimana

Vastuu-osiossa selviteltiin esimiesten ja tyontekijoiden arviota lisaakd etdjohtaminen
tyontekijoiden vastuuta sekd jakautuuko vastuu tasaisesti tyoyksikoissa. Osiossa selvi-
tettiin myos tietdvatko tyontekijat sekd esimiehet, miten vastuu on jaettu yksikéihin ja

onko ty6kokemus sidoksissa vastuuseen.
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Esimiehet olivat taysin samaa mielté siitd, ettd etdjohtaminen lisési tydntekijoiden vas-
tuuta (ka 4,56). Tyontekijoiden viittdmastd “Etdjohtaminen ei lisdd vastuutani” (ka
2,96) tehtiin uusi apumuuttuja ’Etidjohtaminen lisd4 vastuutani”, jolloin sen keskiarvok-
si tuli 3,04, joka oli huomattavasti véhemman. Ero oli tilastollisesti erittdin merkitseva
(t=-10,188, df=67, p= 0,000). Esimiesten ja tyontekijoiden vastaukset poikkesivat myos
”Tiedén, kuinka vastuu on jaettu yksikdssamme” - véittdmén kohdalla tilastollisesti erit-
tain merkittavasti (t=-4,850, df=69, p=0,000); tyontekijat eivét tienneet yhta hyvin,
kuinka vastuu on jaettu yksikossa (Kuvio 6). Tyontekijat arvelivat esimiehid enemman
vastuun lisdantyvén tyokokemuksen myotd. Tulos oli tilastollisesti merkittava (t=3,007,
df=68, p=0,004).

Vastuu

Etdjohtaminen lisda tydntekijoiden vastuutan=9 4,56

Etdjohtaminen lisdd vastuutani n=68 3,04 p=0,000
Tiedan, kuinka vastuu on jaettu tydyksikdssimme n=9 4,44
Tiedan, kuinka vastuu on jaettu tyoyksikdssamme n=70 3,89 p=0,000
Vastuu on sidoksissa tydkokemukseen n=9 3,44
Vastuu lisdantyy tyokokemuksen myota n=69 3,89
Tydntekijat eivat saa liiaksi vastuuta n=9 3,33
En koe saavani liiaksi vastuuta n=69 3,52

Vastuu jakautuu tasaisesti tyontekijoiden kesken n=9 3 -0.004

Vastuu jakautuu tasaisesti yksikdssamme n=70 3,27 p=Y,

1 2 3 4 5

Esimiehet M Tyontekijat

KUVIO 6: Vastuu esimiesten ja tyontekijoiden arvioimana.

6.7 Palautteen antaminen ja saaminen esimiesten ja tyontekijoiden arvioimana

Palauteosiossa selvitettiin tyontekijoiden ja esimiesten kokemusta palauteen antamisesta
ja sen saamisesta sek& vaikeuttaako etaalla oleva esimies palautteen antamista ja saa-

mista. Palautteen antamista kasvotusten selvitettiin viela erikseen.

Esimiehet arvioivat tyontekijoitd enemman antavansa riittavasti palautetta. Ero oli
tilastollisesti merkitsevé (t=-3,059, df=69, p=0,003). Esimiehet olivat tyontekijoita vah-
vemmin myos sita mieltd, ettd palautteen antaminen kasvotusten on hyva asia, tamékin

ero oli tilastollisesti merkitseva (t=-2,641, df=67, p=0,010). Kummatkaan ryhmat eivét
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arvioineet palautteen antamista muutoin kuin kasvotusten yhta hyvana asiana. Niin esi-
miehet kuin tyontekijat kokivat, ettei etdjohtamisella ole suurtakaan vaikutusta palaut-

teen antamiseen (Taulukko 6).

Jotta palauteosiosta saatiin tarkasteltavaksi kokonaiskeskiarvo, vaittdmista poistettiin
”palautteen antaminen muutoin kuin kasvotusten on hyvé asia” vaittdmé, jolloin relia-
biliteettikerroin (0=0,655) nousi hyviksytylle tasolle. Viittdimin poistamisen jilkeen
esimiehille palauteosiosta keskiarvoksi tuli 3,64 (o = 0,853) ja tyontekijoiden keskiar-
voksi tuli 3,53 (a= 0,710). Tuloksista voi padtelld, ettd kokonaisuudessaan niin esimie-
het kuin tyontekijatkin olivat erittdin tyytyvaisia palautteen antamiseen/saamiseen. Yk-
sittaisista vastauksista ”Saan esimiehiltd palautetta riittdvasti (ka 3,17) ja ”Annan esi-
miehelle palautetta riittdvasti (ka 3,13) voidaan paatelld, ettd tyontekijoiden mielesté

palautetta voisi antaa enemman.

Palaute
Palautteen antaminen kasvotusten on hyva asia n=9 4,67p=0 010
Palautteen antaminen kasvotusten on hyva asia n=68 438 !
Annan tydntekijdille palautetta riittavasti n=0 3,56 p=0,003
Saan esimiehelta riittavasti palautetta tystani n=70 3,17
Etdjohtaminen ei vaikeuta palautteen antamista tyontekijdille n=9 3,33
Etajohtaminen ei vaikeuta palautteen saamista esimieheltani n=68 3,49
Etdjohtamingn gi vaikeuta palautteen saamista tydntekijoiltd n=9 3,33
Etdjohtaminen eivaikeuta palautteen antamista esimiehelleni n=68 3,46
Koen saavani palautetta tyontekijoiltd riittavasti n=9 3,33
Annan riittavasti palautetta esimiehelleni tydasioista n=70 3,13
Palautteen antaminen muulla tavoin kuin kasvotusten on hyva asia n=9 333
Palautteen antaminen muulla tavoin kuin kasvotusten on hyva asia n=69 31
1 2 3 4 5

Esimiehet  mTydntekijat

KUVIO 7: Palautteen toimiminen esimiesten ja tyontekijoiden arvioimana.

6.8 Yhteisten tavoitteiden merkitys esimiesten ja tyontekijoiden arvioimana

Osiossa kysyttiin niin organisaation yhteisten tavoitteiden kuin henkilékohtaistenkin
tavoitteiden lapikdymisestd sekd lapikdymisen térkeydestd. Tavoitteista selvitettiin
myaos, arvioivatko esimiehet ja tyontekijat niiden lapikdymisen lisadvan tydn suoritus-

kykyé seka tydssa kehittymista.
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Esimiehet pitivat erittdin tarke&dna organisaation yhteisten tavoitteiden lapikaymista (ka
4,56). Myos tyontekijat pitivat tatad hyvin tarkednd (ka 4,0), ero oli tilastollisesti kuiten-
kin erittdin merkitseva (t=-5,220, df=68, p=0,000). Tilastollisesti merkittdvaa eroa loy-
tyi my0s organisaation yhteisten tavoitteiden tietoisuudesta (t=-3,949, df=68, p=0,000).
Kuitenkin esimiesten keskiarvon 4,44 ja tyontekijoiden keskiarvon 4,07 mukaan voi-
daan paatella molempien ryhmien olevan hyvinkin tietoisia néista tavoitteista. Tyonteki-
jat eivét olleet yhtd vahvasti esimiesten kanssa samaa mielta siitd, ettd organisaation
yhteisten tavoitteiden lapikdyminen lisdisi tydn suorituskykya (t=-2,895, df=67,
p=0,005). Niin esimiesten kuin tyontekijoidenkin vastauksista voi paatella, etta organi-
saation yhteisia tavoitteita voisi kdyda yhdessa lapi enemmankin (Kuvio 8). Esimiesten
vastausten keskiarvoa yhteisten tavoitteiden osiosta ei saatu laskettua, koska Cronbach
alfa-kerroin jéi liian alhaiseksi. Tydntekijoiden osalta yhteisista tavoitteista keskiarvoksi

tuli 3,721 (0=0,791), mika on erittdin hyva.

Tavoitteet

Organisaation yhteiset tavoitteet on hyva kiyda l3pi s3anndllisestin=9 4,56
Organisaation yhteiset tavoitteet on hyva kiydd lipi saanndllisesti esimieheni kanssa n=69 ] p=0,000

Olen tietoinen organisaation yhteisist3 tavaitteista n=9 444
Olen tietoinen organisaation yhteisista tavoitteista n=69 4,07 p=0,000

Organisaation yhteisten tavoitteiden |3pikdyminen lisdd tydssa kehittymistd n=9 4
Organisaation yhteisten tavoitteiden |pikdyminen lisdd tydssa kehittymista n=68 3,84

Organisaation yhteisten tavoitteiden |3pikdyminen lis3d tyon suorituskykyd n=9 4 p=0,005
Organisaation yhteisten tavoitteiden I3pikdyminen lisdd tyon suorituskykyd n=68 3,68 !

Olen asettanut tyontekijdiden kanssa henkilikohtaiset tavoitteet n=9 378
Olen asettanut esimieheni kanssa omalle tydlleni tavoitteita n=67 3,48

Kayn 13pi tydntekijdiden kanssa organisaation yhteisid tavoitteita riittivisti n=9 3,56
Kayn |3pi esimieheni kanssa organisaation yhteisid tavoitteita riittavasti n=68 332

1 2 3 4 5
Esimighet M Tyontekijit

KUVIO 8: Esimiesten ja tyontekijoiden arvio yhteisten tavoitteiden merkityksesta.

6.9 Kehittdmisideat esimiehiltd ja tyontekijoilta

Kyselylomakkeen avoimella kysymykselld kysyttiin, milla tavoin etdjohtamista voisi
vastaajien mielesta kehittdd. Esimiehistd (44%) ja tyontekijoista (29%) oli vastannut
tahadn kysymykseen. Aineisto ryhmiteltiin alkuperdisilmaisujen jalkeen pelkistettyyn
ilmaisuun, jonka jalkeen aineisto jaoteltiin esimiesten ja tyontekijoiden osalta alaluok-
kiin ja ylaluokkiin (Liite 5 ja 6) sek& yhdistaviin luokkiin (Liite7).



37

Esimiesten ja tyontekijoiden kehittdmisideat yhdistyivat esimiesten vastauksista muo-
dostuneiden kaikkien neljan ylaluokan osalta; yhteydenpidon kehittdmisen, tavoitet-
tavuuden parantamisen, tyon organisoinnin kehittdmisen seka vastuualueiden sel-
keyttamisen osalta (Taulukko 6). Lisdksi tyontekijoiden vastauksista muodostui ndiden
luokkien liséksi kolme ylaluokkaa; tiedottamisen kehittdminen, yhteisten tavoittei-
den selkeyttaminen seka johtamistaitojen kehittdminen. Seka esimiesten etta tydnte-

kijoiden yla- ja alaluokat yhdistettiin (Liite 7).

TAULUKKO 6: Yhdistavat luokat

Tyon organi- | Yhteydenpidon Tavoitettavuuden Vastuualueiden
soinnin Kkehitta- | kehittaminen kehittaminen selkeyttaminen
minen

Esimiesten vastauksissa tuotiin esille moninaisen tavoitettavuuden ja yhteydenpidon
tarkeys. Esille tuotiin esimerkiksi kasvokkain tapaamisen mahdollistaminen tasapuolei-
sesti yksikoittain. Yhteydenpidossa esille nousi hyvén ja sadnnéllisen yhteydenpidon
tarkeys:

” Riittavan tydajan saanti vahintaankin viikoittaisiin tapaamisiin tasapuolisesti kaikkiin
vksikoihin.”

’

" ei aina tiedd mihin joutuu milldkin hetkelld.’

]

" videoyhteys olisi hyvd”.

My0s tyontekijat pitivat sadnnollisid lahitapaamisia tarkein, silla niiden kehittdmisesté
vastauksia tuli eniten. Kahdeksassa vastauksessa toivottiin kasvokkain tapaamisten li-

sdadmistd seka saannollisyyttd tapaamisiin. Tyontekijat vastasivat muun muassa nain:

’

” Enemmdn kasvotusten tapaamisia.’
"Tyopaikkatapaamiset sddnnollisiksi.”

” Kasvotusten tapaamisia enemmdn, asiat jadvdt epdselviksi.”

’

” Esimies mieluimmin ldsnd. Lisdd luottamusta.’

“Tavoitettavuutta lisattava. Etdjohtajuudesta huolimatta suotavaa tehda tydpaikkakayn-

2

tejd sddnnollisesti.
” Esimies pitdd yhteytta viikoittain, mutta tyovuoroista riippuen voi menna pitkakin

’

aika, ettei kdynti/yhteydenotto ole oman vuoron aikana.’
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Uudenlaisen tekniikan k&yttéonottoa ehdotettiin myos tydntekijoiden vastauksissa:

" Olisiko skype-palaverit yksi vaihtoehto!”

TyOn organisointiin toivottiin kehittdmistd. Niin esimiesten kuin tydntekijoidenkin
vastauksissa koettiin, ettei lahiesimiestyolle ole riittdvasti resurssoitu aikaa. Erdan esi-
miehen mukaan

"Suurin kompastuskivi on siind, ettd ldhiesimiestyolle ei ole resurssoitu tarpeeksi ai-
kaa.”

Tama tuli esille myos tyontekijoiden vastauksissa:

“Esimiehilla tulisi olla mahdollisuus kayttdd enemman tydaikaa nimenomaan esimies-

tehtavien hoitamiseen. ”

Erdén esimiehen mielestd kokonaisuudessaan tyomaéara oli liian suuri ja sitd tulisikin
kohtuullistaa:

”YksikO0iden maara etdjohtamisessa tulee olla kohtuullinen. Talla hetkell& viiden erilai-
sen/kokoisen vaikkakin samalta sektorilta olevan yksikén johtaminen on mielestani liian

suuri mddrd yhdelle esimiehelle.”

Vastuun jakaminen tiimikoordinaattoreille tuotiin esille esimiesten vastauksissa kolme
kertaa. Esimiehet toivoivat lisad tiimikoordinaattoreita sekd koordinaattoreille enemman
tybaikaa ndiden tehtavien hoitamiseen:

“Etajohtamisessa tarvitaan valiportaan luotettavia tekijoita esim. tiimikoordinaattorei-
ta, jotka osaavat tyonsd, ovat kokeneita ja luotettavia sekd yhteistyokykyisida.”
” Yksikoiden tiimikoordinaattoreille selkedisti tyéaikaa hoitaa tyotehtdividdan”

’

“Tiimikoordinaattoreita on vasta yksi.’

Eras tyontekijoista kritisoi yleensdkin etdjohtamista. Hanen mielestdén se vaikuttaa
my0s vastuun jakautumiseen. Han Kirjoitti ndin:

”Olen varmaan vanhanaikainen, en pidd etdjohtamisesta. Mielestini esimiehen tulee
olla saatavilla ja nakyvilla tyontekijoille. Etdjohtaminen aiheuttaa pikkupomoilua, ja

kun kaikkien pitdisi ottaa vastuuta, vain harvat sen tekee.”

Tyontekijoiden vastauksissa tuli myos esille, ettd etdjohtaminen vaikeuttaa tiedottamis-

ta ja vaikka siihen on panostettu, olisi siiné edelleenkin kehitettavaa:
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”Uusista asioita tiedottamiseen on panostettu, se ei kuitenkaan aina tavoita ja vaikeut-
taa ndin ollen toimintaa. Asiat selvitellaan sielld, missa esimies on paikalla, raportista
lukemalla asiat eivat aina aukene muualla tydskenteleville. Tarkentavien kysymysten
esittdminen ei ole mahdollista. Jos kysymykset jatetdan odottamaan, ne unohtuvat hel-

posti ja ndin asia jaa epaselvaksi ja taka-alalle, saattaa jopa jdddd tekemdttd.”

Erdén tyontekijan mielesta niin yhteisten, kuin henkilokohtaistenkin tavoitteiden maéa-
rittdmisessé olisi kehitettavad. Yhden vastaajan mielestd myos maaraaikaiset tyontekijat
tulisi huomioida tassa paremmin:

” tavoitteiden asettelu yhteisesti ei toteudu vaan tavoitteet tulee esimiehelta ilman etta

’

niihin juurikaan voi vaikuttaa.’

)

"Kehityskeskustelut olisivat tdrkeitd myos mddrdaikaisille tyontekijoille.’

Kuudessa tyontekijan vastauksessa kritisoitiin esimiehen yleisid johtamistaitoja. Myo6s
yksittéisten sanojen vastaukset kuten “kannustus” ja “esimieskoulutus” katsottiin kuu-
luvan tdhan luokkaan. Nelja tydntekijaa vastasivat ndin:

"Etdjohtaminen on esimiehestd kiinni. Esimiehen pitdisi kohdella tasa-arvoisesti kaik-

’

kia yksikoitd.’
"Pienissdkin epdselvyyksissd tilanne tulisi kasitella kohtuu nopeasti. Rakentavasti. Ei

’

haukkuen, eikd aliarvioiden.’

“Esimiehelle kun antaa palautetta, hdn ottaa sen niin henkilokohtaisesti, ettd sen jdl-

)

keen olet heikoilla jdilld.’
” Johtajan olisi hyva olla enemman tietoinen eri yksikdiden tyén luonteesta ja perehtya

’

sithen enemmdn.’
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7 POHDINTA

7.1 Tulosten tarkastelu

Forssan seudun hyvinvointikuntayhtymén sosiaalipalveluiden ja perusterveydenhuollon
yksikoissd, joissa etdjohtamista toteutetaan, kevaalla 2017 tehdyn sédhkdisen kyselytut-
kimuksen mukaan etdjohtaminen toteutuu hyvin tydntekijoiden seka esimiesten arvioi-
mana. Mistéan osiosta ei tullut selkeésti heikkoja tuloksia, joskin tavoitteellisuutta erit-
tain hyvaan etajohtamisen toteutumiseen loytyy viela lahes kaikista osioista. Kokonai-
suutta tarkastellen, esimiesten ja tyontekijoiden vastaukset olivat pitkalti samansuuntai-

sia, ainoastaan joissakin yksittaisissa vastauksissa oli tilastollisesti merkittavaa eroa.

Tarkasteltaessa tutkimustulosten vastauksia luottamus toteutui parhaiten etdjohtamises-
sa niin tyontekijoiden kuin esimiesten ndkdkulmasta. Molemmat osapuolet kokivat etdi-
syyden jonkin verran vaikuttavan luottamukseen, tydntekijat hieman esimiehid enem-
mén. Molemmat osapuolet kokivat kuitenkin luottavansa toisiinsa. Tyontekijat eivét
kokeneet tuen antamisen tyotehtévissa tai ongelmatilanteissa lisdéédvéan luottamusta yhta
voimakkaasti kuin esimiehet, jotka kokivat tuen antamisen tyotehtdvissé ja tuen antami-
sen ongelmatilanteissa selkeasti luottamusta kasvattavana tekijand. Samanlaisia vas-
tauksia oli my6és Bergumin (2009, 100-127) tutkimuksessa, jossa esimiesten puolelta
tuli esille epdilys, ettd tyontekijoiden puolelta luottamus esimieheen saattoi karsié siksi,

ettei esimies pystynyt auttamaan kaikissa péivittéaisissa ongelmissa tyontekijoitaan.

Tyontekijoiden mukaan mit4d enemman he nakivéat kasvotusten esimiestéén, sitd enem-
man he luottivat esimieheen. Saman suuntaisia tuloksia esitettiin my6s Virolaisen
(2010, 133-134) seké Valveen (2017, 62-63) tutkimuksissa, joissa riittdva kasvotusten
tapaaminen kasvatti luottamuksellisen suhteen rakentamista. Tassé tutkimuksessa vas-
tauksista nahdaan, etta tyontekijat seka esimiehet olivatkin useimmiten keskendan yh-

teydessé viikoittain, mika selittdnee hyvaa keskindista luottamusta.

Luottamus on erityisen térkedssa roolissa hajautetuissa organisaatioissa. Aikaisempien
tutkimusten (Sarker, Ahuja, Sarker & Kirkeby 2011, 259; Horisto 2015, 56-57; Saarinen
2016, 73) mukaan, luottamus onkin yksi merkityksellisista ja haasteellisista tekijoista

virtuaalityoskentelyssd. Luottamuksesta puhuttaessa yleensé tiimien valiset etaisyydet
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vaikuttavat negatiivisesti luottamuksen syntymiseen (Hunsaker & Hunsaker 2008, 86;
Virolainen 2010, 134). Kuitenkin Bergumin (2009) tutkimuksessa tuli samansuuntaisia
tuloksia kuin tassékin; etdjohtamisesta huolimatta esimiehet ja tyontekijat luottivat toi-

siinsa eika heidan vastauksensa eronneet kovinkaan paljon toisistaan.

Ollin & Laaksosen (2016) artikkelissa, jossa tutkittiin etdjohtamisen onnistumista ku-
vantamisenyksikdssd, palautteen osalta tutkimustulos oli heikko. FSHKY:ssé palaut-
teen saaminen ja antaminen toimi kuitenkin yllattavan hyvin, jos tarkastellaan kokonai-
suudesta saatuja keskiarvoja. Vastauksista voisi paatelld, ettd palautetta voisi antaa
enemmankin. Avoimessa kysymyksessa esille tuli palautteen antamisen seké vastaanot-
tamisen kehittdminen rakentavaksi esimiehen osalta. Saman suuntaisia tuloksia tuli
Virolaisen (2010, 162-164) tutkimuksessa, jossa tyontekijat kokivat, ettd palautetta voisi
seké saada ettd antaa esimiehelle enemmén. Palautteen annossa kaivattiin niin ik&an
positiivista seka rakentavaa palautetta enemman. Vastauksissa pidettiin myods palautteen
antamista kasvotusten kuin muulla tavoin parhaimpana tapana, samansuuntaisesti kuten
Bergumin (2009, 128-129) tutkimuksessa.

Yllattavaa kuitenkin on, etteivét tasséd tutkimuksessa niin esimiehet kuin tyontekijatkaan
arvioineet etajohtamisen kovinkaan paljon vaikeuttavan palautteen antamista, toisin
kuin Bergumin (2009, 128-129) tutkimuksessa, jossa vastaajat olivat yleisesti sitd miel-
t4, ettd palaute on vaikeaa jopa normaalisti samapaikkaisen tyontekijoiden kohdalla,

mutta etatyo tekee palautteen antamisesta vielakin vaikeampaa.

Tassé tutkimuksessa palautteen vastaanottamiseen liittyva kehittdmisen tarve nahtiin
kuuluvan yleisiin johtamistaitoihin. Esimiestaitojen kehittyminen vaatii riittdvan raken-
tavan palautteen saamista. Tastd syysta tarkedksi osa-alueeksi voisi nousta vuosittainen
tyontekijoiden antama kirjallinen arvio omasta esimiehestd, jolloin kehittdmistarpeisiin
voitaisiin tarttua painottaen eri osa-alueita. Vaikka kasvotusten palautteen saamista kan-
natetaan, voi tyontekijoilla olla esimiehen tyon kehittdmistarpeille palautteen antami-

seen korkeampi kynnys, kuin arviointilomakkeen avulla.

Uudenlaiset johtamistaidot tulevat tarpeen hajautetussa organisaatiossa, jotka edistavat
lujien ja luottamuksellisten suhteiden kehittymista verkkoympariston tuella. Johtamisen
tulee olla tuen antamista muille, mentorointia sekd motivoimista. Tarkedn tehtdvana on

luottamuksen rakentaminen eri toimijoiden valille sek& kehittdd johdonmukaista tapaa
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ennaltaehkaistd konflikteja. Tydssaan etdjohtaja tarvitsee tunnedlyd sek& valmentavaa
johtamisasennetta, jossa korostuvat pddmaarétietoinen organisaatiokayttaytymisen tar-

kastelu seka siit4 oppiminen ja kehittyminen. (Humala 2007,157-158.)

Vastuuta tarkastellessa, esimiesten arvioimana etdjohtaminen liséé tyontekijoiden vas-
tuuta, kun taas tyontekijat eivat arvioineet vastuun lisaantyvan yhta paljon. Huomion
arvoista on, etteivat niin esimiehet kuin tyontekijatkaan arvioineet vastuun jakautuvan
tasaisesti. Vastuu-alueiden selkeyttdminen nousi selkeédksi kehittdmiskohteeksi myds
avoimessa kysymyksessé. Valve (2017, 55-56) tutkimuksessaan sekd Hunsaker &
Hunsaker (2008, 91) artikkelissaan tuovat esille tiimien yhtenaisen vastuun merkityk-
sen, kun johtaja on etdalld. Tiimeilla on oltava asiantuntemusta seka kokemusta. Tyo-
kokemus on yhteydessé vastuuseen. Mitd enemman tyontekijalla on tyokokemusta sité
paremmin he pysyvat hahmottamaan vastuualueen sekd hankkimaan tietoa ja tukea
muualta. Ollin & Laaksosen (2017) artikkelissa tuli myos esille, ettd tutkimuskohteena

olevan yksikon yksi kehittdmiskohteista on vastuunjakautuminen.

Kysyttédessa halukkuutta uusien sovellusten kayttoon, niin esimiehet kuin tyontekijatkin
kannattivat WhatsApp-sovelluksen kdyttoonottoa. Tatd tydnantaja voisi jatkossa harkita
esimerkiksi joidenkin tiedotettavien asioiden osalta. Sinallaan kyseinen sovellus ei so-
vellu tietosuojan alaisen tai salassa pidettdvan tiedon viestimiseen. Lisaksi sovellus vaa-
tii dlypuhelimen olemassa oloa, joten tydnantajan tulisi tahén investoida. Mikali tyonte-
kijat kayttaisivat tassd asiassa omaa puhelintaan, voisi vaarana olla, ettd tydasioita hoi-

dettaisiin vield tydajan ulkopuolellakin seka tietosuojan pettdminen.

Esimiesten avoimista vastauksista tuli liséksi esille, ettd erd&nlaisia valiportaan tyonte-
kijoita, esimerkiksi tiimikoordinaattoreita toivottaisiin lisd. Yksi vaihtoehto olisi, ett4
edella mainittu WhatsApp sovellus sekéd tyonantajan kustantama puhelin tulisi tiimi-
koordinaattorin ja esimiehen valiseen kayttéon. Kerfootin artikkelissa (2010, 114) tuo-
daan esille teknologian lisdantyvyys. Talldin teknologian kayttod tulisi tukea, koska
etdisyys johtajan ja tyontekijoiden vélilla tulee lisdédntymaan sosiaali- ja terveydenhuol-

lossa.

Tiedottaminen toteutui molempien ryhmien arvioimana hyvin ja vastauksista sai kasi-
tyksen, etta tahan asiaan on FSHKY:ss& kiinnitetty huomiota viime aikoina. Kuitenkin

tyontekijoiden avoimista vastauksista ilmeni, ettd vaikka asioista tiedotetaan, informaa-
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tio ei ole aina tdysin ymmarrettavaa eiké epéselvia asioita ole aina mahdollista selvittaa.
Esille nousikin selkednd kehittdmiskohteena tiedottamisen selkeyttdminen. Saman-
suuntaisia haasteita tuli esille aikaisemmissa tutkimuksissa. Teknisiin viestintavalinei-
siin liittyy vaarin ymmarryksen mahdollisuus. Kasvotusten voi aina kysyé suoraan tar-
kentavia kysymyksid, mutta esimerkiksi sahkopostitse useat tarkentavat viestit tuntuvat
kdémpeldilta. Myds non-verbaalinen viestintd jaa kokonaan puuttumaan teknisistéd vies-
tintimuodoista. Puhelimessa adnensavysta voi paatella joitain asioita. (Virolainen 2010,
156-175; Amstrong & Cole 2002, 168- 169.) Naihin kehittdmisideoihin kannattaisikin
kiinnittaa jatkossa huomiota kdymaélla yhdessa lapi nditd asioita. Yhteiset palaverit kas-
votusten kehittdmisideoiden &arelld mahdollistavat molempien osapuolen vélittdmén

palautteen.

Avoin kysymys antoi vastaajille tuoda esille vield tarkemmin kehittdmisideoita. Kehit-
tamista toivottiin yhteydenpidon seka tavoitettavuuden osa-alueella. Sama haaste
nousi aikaisempien tutkimusten valossa. Kerfoot (2010, 114) tuo artikkelissaan esille
etdjohtamisen haasteena olevan miten johtaja yhdistaa tyontekijoita kaukaa seka saman-

aikaisesti luo menestyksekkéaan tydskentelytason teknologiaa hyvéksi kayttaen.

Kasvotusten tapaamisia toivottiinkin selkeasti lisaa, ja tdma tuli esille molemmilla ryh-
mill&. Esimiesten vastauksista tuli esille, ettd halua tydntekijoiden tapaamisiin kylla
olisi, mutta aikaa ei. Jatkossa tulisi tarkastella esimiesten johtamien yksikdiden méaéaria
ja tarvittaessa organisoida ty6t niin, ettd jokainen esimies paasisi viikoittain tapaamaan
tyontekijoitdén. Talloin myds muut esille tulleet asiat, muun muassa yhteisten tavoittei-
den l&pikdyminen sek& myos madraaikaisten tyontekijoiden kehityskeskustelut mahdol-

listuisivat paremmin.

Avointen vastausten kehittamisideoina nousivat esille viela esimiesten tyon organi-
soinnin parantaminen sekd johtamistaitojen kehittdminen. Aikaisemmin mainitut
kehittdmisideat ovat suoraan yhteydessa johtamistaitoihin seké tydn organisointiin. Tut-
kimustulokset osoittavat samansuuntaisuutta aikaisempiin tutkimuksiin ndhden. Kehit-
tamiskohteeksi nousivat ne asiat, jotka aikaisempien tutkimustulosten perusteella ovat

etdjohtamisen haasteellisia puolia.

Esimiesten sekd tyontekijoiden vastauksista esille nousi kaiken kaikkiaan seitsemén

tarkeintd kehittamiskohtaa (kuvio 9). Kun tiedostetaan etdjohtamisen haasteet, on hel-
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pompaa tarkastella erindisia vaihtoehtoja tyon kehittdmiselle. Etdjohtaminen on moni-
mutkaisempaa verrattuna perinteiseen johtamiseen, jossa ollaan fyysisesti 1&sné péivit-
tain. Taméan vuoksi etdjohtaminen vaatii erilaisia ajattelutapoja, kayttdytymismalleja
sekd strategioita. Etdjohtaminen vaatii enemman suunnitelmallisuutta erityisesti vuoro-
vaikutussuhteiden rakentamiseen. Se vaatii yhteisid toimintamalleja seka asioiden |&-
pinakyvyytta. (Saarinen 2016, 27-29; Gerke 2006, 102-1025; Vartiainen, Kokko & Ha-
lonen 2004, 125-126.)

Tyon
organisoinnin

(""taminen

Johtamistaitojen Yhteydenpidon
kehittdminen kehittdminen

N
yi

Kehittamisen
osa-alueet
etdjotamisessa

Yht'elst.en Tavoitettavuuden
tavoitteiden re—
kehittdminen

(Ikeyttéminen

~ -~

\
Vastuualueiden Tiedottamisen
selkeyttaminen selkeyttaminen

KUVIO 9. Seitseman tarkeinta kehittamiskohdetta.

7.2 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Tutkimustulosten avulla voidaan usein ohjata tai suunnitella ihmisen toimintaa. (Jarven-
tausta, Moisala & Toivakka 1999, 13.) Taman vuoksi tutkijan on kunnioitettava tieteen
normatiivisia kriteereja. Tiede on kriittistd, objektiivista, autonomista seké itsedén kor-

jaavaa. (Ketokivi 2011, 70.) Tutkija on vastuussa tutkimustulosten oikealaisesta rapor-
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toinnista. Opinndytetytssa olemme raportoineet tutkimuksen eri vaiheet, siten tehden

tyomme l&pinakyvaksi.

Mittarin reliabiliteetilla tarkoitetaan sen pysyvyyttd sekd toimintavarmuutta. Mittarin
ollessa reliaabeli, se ei ole herkk& ulkopuolisille vaikutuksille eiké tulokset ole sattu-
manvaraisia, eli toistettaessa saataisiin samantapaisia tuloksia. (Karjalainen 2010, 23;
Ketokivi 2011, 70.) T&ssa tyossa reliabiliteettia vahvistaa sopiva kohdejoukko; kyselys-
sd selvitetddn niin tyontekijoiden kuin esimiesten omia kokemuksia etdjohtamisesta.
My0ds sahkdinen kyselylomake seka siind kdytetty 5-portainen Likert-asteikko vahvistaa
reliabiliteettia, silla se ei mahdollista kuin yhden valinnan kuhunkin vaittamaan. Mit-
taustulosta alentavat mittauksen eri vaiheissa tapahtuvat satunnaisvirheet. Naitd ovat
esimerkiksi mittaajan huolimattomuudesta tapahtuvat virheet. (Alkula, Pontinen &
Ylostalo 2002, 94.) Téssé tyossa kyselyn vastaukset palautuivat Exel- taulukon muo-
dossa, jolloin vastaukset saatiin siirrettyd SPSS-ohjelmaan suoraan, néin vahvistaen

tyon reliabiliteettia.

Reliabiliteetti voidaan kvantitatiivisessa tutkimuksessa erottaa kahdeksi osa-alueeksi,
stabiliteetiksi ja konsistenssiksi. Stabiliteetti mittaa tutkimuksessa kaytetyn mittarin
pysyvyyttd ajassa. (Kananen 2011, 119.) Téssa opinndytetyon tutkimuksessa mittari on
pysyva. Mittari mittaa etdjohtamisen toteutumista ajassaan. Muutokset johtamistavoissa
eivat vaikuta mittariin tai mittaustapaan. Mittaus olisi myos toistettavissa. Tassa tydssé
uudelleenmittausta ei ollut mahdollista tehda aikarajoitteen vuoksi. Uudelleenmittaus
olisi mahdollistanut, jos ensimmainen mittaus olisi saatu k&ynnistettya aikaisemmin.
Uudelleenmittauksen vaikeuteen liittyy kuitenkin se, ettd vastaajassa ensimméinen mit-
taus olisi mahdollisesti aiheuttanut muutoksia. Vastaaja olisi esimerkiksi tarttunut on-
gelmakonhtiin, joka mahdollisesti olisi tuottanut keskustelua tydyhteisossa ja néin ollen

uudelleenmittauksessa vastaajan kokemus olisi erilainen.

Kyselylomakkeen avoimen kysymyksen reliabiliteettia voidaan tarkastella ajallisen re-
liabiliteetin kautta. Ajallinen reliaabelius tarkoittaa mittausten ja havaintojen pysyvyytta
eri aikoina. Ongelmallista laadullisen tutkimuksen osalta on se, ettd harvoin ollaan te-
kemisissdé muuttumattomien objektien kanssa. Tarkastellessa mahdollisia muutoksia
tamén tyon nakokulmasta, muutokset voisivat johtua esim. ulkoisista tekijoista, kuten

talla hetkellda meneillddn olevasta sosiaali- ja terveysalan uudistuksesta. Jos kohde-
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organisaatiossa tulisi tulevaisuudessa mittavia organisatorisia muutoksia uusintatutki-

muksen tulokset eivét olisi endé suoraan verrattavissa. (Kirk & Miller 1986, 41-42.)

Konsistenssilla tarkoitetaan sitd, ettd mittarin osatekijat mittaavat samaa asiaa. Reliabili-
teettitestauksessa kéytettiin Cronbachin alfakerrointa, joka perustuu vaittdmien korrelaa-
tioon. Korkea korrelaatio indikoi mittauksen korkeaa reliabiliteettia (Kananen 2011,
120). Tutkimuksen kyselylomakkeen tavoitettavuus osiossa esimiesten kohdata
Cronbachin alfakerroin oli negatiivinen. Tama voi mahdollisesti johtua siitd, ettd muut-
tujat olivat liian lahelld toisiaan. Osiossa muuttujia oli yhteensé viisi. Poistamalla muut-
tujia, jaljelle olisi jaanyt yksi muuttuja. Yhdestd muuttujasta ei olisi voinut tehda
Cronbachin alfakerrointa, koska vastaajia oli yhdeksan. Tdméa osio heikentdd tutkimuk-
sen reliabiliteettia, jonka olemme huomioineet tutkimustuloksia analysoidessa. Kysytta-
essé kehittdmisehdotuksia myohemmin on todennakdisempéd, ettd kehittdmisehdotukset
olisivat erilaisia. Tarkastellessa johdonmukaisuutta avointen vastausten tuloksissa, tu-

lokset eivét poikkea aikaisempiin tutkimustuloksiin.

Tutkimuksen luotettavuutta ja ilmion ymmartamista lisdé tutkimuksen triangulaatio eli
kolmiomittaus. Triangulaatio-teoriassa ilmiota l&hestytéan eri tieteenalojen ndkokulmas-
ta. (Kananen 2011, 124-125.) T&ssa opinndytetydssa etdjohtamisen toimivuutta ilmiéna
on tarkasteltu sosiaali- ja terveysalan tieteen nédkokulman liséksi myos liiketalouden

tieteenalan ndkokulmasta. Tama lisaa tutkimuksen luotettavuutta.

Mittarin siséiselld validiteetilla tarkoitetaan mittarin kykya mitata haluttua asiaa. Kyse-
Iytutkimuksissa on oltava varmoja siitd, ettd kysymyksella mitataan tarkoitettua asiaa ja
kysymys tarkoittaa kaikille samaa. (Eskelinen & Karsikas, 2014,127-128; Karjalainen
2010, 23.) Siséltovaliditeetissa saadut tutkimustulokset ovat seurausta tutkimuksessa
kaytetyistda muuttujista. Mittari tulee tehda tarkasti sekd maérittad niiden osat seka ra-
kenne tarkasti. Mittarin tulee olla my6s oikein johdettu teoriasta. Mittarin on mitattava

oikeaa asiaa. (Kananen 2011, 122.)

Mittarin sisdista validiteettia olisi parantanut, jos kaytdssa olisi ollut valmis, jo aikai-
semmin testattu ja hyvaksi havaittu mittari. Tahan tutkimukseen tehtiin mittari itse. Mit-
tari testattiin kahteen kertaan opiskelijoilla, ja tehtiin useita muutoksia sen paranta-
miseksi. Jokaisen aihealueen alle lisattiin samaa asiaa mittaavia kysymyksia tulosten

vahvistamiseksi. Vaittdmat muodostettiin vahvassa yhteydessa keskeiseen teoriaan seka
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aikaisempiin tutkimustuloksiin, joten niiden voidaan olettaa mittaavan haluttua asiaa

(et4johtamisen toteutumista).

Esimiehille ja tyontekijoille laadituilla erillisilla lomakkeilla oli tarkoitus mitata samoja
asioita. Tuloksia analysoitaessa kuitenkin huomattiin, ettd jotkut kysymykset poikkesi-
vat siséllollisesti toisistaan; muun muassa organisaatioon ja tyotehtéviin liittyvassa tie-
dottamisessa esimiehilta kysyttiin tiedon jakamisen nopeutta ja tyontekijoiltd maaraa.
Néin ollen kaikki esimiesten ja tydntekijoiden vastaukset eivat olleet verrattavissa. Té-

maé kuitenkin huomioitiin vastausten analysointivaiheessa seka johtop&&toksia tehdessa.

Tutkimuksessa olisi voinut kayttaa véaittdmien tilalla suoria arviointiaiheita, jossa olisi
suoraan arvioitu kysymysta valimatka-asteikoilla 1=huono ja 5=Kkiitettdvd. Tama olisi

helpottanut tulosten tulkitsemista ja sit4 kautta my6s analysointia.

Siséltovaliditeetti, joka on eri kuin siséinen validiteetti tarkoittaa tutkimusaineistoon
liittyvaa validiteettia. Se kuvastaa sitd, kuinka hyvin analysointimenetelmé vastaa tut-
kimusaineistoa. Sisaltovaliditeetti kuuluu erityisesti laadullisen tutkimuksen erilaisiin
sisdllonanalyysin menetelmiin. Tutkimusprosessi on oltava arvioitaessa. Arvioijan on
pystyttava seuraamaan tutkijan paattelyd. Tutkimuksesta on kéytavé ilmi, etteivét tulok-
set perustu tukijan henkil6kohtaisiin ndkemyksiin tai vaistoon. Tdmén vuoksi tutkijan
tulee kuvata aineisto mahdollisimman selkeésti. (Virtuaaliammattikorkeakoulu). Tdmén
tyon sisallonanalyysin vaiheet Kkirjattiin nakyviksi. Alkuperéiset vastukset pelkistettiin ja

kaikki jaettiin alaluokkiin. Alaluokat ryhmiteltiin ylaluokkiin.

Mittarin ulkoista validiteettia tarkastellaan silloin, kun halutaan pohtia tutkimuksen tu-
losten yleistettavyyttd. Missd populaatiossa, tilanteissa tai asetelmissa saatu tulos voi-
daan yleistdd? Tuloksen heikkouteen vaikuttaa moninaiset tekijat. Esimerkiksi valittu
tutkittava kohde voi olla vino perusjoukkoon ndhden, jolloin tutkittavat edustavat vain
jotain osaa perusjoukosta. (Kananen 2011, 121 & Virtuaaliammattikorkeakoulu.) Tut-
kimuksessa kysely suoritettiin hajautetun organisaation yhdelle osa-alueelle; peruster-
veydenhuollon seka sosiaalihuollon osa-alueen esimiehille sekd heidan alaisilleen. Tut-
kimuksen validiteettia olisi nostanut, jos kysely olisi tehty laajemmalle osa-alueelle,
jolloin esimerkiksi esimiesten kokonaisjoukko olisi ollut suurempi. Toisaalta ndilta osa-
alueilta vastaajamaaré oli melko hyvd; perusjoukon esimiehistd 90 % ja tyontekijoista-

kin 33% vastasi kyselyyn.
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Kriteerivaliditeetissa tarkastelun kohteena on muiden vastaavanlaisten tutkimusten tu-
lokset. Jos aikaisemmat samankaltaiset tutkimukset antavat samansuuntaisen tuloksen,
on tehdyn tutkimuksen kriteerivaliditeetti hyva. (Kananen 2011, 123.) Opinnaytetyon
tutkimuksen tulokset antoivat samansuuntaisia tuloksia kuin aikaisemmat laadullisten

tutkimusten tulokset.

7.3 Tutkimuksen hyddynnettavyys ja jatkotutkimusaiheet

Tama ty0 hyodyntaa erityisesti Forssan seudun hyvinvointikuntayhtymaéssa tyoskentele-
vid esimiehid, jotka tyoskentelevat etdélla alaisistaan ja/tai ovat yhteydesséd enemmankin
teknisten laitteiden vélityksilla alaisiinsa kuin kasvotusten. Ty antaa my0s selkeyttd
kehittdmisalueille. Vaikka tassa tyossé etajohtamisella kédsitetadn maantieteellisesti kau-
empaa toteutuvaa johtamista, naitd tuloksia voi tarkastella yleisesti johtamisen nako-
kulmasta. Tutkimustulosten osalta asiat ovat tarkeita johtamisen alueella oli kysymyk-
sessa sitten etgjohtaminen tai l&hijohtaminen. Esimiestyd voi nayttaytyé tyontekijoille
etdjohtamisen tavoin; tiloista ja/tai tyotehtévista johtuen yhteydenpito voi toteutua paa-

osin sdhkoisesti ja kasvotusten nékeminen jaada vahaiseksi.

Sinallaan tulosten julkistaminen ei vield tuo kaytanndssa nakyvaa hyotya; kehittdmiseh-
dotuksia tulisi myos toteuttaa kaytdnnossa. Tuloksia voidaan jo sindlldan kayttad hyvak-
si esimerkiksi esimiesten tdydennyskoulutusta suunnitellessa seka esimiehen kiinnitta-
essd huomiota omaan toimintaansa tai tyonantajan organisoidessa toimintaa. Jatkossa
voisi Forssan seudun hyvinvointikuntayhtymdssa toteuttaa uuden vastaavan tutkimuk-

sen, jolloin ndhtdisiin mihin suuntaan etdjohtamisen toteutuminen on kehittynyt.

Etajohtamista on tutkittu verrattain vdhan. Nain ollen jatkossa voisi toteuttaa myos laa-
dullisen tutkimuksen, jossa tiettyihin kokonaisuuksiin voisi keskittya tarkemmin. Y hte-
na tutkimusaiheena voisi olla esimerkiksi luottamus; mita tyontekijat k&sittavat luotta-
muksella esimieheen ja kuinka he kokevat etdjohtamisen siihen vaikuttavan. Myds vas-
tuun jakautumista voisi laajemmin tarkastella ja selvittdd, mitka tekijat vaikuttavat vas-

tuun jakautumiseen tai maaraytymiseen, erityisesti hajautetuissa yksikoissa.
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Horstion (2015, 57-60) tutkimuksessa kehittdmisehdotuksissa esille nousi uusien ja
muuttuvien tietoteknisten jarjestelmien edellyttdvan jatkuvaa kouluttautumista. Jatkuvat
uudistukset tietojarjestelmissa kuormittavat kaikkia. Koska sahkoisten viestimien kéyttd
lisdantyy, tulisi tulevaisuudessa kiinnittdd huomiota néiden turvallisuuteen. Miten tule-
vaisuudessa voidaan varmistua siitd, ettei ammattisalaisuuksia virtaa organisaation ul-
kopuolelle? Mydskin projekti- ja hanketydskentelyn osaamiseen, seké toiminnan jarjes-

telmalliseen arviointitapaan tulisi tulevaisuudessa kiinnittd4 huomiota.
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Liite 1. Kirjallisuuskatsauksen tulokset
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Kirjallisuuskatsauksen hakuyhdistelméat: (etdjohtaminen OR virtuaalijohtaminen OR

verkostojohtaminen OR (etatyd AND johtaminen) seka (etdjohtaminen OR virtuaalijoh-

taminen OR verkostojohtaminen OR (etatyd AND johtaminen)) vaitdskirja?

Eng-

lanninkielinen: (“personnel management” OR “human resource management”) AND

(’virtual leadership” OR ”virtual management” OR “remote management”).

Kirjallisuuskatsauksen tulokset:

Tutkimus ja laa- | Tutkimuksen tar- | Metodologia Keskeiset tulokset
dun  arvioinnin | koitus
pisteet

Bergum,S. 20009.
Management  of
teleworkers

Selvittdd etdjohtami-
seen liittyvid haastei-
ta alaisten ja esimies-

3 eri tutkimusta:
1 maarallinen kysely
(alaisia 187), 2 laadul-

Etatyontekijoilla ja 1ahitydn-
tekijoilla ei  vastauksissa
suuria eroja luottamuksen

—managerial ten nédkokulmasta lista (esimiesten haas- | tai vastuun kohdalla. Esi-
communication at tattelut, 3+10). Vas- | miehen tavoittaminen oli
a distance. taukset keratty Norjan | heikompaa etatyontekijoilla.
6/6 tielaitoksen  tyonteki- | Esimiehet olivat kiinnostu-
joilta ja esimiehilta. neempia tyontekijoiden
tekemisistd kuin tyontekijat
olettivat.
Esimiehet kokivat haasteel-
lisena epditsendiset tyonte-
Kijat.
Hunsaker, P.L & | Tarkoituksena on | Tieteellisen artikkeli, | Artikkeli keskittyy tuomaan
Hunsaker, antaa ohjeet johtajil- | jonka tarkoituksena | esille virtuaalijohtamisen ja
J.5.2008. Virtual | le, ymmartdm&an ja | verrata perinteisid ja | tavanomaisen  johtamisen
teams: a leader’s | johtamaan virtuaali- | virtuaalisia tiimeja | eroavuudet sekd tuomaan
guide. tiimeja toisiinsa, jonka jalkeen | kaksi tarkeda osaa virtuaali-
3/6 kuvataan, mika ensisi- | johtamisessa: tulosohjauk-
jaisesti nousevat esille | sen ja tiimin kehittymisen.
virtuaalijohtamisessa. Lisaksi artikkelissa esitel-
14&n opas etéjohtajille virtu-
aalitiimien elinaikaiseen
projektiin.
Kerfoot, K.2010. | Artikkeli kertoo vir- | Asiantuntija-artikkeli, Etajohtamisessa tarkedd on
Listen to see. The | tuaalijohtamisen joka perustuu aikai- | esimiehen kuuntelutaito.
key to virtual | muodoista sekd haas- | sempien  tutkimusten | Johtajalla on oltava kykyé
leadership. teista. referointiin. ylittdd erilaisia rajoja sekd
2/6 tehdd parannuksia pienissa

sekd suurissa  yksikoissa.
Perinteiset johtajat oppivat
miten olla yhteydessd ihmi-
siin, miten tarjota selkeitd

virtual team.

johtajien nédkokulman

tutkimushankkeeseen

suunnitelmia sek& miten

hyodyntaa teknologiaa.
J.Saarinen.2016 Tutkimuksen tarkoi- | Kvalitatiivinen  tutki- | Tutkimus osoittaa  kuten
Managing global | tus on tuoda esille | mus, koska se antaa | aikaisesmmatkin tutkimuk-

set, ettd virtuaalijohtaminen
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6/6

maailmanlaajuisesta
virtuaalijohtamisesta

monenlaista  nakokul-
maa. Tutkimus on tehty
haastattelemalla etdjoh-
tajia. Tutkimuksessa on
nelja aluetta, joissa on
késitelty johtajien tun-
teita tyossdnsd, koke-
muksia  virtuaalisesta
johtamisesta  globaali-
sesti, luottamuksen
dynamiikka globaali-
sesti, kulttuurien koh-
taamista  globaalisissa
tiimeissé.

on haastavaa, joihin eivat
pade tavallisen johtamisen
mallit. Globaalisessa virtu-
aalitydskentelyssa tulee
omat ongelmansa. Teknolo-
gian kayttoon ottaminen
vaatii  vieldkin enemman
kayttda johtamisessa.
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Liite 2. Saate

Tampereen ammattikorkeakoulu SAATE
Sosiaali- ja terveysalan johtaminen

Y lempi ammattikorkeakoulu

2.1.2017

Arvoisa hykylainen,

Opiskelemme sosiaali- ja terveysalan johtamisen yamk tutkintoa Tampereen ammatti-
korkeakoulussa. Teemme opinndytetyond tutkimuksen etdjohtamisen toteutumisesta
Fshkyn:n yksikoissa niiltd osin, joissa etdjohtaminen toteutuu. Et&johtamisella téssa
tutkimuksessa tarkoitetaan johtajaa, joka ei ole péivittdin lasné tyontekijoittensa kanssa.
Tutkimuskysymykset esitetddn esimiehille seka tyontekijoille. Kyselty tullaan suoritta-
maan noin viikon kuluessa saatekirjeen lahettamisestd sahkoisessa muodossa Webropol-
kyselyna. Tutkimus on méaérallinen eli tilastollinen tutkimus. Tutkimus on kokonaistut-
kimus, joka tarkoittaa sitd, ettd tutkitaan jokainen perusjoukon jasen. Tutkimuskysy-
mykset lahetetdan niille esimiehille, jotka toimivat etdjohtajan asemassa sekd heidan
alaisilleen Fshkyn:n organisaatiossa.

Tutkimuskysymykset tullaan lahettdmaén teille webropol-kyselynd sahkdpostitse
15.2.2017. Tutkimuksessa ei tule ndkymaan yksittaisen vastaajan tietoja. Tutkimustu-
losten analysoinnin jalkeen Webropol-kysymyslomakkeen vastaukset tullaan havitta-
mé&én oikean mukaisella tavalla syyskuun aikana 2017. Vastaamalla Webropol-kyselyyn
olette vaikuttamassa Fshky:n johtamisen kehittdmiseen. Samalla annatte arvokasta apua
opinndytetydmme onnistumiseksi.

Mikéli haluatte lisda tietoa tutkimuksesta, voitte olla yhteydessé séhkopostitse. Vas-

taamme mielellamme kysymyksiinne.

Kiitos etukéteen vastauksestanne!

Outi Hakkarainen Minna Hallikainen

outi.hakkarainen@soc.tamk.fi minna.hallikainen@soc.tamk.fi
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Liite 3. Kyselylomake tyontekijoille

# Forssan seudun hywvinvointikuntayhtyma

Etajohtamisen toteutuminen FSHKY:ssa

Opinndytetydn tutkimuksen aiheena on etdjohtamisen toteutuminen FSKHKY :ss3.
Kysymysalueet kasittelevat viestintda, tavoitettavuutta, luottamusta, vastuuta ja
palautteen antamista. Kiitos vastauksestanne!

1. Taustatiedot

Ikdni on (vuosina) |

Terveyden ja/tai sosiaalialan tydkokemukseni on {vuosina) |

|
Tydkokemuksen FSHEY 558 on (vuosina) | |
|
|

Minulla on ollut esimies etdjohtajana (vuosina) |

2. Koulutus/ammattinimike

) perushoitaja/lahihoitaja

) sairaanhoitaja, opistotaso/amk
) erikoissairaanhoitaja

) sairaanhoitaja, yamk

) fysioterapeutti

) sosionomi

) sosiaalityéntekija

) muu, mika

3. vYhteydenpito (rastita sopivin vaihtoehto jokaisen vaittdman kohdalla)

paivittain vilkottain  kueukausittain  harvemmin

Maen esimieheni kasvotusten O O O O
Ezimieheni on yhteydessd minuun sdhkipostitse ] o o o
Olen yhteydessd esimieheeni sahkipostitse 0 O o o
Esimieheni on vhteydessd minuun puhelimitse O O ] o
Olen yhteydessd esimicheeni puhelimitse 0 o o o

4, Mitd muita sovelluksia toivoisit tiedottamisessa kdvtettdvan? (Voit valita useita)

[ skype

[ Facebook
[0 wWhatsapp
O Lync

[ Muu, mika?

Wastaa 1, jos olet tdysin en mieltd

Wastaa 2, jos olet jokseenkin en mielta
Wastaa 3, Jos et ole samaa etkd en mielta
Wastaa 4, jos olet jokseenkin samaa mieltd
Vastaa 5, jos olet tAysin samaa mieltd
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5. Tavoitettavuus

Ezimieheni tavoittaa minut helposti

Tavoitan esimieheni helposti

Olen tietoinen, milloin esimieheni on parhaiten tavoitettavissa
Tieddn, miten esimieheni on parhaiten tavoitettavissa

Olen tyytyvdinen esimieheni tavoitettavuuteen

6. Tiedottaminen

Saan esimieheltdn rittdvasti tietoa tydtehtavidni koskevissa asicissa

Saan esimieheltdm rittdvast tietoa organisaatiota koskevissa asioissa

Tiedottaminen on selkeds kasvotusten
Tiedottaminen on selkeda sihkopostitse
Tiedottaminen on selkeda puhelimitse
Tiedottamisen toivoisin toteutuvan kasvotusten
Tiedottamisen toivoisin toteutuvan sahkdpostitse

Tiedottamisen toivoisin toteutuvan puhelimitse

7. Luottamus

Luotan esimicheeni

Koen esimisheni lusttavan minuun

Esimiehen tuki tydtehtdvissa lisaa luottamusta
Ezimieheni tuki ongelmatilanteissa lisad luottamusta
Esimiehen etdisyys ei vdhennad lucttamusta

Luottamus esimieheeni sitouttaa minua tydhan

8. Vastuu

Etdjohtaminen ei lisdd vastuutani

En koe saavani liiaksi vastuuta

Wastuu Jakautuu tasaisesti yksikissamme
Tiedén, kuinka vastuu on jaettu yksikdssamme

Wastuu lisdantyy tytkokemuksen mydtd

9, Palaute

Saan esimieheltdn rittdvast palautetta tydstani

Annan rittdvast palautetta esimighelleni tydasioista
Etdjohtaminen ei vailkeuta palautteen antamista esimiehelleni
Etdjohtaminen ei vaikeuta palautteen saamista esimieheltani
Palautteen antaminen kasvotusten on hyva asia

Palautteen antaminen muulla tavoin kuin kasvotusten on hyva asia

OO0 0DCOO0Ow
OO0 00O O0OmN
OO0 0000w
000000 .
OO0 0000w

OO0 000~

COO0O 00000~
OO0 00000 0N
COO0O 0000 0w
OO0 C 00000
OO0 0000 0w

0000w

0000 O0wr
OO0 000 O0OmwN
OO0 0000w
00 0000w
OO0 0000w

o0 000k
0O O00O0mwm

00 000w

00 000w

o 0000 -

00000 .

0000w

O 0000w
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10. Yhteiset tavoittest

Olen tietoinen organisaation yhteisistd tavoitteista

Crganisaation yhteiset tavoitteet on hyvd kdyda 1dpi sddnndllisesti esimieheni kanssa
Kdyn ldpi esimiehen kanssa organisaation yvhteisid tavoitteita rittdvasti
Organisaation yhteisten tavoitteiden lapikdyminen lisda tydssa kehittymista
Organisaation yhteisten tavoitteiden lapikdyminen lisdd tyon suontuskylosd

Olen asettanut esimieheni kanssa omalle tydlleni tavoitteita

11. Milld tavein etdjohtamista voisi mielestasi kehittasd?

12345
oocooo
Q0000
oocooo
ooooo
oocooo
Q0000

Lzhets
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Liite 4. Kyselylomake esimiehille

# Forssan seudun hyvinvointikuntayhtyma

Etdajohtamisen toteutuminen FSHKY:ssa

Tutkimuksen aiheena on etdjohtamisen toteutuminen FSKHKY:ssa. Kysymysalueet
kasittelevat viestintda, tavoitettavuutta, luocttamusta, vastuuta, palautteen antamista
ja yhteisia tavoitteita. Kiitos vastauksestanne!

1. Taustatiedot

Ikdni on (vuosina) | |

Tyikokemuksem FSHEY 558 on {vuosina) | |

Terveyden ja/tai sosiaalialan tydkokemukseni on (vuosina) | |

2. Koulutukseni/ammattinimikkeeni on

) perushoitaja

) l&hihoitaja

) sairaanhoitaja, opistotaso
2 sairaanhoitaja, amk

() erikoissairaanhoitaja

) sairaanhomtaja, yamk

O fysioterapeutti

) sosionomi

1 sosiaalibyéntekija

2 muu, mikd

3. Tydkokemukseni esimiehend etdjohtamizen osalta on {vuosina)

[ ]

4. Koulutukseni esimiestyShdn:

5. Yhteydenpito (rastita sopivin vaihtoehto jokaisen vaittdman kohdalla)

paraittdin vitkottain kuukausittain  harvemmin
Olen yhteydesss tydntekijdihin o 0 ] ]
Tyontekijdt ovat minuun yhteydessa
Méen tydntekijditd kasvotusten
Olen vhteydesss tydntebajdihin sdhkipostitse
Tyantekijdt ovat yvhteydessd minuun sdhkipostitse

Olen yhteydessd tydntekajéihin puhelimitse

O 00000
o o oo oo
O o o0 o0
oo o000

Tyantekijdt ovat yvhieydessd minuun puhelimitse



6. Mitd muita sovelluksia toivoisit tiedottamisessa kdytettdvan? (Voit valita useita)

[ Skype

[ Facebook
O whatsApp
O Lync

[ Muw, mika?

Wastaa 1, jos olet taysin en mieltd

Wastaa 2, jos olet jokseenkin en mieltsd
Wastaa 3, Jos et ole samaa etkd en mielta
Wastaa 4, jos ole jokseenkin samaa mieltd
Wastaa 5, Jos olet tdysin samaa mieltd

7. Tavoitettavuus

Olen tyytyvdinen tydntekijdiden tavoitettavuuteen
Tydntekijat tavoittavat minut helposti
Olen kertonut tydntekijdille, milloin minut parhaiten tavoittaa

Olen kertonut tydntekijdille, miten minut parhaiten tavoittaa

OO0 000w
OO0 000w
OO0 O 0 0w
0o o0 ook
O 0000w

Tavoitettavuuteni on mielestani hyva

8. Tiedottaminen

1 2345
Annan tietoa tydntekijdille tydtehtaviin littyvissd asicissa riittdvan nopeasti 0000
Annan tietoa tydntekijdille organisaatioon lithyvissd asioissa riittévan nopeasti [sNeNeNeN S
Tiedottaminen on selkedd kasvotusten O0COO0
Tiedottaminen on selkedd sdhkipostitse 0000
Tiedottaminen on selkedd puhelimitse Q0000
Tiedottamisen toivoisin toteutuvan kasvotusten oO000
Tiedottamisen toiveisin toteutuvan sahkdpostitse OO0 00
Tiedottamisen toiveoisin toteutuvan puhelimitse 0000

9, Lucttamus

1 2 3 4 5
Luctan tydntekijdihin o0 O 0 0
Koen tydntekididen luottavan minuun o 0 O O O
Tuen antaminen tygtehtavissa llisdd luottamusta o 0 o O 0
Tuen antaminen ongelmatilanteissa lisdd luottamusta o 0 O 00
Etdisyys ei vihenna lucttamusta o 0 O 00
Luottamus tydntekijdihin sitouttaa minua tgihin o O O 0O O
10. Vastuu

1 2 3 4 &5
Etdjohtaminen lisdd tyontekijdiden vastuuta o0 O O O
Tyantekijat eivat saa liaks: vastuuta o O o O O
Vastuu jakautuu tasaisesti tydntekijdiden kesken o 0 O O 0O
Teidén, kuinka vastuu on jasttu tydyksikassdmme o 0 O O O
Vastuu on sidoksissa tydkokemukseen o 0 O 0O 0



11. Palaute

Annan tydntekijoille palautetta riittavast

Koen saavani palautetta tyontekijdilta nittavast
Etdjohtaminen el vaikeuta palautteen antamista tyéntekijdille
Etdjohtaminen el vaikeuta palautteen saamista tydntekijdilta
Palautteen antaminen kasvotusten on hyva asia

Palautteen antaminen muulla tavoin kuin kasvotusten on hyva asia

12. Yhteiset tavoitteet

Olen tietoinen croanisaation yhieisistd tavoitteista

Organisaation yhiteiset tavoitteet on hyva kdyda ldpi sdanndllisesti

Kdyn ldpi tydntekijdiden kanssa organisaation vhteisid tavoitteita mittdvasti
Organisaation yhiteisten tavoitteiden lapilkayminen lisdd tydssa kehittymista
Organisaation yhteisten tavoitteiden lapikayminen lisdd tyon suorituskyloyd

Olen asettanut tyantekijdiden kanssa henkildékohtaiset tavoittest

13. Milld tavoin etdjohtamista voisi mielestas kehittda?

1 2 3 4 5
0000
OCOoO0O0
0000
OCOoO0O0
(SRS NONONS
0000

12345
O0C0C0O0
20000
o000
0000
OCO000
O00C0O0

[Lahets
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Liite 5. Esimiesten avoimen kysymyksen vastausten ryhmittely
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Alkuperaisilmaukset Pelkistetty ilmaus Alaluokka Ylaluokka
Videoyhteys olisi hyva. Videoyhteys hyva. Monipuolisemmat valineet | Yhteydenpidon kehit-
yhteydenpitoon tdminen

Kohta 5 oli hankala, koska paa- | Paapaikassa néen tyonteki- | Sdanndllisempi yhteyden- | Yhteydenpidon  kehit-

paikassa nden tyontekijat joka | jat joka paiva. Tietyt tyon- | pito tdminen

paiva. Tietyt tyontekijat ottavat | tekijat yhteydessd ldhes

yhteyttd lahes pdivittdin ja loput | péivittdin, loput

harvakseltaan niin mitd noihin | harvakseltaan

sitten vastaa.
tavoitettavuuden suhteen, | Tavoitettavuudessa kehit- | Tavoitettavuuden paran-
ei tiedd mihin joutuu mil- | tdmistd taminen

Samoin  on tavoitettavuuden | loinkin

suhteen, ei aina tiedd mihin jou- Suunnitelmallisemmat

tuu mill&kin hetkella aikataulut

Suurin kompastuskivi on siind, | Léhiesimiestyohon ei ole | Aikaa esimiestyohon Tydn organisoinnin

ettd lahiesimiestydlle ei ole re-

surssoitu riittavasti aikaa.

resurssoitu aikaa.

kehittaminen

Riittdvan tydajan saanti vahin-
tadnkin viikoittaisiin tapaamisiin

tasapuolisesti kaikkiin yksikdihin.

Riittavasti tyoaikaa vii-
koittaisiin tapaamisiin,
tasapuolisesti eri yksikkoi-

hin.

Tapaamisten lisédminen

Tasapuolisemmin  tapaa-

misia yksikgittain

Yhteydenpidon  kehit-

taminen

Yksikoiden tiimikoordinaattoreil- | Yksikoiden  tiimikoordi- | Tiimikoordinaattoreiden Vastuualueiden selkeyt-
le selkedsti tyOaikaa hoitaa tyo- | naattorille tydaikaa tyoteh- | tyon mahdollistaminen tdminen

tehtdvidan. taviin.

Etéjohtamisessa tarvitaan vélipor- | Luotettavia, kokeneita | Ammattitaistoisten tiimi- | Vastuualueiden selkeyt-
taan luotettavia tekijoitd esim. | sekd  yhteistyokykyisisd | koordinaattoreiden lisda- | taminen
tilmikoordinaattoreita, jotka | tekijoita valiportaalle, minen

osaavat tyonsd, ovat kokeneita ja | tiimikoordinaattoreita

luotettavia sekd yhteistyokykyi-

Sid.

Yksikdiden madra etdjohtamises- | Yksikdiden maara koh- | Johdettavien  yksikdiden | Tyon organisoinnin
sa tulee olla kohtuullinen. Talla | tuulliseksi. Yksikoitd | madran kohtuullistaminen | kehittdminen

hetkella viiden erilaisen/kokoisen

vaikkakin  samalta  sektorilta
olevan yksikon johtaminen on
mielestani lilan suuri méaard yh-
delle esimiehelle ja kun tiimi-
koordinaattoreita on vasta yksi,

joka on askettéin aloittanut.

johdettavana liikaa.

Vain  yksi  kokematon

tiimikoordinaattori.

Ammattitaitoisten  tiimi-

koordinaattoreiden lisaa-

minen

Vastuualueiden selkeyt-

taminen




Liite 6. Tyontekijoiden avoimen kysymyksen vastausten ryhmittely
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Alkuperaisilmaukset Pelkistetty ilmaus Alaluokka Ylaluokka
Esimies hoitopalavereihin | Tapaamisten lisédminen Yhteydenpidon  Kkehittdmi-
Esimiehen kaynti hoitolapalave- | muutaman kerran vuodes- nen
reissa, muutaman Kkerran vuo- | sa
dessa. Pelkk& kehityskeskustelu
ei riita. Kehityskeskustelu ei riit.
Talla hetkelld esimieheni on | Viereisesta huoneesta | Helpompi tavoitettavuus Tavoitettavuuden  paranta-
viereisessd huoneessa. Hdnet | tavoittaa helposti. minen
tavoittaa  helposti.  Aiemmin | Kauempaa vaikeus tavoit-
ollessani kauempana tyopistees- | taa esimiestd edes puheli-
sa, oli vaikeuksia tavoittaa | mitse.
héntd edes puhelimitse.
Tavoitettavuutta lisattdvd. | Tavoitettavuuden lisddminen | Tavoitettavuuden  paranta-
Tavoitettavuutta lisattava. Eta- minen
johtajuudesta huolimatta suota- | Tyopaikkakéynteja sadn- | Sdannolliset tapaamiset
vaa tehdd tyopaikkakayntejd | nollisesti. Yhteydenpidon  kehittdmi-
saannollisesti. nen
Kannustus Kannustus Kannustaminen Johtamistaitojen  kehittdmi-

nen

Esimieskoulutus

Esimieskoulutus

Esimieskoulutuksen k&ymi-

nen

Johtamistaitojen  kehittdmi-

nen

Uusista asioita tiedottamiseen
on panostettu, se ei kuitenkaan
aina tavoita ja vaikeuttaa nain
ollen toimintaa. Asiat selvitel-
1&4n raportilla  sielld  missa
esimies on fyysisesti paikalla,
raporteista lukemalla asiat eivat
aina aukene muualla tydskente-
leville. Tarkentavien kysymys-
tenkdan esittdminen ei ole
mahdollista silla hetkella, kun
asiasta lukee. Jos kysymykset
jatetd&n odottamaan ne unohtu-
vat helposti ja ndin asia jaa
epéaselvéksi ja taka-alalle, saat-

taa jopa jaada tekematta.

Uusista asioista tiedotta-
minen ei tavoita, vaikka

siihen panostettu.

Kun esimies paikalla, asiat
selvitellaan. Pelkastaan

raporteista  asiat  eivat

selvia.

Tarkentavien kysymysten
esittdmiseen ei mahdolli-
suutta pelkastéan raportista

lukemalla.

Asiat jadvat epaselviksi,
jos kysymyksiin ei saa
helposti ja nopeasti vas-

tausta.

Uusien asioiden yhteinen

l&pik&dyminen

Yhteydenpidon  kehittdmi-

nen

Lisdan vield edelliseen kysy-
mykseen organisaation yhteisis-
t4 tavoitteista...oli vaikea vasta-

ta talla hetkella.

Organisaation  yhteisista

tavoitteista vaikea vastata.

Selkedmmaksi organisaation

yhteiset tavoitteet

Yhteisten tavoitteiden sel-

keyttdminen
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Sote - yksityistetd&dnko vai ei -
tietddkd kukaan organisaation
yhteisi& tavoitteita.  Yhtymén
johtajalta tulee epasédanndllisesti

séahkopostia, jota ei ehdi lukea

Yhteisia tavoitteita el
tiedeta.
Johtajan  s&hkodpostia  ei
ymmarra.

Selkedmmadksi organisaation

yhteiset tavoitteet

Selkedmpi tiedottaminen

Yhteisten tavoitteiden sel-

keyttdminen

tai ei ymmaérrd  asiaa.

Olisiko  skype-palaverit yksi | Skype-palaverit kayttoon. Monipuolisemmat  valineet | Yhteydenpidon  kehittdmi-
vaihtoehto! yhteydenpitoon nen

3 kohta hamaava. Esimies pitdd | Esimiestd ei nde tyovuo- | Saanndllisempi yhteydenpi- | Yhteydenpidon  kehittami-

yhteyttd viikoittain, mutta tyo-
vuoroista riippuen voi mennd
aika, ettei

pitkakin kayn-

ti/yhteydenotto ole oman vuo-

roista johtuen, vaikka pita4
yhteyttd viikoittain.

to

nen

ron aikana.

Pienissakin  epdselvyyksissa, | Epaselvyyksien  selvittd- | Nopeampi ja rakentavampi | Johtamistaitojen kehittami-
tilanne tulisi Kkasitellda kohtuu | minen nopeasti ja ongelmien kasittely nen

nopeasti.  Rakentavasti.  Ei | rakentavasti.

haukkuen, eika aliarvioiden.

Olen varmaan vanhanaikainen,
mutta en pidad etdjohtamisesta.
Mielestani  esimiehen kuuluu

olla saatavilla ja nakyvilld

tyontekijoille.  Et&johtaminen
aiheuttaa pikkupomoilua ja kun
kaikkien pitdisi ottaa vastuuta

vain harvat sen tekee.

Esimies saataville.

Esimies nakyville.

Etdjohtamisesta  johtuva

pikkupomoilu.

Kaikki ei ota vastuuta

Parempi tavoitettavuus
Parempi nakyvyys

Tasaisempi vastuun jako

Tavoitettavuuden  paranta-
minen
Yhteydenpidon  kehittdmi-

nen
Vastuualueiden selkiyttdmi-

nen

Enemmdn aikaa kasvotusten
keskusteluun pitdisi olla. Asioi-
ta hoidetaan liian kiredll4 aika-
taululla ja sekavasti. Monesta
asiasta jaa epdselva tieto ja olo,

miten ja kuka hoitaa mitékin.

Kasvotusten  tapaamisia
enemman,

lilan kired aikataulu
asioista epaselva tieto

tehtévien hoito epaselvaa

Tapaamisten lisdédminen

Rauhallissmmat aikataulut

Yhteydenpidon  kehittdmi-
nen
Tybn organisoinnin  kehit-

taminen

Saanndllisesti toteutuvat viikoit- | Saénndllisia  viikoittaisia | Saanndllisemmat tapaamiset | Yhteydenpidon  kehittdmi-
taiset tapaamiset helpottaisivat | tapaamisia nen

tilannetta.

Esimiehilla tulisi olla mahdolli- | Enemmén tyoaikaa esi- | Riittdvat resurssit esimies- | Tydn organisoinnin kehit-
suus kayttdd enemmadn tydaikaa | miestyohon. tyéhon tdminen

nimenomaan esimiestehtavien

hoitamiseen.

Esimies olisi yksikdssé saatavil-
la useammin. Kaikkea "pienia"
asioita ei tule soitettua tai laitet-
tua séhkopostilla, asioita on
helpompi  k&ydd kasvotusten

l&pi, silloin kun esimies on

Esimies saatavilla useam-
min.
Kasvotusten helpompi
kayda asioita lapi,

TiheAmmaét tapaamiset

Kasvotusten asioiden lapi-

kéyminen

Saannolliset tapaamiset

Yhteydenpidon  kehittami-

nen
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paikalla. Kynnys kysya ja kes-
kustella on talléin pienempi.
Nyt saattaa olla yli kuukauden-
kin vélej, kun nékee esimiesta
(ei ole vuorossa silloin kun

esimies kay)

Esimiehen paikalla ollessa
kynnys kysya pienempi.

Kuukaudenkin Vélejé
nakemisessd, jos tydvuorot

eri kuin esimiehella.

kehityskeskustelut olisivat
tarkeitda myds maaraaikaisille
tydntekijoille.

lasndolo / kiinnostus sivutoimi-
pisteistd olisi myds tarked,

tyontekijd ei saisi unohtaa

Kehityskeskustelut kaikille
tydntekijoille.
Kiinnostus  sivutoimipis-

teistd tarkeaa.

Keskusteleminen tavoitteista

Tyontekijoiden  tasapuoli-

sempi huomioiminen

Yhteisten tavoitteiden sel-

keyttdminen

Johtamistaitojen  kehittdmi-

nen

En osaa sanoa, koska oma
esimieheni on fyysisesti oman
tydyhteison lahelld. Ndemme
joka pdivd esim. yhteisessa
kahvihuoneessa. Hanet tavoittaa

helposti.

esimies lahelld, tavoittaa

helposti

Etdjohtaminen on esimiehestd
kiinni. Meilla esimiehelld "lem-
pisektorit". Han tehnyt Aaitiys-
neuvolaa aikoinaan ja siitd
siirtynyt suoraan esimieheksi.
Esimiehen pitdisi kohdella tasa-
arvoisesti  kaikkia sektoreita.
Esimies, joka ei tee asiakastyo-
ta, pitddkod hénen osallistua ja
kayttaa tydaikaansa nippelikou-
lutuksiin. Esimiehen ei tarvitse
kaikkia sektoreita hallita, mutta
pitdisi perehtya kaikkien sekto-
tavoittei-

rien lainsaadantoon,

siin jne.

Esimiehelld lempisektorit.
Tasa-arvoisempi kohtelu.
Esimies kéyttdd tyoaikaa
nippelikoulutuksiin.
Esimiehen  perehdyttava
kaikkiin johtamiinsa sekto-

reihin.

Tasapuolisempi kohtelu.

Esimiehen ajankayton prio-
risointi.
Esimies tietoisemmaksi

yksikdiden tehtavista.

Tydn organisoinnin kehit-

taminen.

Johtamistaitojen  kehittdmi-

nen.
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Toivoisin tutkimusty6ta jatkos-
sa: onko esimiehen aikaisem-
malla ty6kokemuksella vaiku-
tusta ja jos on, niin miten ja
miten

aikaisempi  tydsarka

nakyy esimiehen roolissa??
Esim. vaikuttaako henkil6koh-
taisen lisien suosiminen maarat-
tyd ammattiryhmad? Kohtelee-
ko esimies kaikkia sektoreita
yhté tasa-arvoisesti? Tehddankd
kehitysty6td  samanarvoisesti
kaikilla sektoreilla vai kohdis-
tuuko se pédasiassa vain yhteen

sektoriin ja miksi? Jne..

Jatkotutkimusaiheita ~ esi-
miestyosta: esimiehen
aikaisemman tyokoke-
muksen vaikutus esimies-
tybhon?

Henkilokohtaiset lisét
palkkauksessa: vaikuttaa-

ko ammatti?

Toteutuuko eri yksididen

valilla tasa-arvo?

Tehdaanko eri yksikdisséa
tasa-arvoisesti kehittamis-

tyota?

Esimiestydn  kehittdminen

tutkimusten avulla.

Johtamistaitojen  kehittdmi-

nen.

Kohta 7:en osaa vastata oikein,
koska koen, ettd oma esimies on
kuuntelevinaan, mutta ei kuun-
tele tai k&&ntdd asian jotenkin
véaérin pain. Esimiehelle jos
antaa palautetta, han ottaa sen
niin henkil6kohtaisesti, ett4 sen
jélkeen olet heikoilla jailla.
Meilla

tyontekijat lahes kaikki ei kerro

kehityskeskusteluissa

koko totuutta, kun eivat uskalla.

Esimies ei kuuntele.

Esimies ottaa palautteen
henkilokohtaisesti.
Esimiehelle ei uskalla

antaa palautetta.

Tyontekijoiden kuuntelemi-
sen lisdédminen.
Esimiehend palautteen
vastaanottamisessa kehitty-

minen.

Johtamistaitojen  kehittdmi-

nen.

Johtajan olisi hyva olla enem-
man tietoinen eri yksikdiden
luonteesta

tyon ja perehtya

siihen enemman.

Johtaja enemmaén tietoinen
tyon luonteesta.

Perehtymistd enemman.

Esimies tietoisemmaksi

yksikdista

Johtamistaitojen  kehittdmi-

nen

10 kohdan tavoitteiden asettelu
yhteisesti; asettelu ei toteudu
vaan tavoitteet tulee esimieheltd
ilman ettd niihin juurikaan voi

vaikuttaa.

Tavoitteet tulee esimiehel-
ta,

ei voi vaikuttaa niihin.

Tavoitteiden asettelu enem-

mén yhteisesti

Yhteisten tavoitteiden sel-

keyttdminen

Mieluusti toivon lasna-
olevaa johtajaa,
vaikuttavampi tilanteissa,
lisdé luottamusta
tyontekijoissa.

Esimies mieluimmin lasna.
Lasndololla lisaa vaikutta-

vuutta ja luottamusta.

Esimiehen lasnaolon lisaa-

minen

Yhteydenpidon  kehittdmi-

nen




Liite 7. Esimiesten ja tydntekijoiden avoimen kysymyksen vastausten yléluokat

YLALUOKAT

ALALUOKAT

Tyo6n organisoinnin kehittdminen

-riittavasti tydaikaa esimiehille tapaamisiin ja lahiesimiesty6hon
-kohtuullinen méara johdettavia yksikoita

Yhteydenpidon kehittdminen

-sdanndlliset viikoittaiset tapaamiset tyontekijoille ja esimiehille
-esimies yksikdihin useammin

-esimies hoitopalavereihin mukaan

-videoyhteys

-skype-puhelut

Tavoitettavuuden parantaminen

-tiedottaminen tydntekijdille, miten ja milloin tavoitettavissa

-uusien asioiden l&pikdyminen yhdessd, tarkentavien kysymysten mah-

dollistaminen

Vastuualueiden selkeyttdminen

-vastuiden selkiyttdaminen
-vastuiden lapik&yminen
-vastuiden tasaisempi jakaminen

-tiimikoordinaattoreita lisad ja riittavasti heille tydaikaa

Yhteisista tavoitteista keskustele-

misen lisdaminen

-kehityskeskustelut myds madraaikaiseille tyontekijoille

-tavoitteiden asettelu enemman yhteisesti

Johtamistaitojen kehittdminen

-esimiehen perehtyminen tarkemmin eri yksikdiden tydn luonteeseen
-esimiesten huomion kiinnittdminen:

-tyontekijoiden tasa-arvoiseen ja hyvaan kohteluun,

-yhteisiin keskusteluihin tydntekijoiden kanssa,

-tyontekijoiden kannustukseen,

-epéselvien tilanteiden kasittelyyn rakentavasti seka

-palautteen vastaanottamiseen

-esimiehille tarvittaessa lisakoulutusta
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