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Kehittamistyon tarkoituksena oli selvittda esihenkildiden digikyvykkyyden
hyodyntamisen taso organisaatiossa talla hetkella. Tason selvittamiseksi py-
rittiin myos 16ytdmaan mahdollisia kipukohtia ja koetettiin etsia niihin ratkaisu-
ja eritoten etgjohtamiseen liittyvan teorian kautta. Ajurina aiheen tutkimiseen
toimi erilaiset mittaukset, joita organisaation henkildstén keskuudessa oli to-
teutettu. Mittaustuloksissa havaittiin suurta hajontaa samankaltaisesti tyos-
kentelevien tiimien keskuudessa, mika heratti organisaation johdon mietti-
maan, mitkd teemat mittaustuloksiin vaikuttivat. Tyén varsinaisena tavoittee-
na oli mahdollistaa tasalaatuisempi digikyvykkyydella johtaminen kohdeorga-
nisaatiossa.

Kehittamistyon tutkimusmenetelmana kaytettin tapaustutkimusta, mutta
tydssa hyddynnettiin myos toimintatutkimuksen piirteita. Tapaustutkimuksen
periaatteiden mukaisesti tarkoituksena oli saada syva ymmarrys tietysta ilmi-
Osta. Kehittdmistyon tekija osallistui tutkittavien toimintaan ja annetut kehit-
tamisehdotukset perustuivat nimenomaan siihen, etta tutkija tyoskenteli |a-
heisesti tutkittavan aiheen parissa.

Aineistonkeruumenetelméana kaytettiin teemahaastatteluja ja havainnointia.
Haastattelut toteutettiin etdhaastatteluina, joiden pohjalta tehtiin muistiinpanot
ja koostettiin niistéa yhteenveto. Haastattelut toteutettiin kahdelta eri nakokul-
malta. Toinen oli esihenkildiden ndkemys omista toimintatavoistaan ja toinen
oli henkiloston néakemys ja kokemus, miten johtaminen heidan suuntaansa
nayttaytyi. Henkiloston haastatteluissa nousi esiin selkea tarve esihenkildiden
suuntaan. Tarve oli viestintddn keskittyminen. Viestintaa kasiteltiin laajana
aiheena ja siihen toivottiin rakennettavan pelisaannot.

Pohdintaosiossa nostettiin esiin muutamia kriittisia kohtia, joita tutkija havaitsi
ajanjaksolla, jona haastattelut toteutettiin.
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The purpose of the development work was to find out the level of utilization of
digital capability among supervisors working in the organization at the mo-
ment. In order to find out the level, there was also a need to find out possible
development points and to find a solution for them, especially through the
theory related to remote management.

The organization’s employee survey results were used as the driver for the
research topic. The results showed that remotely working teams had a big
dispersion between them which made the organization's management think
about what were the themes that influenced the measurement results. The
actual goal of the work was to enable more uniform management with digital
capabilities in the organization.

Case study was used as the research method for the development work but
features of action research were also utilized in the work. In accordance with
the principles of the case study the aim was to increase understanding of a
particular phenomenon. The author of the development work participated in
the activities of the subjects and the development proposals were based
specifically on the fact that the researcher worked closely with the topic under
study.

Thematic interviews and observation were used as data collection methods.
The interviews were carried out as remote interviews and finally each inter-
view was transcribed, and a summary was compiled. The interviews were
conducted from two different perspectives. One was the supervisors' view of
their own operating methods, and the other was the employees experience of
what leadership from their perspective looked like. The interviews showed
that the biggest development point was the supervisors’ communicational
skills. Communication was also the main topic that were discussed during the
interviews.

In the reflection phase, a few critical points were brought up that the re-
searcher observed during the interviews and observations.

Keywords: digital capability, strategic management, employee experience,
remote management
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1 JOHDANTO

Koronaviruspandemia muutti tydelamaa ja tydskentelytapoja ennen nakemat-
tomalla nopeudella. Monissa organisaatioissa siirryttiin etatdihin nopealla
aikataululla ja my6s niin, ettei muutoksiin ehditty valmistautua lainkaan. Juuri
ja juuri tekniset valmiudet riittivat organisaatioissa etatyoskentelyn mahdollis-
tamiseen, mutta paljon muuta ei monissakaan yhtiossa ehditty tehda ennen
kuin pandemia muutti maailmaamme. Myos tutkimuksen kohdeorganisaatio
koki koronan my6ta suuren murroksen tyoskentely- ja toimintatavoissa. Eta-
tyot kaynnistyivat hyvin lyhyella varoitusajalla, ja yhtakkia moni perinteiseen
lahijohtamiseen tottunut esihenkil6 seka henkilostod olikin aivan uudenlaisen
tilanteen aarella. Tilanteen, johon olisi ollut hyva valmistautua sekd henkisesti
etta teknisestikin. Koronan muuttamasta maailmasta on taman kehittamis-
tyon kirjoittamisen ajankohtana kulunut l&hes nelja vuotta ja kohdeorganisaa-
tiossa, kuten monissa muissakin organisaatioissa, eletddn niin sanottua uutta
normaalia pysyvien eta- ja hybriditimien maailmassa. Koska useat kohdeor-
ganisaation tiimit ovat maantieteellisesti hajallaan, myds johtaminen tapahtuu
vahintaankin hybridijohtamisena ja esihenkildtydssa onnistumisessa tarkeana

kompetenssina toimii digikyvykkyys.

Aihe tdhan kehittamistydhon syntyi kohdeorganisaatiossa todetusta tarpeesta
tutkia digikyvykkyyden hyddyntamista johtamisessa osana strategista menes-
tymista. Kohdeorganisaation strategiaan on kirjattu yhdeksi menestystekijaksi
myos tyontekijdkokemus. Hastwell (2022) on todennut, ettd tydntekijkoke-
mus kuvaa kirjaimellisesti sita, mita tyontekija kokee, havaitsee ja tuntee ty6-
tehtavistaan, ilmapiirista, johdosta ja teknologioista tydskennellessaan orga-
nisaatiossa. Nain ollen on selvaa, etta tyontekijakokemus ja digikyvykas esi-
henkilotyd, jossa strateginen johtaminen on keskitéssa, muodostavat sen kal-
taisen "pyhan kolminaisuuden”, ettd edella mainituilla osa-alueilla onnistues-

saan kohdeorganisaatiolla on menestymisen kaikki avaimet kasissaan.



Taman tyon teoreettisessa osiossa avataan kaytetyt tutkimusmenetelmat ja
tutkimuksellinen teoriapohja, joka rakentui digikyvykkyyden maarittelyn, stra-
tegisen johtamisen, tyontekijakokemuksen seka et&djohtamisen teorioista.
Empiriaosuudessa avataan teemahaastatteluiden muistiinpanoista tehdyt
yhteenvedot. Haastatteluihin vastasi vain pieni osa kohdeorganisaation hen-
kil6stosta ja noin puolet toistensa kanssa samankaltaista johtamistyota teke-
vista esihenkil6ista.

Tama kehittamistyd paattyy pohdintalukuun, jossa kehittamistyon tekija tekee
teorian ja empirian pohjalta yhteenvedon ja kehittamisehdotuksia, jotka poh-
jautuvat haastatteluissa ja havainnoinneissa tehtyihin huomioihin.

2 TUTKIMUSONGELMA

2.1 Kohdeorganisaatio ja tutkimuksen taustat

Kohdeorganisaationa toimii finanssialan toimija, joka on ollut vahvassa digi-
murroksessa jo yli vuosikymmenen ajan. Organisaatiossa tydskentelee noin
130 henkiloa, ja se on toimialueillaan kasvua hakeva yritys. Yrityksella on 15
toimipistetta kolmen eri maakunnan alueella. Operatiivista liiketoimintaa suo-
ritetaan tiimeissa, joita on yhteensa kymmenen. Naita kymmenta tiimia johtaa
kymmenen eri esihenkil6a, joista vain yhdella koko tiimi tydskentelee samas-
sa toimipisteessa. Kaikkien muiden esihenkildiden tiimit tydskentelevat eril-
|&&n toisistaan eri toimipisteissa tai kokonaan etatdissa. Useimmat tiimit
tydskentelevat muutaman eri toimipisteen valilla, mutta organisaatiossa kaksi
tiimia on koostettu koko toimialueen laajuudelta, jolloin tiimien jasenid tyds-
kentelee kaytannossa kaikissa 15 eri toimipisteessa. On myds yksi tiimi, joka
tyoskentelee 100-prosenttisesti etana. Lisaksi kaikissa p&aaosin toimipisteissa
tyoskentelevissa tiimeissa suoritetaan kuitenkin myos etatyopaivia satunnai-

sesti.



Tiimien esihenkil6illa on vastuu ja valta johtaa tiimejaén parhaan nékemyk-
sensd mukaisesti, eika organisaatio ole asettanut tarkkoja sdantoja tai raa-
meja eté- ja lahityon jarjestamisesta. Esihenkilot vastaavat itse tiimiensa toi-
minnasta seka tyttehtavien edistymisesta huolehtien kuitenkin kaikkien pal-
veluiden saatavuudesta. Organisaatiossa on kuitenkin yhtendiset kaytannot
saanndllisten keskusteluiden jarjestamiseen henkiloston kanssa. Naitd ovat
viikoittain sekad kuukausittain pidettavat kahdenkeskeiset keskustelut esihen-
kilon ja tyontekijan valilla. Keskustelut seka saanndlliset viikkopalaverit jarjes-
tetdan useassa eri tiimissa joko hybridi- tai 100 % etdkokouksena. Kohdeor-
ganisaatiossa toimivan esihenkilon on siis hallittava seka lahi- ettéa etgjohta-

misen taidot.

Kuten monessa muussakin organisaatiossa, myds kohdeorganisaatiossa,
koronapandemia sai aikaan sen, ettd etatydskentelymalliin siirryttiin niin sa-
notusti yhdessa yossa. Tama korona-ajalta tuttu kaava toistui monessa eri
yrityksessa, ja monelle esihenkildlle etdajohtamisen harjoittelu alkoi valitt6-
masti sen suorittamisella eika sitd edeltanyt harjoittelukausi teoriaosuuksi-
neen. Pandemia muokkasi alan tyoskentelytapoja nopeudella, jota ei moni-
kaan olisi uskonut koskaan tapahtuvan. Koska tyoskentelytavat muuttuivat,

my06s johtamisen piti muuttua.

Kohdeorganisaatiossa on pandemian muuttamien tydskentelytapojen yhtey-
dessa tapahtunut myos kaksi fuusiota, jotka ovat omalta osaltaan vaikutta-
neet yrityksen arjen, tiimikokojen ja luonnollisesti myds johtamiskaytantojen
suorittamiseen. Fuusiot sisaltavat aina myds muutosprosessin, ja siten on
selvaa, ettd muutoksessa voidaan onnistua vain, mikali se on hyvin johdettu.
Kun muutosprosessia aletaan johtamaan taysin uudenlaisilla johtamiskay-
tannoilla ja etaaltd kasin, on muutoksen toteutus selkeasti hitaampaa, ja
mahdollisuus epéonnistumisille kasvaa. Kohdeorganisaatiossa muutostilan-
teista on pyritty oppimaan ja painamaan mieleen parhaimmat kaytannot ja
heikoimmat hetket. Organisaatio pyrkii pitamaan toimintansa ketterana ja

jatkuvassa muutosvalmiudessa, koska kohdeorganisaatiossa on todettu, etta



muutos ei tule enda koskaan olemaan nain hidasta kuin se on nyt.

Kohdeorganisaation toimialaa ovat ravistelleet koronaviruspandemian aiheut-
tamien muutosten lisaksi jo vuosikymmenten ajan my0s digitalisaation ai-
heuttamat muutokset, jotka juontavat juurensa esimerkiksi asiakaskayttayty-
misen muutoksesta, yleisesta teknologian kehityksestd ja alaan kuuluvan

tiukan saantelyn muutoksista.

Taman kehittamistyon kirjoitusajankohtana elamme ajanjaksoa, jolloin on jo
kulunut riittavasti aikaa isosta tydénmurroksesta, jonka pandemia teki. Nyt on
siis oiva hetki tarkastella organisaatiossa eté- ja strategiseen johtamiseen
liittyvia toimintatapoja jopa kriittisestikin ja pyrkia l6ytaméaéan niista kehityskoh-

teita.

Tassa tyossa keskitytadn puhtaasti vain kohdeorganisaatiossa tapahtuvaan
esihenkilotyon toteuttamiseen digitalisaatiota hyddyntaen. Digikyvykkyyden
littAminen osaksi esihenkilotydta on tdman paivan tydelamassa edellytys, ja
sen tasalaatuisemmaksi saattaminen kohdeorganisaatiossa on ensiarvoisen
tarkeaa seka strategisen menestymisen etta tyontekijakokemuksenkin kan-
nalta. Tassa tyossa digikyvykkyydellad tarkoitetaan kohdeorganisaation esi-
henkildiden kykyéa ja tapaa johtaa tiimejaan digitaalisia tyovalineitd hyodynta-
en tukien yrityksen strategisia linjauksia. Tyon keskiossa pidetaan kohdeor-
ganisaation strategiset painopisteet digitalisaatioon liittyen ja kohdeorgani-
saatiossa linjatut menestystekijat. Tasta tyosta rajataan pois muutosjohtami-
nen seka digitalisaation aiheuttama muutos finanssialalla. Edell&a mainittuja
aiheita kasiteltiin kehittamistydn tekijan vuonna 2020 julkaistussa opinnayte-
tyossa "Tekoalyn kayttoonoton tehostaminen ja sen edellyttama muutospro-

sessi eradssa pankissa” (Ylapoikelus, 2020).

2.2 Tavoitteet

Kohdeorganisaatiossa on havaittu eroja digikyvykkyyden hyddyntdmisessa

johtamiskaytéannoissa. Eroavaisuudet on todettu esimerkiksi erilaisten mit-



taustuloksien perusteella. Mittareista kerrotaan tarkemmin taman luvun toi-
sessa osassa. Mittaustuloksissa ei havaittu samankaltaisuuksia tiimien valil-
14, jotka tyoskentelevat yhdenmukaisesti, joko eta- tai [Ahimallissa. Mittaustu-
lokset osoittivat, ettd samalla tavalla etaalla toimivien tiimien tulosten kes-
kuudessa on suurta hajontaa vastausten valilla. Tama on herattanyt organi-
saation johdossa toisaalta kysymyksen siitd, mita syitéd mittaustulosten taus-
talla on ja toisaalta tarpeen kehittamistyolle, jotta tuloksien hajontaan paas-
tdan pureutumaan tarkemmin. Nain ollen taman kehittamistyén tavoitteena
on mahdollistaa tasalaatuisempi digikyvykkyydelld johtaminen kohdeorgani-
saatiossa. Kuitenkin tavoitteeseen paasemiseksi tulee ensin selvittaa digiky-
vykkyyden hyoddyntamisen taso organisaatiossa toimivien esihenkildiden
keskuudessa talla hetkella seka l6ytaa mahdollisia kipukohtia ja pyrkia etsi-

maan niihin ratkaisuja eritoten etajohtamiseen liittyvan teorian kautta.

Kehittamistydssa onnistumisen keskeisind mittareina toimii henkilostotyyty-
vaisyyskysely ja henkiloston halukkuus suositella tyonantajaansa (eNPS).
Employee Net Promoter Score (eNPS) on tydntekijdiden nettosuositteluin-
deksia mittaava tyokalu. Mittauksia ei kuitenkaan suoriteta taman kehittamis-
tyon tekoaikana, vaan heratteend tutkimusaiheelle toimii organisaatiossa
aiemmin toteutetut mittaukset ja niiden tulokset. Mikali tutkimuksessa onnis-
tutaan, on mahdollista, ettéd seuraavalla mittauskierroksella tuloksissa nahtai-
siin positiivisia muutoksia esimerkiksi henkiléston halukkuudessa suositella
tydnantajaansa, koska digikyvykkyyden hyddyntaminen osana etatiimien joh-
tamisesta on etatiimin menestymisen edellytys. N&in ollen digikyvykkyytta
tehokkaasti hyddyntavan ja siind onnistuvan etéatiimin johtajan voidaan ajatel-
la menestyvan tydssaan siten, ettd tydntekijat ovat tyytyvaisia ja sitoutuneita
tyOnantajaansa. Toisaalta kohdeorganisaatiossa toteutetaan myds tyoyhtei-
sO- ja tyotyytyvaisyyskyselyja, joissa selvitetdan esimerkiksi vastaajien ko-
kemaa uusien toimintamallien ja teknologioiden kayttdonotossa. Siten kehit-
tamistydssa onnistumisessa voidaan nédhda tulevaisuudessa positiivisia vai-

kutuksia myo6s tyoyhteiso- ja tyotyytyvaisyyskyselyjen tuloksissa.
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2.3 Teoreettinen viitekehys

TyoOn teoreettisessa viitekehyksessa avataan digikyvykkyyden maaritelma ja
se, mita tassa tyossa termilla tarkoitetaan. Liséksi kuvataan, miksi digikyvyk-
kyys on merkittava osa ja taito tybelamassa ja etenkin johtamisessa nyKkyisin.
Taman lisaksi teoriaosuudessa kuvataan johtamista kahdesta eri nakokul-
masta: strateginen johtaminen ja etdjohtaminen. Laajuudeltaan kattavimmin
kuvataan nimenomaan etgjohtamista, koska sen teoriatieto on merkittavim-
massa roolissa puhuttaessa digikyvykkyydella johtamisesta. Liséksi tydssa
kuvataan teoreettisesti tydntekijakokemusta ja sen johtamista. Kehittamistyén
teoreettisessa osuudessa kuvataan myds kaytetyt tutkimusmenetelmat seka

analysointitavat ja perustellaan valinnat niiden ymparilla.

TYONTEKIJA-
KOKEMUS
ETAJOHTAMINEN
JA VIESTINTA

DIGIKYVYKKYYDEN
HYODYNTAMINEN JOHTAMISESSA
OSANA STRATEGISTA
MENESTYMISTA

STRATEGINEN DIGIKYVYKKYYS
JOHTAMINEN

TEOREETTINEN
VIITEKEHYS

Kuva 1. Teoreettinen viitekehys.

2.4 Tutkimuskysymykset

Tassa kehittamistydssa keskitytaan digikyvykkyydelld johtamiseen ja siihen,
miten sen laadukkaalla toteuttamisella voidaan tukea ja saavuttaa kohdeor-
ganisaatiossa valitut strategiset menestystekijat. Tutkimusongelmaa lahesty-
taan selvittamalla ensin, millainen taso digikyvykkyyden hyédyntamisessa

osana johtamistydskentelya on nykyisin. Taman jalkeen aiheeseen pureudu-



11

taan etgjohtamisen ja strategisen johtamisen kautta seka miten tyontekijako-

kemusta voidaan johtaa etdjohtamisen keinoin.

Tutkimuskysymykseksi on valittu:
Miten digikyvykkyyden hytdyntamisella tuetaan kohdeorganisaation strate-

gista menestymista?

Apukysymyksina toimii:
Miten strateginen johtaminen ndkyy organisaatiossa? Miten tyontekijakoke-

musta voidaan etajohtaa?

Tutkimusongelman ratkaiseminen on tarkeaa yrityksen tulevaisuuden menes-
tymisen kannalta, koska tulevaisuudessa kaikki yritystoimintaan liittyva kas-
vu, kilpailukyvyn varmistaminen ja etenkin asiakkaat ovat enenevissa maarin
digitaalisten teknologioiden varassa. Toisaalta my6s uudet tydelamaan tule-
vat sukupolvet vaativat johtajuudelta kyvykkyytta toimia luonnollisesti ja te-
hokkaasti digitaalisesti. Tulevaisuuden johtajan on oltava niin ikd&n uudistu-

miskykyinen seka teknologioiden etta uusien sukupolvien edessa.

3 TUTKIMUSMENETELMAT

3.1 Tapaustutkimus

Paaasiallinen tutkimusmenetelma tassa tydssa on tapaustutkimus. Tapaus-
tutkimus soveltui menetelmaksi hyvin, koska tutkimuksessa haluttiin selvittaa
tarkasti digikyvykkyydella johtamisen nykytilaa ja esimerkiksi havainnoida
johtamistydskentelyd. Usein my6s tapaustutkimuksella pyritddn kasvatta-
maan ymmarrysta tiettyd ilmiéta kohtaan. Tassa tutkimuksessa ilmiolla tarkoi-
tetaan tutkimuksen kohdetta eli digikyvykkyyden hyddyntamista johtamises-
sa. Lisdksi Honkasilta (n.d.) tukee tutkijan ajatusta toteamalla, etta tapaustut-

kimus soveltuu hyvin esimerkiksi strategisen muutoksen lapiviennin tutkimi-
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seen. Tutkimuskohdetta voisi ajatella myos tietynlaisena muutosprosessina,
koska tutkimusongelman taustalla on tydskentely- ja johtamistapojen muu-
tokset. Tapaustutkimuksen rinnalle on tuotu myos toimintatutkimuksen piirtei-
ta, koska tutkija halusi saada aikaan sosiaalista muutosta tutkimuskohtee-

seen. Toimintatutkimusta ja sen piirteita kuvataan teoreettisesti luvussa 3.2.

Tapaustutkimus on tutkimussuunta, jonka tarkoituksena on tutkia syvallisesti
yhtd tai useampaa kohdetta. Tutkimuksen kohde voi olla esimerkiksi jokin
prosessi, yksilo tai tapahtuma, mutta olennaista on, etta tutkittava tapaus ra-
kentuu kokonaisuudesta. Tapaustutkimuksen tavoitteena voi olla jonkin ilmi-
on kuvaaminen tai havaintojen tekeminen. Tapaustutkimuksessa on kuitenkin
usein tarkoituksena saada monipuolinen kuva tapauksesta eli ilmiosta tutus-
tumalla siihen syvallisesti. Riittavan syvallisen ja laajan kuvan saamiseksi
kohteeseen tutustutaan usein monin eri tavoin, kuten pitamalla haastatteluja,
havainnoimalla, tilastoihin tutustumalla tai vaikka valokuvien avulla. Tutki-
musstrategiana tapaustutkimusta ei ole tarkoin maaritelty ja sita voidaan to-
teuttaa monen eri analyysimenetelman avulla, kuten edella kuvattiin. Tapaus-
tutkimuksessa pyritdan loytamaan vastauksia, kuvaamaan tai selittdmaan
toimintaa kysymyksien, miten tai miksi avulla. Tapaustutkimuksessa voidaan
kayttada monenlaisia tiedonkeruu ja analysointitapoja. Tekniikoita voivat olla
kvalitatiiviset tai kvantitatiiviset tekniikat. (Saaranen-Kauppinen & Puusniek-
ka, 2006; Vuori, n.d.)

3.2 Toimintatutkimus

Toimintatutkimuksessa tutkitaan ja pyritddn saamaan aikaan muutos nykyi-
siin kaytantoihin (Kuula, n.d.). Toimintatutkimuksessa tutkija osallistuu tutki-
muskohteen toimintaan ja kehittaminen perustuu nimenomaan siihen, etta
tutkija tyoskentelee tutkimuskohteen parissa. Strategiana toimii siis tieteelli-
sen ja kaytannollisyyden yhdistelmé&. (Jyvaskylan yliopisto, n.d.)

Toimintatutkimuksen strategia on tutkia todellisuutta pyrkien muuttamaan

sitd. Toimintatutkimus ei siis itsessdén ole vain yksittdinen menetelma vaan
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lahinnd tapa lahestya tutkittavaa kohdetta. Toimintatutkimuksella pyritdén
saamaan aikaan kaytanttihin kohdistuvaa ja muutoksiin johtavaa toimintaa.
Jyrkdméan (n.d.) mukaan keskeista toimintatutkimusprosessille on ihmisten
osallistuminen ja osallistaminen ty6hon. Toimintatutkimusta sovelletaan
etenkin tydelamatutkimuksissa juuri erilaisissa kehittamis- ja muutoshank-
keissa, josta syysta se sopii menetelmana myoés tadhan tyéhon erityisen hyvin.

Jyrkdman (n.d.)

Toimintatutkimuksella on pitkét juuret historiassa. Siihen liittyvid perusajatuk-
sia loytyy jo 1800-luvulta Karl Marxin lausumasta filosofit ovat vain eri tavoin
selittaneet maailmaa, kun sen tehtavana on sen muuttaminen”. Menetelman
kehittgjan kuitenkin pidetddn Kurt Lewinid, joka kuvasi toimintatutkimusta
(action research) vertailevaksi tutkimukseksi sosiaalisen toiminnan erilaisten
muotojen olosuhteista ja vaikutuksista ja tutkimukseksi, joka johtaa sosiaali-
seen toimitaan. (Jyrkama, n.d.) Lewinin mukaan oli tarkeaa, etta tutkija toimii
tutkimuksessaan tiiviisti aiheen aarella saavuttaen asiantuntijuuden aiheesta,
jolloin tutkittavien rohkaiseminen kayttaytymisen muutokseen on helpompaa
(Van Vliet, 2021). Lewinin osoitti tutkimuksissaan, ettd organisaation jasenten
demokraattisilla osallistumismahdollisuuksilla oli selkea yhteys tuottavuuden
lisaksi myos tyomoraaliin ja tyotyytyvaisyyteen (Kuula, n.d.). Lewin nosti siis
jo vuonna 1946 esiin sen, ettd demokraattinen osallistuminen oli paljon suo-

tavampaa, kuin autoritaarinen johtaminen (Kuula, n.d.).

Kaytannon tilanteissa on huomattu, ettd mikali organisaation jasenet eivat
itse osallistu toimintansa kehittdmiseen ja niihin liittyvien ongelmien ratkai-
suun, ei todellista muutosta ja kasvua tapahdu. Toisaalta pelkkd omien ko-
kemusten ké&sittely ja arkiajattelu eivat viela riitd laaja-alaisesti tarkastele-
maan toimintaa kriittisesti ja ongelmien ratkaisuun. Kehittymiseen tarvitaan
siis my0s aina teoreettista analyysia tilanteesta. Toiminta tutkimuksen tavoit-
teena onkin siis auttaa tutkittavia teoretisoimaan toimintatapojaan ja autta-

maan tyoskentelytapojen muutoksissa. (Suojanen, 2004.)
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3.3 Aineistonkeruu ja kasittely

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimusaineistoa keratdan usein haastattelui-
den avulla, vaikka aineistoa voisikin keréatd monella muullakin eri tavalla.
Haastattelun ohella aineistoa voi kerata esimerkiksi ihmisten puheista, kuva-
ja tekstiaineistoista, dokumenteista, paivakirjoista, kirjeista seka mainoksista
ja sanomalehdista. (Vilkka, 2021, s.99.) Vilkka (2021, s. 99) toteaa myds,
"kaikki ihmisten tuottama materiaali kertoo jotakin niista laaduista, joita ihmi-
set ovat eldessaan kokeneet”. Kun kuitenkin usein tutkimuksen aineiston ke-
ruumuodoksi valitaan haastattelu, ovat Tuomi & Sarajarvi (2018) todenneet,

ettd haastattelusta on tullut synonyymi laadulliselle tutkimukselle.

Tassa tutkimuksessa aineistonkeruutapoina toimivat lahiesihenkildiden haas-
tattelut, johtamistapojen havainnointi ja valittujen muiden henkildiden haastat-
telut. Haastattelemalla seka esihenkil6ita ettd heidén johdettaviaan pystyttiin
luomaan kasitys niin sanotusti molemmilta puolilta. Kun toinen puoli kokee

johtamisen ja toinen puoli suorittaa sitéa, ndkemyseroja tulee vastaan.

Kysymiseen perustuvaa aineistonkeruumenetelmaa on hyva kayttaa, kun
tutkitaan erilaisia aikomuksia kayttaytya jollain tavalla. Mutta tilanteessa, jos-
sa tutkimuksen kohteena on vuorovaikutuskayttaytyminen, on havainnointi
soveliain tapa keratd aineistoa (Tuomi & Sarajarvi, 2018). Nain ollen tahan

tutkimukseen valitut aineistonkeruutavat ovat perusteltuja.

3.3.1 Teemahaastattelu

Tassé kehittamistydssa aineistonkeruumuotona olleet haastattelut toteutettiin
teemahaastatteluina. Teemahaastattelu toimii hyvin aineistonkeruumuotona,
koska puolistrukturoidun haastattelun ominaisuudet mahdollistavat haastatte-
lun aikana tehtavéat tarkentavat tai syventavat kysymykset (Tuomi & Sarajar-
vi, 2018). Teemahaastattelu on siis formaaliudessaan lomakehaastattelun ja
avoimen haastattelun valimuoto. Teemahaastatteluun ei liity tarkkoja ja yksi-
tyiskohtaisia kysymyksi&, vaan se on valjempi ja nimens& mukaisesti perus-

tuu ennalta suunniteltuihin teemoihin. Teemahaastattelussa annetaan tilaa
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tulkinnoille ja vapaalle puheelle. Ennalta paatetyt teemat pidetddn kuitenkin
kaikkien tutkittavien kanssa kaytavissa keskusteluissa. Haastattelutilanteena
teemahaastattelu on keskustelunomainen tilanne, jossa puhumisjarjestys on
vapaa. Haastatteluihin valitut teemat ja haastattelukysymykset laadittaessa
tutkimusongelma pidettiin  keskiossa. Onnistuakseen teemahaastattelussa
tutkijan on perehdyttava huolellisesti aihepiiriin ja tunnettava haastateltavien
tilanne, jotta keskusteluissa ovat keskidissa oikeat teemat (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka, n.d.). Kehittamistyon tekija tyoskentelee kohdeor-
ganisaatiossa ja nain ollen on mahdollista seurata tiiviisti haastateltavien se-

ka havainnoitavien arkea.

Tassa kehittamistydssa suoritetut teemahaastattelut toteutettiin taulukon (1)

mukaan.

TEEMAHAASTATTELUT TOTEUTUSPAIVA JA KESTO
Esihenkil6 1 21.12.2023, kesto 62 minuuttia.
Esihenkil 2 21.12.2023, kesto 58 minuulttia.
Esihenkild 3 22.12.2023, kesto 58 minuulttia.
Esihenkil6 4 28.12.2023, kesto 63 minuuttia.
Esihenkild 5 3.1.2024, kesto 55 minuuttia.
Henkiloston edustaja 1 29.12.2023 64 minuulttia.
Henkildston edustaja 2 11.1.2024, kesto 60 minuuttia.
Henkildston edustaja 3 11.1.2024, kesto 53 minuuttia.
Henkiloston edustaja 4 15.1.2024, kesto 47 minuuttia.
Henkildston edustaja 5 18.1.2024, kesto 52 minuuttia.
Henkildston edustaja 6 18.1.2024, kesto 43 minuuttia.
Henkiloston edustaja 7 19.1.2024, kesto 60 minuuttia.
Henkil6ston edustaja 8 19.1.2024, kesto 67 minuuttia.

Taulukko 1. Teemahaastatteluiden toteutus.

3.3.2 Havainnointi

Haastatteluiden lailla havainnointi on yleinen tiedonkeruumenetelma laadulli-

sessa tutkimuksessa. Ainoana aineistonkeruumuotona havainnointi on sen
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analysoinnin takia haasteellinen, mutta yhdistettyna haastatteluihin keratty
aineisto voi olla hyvinkin hedelmallinen. Kuitenkin yksin tai yhdessa jonkin
toisen menetelmén kanssa, havainnointi on aina tyélas ja aikaa vieva tiedon-
keruumenetelméa. Menetelmana havainnointiin on hyva tukeutua esimerkiksi
tilanteessa, jossa tutkittavasta kohteesta tiedetddn hyvin vahan tai jos ai-
heesta on muuten saatavilla vain vahan tietoa. Talléin ei ole esimerkiksi edes
mahdollista valita teemahaastattelun teemoja etukateen. Havainnointia me-
netelmana tukee se, ettd sen avulla asiat nahdaan oikeissa yhteyksissaan.
(Tuomi & Sarajarvi, 2018.)

Toisaalta havainnointi on menetelménd mielipiteitda jakava, koska tutkijan
lasn&olo ja tiedostettu havainnointi saattaa muuttaa ja hairita havainnoitavaa
tilannetta. Tallaista tilannetta kutsutaan kontrolliefektiksi. Kontrolliefektia voi-
daan lievittda silla, etta tutkija viettda havainnoitavien kanssa aikaa useita
kertoja, ennen kuin varsinainen havainnointitilanne pidetaan. Menetelman
heikkoutena pidetd&dn myds havainnoinnin objektiivisuuden heikentymista, jos
tutkija sitoutuu tutkittavaan ryhmaan emotionaalisesti. (Saaranen-Kauppinen
& Puusniekka, n.d.) Havainnointi valittiin tahan tyéhon aineistonkeruumuo-
doksi, koska tutkija tunsi tutkittavia jo entuudestaan ja voitiin olettaa, ettei
edelld kuvattua kontrolliefektia tapahtuisi. Havainnointi toimii kohdeorgani-
saatiossa myo6s yhtena osaamisen kehittamisen ja valmentavan johtamisen
muotona, joka oletettavasti myds helpotti havainnointitilanteita, koska ha-
vainnointitilanteissa olleet henkil6t olivat tottuneet havainnointiin yhtena val-

mentamisen keinona.

Havainnointia tutkimusaikana toteutettiin osallistumalla tutkimuksen kohteena
olevien esihenkildiden palavereihin sek& kahdenkeskeisiin keskusteluihin.
Havainnointia toteutettiin kirjaamalla muistiinpanoja tilanteista, henkildiden
kehonkielesta ja keskittyneisyydesta. Havainnointitilanteissa tutkija ei osallis-
tunut keskusteluun vaan pidattaytyi ottamasta osaa ja tekemaan vain tarkko-

ja muistiinpanoja havaitsemistaan asioista.
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4 DIGIKYVYKKYYDEN HYODYNTAMINEN JOHTAMISESSA

4.1 Digikyvykkyyden méaarittely

Johtajan hyvat digitaidot ovat toimivan tyoyhteison elinehto. Digikyvykkyyden
hyodyntamistd johtamisessa voidaan ajatella siten, ettd digitalisaation hyo-
dyntaminen edellyttdad kykya nahda sen tuomia mahdollisuuksia organisoida
tyota ja sen tekemista uudelleen. Oikein hyddynnettyné digitalisaatio vapaut-
taa ihmisen tekemaan sita, missa ihmista tarvitaan (Ranki, 2022). McKinsey
(2018) on todennut, ettd organisaatioiden henkildston digimuutosvalmiutta
lisda yrityksen avainhenkildiden rooli muutoksen keskelld. Kun yrityksen johto
osoittaa sitoutuneisuutta ja kannustaa kokeilemisiin, luo se koko organisaa-

tiossa innostuneisuutta aiheen ymparille.

Digikyvykkyyden maéaaritelmd haastaa meitd pohtimaan sanan maaritelmaa.
Maarittelya hankaloittava tekijd on se, missad yhteydessad sanaa milloinkin
kaytetaan. Yhden maaritelman mukaan digikyvykkyydella tarkoitetaan kykya
hyddyntaa teknologisia ratkaisuja, jotta saavutettaisiin halutut tulokset tai ta-
voitteet (Time Champ, 2023). Digikyvykkyys-termin maarittelya hankaloittaa
myo6s se, minka tasoisesta kyvykkyydesta ylipaansa puhutaan. Yleisesti otta-
en voidaan ajatella, ettad digikyvykkyys on sita, etta osaa hyddyntaa erilaisia
teknologisia ratkaisuja, osaa etsia tietoa ja soveltaa sitd. (Business Jyvasky-
&, n.d.) Termia digikyvykkyys voidaan kayttaa kuitenkin myos esimerkiksi
tilanteessa, jossa kuvataan jonkun yksilon tai yrityksen taitoja ja asenteita
nykyajan digitalisoituneessa maailmassa. Auttaakseen madarittelyn tekemista
Jisc (n.d.) onkin kuvannut digikyvykkyytta kuuden elementin avulla (kuva 3.).
Elementit ovat tieto- ja viestintatekniikan patevyys ja tuottavuus, digitaalinen
oppiminen ja kehittdminen, digitaalinen luovuus sek& innovatiivisuus ja on-
gelmien ratkaisu, yhteisty0 ja viestinta seka osallistaminen, digitaalinen iden-
titeetti ja hyvinvointi seka viestinta, media- ja datalukutaito. Termeja avataan

seuraavaksi laajemmin.
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TIETO- JA
VIESTINTATEKNIKAN DIGITAALINEN OPPIMINEN

PATEVYYS JA JA KEHITTAMINEM
TUOTTAVULS

DIGITAALINEN LUOVUUS
SEKA INNOVATINISUUS
JA OMNGELMIEN
RATKAISU

YHTEISTYO SEKA
VIESTINTA JA
OSALLISTAMINEN

DIGITAALISET
KYVYKKYYDET

Kuva 3. Digitaaliset kyvykkyydet (Jisc, n.d.)

Tieto- ja viestintatekniikan patevyydelld ja tuottavuudella tarkoitetaan kykya
ottaa uusia laitteita, sovelluksia ja ohjelmistoja kayttoon seka pysya kehityk-
sessa mukana ja ymmartaa peruskasitteet aiheen taustalla. Lisdksi tieto- ja
viestintatekniikan patevyydella tarkoitetaan taitoa reflektoida eri tehtaviin oi-
keat laitteet ja sovellukset arvioiden niiden edut kussakin tehtdvéssa. (Jisc,
n.d.)

Digitaalisella oppimisella ja kehittamisella tarkoitetaan kykya digitaaliseen
oppimiseen ja reflektoida omaa oppimistaan sekad olla mukana auttamassa
muitakin kehittymaan digitaalisessa ymparistdéssa ja olla proaktiivinen ver-
taisoppimisessa. Digitaalisella luovuudella, innovatiivisuudella ja ongelman-
ratkaisukyvylla tarkoitetaan taitoa suunnitella ja luoda digitalisaatiota hyodyn-
téden jotain uutta, kuten materiaaleja tai 4antd ja kuvaa seka hyodyntaa tek-
nologiaa ongelmien ratkaisussa ja ymmartaa digitaalisia tutkimusmenetelmia.
(Jisc, n.d.)

Yhteistyolla seka viestinnalla ja osallistamisella puolestaan tarkoitetaan ky-
vykkyyttd kommunikoida tehokkaasti digitaalisessa maailmassa eri teknolo-
gioita kayttaen ja osallistua sosiaaliseen kulttuuriin, joka rakentuu digitaalisin
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keinoin seka varmistaa omalla toiminnalla eettinen viestinté ja kaytds verkos-

sa. (Jisc, n.d.)

Digitaalinen identiteetti ja hyvinvointi tarkoittaa kykya kehittaa positiivinen
digitaalinen taito, jolla hallita seka henkilokohtaista etta organisaation digitaa-
lista mainetta seka henkilokohtaista ettd organisaation ja ymmartaa digitaali-
seen osallistumiseen liittyvat mainehyddyt ja -riskit. Lisaksi se tarkoittaa ky-
kya huolehtia omasta turvallisuudesta ja kykya tasapainotila digitaakan hallit-

semiseen. (Jisc, n.d.)

Viimeinen elementti on viestinta, media- ja datalukutaito, jolla tarkoitetaan
kykya tuottaa, hallita ja arvioida kriittisestikin digitaalista tietoa. (Jisc, n.d.)

Vaikka on erilaisia katsontakantoja ja elementtejd, joiden lapi digikyvykkyytta
voidaan tarkastella, on kuitenkin todettava, etta digikyvykkyydella ole mitaan
yhta maaritelmé&é tai tasoa vaan sen maarittely olisi hyva tehda aina organi-
saatiotasoisesti. Maariteltdaessa tulee ottaa huomioon, minkélainen kyvykkyys
tukee kyseista yritysta ja sen yhteisoa parhaiten. Maarittelyssa voi hyodyntaa
myds esimerkiksi edella kuvattua kuuden elementin mallia. Tassa tyossa di-
gikyvykkyydella tarkoitetaan kohdeorganisaation esihenkiliden kykya ja ta-
paa etdjohtaa tiimejaan digitaalisin tyovalinein tukien yrityksen strategisia

linjauksia.

Sanan "digikyvykkyys” maarittelyn hankaluudesta rippumatta taito hyddyntaa
digitalisaatiota johtamisessa sanelee mahdollisuuden saavuttaa todellinen
johtajuus ja luottamus alati muuttuvassa teknologian tayteisessa tyoelaméas-
sa. Tata voisi kuvata myos digikyvykkyyden mestaritason saavuttamiseksi.
Digikyvykkyytta on ajateltava muutenkin kuin pelkastdén ohjelmistojen, sovel-
lusten tai digitalisaatioon liittyv&n muutosprosessin kautta. Digikyvykkyys on
parhaimmillaan valmiutta kuvaava, yrityskulttuurillinen asia, jota tarvitaan tal-

& muuttuvalla pelikentalla. (Whiteside, n.d.)

Digikyvykkyyden oletetaan myo6s parantavan yritysten kilpailukykya ja teke-

maan strategiaa tukevia paatoksia hankintojen suunnittelussa. Digikyvykkyyt-
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td on siis oltava laajasti yritysten eri avainhenkililla. (Business Jyvaskyla,
n.d.) Digikyvykkyys on ensiarvoisen tarkeaa nykypaivan yritykselle kasvu-
mahdollisuuksien takaamiseksi, mutta myds henkildston jasenille oman tyol-

listymisen ja uran kannalta.

Whitesiden (n.d.) mukaan digikyvykkyytta voi kasitelld seuraavien ajatusten
avulla:
1. Liiketoiminnallinen ketteryys
Asiakasarvon ymmartaminen
Automaatioaste
Y hteistyOkyky tiimien kesken
Analytiikan hyddyntaminen asiakasymmarryksessa

Digitaaliset taidot arvon tuottamisessa

N o g R~ Db

Verkossa toimimisen preesens ja kyky vedota etdkanavissa seka ny-
kyisiin etta uusiin asiakkaisiin

8. Sitd missa maarin tekijat maarittelevat ja mittaavat menestysta

Whiteside (n.d.) toteaa liséksi, etta edella mainitut esimerkit ovat organisaa-
tioiden ja yksiloiden valmiuksia, jotka tulee olla istutettuina organisaatioiden
arkeen tarkoituksenmukaisesti, jotta digitaalinen muutos ja kyvykkyys mah-
dollistuu. Ennen kaikkia ominaisuuksien on elettava yrityksen ylimman joh-

don arjessa, jotta operatiiviset tasot voivat toteuttaa niiden mukaisesti.

Digikyvykkyyteen liittyy usein myos iso liiketoiminnallinen muutos. Ta&mé on
tarkeaa ymmartaa siksi, ettd se vaatii laajempaa ymmarrysta organisaation
jokaiselta tasolta siitd, etta digikyvykas organisaatio tai johtaja ei tarkoita vain
jonkun yksittdisen teknologisen mahdollisuuden hyddyntamista. Digikyvyk-

kyys on jarjestelmia suurempi asia. (Whiteside, n.d.)

4.2 Strateginen johtaminen

"Strategia on verbi — tavoitteet toteutuvat tekemalla@” (Paavola, 2019). Strate-

gian suunnittelu ja visiointi mielletdédn usein luovaksi ja inspiroivaksi teke-
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miseksi. Ongelmalliseksi strategia muuttuu siina vaiheessa, kun hyvin tehtya
suunnitelmaa pitaisi alkaa toteuttamaan. Strategian toteutuminen vaatii muu-
toksen ja usein muutokset tapahtuvat vain ja ainoastaan epamukavuusalu-
eella. Muutoksen toteutuminen vaatii johtajalta selkdrankaa ja systemaattista
seurantaa eli johtamista. (Paavola, 2019.) Strategiasta tulisi ymmartaa myos
se, etta kaikki sellaiset asiat ja toiminnot, jotka koskettavat koko yritysta ja
joilla on yhtién menestymisen kannalta suuri vaikutus, ovat strategisia ja niita
tulee johtaa. (Tikkanen, 2022.)

Kamensky (2014) kirjoittaa, ettd strategisessa johtamisessa onnistuminen
vaatii monien eri palasten yhteen loksahtamista. Han on myds todennut, etta
onnistumisen edellytykset voidaan jakaa kymmeneen eri menestystekijaéan,
joita ovat:
1. Yhteinen strategiakieli
Kyky ja halu uusiutua
Tietotulvan valjastaminen kaytt6on
Joukkuepeliin sitoutuminen
Kyky keskittya olennaiseen
Pitk&janteisyys kvartaalitaloudessa
Liiketoimintaosaaminen

Toimialaosaaminen

© © N o o0 bk 0N

Kokonaiskasitys

10. Verkosto-osaaminen.

Naita edelld mainittuja kymmenta elementtia avataan seuraavaksi.

Yhteiselle strategiakielella Kamensky (2014) tarkoittaa sita, ettd usein ajatel-
laan, ettd organisaation jasenilla on l&hestulkoon yhtenéinen kasitys liiketoi-
minnasta ja sen kasitteista. Kamensky (2014) toteaa, ettd tama olettama on
vaara. Yhteisen kielen ulkopuolelle kun usein jaa vaikeat kielelliset ilmaisut,
kuten esimerkiksi sana strategia. Ihmisten osaamiset ja taustat ovat usein
hyvin erilaisia ja siksi tavallisimmatkin kasitteet saattavat tarkoittaa eri ihmisil-

le eri asioita. Esimerkiksi sanat liiketoimintaosaaminen ja innovaatio saavat
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hyvin erilaisia merkityksia eri ihmisilta niistd kysyttdessa. Taman takia orga-

nisaatiossa yhteinen kieli on toiminnan edellytys. (Kamensky, 2014.)

Uudistumiseen liittyvat kyvyt ja halut ovat toimivan tiimin peruspilarit. Toki
joukkue vaatii onnistuakseen myos ykkdshenkilon, joka toimii veturina. Véite-
téaan, ettd organisaatiot hakevat muutosta ja uudistuvat vain pakon edessa.
Vaikka "pakko” tuntuu huonolta motivaattorilta ja hyvin kyyniselta sanalta, niin
silti historiassa on useita esimerkkeja, joiden perusteella vaittaman voidaan
todeta pitéavan paikkaansa. Strategiatutkimus onkin keskittynyt vuosikymme-
nen aikana nimenomaan siihen, miten organisaatiot saataisiin muutosmatkal-
le jo ennen pakottavaa tarvetta, jolloin merkittavat muutostarpeet eivat olisi
viela niin merkittavia. (Kamenskyn 2014.)

Tietotulvaan sisaltyvat haasteet taas olisi tarkeda saada voitettua ja valjastet-
tua se suuri maara tietoa ymmarryksen ja ndkemyksen kasvattamiseen. Stra-
tegiatydskentely voidaan jakaa viiteen eri osa-alueeseen, joita ovat tieto, tai-
to, ndkemys, halu ja rohkeus. Niiden liséksi tietotaito ja osaaminen on valt-
tamattomyys, jotta strategiatytssa voidaan onnistua. On todettu, joskin ivalli-
sesti, etta mitd enemman me ihmiset tieddmme, sitd vAhemman ymmarram-
me. Tama kuitenkin avaa sita ajatusta, ettéa tietoa tulisi kyeta paremmin kaan-

tamaan nakemykselliseen osaamiseen. (Kamensky, 2014.)

Organisaatioissa pelataan lahes jarjestden aina joukkuepeleja. Yksilolajeja
organisaatioissa on yleisesti ottaen hyvin vahan, jos lainkaan. Sama joukkue-
jako patee myos laajemminkin talouseldméssa ja yhteiskunnassa. Seka stra-
tegia ettd joukkuepeli perustuvat vastavuoroiseen, hyvaan vuorovaikutuk-
seen. Molemmat myos vaativat toisiaan; strategia hyvaa joukkuepelid ja hyva
joukkuepeli selkeda strategiaa. Strategia on kuin sidosaine, joka mahdollistaa
yhteistoiminnan usein kovin hajallaan toimivissa organisaatioissa. (Kamens-
ky, 2014.)

Olennaiseen keskittyminen vaatii usein monien hyvienkin asioiden edessa
kieltaytymisen. Priorisointi on kaikessa yksinkertaisuudessaan "ei”:n sano-

mista. Tam& patee myds strategisessa johtamisessa ja jotta kyetddn priori-
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soimaan oikeita asioita, on valttdméatonta ndhda kokonaisuus ja keskittya

olennaiseen. (Kamensky, 2014.)

Monissa yksiltlajeissa nopeus on tie podiumille, mutta harvassa organisaa-
tiossa nopea rytmiikka on yksinomaan menestymisen avain. Sana kvartaali-
talous kuvaa hyvin organisaatioiden toimintaymparistdéa. Strategiseen johta-
miseen sitd ei kuitenkaan tulisi sekoittaa. Strategiatyoskentelyssa pitkajantei-
nen suunnittelu seka tulevaisuuteen katsova toimintamalli ovat kannattavan

ja kehittyvan liiketoiminnan edellytykset. (Kamensky, 2014.)

Kamensky (2014) kuvaa jalleen terminologian kautta seuraavaa elementtia.
Jos strategia on termind vaikea, niin liiketoimintaosaaminen on termina jo
lahes mahdoton. Mahdoton siis saada jokainen kuulija ymmartamaan asia
samalla tavalla. Kirjoittaja jakaa liiketoimintaosaamisen neljaan eri aihee-
seen, joita ovat talous ja resurssit, yrityksen panos-tuotos-jarjestelma, yrityk-
sen sidosryhmat ja yrityksen taloudellissosiaalinen kokonaisuus. Kamensky
Kirjoittaa myds, ettd nuo nelja aiheitta linkittyvat kaikki toisiinsa, niin hyvassa
kuin pahassa, ja lopulta niiden toimimattomuus heijastuu heikkona strategi-

sena menestymisena.

Toimialaosaaminen on sen sijaan osaamista, joka kertyy vain kokemuksen
myo6ta. Joltain osin sita voidaan ostaa mutta syvéllinen ymmarrys rakentuu
vain pitkan ajan myotd. Mikali toimialaosaaminen sakkaa, ei menestyvaa
strategiaa voida rakentaa, jalkauttaa, saatikka johtaa. Oman toimialan nykyti-
lan ymmartamisen lisdksi on strategisen onnistumisen takia tarke&a ymmar-

taa myos tulevaisuuteen vaikuttavia tekijoita. (Kamensky, 2014.)

"Parhaimmatkaan strategiat eivat toteudu ilman hyvaa johtamista” (Kamens-
ky, 2014). Toisaalta Lehtonen (2024) toteaa, ettd "joskus myds taydellinen
strategia on vaarassa ajassa ja vaarassa paikassa”. Kuitenkin kaikista liik-
keenjohtoon liittyvista teemoista, johtamisesta on kirjoitettu kaikista eniten.
Kamensky (2014) suosii johtamisen maarittelyssa yksinkertaista tiivistysta:

“johtaminen on kyky aikaansaada tuloksia organisaation kanssa”. Asioita kyl-
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|& tapahtuu johtamattakin, mutta hyvat tulokset ja etenkin strateginen menes-

tyminen tapahtuu ainoastaan hyvalla johtamisella (Kamensky, 2014).

Verkosto-osaamisella Kamensky (2014) tarkoittaa yritysten ja yhteiskunnan
voimakasta verkottumista, jossa esimerkiksi yritykset hakevat ulkopuolisilta
toimijoilta tukea omien palveluidensa ohelle. Tukea haetaan ulkoa, koska
yksittdisen yrityksen resurssit ja osaaminen ei useinkaan yksinomaan riita
tarvittaviin palvelukokonaisuuksiin. Verkosto-osaaminen vaatii erinomaiset
vuorovaikutustaidot, koska verkosto voi olla hyvinkin monimuotoinen organi-

saation sisalla seka ulkona.

Pejatovic (n.d.) on samoilla linjoilla Kamenskyn kanssa ja kuvaa, etta strate-
ginen johtaminen pitdé sisallaan kyvyn ennakoida, suunnitella ja ajatella tule-
vaisuutta luoden sille tavoitteet. Edella kuvattujen liséksi tulisi samaan aikaan
ohjata ja johtaa saumattomasti organisatorisia ja operatiivisia toimintoja kohti
tavoitteita.

Tikkanen (2022) sen sijaan korostaa, ettd strateginen johtaminen on jatkuva
prosessi, jossa vuorovaikutuksella yhdistetaan strategian luominen ja toi-
meenpano. Myos Westerlund (n.d.) kuvaa strategiaa prosessiajattelun kautta
ja toteaa sen jakaantuvan kolmeen eri vaiheeseen. Vaihe 1. on nimeltaan

"suuntaamme”, vaihe 2. "johdamme” ja vaihe 3. "teemme”.

Strateginen johtaminen muodostaa kokonaisuuden yrityksen nykyhetkesta ja
tulevaisuudesta. Strateginen johtaminen on siis yksi johtamisen muodoista.
Strategisella johtamisella tavoitellaan suunniteltujen tavoitteiden toteuttamis-
ta. (Tenhunen, 2013.) Vaikka strategisella johtamisella pyritdan saavutta-
maan asetetut tavoitteet Keranen (n.d.) kirjoittaa, ettd jopa 90 % yrityksista
epaonnistuu strategian johtamisessa, koska hyvan suunnittelun jalkeen toi-
meenpano jaa lahtételineisiin. Erd&n Harvardissa tehdyn tutkimuksen mu-
kaan strategian johtaminen jakautuu tiedon jakamisen, paatoksiin osallista-
minen, motivoinnin sek& tyota tukevien rakenteiden vélille, painottuen kuiten-

kin kahteen ensimmaiseen. Tuttu sanonta kuuluu, etta yrityskulttuuri sy6 stra-
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tegian aamupalaksi ja koska kulttuuri on tapojen summa, on tarkeaa, etta

kulttuuria luodaan ja strategiaa johdetaan tapoja johtamalla (Kinnunen, n.d.).

Strateginen johtaminen sisaltaa seka liiketoiminnallisen johtamisen etta hen-
kilostdjohtamisen (Tenhunen, 2013). Strategisen johtamisen tulisi kuulua jo-
kaisen esihenkilon jokapdaivaiseen elaméaan. Usein kuitenkin tyopaivat saat-
tavat kulua arkisten ongelmien ratkomiseen, niiden ilmaantumisen jalkeen
kiireellisyysjarjestyksessa. Esihenkilotyon kuuluisi toki olla paljon muutakin.
(Salminen, 2021.) Westerlundin (n.d.) mukaan strategisen johtamisen suurin
haaste on se, ettei organisaatiossa ymmarreta mika strategia on. Westerlund
(n.d.) jatkaa antamalla yksinkertaisen selityksen: strategia = miten, eli miten

toimimme tasta eteenpain.

Strategian tavoitteena on vastata kysymykseen, missa organisaatio haluaa
onnistua ja mink& asian on samalla muututtava. Tavoite olisi hyva muodostaa
yhdeksi lauseeksi, joka on helposti ymmarrettavissa. Selkeén lauseen muo-
dostamiseen apuna voi kayttdaa esimerkiksi runkoa verbi-objekti-maéare ja

lopputulema. (Manninen, n.d.)

Salminen (2021) kirjoittaa, ettd strategian johtaminen toteutuu, jos jokainen
tyontekija paasee vaikuttamaan siihen. Kenton (2023) tukee Salmisen ajatus-
ta kirjoittamalla, etta vaikka yleensa strategiasta vastaa yrityksen korkein joh-
to, niin usein strategiat kuitenkin syntyvat tyontekijdiden ja alemman johdon
ideoista. Strategista johtamista tulee rakentaa systemaattisesti. Yksi tavoista
on kvartaaleittain tapahtuva tarkistuspiste. Tarkistuspisteella tarkoitetaan ker-
ran vuosineljdnneksessa tapahtuvaa hetked, jolloin katsotaan taakse pain,
ettd toteutuivatko edelliselle kaudelle asetetut tavoitteet ja todetaan tulevan

kauden tarkeimmat tavoitekohdat. (Westerlund, n.d.)

Strategiseen johtamiseen kuuluu oleellisesti organisaation resurssien hallin-
ta, ulkoisten ja sisdisten voimavarojen analysointi seka tavoitteiden asettami-

nen. Kenton (2023) kuvaa strategista johtamista viiden vaiheen avulla:
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1. Organisaation on asetettava selkeét ja realistiset tavoitteet. Tavoittei-
den tulee vastata kysymykseen: mitéa organisaatio haluaa saavuttaa ja
miksi?

2. Organisaation on pystyttdva ymmartamaan sisaiset ja ulkoiset voima-
varansa ja se, miten ne vaikuttavat lilkketoiminnallisiin tavoitteisiin, seka
mit& organisaation tulee tehda, jotta se pysyy kilpailukykyisend. Ana-
lysointitydokaluna esimerkiksi swot-analyysi voi olla tdssa tilanteessa
hyodyksi.

3. Analyysin perusteella organisaatio voi alkaa kehittamaan strategisia
linjauksiaan ja hahmottamaan miten se tulee saavuttamaan vaiheessa
1 asetetut tavoitteet.

4. Kun organisaatio on maaritellyt strategiansa, alkaa sen toteuttaminen.
Strategia viedaan suunnitteluvaiheesta jalkautukseen.

5. Viimeisessa vaiheessa arvioidaan strategian vaikuttavuus ennalta

maariteltyjen mittareiden avulla.

Kenton (2023) tiivistaa viela lopuksi, etta strategisen johtamisen tarkoitukse-
na on auttaa organisaatiota I6ytamaan kilpailuetunsa. Salminen (2021) kuvaa
niin ikaan strategiseen johtamiseen liittyvia vaiheita, kuten Kenton. Salminen
(2021) korostaa jalkauttamisvaiheen toistamisen tarkeyttd, jotta strateginen
suunnitelma voi sopeutua toimintaymparistoon ja muutoksiin, joita varmuu-
della tulee vastaan. Sen sijaan Aarnikoivu (2023) kirjoittaa strategian jalkaut-
tamisen olevan termina aikansa eléanyt, eritoten silloin, jos strategia on laadit-
tu osallistaen henkilostoa. Kun strategia laaditaan yhdessé henkiloston kans-
sa, sen elaminen todelliseksi arjessa tapahtuu luonnostaan. Taman liséksi
organisaation johto elaa strategiaa todeksi kdydessaan jatkuvaa keskustelua
aiheesta ja valiportaan esihenkildiden tulee huolehtia strategian konkretisoi-

tumisesta yhdessa henkildston kanssa.

4.3 Etajohtaminen

Termeilla etdjohtaminen, e-johtaminen, virtuaalitimin johtaminen tarkoitetaan

johtamista, jossa on kyseessa teknologisten tyokalujen hyédyntamista johta-
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misessa vuorovaikutuksen vdlineend. Ennen COVID-19 pandemiaa etdjoh-
tamista oli tutkittu jo vahintdan vuosikymmenen ajan, mutta pandemian my6-
ta etajohtaminen ja sen keskeiset haasteet levisivat rajahdysmaisesti ympéari
maailman. Etajohtamisesta voidaan puhua silloin, kun esihenkild ei tyosken-
tele fyysisesti samalla paikalla johdettaviensa kanssa eikd tapaa heitd edes
viikoittain. (Laaksonen ym., 2022, s. 75.) Pandemia vauhditti etatdihin siirty-
mista yhd useammassa organisaatiossa ja tutkimuksissa jo ennen pandemi-
an alkua todettiin, etta ajasta ja paikasta rippumaton tyo johti luottamuskult-
tuurin parantumiseen, tehokkaampaan tydskentelyyn ja suunnitelmallisuuden
lisddntymiseen. Luottamuskulttuurilla tdssa yhteydessa tarkoitetaan osoitusta

siitd, ettd etatdita tekevaan tyontekijaan luotetaan. (Vilkman, 2023.)

Koska koronaviruspandemia siirsi tiimeja etatéihin ennen nakemattomalla
vauhdilla, monet esihenkilot joutuivat tdysin uudenlaiseen tilanteeseen ja
useat joutuivat aloittamaan etdjohtamisen yhdesséa ydssa, ilman harjoittelua.
Lahes hetkessa kaikki lasndolo tapahtuikin pelkastaan ruudun valityksella.
Monessa yrityksessa varmasti tuohon aikaan pohdittiin kysymysta, miten esi-
henkil6 pystyy rakentamaan luottamusta ja hauttimaan luottamuksesta etéana,

ellei han ollut onnistunut siina aiemminkaan. (Haapakoski ym., 2020, s. 86.)

Etajohtamisessa menestymiseen edellytetdan tarvetta saavuttaa tuloksia,
energiaa ja halua ottaa vastaan jatkuvasti uutta oppia. Luonnollisesti myds
hyvat tekniset taidot ovat valttamattomyys etajohtajalla. Uusien teknologisten
ratkaisujen kayttoonotto edellyttdd etajohtajalta kiinnostuneisuutta niistd seka
organisointi- ja delegointikykyd. (Mayor & Risku, 2022, s. 160.) Vilkman
(2023) kirjoittaa, ettei etatyon ja monipaikkaisen tiimin johtaminen ole sen
haasteellisempaa kuin lahijohtaminenkaan, mutta sen erilaisuus taytyy tun-
nistaa. Digitalisaation lisdantyessa ja timien seka tydonteon hajaantuessa laa-
joille alueille haasteeksi myds nousee tiimien osaamistasot, yhteishengen
yllapito ja arvojen valittyminen (Aapro & Huhtinen, 2022). Vilkmanin (2023)
mukaan etdjohtaminen koetaan haasteellisemmaksi, koska sita pyritaan suo-
rittamaan samalla tavalla kuin lahijohtamistakin. Haasteet saattavat nousta
esiin esimerkiksi, jos johtajalla on tapana valvoa ja organisoida toita. Yksi

isoimpia tunnistettuja haasteita, joita etdjohtajat joutuvat kohtaamaan tyonte-
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kijoiden keskuudessa, ovat yhteenkuuluvuuden tunteen seka sosiaalisen tu-
en puuttuminen. Sosiaalista tukea etajohtaja voi toteuttaa valittamalla arvos-
tusta, kuuntelemalla, palautteen ja ohjeiden antamisella seka luottamusta
osoittamalla. Sosiaalisen tuen valittaminen on ensiarvoisen tarkeaa, koska
silla voidaan ehkaista tyontekijan tyduupumisen ja stressien tunteita seka

tyytymattdmyyden tunteita.

Kun tiimi tyoskentelee etdalla tai monipaikkaisesti se vaatii etajohtajalta jat-
kuvaa kriittista tarkastelua oman toimintansa suuntaan. Toimimattomat tytta-
vat on jatettava pois ja tilalle on etsittava uusia johtamistapoja. Kaytanndssa
uudet johtamistavat liittyvat motivointiin, viestintdan sekéa yhteisen kulttuurin
luomiseen. Olisi myds tarkead, etta esihenkild pystyy I6ytdmé&an uusia tapoja
ajatella, miten tyota tulisi tehda. Uusia motivaatiotekijoita esihenkil® voi l6ytaa
asettamalla uusia yhteisia tavoitteita. Etdjohtajan on tarkeaa saada tiimilaiset
innostumaan ja pyrkimé&éan yhdessa kohti tavoitteita. Etdjohtajan on myo6s
tarkeaa muistaa johtaa ihmisia, ei asioita. Kun etatiimi alkaa toimimaan halu-
tulla tavalla, vastuu asioista ja tuloksista siirtyy tyontekijoille. Viestinnan vai-
kutusta ei voi tassakaan yhteydessa vaheksya. Menestynyt etdjohtaja on on-
nistunut luomaan hyvat suhteet henkiloston kanssa, vaikka valimatka olisikin
pitk&. Viestinnan tulee olla selkaa ja johdonmukaista. Lisaksi onnistumisten
huomioiminen on tarkea motivointitapa. On myo6s koettu, ettd hyvat palaveri-
kaytannot, kuten agendat ja palaverimuistiot ovat tarkeité osia onnistuneessa

viestinnassa. (Vilkman, 2023.)

4.3.1 Luottamuksen rooli etdjohtamisessa

Etdjohtamisen onnistumisen perusedellytys on luottamus. Siis sama paaperi-
aate, kuin lahijohtamisessakin. Mutta etenkin virtuaalisesti toimivissa etatii-
meissa luottamussuhteella on suora vaikutus mygds tiedonvaihtoon ja sen
odotetaan myds lieventavan epavarmuuksia tyontekijan kayttaytymisessa.
Luottamusta pidetddn myos yhtena tarkeimmista voimavaratekijoista tyonte-
kijan tydomotivaation vaalimisessa. (Flavian ym. 2019.) Luottamuksen tunteen

kokemisen on myds todettu saavan aikaan esimerkiksi yhteistyon lisd&ntymi-
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sen, yhteenkuuluvuuden tunteen kasvamisen, riskinottokyvyn kasvamisen,
tyéhon sitoutuminen lisddntymisen seka ryhmaoppimisen mahdollistuminen
(Laaksonen ym. 2022, s. 79).

Luottamus kasvattaa luottamusta ja kun tyontekija kokee, etta haneen luote-
taan, synnyttaa se luottamusta organisaatiota kohtaan. Luottamuksella saa-
vutetaan myds tunne siitd, ettd enemmankin tyon tuloksella on merkitysta
eika niinkdan tyopaikalla vietetylla ajalla. Tehokas tydskentelytapa syntyy,
kun tyontekija nauttii luottamusta ja haluaa olla luottamuksen arvoinen. Tasta
syntyy keha, jossa suoritetaan tehokkaammin ja sitoutuneemmin. N&in tyon
laatu usein jopa paranee. Suunnitelmallisuus on etatyossa tarkedd, koska
spontaanit kaytavakohtaamiset ovat jaaneet pois. Tyontekijat kokevat, etta
on tarkedd merkitéa pienimmatkin asiat kalenteriin, jotta asiat eivat jaa roik-
kumaan. Nain ollen tydén suunnitelmallisuus lisaantyy. Kaikki edella mainitut

taytyy etdjohtajan sisaistaa ja hyddyntda omassa tyossaan. (Vilkman, 2023.)

Kuten jo edelld todettiin, luottamus nostaa sitoutuneisuutta ja johtaa toimin-
nan tehostumiseen. Luottamusta voi rakentaa esimerkiksi onnistumalla vies-
tinndssa (Mayor & Risku, 2022, s. 160). Myds Brady & Prentice (2019) nos-
tavat luottamuksen tarkeddn rooliin virtuaalitimid johdettaessa ja toteavat,
ettd etdna toimivissa tiimeissa luottamusta usein aliarvioidaan ja heidan tut-
kimuksensa mukaan luottamus on kuitenkin etdjohtajien mielesta myds kai-

kista haastavin osuus virtuaalisessa ymparistossa.

Flavian ym. (2019) toteavat, ettd empatiakykyinen johtaja luo luottamuksen
iimapiiria nayttamalla empaattisuuttaan tyontekijoitda kohtaan. Talléin vasta-
vuoroisesti henkilostd alkaa luottamaan esihenkilo6én helpommin. Toisaalta
Flavian ym. (2019) mainitsevat myds Kelmanin (1961) tutkineen minkalainen
vaikutus viestin viejan houkuttelevuudella on siihen, kuinka hyvin viesti ote-
taan vastaan ja sisaistetddn. Tutkimuksessa pyrittiin selvittamaan siis, mika
vaikutus fyysisella houkuttelevuudella on kayttden apuna stereotypiaa "mika
on kaunista, on hyvaa”. Houkuttelevuuden ohella tutkijat nostivat esiin hyvan
etdjohtajan piirteiksi hyvantahtoisuuden sekd oikeudenmukaisuuden. My6s

nailla piirteilld on heidan tutkimuksensa mukaan vaikutusta luottamuksen ra-
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kentamiseen. Hyvantahtoisella esihenkildlla on paatoksentekotilanteissa ky-

ky huomioida ja kohdata jokainen ystavallisesti (Laaksonen ym., 2022).

Etdjohtamisessa suositellaan olemaan usein yhteydessa tyontekijoiden
kanssa, jotta suhde péaasisi kehittymaan. Laaksonen ym. (2022, s. 81) ovat
sitd mieltd, etta etdjohtajan olisi syyta paivittdin olla tekemisissa tiiminsa ja-
seniin, jotta tyGtavoitteet ja toiden eteneminen olisivat koko ajan selkeét jo-
kaiselle tyontekijalle. Saanndllisella viestinnalla voidaan my6s saavuttaa me-
henked. Vaikka paivittaista yhteydenpitoa suositellaan, tulee etajohtajan olla
tarkkana, ettei viestinndn maara kuitenkaan haittaa tydntekoa ja tiimin toimin-
taa. Etgjohtajalla tulee olla kyky luoda positiivinen, virtuaalinen tyéympaéristo,
hallita etaviestinta ja teknologiat virtuaalitimia johdettaessa. Lisdksi Laakso-
nen ym. (2022) ilmaisevat, etta olisi hyva sopia lahitapaamisia koko tiimin
kesken aina kun se on mahdollista, jotta paastaan vaihtamaan kokemuksia ja
rakentamaan yhteistd ymmarrystd. Myos esihenkilon ja tiimildisen kahden-
keskiset kohtaamiset ovat tarkeitd seka virtuaalisesti ettéa lahitapaamisina.
Mikali kohtaamiset ovat pelkastaan virtuaalisia, saattaa niin kutsuttu small
talk jadda minimaaliseen osaan, jolloin luottamuksen rakentamista ei paase
tapahtumaan. Henkilokohtaiset kohtaamiset ovat tarkeitd myos psykologisen
turvallisuuden tunteen luomisen edellytyksené (Laaksonen ym., 2022, s. 79).
Psykologisella turvallisuudella tarkoitetaan yhteisdssa tai ryhméassa vallitse-
vaa uskomusta tai tunnetta siité, ettd kaikkia kuunnellaan, asioista voidaan
puhua suoraan ilman pelkoa negatiivisista seuraamuksista ja virheet ovat
sallittuja (Mayor & Risku, 2022, s. 160).

Kahdenkeskiset keskustelut ovat tarkeita johtamisen jokaisessa muodossa.
Etdjohtamisessa ne kuitenkin voidaan alleviivata tarkeydeltdéan, koska niilla
luodaan ja yllapidetaan yhteytta tyontekijaan. Yhteydella tarkoitetaan luotta-
musta, eli onko esihenkilon ja tyontekijan valinen suhde varustettu psykologi-
sella turvallisuuden tunteella. Sen lisaksi, ettd esihenkilo kayttda aikaa ylei-
sista asioista lapikdymiseen tai tilannekatsauksen tekemiseen, on kahden-
keskisissad keskusteluissa mahdollista saada niin kutsuttua hiljaista viestia,
joka jad helposti saamatta. Toisinaan esihenkilén olisi hyva tiedustella esi-

merkiksi, minkélaisia asioita henkild pitaa juuri nyt haastavina tai miten ryh-
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madynamiikka tiimissa toimii. Kun ongelmat ovat viela alkuvaiheessa tai kool-
taan pienia, on esihenkildlla ajantasainen tilaisuus tarttua niihin ja auttaa

tyontekija haasteiden yli. (Vilkkman, 2020.)

Kuten lahijohtamisessa, niin etajohtamisessakin on todella tarkeaa, etta jo-
kainen tyontekija kokee oikeudenmukaisuutta. Etajohtajan tulee olla johdon-
mukainen, pitdd paatoksenteko lapindkyvana ja yllapitaa hyvaa palautekult-
tuuria. Etgjohtamisessa on myags erityisen tarkeaa kiinnittd& huomiota siihen,
kuinka empatiaa, ymmarrysta ja hyvéantahtoisuutta osoittaa viestivalineiden
avulla, esimerkiksi olemalla kiinnostunut tydntekijan tydsta ja mahdollisista

ongelmatilanteista. (Laaksonen ym., 2022, s. 79.)

Koska johtaja johtaa ihmisia, ovat tunteet lasna aina, myos etatiimeissa. Tun-
teiden valittyminen etatiimeissd on hankalampaa kuin lahitiimien yhteisissa
hetkissa. Kehonkieli ja adnensavykin saattaa jaada huomaamatta. Kameran
paalla olokaan ei valttamatta ratkaise tatéa, koska kehonkielesta silti jaa ha-
vaitsematta, kuinka paljon tiimilainen puristaa nyrkkidén tai polkee jalallaan
maahan poydan alla. Koska virtuaalisessa kohtaamisessa tunteista kiinni
saaminen on tyoOlasta, taytyy tietoa niista hankkia aktiivisesti. Etdjohtamista
suorittavan esihenkiléon onkin tarkedd ymmartad, ettd etavuorovaikutus on

vaikeaa. (Haapakoski ym. 2020, s. 83.)

4.3.2 Etajohtamisen kompetenssit

Etajohtajan osaamisvaateisiin littyy monia eri ulottuvuuksia. Van Wart ym.
(2017) kasittelevat etajohtajan vaatimuksia kuuden kompetenssitekijan kaut-
ta. Kompetensseja ovat kommunikaatio-, sosiaaliset-, timinrakennus-, muu-
toksen johtamisen, teknologiset- seka luottamuskompetenssit. Jokaista kasi-

tettd avataan hieman enemman seuraavissa kappaleissa.

Kommunikaatiokompetenssilla tarkoitetaan esihenkiloén viestinndllisia taitoja.
Viestinnan tulee olla hyvin selkeda ja varovaista sdhkdisissa kanavissa. Va-

rovaisuudella tarkoitetaan viestijan kykya valttda vaarinymmartamiset seka
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loukkaantumiset. Kommunikaatiokompetenssi siséltdd myds suurien viestin-
tamaarien suodattamisen, niin ettei tyontekijat kuormitu uutisvirrasta. Nimit-
tain riski viestitulvalle kasvaa, kun kaytdsséa ovat digitaaliset viestimet, joiden
avulla viestintd on helppoa ja nopeaa. Viestinndssa tarkedad on myos sen
toistuvuus ja yhdenmukaisuus. Lisaksi viestinnan perinteisten lainalaisuuk-
sien eli oikeanlainen viesti, oikealle kohderyhmalle, oikeaan aikaan ja oikeal-
la tavalla esitettyn&, hallitseminen on erityisen tarked& nimenomaan etéjoh-

tamisessa. (Cortelazzo ym., 2019; Van Wart ym., 2017.)

Sosiaalisilla kompetensseilla tarkoitetaan sita, etta etdjohtaja osaa hyddyntaa
tarkoituksenmukaisia kanavia viestinnassa seka taata tiimissa osallistava ja
hyva vuorovaikutuskulttuuri. Menestyakseen etgjohtajan on osattava olla tu-
kena myoOs etaalla olevien tiimildisten kanssa. Sosiaalisilla taidoilla myds
varmistetaan se, etté jokaisella etatyontekijallakin on yhtalaiset mahdollisuu-
det tulla palkituksi, kehittyd sekd saada tunnustusta. (Cortelazzo ym., 2019;
Van Wart ym., 2017.)

Tiiminrakennuskompetenssi tarkoittaa nimensa mukaisesti esihenkilon kykya
rakentaa toimiva etatiimi tavoin, etta jokainen osallinen tuntee olonsa turval-
liseksi. Etaalla toimiva tiimi saattaa herkasti karsia yksindisyyden tunteesta.
Liséksi eristaytymistd saattaa tapahtua, jolloin myds tyokyky voi heikentya.
Tiiminrakennuskompetenssiin kuuluu koko etatiimildisen tydsuhteen elinkaa-
ren aikaiset vaiheet, perehdytyksesta tyontekijan kehittymissuunnitelmaan ja
edistymisen seurantaan. (Van Wart ym., 2017.)

Muutoksen johtamisen kompetenssi tarkoittaa johtajan teknologisia muutos-
johtamistaitoja ja kykya hallita muutosta esimerkiksi tekemalla hyvaa ennak-

kosuunnittelua ja panostamalla teknologian kayttoon. (Van Wart ym., 2017.)

Teknologiset kompetenssit nayttaytyvat esimerkiksi kiinnostuksena teknolo-
gian kehitykseen seka halua ja taitoa yhdistaa perinteisia ja séhkoisia viesti-
mié& tehokkaasti. Lisaksi kompetenssin omaava etédjohtaja omaa hyvan tieto-
taidon myo6s teknologisissa tietoturva kysymyksissa sekéa osaa valita aina

oikean sdhkdisen tydvalineen erilaisiin tilanteisiin. Etajohtajan on myos tar-
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kedéd saada tiimilaiset innostumaan uusista teknologisista ratkaisusta naytta-
en itse esimerkkia niiden kayttamisessa. (Van Wart ym., 2017.)
Luottamuskompetenssi on kaikkein olennaisin etgjohtajan kompetenssi. Silla
tarkoitetaan henkilon kykya olla rehellinen ja oikeudenmukainen seka kykya
pystyd varmistamaan monimuotoisen tuen henkilostolle myos sahkodisessa
ymparistossa. Tahan kykyyn liittyy myos oleellisesti taito rajata ty6 ja yksi-
tyiselama erilleen toisistaan. Vaikka tutkimuksienkin mukaan etatydskentely
on tehokkaampaa, kuin l&hityd, niin silti monilla esihenkil6illa on edelleen us-
ko, etta etatyontekijat suoriutuvat lahitimeja heikoimmin. Tamankin oletta-
man valossa luottamuksen saavuttaminen etatiimissa on ensiarvoisen tarke-
aa. (Van Wart ym., 2017.)

Etajohtajan on my6s muistettava, ettd moni kokee etakokoukset kuormitta-
vampana kuin perinteisen lahikokouksen. Tama johtuu siita, ettéd ihmisten
taytyy pinnistella enemman, jotta he ymmartaisivat toisiaan. Kun eleet ja osit-
tain ilmeetkin jaavat pois, on keskustelun vuorottelu vaikeampaa. Etakokouk-
siin suositellaankin siksi perinteista kokousta lyhyempia kestoja ja rajoitettuja

osallistujamaaria. (Haapakoski ym., 2020, s. 52.)

Yksi etdjohtamiseen liittyvistd kompetensseista on myo6s uudistava johtami-
nen. Uudistavalla johtamisella tarkoitetaan tapaa, jolla saadaan kasvatettua
johdettavien kiinnostusta tarkeitad asioita kohtaa, kuitenkaan unohtamatta tii-
min perustehtavaa ja velvoitteita. Uudistavan johtamisen keskeinen asia on
tutkia uusia mahdollisuuksia, joilla ongelmia voitaisiin ratkaista. Tassa johta-
mistavassa henkilostb6d kannustetaan esittamaan uusia ideoita ja tapoja rat-
kaista ongelmia. Uudistava johtaminen on todettu toimivaksi nimenomaan
etatiimeissa ja etenkin, jos tiimi tydskentelee kompleksisten asioiden parissa.
(Vilkman, 2021.)

Uudistava johtaminen on jaettu neljdéan eri paateemaan, joita ovat idealisoitu
vaikuttaminen, inspiroiva motivointi, alyllinen stimulointi ja yksil6llinen huomi-
ointi. ldealisoidulla vaikuttamisella tarkoitetaan esihenkilon ja organisaation
arvoperdista vaikuttamista. Tahan vaikuttamistapaan kuuluu oleellisesti syva

luottamussuhde johdettavan kanssa seka tavoitteiden kirkastaminen ja niiden
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syvemman merkityksen loytaminen. Liséksi vaikuttamiseen vaikuttaa suuresti
esihenkilén rohkeus, itseluottamus ja halu muuttaa asioita, jotka eivat toimi.
Inspiroivalla motivoinnilla taas tarkoitetaan esihenkilon kykya valittda positii-
vista tulevaisuuskuvaa sopivalla itsevarmuudella. Inspiroivasti motivoivaan
johtajaan on helppo henkil6itya ja nain henkildstd haluaa saavuttaa tavoitteet
ja lunastaa odotukset. Kun tekeminen koetaan tarkeana ja merkityksellisena,
tyontekijat sitoutuvat vahvemmin tyohonsa. Alyllinen stimulointi on vuorovai-
kutustapa, jossa johtaja pyrkii haastamaan vahvoja oletuksia ja uskomuksia
ohjaten myo6s tiimia haastamaan toistensa ajatuksia. Kun esihenkil® toimii
alyllisena haastajana, han nékee odottamattomat tilanteet paikkoina oppia.
On kuitenkin tarke&a, ettei tiimi ajaudu ristiriitoihin kesken&an vaan loytaakin
kyvyn ratkaista ongelmia uudenlaisella tavalla. Yksil6llisella huomioimisella
tarkoitetaan kahdesta osa-alueesta koostuvaa tapaa. Nama ovat johtajan tuki
ja tyontekijan kehittaminen. Tassa yhteydessa tuella tarkoitetaan paivittaista
henkista lasndoloa, ennen kaikkea emotionaalista tukea, ja tyontekijan kehit-
taminen keskittyy mentorointiin ja sparraamiseen, seka tyotehtavien sisalla

mutta myos tyontekijan uralla muutenkin. (Vesterinen, 2019; Vilkman, 2021.)

4.4 Viestinta etgjohtamisessa

"Koska aivot ovat virittyneet puolustautumaan, ne nappaavat kommunikaati-
osta herkemmin negatiivisia kuin positiivisia virikkeitd. Tatd kutsutaan nega-
tiivisuuden harhaksi.” (Tikkanen, 2020.)

Etavuorovaikutus on erilaista kuin perinteinen kasvokkain tapahtuva tilanne.
Etavuorovaikutustilanteet edellyttéavat perusteellista valmistautumista. On
my0s tarkea tiedostaa ja tunnistaa oma ddnensavynsa seka etapalavereissa
ettd Kkirjoitetuissa viesteissa. Ennen kohtaamista etakokouksen vet&jan on
hyva asettaa selkea tavoite, mihin kohtaamisella pyritddn. Tavoite voi olla
oivalluttaa, ohjata, vaikuttaa tai saada aikaan muutos. Tavoite olisi tarkeaa
tuoda julki kaikille osallistujille ja sitéa kannattaa kerrata tilanteen aikana usei-
ta kertoja, koska valitettavasti etavuorovaikutuksessa kaikki eivat ole koko

ajan kuulolla, lasné tai edes hereilld. Ennen etdpalaverin alkamista on myos
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kannattavaa miettid, miten osallistujat saadaan pidettyd kiinnostuneina koko
palaverin ajan. Yksi tarkeimpia asioita on pitda jamakasti kiinni palaverin ai-
kataulusta, pitaa esitykset ja puheenvuorot riittavan lyhyina sekéa huolehtia,
etta esityksen rakenne on selka. Selkeydella ja hyvalla rytmityksella véaltetaan
myo6s osallistujien harhaantuminen tekemaan jotain muuta palaverin aikaan.
Kun osallistuja vetaytyy vuorovaikutuksesta esimerkiksi sammuttamalla ka-
meran, sitoutuminen palaveriin tai sen sisaltoon heikkenee. Aivotutkijat ovat
myos todenneet, ettd monen asian yhtaaikainen tekeminen aiheuttaa stressia
ja toisaalta vain puolittain l&asna olevat osallistujat aistitaan ilmapiirissa. (Pu-
hakainen ym. 2020; Tikkanen, 2020.)

Etatiimi& johtavan esihenkilon on perehdyttava viestintatapoihinsa ja mietitta-
va vuorovaikutukseen uusia keinoja. Esihenkilén rooli viestijana on moninai-
nen. Esihenkilon on oltava tiedon keragja, viestin suodattaja, kysymyksiin
vastaaja, tiedon jakaja sekd organisaatioviestinnén tukija. Tarkeaa olisi pa-
nostaa myos helppouteen, etté jokainen tiimilainen tietaisi, mista mitakin 10y-
taa. Tama on myos esihenkilon tarkeda muistaa, ettd kanavia, joissa viesti-

taan, olisi mahdollisimman vahan. (Laaksonen, n.d.)

Organisaatiossa Yyleisestikin olisi tdrked& muistaa, etta nopea viestintd kos-
kee ainakin muutoksia, korjauksia, uusia asioita, kriittisia tilanteita, virallisia
asioita seka kysymyksiin vastaukset. Edella mainittujen asioiden viestimisen
tarkeys korostuu, kun tiimi tyoskentelee etaalla toisistaan. Nopeiden viestien
lisdksi teknologian hallinta, viestinnan saanndllisyys ja oikea-aikaisuus ovat
tarkeitd asioita. Liséksi kaikessa vuorovaikutuksessa on aina syytd muistaa
kunnioitus, kuunteleminen, keskittyminen, kepeys ja karsivéllisyys. (Laakso-

nen, n.d.)

Vuorovaikutuksen toimivuus on etatiimin toimintaedellytys. Vuorovaikutusti-
lanteissa viestista valittyy 55 % eleiden ja ilmeiden avulla, 38 % &&nen paino-
tuksen avulla, 7 % sanallisen viestinnan avulla ja jopa 80 % informaatiosta
otetaan vastaan silmien avulla. Myods kehon liikkeilla on kuultua aanta voi-
makkaampi vaikutus. MyOnteista vaikutusta voi voimistaa esimerkiksi avoi-

mella hymylld, paan kallistamisella sivulle, vartalon kallistamisella lievasti
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eteenpain. Sen sijaan kasien ristiminen muuriasennoksi, poispain vetaytymi-
nen ja vaheksyva hymy peittavat hyvankin viestin sisallon negatiivisuudella.

(Laaksonen, n.d.)

Tyoturvallisuuskeskus (2023) on listannut kysymyspatteriston, jonka avulla
etdjohtaja voi pohtia taitojaan. Seuraavana luettavissa osa listan kysymyksis-
ta:
- Onko tybyhteisdssa jokainen ymmartanyt selkeasti organisaation pe-
rustehtavan, roolinsa ja vastuunsa?
- Tunnetko tydyhteisdsi jokaisen jasenen, heidan vahvuutensa ja heik-
koutensa?
- Oletko suunnitellut kunkin alaisen kohdalla yhteydenpitokaytannot?
- Annatko riittavasti palautetta?
- Osaatko tukea sadanndllista ja oikea-aikaista kommunikointia?
- Arvostatko tydyhteison jasenten mielipiteita ja ehdotuksia?
- Muistatko osoittaa tukea, ymmarrysta ja kiinnostusta tydyhteison jase-
nid kohtaan?
- Puututko ajoissa ongelmatilanteisiin ja hairiéihin?
- Kykenetké mentoroimaan tiimin jasenia kaytannon asioissa?
- Huolehditko tybyhteison jasenistd ja osoitatko empatiaa heitéa koh-

taan?

4.5 Tyontekijakokemus

Tyontekijakokemus (employee experience) kuvaa kirjaimellisesti sitd, mita
tyontekija kokee, havaitsee ja tuntee tyotehtavistaan, ilmapiirista, johdosta ja
teknologioista tydskennellessaan organisaatiossa (Hastwell, 2022). Huhta &
Myllyntaus (2021) kuitenkin toteavat, etta "kaikki on tyontekijakokemusta” -
ajattelulla ei paasta lopputulokseen, jossa olisi selkedd milla osa-alueilla on
suuri merkitys tyontekijakokemuksessa ja mihin tulisi panostaa. Tyontekija-
kokemus alkaa rekrytoinnin yhteydessa ja paattyy tydosuhteen paattyessa
(Hastwell, 2022). Tutkimuksien mukaan ne yritykset, joissa keskitytdan tyon-

tekijakokemuksen johtamiseen omaavat paremman liikevaihdon, ovat kan-
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nattavampia seka tyontekijat ovat sitoutuneempia (BBl Group, n.d.). Tyonte-
kijakokemuksella on myds suora yhteys asiakaskokemukseen, jonka takia
tyontekijakokemuksen tulisi olla jokaisen organisaation yrityskulttuurin perus-
tekija. Tasta kehittamistyosta kuitenkin rajataan asiakaskokemus pois, koska
se on aihealueenaan suuri ja ei ole tydn tutkimusongelman ratkaisemisen
kannalta merkityksellinen osa, vaikka totta kai lopulta henkildn johtaminen
valittyy yrityksen asiakkaille asiakaskokemuksena. Kuitenkin tehdyn rajauk-
sen takia tassa kappaleessa keskitytaan ainoastaan tyontekijakokemukseen

seka sen johtamiseen.

Luukka (2019) toteaa, ettd on virhe ajatella tyontekijdkokemuksen olevan
yrityskohtainen asia. Hanen mukaansa tyontekijdkokemus on aina henkil6-
kohtainen kokemus, jossa yksittdisen henkilon odotukset ja annetut lupauk-
set tulevat kohtaamaan yrityskulttuurin, luoden joko tyytymattomyytta tai tyy-

tyvaisyytta.

Positiivisen tydntekijakokemuksen voi kuvailla olevan esimerkiksi ymparisto,
jossa tyontekijoihin luotetaan ja jossa johtajat nayttavat arvostustaan tyonte-
kijoille ja kohtelevat jokaista tasapuolisesti. Tallaisessa yhteisdsséa luottamus
on rakentunut uskottavuuden, kunnioituksen ja oikeudenmukaisuuden avulla.
(Lute, 2022.) On siis selvaa, etta tyontekijakokemus ei tapahdu, vaan sita
johdetaan. Huono tyodntekijdkokemus tapahtuu johtamattakin, mutta hyva
vaatii tarkkaa johtamistyota. (Luukka, 2019.) "Tydntekijakokemus maaritel-
l&&n kumulatiiviseksi arvioksi tyontekijan vuorovaikutuksesta yrityksesi ja sen
tyontekijoiden kanssa” (Lute, 2022).

Dery & Sebastian (2017) maarittelevat tyontekijakokemuksen koostuvan
kahdesta eri osa-alueesta:
1. Toimivat prosessit ja teknologiset ratkaisut

2. Yhteisty6td, luovuutta ja voimaantumista tukevat johtamismallit

Hannola (2019) puolestaan kuvaa tyontekijakokemuksen koostuvan tarkem-
min rajatuista osa-alueista:

1. Saapumiskokemus
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Yhteisokokemus
Kasvukokemus
Hyvinvointikokemus
Elamantilannekokemus

Epakohtakokemus

N o gk~ Db

Lahtokokemus

Organisaation henkilostd on ensisijaisesti ihmisia, eika tyontekijoita ja taman
takia tyontekijakokemus kattaa monta erilaista tunnetta ja hetked (Hannola,
2019).

Tyontekijakokemus on myds tiukasti strategiaan liitettava asia. Organisaation
tulisi siis rakentaa sellaista tyontekijakokemusta ja kulttuuria sen ymparilla,
joka tukee strategian toteutumista. Myds tyontekijakokemuksen vahvista-
miseksi organisaatiossa olisi tarkedd kayda avointa keskustelua tyontekijoi-
den kanssa, jotta merkityksellisyyden tunne voi kasvaa, kun osataan kiinnit-
tda huomiota oikeisiin ja henkiléstolle tarkeisiin kohtiin. Kun tydntekijakoke-
muksee vahvistamista kehitetdén, yrityksen tuottavuus paranee ja henkilosto
voi hyvin. (Elo, 2023.)

Tyontekijakokemuksen vaaliminen on tarkeaa nykypaivan organisaatioille ja
viela tarkeampaa on ymmartaa, ettei se ole yhden kerran juttu vaan vaatii
jatkuvaa ty6téa aiheen parissa. Yksi tarkeimmistd tavoista tuottaa positiivista
tyontekijakokemusta on kuunnella henkilostéd. Kuuntelemalla ja keskustelui-
den lisaksi myds esimerkiksi lomakekyselyiden avulla voidaan saada paljon
tarkeaa tietoa henkiléston ajatusmaailmasta. Kuuntelemisesta seuraa luon-
nollisena jatkumona palautteeseen ja henkildston esiin nostamiin asioihin
tarttuminen. Mikali henkilostd kertoo avoimesti tunteistaan ja kokemuksistaan
sekd vastaa kyselylomakkeisiin, mutta mikédan ei organisaatiossa muutu tai
palaute vain sivuutetaan, voi henkilosto pettya toiminnan puutteeseen. (Cul-

ture Amp, n.d.)

Hinshaw (n.d.) on listannut kuuden kohdan listan siité, miksi tyontekijakoke-

mukseen kannattaa investoida. Ensimmainen kohta on vaihtuvuuden vahen-
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tyminen. Niissa yrityksissa, joissa panostetaan tyontekijakokemukseen seka
sen johtamiseen, on muihin yrityksiin verrattuna pienempi henkiléston vaihtu-
vuus. Yritykset, joissa tyontekijakokemusta ei johdeta systemaattisesti, puolet
henkilostosta olisi valmiita vaihtamaan tyOpaikkaa, kun hyvin johdetussa yri-
tyksessa vain viidesosa olisi valmiita [ahtemaan. Toinen kohta listauksessa
on tehokkaammat tyontekijat. Kun tyontekijat kokevat, ettd heitd arvostetaan,
he tyoskentelevat tehokkaammin, jopa ilman valvontaa. Yrityksessa, jossa
tyontekijakokemukseen panostetaan, henkilosté antaa jopa 95 % tehostaan,
kun he eivat ole niin sanotusti valvonnan alaisuudessa. Yrityksissa, joissa
tyontekijakokemus ei ole keskidssa, luku on 55 %. Listan kolmas kohta on
likevaihdon ja tuloksen positiivinen kehitys. Tutkimuksen mukaan yritykset,
joissa tyontekijdkokemusta johdetaan, tekevat jopa 25 % enemman tulosta,
kuin ne, jotka toimivat toisin. Sitoutumattomat tyontekijat maksavat yrityksille
valtavia summia, joten on tarkedaa ymmartaa, etta mita onnellisemmat tyonte-
kijat, sitd pienemmat kulut. Neljantend organisaatioissa, joissa henkilosto
kokee yrityskulttuurin perustuvan luottamukseen, saavuttaa monipuolisia lii-
ketoiminnallisia etuja. Téallaisissa organisaatioissa innovoidaan enemman ja
nautitaan korkeasta asiakastyytyvaisyydesta. Viides kohta liittyy niin ik&an
asiakkaisiin. Niissa yrityksissa, joissa on mitattu paras asiakaskokemus, on
1,5 kertainen sitoutuminen tyontekijoiden keskuudessa, kuin niissa yrityksis-
s4, joissa asiakaskokemus on huonolla tasolla. Kuudes ja viimeinen kohta
liittyy innovaatioihin. Kuten jo aiemmin todettiin, etta tyontekijakokemuksen
johtaminen auttaa myds innovaatioiden syntyyn. Td&méa on erityisen tarkeaa
maailmassamme, joka muuttuu jatkuvasti. Uusien ideoiden my6td, on mah-

dollista pysya ajan hermolla.

Rutiininomaisia t6itd pystyy suorittamaan hieman huonollakin fiiliksella. Kui-
tenkin kaikki tehtavat, jotka vaativat luovuutta ja ongelmanratkaisukykya vaa-
tivat onnistuakseen merkityksellisyyden tunteen. Siséinen palo, motivaatio ja
tunne ovat suoraan yhteydessa luovuuteen. Jotta ihminen pystyy tuottamaan
onnistuneita ja inhimillisi& kohtaamisia, vaatii se ihmiselta innostusta ja hyvaa
fillista. Siksi fiilis eli tunne- ja vireystila tydelamassa muodostavat keskeisen

kilpailuedun. (BBI Group, n.d.)
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4.5.1 Tyontekijdkokemus etatytssa

Monilla aloilla akillinen etatydéhon siirtyminen jatkui paljon pidempaan, kuin
mitd kukaan osasi ajatella. Kun etatyoskentely alkaa ennakoimatta, voi vais-
tamatta eteen tulla hetkia, jolloin tydyhteisdjen ja tiimien yhteisollisyysraken-
nelmat horjuvat. Asiantuntija- ja tietotyolaiset ovat olleet jo pitkdan erityisen
haasteen edessé, jotka luovat nimenomaan monipaikkainen ja etaty6. (Sjob-
lom & Makikangas, 2021.)

Jo aiemminkin todettiin, ettd yhteenkuuluvuudentunne on yksi ihmisen perus-
tarpeista. Yhteenkuuluvuuden kokemisella on myds suora vaikutus motivaa-
tiotekijoihin sek& hyvinvointiin. Yhteenkuuluvuus on kaksivaikutteinen asia.
Kun yksilo kokee kuuluvansa yhteis6on ja sitd kautta olevansa merkitykselli-
nen osa ryhmaa, ryhmasta tulee merkityksellinen myds hanelle. Ymparist6a,
jossa yhteenkuuluvuuden tunne on lasné, leimaavat piirteet kuten kiinnostus
muita kohtaan, mahdollisuus vaikuttaa, osallistaminen, rohkaiseminen ja ar-
vostuksen osoittaminen. Ihmisen perustarpeet eivat ole kadonneet mihin-
kaan, vaikka tyon suorittaminen onkin muuttunut. Vaikka etatiimin arjessa
vuorovaikutus on luonnollisesti erilaista, on tarkeaa I6ytdd omaan tiimiin so-
pivat keinot ylla pitdéd hyvaa henked ja vastata ihmisten perustarpeisiin.
(Sjoblom & Méakikangas, 2021.)

Sjoblom & Makikangas (2021) kirjoittavat myds, ettéa etatiimin olisi tarkeda
sopia saanndlliset tapaamisajat tyopaiviensa lomaan. Aikojen olisi hyva tois-
tua viikoittain aina samoina hetkina. Tama luo turvaa ja rutiinia ihmisille.
Saannollisissa keskusteluissa etajohtajan tulee kiinnittdéd huomiota hyvaan
vuorovaikutukseen, kuten kyselld kuulumisia, osoittaa kiinnostuneisuutta,
kiittda ja valittaa arvostustaan tyontekijoille. Edella mainitut asiat vuorovaiku-

tuksessa lisaavat yhteenkuuluvuuden tunnetta.

4.5.2 Tyontekijakokemuksen johtaminen

Tyontekijakokemusjohtajan on oltava hyva ihmisten johtamisessa seka osal-
listamisessa. On mahdotonta johtaa tyontekijakokemusta ilman, ettd yrityk-
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sen johto olisi sitoutunut siihen. Hyvan ihmisjohtajan on oltava myds taitava
viestija. Kun tyontekijakokemusta johdetaan yrityksen strategian kautta, on
viestinnan oltava aktiivista, myos keskeneraisista asioista. Tiedon kulkiessa
sujuvasti myds henkilostd nakee tyontekijakokemuksen ja strategian yhtey-
den. Strategiaa tukeva tyontekijakokemuksen johtaminen alkaa strategisen
johtamisen periaatteista, joita on kuvattu luvussa 4.4. Strategian onnistumi-
nen vaatii tietynlaista osaamista, tietynlaista tyontekijakokemusta ja tietyn-
laista asiakaskokemusta. Edella mainitut ovat siis tiukassa yhteydessa toi-
siinsa. Tyontekijakokemuksen johtaminen vaatii myds yrityksen sille laatiman
viitekehyksen sanoittamisen. Organisaatiolla pitaisi siis olla selked yhtenai-
nen linjaus ja ndkemys siitd, mitd tyontekijakokemuksella tarkoitetaan. Ta-
man jalkeen tyontekijakokemuksen johtaminen on mahdollista tehda tavoit-
teellisesti. Kun tyontekijakokemus sanoitetaan yrityksen Kkielelle, voidaan
varmistua, etta jokainen tyontekijakin ymmartad asian samalla tavalla. Vaikka
tyontekijakokemus on osana yrityksen strategiaa, my6s sen johtamiselle on
hyva luoda oma strategiansa. TyoOntekijakokemusstrategiassa maaritellaén
tavoitetila, mihin tulee viela panostaa ja milla osa-alueella voidaan tyytya niin
sanottuun perustasoon. Tyodntekijakokemuksen johtamisen tarkein osuus on
kuitenkin ymmartaa, etta tyotekijikeskeisyys vaatii johtamisen muuttumista,
siten etta tyontekijoiden tarpeita kuunnellaan tarkasti ja heiddn arvostami-
sensa on kaiken keskidssa. (Huhta & Myllyntaus, 2021, s. 76-98.)

Valitettavasti tyontekijakokemukseen aletaan usein panostamaan vasta, kun
huomataan, ettd yrityksen vetovoima alkaa hiijpumaan ja organisaation ovi
kay liian tihedan. Kun tyontekijakokemukseen halutaan panostaa, taustalla
on halu parantaa asiakaskokemusta, henkiléston omistautumista seka tyon-

antajamielikuvaa. (Huhta & Myllyntaus, 2021, s. 30.)

Varamaki (2022) kirjoittaa, ettd on tyonantajien olisi viimeistaan nyt aika al-
kaa keskittymaan siihen, miten luoda ymparistda, jossa jokainen tydntekija
voi hyvin ja kykenee parhaaseen suoritukseensa. IT-alan yritykset ovat kuu-
luisia siitd, etta heilla on tarjolla upeita etuja hyvan palkkatason lisaksi. IT-ala
on kuitenkin my6s yksi niista aloista, joissa puhutaan valtavasta osaajapulas-

ta, joka johtaa tyonantajien Kilpailutilanteeseen, jossa taistellaan parhaista
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osaajista. On kuitenkin hyva pysahtya miettimaan, etta toteutuuko sama Kiil-
lotettu maine kaikilla aloilla, joissa puhutaan osaajapulasta. Téallaisia aloja
ovat esimerkiksi sairaanhoito-, opetus- ja ravintola-ala. Naiden lueteltujen
alojen valilla voidaan puhua myds suurista palkkaeroista, etenkin tyon vaati-
vuuteen ndhden. Tyontekijakokemuksessa on kuitenkin harvoin kyse rahalli-
sista asioista. Tyontekijakokemus rakentuu ihmisen psykologisista perustar-
peista. Naita tarpeita ovat tunne siitd, ettd kuuluu porukkaan, saa tukea, saa
ja paésee kehittamaan osaamistaan seka paattaa itseaan koskevista asiois-
ta. On myos sisdistettava se, ettd on seké tydnantajan etta tyontekijan tahto-

tila, etta tyontekija voi hyvin ja kehittyy tydssaan. (Varamaki, 2022.)

Tyontekijakokemuksen johtamisen unohtaminen nakyy yhtién tuloksessa.
Kun tyontekijakokemusta ei johdeta, henkiléston keskuudessa tapahtuu vaih-
tuvuutta, joka nakyy suoraan euroissa. Kun tyontekijakokemukseen panoste-
taan, henkilosto ajattelee tydnantajan parasta ja tyonteko kehittyy itsenaises-
ti. (Koli, 2023.)

5 TUTKIMUSTULOKSET

5.1 Esihenkildiden haastatteluiden yhteenveto

Tassa luvussa kasitelladan teemahaastatteluissa nousseita ajatuksia seka
avataan kysymysten vastauksia. Jokainen haastattelutilanne oli erilainen ja
haastatteluiden kulku ja rakenne muuttui keskusteluiden edetessa. Etukateen
asetetut kysymykset toistuivat samoina lahes jokaisessa haastattelussa.
Muutamissa haastattelutilanteissa kavi niin, ettei ennakkoon ajateltua kysy-
mysta tarvinnut esittaa, koska keskustelussa paastiin aiheiseen muiden ky-
symysten kautta. Jokainen haastattelu kesti noin 60 minuuttia, eli koko sen
ajan mita niille oli varattu. Jokainen haastattelu toteutettiin etdhaastatteluna

Teams-kokouksena. Haastatteluita ei nauhoitettu vaan tutkija kirjoitti vas-
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taukset muistiin keskustelun lomassa. Jokaisesta haastatteluista tehdyt muis-

tiinpanot kirjoitettuun lopuksi puhtaaksi.

Haastatteluihin vastasi yhteensa kahdeksan henkildston edustajaa seka viisi
esihenkiloa. Haastatteluun vastanneiden kanssa vastaavassa esihenkilo-
asemassa olevia on organisaatiossa kaikkinensa kymmenen. Toimihenkildita
kohdeorganisaatiossa on kaikkiaan noin 90. Henkiloston edustajien eli toimi-
henkildiden vastauksien kohdalla on todettava, ettei vastauksia voida pitda
henkiloston yleisena mielipiteend, vastaajien matalan lukumaaran takia, mut-
ta vastaajat edustivat kaikkien haastateltujen esihenkildiden tiimeja, joten yli

50 % kohdeorganisaation tiimeista sai &dnensa kuuluviin.

Haastatellut esihenkil6t johtivat joko 100 % etdalta tai hybridimallissa. Haas-
tattelutilanteissa saanndllista kohtaamisista kysyttdessa selvisi, etta lahes
jokainen noudatti organisaation linjausta maarasta kayda saanndllisia kah-
denkeskisia keskusteluja esihenkilon ja tyontekijan kesken. Esihenkil6t, jotka
toimivat linjauksen mukaan kokivat ne tarkeiksi hetkiksi seka tavoitteiden
saavuttamisen nakokulmasta, mutta etenkin tunnelman aistimisen takia. Osa
vastaajista oli sitd mieltd, ettd ei-ennalta sovittuja kontakteja tyontekijan ja
esihenkilon valilla tulee arjessa riittdvasti ja siten ennalta sovittuja ja kalente-
riin merkittyja ei tarvinnut olla esimerkiksi viikoittain. Jokainen vastaaja kui-
tenkin kertoi, etta viikoittaiset tiimipalaverit olivat sdédnndéllisesti ja naiden li-
séksi saattoi olla muutamia viikoittaisia pienemman porukan etdkohtaamisia
esimerkiksi vapaammassa muodossa, kuten virtuaalipdivakahveina. Osa
vastaajista myos kertoi tyoskennellessdéan hybridijohtajana pitavansa etako-
kouksien liséksi pienemman porukan kokouksia perinteisind lahikokouksina.
Vastaajien kesken kuitenkin eniten eroja oli kahdenkeskisissa keskusteluissa

tiimilaisten kanssa.

Fyysisien kohtaamisten méaaraa tiedusteltaessa vaihtelevuutta oli jokseenkin.
Organisaatiossa vuosi on jaettu kolmeen osaan ja tama oli osittain ohjaava
tekija tapaamisten maarassa. Osalla oli selkea suunnitelma, miten usein
vuoden aikana kokoonnutaan koko tiimin kesken viettdmaan lahipaivaa ko-

koustaen tai tyokykya lisaavien teemojen ymparille. Osalla vastaajista ei ollut
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yhta selkeda kuvaa, mutta jokainen tiedosti niiden tarkeyden. Muutamat vas-
taajat totesivat kuitenkin, etta pitkat valimatkat tiimilaisten keskuudessa tuot-
tavat haasteita jarjestelyihin. Vaikka vastaajien keskuudessa ajatukset fyysis-
ten tapaamisten saannollisyyden tarpeellisuudesta hieman poikkesivat toisis-
taan, jokainen oli kuitenkin sitd mieltd, ettd nykyiset tavat olivat maariltaan

riittavia.

Kysyttdessa etdjohtamisen isoimmista haasteista, esiin nousi selkeéasti kaksi
teemaa, joita olivat uuden tiimin rakentaminen ja luottamuksen rakentaminen.
Liséksi keskusteluissa nousi esiin ajankayttoon liittyvat haasteet ja se, miten
voidaan varmistaa, ettd kirjoitettuviesti tavoittaa jokaisen juuri oikealla tavalla,
siten miten se on tarkoitettu. Keskusteluissa nousi esiin myos tarve paastaa
irti vanhasta. Osa vastaajista oli saanut uusia johdettavia talon sisalta organi-
saatiomuutoksen myota ja todennut, ettd nimenomaan myds vanhoista esi-
henkiloista irti paastaminen haastoi uutta etaalla toimivaa esihenkilod, koska
jokaisella on kuitenkin ihan omanlainen tapa johtaa. Todettiin, ettéd mikali ko-
ettaa etgjohtaa lahijohtamisen keinoin, tulee auttamatta eteen ajan riittamat-
tomyys. Haastavana koettiin myds uudistusten lapivienti ja jalkauttaminen.
Toisaalta keskusteluissa nousi esiin myo6s oivalluksia siitéa, miten tarke&da on
testata erilaisia toimintatapoja ja toistaa niita riittavan monesti, jotta voi todeta
toimivatko ne vaiko eivat. Eraskin vastaaja korosti, ettd kerran kokeilun pe-

rusteella ei voi viela juhlia voittoa ja lopettaa toimintamallia huonona ideana.

Etajohtajan tarkeimmiksi kompetensseiksi nousi useita erilaisia, joskin kaikki
toisiaan tukevia osaamisalueita. Naité olivat sovitusta kiinnipitAmisen taito,
ajankayton hallinta, hyvat vuorovaikutustaidot, yksildiden ja persoonien ero-
jen tunnistaminen, kyky rakentaa luottamusta ja kyky vaikuttaa. Vastaajista
saattoi aistia, etta useimmat nimetyt kompetenssit olivat sellaisia, jotka omal-
la kohdalla eivét taysin toteutuneet, vaikka pyrkimys siihen olikin selkea. Esi-
henkildiden palavereja ja kahdenkeskeisia keskusteluja havainnoitaessa
kaikkia heitd yhdisti se, etta kaikilla esihenkildilla oli kannustava ja positiivi-
nen ote asiansa esittamiseen. Tama havainto tukee heidan korostamaansa
vuorovaikutustaitojen tarkeyttd. Toisaalta muutamassa havainnointitilantees-

sa huomattiin, ettd palaveriin koottu materiaali luettiin sanasta sanaan naytol-
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ta, josta jokainen osallistujakin pystyi asiat lukemaan. Naissa hetkissa huo-
masi kuulijoiden keskittymisen herpaantuvan. Etapalaveria havainnoitaessa
todettiin myds, ettd negatiivissavytteisen tunnelman aisti helposti ja sen
kaantaminen positiiviseksi vaatii valtavasti vastakkaista energiaa ja erilaisia

innostamisen keinoja.

Kysyttaesséa psykologisesta turvallisuuden tunteesta tiimissa, vastaajat olivat
hammentavan yksimielisia. Jokainen nimittain oli sitd mielta, etta timissa sel-
lainen tunne ja tunnelma elaa. Tama teema kuitenkin heratti keskustelua sii-
ta, miten psykologinen turvallisuus nayttaytyy, kun ryhméssa on luontaisesti
vahvempia ja aanekk&ampia henkiloita, hiljaisempien ja ujompien lisaksi.
Keskusteluissa todettiin myos ettd, toisaalta psykologinen turvallisuuden tun-
ne on myo6s herkka ja helposti romutettavissa, jos yksikin persoona vaikuttaa
siihen negatiivisesti. Psykologinen turvallisuuden tunne koetaan ja havainnoi-
taessa keskusteluja nousi esiin tilanne, jossa toimihenkilon puheenvuoron
aikana esihenkilon keskittyminen siirtyi toisaalle, joka sai aikaan johdettavan
kehonkielessa epavarmuutta. Toimihenkilé silminnahden hammentyi eika

tilanne jatkunut enda luontevana sen jalkeen.

Omien toimintatapojen kriittisesta tarkastelusta, mahdollisista muutoksista ja
oivalluksista keskusteltaessa erilaisia ajatuksia nousi paljon esiin. Toisilla
vastaajista tiimi oli pysynyt lahes muuttumattomana viimeisen vuoden, toisilla
taas muutoksia oli tapahtunut paljonkin esimerkiksi rekrytointien kautta. Osa
vastaajista kertoi, ettd oman tyon tarkastelu on jaanyt vahemmalle, koska
johdettavat ovat toteuttaneet havainnointeja paljon ja havaittuja muutostar-
peita oli my6ds nostettu avoimesti esiin. Osa vastaajista totesi, ettd useam-
man vuoden kokemuksella on jo kokeillut erilaisia tapoja toimia ja todennut,

mik& toimii ja mik& ei, eikd kokenut talla hetkella muutostarvetta.

Haastatteluiden isoimmaksi teemaksi nousi viestinta ja kaikki siihen liittyvat
teemat. Vastaajilta tiedusteltaessa viestinnan kulmakivia ja sovittuja pelisaan-
t6ja, oli ilmeista, etta viestintaa ei ollut kasitelty yhdessa tiimilaisten kanssa ja
varsinaisia pelisaantoja vastaajilta ei 16ytynyt. Yhtalaisyyksia vastaajien kes-

ken |0ytyi ainoastaan viestintakanavissa. Samat kanavat olivat kaytossa kai-
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killa. Yksi virallisempaan viestintdan, toinen pikaisiin asioihin ja kolmas va-
paampaan viestittelyyn. Selkeét erot nousivat esiin jo esimerkiksi palaverima-
teriaalien, agendojen, palaverimuistioiden ja tarkeiden tiedotteiden valittami-
sessa. Osa vastaajista kertoi, etta tiimilla oli kaytdssaan sahkdinen muistiin-
panojarjestelma, johon sekad esihenkild etta tyontekijat kavivat tekemassa
nostoja ennen palavereja. Samaan kanavaan esihenkil6t kokosivat myos pa-
laveriagendan viimeistaan palaveria edeltdvana paivana. Vain harvalla vas-
taajista oli kaytdssa sdhkdinen palaverimuistio. Toiset vastaajat kertoivat,
ettd paaasiallinen viestinnan ja tiedottamisen tapa heilla on tiimipalaverien
yhteydessa. Kirjoitetun viestinndn haaste koettiin isoksi, mik& korostuu etéa-
tiimia johdettaessa. Muutama vastaaja kertoi, etta kayttaa kirjoitettua viestia
myds myynnin johtamisen tyOkaluna, mutta sen kanssa saa olla tarkkana,
ettd viesti vastaanotetaan varmasti oikein. Keskustelua herasi myés viestin-
taan liittyvistd maaristd. Muutama vastaaja koki huonoa omaatuntoa, koska
tiesivat viestivansa lilan vahan. Yksi vastaajista nosti esiin jollain tavalla tut-
kittua tai koettua toistojen méaéraa, joka vaaditaan, jotta viestin sisaltd saavut-

taa jokaisen kuulijan ja jotta asia tulee ymmarretyksi.

Strategian johtaminen oli aiheista eniten hajontaa aiheuttanut. Muutama vas-
taajista kertoi, ettei ajattele strategiaa tietoisesti arjessa, mutta koska se on
kirkkaana mielessa, tekeminen suuntautuu kuitenkin oikeisiin asioihin. Toi-
saalta osa vastaajista kuitenkin sanoi, etta strategia on arjen punainen lanka
ja, etta kaiken tekemisen ohjaavana voimana toimii strategiset linjaukset.
Vastaajilta nousi myds ajatuksia siitd, etta strategian johtaminen saattaa olla
usein myos tiedostamatonta, koska oletus on, ettéa esihenkilbtydssa olevat
ovat kuitenkin strategian sisaistaneet niin hyvin, etta sen toteuttamisen tulisi
onnistua. Vastaajat olivat kuitenkin yhtd mielta siita, etta strategia ei ela hen-
kiloston keskuudessa niin vahvasti kuin sen haluttaisiin elavan. Nain ollen se

ei myos ole tekemistd ohjaava asia.

Tyontekijakokemuksen johtamisesta ja sen merkityksestd keskusteltaessa
esihenkildiden keskuudessa nousi erilaisia ajatuksia. Muutama vastaajista
koki, etta varsinkin etdmalliin siirryttdessa he pohtivat kovasti, etta milta mi-

kéakin asia nayttaytyy etatyolaisen silmin. Toisaalta asia koettiin myds kovin
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kompleksiseksi, koska osa oli sitda mieltd, etté aina taydellista tasapuolisuutta
henkiloston keskuudessa ei voida taata. Vastaajat kokivat kylla myds, etta jos
jossain talotason linjauksessa ei oteta huomioon etatyolaisia, niin pyrkii itse
kuitenkin niin tekemaan. Toisaalta vastaajat kokivat, ettd organisaatiossa
osataan kylla tana paivana huomioida kaikkia erilaisia tydskentelytapoja.
Myds monia etatydskentelyyn liittyvia muutoksia on saatu aikaan, joitain ehka
hieman myohassa, mutta kuitenkin. Muutama vastaaja korosti, etté tiimilaisis-
t& huolehtiminen on todella iso asia itselle ja pyrkii jatkuvasti vaalimaan hen-
kiloston voimavaroja ja kokemaa. Toiset taas korostivat tunnelman tarkeytta,
koska jos tybntekoa haittaa negatiiviset fiilikset ei silloin tuloksenteollisesti
saada kaikkea irti. "Hyvinvoiva ja motivoitunut henkildstd on menestyvat yri-
tyksen perusta” totesi yksi vastaajista. Muutama vastaajista korosti, etta tyon-
tekijakokemusta on tarkead nimenomaan johtaa, koska huono kokemus ta-
pahtuu johtamattakin, hyva vaatii jatkuvaa asian paalla oloa ja johtamista. Se

miten sita sitten johdetaan, onkin aivan eri asia.

Kun haastattelun teemat nidottiin yhteen ja keskusteluun nousi niiden mah-
dollinen yhteen linkittyminen, vastaukset olivat kaikilta osin saman suuntaisia.
Koska kohdeorganisaation strategiassa on nostettu esiin tyontekijakokemus,
digikyvykkyys ja organisaatiossa noudatetaan eta- ja hybiridi-johtamista, on
niiden kuljettava kasikadessa jatkuvasti. Osa vastaajista korosti, etta mitdén
edelld mainituista teemoista ei voi eriyttaa toisistaan, koska ne kaikki liittyvat
niin vahvasti yhteen ja jokaisella osa-alueella on myos vaikutusta jokaiseen

yksittdiseen teemaan.

5.2 Tyontekijoiden haastatteluiden yhteenveto

Kun tyontekijoilta kysyttiin sdénndllisistd keskusteluista ja tapaamisista vas-
tauksissa oli laajalti erilaisia ndkemyksia, joihin vaikutti tiimien koko sek&
mahdolliset viime aikoina tapahtuneet rekrytoinnit. Vastaajat nostivat esiin,
ettd mikali tiimi on kasvanut uusilla jasenilla, olisi heidan perehdytyksensa,
tiimiytymisen ja tutustumisen kannalta tarkeaa, etta fyysisia kohtaamisia olisi

alkuun normaalia enemmaéan. Kuten esihenkildidenkin vastauksissa, samoin
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henkiloston edustajien haastatteluissa kavi ilmi, ettéd jokaisessa tiimissa ei
noudatettu organisaation yleistd ohjeistusta saanndéllisten tapaamisen tai
keskusteluiden osalta. Osa vastaajista piti sitd hyvana asiana, mutta suurin
osa oli sita mieltd, etta etenkin kahdenkeskeiset keskustelut esihenkilon
kanssa ovat todella tarkeita arjessa. Vastaajista useat korostivat myos, etta
tiimikokojen kasvaessa osa tyontekijoista saattavat jaada helposti huomiotta,
ellei etukateen sovittuja hetkia ole kalenterissa. Vastaajat nostivat myds
esiin, etta "ollaan yhteydessa, kun asiaa tulee” ei ole riittdva tapa tai maara
keskusteluiden pitdmiseen. Jokainen vastaaja sanoi kuitenkin, ettéa koko tii-
min kesken tapahtuvia fyysisia kohtaamisia oli ollut riittavasti esimerkiksi vii-
meisen vuoden aikana. Selkeampi tarve maarien tarkasteluun kohdistui ni-
menomaan kahdenkeskeisiin kohtaamisiin, joita toivottiin pidettavan hybridi-
mallissa, eli toisinaan toimistolla ja toisinaan séhkdisia tydvalineita kayttaen.
Osa vastaajista kertoi myds, etta fyysisten tapaamisten maara on noussut
esiin tehdyissd henkilostokyselyissa ja niiden osalta on tehty tiimeissa kor-
jausliikkeité tai ainakin suunnitelmia korjausliikkeiden tekemiseen on tehty.
Fyysisten tapaamisten maaraa nostettiin esiin myds silta kantilta, etta kaikki
vapaampi keskustelu jaa paljon vahemmalle, kun kaikki kommunikaatio ta-
pahtuu Teams-puheluina. Kun niin sanotut kaytavakeskustelut jaavat pois,
jaé paljon asiaa puhumatta ja kuulematta.

Psykologisen turvallisuuden tunteen kanssa myos tyontekijat olivat yksimieli-
sia, kuten esihenkil6tkin. Se tunne koettiin vahvana tiimeissa. Muutamia nos-
toja kuitenkin tuli, etta tiimikavereiden kesken koettaan psykologista turvalli-
suutta, mutta kuuluiko esihenkild osaksi sita, aiheutti aihe vastaajissa hieman

aaneen pohdintaa.

Viestinnan pelisdannot aiheuttivat niin ikaan eniten keskustelua myos henki-
|6ston edustajien kanssa. Muutama vastaaja nosti esiin, etta viestintaan olisi
tarkeda keskittya ja keskustella asiasta tiimin kesken. Koska pelisaantoja ei
juurikaan yhdenk&éan vastaajan mielesta ollut, koettiin asia vaikeana ja eta-
johtamisen isoimpana haasteena. Osittain keskusteluun nousi myds koko
organisaation tasoinen sisainen viestintd ja sen positiivinen kehittyminen,

mutta haastatteluiden keskiossa pidettiin kuitenkin ensisijaisesti tiimikohtaiset
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asiat. Viestintaan liittyvassa keskustelussa huomioitiin kaikki palaverimateri-
aaleista ja -agendoista, tiedottamiseen seka kalenterivarausten kunnioittami-
seen. Palaverimateriaalit jakoivat vastaajien kesken hieman mielipiteita. Ni-
mittain toiset olivat sitd mielta, etta palaverit tuli rakentaa materiaalien kautta,
toiset taas ajattelivat, etta pelkka agenda riittda, eika myoskaan palaverimuis-
tio ole pakollista tehda. Toisaalta osa vastaajista nosti myds esiin, etta agen-
dan etukateen saaminen helpottaisi valmistautumista, kun tietaisi mista tul-
laan keskustelemaan. Kuitenkin jokaisen vastaajan kanssa keskusteluun
nousi se, etta asiasta tulisi sopia tiimissa. Uusien asioiden tai muutosten tie-
dottamisessa oli myds hyvin erilaisia kaytantdja. Osa vastaajista kertoi, etta
timilaisten keskuudessa oli oma keskustelukanava, jossa térkeitd nostoja
tuotiin kaikkien tietoisuuteen. Osassa tiimeista taas esihenkilo teki nostoja eri
tiedottamiskanaville ja osassa tiedotettavista asioista keskusteltiin vain tiimi-
palavereissa, eika niita erikseen nostettu mihinkaan kanavalle. Tietotydlais-
ten tuskaa tunnetiin kovasti tietotulvan keskella ja senkin takia pelisdantjen
perdan kyseltiin, etté olisi selke&d, miten ja milla tavalla esimerkiksi tiedotta-

mista tiimeissa toteutettaisiin.

Kalenterivarauksista puhuttaessa henkiléston edustajat nostivat esiin kalen-
terimerkint6jen kunnioittamiseen liittyvan asian. Toiset kokivat sen erityisen
kuormittavana, ettd kalenteriin tulee hyvin lyhyella varoitusajalla palavereja
tai toisaalta myds sen, etta jos niita perutaan hyvin lahella alkamisajankoh-
taa. Jokainen toki ymmarsi sen, etta joskus yllattavid esteita tulee, mutta
esimerkiksi paallekkaiset kalenterimerkinnat tulisi organisoida uudestaan heti
tuplabuukkauksen syntyessa. Osa vastaajista kertoi, etta on ollut tilanteita,
joissa on joutunut pohtimaan kyseisena paivana, ettd onko jokin sovittu kes-
kusteluvaraus voimassa vai ei ja sen kaltainen epétietoisuus horjuttaa luot-

tamusta.

Strategian johtamisesta puhuttaessa kavi ilmi, etta osalle vastaajista strategia
ei ole kirkkaana mielessa. Kaikki vastaajat osasivat nimeta strategian osia,
mutta vain muutama vastaajista kertoi, ettéa strategiset linjaukset ohjaavat
tyon tekemistd. Useammat vastaajat olivat kuitenkin sitd mielta, etta strategi-

an johtamiseen tulisi kiinnittda huomioita ja kirkastaa sen ndkymista arjessa.
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Muutama vastaaja kertoi myos kokevansa, etté strategiaa ei ole tuotu osaksi
tiimin arkea tai, etta ei ole keskusteltu miten sit& voisi omassa roolissa toteut-
taa. Aiheesta keskusteltaessa nousi esiin mygs, ettd organisaatiossa teh-
daan vuosittain tiimikohtaiset liiketoimintasuunnitelmat, jotka rakennetaan
strategian pohjalle. Haastatteluissa kavi kuitenkin ilmi, etté jokaisessa tiimis-
sa tata ei tehda yhdessa ja taméa luo osalle henkil6ista ulkopuolisuuden tun-
netta. Nain ollen strategiaan sitoutuminenkaan tallaisissa tilanteissa ei voi

olla hyvalla tasolla.

Tyontekijakokemus aiheutti aiheena myo6s paljon erilaisia reaktioita vastaajis-
sa. Teeman ymparilla esiin nousi sanoja kuten eriarvoisuus, pienten asioiden
suuri merkitys, talotasoiset huomioinnit, perehdytys ja muutosten vaikutukset
kokemukseen. Muutama vastaajista oli vaihtanut tiimia viimeisen vuoden ai-
kana ja kokemukset esimerkiksi perehdytyksesta ja siitd, miten uusi henkil®
otetaan tiimiin jAseneksi, olivat kohtuullisen hyvid, mutta vastaajat kokivat,
etta niihin olisi voinut panostaa enemmankin. Tyontekijakokemuksen johta-
misesta kysyttdessa useat vastaajista kertoivat, konkreettisia kokemuksia
aiheen ymparilla, kuten henkilostétyytyvaisyyskyselyn tulosten purkamisesta
ja toimenpiteista niihin liittyen. Lisaksi vastaajat pitivat hyvana asiana sita,
ettd organisaatiossa on tyontekijakokemustyéryhma, jossa henkilostd paasee
vaikuttamaan nimenomaan kokemusta tuottaviin ja tukeviin arkisiin asioihin.
Muutama vastaajista nosti esiin kokemukseen vaikuttavana asiana sen, etta
miten henkilditd otetaan huomioon toimipisteissa, joissa vierailevat vain har-
vakseltaan, mutta kuitenkin saanndllisesti. Kokemuksia oli my6s tilanteista,
joissa toimipisteessa samalla hetkella tytskentelevia henkildita eriytettiin jois-
tain tilanteista, koska he kuuluivat eri tiimeihin. Taméan kaltaiset kokemukset
koettiin ikdvind. Monet vastaajista korostivat, etta koska sama logo on jokai-
sen paan paalla, tulisi johtamistytskentelyssékin olla paljon samoja element-

teja.
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6 POHDINTA JA YHTEENVETO

6.1 Pohdinta tutkimuksessa nousseista teemoista

Taman kehittamistyon aihe on tarkea kirjoittajalle. Aiheen parissa tyoskentely
on ollut todella mielenkiintoista ja avartanut katsontakantaa laajalti. Aihe on
myo6s jo Kirjoitusprosessin vaiheessa aiheuttanut ja toisaalta mahdollistanut
paljon hyvia keskusteluja kohdeorganisaation jasenten kanssa. Aihe on sel-
ke&sti kiinnostanut sekd henkilostoa ettéd esihenkildtasoa. Kiinnostuksen syn-
tyminen on toiminut sytykkeena kirjoitustydlle ja liekittanyt sen tekemista.

Kehittamistyon tarkoituksena oli mahdollistaa tasalaatuisempi digikyvykkyy-
della johtaminen kohdeorganisaatiossa, jolla voitaisiin tukea strategista me-
nestymista. Tyon teoreettisessa osuudessa kasiteltiin digikyvykkyyden méaa-
rittelya ja sen maarittelyyn liittyvda monialaisuutta. Lisaksi teoreettisesti kasi-
teltya aiheita olivat strateginen johtaminen, etajohtaminen ja tydntekijakoke-

mus.

Haastatteluosuudessa pyrittiin  selvittdmaan organisaatiossa toimivien esi-
henkildiden suhtautumista tyon teoreettisen viitekehyksen aiheisiin seka hei-
dan konkreettisia tapojaan toimia eta- ja hybridijohtajana. Henkiléston haas-
tatteluissa aiheiden teemat olivat samat kuin esihenkildidenkin, mutta aihees-
ta keskusteltiin siltd nakdkulmalta, miten he nakivat ja ennen kaikkea kokivat

digikyvykkaan johtamisen ja strategian nakymisen arjessaan.

Taman kehittdmistyon ongelmana toimi: Miten digikyvykkyyden hyddyntami-
sella tuetaan kohdeorganisaation strategista menestymista? Kysymykseen
etsittiin vastauksia haastattelemalla rajattua maaraa henkiloston edustajista
sekad esihenkildista. Paatutkimuskysymyksen lisaksi aiheeseen pureuduttiin
kahden apukysymyksen avulla. Naita olivat: Miten strateginen johtaminen

nakyy organisaatiossa? Miten tyontekijdkokemusta voidaan etdjohtaa?
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Tehtyjen haastatteluiden pohjalta ilmeni selkeé tarve etajohtamiseen liittyvan
viestinnan kehittamiseen. Henkilostosta haastatellut kokivat selkeéasti tarvetta
kayda viestintaan liittyvia aiheita yhteisesti lapi. Liséksi koettiin tarkeaksi luo-
da viestintaan liittyvat pelisaannot jokaiselle tiimille sopivaksi. Tikkanen
(2022) toteaa, ettd puolustautumiseen virittaytyneet aivot ovat herkemmat
ottamaan kommunikaatiosta vastaan negatiivisia virikkeita, kuin positiivisia
signaaleja. Jo pelkastaan tuon lauseen tulisi ohjata esihenkilotyossa tai am-
matikseen viestivia henkilditd panostamaan siihen. Virheille ei oikeastaan ole
viestinnassa varaa. Viestinnasta keskusteleminen piti aiheen hyvin laajana.
Kaikki puhuttu, sovittu, Kirjoitettu, tuotettu ja kalenteroitu toiminta ruodittiin
viestinnan otsikon alla. Kun etgjohtaa henkiloita silloin isoin viestinnéllinen
osuus tapahtuu myods etavuorovaikutuksena. Tyon teoriaosuudessa todettiin,
ettd etdvuorovaikutuksessa ollessa valmistautumiseen kannattaa panostaa.
On myo6s hyva tulla tietoiseksi omasta aanenséavystaan seka etapalavereissa
ettd Kirjoitetuissa viesteissa. Kohtaamisiin olisi myds hyva asettaa tavoite,
joka on selkea kaikille osallistujille ja sitéd kannattaa kerrata tilanteen aikana
useita kertoja, koska etavuorovaikutuksessa kaikki eivat ole koko ajan kuulol-
la, lasna tai edes hereilla (Puhakainen ym. 2020; Tikkanen, 2020). Yksi tar-
keimpia asioita on pitd& jamakasti kiinni palaverin aikataulusta, esitykset ja
puheenvuorot riittdvan lyhyina seka huolehtia, etta esityksen rakenne on sel-
ked. Selkeydella ja hyvalla rytmityksella véltetddn myds osallistujien harhaan-
tuminen tekemaéan jotain muuta palaverin aikaan. Kun osallistuja vetaytyy
vuorovaikutuksesta esimerkiksi sammuttamalla kameran, sitoutuminen pala-
veriin tai sen sisaltoon heikkenee (Puhakainen ym. 2020; Tikkanen, 2020).
Palaverikulttuureista my6s Vilkman (2023) nostaa esiin agendat ja palaveri-
muistiot, joiden hyddyntadminen on tarkea osa onnistunutta viestintda. Syste-
maattinen toiminta lisad myds luottamuksen tunnetta. Tastakin syysta koh-
deorganisaation esihenkildiden tulisi pohtia omia toimintatapojaan ja kyetéa
kehittamaan niita tarpeen mukaan. Etenkin jos samat teemat ja tarpeet nou-
sevat aiheesta tiimin kanssa keskusteltaessa. Viestintdan liittyy myds tarkeé
motivointitekija. Nimittdin Vilkmanin (2023) mukaan onnistumisten huomioi-

minen on etgjohtamisessa ensiarvoisen tarked motivointikeino.
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Vaikka haastatteluissa ei noussut erityisesti esiin luottamuksen puute, silti
havaittiin tarve sen jatkuvalle vahvistamiselle. Kuten Laaksonen (2022) ja
Vilkman (2023) ovat todenneet, esihenkilon ja tyontekijan valiset kahdenkes-
keiset kohtaamiset ovat erityisen tarkeita hetkid luottamuksen rakentamisen
ja vahvistamisen takia. Tassa aiheessa tarkednd huomiona todettiin myos
fyysisten kohtaamisten oleminen osana arkea. Pelkka etayhteys ei riita, sil-
loin kun fyysisien tapaamisten sopimiselle ei ole erityisia esteitd. Tallainen
este saattaisi olla esimerkiksi eri maissa tyoskentely. Haastatteluissa havait-
tiin myos, etta viikoittaisia kahdenkeskeisia keskusteluja arvostettiin henkilds-
ton keskuudessa todella paljon. Naiden peruuntuminen tai lyhyella varoitus-
ajalla siirtyminen koettiin kuorimittavana ja esihenkilon ajan riittamattomyyte-

na.

Haastatteluissa esiin nousi myos selkeasti esiin tarve vieda strateginen joh-
taminen seuraavalle tasolle. Keskusteluiden pohjalta uskalletaan olettaa, etta
henkiloston keskuudessa strategia on muutamalta paaosaltaan selkea, mutta
sen konkretian tasolle viemisessa todettiin olevan isoja eroja. Varsinaista
strategista omistajuutta ei haastateltujen keskuudesta huokunut. Lehtonen
(2024) toteaa, etta strategisesti tarkeintd on, etta organisaation jasenet osta-
vat strategian ajatuksen tasolla ja uskovat siihen. Tarkeaa on myos, etté or-
ganisaation jasenten on tarkedd paasta vaikuttamaan strategiaan silta osin,
kuin se on mahdollista, jotta omistajuus on mahdollista saavuttaa. Ennen
kaikkea kuitenkin syyt strategian taustalla on avattava henkilostolle selkedasti,
jolloin omistajuuden tunne voi vahvistua. Lehtonen (2024) pitd&a organisaation
jadsenten omistajuuden kasvattamista elintdrkeana kriteerina organisaation

menestymisessa.

Tyon teoriaosuuden luvussa 4.2. jossa kasitelladn strategista johtamista, ku-
vataan Kamenskyn (2014) nakemys siita, mitd onnistuminen strategisessa
johtamisessa vaatii. Listan [&pikayminen ja analysointi voisi olla todella hy6-
dyllista jokaiselle esihenkil6lle. Listan lapikaymisen jalkeen, sen pohjalta voisi
mietti& esimerkiksi yhdessa tiiminséd kanssa, miten he voisivat yhdessa olla

osana organisaation strategista menestymista.
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Tyontekijakokemus heratti keskusteluiden jalkeen paljon ajatuksia. Voitiin
todeta, etta tasalaatuista ajatusta sen johtamisesta ei haastateltujen esihen-
kildiden keskuudessa jaettu. Tyoeldkeyhtio Elo (2023) on julkaissut aiheesta
materiaalia, jossa todetaan, ettd kun tyontekijakokemukseen panostetaan,
yrityksen tuottavuus paranee ja henkilosté voi hyvin. Niin ikdan Hinshaw
(n.d.) kirjoittaa, miksi tyontekijakokemukseen tulisi panostaa. Naita ovat vaih-
tuvuuden vahentyminen, tehokas henkilostod, tuloksen positiivinen kehitys,
asiakastyytyvaisyyden kasvu, sitoutuneempi henkilostd ja innovaatioiden
maaran kasvu. Tyontekijakokemus ei siis ole lainkaan irrallinen asia organi-
saatioiden arjesta. Painvastoin tyontekijakokemuksen tulisi liittya tiukasti stra-
tegiaan (kuten se kohdeorganisaatiossa onkin) ja se myds vaatii jatkuvaa
panostamista eli systemaattista johtamista. Toisaalta myos pohtia tyontekija-
kokemusta sen kautta, ettei se jaisi vain tapahtuman varaiseksi. Talla viita-
taan luvussa 4.5 olleeseen toteamukseen, jonka mukaan huono tydntekija-
kokemus tapahtuu johtamattakin, mutta hyva vaatii tarkkaa johtamistyota
(Luukka, 2019). Koska kohdeorganisaatio on jo nyt monilta osin edistykselli-
nen myos tydntekijakokemuksen johtamisessa talotasolla ja se on jo liitetty
strategiaan, niin myds siihen liittyvan johtamisen tulisi nakya arjessa. Luukka
(2019) toteaakin, etta tyontekijakokemus on aina henkildkohtainen kokemus,
jossa yksittaisen henkilon odotukset ja annetut lupaukset tulevat kohtaamaan

yrityskulttuurin, luoden joko tyytymattomyytta tai tyytyvaisyytta.

Haastatteluissa termia digikyvykkyys kasiteltiin l&ahinna etajohtamisen kompe-
tenssien kautta. Whitesiden (n.d.) listaamat elementit digikyvykkyyden hah-
mottamiseen auttavat kuitenkin ymmartdmaan, ettd kyseessd on huomatta-
vasti etajohtamista isompi asia. Etajohtamisen kautta on ehkéa kuitenkin hel-
poin oivaltaa aihetta ja p&asta siihen sisddn. Mikali esihenkilotydssa oleva
haluaisi kehittda tai syventda omia digikompetenssejaan, asiaa voisi tarkas-
tella Whitesiden listauksen avulla. Listaus on kuvattu kehittdmistyon luvussa
4.1. Koska myds digitalisaatio ja sen mahdollistamissa asioissa onnistuminen
on kytketty kohdeorganisaation strategiaan, tulee etenkin jokaisen esihenkil6-
tyotad suorittavan ymmartaa, mika rooli yritysten avainhenkildiden suhtautu-

misella digitalisaatioon on. Kun yrityksen johto osoittaa sitoutuneisuutta ja
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kannustaa kokeilemisiin, luo se koko organisaatiossa innostuneisuutta ai-

heen ymparille (McKinsey, 2018).

6.2 Yhteenveto

Edellisessa luvussa kasiteltiin teemoja tutkimuskysymysten valossa ja haas-
tatteluissa esiinnousseita teemoja. Tutkimuskysymys haastoi kehittdmistyon
tekija& koko prosessin ajan ja tutkimusvaiheen paatyttya voitiin todeta, etta
kysymykseen ei |0ydetty suoranaista vastausta, mutta oikeiden aiheiden pa-
rissa tyon tiimoilta tydskenneltiin. Tutkimuskysymys osoittautui tutkimuksen
edetessa selkeasti isommaksi, kuin minkalaisia tuloksia haastatteluissa ja
havainnoinneissa saavutettiin. Tutkimuskysymys voi kuitenkin toimia hyvana
motivaattorina kohdeorganisaatiolle tulevaisuutta ajatellen. Organisaation
jokaisen esihenkiloty6ta tekevan kannattaisi tutustua tehtyyn tutkimukseen ja
etenkin sen teoriapohjaan. Myds tutkimuksen empiriaosuudesta jokainen

esihenkil® voisi saada ideoita oman tyon kehittamiseen.

Tassa tutkimuksessa selvisi paljon arvokkaita asioita ja aiheita, joiden paris-
sa kohdeorganisaation kannattaa jatkaa tydskentelemista. Aiheet ovat hyvin
arkisia ja sen kaltaisia asioita, joihin panostaminen on helppoa ja kustannus-
tehokasta. Ne vaativat vain selkeité linjauksia ja konkreettisia yhdessa mietit-
tyja toimintatapoja. Kaiken perustana on motivoitunut ja hyvinvoiva henkilésto

— sen eteen meidan on ponnisteltava jokaisena paivana.
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LITE 1

Teemahaastattelukysymykset esihenkilGille

1.

ok~ 0N

Miten tiimisséanne on sovittu?
a. saannollisista keskusteluista?
b. saanndllisista fyysisista tapaamisista?
c. Koetko edella mainittujen méaérien olevan riittavia?
Mika on haastavinta etajohtamisessa?
Mitk&a ovat mielestasi etajohtajan tarkeimmat kompetenssit?
Koetko, etta tiimissanne vallitsee psykologisen turvallisuuden tunne?
Oletko muuttanut kuluneen vuoden aikana toimintatapojasi etajohta-
miseen liittyen tai oletko oivaltanut jotain uutta?
Mitk& ovat viestintasi kulmakivet?
a. Mita pelisdantoja viestintaa on tiimissanne sovittu?
Miten strateginen johtaminen nakyy tyossasi?
Mita tyontekijdkokemus sinulle tarkoittaa?
Miten koet digikyvykkyyden hyédyntamisen johtamisessa, strategian

johtamisen ja tyontekijdkokemuksen linkittyvan yhteen?



LIITE 2

Teemahaastattelukysymykset tyontekijoille

1. Miten tiimissanne on sovittu?

a. saannollisista keskusteluista?

b. saanndllisista fyysisista tapaamisista?

c. Koetko edella mainittujen méaérien olevan riittavia?
Koetko, etta tiimissanne vallitsee psykologisen turvallisuuden tunne?
Mita pelisaantdja viestintdan on tiimissanne sovittu?

Elaako strategia timinne arjessa?

ok~ 0N

Miten koet tyontekijakokemuksen nakyvan johtamisessa?



