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The social and health services are in a state of transformation. With the development of
technology and the increasing prevalence of distributed organizations and remote
working, remote leadership in the sector has become more common. Research on re-
mote leadership in the social and health sector is still limited and is therefore a relevant
research topic.

The purpose of this thesis was to describe the experiences of superiors’ in a distributed
organization in the social and health care sector regarding remote leadership. The aim
of the thesis was to gather information for the target organization on remote leadership.
The research results can be used to develop the quality of leadership in distributed or-
ganizations in the social and health care sector, as well as in to plan training and orien-
tation.

The thesis was conducted as a qualitative study, and the data was collected by inter-
viewing superiors’ of a distributed organization in the social and health care sector.
Nine persons participated in individual interviews conducted as thematic interviews in
February-March 2024. The data was analyzed using inductive content analysis.

The results of the thesis describe superiors’ experiences of remote leadership through
the prerequisites for success and challenges, as well as the support superiors’ perceive
as necessary for remote leadership. The prerequisites for successful remote leadership
consist of use of technology, building trust, communication between the superior and
employees, and support provided by the superior. The challenges of remote leadership
include issues related to technology, building trust, communication, as well as support-
ing well-being and community. The interviewees consider the support of organization
and work community essential for successful e-leadership.

The results of the thesis confirm previous research findings on remote leadership. E-
leadership requires from the e-leader a new approach to leading as well as develop-
ment of communication and interaction, explicitly to suite in remote context. It is im-
portant to be able to pay attention to the employee despite the distance and asynchro-
nicity. Organizations should develop a functional work environment for remote leaders
and support them in succeeding in their leadership roles.

Keywords: Remote leadership, distributed organization, social- and
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1 Johdanto

Etajohtaminen sosiaali- ja terveysalalla on suhteellisen tuore ilmid. lImidn taustalla on
digitaalisen kehityksen nopea eteneminen ja alan globaalit muutokset. Koronapande-
mian myo6ta etatydskentely lisdantyi ja se on tarjonnut uusia mahdollisuuksia johtami-
selle myds terveydenhuollon ja sosiaalialan kontekstissa. Etajohtamisen vaikutukset or-
ganisaatioiden toimintaan ja sen kautta laadukkaaseen johtamiseen ovat kuitenkin yha
suhteellisen vahan tutkittuja etenkin sosiaali- ja terveysalalla (Kiljunen & Laukka & Kos-
kela & Kanste 2022: 110; Terkamo-Moisio & Haggman-Laitila & Paronen & Lamminta-
kanen 2023: 90; Terkamo-Moisio & Karki & Kangasniemi & Lammintakanen & Hagg-
man-Laitila 2022: 596).

Sosiaali- ja terveysalan organisaatiorakenteet ovat moninaisia, joten kattavampia tutki-
muksia optimaalisista johtamiskaytannoista erilaisissa toimintaymparistdissa ja amma-
teissa tarvitaan (Kiljunen ym. 2022: 112). Taman hetkiseen sosiaali- ja terveyspolitiik-
kaan vaikuttavia megatrendeja ovat mm. tydnmurros ja teknologinen kehitys (STM
2018: 11), joten etdjohtaminen sosiaali- ja terveysalalla tulee olemaan jatkossakin ajan-
kohtainen tutkimuskohde (Kiljunen ym. 2022:111; Terkamo-Moisio ym. 2023: 101) ja se
tulisi huomioida my®os tulevien johtajien koulutuksessa (Hurmekoski & Haggman-Laitila
& Lammintakanen & Terkamo-Moisio 2023: 590, 592; Laaksonen & Backstrom 2023:
114).

Perustuslaissamme (Suomen perustuslaki 1999/731 § 19) saadetaan seuraavaa: "Jul-
kisen vallan on turvattava, sen mukaan kuin lailla tarkemmin sdadetaan, jokaiselle riit-
tavat sosiaali- ja terveyspalvelut ja edistettava vaeston terveytta." Suomessa etaisyydet
voivat olla pitkia ja sosiaali- ja terveyspalveluita tuottavat organisaatiot saattavat toimia
laajoilla alueilla, joten organisaation hajauttaminen on valttdmatonta palveluiden saata-
vuuden ja saavutettavuuden takaamiseksi (Zitting & Niiranen & Laulainen 2020: 66).
Tulevaisuudessa voidaan odottaa hajautettujen organisaatioiden ja etajohtamisen li-
saantyvan sosiaali- ja terveysalalla, palveluiden jarjestamisvastuun siirryttyd maantie-
teellisesti laajoille hyvinvointialueille (Terkamo-Moisio 2023: 92). Organisaatiot voivat
hyoétya etdjohtamisesta ja hajauttamisesta yleisten parantuneiden terveysvaikutusten,
pienentyneiden kustannusten ja asiantuntijoiden tydllistdmisen helpottumisen kannalta.
Tarve etdjohtamiselle kasvaa, koska alalla tarvitaan kustannustehokkaita palveluita ja
tydntekijoita saadaan tydllistettya laajemmilta alueilta, kuten maaseudulta. (Terkamo-
Moisio ym. 2022: 596).



Taman opinnaytetydn tarkoitus on kuvata sosiaali- ja terveysalalla toimivan hajautetun
organisaation esihenkildiden kokemuksia etdjohtamisesta. Opinnaytetyon tavoitteena

on kerata tietoa kohdeorganisaatiolle etadjohtamiseen liittyen. Tutkimustuloksia voidaan
hyoédyntaa sosiaali- ja terveysalan hajautettujen organisaatioiden etajohtamisen laadun

kehittamisessa seka koulutusten ja perehdytyksen suunnittelussa.

2 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

2.1 Hajautettu organisaatio

Globalisaatio ja digitaalisten teknologioiden nopea kehitys ovat muuttaneet organisaa-
tiorakenteita monella alalla, kuten myds sosiaali- terveydenhuoltoalalla. Naiden muu-
tosten myo6ta hajauttamisesta on tullut yha yleisempaa monissa organisaatioissa. (Ter-
kamo-Moisio ym. 2022: 596.) Suomessa hajautettujen organisaatioiden yleistymiseen
sosiaali- ja terveysalalla ovat vaikuttaneet mm. kuntaliitokset, kuntayhtymat, uudenlai-
set yhteistoimintamallit ja valtakunnalliset hoivayritykset. Sosiaali- ja terveysalalla pal-
veluiden hajauttaminen eroaa muista aloista siten, etta asiakasrajapinnan toimintoja ei
voida kokonaan keskittaa suurille paikkakunnille palveluiden saatavuuden ja saavutet-

tavuuden vuoksi, mutta hallintoa voidaan hajauttaa. (Zitting ym. 2020: 65-66.)

Hajautetun organisaation henkilosto tyoskentelee maantieteellisesti erilldan ja mahdolli-
sesti eri aikoihin (Ollila & Raisio & Vartiainen & Lindell & Pernaa & Niemi 2018: 237,
Terkamo-Moisio ym. 2023: 92; Zitting ym. 2020: 65). Yhteisen tavoitteen saavutta-
miseksi hajautetussa organisaatiossa hyddynnetaan tieto- ja viestintateknologiaa (Ollila
ym. 2018: 237; Zitting ym. 2020: 65). Hajautetussa organisaatiossa toiminta on hajau-
tunut erilaisiin ja erikokoisiin yksikdihin, jotka voivat toimia toisistaan etaalla. Johtajat ja
tyodntekijat voivat olla talldin toisistaan etaalla, kuten myds tydyhteison jasenet, jolloin
sahkdinen vuorovaikutus lisdantyy ja vuorovaikutuksessa kaytettavat valineet muuttu-
vat. (Juujarvi & Sinervo & Laulainen & Niiranen & Kujala & Heponiemi & Keskimaki
2019: 3))

2.1.1 Johtaminen hajautetussa organisaatiossa
Hajautetun organisaation johtamiseen liittyy epaluuloja ja huolta siita, miten eri sijain-

neissa toimivien tyOyhteisjen ja ammattiryhmien kohtelu voidaan varmistaa tasapuo-

liseksi. Toisin kuin klassisessa, keskitetyssa organisaatiossa, hajautetussa organisaa-



tiossa korostuvat ammatillisen tydn lisdksi myos vuorovaikutustaidot, ymmarrys etai-
syyksista ja naihin liittyva osaaminen. (Zitting ym. 2020: 65.) Hajautetussa organisaa-
tiossa on huomioitava kommunikaatio seka tiedon valittaminen ja jakaminen perinteista

organisaatiota tarkemmin (Ollila ym. 2018: 238).

Hajautetuissa organisaatioissa, erityisesti hajautetussa johtamisessa, korostuvat usein
uudet tuloksellisuuden ja vaikuttavuuden tavoitteet. Toiminnan vastuun, organisaation
maarittdmien tavoitteiden saavuttamisen ja henkiloston hyvinvoinnin maarittely voi
vaihdella eri toimipisteissa. Olennaista on varmistaa naiden vastuiden selkeys ja naky-
vyys, jotta ne ovat selkeita myos tyontekijoille. (Zitting ym. 2020: 67.) Hajautetun orga-
nisaation yksikdissa tulee kehittda toimintaa yhteisen vision mukaan ja huolehtia, etta

tavoitteet ovat jokaisen tiedossa (Soukainen 2015; 64, 71).

Valimatkojen vuoksi hajautetussa organisaatiossa puuttuu mahdollisesti kasvokkain ta-
pahtuva vuorovaikutus, joten tydnteko on entistd vaativampaa ja yhteisollisyyden muo-
dostuminen verrattuna perinteisiin organisaatioihin on haastavampaa. Tydskentely ha-
jautetussa organisaatiossa sosiaali- ja terveysalalla, luo uudenlaisia osaamisvaatimuk-
sia niin johtajalle kuin tyéntekijallekin. Se vaatii johtajilta ja tyontekijoilta sopeutuvaa
asennetta, johtamisen kehittamista ja saannollista yhteydenpitoa. Etenkin hajautetun
organisaation alkuvaiheessa korostuvat maantieteellisten etaisyyksien vaikutukset, joh-
tajien ja tyontekijoiden roolien kehittyminen eriaikaisesti ja erisisaltdisesti seka tarpeet
yhdenmukaistaa ja edistaa yhteisty6ta seka tukea tyontekijoita tyoskentely- ja johtamis-
prosesseissa. Hajautetun organisaation tehokkuuteen ja innovatiivisiin toimintatapoihin
liittyvat haasteet sisaltavat mm. vuorovaikutustaidot, uudenlaisen dialogin omaksumi-
sen ja perinteisista organisaatiorakenteista poikkeavien toimintatapojen soveltamisen.
Nama oppimis- ja sopeutumisprosessit eivat tapahdu ponnisteluitta, vaan vaativat jos-

kus useita vuosia aikaa. (Zitting ym. 2020: 65.)

Hajautetun organisaation johtamisessa korostuu luottamus. Luottamuksen puuttuessa,
tydntekijat voivat kokea esihenkilén olevan ylikontrolloiva, joka voi johtaa siihen, etta he
valttelevat tilanteita esihenkilon kanssa tai voivat tulla jopa apaattisiksi. Jotta tdma voi-
taisiin valttaa, johtajan tulee nahda tyontekijat voimavarana ja pyrkia luomaan tydympa-
ristd, jossa voimavarat tulevat hyédynnetyksi oikein. Tyontekijdille on hyva antaa mah-
dollisuus vaikuttaa tydhdnsa ja nain paasta osalliseksi, jotta tehokkuutta ja tydssa viih-
tymista voidaan lisata (Soukainen 2015: 70.) Virtuaalinen ihmisten johtaminen vaatii
entista aktiivisempaa ja monipuolisempaa johtamisosaamista. Johtajien on otettava
kayttédn monipuolisia strategioita osallistumisen, motivaation, luottamuksen, valvonnan

ja sitoutumisen edistamiseksi. (Ollila ym. 2018: 239.)



Hajautetussa organisaatiossa yksittaisessa toimipisteessa tydskentelevien tyéntekijoi-
den voidaan odottaa osallistuvan tiivimmin oman yksikkdnsa toimintaan ja paatoksen-
tekoprosessiin. Tyontekijoiden keskenaan jakama luottamus, tiedonvaihto ja yhteinen
vastuunotto voivat vahvistaa yhteenkuuluvuutta toimipisteessa. Etaisyydet muihin orga-
nisaation yksikdihin tai toimipisteisiin voivat aiheuttaa yksinaisyyden ja eristyneisyyden
tunteita. Johtamisen nakodkulmasta on keskeista tukea hajautettuja tydyhteisoja ja am-
matillisia timeja seka vahvistaa yhteenkuuluvuuden tunnetta koko organisaation laajui-
sesti. (Zitting ym. 2020: 67.)

Hajautetuissa organisaatioissa tydskentely vaikuttaa tiedolla johtamiseen ja edellyttaa
uusien organisaatiorakenteiden omaksumista. Seka johtajien etta tyéntekijdiden on va-
rattava aikaa ja kaytettdva konkreettisia keinoja uusien toimintatapojen omaksumiseen.
Tama mahdollistaa uuden tiedon tuottamisen ja sen kayttdmisen tavoilla, jotka auttavat
tunnistamaan ongelmia ja kriittisid kohtia uusissa rakenteissa. Hajautetussa toimin-
taymparistdssa tdma ei kuitenkaan ole helppoa, kun kohdataan erilaisia vaatimuksia ja
odotuksia uudessa tydskentely-ymparistdssa. Aikapulan lisadksi vuorovaikutustapojen
muutokset johtajien ja tyontekijoiden valilla vaikeuttavat tilannetta. Naiden haasteiden
vuoksi uusien toimintatapojen kehittdminen ja niiden omaksuminen, samoin Kkuin johta-
jien ja tyontekijoiden hyvinvoinnin seka osaamisen varmistaminen uusissa rakenteissa,

voivat vaatia pitkaaikaista kehittamistyota. (Zitting ym. 2020: 67.)

Hajautetun organisaation johtajan tehtavat ja roolit voivat olla ristiriitaisia ja haneen
saattaa kohdistua vaativia odotuksia esimerkiksi lasnaolon, saavutettavuuden ja paivit-
taisen toiminnan tehokkuuden yllapitamisen suhteen. Johtaja voi kokea yksinaisyytta,
koska kollegoiden tuki on hajautuneessa organisaatiossa valilla etaalla. (Zitting ym.
2020: 67.)

Johtajan osaaminen vaikuttaa tyon hallintaan. Nykyisen tyéeldaman hektisyyden vuoksi,
osaamisen kokemusta ei valttdmatta ehditd saamaan, jolloin tyén pirstaleisuus saattaa
kasvaa ja hallittavuus heiketa. (Soukainen 2015: 162.) Uusia toimintamalleja kayttoon
ottaessa, hajautetun organisaation johtajilla seka tyontekijéilla voi esiintyd kokemusta
omasta osaamisen puutteesta, tarvittavan tuen puutteesta ja mahdollisesta epatasa-
puolisesta kohtelusta tydssa. Tosin itsenaisyyden, oman tydn kehittdmisen ja autono-
mian myo6ta tydntekijat voivat saavuttaa uusia osaamisen ja menestyksen tunteita. (Zit-
ting ym. 2020: 67.)



2.2 Etajohtaminen

Etajohtamista sosiaali- ja terveysalalla on alettu tutkimaan vasta koronapandemian
myo6ta, mutta sitd on kuitenkin tutkittu aiemmin taloustieteen, liiketalouden ja johtami-
sen seka tieto- ja viestintatieteiden aloilla (Cortellazzo & Bruni & Zampieri 2019: 3).
Vaikka perinteisissa ja etajohtamisymparistdissa tarvittavissa johtamistaidoissa on pal-
jon yhtenevaisyyksia, naiden erojen ymmartdminen on ratkaisevaa menestyksen ja
epaonnistumisen kannalta (Van Wart & Roman & Wang & Liu 2019). Aiemmissa tutki-
muksissa etgjohtamista on kuvattu ja maaritelty monella eri tapaa (Hurmekoski ym.
2023: 580; Kiljunen ym. 2022: 110; Terkamo-Moisio ym. 2022: 596). Tutkimuksissa
etdjohtamisesta kaytetaan erilaisia kasitteitd kuten e-johtaminen (Avolio & Sosik & Ka-
hai & Bakerbu 2014; Van Wart ym. 2019), digitaalinen johtaminen (Torre & Sarti 2020)
ja virtuaalinen johtaminen (Hambley & O'Neil & Kline 2007). Kaytettyjen kasitteiden mo-
ninaisuus osoittaa etajohtamisen monimutkaisuuden terveydenhuollon kontekstissa
eika yleisesti sovittuja maaritelmia kasitteille ole. (Kiljunen ym. 2022:113). Maaritelmia
yhdistaa maantieteellinen tai ajallinen valimatka etajohtajan ja etajohdettavan valilla
sekd kommunikaation toteutuminen paaosin tietoteknisten ratkaisuiden avulla (Avolio
ym. 2014; Busse & Weidner 2020: 538-539; Flavian & Guinaliu & Jordan 2019: 2;
Hambley ym. 2007; Laaksonen & Backstrom 2023: 101-102; Terkamo-Moisio ym.
2023: 92; Torre & Sarti 2020; Van Wart ym. 2019). Etdjohtamisen maaritelmissa johta-
misen nakokulma on viela jaanyt vahemmalle huomiolle, kun valineellista ja teknologi-
asta nakokulmaa on korostettu (Terkamo-Moisio 2023: 92). Johtamisen nakdékulmasta
etajohtamisen keskeisin piirre on kuitenkin tyontekijoiden ja johtajien valisten suhteiden
muutos. Perinteisen kasvokkain tapahtuvan kohtaamisen sijaan sosiaaliset suhteet,
joille johtaminen perustuu, muuttuvat ja ne luodaan uudelleen etdkontekstissa. Taman

vuoksi johtamisen perusta ja luonne muuttuu. (Torre & Sarti 2020).

Tyypillinen etdjohtaminen suomalaisissa sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioissa
sisaltdd seka eta- ettd kasvokkain tapahtuvaa vuorovaikutusta (Laaksonen & Back-
strom 2023: 102). Tassa opinnaytetydssa etdjohtamista tarkastellaan tilanteessa, jossa
sosiaali- ja terveysalan esihenkild johtaa maantieteellisesti ja osittain myos ajallisesti

hajautettuja tiimeja teknologisia ratkaisuja hyodyntaen.



2.3 Onnistuneen etajohtamisen edellytyksia

Terkamo-Moisio ym. vuonna 2022 tekeman kirjallisuuskatsauksen mukaan onnistunut
etdjohtaminen koostuu kolmesta teemasta: 1) etajohtajan ominaisuudet 2) luottamus ja

viestinta etakontekstissa 3) tiimikulttuurin johtaminen etdymparistossa.

2.3.1 Etajohtajan ominaisuudet

Etajohtajan ominaisuuksista etdjohtamisen onnistumiseen vaikuttaa johtamistyyli, joh-
tajan persoonallisuuden piirteet ja osaaminen (Terkamo-Moisio ym. 2022: 598). Trans-
formationaalisen johtamistyylin on havaittu olevan etajohtamisessa toimiva johtamis-
tyyli, joskin johtajan olisi hyddyllista soveltaa myos tilanteen mukaan erilaisia johtamis-
tapoja. Etajohtajan on hallittava hyvat johtamistaidot, kuten paatoksentekokyky, tavoit-

teiden asettaminen ja yhteisen vision luominen. (Terkamo-Moisio ym. 2022: 600.)

Johtajalta edellytetdan empaattisuutta, helposti lahestyttavaa asennetta ja kiinnostusta
tydntekijoita kohtaan fyysisesta etaisyydesta huolimatta. Tydntekijat arvostavat johta-
jaa, joka kykenee maarittelemaan oman roolinsa johtajana ja toimimaan sen mukai-
sesti. (Terkamo-Moisio ym. 2022: 601.) Menestyneimmat etdjohtajat on kuvattu aiem-
massa tutkimuksessa energisiksi ihmisiksi, joilla on tarve saavuttaa tuloksia, halu kan-
taa vastuuta ja halu oppia jatkuvasti uutta. He ovat myds joustavia, analyyttisia ja heilla
on hyvat tekniset taidot. (Liu & Ready & Roman & Van Wart & Wang & McCarthy &
Kim 2018: 837.) Maaratietoisuus, itseluottamus ja kielellinen monipuolisuus ovat myds
ominaisuuksia, jotka ovat nousevat usein esiin tutkimuksissa menestyneista etajohta-
jista. He ovat sopeutumiskykyisia, innostavia, selkeita viestijoita ja kykenevat kaytta-

maan sujuvasti useita viestintavalineita. (Hahm 2017: 104.)

Etajohtaja ja perinteinen johtaja kohtaavat monia samankaltaisia haasteita johtamisym-
paristojen selkeista eroista huolimatta. Johtajan on tarkeaa ottaa rooli johtajana, koska
johtajuus edesauttaa henkiloston pysyvyydessa ja tydhon sitoutuneisuudessa. (Kilju-
nen ym. 2022: 111.) Jotta tyontekijat pystyvat itsendiseen ja itseohjautuvaan tydskente-
lyyn, johtajan on hyva ymmartaa ja tiedostaa heidan tyoskentelyolosuhteet seka asian-
tuntijuus. Onnistunut etdjohtaminen edellyttaa johtajalta avoimuutta uusille ideaille ja
digitaaliselle kehitykselle seka itsensa jatkuvaa kehittdmista johtajana (Terkamo-Moisio
ym. 2022: 601.) Etajohtajien antama tuki tydntekijoille edistaa tydhyvinvointia ja tyonte-
kijdiden autonomiaa. Tahan voidaan paasta asettamalla selkeitd tavoitteita, seuraa-
malla edistymista seka arvioimalla tiettyjen taitojen kehittymistd. On myoés olennaista

arvioida, ovatko asetetut tavoitteet saavutettu. (Hurmekoski ym. 2023: 580.)



2.3.2 Luottamus ja viestinta etakontekstissa

Luottamus johtajan ja tyontekijan valillda on onnistuneen etdjohtamisen edellytys (Co-
wan 2014: 316; Flavian ym. 2019: 3; Hurmekoski & Haggman-Laitila & Terkamo-Moisio
2021: 29; Laaksonen & Backstrom 2023: 113; Maduka & Edwards & Greenwood & Os-
borne & Babatunde 2018: 709; Kiljunen ym. 2022: 111; Salin & Koponen 2023: 552;
Terkamo-Moisio ym. 2022: 601). Luottamus on olennaisen tarkeda organisaation ta-
voitteiden saavuttamisen kannalta ja etgjohtajien tulisikin aktiivisesti toimia rakentaak-
seen ja parantaakseen ihmisten valista luottamusta (Hurmekoski ym. 2023: 581). Luot-
tamuksen rooli on jopa merkittavampi etdjohtamisessa verrattuna perinteiseen kasvok-
kain tapahtuvaan johtamiseen. Luottamuksen rakentuminen on interaktiivista ja etakon-
tekstissa erityisen haasteellista, vaatien merkittdvaa ajanpanostusta. Luottamuksen
puuttuminen estaa tyontekijoita tekemasta parasta mahdollista tydsuoritusta (Hurme-
koski ym. 2021:29; Terkamo-Moisio ym. 2022: 601-603.) Etajohtajan oikeudenmukai-
suus tyontekijaa kohtaan kasvattaa luottamusta. Oikeudenmukaisuuden on aiemmassa
tutkimuksessa huomattu olevan yhteydessa tyontekijan organisaatioon sitoutumiseen.
(Flavian ym. 2019: 8.)

Johtaja-tyontekijasuhdetta voidaan vahvistaa etajohtamisen kontekstissa jarjestamalla
saanndllisia kasvokkain tapaamisia, sdannéllisella kommunikaatiolla ja selkealla vies-
tintapolitiikalla seka luomalla positiivista timihenked. (Terkamo-Moisio ym. 2022: 601—
603.) Molemminpuolista luottamusta lisda esihenkildn saavutettavuus ja sdanndllinen
mahdollisuus avoimeen keskusteluun tydyhteisddn liittyvista asioista. Yhteisesti laaditut
selkeat toimintatavat ja sdanndt ovat avainasemassa, kun pyritdan valttdmaan kommu-
nikaatioon liittyvia vaarinkasityksia ja vahvistamaan seka tiimity6ta etta etayhteistyota.
(Hurmekoski ym. 2022:29)

Sosiaali- ja terveysalalla etdjohtamisen erityispiirteend korostuu vuorovaikutus, erityi-
sesti johtajan ja tyontekijoiden valinen kommunikaatio. Viestinnan laatu ja luottamuk-
sen rakentaminen nousevat erityisen tarkeaan rooliin ja ne tukevat tyohyvinvointia.
(Hurmekoski ym. 2023: 581.) Etajohtaminen edellyttda viestinnan ja tiedottamisen uu-
delleen ajattelua, silla Iaheiset kontaktit ja epaviralliset kaytavakeskustelut ovat joko va-

haisia tai niita ei ole (Laaksonen & Backstrom 2023: 102).

Menestyksellisen etdjohtajan on oltava myds taitava viestija ja tiedonjakaja konfliktien
valttdmiseksi ja tehokkuuden takaamiseksi. Kommunikaatio seka tiedon jakaminen
vahvistavat johtajan ja tyontekijan valista suhdetta, luottamusta ja tuottavuutta. Maan-

tieteellisesti hajautetuissa tiimeissa puuttuu usein kasvokkain tapahtuva vuorovaikutus,



joten tehokkaan viestintastrategian merkitys johtamisessa korostuu. Digitaalisen tekno-
logian kehittyminen on mahdollistanut johtajien ja tiimin jasenten valisen vuorovaikutuk-
sen erilaisten viestintdkanavien, kuten sahkdpostin, pikaviestien ja videopuheluiden
kautta. Nama tekniikat mahdollistavat yhteistydn pitkistakin etaisyyksista huolimatta ja
ovat kaytdssa jo laajalti sosiaali- ja terveydenhuollon alalla. (Terkamo-Moisio ym. 2022:
596-601.)

Etajohtajalla tulee olla hyvat digitaaliset taidot, jotta han voi omalla esimerkillaan ohjata
tiimien digitaalisen kulttuurin muodostumista (Hurmekoski ym. 2023: 581). lhanteelli-
sen, tehokkaan etaviestinnan kannalta on tarkeaa jatkuvan palautteen antaminen, luot-
tamus, ja tehtavien selkeys seka ohjeistusten selkeys (Maduka ym. 2018: 709). Teho-
kas viestinta edellyttda yhteisesti keskustellen sovittuja ja maariteltyja viestintdkaytan-
téja (Liu ym. 2018: 837; Terkamo-Moisio ym. 2022: 601; Ristolainen & Maijala & Elo-
ranta 2020: 183) seka eri kommunikaatiovalineiden monipuolista kayttamista (Liu ym.
2018: 837; Kiljunen ym. 2022: 111; Terkamo-Moisio ym. 2022: 601-602). Etgjohtajan
tulee kiinnittdd huomiota myos viestinnan laatuun epavirallisissa viestintatilanteissa ja
kehittaa kuuntelutaitojaan (Terkamo-Moisio ym. 2022: 601-602).

2.3.3 Tiimikulttuurin johtaminen etaymparistossa

Menestyksekkaan etajohtamisen piirteeksi on tunnistettu kyky johtaa tiimeja, joissa ko-
rostuvat joustavuus, tiedonjakaminen ja mydnteisyys. Joustava tiimikulttuuri korostaa

tiimity6ta ja jatkuvaa kehittymista. Tiimin jasenten tiukasti maariteltyjen roolien valttami-
nen ja yhteisten tavoitteiden asettaminen ndhdaan hyodyllisina tiimihengelle, mika vai-

kuttaa positiivisesti tyon tuloksellisuuteen. (Terkamo-Moisio ym. 2022: 602.)

Onnistunut etdjohtaminen edellyttda uudenlaista ajattelua ja etdjohtamisen tarkempaa
maarittelya johtamisosaamisen nakdkulmaan peilaten. Lisdamalla etajohtamiseen liitty-
vaa tietoutta ja toimintatapojen auki puhumisella, voidaan tukea johtajien ja henkildston
asenteiden ja ajatusmaailman muutosta. (Hurmekoski ym. 2021: 29; Terkamo-Moisio
ym. 2023: 96.)

2.4 Etajohtamisen haasteet

Etajohtamisen haasteet voidaan luokitella etajohtajaan liittyviin ja tyontekijoihin liittyviin
haasteisiin. Aiemmissa tutkimuksissa organisaation tuen puute on tunnistettu haas-
teeksi etgjohtajille. Organisaation tarjoamat resurssit, koulutus, yhteistydverkostot ja

joustavuus voivat olla puutteelliset. (Terkamo-Moisio ym. 2022: 603.) Organisaation



tuki etajohtajalle etdjohtamisen kontekstissa on ratkaisevan tarkeaa johtajien ja heidan
tiimiensa hyvinvoinnin ja suorituskyvyn kannalta (Hurmekoski ym. 2023: 581). Lisaksi
kotona tyéskentely voi muodostua haasteeksi, jos tyon ja yksityiselaman raja hamartyy
ja tydnkuormitus lisdantyy. (Terkamo-Moisio ym. 2022: 603.) Madukan ym. 2018 teke-
massa tutkimuksessa havaittiin, etta mikali etjohtajalta puuttuu etdjohtamiseen vaadit-
tavia johtamisvalmiuksia, tyontekijat eivat myodskaan onnistu suorituksissaan parhaalla

mahdollisella tavalla.

Hurmekosken ja kumppaneiden 2023 tekemassa tutkimuksessa ilmeni puutteita orga-
nisaation ohjeissa ja etajohtamisen yhteisissa kaytanndissa, joilla tdhdattaisiin yhte-
nevaiseen johtamistapaan. Puute ohjeistuksesta johti tilanteisiin, joissa johtajat joutui-
vat nopeasti kehittdmaan yksildllisia kaytantdja oman asiantuntemuksensa pohjalta.
Tutkimuksen tulokset korostivat sita, ettéd organisaatioiden tulisi pyrkia kehittdmaan tie-
teelliseen tutkimukseen ja olemassa oleviin etdjohtajien kokemuksiin perustuvia, yhte-
nevia ohjeistuksia ja kaytantdja etdjohtamisen johdonmukaisuuden yllapitamiseksi.
(Hurmekoski ym. 2023: 591.)

Luottamuksen luominen johtajan ja tyontekijoiden kesken etakontekstissa on haasta-
vaa vuorovaikutuksen tapahtuessa digitaalisesti seka non-verbaalisen viestinnan vahe-
tessa ja muuttuessa (Flavian ym. 2019: 3; Hurmekoski ym. 2021: 29). Luottamuksen
puute nostaa kynnysta ottaa yhteytta etana toimivaan esihenkil6on, jolloin esiin tulevia
ongelmia ei ratkota oman esihenkilon kanssa, vaan ollaan yhteydessa organisaation
ylempiin tahoihin. Mikali luottamus menetetaan, sen palauttaminen on hankalaa ja ai-

kaa vievaa. (Hurmekoski ym. 2021: 29.)

Etajohtamisen kohtaamat haasteet liittyvat usein johtajuuden nakyvyyden yllapitami-
seen, yhteisten toimintatapojen juurruttamiseen, tiedon jakamiseen ja sen tehokkaa-
seen hyddyntamiseen. On tarkeaa, ettd ongelmatilanteisiin reagoidaan entista aktiivi-
semmin. (Ollila ym. 2018: 239.) Etdjohtamisessa viestinta ja kommunikaatio tuottavat
konkreettisia haasteita. Kommunikointi voi olla puutteellista tai huonoa ja kysymyksia
voi olla vaikea esittaa tai ohjeet voivat olla epaselvia. Etayhteyksin toteutettu viestinta
lisda vaarinymmarretyksi tulemisen mahdollisuutta ja viestinnalld voi huomaamatta lou-
kata vastapuolta. Lisaksi etdyhteyksin toteutuva viestinta voidaan kokea raskaaksi eri-
laisten tekniikoiden ja teknologioiden valitykselld, joten yhteisdllisyys ja vuorovaikutus
voi vahentya. (Van Wart ym. 2019.)
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Tyontekijanakdkulmasta etaviestintaa haastaa se, etta erilaisten digitaalisten valineiden
ja sovellusten kaytdn osaaminen on usein henkilésidonnaista ja niiden saatavuus ja toi-
mivuus voi olla puutteellista (Hurmekoski ym. 2021: 29; Kiljunen ym. 2022: 111; Rave-
lin &, Laukka & Heponiemi & Kaihlanen & Kanste 2021: 230; Ristolainen ym. 2020:
183). Muutoksen johtaminen etakontekstissa on todettu haasteelliseksi. Tydntekijat tar-
vitsevat riittavaa tukea ja ohjausta mm. teknologian kayttéonottoon liittyen voidakseen

suoriutua tyoskentelysta (Van Wart ym. 2019).

3 Opinnaytetyon tarkoitus, tavoite ja tutkimuskysymykset

Opinnaytetydn tarkoitus on kuvata sosiaali- ja terveysalalla toimivan hajautetun organi-

saation esihenkildiden kokemuksia etdjohtamisesta.

Opinnaytetydn tavoitteena on kerata tietoa kohdeorganisaatiolle etdjohtamiseen liittyen.
Tutkimustuloksia voidaan hyddyntaa sosiaali- ja terveysalan organisaatioiden johtami-
sen laadun kehittamisessa seka koulutusten ja perehdytyksen suunnittelussa.
Tutkimuskysymykset:

1. Millaisia kokemuksia esihenkil6illa on etajohtamisesta?

2. Millaisen tuen esihenkildt kokevat tarpeelliseksi etdjohtamisen tueksi?

4 Opinnaytetyon toteutus
4.1 Menetelma

Opinnaytetyo toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Laadullista tutkimusta kaytetaan
usein tutkimuksissa, jossa tutkittavaa ilmiota ei tunneta ja tutkimuksella pyritaan saa-
maan ymmarrys ilmidsta (Kananen 2017: 32). Etajohtamisen ilmi6é on sosiaali- ja ter-
veysalalla yha varsin vahan tutkittu ja tassa opinnaytetyossa on pyritty kuvaamaan il-

miota kohdeorganisaation esihenkiloiden kokemana.

Yksi laadullisen tutkimuksen aineistonkeraysmenetelmista on haastattelu ja taman
opinnaytetyon aineisto on keratty yksilohaastatteluin. Haastattelu on laadullisen tutki-

muksen keskeinen ja yleisin aineistonkeruumenetelma (Palonen & Kylma 2022: 281—
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282). Haastattelun etu on sen joustavuus ja tarkeinta on saada sen avulla mahdolli-
semman paljon tietoa halutusta aiheesta. Haastattelija voi tarvittaessa kayda keskuste-
lua haastateltavan kanssa, toistaa kysymyksen, selventaa ilmauksen sanamuotoa tai

oikaista vaarinkasityksia. (Tuomi & Sarajarvi 2018.)

Opinnaytetydn haastattelut toteutettiin teemahaastatteluin, puolistrukturoidulla haastat-
telumenetelmalla (Palonen & Kylma 2022: 281). Tassa opinnaytetydssa teemahaastat-
telu valikoitui aineistonkeruumenetelmaksi, koska etajohtamista on tutkittu sosiaali- ja
terveysalan kontekstissa viela vahaisesti ja tietoa haluttiin lisaa. Teemahaastattelun
oletuksena on, etta haastateltavat ovat kdyneet lapi jonkin tietyn tilanteen (Hirsjarvi &
Hurme 2008: 47), tassa tapauksessa he olivat etdjohtaneet hajautetussa organisaa-
tiossa. Tarkasti etukateen muotoiltujen, yksityiskohtaisten kysymysten sijaan haastat-
telu kohdennettiin tiettyihin teemoihin, jolloin tutkittavan aani saatiin kuuluviin (Hirsjarvi
& Hurme 2008: 48). Teemat perustuivat tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen eli
siihen, mita iimidsta tiedettiin etukateen (Palonen & Kylma 2022: 281, 285, 286; Tuomi
& Sarajarvi 2018). Etuna teemahaastattelussa on se, ettd haastateltaessa kysymyksia
voidaan tarkentaa ja syventaa haastateltavien vastauksista riippuen (Tuomi & Sarajarvi
2018). Teemojen jarjestys voi vaihdella haastatteluiden aikana, eika kaikkia tarvitse ka-
sitella kaikkien haastateltavien kanssa, mikali ne nousevat spontaanisti esille heidan
kertomuksissaan aikaisemmin (Palonen & Kylma 2022: 288). Teemahaastattelu mah-
dollisti opinnaytetydn tekijan ja haastateltavan valisen vuorovaikutuksen (Palonen &
Kylma 2022: 285). Teemahaastattelulla pyrittiin I1dytdamaan merkityksellisia vastauksia

tutkimuskysymyksiin (Tuomi & Sarajarvi 2018).

Tutkimukseen osallistujiksi tavoiteltiin henkil6ita, joilla oli kokemusta tutkittavasta ilmi-
Osta ja jotka pystyivat tuottamaan tietoa siitd. Tassa opinnaytetydssa kaytettiin tarkoi-
tuksenmukaista otantamenetelmaa eli haettiin sellaisia osallistujia, joilla oli tarvittava

asiantuntemus ja kokemus kyseisesta ilmiosta (Palonen & Kylma 2022: 283).

4.2 Kohderyhma ja aineiston keruu

Opinnaytetyon tutkimuksen kohderyhmaksi valikoitui suomalaisen sosiaali- ja terveys-
palveluita tuottavan organisaation kotiin tuotettavien palveluiden esihenkil6t. Kohderyh-
man henkilot toimivat esihenkildina hoitajille ja henkilokohtaisille avustajille, jotka tyos-
kentelevat asiakkaiden kotona. Esihenkilotyon lisaksi heidan tydnkuvaansa kuuluu
oman alueensa palvelutuotannosta vastaaminen ja operatiivinen johtaminen. Esihenki-
16t tydskentelevat eri puolella Suomea ja he johtavat alaisiaan etéana. Esihenkildilla on

useita tiimeja johdettavanaan ja tiimit ovat saattaneet jakautua eri puolille Suomea.
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Kohderyhman esihenkilot kayttavat johtamiseen liittyvassa viestinnassa ja vuorovaiku-
tuksessa teknisia valineita, silla fyysiset tapaamiset tydntekijéiden kanssa joko puuttu-

vat kokonaan tai ovat vahaisia.

Kotiin tuotettavien palveluiden toimintaymparistdé eroaa monesta muusta sosiaali- ja
terveyspalvelusta. Nimensa mukaisesti palvelu tuotetaan asiakkaan kotona, eika varsi-
naista tyénantajan tarjpamaa tyétilaa ole. Hoitajien ja henkilékohtaisten avustajien esi-
henkilot tydskentelevat tyontekijoistaan fyysisesti erillaan, eika yhteisia tydskentelytiloja
esihenkildlla ja tydntekijoilla ole. Esihenkildt tydskentelevat arkisin perinteisten toimisto-
tydaikojen mukaisesti, kun taas hoitajat ja henkilokohtaiset avustajat vaihtelevina ajan-
kohtina, tiimista ja asiakkaan tarpeista riippuen. Esihenkilét tydskentelevat hydridimallin
mukaisesti, osin etana ja osin tydnantajan tarjoamissa toimistotiloissa. Esihenkil6illa on
useita tiimeja johdettavanaan ja tiimit ovat saattaneet jakautua eri puolille Suomea. Tal-
laista organisaatiota, jossa henkildstd tydskentelee maantieteellisesti erilldan ja mah-
dollisesti eri aikoihin, kutsutaan hajautetuksi organisaatioksi (Ollila ym. 2018: 237; Ter-
kamo-Moisio ym. 2023: 92; Zitting ym. 2020: 65).

Haastattelurunko (Liite 1) muodostettiin aiemmista tutkimuksista nousseiden keskeis-
ten sisaltojen avulla. Haastattelurunko testattiin altistamalla se yleiselle keskustelulle
opinnaytetydseminaarissa, jonka pohjalta siihen tehtiin muutoksia (Palonen & Kylma
2022: 286). Ennen varsinaisia haastatteluita tehtiin kaksi esihaastattelua. Esihaastatel-
taviksi valikoituivat henkil6t, jotka olivat aiemmin toimineet kohdeorganisaatiossa vas-
taavassa tehtavassa ja tyoskentelivat edelleen samassa organisaatiossa, mutta nykyi-
sin eri tehtavassa. Taten heilla oli omakohtaisia kokemuksia tutkimuksen aihepiirista ja
vastaukset seka reaktiot olivat verrattavissa kohderyhman kayttaytymiseen. Esihaastat-
teluiden avulla testattiin haastattelurungon toimivuutta, kysymysten jarjestelya ja muo-
toa seka selvitettiin haastattelun keskimaarainen kesto (Hirsjarvi & Hurme 2008: 72).
Taman lisaksi esihaastattelut auttoivat opinnaytetydntekijaa selkiyttdmaan haastattelun
teemoja, harjaannuttivat haastattelutilanteessa toimimista ja auttoivat ymmartamaan
haastattelutilannetta paremmin laadukkaamman aineiston keraamiseksi (Palonen &
Kylma 2022: 286).

Kohdeorganisaation yhteyshenkild Iahetti haastattelukutsun 32 esihenkilélle sahkdépos-
titse. Haastattelun onnistumisen kannalta on suositeltavaa, etta haastateltavat voivat
tutustua haastattelun aiheeseen etukateen (Tuomi & Sarajarvi 2018), joten haastattelu-
kutsu sisalsi saatekirjeen (Liite 2), tiedotteen tutkimuksesta, tietosuojaselosteen ja

suostumuslomakkeen. Vapaaehtoisia pyydettiin olemaan yhteydessa haastattelijaan
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sahkopostitse ja toimittamaan ilmoittautuessaan haastateltavaksi allekirjoitetun suostu-
muslomakkeen. Haastateltavaksi ilmoittautui 9 henkil6a ja osallistumisprosentti oli
28,13%. Tutkimukseen osallistuvien oli mahdollista olla yhteydessa opinnaytetyonteki-

jaan, mikali heilla oli tarkentavia kysymyksia haastatteluun tai opinnaytetyohan liittyen.

Tutkimushaastattelut toteutettiin helmi-maaliskuun 2024 aikana Zoom-yhteyden avulla.
Haastattelut toteutettiin haastateltavien tydaikana. Jotta haastattelutilanne olisi sujuva,
haastattelut tallennettiin, kuten teemahaastattelun luonteeseen kuuluu (Hirsjarvi &
Hurme 2008: 92). Haastattelut toteutettiin Zoom-yhteydella, jolloin tallennukseen sisal-
tyi videokuva ja aanitys. Suostumuksen allekirjoittaessaan, haastateltavat antoivat

suostumuksen myds haastattelun danen ja kuvan tallennukseen.

Haastattelut toteutettiin yksildhaastatteluin ja haastatteluun varattiin riittavasti aikaa,
jotta haastateltavat saavat mahdollisuuden kuvata omia kokemuksiaan. Tassa opinnay-
tetydssa yksildhaastatteluihin paadyttiin, jotta jokaisen haastateltavan aani tulee kuul-
luksi, ja ettd he pohtisivat etdjohtamista omista kokemuksistaan |ahtdisin. Haastattelun
alussa opinnaytetyontekija maaritteli etdjohtamisen haastateltaville ja selvensi haastat-
telussa kaytettavan nakokulman eli esihenkildiden omat kokemukset omasta etajohta-
misestaan. Haastattelija korosti sita, etta haastattelun tarkoituksena ei ole maarittaa
haastateltavan osaamista vaan kuulla hanen kokemuksiaan. Ennen haastattelun alkua

haastattelija kysyi luvan haastattelun tallennukseen viela suullisesti.

Haastatteluiden kestot vaihtelivat valilla 37 minuuttia — 1 tunti 17 minuuttia. Vastaajilta
kysyttiin taustatietoina tallennettavan haastattelun jalkeen koulutustaustaa ja esihenki-
I6tyoskentelykokemusta. Taustatiedot tallennettiin haastatteluaineistosta erilleen Metro-
polian verkkolevylle ja tietoja kaytettiin ainoastaan kohderyhman kuvailuun, ei aineiston

analysointiin.

4.3 Analyysi

Sisalldnanalyysi on kaytetyin menetelma laadullisessa tutkimuksessa (Elo & Kajula &
Tohmola & Kaaridginen 2022: 215). Systemaattisen ja objektiivisen analyysin saavutta-
miseksi (Kyngas & Vanhanen 1999), taman opinnaytetydn haastatteluiden avulla ke-
ratty aineisto analysoitiin sisallénanalyysia kayttaen. Sisalldnanalyysin tavoitteena on
luoda malleja, joiden avulla kasiteltava ilmio voidaan esittaa tiivistetysti yleisessa muo-

dossa (Kyngas & Vanhanen 1999).
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Sisallébnanalyysi on kolmivaiheinen analyysiprosessi, jonka paavaiheet ovat valmistelu-,
analysointi- ja raportointivaihe (ks. Kuvio 1). Valmisteluvaiheessa paatetaan analyy-
siyksikko, joka voi olla sana, lause tai ajatuskokonaisuus, joita aineistosta poimitaan.
Ennen analyysin aloittamista paatetaan, analysoidaanko aineiston ilmeinen sisalt6 vai
sisallytetaanko analyysiin myds piilossa oleva sisaltd. Aineistoon perehdytaan ja se lit-
teroidaan huolellisesti, jotta voidaan hahmottaa kokonaisuus ja analyysi etenee luotet-
tavasti. (Elo ym. 2022: 218-219.

¢ 1. Analyysiyksikon valinta
¢ 2. Aineistoon perehtyminen

¢ 3. Tutkimuskysymyksiin vastaavien alkuperdisilmaisujen poimiminen
» 4. Pelkistaminen ja koodaus

* 5. Ryhmittely, luokittelu ja abstrahointi: alaluokka, yldluokka,
padluokka ja yhdistava luokka

* 6. Malli, kasitejarjestelma, luokat, kategoriat
¢ 7. Tulosten vertaaminen aikaisempiin tutkimuksiin

Kuvio 1. Induktiivisen sisalldnanalyysin eteneminen (mukaillen Elo ym. 2022).

Kun haastattelut oli tehty, aineisto aukikirjoitettiin tekstimuotoon eli litteroitiin. Haastatte-
luista saatu aineisto litteroitiin siten, ettd siina keskityttiin asiasisaltoon. Taman vuoksi
litteroinnissa paadyttiin poistamaan puheen takeltelut seka puhekielessa paljon kaytetyt
taytesanat, kuten "niinku" ja "tota" sekad murreilmaisut, joista haastateltava voitaisiin tun-
nistaa. Taman opinnaytetyon tarkoitus oli kuvata esihenkildiden kokemuksia etajohtami-
sesta, joten litteraatiossa keskityttiin siihen, etta haastateltavan itse sanoma tulee ym-
marretyksi. Litteraation yhteydessa korvattiin haastattelussa esiin nousseita tunnistetie-
toja, kuten organisaation nimia, tietojarjestelmien nimia ja paikkakuntia, yleisnimityksilla,
jotta haastateltavan anonymiteetti sailyy. Zoomin aanitallenteet litteroitiin Word-tiedos-
toiksi. Word-tiedostossa tekstinrivivali oli 1, fontti oli Calibri ja fonttikoko 11. Tekstimate-
riaalia haastatteluista muodostui 131 sivua. Aineistoon tutustuttiin perusteellisesti ensin

videotallenteiden kautta ja tdman jalkeen lukemalla litteraatioita.
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Taman opinnaytetydn haastatteluaineiston sisallonanalyysi tehtiin induktiivisesti eli ai-
neistolahtdisesti. Induktiivisessa analyysissa aineistoa ei analysoida valmiin luokittelu-
rungon mukaisesti, vaan opinnaytetydn tekija tuotti luokittelun aineistoon perustuen. Ai-
neistolahtdista Iahestymistapaa voidaan kayttaa silloin, kun kyseessa on niukasti tut-
kittu aihe, tai aiempi tieto on hajanaista. (Elo ym. 2022: 218; Kyngas & Mikkonen &
Kaariainen 2020: 13.) Analyysivaiheessa aineistoa pelkistetdan, ryhmitelldan ja abstra-
hoidaan eli muodostetaan yleiskasitteiden avulla kuvaus tutkimuskohteesta. Abstra-
hoidessa kategorioiden nimeaminen voi olla haasteellista, jolloin usein kaytetaankin
deduktiivista paattelya eli nimetaan kategoria aikaisemmin tutulla k&sitteella. (Kyngas &
Vanhanen 1999.)

Taman opinnaytetydn induktiivinen analyysivaihe aloitettiin poimimalla aineistosta alku-
peraisilmaisuja, jotka vastasivat tutkimuskysymyksiin. Tdman jalkeen alkuperaisilmai-
sut pelkistettiin ja samalla kiinnitettiin huomiota, ettd opinnaytetyon tekijan omaa tulkin-
taa ei lisatty pelkistyksiin, vaan niihin sisallytettiin alkuperdinen haastateltavan ku-
vaama sisaltd. Aineisto kaytiin 1api useamman kerran, jotta kaikki ilmaisut tulivat mu-
kaan analyysiin. (Elo ym. 2022: 220.) Abstrahoidessa pelkistyksista muodostettiin ala-
luokkia, jotka taas ryhmiteltiin ylaluokiksi ja ylaluokista muodostettiin paaluokkia. Ana-
lyysin aikana opinnaytetyontekija luki, jarjesteli, integroi ja muodosti kategorioita ja tee-
moja vertailemalla huolellisesti aineiston yhtalaisyyksia ja eroja (Kyngas ym. 2020: 13—
15).

Taulukko 1. Esimerkki induktiivisen sisalldnanalyysin etenemisesta opinnaytetydssa

Alkuperdisilmaus | Pelkistys Alaluokka Yldluokka Pédluokka
” ..No onhan | Teknologian kaytt6 on Helpottaa Teknologia Etdjohtamisen
teknologian kéytts | helpottanut paljon tyontekoa onnistumisen

hurjasti helpottanut
tyéntekoa...”

tyontekoa

”..Ja sitten ihan
vliipddtansd oman
tyon kannaltakin
tietysti kaikki erilaiset
jdrjestelmdt sun muut
helpottaa
huomattavasti...”

Jarjestelmat ovat
helpottaneet omaa
tyota

”..Ettd sinddnsd se
teknologia on
helpottanut
meiddnkin tyéntekoa
tosi paljon...”

Teknologia on
helpottanut tyontekoa

“...No on teknologian
kéytts helpottanut
tyota...”

Teknologian kayttd on
helpottanut tydntekoa

edellytykset




Taulukko 2. Esimerkki induktiivisen sisalldnanalyysin etenemisesta opinnaytetydssa
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Alkuperdisilmaus

Pelkistys

Alaluokka

Yidluokka

Padluokka

”...md ldhes
pdivittdin kylld
viestittelen ihan
jokaisen tydntekijén
kanssa...”

Viestittelee
jokaisen
tyontekijan kanssa
|&hes paivittdin

”...Kun md oon ollut
aktiivisesti
vhteydessd ndihin
tyéntekijéihin, niin
siitd oon saanut
positiivista
palautetta...”

Saanut positiivista
palautetta, kun on
ollut aktiivisesti
yhteydessa
tyontekijoihin

Aktiivinen
yhteydenpito

“...Kylld ne
kasvokkain
tapaamiset

tydntekijciden
kanssa on tosi
térkeitd...”

Kasvokkain
tapaamiset
tyontekijoiden
kanssa on tarkeita

“... Joo, koen face-
to-face tapaamiset
térkeiksi...”

Kokee face-to-face
tapaamiset
tarkeiksi

Kasvokkain
tapaamiset

Esihenkilon ja
tyontekijén vélinen
kommunikaatio

Etdjohtamisen
onnistumisen
edellytykset

Sisallébnanalyysin raportointivaineessa tulokset esitetdan tehdysta luokittelusta kasin

(Elo ym. 2022: 223). Analyysissa muodostettu malli, kasitejarjestelma, kasitekartta tai

kategoriat esitelldan tutkimuksen tuloksena. Raportoinnin yhteydessa kuvataan katego-

rioiden sisallét ja sisallét kuvataan alakategorioiden ja pelkistettyjen ilmaisuiden avulla.

Raportoinnin luotettavuuden lisdamiseksi tdssa opinnaytetydssa on kaytetty suoria lai-

nauksia, esimerkinomaisesti kuvaamaan lukijalle, minkalaisesta alkuperaisaineistosta

kategoriat on muodostettu. Esimerkkeja esitettdessa opinnaytetydn tekija on huomioi-

nut, ettd haastateltavan anonymiteetti ei vaarannu (Kyngas & Vanhanen 1999.)
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5 Tulokset

Tassa luvussa esitelladn teemahaastattelun analyysin tulokset paakohdittain. Sisal-
I6nanalyysin avulla haastatteluista nousi esiin kolme paaluokkaa, jotka ovat etajohtami-
sen onnistumisen edellytykset, etdjohtamisen haasteet ja tuki etdjohtamiseen (ks. Ku-

vio 2).

Etajohtamisen

. . Tuki etdjohtamiseen
onnistumisen edellytykset

Etdjohtamisen haasteet

Kuvio 2. Paaluokat.

Haastatteluun osallistui yhdeksan (9) kohdeorganisaation esihenkil6a. Haastateltavilta
kysyttiin taustatiedoiksi koulutustaustaa ja tydbkokemusta esihenkilétehtavista vuosina.
Taustatietoja kaytettiin ainoastaan kuvaamaan kohderyhmaa. Haastateltavien koulu-
tustausta vaihteli toisen asteen tutkinnosta (6) ammattikorkeakoulututkintoon (3) ja ty6-

kokemus esihenkilotydsta oli keskimaarin yhden vuoden.

5.1 Etajohtamisen onnistumisen edellytykset

Etajohtamisen onnistumisen edellytykset -paaluokka muodostui neljasta ylaluokasta:
teknologia, luottamuksen muodostuminen, esihenkilon ja tydntekijan valinen kommuni-

kaatio ja esihenkilon antama tuki tyontekijalle (ks. Kuvio 3).
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Teknologia

Luottamuksen
muodostuminen

Etdjohtamisen onnistumisen

dellytykset
edellytykse Esihenkilon ja tyontekijan

valinen kommunikaatio

Esihenkilon antama tuki
tyontekijalle

Kuvio 3. Paaluokka "Etajohtamisen onnistumisen edellytykset” ylaluokkineen.

Teknologia -ylaluokan muodosti kolme alaluokkaa: mahdollistaa etatydskentelyn, hel-
pottaa tydntekoa ja esihenkilon IT-osaaminen (ks. Kuvio 4). Haastateltavat kuvasivat
kayttavansa paivittaisen tydnsa apuna laajalti erilaista teknologiaa. Organisaatiossa
esihenkildlla on kaytdssaan useita tietoteknisia jarjestelmia kuten puhelunohjausjarjes-
telma, resurssointijarjestelma, HR-jarjestelma ja tydévuorosuunnittelujarjestelma. Vies-

tintavalineina kaytetdan puhelinta, Teams:ia, sahkdpostia ja osittain myds WhatsAppia.

Teknologia

Kuvio 4. Ylaluokka "Teknologia” alaluokkineen.

Teknologia kuvattiin haastatteluissa etatydntydn mahdollistajana, jota ilman etajohtami-

nen ja etatydskentely ei onnistuisi.

”...se (teknologian kayttdé) mahdollistaa sen, etta taa toimii tdd homma
etana...”
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”...eihan siis ilman teknologiaa niin eihan taa olisi mahdollista. Taa eta-
johtaminen...”

Teknologiaa pidettiin kaikkien haastateltavien kesken etajohtamista ja omaa tydntekoa
helpottavana asiana. Teknologian avulla tyontekijoiden tavoittaminen oli helpompaa,

koska se tarjoaa monipuoliset kommunikaatiokanavat puheluihin, viestittelyyn seka vi-
deoneuvotteluihin. Taman lisaksi teknologia mahdollistaa tydn seurannan, suunnittelun

ja asioiden tehokkaamman hoitamisen etakontekstissa.

”...onhan teknologian kaytto hurjasti helpottanut tyontekoa. Etta voi laittaa
viestia mihin aikaan tahansa ja voi soitella, niin siis parantaa huomatta-
vasti tavoitettavuutta ja niin kun sita viestin valitysta...”

”...Ja sitten ihan ylipdatansa oman tyon kannaltakin tietysti kaikki erilaiset
jarjestelmat sun muut helpottaa huomattavasti tata etdjohtamista ja omaa
tyon tekemista...”

Oman IT-osaamisensa esihenkilot kuvailivat paaosin hyvaksi, jonka he kokivat oleel-
liseksi etajohtamisen onnistumisen edellytykseksi. Esihenkilon IT-osaaminen helpotti

sahkoisessa tydymparistossa toimimista ja tyontekijoiden opastamista.

”...onhan tassa kaikenlaisia jarjestelmia, joita pitaa osata kayttaa ja pys-
tya vielad tyontekijatkin niihin perehdyttamaan. Itsella tama tietotekninen
osaaminen on onneksi ihan hyvaa luokkaa...”

Luottamuksen muodostuminen koettiin tarkedksi osaksi onnistunutta etajohtamista.
Taman ylaluokan alaluokiksi muodostuivat: esihenkild on saavutettavissa tyoaikanaan,
esihenkild pitaa lupauksensa, avoin ja saanndllinen viestinta ja esihenkilo johtaa omalla

esimerkilldadn arvojen mukaista toimintaa (ks. Kuvio 5).
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Esihenkilo on saavutettavissa
tyoaikanaan

< Esihenkilo pitaa lupauksensa

Avoin ja saanndllinen
viestinta

Esihenkil6 johtaa omalla
esimerkillaan arvojen
mukaista toimintaa

Kuvio 5. Ylaluokka "Luottamuksen muodostuminen” alaluokkineen.

Haastateltavat kokivat luottamusta lisdavana tekijana esihenkildén tavoitettavuuden tyo-
aikanaan. Tyodntekijoiden on tarkeaa tietda hajautetussa organisaatiossa tydskennel-
lessaan milloin ja miten oma esihenkild on tavoitettavissa. Esihenkilot kertoivat tiedotta-
vansa oman tydskentelyaikansa tydntekijdilleen ja kuinka toimitaan silloin, kun tyonteki-
jalla on asiaa esihenkildlle hanen tydaikansa ulkopuolella. Kun tydntekija tietda tyos-

kentelyn raamit, luottamus kasvaa.

”...kun ma viestin mun tyontekijoille, ettd ma oon klo 8 — 16 toissa, etta
ma oon oikeasti sitten silloin saavutettavissa. Niin se tuo tydntekijdille sita
luottamuksen kokemusta musta...”

Se, etta esihenkild pitda lupauksensa tydntekijoille koettiin todella tarkeaksi luottamuk-
sen muodostumisen kannalta. Haastateltavat toivat esiin, etta esihenkilon on tarkeaa
pitda Kiinni sovituista asioista toteuttaa sovitut asiat, jotta luottamuksen tunne syntyy.
Etajohtaessa tyontekijoiden yhteydenottoja saattaa tulla ajoittain paljon saman aikai-
sesti ja ty0 vaatii esihenkildlta priorisointia seka aikatauluttamista. Luottamuksen kan-
nalta on darimmaisen tarkeaa, etta esihenkild pystyy kiireesta huolimatta hoitamaan lu-

paamansa asiat ja puuttuu tarvittaessa tydntekijan esiin tuomiin epakohtiin.

"...Luottamusta olen vahvistanut siten, etta jos joku tydntekija tulee kerto-
maan jostakin ongelmastaan tai epakohdasta mita on kokenut, niin se
ettd ottaa sen asiakseen selvittda sen ja tuo sille tydntekijalle sen tunteen,
etta se otetaan vakavasti vaikka ollaankin etana..."
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Viestinnan avoimuus ja saannéllisyys nostettiin haastatteluissa yhdeksi luottamuksen
muodostumiseen positiivisesti vaikuttavaksi tekijaksi. Etajohtaessa viestinnan saanndl-
lisyyteen tuli haastateltavien mielesta kiinnittdd huomiota. Samoin viestinnan tuli olla
avointa, jotta luottamus voitiin saada. Osa haastateltavista koki viestinnan olevan saan-
nollista tydntekijoille ja osa tarpeeseen perustuvaa. Organisaatio osallistui saanndllisen

viestinnan toteuttamiseen mm. tyontekijoiden kuukausikirjeita lahettamalla.

”...yritan viestia kaiken mahdollisen. Etta he olisivat tietoisia kaikesta ja
juurikin avoimesti. Kun kaikki tietda, mita tapahtuu, ei tuu luottamusongel-
mia...”

Haastateltavat kokivat luottamuksen muodostumisen kannalta tarkeaksi sen, etta esi-
henkild toimii itse organisaation arvojen mukaisesti ja johtaa omalla esimerkilldan arvo-
jen mukaista toimintaa. Esihenkilét kuvasivat pyrkivansa tuomaan esiin organisaation
arvoja omalla toiminnallaan paivittaisen tydn ohessa ja nain ollen kasvattavan luotta-
musta tydntekijdihinsa. Haastateltavat korostivat, ettd kun esihenkild nayttda omalla
kaytdkselldan ja paatdksenteollaan organisaation arvojen merkityksen ja toteuttaa niita
kaytanndssa, joka luo vahvan pohjan luottamukselle tydntekijoiden ja esihenkilon va-

lilla.

"...kun itse toimii niiden arvojen pohjalta ja avaa tyontekijalle, etta minka
takia me tehdaan jotain asioita niin kun me tehdaan, mika siind on se
pohjasyy. Niin se antaa kylla tyontekijallekin olon, ettd mun tekemisiin voi
luottaa..."

Esihenkilon ja tyontekijan vdlinen kommunikaatio muodosti ylaluokan haastattelu-
tuloksissa etajohtamisen onnistumisien edellytyksiin. Tdman ylaluokan alaluokiksi muo-
dostuivat haastatteluaineistosta aktiivinen yhteydenpito, tydntekijalla tulee olla tunne,

etta esihenkildn kanssa voi puhua mista vaan ja kasvokkain tapaamiset (ks. Kuvio 6).

4 Aktiivinen yhteydenpito

" Tydntekijalla tulee olla tunne,
etta esihenkilon kanssa voi
puhua mista vaan

kommunikaatio

1 Kasvokkain tapaamiset

Kuvio 6. Ylaluokka "Esihenkildn ja tydntekijan valinen kommunikaatio” alaluokkineen.
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Haastatteluissa ilmeni esihenkildiden pyrkivan kommunikoimaan tyontekijéidensa

kanssa aktiivisesti fyysisesta etaisyydesta huolimatta ja tdman liittyvan vahvasti onnis-
tuneeseen etajohtamiseen. Yhteydenpito tapahtui padsaantdisesti puheluin, tekstivies-
tein ja Teams:in valityksella. Osa esihenkil6ista kertoi saaneensa positiivista palautetta

tyontekijoiltaan aktiivisesta yhteydenpidosta.

"...Kun ma oon ollut aktiivisesti yhteydessa tyontekijoihin, niin siitd oon
saanut positiivista palautetta ja se on ollut mulle isoin onnistuminen..."

"...mun mielestd se on onnistunut, ettd ma lahes paivittain kylla viestitte-
len ihan jokaisen tyontekijan kanssa. Ainakin silloin kun han tyévuorossa,
harvemmin silloin kun han on vapaalla. Mutta kuitenkin, etta meidan yh-
teydenpito etaisyydesta huolimatta on tosi aktiivista..."

Haastateltavat kertoivat pyrkivansa luomaan tydntekijdilleen luottavaisen kommunikoin-
nin ilmapiirin, jotta he pystyisivat tuomaan vaikeitakin asioita esiin. Etdjohtaja ei pysty
tekemaan itse havaintoja tydyhteisdssa, joten esihenkildt kokivat tarkeaksi, etta tydnte-
kijGilld on tunne, ettd he pystyvat kertomaan asioistaan avoimesti ja matalalla kynnyk-

sella.

"...ma yritdn tuoda heille sen ja rakennan sen luottavan, luotettavan ja
luottavaisen kommunikaation, ettd he pystyy kokee sen, ettd mulle voi
soittaa mista asiasta vaan..."

Kasvokkain tapaamiset nousivat haastatteluaineistosta yhdeksi esihenkilon ja tyonteki-
jéiden valisen kommunikaation alaluokaksi ja ne koettiin merkittavaksi tekijaksi onnistu-
neeseen etdjohtamiseen. Noin puolet haastateltavista tapasi kasvokkain toisinaan
tyontekijoitaan ja puolet taas eivat tavanneet. Erot johtuivat siita, kuinka etaalla esihen-
kil tyoskenteli johtamistaan tiimeistaan. Hajautetussa organisaatiossa toimiessa esi-
henkilot kokivat kasvotusten tapaamiset tarkeiksi niin omasta kuin tyontekijoiden nako-

kulmasta.

Esihenkilot pitivat tarkeana, etta he tuntevat tyontekijansa. He kuvasivat kasvokkain ta-
vatessa tutustumisen olevan helpompaa kuin etdyhteyksien kautta tapahtuvan tutustu-
misen. Esihenkildon ja tyontekijan valisen suhteen koettiin jaavan etdiseksi ilman kas-
vokkain tapaamisia. Kasvokkain tapaamisten avulla etdjohtaminen koettiin helpom-
maksi. Kasvotusten tavatessa esihenkild oppii tuntemaan tydntekijaa paremmin, jonka

jalkeen etana tapahtuvaa viestintaa oli helpompi tulkita.

Haastateltavat luonnehtivat keskustelun kasvotusten tydntekijdiden kanssa helpom-

maksi kuin etdyhteyksin tapahtuvan keskustelun. Kasvotusten tapahtuva kanssakaynti
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koettiin helpommaksi, koska tuolloin pystytaan tulkitsemaan keskustelukumppanin non-

verbaalista viestintaa ja nain ollen myds viestin savya.

"...kun ndhdaan kasvokkain niin tavallaan se helpottaa sita, etta hekin op-
pii tuntemaan minua ja sitten myos silleen toisin pain, ettd on helpompi
varmasti tehda t6ita, kun tavallaan tietda, etta kuka siella on toisella puo-
lella..."

"...Kun nakisi livena naita tyontekijoita valilla, niin oppisi vahan sitten
myo6skin heitakin tuntemaan paremmin. Samaten kun he oppisivat omaa
esihenkilda tuntemaan paremmin, niin siitd saa jo tavallaan paremmin
sellaisen kuvan siitd ihmisesta ja silloin pystyy paremmin tulkitsemaan
tammaista etana tapahtuvaa viestintda. Ma sanoisin, etta se semmoinen
tietynlainen kasvotusten tapaaminen voisi ehka helpottaa sita, etta oppii
tuntemaan paremmin..."

"...Koen, etta kasvokkain tapaamiset on tarkeita, etta tyontekijakin paasee
nakemaan oman esihenkildnsa kasvotusten. Koska omasta mielesta olisi
outoa, etta jos ma en olisi ikina nahnyt mun omaa esihenkil6a kasvotus-
ten, niin siita jaisi vahan semmoinen, etta onkohan han nyt niin todellinen
tai jotenkin, ettd jad semmoinen etaisyys kuitenkin tavallaan..."

"...on paljon helpompi asioista jutella ihan face to face, kun ndkee miten
se toinen ihminen reagoi ja mita se tuntee ja ajattelee..."

"...Kylla (koen tarvetta ndhda tydntekijditani kasvotusten), koska siind saa
kumminkin ne kasvot sitten toiselle, ettd kenen kanssa keskustelee ja se
etta kylla mun mielesta omia tydntekijoitda on hyva vahan tuntea, ettd mi-
ten ne niin kuin kayttaytyy. Minkalaisia ne on, miten ne toimii ja ndin. Ja
se on mun mielestd myds tydntekijoille etu, ettd ndhdaan ja keskustel-
laan..."

Esihenkilo kohtaa tydssaan useita sensitiivisyytta vaativia tilanteita, kuten ristiriitatilan-
teiden ratkaisemiset, tyokykyasiat ja tyoterveysneuvottelut. Keskustelu tallaisissa tilan-
teissa koettiin luontevammaksi kasvotusten. Haastateltavat nakivat helpommaksi

kayda lapi haastavia tilanteita tyontekijan kanssa kasvotusten.

Hajautetussa organisaatiossa fyysiset kasvokkain tapaamiset eivat aina ole kuitenkaan
mahdollisia esihenkilon ja tyontekijan valisesta etaisyydesta johtuen. Teknologian ke-
hittymisen mydéta tapaamiset ovat mahdollisia nykyisin myés videoyhteyden valityksella
ja tama koettiin hyvana apuna, kun fyysinen tapaaminen ei ollut mahdollista. Videoyh-
teydella pystytaan nakemaan keskustelukumppani ja nain ollen myds tulkitsemaan il-
meita ja eleitd, vaikka etaisyytta on fyysisesti. Videovalitteinen tapaaminen koettiin pu-

helua tai viestittelya laadukkaammaksi.
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"...Ma koen, etta se olisi tarkeata, kun ollaan hankalien asioiden aarella,
etta sitd voisi sitten kdyda ihan kasvotusten Iapi, koska silloin semmoinen
luottamuksen ilmapiiri on ehkd vahan parempi kuin sitten etana kayta-
vassa keskustelussa. Ja tyontekijasta saattaa saada silloin ehka vahan
paremmin irti, kun uskaltavat paremmin avautua face to face..."

"...etta pystytaan kuitenkin kaikki videon valityksella nakemaan toistemme
kasvot ja silla lailla kommunikaatio on ehka vahan laadukkaampaa, kuin
pelkastaan sitten puhelimessa. Saa sellaista kasvokkain tapaamisen fii-
lista, kun pystyy videokuvan avulla ndkemaan toisen..."

Esihenkilon antama tuki -ylaluokan alle alaluokiksi muodostui haastatteluaineistosta:
esihenkildn apu on saatavilla, esihenkildn ammattitaito ja esihenkilén kiinnostus tyénte-

kijaa kohtaan (ks. Kuvio 7).

. Esihenkilon apu on saatavilla

Esihenkilon ammattitaito

tyontekijalle

Esihenkilon kiinnostus
tyontekijoitaan kohtaan

Kuvio 7. Ylaluokka "Esihenkildn antama tuki tyontekijalle” alaluokkineen.

Kun esihenkilo tydskentelee tyontekijdista erillaan, esihenkilon apu ja tuki eivat ole yhta
helposti saatavilla kuin I&sndjohdettaessa. Haastatteluissa nousi esiin, etta esihenkil6t
kokivat tarkeaksi luoda tyontekijalle tunteen, ettad esihenkilon apu on saatavilla. Tahan
tunteeseen vaikuttaa toisaalta esihenkilon saavutettavuus ja toisaalta se, etta esihen-

kil ottaa tyontekijan esiin tuoman asian vakavasti.

"...Ja kun naa tyontekijat tydskentelee asiakaskohteissa yksin, niin niille-
han saattaa tulla tosi yksinainen olo ylipaataan ja viela ilman esihenkilon
Iasndoloa. Niin on tosi tarkeetd, ettd han ei ole sen asian kanssa yksin, ja
ettd saa sita tarvitsemaansa apua ja tukea esihenkildlta, niin se on ehka
se, etta tuo sen tunteen tyontekijalle, ettei olekaan niin yksin..."

Etana toimivan esihenkilon ammattitaito koettiin tarkeaksi elementiksi onnistuneessa
etajohtamisessa ja esihenkilon tarjoamassa tuessa tyontekijoille. Ammattitaidolla tar-

koitettiin tdssa asiayhteydessa esihenkilétydn osaamista (esimerkiksi HR-osaaminen).
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Esihenkildtydon osaaminen koettiin etenkin tyéntekijan kannalta myds luottamusta nos-

tattavana tekijana.

"...se on sitten taas tyontekijoille tarkeeta, kun on semmoinen esihenkild
joka osaa hommansa tai niin kun ainakin tietaa asiat, miten ne pitaa hoi-
taa ja on ammattitaitoinen..."

Esihenkilon kiinnostusta tyontekijoihin pidettiin merkittavana esihenkilon tarjoamana tu-
kena tyodntekijoille. Kiinnostusta esihenkild pystyi viestimaan tyontekijalle etakonteks-
tissa esimerkiksi kuulumisia kysymalla ja halulla oppia tuntemaan tyontekijoita parem-
min. Haastateltavat pitivat myds tarkeana, ettd esihenkild rohkaisi tydntekijoita olemaan
yhteydessa haneen ja pyrki keskustelemaan heidan kanssaan valilla muustakin kuin

tybasioista.

"...pyrkii olemaan aina yhteydessa naiden tyontekijoiden kanssa ihan va-
lilld muissakin asioissa kuin juuri niista tydasioissa. Valilla aina soittelee
tyontekijoille. Ihan vaan siind mielessa, etta mita heille kuuluu eika edes
valttdamatta puhu mitdan tydasioita. Niin tallaisia ja tietysti sitten myos se,
ettd jos tyodntekija haluaa jutella jostain omista asioistaan, niin varaa sii-
hen aikaa ja oikeasti sitten keskittyy siihen keskusteluun heidan kanssa.
Nain mina oon viestinyt tydntekijoille, ettd mua oikeesti kiinnostaa..."
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5.2 Etajohtamisen haasteet

Etdjohtamisen haasteet -paaluokka muodostui viidesta eri ylaluokasta: teknologiaan liit-
tyvat haasteet, luottamuksen muodostumiseen liittyvat haasteet, kommunikaatioon liit-
tyvat haasteet, viestintaan liittyvat haasteet seka tydhyvinvoinnin ja yhteisdllisyyden tu-

kemiseen liittyvat haasteet (ks. Kuvio 8).

Teknologiaan liittyvat
haasteet

Luottamuksen
muodostumiseen liittyvat
haasteet

Kommunikaatioon liittyvat
haasteet

Etdjohtamisen haasteet

Viestintaan liittyvat haasteet

. Tyohyvinvoinnin ja
yhteisollisyyden tukemiseen
liittyvat haasteet

Kuvio 8. Paaluokka "Etajohtamisen haasteet” ylaluokkineen.

Teknologiaan liittyvat haasteet -ylaluokka sisaltaa kuusi alaluokkaa: useita jarjestel-
mia kaytossa, jarjestelmien paallekkaisyys, teknologia ei aina toimi, tydntekijéiden vaih-
televat IT-taidot, jarjestelmien perehdyttaminen tydntekijoille haastavaa etana ja jarjes-

telmien moninaisuus vaati esihenkilGilta jatkuvaa oppimista (ks. Kuvio 9).
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+ Useita jarjestelmia kaytdssa ‘

< Jarjestelmien paallekkaisyys ‘

~ Teknologiat ei aina toimi ‘

Tyontekijoilla vaihtelevat IT-
taidot

4

-\ Jarjestelmien
VY perehdyttdminen
~ tyontekijéille haastavaa etand

Jarjestelmien moninaisuus
" vaatii esihenkil6lta jatkuvaa
oppimista

Kuvio 9. Ylaluokka "Teknologiaan liittyvat haasteet” alaluokkineen.

Etajohtajan paivittdinen tyo rakentuu teknologian ymparille. Haastateltavat kuvasivat
kayttdvansa paivittain useita toisistaan erillisia jarjestelmia, jotka mahdollistavat eta-
tydskentelyn. Se, etta heilla oli useita jarjestelmia kaytdéssaan, koettiin kuormittavana

tekijana.

Useat erilliset jarjestelmat olivat esihenkildiden mielesta paallekkaisia toimintoja omaa-
via ja niiden kayttdminen oli ndin ollen aikaa vievaa ja tehotonta. Samoja tietoja tallen-

nettiin eri jarjestelmiin ja se koettiin turhauttavana.

"...Mun mielesta taalla on erittain monta jarjestelmaa, etta en ma tieda mi-
ten naa helpottaa sita paivittaista tydskentelya, ettd mun mielesta on liian
paljon jarjestelmia. Ma sanoisin enemmankin, etta se on haaste, koska
siind pitda muistaa tosi paljon kaikkea..."

"...Meilld on lilan monta jarjestelmaa, mitka ei valttamatta keskenaan kes-
kustele..."

"...Koen ettd ne (jarjestelmat) on paallekkain ja etta niitéd on paljon. Tiedan
etta niihin kylla olisi toimivammatkin systeemit..."
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Teknologian kayttamisen haasteeksi kuvattiin teknologian ajoittainen toimimattomuus.
Koska tyoskentely etdolosuhteissa perustuu teknologian kayttamiseen, toimimattomuus

saattoi pahimmillaan seisauttaa tyonteon.

"...kun joku jarjestelma kaatuu niin sitten ei toimi mikaan, etta sitten se
taas tuo siina haastetta, kun ei pysty toita tekemaan..."

Haastateltavat kertoivat tyontekijoilla olevan vaihtelevat IT-taidot, joka koettiin haas-
teeksi teknologian kayttamisessa. Tyontekijoilld on useita jarjestelmia kaytdssaan tyds-
saan, kuten esihenkiloillakin. Haasteita I0ytyi jokaisesta ikaluokasta, mutta etenkin iak-

kadammilla tydntekijoilla jarjestelmien ja ohjelmien kayttd kuvattiin haasteelliseksi.

"...Tyontekijoilla on tosi vaihtelevat IT-taidot. Ja toisille pitaa tehda tosi
paljon puolesta, kun ei ne osaa kayttaa meidan jarjestelmia..."

"...Meidan tyontekijamassa on semmoista, etta siella myos naita esimer-
kiksi iakkaampiakin henkildita on hyvin paljon, niin tammaoiset jarjestelmat
voi olla aika haasteellisia, kayttaa ja he ei sitten esimerkiksi osaa ohjeis-
tuksia niiden jarjestelmien kayttdéon hakea..."

Jarjestelmien perehdyttaminen tydntekijoille koettiin haasteelliseksi etakontekstissa.
Organisaatiossa on laadittu kattavat ohjeistukset jarjestelmien kayttéén tyontekijoille,
mutta naita ei aina koettu riittaviksi. Haastateltavien mukaan jarjestelmien kayttdonoton
opastaminen ja perehdyttdminen olisi helpompaa toteuttaa kasvokkain tyontekijan

kanssa, jolloin heita voisi opastaa vaivattomammin.

"...Tietysti tyontekijoiden perehdyttdminen kaikkiin naihin meidan sovel-
luksiin, etta vaikka meillakin on niita perehdytyksia, niin kuitenkin se, etta
sitten jos siella on ikaluokka sen yli videnkymmenen niin pakosti kaikilla
ei ole sitd kokemusta ja osaamista teknologian kaytosta, ettd ma koen
senkin haasteena..."

"...kaikki jarjestelmien kayttdonotot ja muut pakolliset tdmmdiset digijutut
olisi helpompaa face to face. Niiden aina ohjeistaminen mydskin tuo
oman haasteen etana. Olisi kiva, jos voisi pyytda johonkin tdhan nain ja
katsotaan yhdessa..."

Teknologian kaytdn haasteena omassa tydssaan esihenkilot kokivat sen, etta jarjestel-
mien moninaisuuden vuoksi heilta vaadittiin jatkuvaa oppimista. Eri jarjestelmat toimi-
vat eri tavoin ja niita paivitetdan aina tarvittaessa. Tama edellyttda esihenkildltd koko
aikaista uuden oppimista ja ajan hermolla pysymista. Jarjestelmissa kuvattiin olevan
paljon toimintoja, joita esihenkildt eivat osanneet hyddyntaa, vaikka olisivat jo pidem-

paan kayttaneet jarjestelmaa.
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"...teknologian kayton haaste on oma osaaminen ja etta pitaa olla ajan
hermolla. Paivityksia tulee ja sinun pitda koko aika oppia uutta. Sinun pi-
taa pystya kayttamaan monia eri jarjestelmia, niin kylla se aina sem-
moista omaa oppimista ja perehtymista vaatii asioihin..."

"...No tietysti esimerkiksi mun nakodkulmasta jarjestelmia taas toisaalta on
niin monta. Ja kaikki toimii eri lailla niin se aina tarkoittaa sita, etta sita
tiettya jarjestelmaa pitaa osata sitten tehokkaasti kayttaa ja pitaa tietaa
toiminnot ja kun niita jarjestelmia on 50 erilaista niin joutuu ahtamaan aika
paljon tietoa omaan paahan ja toivoa, etta se pysyy siella..."

Esihenkildt kuvasivat aineistossa luottamuksen muodostumiseen liittyvia haasteita
laajalti. Taman ylaluokan muodosti nelja alaluokkaa: luottamuksen muodostuminen vai-
keampaa etakontekstissa, luottamuksen rakentuminen vie aikaa, esihenkildiden vaihtu-

vuus ja tydntekijoiden aiemmat huonot kokemukset esihenkildista (ks. Kuvio 10).

Luottamuksen
muodostuminen vaikeampaa
etdkontekstissa

Luottamuksen rakentuminen
vie aikaa

iittyvat haastee
Esihenkiloiden vaihtuvuus

Tyontekijoiden aiemmat
huonot kokemukset
esihenkiloista

Kuvio 10. Ylaluokka "Luottamuksen muodostumiseen liittyvat haasteet” alaluokkineen.

Luottamuksen muodostumisen etakontekstissa haastateltavat kokivat poikkeuksetta
vaikeammaksi kuin lasnadjohtaessa. Luottamus ei muodostu heidan kokemuksensa mu-
kaan etana tydskenneltdessa helposti, koska tydntekijoita ei nde joko juurikaan tai ol-

lenkaan kasvotusten.

"...Luottamus ei muodostu niin helposti, kun tydntekijoita ei nae kasvotus-
ten. Siind joutuu tekemaan enemman tyéta. On se kumminkin, kun sa et
sita henkiloa nae. Eihan se luottamuskaan nyt siita heti synny..."

"...Luottamuksen muodostumisessa etdjohtaessa haasteena on se, etta
kun on kuitenkin etana, niin moni sitten kokee sen esihenkilon tosi
etaiseksi henkiloksi, kun valttaméatta ei nde koskaan..."
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"...Luottamuksen muodostumisessa haasteena on tapaamattomuus..."

Haastateltavat kuvasivat luottamuksen muodostumisen vievan enemman aikaa etakon-
tekstissa. Esihenkildt kokivat, ettd kasvokkain johtaessa luottamuksen voisi luoda no-
peammin kuin etdjohtaessa. Syyksi tdhan arveltiin olevan kasvotusten tapahtuvien ta-

paamisten puutteen.

"...Luottamuksen saaminen, yhteys ja se ettd saa semmoisen kunnon yh-
teyden siihen tydntekijaan, niin se vie todella paljon aikaa..."

"...Se ei ehka tule niin nopeasti se luottamus kuin mita jos tekisi ihan kas-
votusten. Niin kun tapaisi ja puhuisi. Etta se luottamuksen tuleminen vie
tosi paljon enemman aikaa, ettd saa sen yhteyden ja sitten sita kautta sita
luottamusta..."

Koska luottamuksen muodostuminen vaatii aikaa, esihenkildiden vaihtuvuus organisaa-
tiossa koettiin haasteeksi. Haastateltavat kuvasivat hallinnon henkiloston vaihtuvan
usein ja taman vaikuttavan tyontekijoiden luottamuksen muodostumiseen negatiivisesti.
Lisaksi kuvattiin esihenkildiden alueiden vaihtuvan usein ja kaytanndssa tama tarkoit-

taa tydntekijoille vaihtuvaa esihenkilba.

"...Meilla nyt on ollut se haaste luottamuksen muodostumisessa, etta kun
taalla hallinnon puolella on henkildstd vaihtunut niin paljon..."

"...Meillahan on ollut aika vaihtuvaa se, etta mitka alueet kuuluu kenenkin
esihenkildn vastuulle. Etta ei ole paassyt muodostumaan semmoista va-
kiintunutta tyontekijaporukkaa sen yhden esihenkilon kanssa eika myos-
kaan sita luottamusta..."

Haasteeksi luottamuksen muodostumiseen etdjohtaessa haastateltavat nimesivat
myds tyontekijoiden aiemmat huonot kokemukset esihenkildista. Tydntekijoilla saattoi
olla huonoja kokemuksia edellisesta esihenkildstd samassa organisaatiossa tai huo-
noja kokemuksia eri organisaation esihenkilosta, jotka vaikuttivat luottamuksen muo-

dostumiseen nykyhetkena.

"...Luottamuksen muodostumisen haasteena on ollut se, kun monella
tydntekijoilla on traumoja ehka siita, ettd miten asioita on aikaisemmin
hoidettu esihenkildn puolesta..."

"...Meidan tyontekijoillakin saattaa olla monista eri tydnantajista ja esihen-
kilbista kokemuksia. Etta sinallaan se ei valttamatta kerro, ettd mina olen
tehnyt asiat huonosti, etta sielld on kokemus jossain kohtaa, etta ei ole
tullut kuulluksi ja sitten mennaan sinne aaripdahan. Etta niin kun ei ole
sita luottamusta alunperinkdan ehka ollut sitten siihen..."
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Kommunikaatioon liittyvat haasteet -ylaluokka sisalsi nelja alaluokkaa: tyontekijaa
vaikea tavoittaa etana, non-verbaalisen viestinnan puute, vaarinymmarretyksi tulemi-

nen ja tyéntekijdiden monimuotoisuuteen liittyvat haasteet (ks. Kuvio 11).

Tyontekijaa vaikea tavoittaa
etdna

Non-verbaalisen viestinnan
puute

Vaarinymmarretyksi
tuleminen

Tyontekijoiden
monimuotoisuus

Kuvio 11. Ylaluokka "Kommunikaatioon liittyvat haasteet” alaluokkineen.

Esihenkil6t kuvasivat tyontekijoiden olevan huonosti tavoitettavissa eténa tydskennelta-
essa. Perinteisessa tydyhteisdssa tyontekija oli esihenkildn tavoitettavissa tydpaikalla.
Hajautetussa organisaatiossa, jossa esihenkild ei ollut paikan paalla koskaan ja tyGs-
kenteli usein eri aikoihin, tyontekijaa ei saatu kiinni yhta hyvin, kun olisi toivottu. Tavoi-
tettavuudessa kerrottiin olevan tydntekijakohtaisia eroja, toiset olivat paremmin tavoitet-

tavia kuin toiset.

"...Ma en tavoita kaikkia valttamatta, silla aktiivisuustasolla, mitd ma halu-
aisin. Etta osa vastailee huonommin, on huonommin tavoitettavissa, kuin
toiset..."

"...Yhteyden saaminen tyontekijoihin kestda pidempaan etakonteks-
tissa..."

Etajohtaessa kommunikointi tydntekijdiden kanssa tapahtui paaasiassa soittamalla tai
viestitse. Tama johti esihenkildiden mukaan non-verbaalisen viestinnan puuttumiseen
kommunikaatiosta. Non-verbaalisen viestinnan puuttuminen koettiin haasteeksi etajoh-

tamisessa, koska ilmeet ja eleet ovat iso osa kommunikaatiota.

Non-verbaalinen viestinta, kuten eleet, ilmeet, ddnenpainot ja kehonkieli, koettiin olen-
naiseksi osaksi vuorovaikutusta ja viestinnan ymmartamista. Kun kommunikaatio ta-

pahtuu teknologian valitykselld, ilman visuaalista kontaktia, haastateltavat kuvasivat
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monen non-verbaalisen vihjeen jadvan puuttumaan. Taman he uskoivat voivan johtaa

vaarinymmarryksiin niin tyéntekijan kuin esihenkilén puolesta.

"...jos esimerkiksi kun puhelimessa puhutaan tai kirjoitetaan, niin se vies-
tintéd on aina erilaista. Meiltad puuttuu ilmeet ja eleet siita, mikd mahdollis-
taa sen, etta voi tulla vaarinymmarryksia siina keskustelussa..."

"...Kun etdkontekstissa viestiessa puuttuu iimeet ja eleet ja vaarinymmar-
retyksi tuleminen on haasteena..."

"...yksi suurimmista haasteista on, etta kun ei nae sitéd non-verbaalista
viestintaa ja miten se ihminen reagoi niihin asioihin, kun sa keskustelet
jostain hanen kanssa..."

"...Kommunikoinnin haasteissa on just se, ettei tule vaarinymmarretyksi
puolin ja toisin..."

"...Etana voi tulla itse vaarinkoetuksi, vaikka ei tarkoittaisikaan. Just sen
takia, kun ei naekaan toisen ilmeita tai eleita..."

Haastateltavat toivat esiin etdkommunikaation haasteena tyontekijoiden monimuotoi-
suuden. Kommunikoinnin haasteena etakontekstissa koettiin tydntekijoiden ian, suku-
puolen, uskonnon, kulttuurin ja kielen vaihtelut. Esihenkilét kokivat, ettd kommunikointi

monimuotoisen tydntekijajoukon kanssa olisi helpompaa kasvotusten.

"...Meilld on tyontekijoitd monista eri taustoista. Voi olla idllisesti tosi pal-
jon, ettd on ihan kahdeksantoista vuotiaita ja sitten on myds niita jo elak-
keelld olevia ja sitten tietenkin sukupuoli ja uskonto kaikki maahanmuutta-
jataustat. Ettd ndmakin vaikuttaa kommunikaation onnistumiseen. Aika
haastavaa se on télleen eténa...”

"...tosi haastavaa se kommunikaatio on monessakin suhteessa, etta var-
sinkin jos on eri kulttuureista tulleita tyontekijoita ja puhutaan vaikka ihan
englannin kielelld, niin monesti se on vahan hankalampaa se toistemme
ymmartaminen siind puhelimen valityksella..."

Viestintaan liittyvat haasteet -ylaluokan alle muodostui kuusi alaluokkaa: tiedotus ei
tavoita tyontekijaa, sahkoposti ei ole kaikilla tyontekijoilla kaytossa, useat kaytossa ole-
vat viestintdkanavat, haasteena avoin ja selkea tiedonkulku, informaatio tulee toisen

henkilon kautta seka organisaation strategian ja arvojen vieminen tyontekijoiden tietoi-
suuteen (ks. Kuvio 12).
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Tiedotus ei tavoita
tyontekijaa

Sahkoposti ei ole kaikilla
tyontekijoilla kdytossa

Useat kdytossa olevat
viestintakanavat

“ Avoin ja selked tiedonkulku

Informaatio tulee toisen
henkilon kautta

Organisaation strategian ja
) arvojen vieminen
tyotekijoiden tietoisuuteen

Kuvio 12. Ylaluokka "Viestintaan liittyvat haasteet” alaluokkineen.

Etajohtaessaan esihenkildt kuvasivat merkittavaksi viestinnan haasteeksi, ettei tydnte-
kijoille tarkoitetut tiedotukset tavoittaneet kaikkia tydntekijoita. Informaatiota kerrottiin
jaettavan tyontekijoille, mutta usein haastateltavat térmasivat ongelmaan, etta tieto ei

ollut saavuttanut tyontekijaa.

Organisaatio kayttaa sahkdpostia tiedottaessaan suurelle tydntekijdmassalle. Tietotur-
vasyista viestinnassa kaytetdan organisaation omaa sahkopostijarjestelmaa. Taman
lisaksi tyontekijoiden kuukausitiedotteet, jotka sisaltavat tarkeita tyontekijoitd kosketta-
via asioita, lahetetaan sahkopostitse. Haastateltavat toivat esiin, ettd usealla tyonteki-
jalla ei ollut kaytdssa organisaation sdhkopostia tai he eivat lukeneet sitd. Tama kuvat-
tiin oleelliseksi haasteeksi viestinnan onnistumisen kannalta, koska talloin tarkeat tie-
dotteet eivat tavoittaneet tyontekijoita.

"...Sitten just se on haaste, etta kaikki tapahtuu sahkdisesti. Kaikki viestit.
Yhteydenpito niin ettd menee ihan varmasti kaikki tieto perille. Se on iso
haaste, etta saa sitten sen tyontekijan lukemaan aktiivisemmin '’kuukausi-
tiedotetta’ tai vastaavaa, jotta se kaikki tieto menee perille..."

"...(Haasteena on) saavutettavuus eli joskus jaa tosiaan joitakin tietoja in-
formoimatta tai tyontekija ei lue vaikka sahkopostia, missd menee joku



34

yleinen tiedotus. Niin ollaan sitten, etta ei tiedeta asiasta, vaikka ollaan
koitettu laittaa viestia eteenpain..."

"...Osalla ei valttamatta edes ole koko 'organisaation’ sahkdpostia kay-
tossa. Etta ei tosiaan saa tietaa, tavoittaako viesti nyt..."

Organisaatiossa kuvattiin olevan kaytdssa useita viestintdkanavia. Haastatteluissa il-
meni, etta tyontekijoilla oli eri viestintdkanavat kaytdssa ja tdma vaikeutti viestin perille
menemista. Esihenkildn pitaa tietaa, mita viestintdkanavaa kukakin kaytti ja viestia piti
jakaa useita viestintdkanavia kayttaen, jotta informaatio tavoittaa mahdollisemman mo-

nen.

"...Kun kaikilla (tyontekijoilla) ei ole sitd Teams:ia. Niin sita ei voi sitten
kaikkien kanssa kayttaa ja sitten taas se, etta kun laitat sdhkdpostia, niin
osa ei siihen vastaa. Osalla ei valttamatta edes ole koko 'organisaation’
sahkopostia kaytossa. Etta ei tosiaan saa tietaa, tavoittaako viesti nyt..."

"...mita reittia viestitdan, niin se on sitten aina se suurin ongelma. Etta
mita kautta sen informaation laittaa, kun niitd on niin paljon (viestintaka-
navia). Osa lukee osaa ja osa ei lue sita ja osa katsoo taas toisesta pai-
kasta..."

"...ihmiset kayttaa viestinndssa eri kanavia, etta joku kayttaa jotain ja joku
ei taas. Tai etta joku katsoo vaikka joka paiva sahkopostin, mutta joku
katsoo kerran kuukaudessa sdhkopostin ja joku ei lue viesteja ja joku vas-
taa vaan puhelimeen. Niin tietysti se tuo myo6s sen haasteen just, ettd mi-
ten esimerkiksi sen informaation saa kaikille varmasti toimitettua..."

Avoin ja selkea tiedonkulku etdjohtaessa koettiin haasteelliseksi. Haastateltavat kokivat,
ettd sitd ei pystytty etdkontekstissa takaamaan kaikille tyontekijoille. Tahan vaikutti
haastateltavien mukaan se, etta tyontekijat olivat huonommin tavoitettavissa, eika heilla
ollut tarvittavia viestintdkanavia kaytéssaan. Tama haaste koettiin paasaantoisesti tyon-

tekijalahtbiseksi haasteeksi.

"...Se on mun mielesta erittain haasteellista (avoin ja selkea tiedonkulku),
koska tosiaan kun ollaan etana, niin tosiaan kun kaikkia tyontekijoita ei
saada kiinni hirvean helposti, vaikka lahetetdan sahkoposti niin ei ole
varma, ettd kayvatko lukemassa..."

"...Ma en tieda voiko avointa ja selkeaa tiedonkulkua ikina kaikille taata..."

Organisaatiossa on kaytdssa puhelunohjausjarjestelma, joka siirtda tulevan puhelun
toiselle tyontekijalle, mikali tavoiteltu esihenkilé on varattuna. Talla on pyritty paranta-
maan tavoitettavuutta. Lisaksi tyontekijat saattavat tydskennelld useamman esihenkilén

tiimeissa, jolloin he ovat yhteydessa eri esihenkildiden kanssa tydhdn liittyvissa asi-
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oissa. Haasteeksi tallaisessa tilanteessa esihenkilot kokivat tulevan sen, etta informaa-
tio heille saattoi tulla toisen henkilon kautta. Taman he kuvasivat lisadvan vaarinkasi-
tyksia. Lisaksi he kertoivat myos tuolloin saattavan jaada tarkeaa informaatiota huomi-

oimatta ja tyontekijdiden kannalta merkittavia asioita hoitamatta.

"...Kun informaatio tulee toisen ihmisen kautta, niin siina kay helposti sita
rikkindista puhelinta. Etta ei saa sitd kokonaiskuvaa tilanteesta. Ja sitten
voi pahimmillaan siina sitten jaada jotain tosi tarkeata hoitamatta..."

"...Haasteena on aina se, etta se viesti, mika sielta tulee niin saattaa
unohtua matkan varrelle. Etta tulee naita ja sitten informaatiokatkokset.
Etta jos siihen tulee yksi tai 2 lisdihmista siihen ketjuun valiin hoitamaan
asiaa. Niin se, etta se tieto jaa sinne matkan varrelle ja asia jaa hoita-
matta. Asiakkaalle tai tyontekijalle voi tulla se olo ettd minun asiaani ei
kuulla, etta taa ei nyt ole huomioitu..."

Haastateltavat kuvasivat organisaation strategian ja arvojen viemisen tyontekijoiden
tietoisuuteen etdjohtaessa haasteelliseksi. Suurin osa esihenkildista kertoi strategian ja
arvojen Ioytyvan kirjallisesta perehdytysmateriaalista. Niita kaytiin [&pi myos tybhaastat-
telutilanteessa ja kehityskeskusteluissa. Osa esihenkildista kertoi viestivansa arvoja
omalla toiminnallaan. Paasaantoisesti haastateltavat kokivat strategian ja arvojen juur-

ruttamisen tyontekijdille pintapuoliseksi.

"...Organisaation strategia, arvot ja tavoitteet lukee meidan perehdytys-
materiaalissa. Niin niitd muistutan aina toisinaan kertaamaan niita. Saa-
tan lahettaa tyontekijodille tuplana, jos koen, etta nyt voisi ehka olla tar-
vetta ja kehityskeskusteluissa kdymme naita Iapi. Ei niitd ehka muuten
tule kasiteltya..."

"...Kylld ma naen, ettd on haasteita. Ei monikaan varmasti tieda sita,
mitka on meidan arvot ja mika on strategia. Ja mita ylipaatansa tarkoittaa
nama asiat. Kylla niita pitaisi avata minun mielesta ihan tosi konkreetti-
sella tasolla ja tuoda esille..."

Tyohyvinvoinnin ja yhteisollisyyden tukemiseen liittyvat haasteet -ylaluokan muo-
dostivat kaksi alaluokkaa: yhteisdllisyyden tukeminen ja tydhyvinvoinnin tukeminen (ks.
Kuvio 13).



36

Yhteisollisyyden tukeminen

haasteet
Tyohyvinvoinnin tukeminen

Kuvio 13. Ylaluokka "Tydhyvinvoinnin ja yhteiséllisyyden tukemiseen liittyvat haasteet” alaluokki-
neen.

Tyobhyvinvoinnin tukeminen koettiin olevan haasteena hajautetussa organisaatiossa
esihenkilon ollessa fyysisesti erillaan tyontekijoista. Esihenkilt kuvasivat tyohyvinvoin-
nin havainnoinnin haasteelliseksi ja kokivat, etta tyontekijoille olisi helpompaa tuoda

esille omaan tyéhyvinvointiin liittyvia asioita esihenkilon ollessa lasna fyysisesti.

"...Tydntekijallakin olisi helpompi ehka tuoda niita omaan tyéhyvinvointiin
liittyvia asioita esiin silloin kun ollaan kasvotusten vaikka kahvikupposen
aarella. Ja esihenkilon olisi tietty helpompi silloin tarkkailla sitéa tyontekijan
vointia..."

Yhteisollisyyden tukemisen haasteena etédkontekstissa kuvattiin myos esihenkilon fyysi-
nen etaisyys. Koska esihenkild ei pysty etdjohtaessaan tarkkailemaan yhteisollisyytta ja
sen muodostumista tyOyhteisdssa, koettiin yhteisollisyyden tukeminenkin vaikeaksi.
Yhteisollisyytta esihenkilot kertoivat tukevansa etakontekstissa toimiessaan tyontekija-
tapaamisissa ja Teams-palavereissa. Kotiin tuotettavien palveluiden tydyhteison yhtei-
sollisyyden muodostumisen haasteena haastateltavat kuvasivat olevan myos sen, etta
tyontekija tyoskenteli paasaantodisesti yksin ilman kollegan lasndoloa asiakaskohteissa.
Haasteltavat uskoivat yhteiséllisyyden tukemisen olevan helpompaa lasnajohdetta-

essa.

"...Onhan se yhteisdllisyyden ja tydhyvinvoinnin tukeminen etajohtajalla
haastavaa, koska me ei olla paikan paalla sielld, kun tyontekija on asiak-
kaan luona..."

"...Yhteisollisyyden tukeminen etdjohtaessa on haaste, koska kyllahan jo-
kainen yleensa kaipaa sita semmoista ihan kohtaamista. Ne tyontekijat on
siella yksin asiakaskohteissa niin se, etta niilld on tosi vahan sitd sem-
moista vertaistukea tai semmoista, ettd ne saisi jutella jonkun kanssa..."
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5.3 Tuki etdjohtamiseen

Paaluokka "Tuki etdjohtamiseen" muodostui kahdesta eri paaluokasta: organisaation

tuki ja tyOyhteison tuki (ks. Kuvio 14).

Organisaation tuki

Tuki etdjohtamiseen

Tyoyhteison tuki

Kuvio 14. Paaluokka "Tuki etdjohtamiseen” paaluokkineen.

Organisaation kerrottiin tukevan kattavasti yleista esihenkildty6ta. Haastateltavat ilmai-
sivat kuitenkin kaipaavansa lisatukea etajohtamiseen. Viisi (5) yhdeksasta (9) haasta-
teltavasta ilmaisi, ettei ole saanut minkaanlaista tukea etajohtamiseen tai tuki on ollut

vahaista. Kuusi (6) yhdeksasta (9) haastateltavasta kertoi etdjohtamisen olleen itseopit-

tua.

"...Etdjohtamisen osalta me ollaan itse opittu ja tehty. Ma sanon, etta kylla
me ollaan silti ihan itse opeteltu, etta se tuki on ollut niin vahaista. Se tuki,
mitd on saatu ihan nyt mistd suunnasta vaan, niin se on ollut tosi pienta
mun mielesta..."

"...Mun omasta mielesta aika huonoa (tukea etajohtamiseen), ettd ma en
koe, etta oikeastaan ettd on saanut siihen mitaan tukea..."

"...Olen etajohtamisen suhteen itseoppinut..."

"...Kylla varmasti olisin toivonut lisda tukea etajohtamiseen ja ylipdatansa
siihen alkuun ja ehka perehdytykseen..."

Organisaation tuki - ylaluokan alaluokiksi muodostui haastatteluiden perusteella: jar-
jestelmien kehittaminen, koulutus, ohjeistukset helposti I6ydettavissa, riittava resurssi
jarjestaa tyontekijatapaamisia seka tuki organisaation strategian ja arvojen juurruttami-

seen (ks. Kuvio 15).
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- Jarjestelmien kehittaminen

| 4 Koulutus

Ohjeistukset helposti
|I6ydettavissa

Organisaation tuki

Riittava resurssi jarjestaa
tyontekijatapaamisia

| Tuki organisaation strategian
ja arvojen juurruttamiseen

Kuvio 15. Ylaluokka "Organisaation tuki” alaluokkineen.

Esihenkildiden mielesta kaytdssa olevia jarjestelmia tulisi kehittdd paremmin esihenki-
I6tyota ja etdjohtamista palveleviksi. He toivovat, etta jarjestelmien kehittdmisessa otet-
taisiin esihenkildiden asiantuntijuus huomioon. Jarjestelmien toimivuus koettiin vahvis-

tavan tyoskentelyn tehokkuutta.

"...Yrityksen tulisi kuunnella kokemuksia ja niiden pohjalta kehittaa toimi-
via ja yhtenaisia jarjestelmia. Toimivia ja yhtenaisia jarjestelmia tarvitaan,
ettei tarvitsisi hallita monia jarjestelmia kerrallaan..."

Esihenkil6t toivoivat etdjohtamiseen liittyvaa koulutusta ja aiheen huomioimista pereh-
dytyksissa. Erityisesti viestinnan ja kommunikaation haasteisiin etdkontekstissa toivot-

tiin koulutusta organisaatiolta.

"...Toivoisin, etta olisi koulutuksia ja tietoiskuja etajohtamiseen liittyen..."

"...Olisin toivonut, etta siina olisi ollut jotain koulutuksia ja tAmmadisia tie-
toiskuja enemman ja materiaalia etta olisi saanut alusta asti semmoista
varmuutta siihen omaan johtamiseen..."

"...Niin kun ylipaatansa viestintddn ma naen, ettad kouluttaminen voisi eh-
kaista moniakin haasteita siina etajohtamisessa..."
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"...etdjohtamiseen toisaalta olisi ihan hyva joku tAmmdinen kommunikaa-
tio tai ylipadatansa viestinnan koulutus, ettd miten etajohtamista ja etavies-
timista tehdaan tehokkaasti tydntekijdiden kanssa ja milloin se on hyvaa
se viestinta..."

Organisaatiossa kerrottiin 16ytyvan sahkdisesti paljon ohjeistuksia niin esihenkilsille
kuin tyontekijoille. Ohjeistukset koettiin olevan hankalasti I6ydettavissa ja tata toivottiin
organisaation kehittavan. Toisaalta esihenkililla meni paljon aikaa ohjeistuksien etsi-
miseen itselleen, mutta myos tyontekijdilleen, jotka kysyivat esihenkilén apua silloin

kun eivat itse |6ytaneet ohjeistusta tarvitsemaansa tilanteeseen.

"...Meilla on kylla tosi paljon hyvia ohjeita saatavilla kaikkeen ja varmasti
I6ytyy ohje, mutta se ettd ne ohjeet on vaikeasti |6ydettavissa..."

Haastateltavat kokivat tyontekijatapaamiset tarkeiksi etdjohtamisen kannalta ja toivoi-
vat organisaatiolta tukea siihen, etta heilla olisi riittavasti aikaa jarjestaa niitd. Haasta-
teltavat toivat ilmi, etta tydntekijatapaamisten jarjestamista tulisi tukea organisaation ta-
holta rahallisesti enemman. He nakivat haasteeksi myds sen, ettd tapaamiset eivat ol-
leet tydntekijdiden tydaikaa, jolloin tydntekijat eivat olleet motivoituneita osallistumiaan

niihin.

"...Tietysti myOs sitten se, etta valttamatta meilla hallinnon henkiléstolla ei
edes ole aikaa jarjestaa sellaisia tapaamisia..."

"...No ihan jos puhutaan tammaisista raha-asioista, niin aina ei valtta-
matta saa budjettia tallaisiin tapaamisiin..."

"...Jos me jarjestetdan jotain tapaamisia tydntekijdille, niin ei ne tydntekijat
sinne tule, kun se ei ole tydaikaa..."

Organisaation strategian ja arvojen juurruttamisen tydntekijoille ja heidan paivittaiseen
toimintaan koettiin haasteelliseksi etakontekstissa, kun esihenkilo tydskentelee fyysi-
sesti erillaan tyontekijoista. Juurruttamistyohon kaivattiin organisaation tukea. Esihenki-
I6t kokivat, ettei heilla ollut tyOkaluja tuoda strategiaa ja arvoja tyontekijoiden tietoisuu-
teen. Haastateltavat kokivat, etta strategiaa ja arvoja pitaisi pystya tuomaan ilmi tyonte-
kijoille konkreettisesti, jotta ne olisivat kaytdssa heilla paivittdisessa tydskentelyssa.
Haastatteluissa ilmeni my0s se, etta esihenkilot kokivat, ettei tydntekijéita kiinnosta or-

ganisaation strategia ja arvot.

"...Haasteena organisaation strategian ja arvojen viemisessa tydntekijoi-
den tietoisuuteen on ollut se, ettd miten saisi tydntekijat kiinnostumaan
niista. En koe, etta niita olisi edes meille mitenkaan tuotu esiin. Ja sitten
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ettd olisi aikaa miettia niitd. Koska valilla ihan siitd arjen pydrittamiseen-
kaan ei oo oikein aikaa. Tahan olis kiva saada tukea..."

Tyoyhteison tuki -ylaluokka koostui kahdesta alaluokasta: oman esihenkildn tuki ja
kollegan antama tuki (ks. Kuvio 16). Tydyhteisdn tarjoama tuki etdjohtamiseen koettiin

todella tarkeaksi.

p Oman esihenkilon tuki

Tyoyhteison tuki

f 3

Kollegan antama tuki

Kuvio 16. Ylaluokka "Tydyhteison tuki” alaluokkineen

Moni haastateltavista nosti oman esihenkilon tuen etajohtamiseen tarkeaksi. Koettiin,
ettd omaan esihenkild66n oli helppo olla yhteydessa ja kysya apua. Oma esihenkilé vas-
tasi usein nopeasti ja apuun luotettiin. Tukea omalta esihenkiléltad saatiin myds kehitys-

keskusteluissa ja one-to-one keskusteluissa.

"...Aina on joku kuka auttaa. Ma koen, ettd mun esihenkilé vastaa mulle
tosi nopeasti kun mulla on jotain kysymista..."

"...Me saadaan tosi selkeita sellaisia konkreettisia ohjeistuksia meidan
omalta esihenkil6lta, ettd miten me tiedotetaan meidan tydntekijoita ja mi-
ten me saataisiin heitd motivoitua vaikka tulemaan tiettyihin koulutuk-
siin..."

Merkittdvana osana etajohtamisen tukea mainittiin kollegan antama tuki. Haastateltavat
kuvasivat yhteistyon kollegoiden kanssa sujuvaksi ja kokivat avun kysymisen mutkatto-
maksi. Kollegoiden kanssa kommunikoitiin paaosin aktiivisesti ja tdma mahdollisti uu-
sien toimintatapojen oppimisen heilta. Tiedon jakaminen kollegoiden kesken koettiin

oleelliseksi tueksi etgjohtamiseen.

"...Ja se kollegoiden tuki ja apu, siis sehan on ihan ensiarvoisen tarkeata. Ja se, etta
oppii niiltd tapoja toimia. Ja se, etta sulla on mahdollisuus aina kysya apua ja neuvoa,
niin se on tosi tarkeata..."
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6 Pohdinta

6.1 Tuloksien tarkastelu

Opinnaytetyon tarkoituksena oli kuvata sosiaali- ja terveysalalla toimivan hajautetun or-
ganisaation esihenkildiden kokemuksia etajohtamisesta. Tuloksissa kuvattiin, millaisia

kokemuksia haastateltavilla oli etdjohtamisesta onnistumisien edellytyksien ja etdjohta-
misen haasteiden kautta seka millaisen tuen esihenkilét kokevat tarpeelliseksi etajohta-

misen tueksi. Haastateltavat painottivat vastauksissaan kaytannon johtamistyota.

Vaikka etatyoskentely ja etdjohtaminen yleistyivat sosiaali- ja terveysalalla koronapan-
demian myo6ta (Laaksonen & Backstrom 2023: 101; Ravellin ym. 2021: 221), tdman
opinnaytetydn kohdeorganisaatio on toiminut etdkontekstissa koko toimintansa ajan,
johtuen sen palveluymparistostd. On huomionarvoista tuloksia tarkastellessa, etta eta-
johtaminen ei ole tuore asia opinnaytetyon kohdeorganisaatiossa vaan tuotetun palve-
lun luonteen vuoksi sen toiminta on rakentunut etajohtamisen ymparille. Aiempi tutki-
mus etajohtamisesta sosiaali- ja terveysalalla koskee paasaantoisesti organisaatioita,
joiden toimintaymparistd on muuttunut koronapandemian myoéta. Lisaksi huomioitava
seikka taman opinnaytetyon tuloksia tarkasteltaessa on se, etta haastateltujen henkildi-
den koulutustausta muodostui paaosin toisen asteen tutkinnoista (ylioppilastutkinto tai
ammattikoulututkinto), eika taustalla ollut esihenkildkoulutusta. Liséksi valtaosa haasta-

teltavista oli toiminut esihenkilon roolissa keskimaarin vuoden verran.

Taman opinnaytetyon tutkimuksen tulosten perusteella voidaan vahvistaa paaosin ai-

kaisemmissa tutkimuksissa esitettyja nakemyksia etdjohtamisesta.

Haastateltavat suhtautuivat positiivisesti etdjohtamiseen. Suurin osa haastateltavista
kertoi pitdvansa etdjohtamisesta. Tama nakyi vastauksissa kehitysmyonteisyytena. Jo-
kaisella haastateltavalla oli nakemyksia etdjohtamisen kehittdmiseen ja omia kehitys-
ideoita. Vaikka muutama haastateltava kertoi lIahijohtamisen olevan heille luontaisem-

paa, oli heidankin suhtautuminen etdjohtamiseen mydnteista.

6.1.1 Esihenkildiden kokemukset etdjohtamisesta

Taman opinnaytetyon ensimmaisena tutkimuskysymyksena oli "Millaisia kokemuksia
esihenkilGilla on etdjohtamisesta?”. Odotettavasti vastauksissa nousi esiin teknologia ja
sen toimivuus. Teknologia nahtiin niin etdjohtamisen onnistumisen edellytyksena kuin

haasteenakin. Tulokset olivat linjassa aiempien tutkimuksien kanssa. Haastateltavat
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kuvasivat omia IT-taitojaan hyviksi, joka on myés aiemmassa tutkimuksessa todettu
olevan oleellinen piirre menestykselliselle etajohtajalle (Laaksonen & Backstréom 2023:
114; Liu ym 2018: 837). Esimiesten teknologiset taidot ja halu oppia lisaa vaikuttavat
voimakkaasti digitalisaation toteuttamiseen tytpaikalla (Maduka ym. 2018:702; Liu ym.
2018: 837). Vastaavasti haastateltavat kuvasivat tyontekijoiden vaihtelevan IT-osaami-
sen haastavan etadjohtamista ja jarjestelmien perehdyttamisen olevan vaikeampaa eta-
olosuhteissa. Tulokset vahvistavat aiemmassa tutkimuksessa esiin tuotua digitaalisten
valineiden ja sovellusten kdyton osaamisen henkilésidonnaisuutta (Hurmekoski ym.
2021: 29; Kiljunen ym. 2022: 111; Ravelin ym. 2021: 230).

Luottamus ja sen muodostumisen teemat nousivat vahvasti haastatteluaineistosta esiin
niin etdjohtamisen onnistumisen edellytyksena kuin sen haasteenakin. Esihenkilét poh-
tivat luottamuksen muodostumista paasaantdisesti tyontekijan nakdkulmasta eli luot-
taako tydntekija esihenkilédnsa ja kuinka tata luottamusta voi lisata. Molemmin puolei-
sen luottamuksen merkitys ei vastauksissa noussut esiin tdssa aineistossa. Luottamus-
teemaa on kasitelty runsaasti myds aiemmissa tutkimuksissa ja sen on todettu olevan
etajohtamisen edellytys (Flavian ym. 2019: 3; Hurmekoski y. 2023: 588; Hurmekoski ym.
2021: 29; Laaksonen & Backstrom 2023: 113; Maduka ym. 2018: 709; Kiljunen ym. 2022:
111; Soukainen 2015: 70; Terkamo-Moisio ym. 2022: 601; Turesky & Smith & Turesky
2020: 200).

Taman opinnaytetydn haastateltavat kertoivat luottamuksen muodostumisen vaativan
aikaa ja panostusta. He kuvasivat, etta luottamus ei valttdmatta ehtinyt muodostua tyén-
tekijdiden kanssa, koska kohdeorganisaatiossa esihenkil6t vaihtuivat usein. He kuvasi-
vat myds tydntekijdiden aikaisempien huonojen kokemuksien esihenkildista vaikuttavan
luottamuksen muodostumiseen. Hurmekosken ja kumppaneiden 2021 julkaistussa artik-
kelissa todettiin luottamuksen rakentamisen ja yllapitdmisen olevan oleellisia asioita eta-
kontekstissa, koska aiemmat kokemukset puutteellisesta luottamuksesta peilataan ny-
kyiseen tydsuhteeseen (Hurmekoski ym. 2021: 29), joten tdman opinnaytetydn 16yddkset

tukevat aiempaa tutkimusta.

Aiemmassa tutkimuksessa on tuotu esiin, etta tyontekijat kokevat olonsa turvalliseksi
hajautetussa organisaatiossa, kun heilla on tiedossa, milloin esihenkiloon voi olla yhtey-
dessa ja ettd apu on saatavilla tarvittaessa (Zitting ym. 2020: 73). Esihenkildn saavutet-
tavuutta pidetédan luottamusta lisdavana tekijana (Hurmekoski ym. 2022: 29; Ristolainen

ym. 2020: 183). Tassa opinnaytetydssa haastateltavat nostivat myds esihenkilon saata-
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vuuden ja tavoitettavuuden tarkeiksi elementeiksi luottamuksen muodostumisen ja esi-
henkilén tarjoaman tuen kannalta, joten tuloksia voi talta osin peilata aiempaan tutkimuk-
seen. Useat esihenkil6t kertoivat opinnaytetydn haastatteluissa tiedottavansa tyonteki-
joilleen tyoskentelyaikansa ja pyrkivansa olemaan tavoitettavissa tuona aikana. Taman

he kuvasivat lisdavan luottamusta esihenkiloon etakontekstissa.

Toisaalta esihenkilét toivat esiin kommunikaation haasteena tyéntekijéiden olevan vas-
taavasti vaikeasti tavoitettavissa etdkontekstissa tyoskennellessa. Tama nakokulma ei
ole noussut esiin aiemmassa tutkimuksessa etajohtamisesta sosiaali- ja terveysalalla
kuin kerran (Ristolainen ym. 2020: 183) ja voinee johtua siita, ettd tdman opinnaytetyon
kohdeorganisaation palveluymparistd poikkeaa aiemman tutkimuksen ymparistdista.
Kohdeorganisaation tydntekijdilla ei ole tydnantajan tarjoamia tydskentelytiloja vaan he
tydskentelevat asiakkaan kotona, paasaantdisesti ilman kollegan lasnaoloa. Tyontekijat
my0os tydskentelivat usein esihenkilon kanssa eri aikoihin, eiké tavoitettavuutta voida
vaatia tyontekijan vapaa-ajalla. Ristolaisen ja kumppaneiden 2020 tutkimuksessa tuotiin
esiin tyontekijoiden tavoitettavuuden ongelmaa potilastyon ja tyontekijan osa-aikaisuu-
den vuoksi (Ristolainen ym. 2020: 183). Tassa opinnaytetydssa esihenkilét kertoivat
tyontekijoidensa vaikean tavoitettavuuden haastavan paivittaista tyota, jonka vuoksi asia
vaatii tarkastelua organisaatiotasolla. Aiemmissa tutkimuksissa on korostettu yhdessa
ennalta maariteltyjen viestintakaytantéjen merkitysta tehokkaan viestinnan kannalta (Liu
ym. 2018: 837; Terkamo-Moisio ym. 2022: 601; Ristolainen ym. 2020: 183).

Haastateltavat tunnistivat etdjohtamisessa tarkeaksi teemaksi esihenkilon antaman so-
siaalis-emotionaalisen tuen tyodntekijalle. He kokivat tarkeaksi, etta esihenkild tuntee
tydntekijansa ja on kiinnostunut tyéntekijasta. Sosiaalis-emotionaalisen tuen antaminen
etdkontekstissa todettiin olevan hankalampaa, koska vuorovaikutus tapahtuu paaosin
tekniikan valitykselld ja epaviralliset kahvipoytakeskustelut puuttuvat. Havainnot vastaa-
vat aiemman tutkimuksen |0ydoksid. Vuorovaikutuksen henkildkohtaistaminen tiimin ja-
senten kanssa edistda yhteenkuuluvuuden tunnetta (Cowan 2014: 316) ja etdjohtajan

empaattisuuden on todettu lisdavan luottamusta (Terkamo-Moisio 2022: 601).

Kasvokkain tapahtuvat tapaamiset on todettu aiempien tutkimuksien mukaan olevan tar-
keitad etdkontekstissa toimiessa (Hurmekoski ym. 2023: 588; Maduka ym. 2018: 704;
Salin & Koponen 2023: 554; Terkamo-Moisio 2022: 602; Turesky ym. 2020: 202; Zitting
ym. 2020: 74). Tyontekijat kaipaavat esihenkilon lasndoloa ja kasvokkain tapaaminen

mahdollistaa epavirallisen viestinnan, joka on tarpeen hankalia tilanteita ratkoessa (Hur-
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mekoski ym. 2023: 588). Toimivista digitaalisista valineista huolimatta saanndélliset viral-
liset ja epaviralliset kasvokkain tapaamiset ovat tarkeitd seka etajohtajille ettd heidan
tyontekijoilleen. Nama tapaamiset vahvistavat etdjohtajan ja tyéntekijoéiden valisia suh-
teita seka vahvistavat luottamusta. Kasvokkain tavatessa esihenkilé voi havainnoida
tyontekijdidensa hyvinvointia ja yhteiséllisyytta (Terkamo-Moisio 2022: 602). Kasvokkain
tapahtuvien tapaamisten merkitys korostui myés tdman tutkimuksen tuloksissa. Osa or-
ganisaation esihenkildistd pystyi tapaamaan omia tyontekijéitddn, mutta osa ei. Kaikki
haastateltavat kokivat kasvokkain tapaamiset tyontekijoiden kanssa tarpeellisiksi ja he

toivoivat organisaatiolta tukea tapaamisten mahdollistamiseen.

Taman opinnaytetydn tuloksissa korostui kommunikaation haasteet etdkontekstissa.
Kohdeorganisaation esihenkildt eivat paasaantdisesti etaisyyksien vuoksi tavanneet
tydntekijoitdan kasvotusten sddnnénmukaisesti ja kommunikaation he kuvasivat toteu-
tuvan paaosin teknologia-avusteisesti. TAman vuoksi haastatteluissa nostettiin kommu-
nikaation oleelliseksi haasteeksi non-verbaalisen viestinnan puute seka vaarinymmarre-
tyksi tuleminen. Tulokset vahvistavat aiemman tutkimuksen tuloksia. Kommunikaation
tapahtuessa teknologian valitykselld, osapuolet eivat pysty fyysisesti tarkkailemaan tii-
min jasenten kayttaytymista ja nain ollen tulkitsemaan ajatuksia, tunteita ja mielialoja
(Cortellazo ym. 2019: 14). Aiemmassa tutkimuksessa on esitelty kommunikaation tuke-
miseen ja toisaalta myds luottamuksen lisdamiseen etdjohtamisen hyvia kaytantoja, joi-
hin kuuluvat sdannolliset tapaamiset seka tiedottaminen, kameran kytkeminen paalle vir-
tuaalikokouksissa sanattoman viestinnan tehostamiseksi ja yhteisten saantéjen luomi-
nen (Hurmekoski ym. 2023: 592—-593).

Taman opinnaytetydn kohdeorganisaatiossa esihenkildt kayttavat useita viestintaka-
navia tydntekijoiden kanssa viestimiseen. He kuvasivat viestinnan etakontekstissa erit-
tain haasteelliseksi jo sen vuoksi, ettd heidan Iahettdmansa viestit eivat aina tavoittaneet
tydntekijad. He kertoivat myos, ettei kaikilla tydntekijoilla ollut kaytdssaan esimerkiksi
virallisena tiedotuskanavana kaytettya organisaation sahképostia. Ristolaisen ja kump-
paneiden vuonna 2020 tekemassa tutkimuksen 16ydoksena oli etaviestinnan molemmin
puoleinen onnistuminen sahkopostin valityksella. Tutkimuksen kohderyhmana oli Turun
yliopistollisen keskussairaalan psykiatrian toimialueen avohoidon osastonhoitajat ja hei-
dan alaisuudessaan tydskentelevat tyontekijat. (Ristolainen ym. 2020: 183). Ristolaisen
ja kumppaneiden tutkimuksen tulokset olivat siis vastakkaisia taman opinnaytetyon tu-
losten kanssa. Aiemmassa tutkimuksessa on esitetty, etta vaikka tieto- ja viestintateknii-
kan tekninen tuntemus on et3johtajalle tarkeaa, ei tule unohtaa miten tieto- ja viestinta-

tekniikka on vuorovaikutuksessa tehtavaympariston kanssa. Etajohtajan tulee ymmartaa
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millaisia tieto- ja viestintatekniikoita he tarvitsevat erityyppisiin toimintoihin, jotka liittyvat
johtamiseen, suunnitteluun tai ongelmanratkaisuun. (Liu ym. 2018: 837—838.) Toisaalta
yhdessa sovitut viestintakaytanteet omalta osaltaan vahvistavat viestinnan onnistumista
(Terkamo-Moisio ym. 2022: 601; Ristolainen ym. 2020: 183).

Tuloksissa tuli esiin esihenkildiden kokevan haasteena tyohyvinvoinnin ja yhteisollisyy-
den tukemisen etdkontekstissa. Tulokset olivat verrattavissa aiempaan tutkimukseen,
jossa on myos todettu etajohtajilla olevan haasteena havaita tydyhteisdn ongelmia ja
tarkkailla tyontekijoiden tyohyvinvointiin liittyvia asioita, kuten stressin maaraa (Laakso-
nen & Backstrom 2023: 113). Etgjohtaja voi tukea tyontekijoiden tyohyvinvointia tarjoa-
malla tukeansa ja rakentamalla luottamuksellista suhdetta heihin seka keskittymalla
viestinnan laatuun. Toisaalta organisaation tuki etdjohtajalle on tarkeaa tyontekijdiden

hyvinvoinnin ja suorituskyvyn nakokulmasta. (Hurmekoski ym. 2023: 580-581.)

6.1.2 Esihenkildiden tuen tarve etajohtamiseen

Taman opinnaytetydn toisena tutkimuskysymyksena oli "Millaisen tuen esihenkilét ko-
kevat tarpeelliseksi etdjohtamisen tueksi?”. Haastateltavat tunnistivat tuen tarpeen eta-
johtamiseen, mutta kokivat vaikeaksi tuen tarpeen erittelyn. Aiemmassa tutkimuksessa
organisaation tuen puute on todettu haasteena etajohtamiselle (Terkamo-Moisio ym.
2022: 603). Tassa tutkimuksessa haastateltavat kuvasivat organisaation huomioivan
toiminnassaan etajohtamiseen nakékulman hyvin. Tdma johtunee palvelun luonteesta
ja siita, etta etajohtaminen oli palvelun tuotannon edellytys. Toimintaa on kehitetty ja
muokattu hajautetun organisaation nakdkulmasta. Etdjohtamiseen saatu tuki koettiin
muodostuvan paaosin tydyhteison antamasta tuesta eli joko oman esihenkilon tai kolle-
gan antamasta tuesta. Organisaatiolta toivottiin jarjestelmien kehittdmista, etajohtami-
seen liittyvaa koulutusta, jo olemassa olevien ohjeistusten helpompaa l6ydettavyytta,
riittdvaa resursointia jarjestaa tyontekijatapaamisia ja tukea juurruttaa strategiaa ja ar-

voja tydntekijoiden keskuuteen.

Koska teknologiset ratkaisut ovat keskeinen osa etgjohtamista, koettiin niiden kehitta-
misen, esihenkildiden kokemuksia kuunnellen, tarkedksi tdman opinnaytetyon tulok-
sissa. Haastateltavat kertoivat kaytossa olevien jarjestelmien olevan monimutkaisia ja
toivoivat organisaatiolta tukea niiden uudistamiseen. Esihenkildiden kokemusten mu-
kaan erilaisia sovelluksia ja jarjestelmia tulisi hyédyntaa tehokkaammin ja niita tulisi ke-
hittdd paremmin arkea palveleviksi. Kaytdssa olevan teknologian ajantasaisuus on eta-

johtamisen kehittdmisen edellytys (Terkamo-Moisio ym. 2023: 101). Taman opinnayte-
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tyon tulosten perusteella etdjohtamisen haasteena oli erilaisten ohjelmien ja jarjestel-
mien kayton tukeminen organisaation taholta. Vastaavaa tuen tarvetta kuvattiin Laak-
sosen & Backstromin 2023 julkaistussa tutkimuksessa (Laaksonen & Backstrom: 113—
114). Aiemmassa sosiaali- ja terveysalan tutkimuksessa on tuotu esiin teknologian
haasteita paasaantdisesti johtajan tai tyontekijan osaamisen ja yksiléllisten ominaisuuk-
sien nakokulmasta (Ravellin ym. 2021: 230; Salin & Koponen 2023 :552). Terkamo-
Moision ja kumppaneiden 2023 julkaistun tutkimuksen tuloksissa ilmeni kuitenkin, etta
organisaation tulee tarjota etdjohtajalle toimivat tekniset tydvalineet (Terkamo-Moisio
2023: 101), joten tdman opinnaytetydn tulokset olivat talta osin linjassa tdman tutki-

muksen kanssa.

Etajohtaminen vaatii laajaa osaamista ja aiemmassa tutkimuksessa on noussut esiin
tarve sisallyttaa etajohtamisen nakokulma tulevien sosiaali- ja terveysalan johtajien
koulutukseen (Hurmekoski ym. 2023: 590, 592; Laaksonen & Backstrom 2023: 114).
Hajautetun organisaation johtaminen vaatii entistd enemman tiedolla johtamisen taitoa
(Zitting ym. 2020: 73). Numanovichin ja kumppaneiden tuore (2024) systemaattinen kir-
jallisuus katsaus osoittaa myos sosiaali- ja terveysalan esihenkildiden tarvitsevan eta-
johtamisen koulutusta (Numanovic & Jalonen & & Lindell & Jacobsson 2024: 70). Ta-
man opinnaytetyon tulokset puoltavat aiemmissa tutkimuksissa esiin tullutta esihenki-
I6iden tarvetta etajohtamisen koulutukseen. Etajohtamisen nakokulman sisallyttdminen
esihenkildiden perehdytykseen ja organisaation tarjoamaan koulutukseen koettiin tar-
keaksi organisaation antamaksi tueksi. TAman opinnaytetyon tuloksissa ei noussut
esiin johtajan roolin merkitys etajohtamisessa, vaikka sitd on korostettu aiemmassa tut-
kimuksessa (Kiljunen ym. 2022: 111). Tdma voinee johtua haastateltavien lyhyesta esi-
henkilotydon kokemuksesta sekad koulutustaustasta ja vaatinee organisaatiolta tukea tu-

levaisuudessa.

Aiemmassa tutkimuksessa on todettu etdjohtajan voivan kokea yksinaisyytta kollegan
tuen ollessa fyysisesti kaukana hajautetussa organisaatiossa tydskennellessa (Zitting
ym. 2020: 67). Tassa tutkimuksessa ei etdjohtajan yksinaisyys noussut esiin, vaikka
kohderyhman esihenkildt tydskentelivat usein etdna. Tama viittaa siihen, etta organi-
saatiossa on pystytty kehittdmaan kommunikaatiota etdoloissa, ja ettéd se on osaltaan
kypsempi toimimaan etakontekstissa. Haastateltavat kokivat oman esihenkilén seka
kollegoiden olevan helposti tavoitettavissa seka avun saatavilla. He kayttivat esihenki-
I6n ja kollegoiden kanssa viestimiseen Teams:ia aktiivisesti ja suurin osa heista tyds-

kenteli vahintaan osittain toimistolta kasin, jolloin he pystyivat tapaamaan tyokavereita
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kasvotusten. Oman esihenkildn ja kollegan antama tuki etdjohtamiseen koettiin esihen-
kildiden kesken keskeiseksi etdjohtamisen tueksi. Tydyhteison jasenten antama tuki

koettiin helposti ja nopeasti saatavilla olevaksi.

Hajautetussa organisaatiossa sosiaali- ja terveysalalla toimiessa korostuu tyontekijoi-
den itseohjautuvuus ja toisaalta aiemmassa tutkimuksessa on todettu yhteisten ja sel-
keiden tavoitteiden seka organisaation strategian mukaisen toiminnan tarkeys itseoh-
jautuvuuden kannalta (Zitting ym. 2020: 74). Tdman opinndytetydn haastatteluissa il-
meni esihenkildiden tarve organisaation tukeen strategian ja arvojen tydntekijéiden tie-
toisuuteen viemiseksi. He kokivat, ettei strategiaa tai arvoja oltu viety tydntekijdiden tie-
toisuuteen riittavasti, ja etta he tarvitsevat tdhan organisaation tukea. Esihenkilét koki-
vat myos, ettd tyontekijat eivat ole kiinnostuneita organisaation strategiasta, arvoista tai

tavoitteista.

Aiemmassa tutkimuksessa on kuvattu etdjohtamisen etukateen maariteltyjen toiminta-
tapojen puutteen johtaneen omien kaytantdjen luomiseen, jotka perustuivat pitkalti joh-
tajien aiempiin kokemuksiin ja ammattitaitoon (Hurmekoski ym. 2023: 586; Turesky ym.
2020: 201). Tassa opinnaytetydssa haastateltavat kuvasivat olevansa itseoppineita
etajohtamisen suhteen ja haastatteluissa ilmeni heidan kehittdneensa omaan toimin-
taansa erilaisia toimintamalleja. Yhtenevaisilla etajohtamisen toimintamalleilla voitaisiin
jatkossa ohjata tasalaatuista ja johdonmukaista johtamista seka toisaalta helpottaa esi-
henkildiden ty6ta. Organisaatioiden tulisi pyrkia kehittdmaan yhtenaisia kaytantja ja
ohjeita etdjohtamiseen, jotka perustuvat tieteelliseen kirjallisuuteen ja etajohtajien ole-

massa oleviin kokemuksiin (Hurmekoski ym. 2023: 591).

6.2 Luotettavuus

Luotettavuuden arvioinnin tulee olla 1asna koko opinnaytetydprosessin ajan (Kananen
2017: 174). Laadullisen tutkimuksen laatukriteerit ovat uskottavuus, siirrettavyys, var-
muus ja vahvistettavuus. Naiden neljan kriteerin lisaksi reflektio on olennainen osa

avoimuuden ja laadun varmistamisessa. Kriteereiden avulla voidaan arvioida laadulli-

sen tutkimuksen luotettavuutta. (Korstjens ym. 2017: 120-121).

Taman opinnaytetydn uskottavuutta vahvistettiin silla, ettd haastatteluun saatiin riittava
joukko haastateltavia ja sisaanottokriteeriksi oli asetettu se, etta haastateltavalla oli
omia kokemuksia etdjohtamisesta. Opinnaytetyon aineisto oli monipuolinen ja riittdvan

laaja. Opinnaytetydn teoreettinen viitekehys rakennettiin tutkitun tiedon pohjalta. Ai-
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neistohakuun kaytettiin Cinahl-, ProQuest- ja PubMed -tietokantoja. Aineistona kaytet-
tiin niin suomalaisia kuin ulkomaalaisia tutkimuksia ja artikkeleita, jotka olivat vertaisar-
vioituja. Aineistoksi valikoitui mahdollisemman tuore tutkimus. Opinnaytetydn tulokset
jaetaan kohdeorganisaatiolle ja haastatteluun osallistuneille. Teemahaastattelurunko
laadittiin yhteisty6ssa kohdeorganisaation edustajan kanssa ja sita arvioitiin pitkin pro-
sessia, jotta se tarjosi haastateltaville mahdollisuuden kuvata omia kokemuksiaan va-
paasti. Siirrettavyytta tassa opinnaytetydssa vahvistettiin tutkimusprosessin ja analyy-
sin tarkalla kuvaamisella, jotta lukija pystyy itse arvioimaan opinnaytetyon tulosten siir-

rettavyyttd omaan toimintaymparistdonsa.

Varmuutta tarkasteltaessa, opinndytetydn toteutus on tarkeda kuvata kokonaisuudes-
saan mahdollisemman tarkasti ja opinnaytetyon tekijan tulee huomioida oma objektiivi-
suutensa haastattelun aikana (Palonen & Kylma 2022: 290). Varmuuden vahvista-
miseksi tassa opinnaytetydssa edettiin johdonmukaisesti ja analyysiprosessi toteutettiin
standardien mukaisesti. Tassa opinnaytetydssa kaytettavat menetelmat on perusteltu
aiempaan kirjallisuuteen ja tutkimukseen perustuen. Opinnaytetyontekijalla ei ollut
aiempaa teemahaastattelukokemusta, joten han perehtyi ennen haastatteluita perus-
teellisesti tutkimusmenetelmaan. Taman lisaksi han toteutti kaksi esihaastattelua en-
nen itse teemahaastatteluita kartuttaakseen omaa kokemusta haastattelijana. Opinnay-
tetyon vahvistettavuutta heikensi aiemman tutkimuksen vahaisyys sosiaali- ja terveys-
alalla. Opinnaytety6ta varten kerattiin monipuolista lahdemateriaalia, jota verrattiin
opinnaytetyon tuloksiin. Reflektiolla lisattiin olennaisesti tyon tulosten luotettavuutta.
Opinnaytetyontekija reflektoi omia ennakkoasenteitaan ja ennakkokasityksiaan ai-
heesta pitkin opinnaytetyoprosessia seminaareissa opinnaytetydohjaajan ja opiskelija-

kollegoiden kanssa, jotta objektiivisuus aiheeseen sailyi.

Tutkimuksen toteutusvaiheessa tarkkailtiin analyysin objektiivisuutta, jota lisattiin analy-
soimalla ainoastaan haastatteluiden ilmisisalté. Sisallénanalyysin haasteena on aineis-
ton pelkistdminen ja kategorioiden muodostaminen siten, ettd ne kuvaavat luotettavasti
tutkittavaa asiaa. Tassa opinnaytetydssa pyrittiin osoittamaan tuloksien ja aineiston va-
linen yhteys. Opinnaytetyon tekijalld on eettinen vastuu siita, etta opinnaytetydn tulok-
set vastaavat aineistoa. (Kyngas & Vanhanen 1999). Taman opinnaytetyon tulosten us-
kottavuutta lisattiin keskustelemalla niista tutkijakollegoiden kanssa (Palonen & Kylma
2022: 290) seminaareissa. Opinnaytetydn tuloksia arvioitiin suhteessa aiempiin tutki-

muksiin Tulosten tarkastelu -luvussa.
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6.3 Eettisyys

Taman opinnaytetydn tekemisessa sitouduttiin noudattamaan hyvaa tieteellista kaytan-
t6a (HTK), jonka Tutkimuseettinen neuvottelukunta on laatinut yhdessa tutkimusyhtei-
sdn kanssa (TENK 2023). Tutkimusta varten haettiin tutkimuslupa kohdeorganisaatiolta

tutkimussuunnitelman hyvaksymisen jalkeen.

Eettiset ratkaisut liittyvat vahvasti kaikkeen tutkimukseen. Tdma opinnaytetydn ihmis-
tieteellisen lahestymistavan vuoksi eettiset kysymykset huomioitiin kautta prosessin.
Haastatteluissa tutkittavan kanssa ollaan kasvotusten, joten eettiset ongelmat ovat mo-
nitahoisia. Opinnaytetydn tekemisen aikana huomioitiin eettisia kysymyksia esimerkiksi
seuraavien teemojen ymparilla: tarkoitus, suunnitelma, haastattelutilanne, litterointi,

analyysi, todentaminen ja raportointi. (Hirsjarvi & Hurme 2008: 19-20).

Ihmistieteellisessa tutkimuksessa korostuu tutkittavien luottamus tutkijoihin ja tietee-
seen, mika sailyy ainoastaan, mikali heidan ihmisarvoaan ja oikeuksiaan kunnioitetaan.
Tama opinnaytetyo toteutettiin teemahaastatteluin eli tilanteessa, joissa haastateltava
oli vuorovaikutuksessa opinnaytetyon tekijaan. Ennen haastattelua haastateltavat tu-
tustuivat ja allekirjoittivat tietoon perustuvan suostumuksen, joka on keskeinen eettinen

periaate ihmiseen kohdistuvassa tutkimuksessa. (TENK 2019).

Haastatteluun osallistuminen oli vapaaehtoista ja haastateltava pystyi keskeyttdmaan
osallistumisensa missa vaiheessa tahansa. Osallistumisen vapaaehtoisuutta koroste-
taan pitkin prosessia osallistujille. Kohderyhmaa tiedotettiin opinnaytetydsta ja osallistu-
jille 1ahetettiin sdhkopostitse saatekirje (Liite 2), tutkimustiedote, tietosuojaseloste ja
suostumuslomake. Osallistujilla oli mahdollisuus saada lisatietoa opinnaytetydsta opin-
naytetydn tekijaltd puhelimitse ja sdhkdpostitse. Haastateltavat allekirjoittivat sahkdi-
sesti suostumuslomakkeen ilmoittautuessaan haastatteluun ja toimittivat sen opinnay-
tetydn tekijalle ennen haastattelua salatulla sahkdpostilla. Suostumuslomake sisélsi
suostumuksen henkilétietojen kasittelyyn, opinnaytetydéhon osallistumiseen ja haastat-

telun nauhoittamiseen.

Yhteydenpitoa varten haastatteluihin osallistuvilta kerattiin henkilGtietoja (nimi, tydpuhe-
linnumero ja tydsahkoposti). Haastattelun aikana tallennettiin videotallenne, joka sisalsi
videokuvaa ja danta. Videotallenne lukeutui myds kerattavaksi henkildtiedoksi. Osallis-
tujia informoitiin henkilétietojen keraamisesta kirjallisesti ja heiltd pyydettiin allekirjoi-

tettu suostumus henkilétietojen tallennukseen. Suostumuksen allekirjoitus on myds ke-
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rattavaa henkildtietoa. Haastateltavien anonymiteettia pyrittiin suojelemaan pitkin opin-
naytetydprosessia, eika vastauksia nimioity tai yksiloity. Opinnaytetydssa ei mainita or-
ganisaation nimea, vaan se kuvataan "suomalaisena sosiaali- ja terveyspalveluita tuot-
tavana organisaationa”, jotta haastateltavia tai heidan tyopaikkaansa ei voida tunnis-
taa. Henkil6tietoja seka allekirjoitettuja suostumuslomakkeita sailytettiin sahkoisesti ja
erillaan toisistaan Metropolian suojatulla verkkolevyasemalla, joka on tarkoitettu sa-
lassa pidettavien ja henkilGtietoja sisaltavien tiedostojen tallentamiseen. HenkilGtietojen
rekisterinpitajia on Metropolia Ammattikorkeakoulu ja opinnaytetyon tekija rekisterinpi-
tajan yhteyshenkilo. Ainoastaan opinnaytetyon tekijalla oli paasy verkkolevyasemalle,
eika henkildtietoja luovutettu ulkopuolisille. HenkilGtiedot ja suostumuslomakkeet havi-
tettiin opinnaytetydprosessin paatyttya Metropolian verkkolevyasemalta ylikirjoittamalla
tiedot. Ylikirjoitukseen hyddynnettiin ylikirjoitusohjelmistoa. Henkilétietojen kasittely ku-

vattiin haastateltaville tietosuojailmoituksessa.

Ennen haastattelujen tallennuksen alkua, opinnaytetydntekija kirjasi haastateltavan
taustatiedot (koulutus, esihenkildtydkokemus) Excel-taulukkoon. Taustatietoja kaytettiin
opinnaytetydssa ainoastaan kohderyhman kuvailuun yleisella tasolla, eika niista voi
tunnistaa haastateltavia henkil6ita. Taustatiedot, yhteystiedot, allekirjoitetut suostumuk-
set ja haastatteluaineisto tallennettiin Metropolian verkkolevylle toisistaan erillaan.
Taustatiedot havitettiin opinnaytetydprosessin paatyttya Metropolian verkkolevyase-

malta ylikirjoittamalla tiedot ylikirjoitusohjelmalla.

Haastattelut toteutettiin Zoom-etayhteydella Metropolia Ammattikorkeakoulun ohjeis-
tuksen mukaisesti. Tallenteet siirrettiin heti haastattelun jalkeen Metropolian suojatulle
verkkolevyasemalle ja litteroitiin. Ennen haastattelua haastateltavia pyydettiin olemaan
mainitsematta haastattelussa nimia tai muita yksiloitavia tunnistetietoja. Haastatteluissa
esiin tulleet tunnistetiedot arvioitiin silla perusteella, olivatko ne oleellisia tutkimuskysy-
mysten kannalta ja joko poistettiin tai nimettiin uudelleen tunnistamattomiksi. Haastatte-
lutallenteet havitettiin heti litteroinnin jalkeen Metropolian verkkolevyasemalta ylikirjoit-
tamalla tiedot hyddyntamalla ylikirjoitusohjelmistoa. Litteroinnit tallennettiin Metropolian
suojatulle verkkolevylle opinnaytetydn valmistumiseen saakka, jonka jalkeen ne havi-

tettiin ylikirjoittamalla tiedot hyédyntamalla ylikirjoitusohjelmistoa.

Haasteena haastattelussa on pidetty sita, ettd haastateltavan anonymiteettia ei voida
taysin taata (Hirsjarvi & Hurme 2008: 36). Taman tutkimuksen aineistoa kasiteltiin
kautta prosessin siten, ettd haastateltavien anonymiteetti pyrittiin suojaamaan. Haasta-
teltavien henkilotiedot pidettiin erillddn analyysiaineistosta ja haastattelun alussa, en-

nen tallennuksen alkua, pyydetyt koulutus- ja esihenkildtaustaan liittyvat taustatiedot,
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tallennettiin haastatteluaineiston kanssa erilleen. Raportoinnissa kaytettiin sellaisia il-
maisuja, joista ei paljastu kohdeorganisaatio, haastateltava, hanen asuinpaikkansa tai

johdettavat tiimit anonymiteetin takaamiseksi.

Haastattelussa ei esitetty tutkittavalle poikkeuksellisen voimakkaita arsykkeita tai ai-
heutettu hanelle henkista haittaa. Haastattelussa ei kartoitettu tutkittavien osaamista,
vaan keskityttiin heidan kokemuksiinsa. Tutkimukseen osallistujille selvennettiin tutki-
muksen tarkoitus jo rekrytointivaiheessa ja painotettiin tutkimukseen osallistumisen va-
paaehtoisuutta. Tutkimukseen ei osallistunut alaikaisia tai vajaakykyisia henkiloita. Ta-
ten opinnaytetyOhon ei pyydetty Tutkimuseettisen neuvottelukunnan eettista ennakko-
arviointia (TENK 2019).

6.4 Johtopaatokset ja jatkotutkimusehdotukset

Etajohtaminen sosiaali- ja terveysalalla ei ole enaa ainoastaan tulevaisuuden johtajuu-
den nakyma vaan se on nykyisyytta. Vaikka tata opinnaytetyota aloitettaessa aiempaa
tutkimusta oli alalta rajoitetusti, sita on tullut lisda jo taman tyon tekeilla olon aikana.
Etajohtamisen hyodyt ovat kiistattomat. NyKyisien ja tulevan tutkimuksen myoéta pysty-
taan todentamaan etgjohtamisen haasteita ja kehittdmaan sita paremmin toimintaym-
paristdd palvelevaksi. Kaytdssa olevat teknologiset valineet tulevat kehittymaan tulevai-
suudessa ja kehitystyd vaatii organisaatioilta panostusta. Vaikka ihmisten valinen vuo-
rovaikutus ja kommunikaatio muuttuvat alalla valineiden uudistuessa, niiden keskeiset
periaatteet ja tarpeet pysyvat saman sisaltdisind. Inhimillisyys ja yksilon kohtaaminen

sailyvat etajohtajan tarkeind ominaisuuksina.

Etajohtajien on tarkeda osata rakentaa ja yllapitda luottamusta tydntekijéiden kanssa,
vaikka kasvotusten tapaamisia olisi rajoitetusti. Tdma voi vaatia erityisia strategioita ja
kaytantoja, jotta tiimin jasenet tuntevat olevansa osa yhteis6a ja ettéd heidan tyétansa
arvostetaan seka tuetaan. Etajohtaminen edellyttda kykya johtaa tiimeja ja kommuni-
koida tehokkaasti fyysisesta etaisyydesta ja tydskentelyn eriaikaisuudesta riippumatta.
Tama vaatii erityistd huomiota kommunikaatio- ja vuorovaikutustaitojen kehittamiseen,
jotta esihenkil6t voivat luoda ja yllapitaa tehokasta viestintda seka yhteistyéta etakon-
tekstissa. Etana toimivien esihenkildiden on pystyttava tukemaan tydntekijoitaan itse-
naisessa tyoskentelyssa ja tarjoamaan tarvittavaa ohjausta ja tukea, vaikka he eivat oli-
sikaan fyysisesti Iasnd. Taman opinndytetydn tuloksien ja aiemman tutkimustiedon pe-
rusteella voidaan todeta, ettd organisaatioiden tulisi ymmartaa etajohtamisen erityispiir-

teet ja huomioida ne esihenkildiden koulutuksessa seka perehdytyksessa.
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Etajohtamisen koulutusta ja perehdytysta suunniteltaessa voidaan hyédyntaa taman
opinnaytetydn haastatteluaineiston perusteella luokiteltuja etdjohtamisen onnistumisen
edellytyksia ja etdjohtamisen haasteita. Taman opinnaytetydn tuloksissa kaydaan lapi
esihenkildiden kaytannonlaheisia kokemuksia etajohtamiseen liittyen, joita voidaan pei-
lata koulutusmateriaaleissa oman organisaation toimintaymparistéén. Taman opinnay-
tetydn teoreettisessa viitekehyksessa on tuotu esiin tutkittuun tietoon perustuvaa asia-
tietoa etdjohtamiseen liittyen, jota myods pystytdan hydédyntdmaan koulutusten ja pereh-

dytysten suunnittelussa.

Toisaalta, koska tydyhteisdn tuki nousi haastatteluissa keskeiseksi etdjohtamisen tuen
osa-alueeksi ja se koettiin toteutuvan hyvin kohdeorganisaatiossa, tata tuen muotoa
voitaisiin lahtea kehittdmaan vieldkin vaikutuksellisemmaksi. Haastatteluissa oman esi-
henkildn ja kollegan antama tuki kuvattiin siten, etta heiltd sai apua, kun sitad kysyttiin.
Esihenkildt kuvasivat haastatteluissa useita itse kehittdmidan tehokkaita toimintatapoja
etdjohtamiseen, joita saatettiin jakaa lahimman kollegajoukon kesken. Esihenkilét voisi-
vat hyotya tiedon jakamisesta ja organisaation tulisi mahdollistaa heille yhteinen foo-

rumi talle tiedon jakamiselle.

Sosiaali- ja terveysalalla on pula sitoutuneista tyontekijoistad, joka haastaa organisaa-
tioita kehittdmaan johtamista yha tehokkaammaksi ja tyontekijaa huomioivammaksi.
Tassa opinnaytetydssa lahestyttiin etdjohtamista esihenkildiden nakdkulmasta ja hei-
dan kokemustensa kautta. Tutkimusta olisi hyva laajentaa koskemaan organisaation
hoitajien ja henkilokohtaisten avustajien eli etdjohdettavien kokemuksia, jolloin esihen-
kildiden ja tyontekijoiden kokemuksia voisi verrata keskenaan. Taman opinnaytetyon
tulokset keskittyivat kaytannon johtamistydhon, joten mielenkiintoinen jatkotutkimus-

aihe kohdeorganisaatiolle olisi esihenkildiden etdjohtamisen osaamiskartoitus.

Aiempi tutkimus etdjohtamisesta sosiaali- ja terveysalalta keskittyy kasitteen maaritte-
lyyn ja organisaatioiden muutoksiin koronapandemian aikana tapahtuneisiin muutok-
siin. Tulevaisuuden tutkimusta on hyva suunnata siihen, miten etdjohtamiskulttuuri on
muokannut organisaatioita ja miten etajohtaminen toteutuu nykyisin, kun koronapande-
miasta on toivuttu ja etdjohtamista on jo toteutettu jonkin aikaa organisaatioissa. Aiem-
man tutkimuksen kanssa yhtenevasti tdssa opinnaytetydssa haastateltavat lahestyivat
etadjohtamista itsestaan eli etdjohtajasta kasin. Koska nykyinen etajohtamisen tutkimus
on keskittynyt etdjohtajan ja organisaation ominaisuuksien tutkimiseen, olisi mielenkiin-
toista, etta tulevaisuudessa tutkittaisiin myos etdjohdettavan tarvittavia ominaisuuksia.
Etakontekstissa toiminen vaatii molemmin puoleista osaamista, kehittymista ja kyvyk-

kyytta.
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Liite 1
1(1)
Haastattelurunko

Esihenkildiden kokemukset etijohtamisesta

1. Miten etajohtaminen nakyy omassa johtamistytssasi?
+ Millaisia onnisturmisia olet kokenut etdjohtasssasi?
+  Millaisia haasteita olet kokenut etajohtasssasi?

2. Millaista teknologiaa kaytat tydssasi?
+  Miten teknologia on helpottanut tySGtasi?
+  Liittyyka teknologian kKayttdon jotain haasteita?
+  Onko keinoja, joilla haasteita volsi ehkaista?

3. Millaista vuorovaikutus ja kommunikaatio on sinun ja tytntekijGiden valila?
+ Miten vammistat avoimen |a selkesn tiedonkulun?
Onko viestinta saannollista?
Millzin ja miten annat palautetta tydntekijsilesi?
Tapaatko tydntekijGitasl kasvotusten? Koetko talle tarvetta?
Millaisia haasteita tai onnistumisia olet kokenut etdjohtasssas viestinnan,
kommunikaation ja vuorovaikutuksen osalta?
+  Onko keinoja, joilla haasteita voisi ehkaista?

4. Miten olet vahvistanut lucttamusta sinun ja tydntekijciden valilla etajohtamisen
kontekstissa?
+ Millaisia haasteita olet kekenut luottamuksen mucdostumisessa etdjohtasssasi?
+  Onko keinoja, joilla haasteita volsi ehkaista?

5. Miten viet organisaation strategiaa ja tavoitieita tydntekijdiden tietolsuutesn?
Miten rakennat ja juurrutat yhieisia toimintatapoja ja pelisaantsja?

Miten koet yhieisten toimintatapojen ja pelisaantsjen toteutuvan arjessa?
Liittyykd ndihin haasteita?

Onko keinoja, joilla haasteita volsi ehkaista?

6. Miten tuet johdettavanasi olevien tydyhiteisdjen yhietstllisyytta?
+  Miten huolehdit tysntekijdidesi tydhyvinvoinnista?
+ Miten ratkot ristiriitatilanteita tydntekijdiden kanssa?
+ Koetko, ettd yvhteistllisyyden |a tyShyvinvoinnin tukemisessa on haasieita
etdjohtajalla?
+  Onko keincja, joilla haasteita volsi ehkaista?

Esihenkildiden tuen tarve etdjohtamiseen littyen
7. Millaista wkea olet saanut etgjohtamiseen littyean?

8. Olisitke tolvenut lisaa ukea etdjohtamisean?

Taustatiedot (kysytaan tallennuksen jalkeen)
+  Kuinka kauan olet toiminut esibenkilona?
+  Koulutustausta?
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