jamk

Etdjohtamisen kehittaminen

Case Pankki X:n itainen tiimi

Tessa Kettula

Opinnaytetyd, AMK
Marraskuu 2024
Liiketalouden ala

Tradenomi (AMK), liiketalouden tutkinto-ohjelma Tiimiakatemia

°
amk Jyvaskylan ammattikorkeakoulu
J University of Applied Sciences



°
Jamk Kuvailulehti

Kettula, Tessa

Etdjohtamisen kehittdminen: Case Pankki X:n itdinen tiimi.
Jyvaskyla: Jyvaskylan ammattikorkeakoulu. Marraskuu 2024, 37 sivua
Liiketalouden tutkinto-ohjelma Tiimiakatemia. Opinnaytetyé AMK.
Julkaisun kieli: suomi

Julkaisulupa avoimessa verkossa: kylla

Tiivistelma

Opinnaytetyon toimeksiantajana toimi Pankki X. Opinnaytetyossa tutkittiin etdjohtamisen nykytilannetta
Pankki X:n itdisen alueen asiakaspalvelutiimissa. Tavoitteena oli tunnistaa mahdollisia kehittamiskohteita ja
laatia tiimid johtavalle esihenkil6lle kdytannonldheisid kehitysideoita etdjohtamiseen liittyen. Tutkimuk-
sessa selvitettiin myo6s etdjohtamisen toimivat kdytanteet. Naita asioita ei ole tutkittu aiemmin kyseisen or-
ganisaation tiimissa. Tarkoituksena on varmistaa hyva etajohtajuus ja auttaa tiimia johtavaa esihenkil6a on-
nistumaan etdjohtamisessa.

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Tutkimuksen aineisto kerattiin puo-
listrukturoidulla teemahaastattelulla. Tutkimuksessa haastateltiin kuutta Pankki X:n itdisen alueen asiakas-
palvelutiimin tyontekijaa. Ennen aineiston analysointia, jokainen haastattelu nauhoitettiin ja litteroitiin. Ai-
neiston analysointimenetelmana kaytettiin teemoittelun keinoja.

Teemoittelu nosti haastatteluista esiin kaksi teemaa: toimiva viestinta ja toimiva esihenkil6-tyonteki-
jasuhde. Tutkimuksen tuloksista saatiin selville, etta esihenkilon viestintd on padosin sdanndllista ja selkaa.
Esihenkild on hyvin tavoitettavissa ja yhteydenpito esihenkilon kanssa on toimivaa. Tuloksissa nousi esiin
myds avoin keskustelukulttuuri, jonka ndhtiin edistavan erityisesti yhteistyota ja tiimihenked. Toimiva esi-
henkilo-tyontekijasuhde nadyttaytyi siind, ettd haastateltavat kokivat esihenkilon olevan johtamisessaan hy-
vin ihmislahtdinen. Etdjohtaminen koettiin kaikin puolin hyvin toimivana ja kehitysideoita tuli niukasti ja ne
olivat keskendan hajanaisia. Nain ollen yleistettadvia johtopdatoksia kehitysideoista ei voitu tehda. Tutki-
muksessa nousi esiin jatkotutkimusehdotus, joka liittyy etdjohtamisen tutkimiseen muutostilanteessa.
Muutostilanteet ovat usein haastavia ja ne vaikuttavat usein myos johtamisen olosuhteisiin.

Avainsanat (asiasanat)
Etdjohtaminen, viestintd, esihenkil6-alaissuhde

Muut tiedot (salassa pidettavait liitteet)



o
Jam_k pescrption

Kettula, Tessa

Development of Remote Leadership: Case Bank X’s Eastern Team

Jyvaskyla: JAMK University of Applied Sciences, November 2024, 37 pages

Degree Programme in Bachelor of Business Administration. Team Academy. Bachelor’s thesis.
Permission for open access publication: Yes

Language of publication: Finnish

Abstract

This thesis was commissioned by Bank X. The thesis examined the current state of e-leadership in the cus-
tomer service team of the eastern region of Bank X. The goal was to identify potential areas for improve-
ment and to provide practical development ideas for the supervisor regarding e-leadership. The study ex-
plored the effective practices of e-leadership. These aspects had not been previously studied within the
team of this organization. The aim was to ensure good e-leadership and to help the supervisor succeed in e-
leadership.

The study was conducted as qualitative research. The data for the study was collected through semi-struc-
tured theme interviews. Six employees of the customer service team of the eastern region of Bank X were
interviewed. Before analyzing the data, each interview was recorded and transcribed. Thematic analysis
methods were used for data analysis.

The thematic analysis highlighted two themes from the interviews: functional communication and func-
tional supervisor-employee relationship. The results revealed that the supervisor’s communication is gener-
ally regular and clear, and that the supervisor is highly accessible and communication with supervisor is ef-
fective. The results also highlighted an open discussion culture, which was seen as particularly promoting
cooperation and team spirit. The functional supervisor-employee relationship was evident in that the inter-
viewees perceived the supervisor as being very human-centric in their leadership. E-leadership was per-
ceived as highly effective overall, and only a few, scattered development ideas were suggested. Therefore,
no generalizable conclusions about development ideas could be made. The study suggested further re-
search on e-leadership during time of change, as the situations are often challenging and typically affect
leadership conditions.
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1 Johdanto

Etdjohtaminen on ajankohtainen aihe ty6elamassa, silla monissa organisaatioissa etatyo ja sen
myotd etdjohtaminen ovat yleistyneet monella alalla erityisesti koronapandemian vaikutuksesta.
Vuonna 2020 suurin osa suomalaisista tyontekijoista siirtyi etatoihin osana koronapandemian tor-
juntatoimia (Tyoterveyslaitos 2020). Vuoden 2018 syksylla etatoita tekevien palkansaajien osuus
oli 22 %, kun taas kevaalla 2021 etatyota tekevien osuus oli noussut 41 prosenttiin. Vaikka ko-
ronapandemian rajoituksista on luovuttu, enemmistd palkansaajista haluaa jatkaa etatyon teke-
mistd. Suurimmassa osassa yrityksissa annetaan yksikdiden ja tiimien paattaa itse tyonteon pai-
koista. (Tyo- ja elinkeinoministerid, 2024.) Tulevaisuudessa etatdiden tekeminen tulee arvioiden
mukaan jatkumaan. Etatydskentely on talla hetkelld nouseva trendi yhteiskunnassamme ja se tu-

lee muokkaamaan tyon tulevaisuutta. (Makowski 2023, 2; Salin & Koponen 2023, 551.)

Etatyohon siirtyminen on antanut mahdollisuuden monelle aiempaa itsendisempaan paatoksente-
koon oman tyénteon suhteen. Aiempaa itsendisempi tyo vaikuttaa esihenkil6tyéhon eli lahijohta-
miseen. Kun lahijohtaminen tapahtuu digitaalisten valineiden valitykselld, korostuvat erityisesti
vuorovaikutustaidot seka sosiaalinen taitavuus. Pandemian muuttamassa tyoelamassa etdjohdet-
tavien joukko on suurempi kuin koskaan, jolloin myds etatyon lahijohtamisen taitojakin tarvitaan
vastaavasti aiempaa useammin. Etatyota tekevan ldhijohtamisessa keskeisena haasteena on ajan
kaytto. Itsendisen tyon johtamisessa on tarkedaa huomioida myds yksilolliset tarpeet ja odotukset.
Pandemialla ei kuitenkaan nayttaisi olleen vaikutusta siihen, minkalaisena johtaminen tydpaikoilla
on koettu. Vaikuttaa silta, etta esihenkilot ovat hyvin ymmartaneet lahijohtamisen muutoksen ja

panostaneet siihen etsimalld uusia malleja, jotka toimivat etatyossa. (Tyoterveyslaitos 2023.)

Tassad opinndytetydssa perehdyttiin Pankki X:n asiakaspalvelupuolen itdisen alueen tiimin etdjohta-
misen nykytilaan. Pankki X:n itdiseen alueeseen kuuluu yhteensa viisi konttoria; Joensuun, Jyvasky-
lan, Kuopion, Lappeenrannan ja Lahden konttorit. Tutkijaa kiinnostaa erityisesti ilmion ajankohtai-
suus seka se, miten etdjohtaminen nayttaytyy Pankki X:n kaltaisessa asiantuntijaorganisaatiossa.
Eta- ja virtuaalijohtaminen onkin nykyaan yleistd monilla asiantuntija-aloilla, palveluammateissa

seka toimistotydssd, joissa johdetaan eri yksikdita (Rauramo 2023).

Taman opinnaytetyon teoriaosuudessa perehdytdan yleisesti etdjohtamiseen ilmiona seka erilai-

siin nakokulmiin, jotka liittyvat vahvasti etdjohtamisessa onnistumiseen. Teoriaosuudessa kaydaan



lapi myos etdjohtamiseen liittyvid haasteita. Taman opinnaytetyon tutkimus toteutettiin puo-
listrukturoituna teemahaastatteluna, jossa haastateltavina oli kuusi Pankki X:n itdisen alueen asia-
kaspalvelupuolen tyontekijaa. Tutkimustuloksissa esitelldan tutkimuksen keskeisimmat l6yddkset.
Tutkimustuloksissa kdy ilmi, millainen on etdjohtamisen nykytila ja mitka ovat etdjohtamisen toi-
mivat kaytanteet. Lisaksi esitelldaan muutama yksittainen kehitysehdotus etdajohtamiseen liittyen.
Johtopaatoksissa peilataan tutkimuksen tuloksia opinnaytetydn teoriapohjaan. Pohdinnassa esitel-
Iaan opinndytetyon tekoprosessia seka kasitelldaan tutkimuksen eettisyytta ja luotettavuutta. Poh-

dinta-osiossa esitetddn myos jatkotutkimusehdotus.

2 Tutkimusasetelma

Tutkimusasetelma-luvussa perehdytaan tutkimuksen tavoitteisiin, tutkimuskysymyksiin seka kes-
keiseen tutkimusongelmaan. Lopuksi kasitellaan tutkimuksen eettisyytta ja esitelldaan toimeksian-

taja.

2.1 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Taman tutkimuksen tavoitteena on tunnistaa mahdollisia kehityskohteita etdjohtamisessa ja ta-
man perusteella laatia Pankki X:ssa asiakaspalvelupuolella itdista aluetta johtavalle esihenkilélle
kdytannonldheisia kehitysideoita etdjohtamiseen. Tutkimusaihe muotoutui toimeksiantajan toi-
veen mukaan, silla toimeksiantaja oli itse sitda mieltd, ettd usein johtamisessa on aina jotain kehi-
tettdvaa ja siksi, etta vastaavanlaista tutkimusta ei ole aikaisemmin tehty kyseisessa organisaation
tiimissa. Tarkoituksena on varmistaa hyva etdjohtajuus ja sita kautta tukea esihenkil6a onnistu-
maan etdjohtamisessa. Tutkimus voi tuoda myds uusia nakdkulmia vastaavanlaisille organisaati-
oille, joissa esihenkil6t ovat paljon etdna ja siten johtaminenkin tapahtuu suurimmaksi osaksi

etana.

Taman opinndytetyon keskeinen tutkimusongelma on:

Minkalainen etdjohtamisen nykytila on Pankki X:ssa itdisen alueen asiakaspalvelutiimissa?

Tutkimuskysymykset ovat:



Millaisilla keinoilla Pankki X:n asiakaspalvelupuolen itdisen alueen etdjohtamista voisi kehittaa?

Mitka asiat toimivat etdjohtamisessa?

2.2 Tutkimuksen eettisyys

Tutkija on opinndytety6ta varten laatinut aineistonhallintasuunnitelman ja se on liitetty osaksi tut-
kimussuunnitelmaa. Aineistonhallintasuunnitelmassa kuvataan, mita aineistoja tullaan kerdamaan
ja kuinka niita jaetaan ja sailytetdaan. Aineistonhallintasuunnitelmassa on maariteltyna myds eettis-
ten periaatteiden noudattaminen seka aineiston arkistointi ja havittaminen seka aineiston avaami-
nen ja julkaisu opinndytetydn valmistuttua. (JAMK Aineistonhallintasuunnitelma ja aineiston kasit-
tely n.d.) Tutkimusta varten on allekirjoitettu toimeksiantajan kanssa sopimus opinndytetyosta
seka salassapitosopimus. Tutkija on ollut tdissa kyseisen organisaation tiimissa, mika on hyva
tuoda esille tutkimuksen lapinakyvyyden kannalta. Koko opinnadytetyoprosessin ajan tutkija on pi-
taytynyt objektiivisessa roolissa, jolloin tutkijan henkilokohtaiset kokemukset eivat ole vaikuttanut

tutkimukseen millaan tavalla.

Tutkimusaineisto hankittiin haastattelemalla kuutta tutkimukseen osallistunutta henkil6a. Ennen
haastattelujen aloittamista varmistettiin jokaiselta haastatteluun osallistuvalta viela halukkuus
osallistua tutkimukseen. Ennen haastattelujen aloittamista haastateltaville kerrottiin, ettd haastat-
telut nauhoitetaan seka painotettiin, etta haastattelusta saadut tulokset pseudonymisoidaan niin
etteivat haastateltavat ole niista tunnistettavissa. Tutkija kertoi myos siita, kuinka aineistot tullaan
havittamaan tietoturvallisesti opinnaytetyon valmistuttua. Aineistoja sailytetdan koko opinnayte-
tyoprosessin ajan tutkijan omalla H-asemalla Jyvaskylan ammattikorkeakoulun pilvipalvelussa, jo-
hon pdasy on vain tutkijalla itsellddn. Ndin taataan tietoturvan sailyminen opinndytetydn prosessin

ajan.

2.3 Toimeksiantajan esittely — Pankki X

Rahoitusmarkkinoilla toimivat instituutiot voidaan Suomessa jakaa talletuspankkeihin sekda muihin
luotto- ja rahoituslaitoksiin. Jotta talletuspankit sekd muut luottolaitokset voivat toimia, tarvitse-
vat ne toimiluvan, jonka myont&da Finanssivalvonta ja Euroopan keskuspankki. (Finanssimarkkinoi-

den toimijat n.d.) Pankkien keskeisend tehtava on talletusten vastaanottaminen ja luottojen



myontaminen seka henkilo- etta yritysasiakkaille. Pankkien tehtaviin kuuluu myos maksuliikenne-

palvelujen tarjoaminen seka sijoitus- ja varallisuudenhoitopalvelut. (Pankkien tehtavat n.d.)

Pankki X:n asiakaspalvelupuolen itdisen alueen esihenkilo tyoskentelee vaihdellen eri konttoreilla
ja viettaa niissa yleensa 2-3 paivaa kerrallaan. Tama tarkoittaa sita, etta esihenkild on aina joillekin
etana. Valilla esihenkild tydskentelee myos kotoa kasin. Tydntekeminen on siis hajautunut, silla
itdisen alueen asiakaspalvelutiimiin kuuluu yhteensa viisi eri konttoria, jotka kaikki sijaitsevat eri
paikkakunnilla. Ndin ollen konttoreilla olevat henkil6t ovat ldasna, mutta muuten kyseessa on virtu-

aalitiimi. (Salinto 2024.)

Yleisesti Pankki X:n johtamiskaytanteilla on pitka historia ja niihin kuuluu oleellisesti erilaiset pai-
vittaisjohtamisen mallit, kuten kvartaali-, tulos- ja tavoitekeskustelut. Tavoitejohtaminen on va-
kiintunut kyseisessa organisaatiossa ja esimerkiksi viikoittaisten reflektioiden tekeminen on tullut
osaksi tyontekijoiden arkea. Henkiléstojohtamiseen on viimeisen parin vuoden aikana tullut mu-
kaan valmentamisen nakoékulma. Valmentavan johtamisen kautta pyritaan erityisesti tukemaan
tyontekijan henkilokohtaista kehittymista, mutta myds tiimin kehittymista ja tata kautta myos tu-
loksellisuutta. Esihenkilon keskeisimmat arvot ja periaatteet kulminoituvat lasndoloon. Vaikka esi-
henkil6 olisikin etdana tarkoituksena ei kuitenkaan ole olla etdinen. Kaikki johtaminen Iahtee ihmi-
sistd ja tarkeaa onkin, etta jokaista tyontekijaa arvostetaan. Tarkedd on myos olla arjessa

tyontekijoiden apuna. (Salinto 2024.)

Tehokas viestintd varmistetaan saannollisilla palavereilla niin sanotuissa aamukatsauksissa. My0s
kuukausipalaverit koetaan tarkeina viestinnan osalta. Teams on kaytossa paivittain, mutta esihen-
kilon tavoittaa myds sahkopostitse ja puhelimitse. Tukemiseen ja motivoimiseen liittyen esihenkil6
tarkkailee johdettaviensa tdiden tilannetta. Keskeisimpina tdssa on se, mika on jalkitéiden tilanne
ja kuinka pitkiksi tyoajat venyvat. Ndiden pohjalta tehdaan ajanhallintaa ja jos tarve vaatii, niin ka-
lenteria laitetaan asiakastapaamisilta hetkellisesti kiinni. Vaikka tyontekijoilla on mahdollista tehda
myos ylitéita niin siihen ei erityisesti kannusteta, koska palautuminen téistd on myds tarkeaa. Mo-
tivaatiota seurataan muun muassa tyontekijoiden viikoittain tehtavista reflektioista. Jos huoma-
taan, ettd motivaatioon on tullut lasku niin sitd lahdetaan selvittamaan juurisyista tyontekijan
kanssa. Tarkeda motivoimisen kannalta on kannustaa ja valilla myos palkita tyontekijoita. (Salinto

2024.)



3 Etajohtaminen

Tassa luvussa tullaan perehtymaan etdjohtamiseen ilmiona ja esitelladn muutaman ajankohtainen
tutkimus aiheesta. Taman jdlkeen kasitellaan erilaisia etdjohtamiseen liittyvia nakdkulmia, jotka
korostuvat usein etdjohtamiseen liittyvassa kirjallisuudessa. Kasiteltavat aiheet ovat rajattu tassa
opinndytetydssa viestintaan ja vuorovaikutukseen, motivointiin ja tukemiseen, yhteistyéhon ja tii-

mihenkeen seka etdjohtamisessa ilmeneviin haasteisiin.

3.1 Etdjohtaminen ilmiona

Digitalisaatio on muokannut suuresti koko yhteiskuntaa siten, ettd uudet tieto- ja viestintateknolo-
giset ratkaisut ovat siina keskitssa. Muutokset nakyvat niin hallinnoissa, palveluissa kuin johtami-
sessakin. Etajohtamisen yleistyminen liittyy vahvasti johtamisen muutokseen erilaisissa organisaa-
tioissa. Koronapandemian my6ta etatyon lisdaantyminen vaati johtajia perehtymaan
etdjohtamiseen erityisesti asiantuntijatyossa. (Salin & Koponen 2024, 545.) Eraan tutkimuksen mu-
kaan 90 % vastanneista esihenkildista oli sita mielta, etta virtuaalisen tiimin johtaminen oli haasta-
vampaa kuin saman paikkaisen tiimin johtaminen. Useat tutkimukset kuitenkin osoittavat, etta vir-
tuaalisen tiimin johtaminen ei ole sen vaikeampaa kuin paikan paalla johtaminen, se on vain
erilaista. Etdjohtaminen vaatiikin uusia toimintamalleja, silld vanhojen johtamiskaytantojen siirta-

minen etdjohtamiseen ei automaattisesti toimi. (Vilkman 2016, 15, 20.)

Foley (2024) viittaa Herbetin ja Lovettin (2021) tutkimukseen, jonka mukaan johtamistyylit kehitty-
vat virtuaalitiimitydn kehittymisen mya6ta eli niihin muodostuu sellaisia erityispiirteita, jotka erot-
tuvat perinteisista tiimin johtamistyyleista. Virtuaalijohtamisessa korostuvat eri tavalla muun mu-
assa tunnealy, kansainvadlinen paatoksentekokyky seka viestintadtaidot, jotka auttavat
minimoimaan etdisyyden aiheuttamia haasteita ja ndin mahdollistavat tiimildisia saavuttamaan yh-
teisen ymmarryksen (Foley 2024, 30). Etdjohtajat tarvitsevat hyvia virtuaalitiimitaitoja seka asian-
mukaista johtajakayttaytymista, jotta heiddan on mahdollista kasitelld kasvokkain tapahtuvan kon-

taktin puutetta tiimin jasenten kanssa (Dulebohn & Hoch 2017, 572).

Tiimien ja organisaatioiden on hyva keskustella erilaisista toimintatavoista ja kokeilla niita selvit-
tadkseen, minkalaiset toimintatavat sopivat juuri heille, silla yksia oikeita ja suositeltavia tapoja ei

ole olemassa (Vilkman 2016, 15). Etdjohtamisen onnistumisessa korostuu kuitenkin hyvat ihmisten
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johtamisen taidot seka kyky hyodyntda tieto- ja viestintateknologioita monipuolisesti kuhunkin ti-
lanteeseen sopivalla tavalla (Vilkman 2016, 15). My6s yhteistydmahdollisuuksien siséllyttaminen
seka yhteisollisyyden luominen yhteisten tavoitteiden kautta, auttaa johtajaa luomaan hyvan tiimi-

hengen etdymparistoon (Herbet & Lovett 2021, 181).

Etdajohtamista on ollut jo pitkdan eli kyse ei ole nykyajan uudesta trendista johtamisessa, vaan se
on tullut hiljattain osaksi tydnteon arkea monessa yrityksessa (Vilkman 2016, 11). Ensimmaiset tut-
kimukset etdjohtamisesta ulottuvat vuosituhannen vaihteeseen. Nopea tietotekniikan kehitys vai-
kutti siihen, etta kiinnostuttiin tutkimaan sita, kuinka se muuttaisi tyon organisointia ja minkalaisia

seurauksia silld on johtamiseen. (Avolio ym. 2014, 105.)

Etdjohtaminen kasitteena ei myoskaan ole yksiselitteinen. Koposen ja Salinin (2024, 549) mukaan
etdjohtaminen voidaan tulkita joko etdjohtamisen olosuhteina, sosiaalisena vaikuttamisprosessina
tai etdjohtamisosaamisena riippuen siitd, miten termi on maaritelty. Avolion, Walumbwan & We-
berin (2009, 440) mukaan etdjohtamista tapahtuu silloin, kun yksilét tai ryhmat ovat maantieteelli-
sesti hajautettuja ja vuorovaikutus tapahtuu teknologian avulla. Belitskin ja Liversagen (2019, 65)
kuvaavat taas etdjohtamisen olevan dynaaminen prosessi, jossa teknologian ja ihmisten valinen
vuorovaikutus toteutuu organisaation sisalla kuin sen ulkopuolellakin. Nain ollen etdjohtaminen
vhdistaa organisaatiokulttuurin, teknologiaosaamisen ja yhteyksien luomisen. (Beltskin & Liver-
sagen 2019, 65). Van Wartin, Romanin, Wangin & Liun (2017, 527) mukaan etdjohtamisen keski-
0ssa on johtajan kyky omaksua ja kayttaa tieto- ja viestintateknologioita tehokkaasti niin henkil6-

kohtaisiin tarpeisiin kuin myds organisaation tarpeisiin.

Etdjohtamista yleisesti on Suomessa tutkittu erityisesti viime vuosien aikana eli tutkimustieto eta-
johtamisesta on hyvin tuoretta. Etdjohtamista on tutkittu muualla maailmassa huomattavasti
enemman ja pidempaan. Monet etdjohtamiseen liittyvat tutkimukset ovat saaneet vaikutteita ko-
ronapandemiasta, silld viimeistddn se pakotti organisaatiot mukautumaan etdtyoskentelyyn ja sita
kautta etdjohtamiseen. Transformatiivisen johtamisen nakokulmat ovat myos yleisia etdjohtami-
seen liittyvissa tutkimuksissa. Ajankohtainen kotimainen tutkimus etdjohtamisesta on Teemu Haa-
taisen Pro Gradu -tutkielma (2024) Oulun Yliopistosta. Haataisen (2024) tutkimus “Remote lea-

dership in finnish e-commerce companies during and after the Covid-19 pandemic” tutkii
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suomalaisten verkkokauppayritysten johtamiskaytantojen kehittymista niin koronapandemian ai-
kana kuin sen jalkeenkin. Kansainvalisista tutkimuksista esiin nousi Amina Foleyn vaitoskirjatutki-
mus (2024) Waldenin yliopistosta. Foleyn (2024) tutkimus ”Strategies for Leading Successful Vir-

tual Teams” tutkii menestyvan virtuaalitiimin johtamisen strategioita.

3.2 Viestinta ja vuorovaikutus

Vuorovaikutusosaamista voidaan pitaa johtajan yhtena tarkeimmista ominaisuuksista ja sen merki-
tys on lisddntymassa toimiessamme kiihtyvassa muutoksessa. Samaan aikaan, kun johtajan tulee
olla jamakka ja empaattinen, on johtajan pystyttava myos kommunikoimaan tehokkaasti. (Sydan-
maanlakka 2024, 66.) Yhteydenpidon ja viestinndn toimivuus korostuvat erityisesti hajautetussa
yhteistyossa. Viestinnan paatehtavia on kaksi: tiedottaminen ja vuorovaikutus. Tiedottamisella py-
ritaan siihen, etta tarvittava tieto kulkee oikea-aikaisesti. Vuorovaikutus mahdollistaa muun mu-
assa kannustamisen, ongelmien ratkomisen, paatoksenteon, yhdessa suunnittelun ja kehittamisen,
keskustelun seka ihmissuhteiden luomisen ja hoitamisen. Myos esimerkiksi tavoitteiden maarittely
seka ihmistenvalinen sosiaalinen yhteydenpito eli luottamus sisaltyvat hyvin toimivaan tiedonvili-
tykseen. (Humala 2007, 93.) Vilkman (2016, 40) tuo my®ds esille, ettd vuorovaikutus ei liity vain
viestintdan tai tiedottamiseen vaan kyse on ihmisten vélisestad suhteesta ja toiminnasta, jossa jae-
taan kokemuksia, tunteita, tietoa ja ajatuksia ja luodaan niista yhteisia merkityksia. Viestinnalld on
keskeinen rooli etdjohtamisessa ja loppujen lopuksi kyse on hyvin moninaisesta ilmidsta, joka ei
tarkoita vain tiedottamista ja vuorovaikutusta vaan se viittaa laajemmin ihmisten valiseen kanssa-
kdaymiseen. Taman vuoksi toimivaan viestintdaan kannattaa kiinnittaa johtamisessa erityista huo-

miota.

Viestintda voidaan pitda johtamisen vadlineend, jonka merkitys korostuu virtuaalityssa. Tiedotta-
miseen hyvina kanavina on pidetty sdahkaisia ja kirjallisia kanavia kun taas vuorovaikutukseen par-
haiten sopivat suulliset viestintdkanavat. Virtuaalitiimeissa tydasioiden hoitumisen nakokulmasta
viestintdkanavien valinnalla on keskeinen merkitys. Johtajan kannattaa erityisesti miettia sita, mika
kanava on paras kohderyhman tai -henkilon saavuttamiseen. Tahan vaikuttaa esimerkiksi viestin
kiireellisyys, vaatiiko viestintd muodollista protokollaa, pitadko asiasta jattaa dokumentti ja mika

on kustannustehokkain tapa viestia. (Humala 2007, 94.)
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Monimutkaiset asiat ovat suotavaa valittda rikkaan median valityksella tai eri medioiden yhdistel-
milld. Rikkaat viestintdkanavat ovat hyva valinta my®ds silloin, jos viestittdva asia on henkil6lle uusi,
monimutkainen, vaikea tai henkilokohtainen. Rikkaita viestintakanavia ja kaikista vahvimpia ver-
kostoyhteyksia ovat kaytava- ja kahvipoytakeskustelut sekd kahdenkeskiset keskustelut ja pienryh-
mapalaverit. Taman jalkeen tulevat verkko- ja videoneuvottelut ja puhelinkeskustelut. Kirjalliset
massakanavat, raportit, muistiot ja esitteet ovat puolestaan esimerkkeja koyhista viestintakana-
vista. Naitdkin tarvitaan, jotta asioihin on mahdollista palata tarvittaessa myéhemmin. (Humala
2007, 94-95). Etdjohtajat eivat valttamatta nde johdettaviaan kasvotusten kovin usein, joten on
tarkeda antaa huomiota verkossa tai puhelimitse kaytaville keskusteluille viestinnan onnistumisen

nakokulmasta.

Avoin keskustelukulttuuri on menestyksekkaan virtuaalitiimin johtamisen edellytys. Tyoskentelyn
ja paatoksenteon on suotavaa olla lapinakyvaa ja esihenkilén on pystyttdava luomaan yhteiset toi-
mintaprosessit ja ohjausmallit. Vuorovaikutuksessa on pyrittava olemaan tasapuolinen niin, etta
asiat viestivat mahdollisimman samankaltaisina kaikille tyontekijoille. On kuitenkin hyva ottaa tii-
mildisten yksilolliset erot huomioon ja tarvittaessa mukauttaa omaa viestintdansa toisen tyyliin so-
pivaksi. Esihenkilon on myo6s tarkeda osata kuunnella seka olla lasna eri tilanteissa. Muiden mielipi-
teiden kuunteleminen ja kunnioittaminen edistda myds avointa keskustelukulttuuria ja sita kautta

my0s luottamusta ja yhteishengen rakentumista. (Vilkkman 2016, 140-141.)

Vilkman (2016) tuo esille, etta piilevien ongelmien havaitseminen on hankalampaa etdjohtami-
sessa, silla esihenkil6 ei ole jatkuvasti tyontekijoidensa kanssa kosketuksissa. Ongelmia tydyhtei-
sdssa voi aiheuttaa esimerkiksi ristiriidat, kiusaaminen ja epailykset siitd, kohdellaanko tyonteki-
joita tasapuolisesti. Edella kuvatut ongelmat voivat kasvaa nopeasti, jos niitd ei heti huomaa ja ole
kasittelemassa. (Vilkman 2016, 55-56.) Myo6s Zaccaro & Bader (2003) ovat sitd mieltd, etta konflik-
tien hallinta voi olla etdjohtajalle haastavaa. Tama perustuu siihen, ettd usein tunteiden havaitse-
minen ja tulkitseminen perustuu sdhkoisessda ymparistossa sanattomiin vihjeisiin (Zaccaro & Bader
2003, 386). Tukevia ja ohjaavia toimenpiteita tarvitaan, kun tallainen konflikti puhkeaa virtuaalitii-
missd. Etdjohtajan olisikin hyva kasitella tallaisia konflikteja kdyttamalla enemman suullista ja mah-
dollisuuksien mukaan kasvokkain tapahtuvaa vuorovaikutusta. Etdjohtajan on myos hyva muistut-
taa tiimin yhteisesta tarkoituksesta ja tavoitteista, jotka on jaettu kaikkien tiimildisten kesken.

(Zaccaro & Bader 2003, 386.) Zaccaro & Bader (2003) viittaavat Alan Amasonin tutkimukseen, joka
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kasitteli 48 huipputason johtoryhmaa. Kyseinen tutkimus osoitti, etta tehtdvakeskeiset ristiriidat,
jotka perustuvat keskusteluun ideoista ja ryhman tavoitteiden saavuttamisesta, voivat johtaa pa-
rempiin paatoksiin. Jos taas ristiriidat perustuvat persoonallisuuseroihin ja ndin ollen keskittyvat

enemman ihmissuhteisiin, tiimin paatoksenteko heikkenee merkittavasti. (Zaccaro & Bader 2003,

385.)

3.3 Tiimildisten motivointi ja tukeminen

Vilkman (2016) méaarittelee motivaation henkilén pyrkimyksena saavuttaa tyolle asetetut tavoit-
teet. Talloin yksilo kohdistaa toimintaansa sellaisiin asioihin, jotka hyodyttavat organisaation toi-
mintoja. Motivaatio antaa myos sinnikkyytta ongelmien ja vastoinkdaymisten sattuessa. Erityisesti
sisaisesti motivoituneet henkilot luottavat itseensa seka toimivat itseohjautuvammin kuin muut.
(Vilkman 2016, 72.) Rayatin ja Guptan (2021) mukaan motivaatio on keskeinen tekija ihmisen kayt-
taytymisen ymmartamisessa, silla se maarittelee yksilon motiivit toimia ja saavuttaa tavoitteensa.
Motivaatio on prosessi, joka kdaynnistaa tavoitteelliset toiminnot yksilossa ja yllapitaa sitkeytta ta-
voitteiden saavuttamiseksi tyontekijoiden keskuudessa (Ryat & Gupta 2021, 435). Motivoivan ja
tukevan ympariston luominen on kuitenkin verkostotiimin johtamisen haasteellisimmista puolista.
Johtajan kannattaa kiinnittaa huomiota niihin tyokaluihin, joita on menestyksekkaasti kayttanyt

aikaisemmin ja soveltaa niiden kaytt6a myos verkkoymparistossa. (Humala 2007, 41.)

3.3.1 Transformatiivinen johtajuus

Transformatiivinen johtajuus korostuu etdjohtamiseen liittyvissa tutkimuksissa. Tasta esimerkkina
Wei Xin Voughtin vaitoskirjatutkimus (2017) St. Fisherin Yliopistosta. Voughtin (2017) tutkimus ka-
sittelee sitd, kuinka transformatiiviset johtamiskaytannot vaikuttavat tiimien suorituskykyyn, eri-
tyisesti tiimin jasenten valiseen luottamukseen ja sitoutumiseen virtuaalisessa kontekstissa. Trans-
formatiivinen johtajuus on osa “uuden johtajuuden” ajatusmallia, joka korostaa karismaattisia ja
vaikuttavia johtajuuden piirteita. Kdytanndssa transformatiivinen johtajuus keskittyy tunteisiin, ar-
voihin, etiikkaan, standardeihin ja pitkdn aikavalin tavoitteisiin. Tdma johtamistyyli sisadltaa johdet-
tavien motiivien arvioinnin, heidan tarpeidensa tyydyttamisen seka heidan kohtelemisensa koko-
naisvaltaisina yksiloina. (Northouse 2018, 163.) Transformatiivinen johtajuus edustaa juuri sellaista

johtajaprofiilia, jossa on korkeat motivaatiotaidot, ja jolla on kyky inspiroida seuraajia tyoskentele-
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maan yhteisten tavoitteiden eteen. (El Achi 2024, 6). Transformatiiviset johtajuustaidot ja -persoo-
nallisuudet ovat todistetusti tehokkaita tiimin motivoimisessa. Motivoitunut tiimi parantaa ryh-
man yhtendisyytta ja sita kautta tiimin suorituskykya. (Greimel ym. 2023, 10.) Motivoituneen tii-
min suorituskyky paranee, silld yksildiden epaitsekas kayttaytyminen seka tiedonjakoprosessi

kehittyvat (EI Achi 2024, 6).

3.3.2 Luottamus

Virtuaalitiimin motivaatio kulminoituu yhteenkuuluvuuden asteeseen, tiimin jasenten valiseen
luottamukseen seka siihen, etta virtuaalitiimin jasenet voivat tehokkaasti kohdata tiimille asetetut
haasteet. Nadista edelld mainituista tekijoista erityisesti tiimin luottamus on keskeinen, silla tiimin
itseluottamus ja yhteenkuuluvuus pohjautuvat yleensa korkeaan luottamukseen tiimin jasenten
valilla. Tama tarkoittaa sitd, ettd jokainen jasen tayttaa sovitut sitoumukset, toimii ryhman hyvaksi
hyvilla aikomuksilla ja, ettd jokainen on valmis tydskentelemaan tiimin hyvaksi. (Zaccaro & Bader
2003, 382.) Hajautetussa ryhmassa luottamus on yhteistyon edellytys, koska silloin perinteinen
tyosuoritusten kontrollointi on hankalaa. Rehellisyytta ja avoimuutta voidaan pitaa luottamuksen
avainasemassa, silla tiimildiset joutuvat luottamaan siihen, etta kaikki tekevat osansa, pitavat lu-

pauksensa ja ettei kukaan kdyta asemaansa vaarin. (Humala 2007, 51.)

Jarvenpaa & Tanriverd (2003) korostavat luottamuksen tarkeytta virtuaalitiimissa kolmesta eri
syysta. Ensinndkin tietotekniikka seka mahdollistaa etta rajoittaa verkostojen toimintaa, mika luo
epdvarmuutta ja altistaa nain ristiriidoille. Tama korostaa vahvan luottamuksen tarvetta seka orga-
nisaatioiden sisalla etta niiden valisissa suhteissa. Toiseksi luottamus on ratkaisevaa ristiriitojen
valttamisessa seka niiden hallinnassa. Kolmanneksi virtuaalisessa ymparistossa sosiaaliset suhteet
eivat padse vahvistumaan samalla tavalla kuin kasvotusten. (Jarvenpaa & Tanriverd 2003, 406—

407.)

Luottamus perustuu tietoon ja tunteeseen, ja se mahdollistaa suotuisan ilmapiirin syntymisen ty6-
paikalle. Osapuolien luottaessa toisiinsa, kommunikointi on tehokasta ja tuloksellista. Luottamuk-
sen muodostuminen virtuaalisessa ymparistossa eroaa selvasti kasvokkain syntyvasta luottamuk-

sesta. Usein se tapahtuu vahitellen, johdonmukaisena ja jatkuvana prosessina, mutta se voi syntya

my0s nopeasti. (Humala 2007, 52.) Greenberg, Greenberg ja Antonucci (2007, 325) kirjoittavat,
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ettd virtuaalitiimeissa luottamuksen rakentuminen voi olla haastavaa, silld jasenilla ei valttamatta

ole yhteista historiaa tai tulevaisuutta, eika kasvokkain tapahtuvia kohtaamisia ehka ole lainkaan.

Luottamuksen rakentumisessa johtajien kayttaytymisella on keskeinen rooli. Etdjohtajat voivat
edistda luottamusta vahentamalla epavarmuutta, vahvistamalla yhteenkuuluvuutta, luomalla sel-
keita tavoitteita ja odotuksia, tukemalla yhteistyota ja positiivista ilmapiiria. On myos tarkea vies-
tia tehokkaasti niin, etta tieto- ja viestintateknologioita hyddynnetaan jokaiseen tilanteeseen sen
vaatimalla tavalla. Tamankaltaiset johtamiskdytannot tukevat luottamuksen rakentumista ja va-
hentavat prosessien haviota virtuaalisessa tydymparistossa. (Snellman 2014, 1257.) Humala (2007)
kirjoittaa, etta luottamuksen syntymisen ja yhteiséllisyyden rakentumisen takaa riittava aktiivinen
osallistuminen. Esihenkildiden seka kollegoiden myodnteinen kiinnostus edistaa aktiivisuutta. Myos
johtajan johdonmukainen tyoskentelytapa edistda luottamuksen syntymista tiimissa. Jos johtaja

vaihtaa kannanottojaan jatkuvasti, heikentaa se luottamuksen syntya. (Humala 2007, 53.)

3.4 Yhteistyo ja tiimihenki

Monipaikkaisessa tydssa yhteistyo- ja tiimityotaidot korostuvat entista tarkeimmaksi osaksi. Toimi-
van yhteistyon edellytys pohjautuu kykyyn tutustua ja sita kautta luoda yhteyksia tyokavereihin
my0s etdand. Tama edellyttaa halua tavata ihmisia, luoda merkityksellisia kohtaamisia kasvotusten
seka taitoja yllapitdaa tyopaikan suhteita digitaalisten valineiden avulla. On my0s tarkea sitoutua

yhteisiin tavoitteisiin seka sopia yhteisista toimintatavoista. (Vilkman 2023, 327.)

Arvostus on hyvan yhteistyon edellytys, silld ilman sita yhteistyo ei suju. Arvostusta pidetaan usein
itsestaanselvyytena, silla harvoin ihmiset pysahtyvat ajattelemaan, miten kohtelee muita ihmisia.
Toisten arvosteleminen tapahtuu usein huomaamatta, silla on usein helpompi arvostella muiden
erilaisia mielipiteita, erilaisia mieltymyksia ja tapoja toimia. On hyva huomioida, etta rakentavassa
kritiikissa ja arvostelussa on ero. Hajautetusti tyoskentelevat ovat usein sitd mieltd, ettd he saavat
lilan vahan sosiaalista tukea niin esihenkil6ltaan kuin tyoyhteiséltdan. Sosiaalinen tuki on erityisen
tarkeaa siksi koska se vahentaa tyytymattomyyden tuntemista epavarmoissa tilanteissa seka kuor-
mittavuuden kokemuksia ja sita kautta se on tarkea tydouupumusta ehkaiseva voimavaratekija. So-
siaalinen tuki on my6s sen takia tarkeaa, koska se usein viestii siitd, ettd olet pidetty ja ettd muut
arvostavat tyopanostasi. Sosiaaliseen tukeen liittyva kokemus on kuitenkin hyvin yksilollinen. (Vilk-

man 2016, 31-32.) Etdjohtajien tulisikin erityisesti ehkaista tyontekijoiden eristaytymisen tunteita
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ja edistaa tiimin yhteenkuuluvuutta. Tama tarkoittaa riittdvaa normien asettamista yhteistyolle,
tiedon jakamiselle, tunnustukselle ja tiimien ja tiimildisten palkitsemiselle. Tdma vaikuttaa niin so-

siaaliseen kuin emotionaaliseenkin lasndoloon. (Contrereas, Baykal & Abid 2020, 8.)

3.5 Etdjohtamisen haasteet

Contreras ja muut (2020, 8) toteavat, etta viestintd on hankalampaa virtuaalisissa tiimeissa verrat-
tuna tiimeihin, joissa pystytdaan kommunikoimaan kasvokkain. Virtuaalisten tydkalujen kaytdssa
voi ilmeta teknologisia ongelmia, kuten danen viivastymista. Taman lisaksi voi ilmeta tekstin tulkit-
semisen haasteita ilman puhutun danen savya. (Marlow ym. 2016, 579.) Useimmissa virtuaalitii-
meissa etdjohtajat viestivat ja tydskentelevat asynkronisesti, mika luo merkittavia haasteita virtu-
aalitiimeissa johtajille ajan ja tilan erottelun vuoksi. Virtuaalitiimeissa tehtavien koordinointi,
vastuiden seka tiedon jakaminen tapahtuvat viestintateknologioiden avulla, jolloin saattaa helposti
kdyda niin, ettd asiat tulkitaan vaarin. Tama voi johtaa muun muassa vaarinymmarryksiin seka
tyontekijoiden motivaation heikkenemiseen. Sanallinen viestinta onkin tarkea taito etadjohtajille
tyontekijoiden motivoimisen nakokulmasta (Contreras ym. 2020, 8.) Motivaation lisaksi viestinta
vaikuttaa myds henkiloston tyytyvaisyyteen, viihtymiseen, sitoutumiseen, jaksamiseen seka itse
tyosuoritukseen (Humala 2007, 94.) Snellman (2014) tuo esille viestinndn haasteisiin liittyen sen,
ettd etdjohtajien haasteena on usein se, miten motivoida tiimildisia keskindiseen jatkuvaan ja aktii-
viseen viestintdan. Taman tiedetdan edistavan motivaation lisaksi luottamuksen vahvistumista

seka yhteenkuuluvuuden tunnetta tiimissa (Snellman 2014, 1258).

Kouluymparistoon sijoittuvassa Van Wartin, Romanin, Wangin ja Liun 2019 tutkimuksessa tuli ilmi
15 etdjohtamiseen liittyvaa ongelmakohtaa. Koska edelld mainittu tutkimus on tehty koulumaail-
masta kasin, tutkija on rajannut tassa opinndytetyossa kasiteltdavat haasteet niin, etta niissa kasit-
teelldan asiantuntijaorganisaation etdjohtamisessa ilmenevia haasteita. Kuviossa yksi tutkija on

nostanut viidestatoista etdjohtamisen ongelmakohdasta erilleen ne, jotka liittyvat asiantuntijaor-

ganisaation etdjohtamisen haasteisiin.
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Etajohtamisen 15 Etajohtamisen ongelmakohdat
ongelmakohtaa asiantuntijaorganisaatiossa

+ Riittdmaton ja heikkolaatuinen viestinta + Riittdmé&ton ja heikkolaatuinen viestinta

+ Vaaringymmarrykset + Vaarinymmarrykset

+ Viestinnan kaaos + Viestinnan kaaos

+ Ohjaajan tuen puute + Esihenkilén tuen puute

* Pienryhmien heikko motivointi + Esihenkilon huomion puute

+ Vastuullisuuden ja osallistumisen seurannan puute * Muutoksen huono hallinta

+ Ohjaajan huomion puute * Heikko ICT-osaaminen

* Muutoksen huono hallinta * |ICT:n alihygdyntaminen

+ Heikko ICT-osaaminen + Perusteknologian hallinnan puute

+ |ICT:n alihyddyntaminen + Luottamuksen puute esihenkiléén

+ Perusteknologian hallinnan puute + Moninaisuuden valvonnan puute

 Heikko tietoturvan hallinta

+ Luottamuksen puute ohjaajaan

» Jatkuvan kontaktin odotukset

* Moninaisuuden valvonnan puute

Kuvio 1. Etdjohtamisen 15 ongelmakohtaa (mukaillen Van Wart ym. 2019, 6-9).

Tutkimuksen kolme ensimmaista ongelmakohtaa liittyvat niin ikdaan viestintaan. Viestinta voi olla
riittdmatonta ja heikkolaatuista ja se voidaan ymmartaa helposti vaarin. Jos etayhteyksin yritetdaan
keventaa ilmapiiria vitseilla, jotka toimivat kasvokkain tapahtuvissa tilanteissa, voidaan huumori
ymmartada vaarin ja siten se voidaan koeta loukkaavana. Viestinta voi aiheuttaa myds kaaosta, jos

kaikki ryhman jasenet osallistuvat keskusteluun asynkronisesti. (Van Wart ym. 2019, 6.)

Neljantena ongelmakohtana on ohjaajan tuen puute. Tuen puute johtuu usein osaamattomuu-
desta tai haluttomuudesta kayttaa tekniikoita ja teknologioita, jotka edistavat yhteisollisyyden tun-
netta ja vuorovaikutuksen tasoa. (Van Wart ym. 2019, 6.) Vilkman (2023) tuo esille tydelamaan liit-
tyen, ettd digitaalisessa tydymparistossa on runsaasti mahdollisuuksia kommunikoinnin,
johtamisen ja yhteistyon parantamiseen ja tehostamiseen, esimerkiksi ryhmachatit ja kanavakes-
kustelut. Digitaalisen tydympariston asiantuntija Riikka Gassenin mukaan digitaalisen tyoymparis-
ton paremman hyodyntamisen esteend on se, ettei uusia valineita oteta kdyttoon tyontekijoiden
ja organisaatioiden tarpeet edelld. Usein uudet valineet otetaan kayttoon teknologia edella. (Vilk-
man 2023, 149.) Oleellista hyvan etdjohtamisen kannalta on se, ettd osaako tai haluaako etaympa-
ristossa kayttaa teknologioita, jotka mahdollistavat yhteisollisyyden rakentumisen. Taman lisaksi
on myo0s hyva tarkastella sitd, ettd onko kaytossa olevat teknologiat edes ylipaatansa sellaisia, etta

ne mahdollistavat hyvan vuorovaikutuksen.
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Seitsemds ongelmakohta liittyy ohjaajan valinpitamattomyyteen. Opiskelijat kokivat itsensa huo-
maamattomiksi, jos ohjaaja ei lukenut heidan laittamiaan kysymyksia ryhmakeskustelussa. Lisaksi
opiskelijat saattavat kokea, ettei heidan ammatillinen kehityksensa edisty, jos virtuaalitiimeja ar-
vioivat vain vertaisjasenet. Ohjaajalta kaivataan selkedsti enemman henkilokohtaisempaa pa-
lautetta virtuaaliymparistossa. Kahdeksantena ongelmakohtana oli huono muutosjohtaminen. Eri-
tyisesti uuden teknologian kayttéonotto ohjaajalta vaatii huolellista suunnittelua etukateen, jotta
siirtymavaihe sujuu ongelmitta. Ensimmaisesta kdyttokerrasta toimintaa on usein parannettava,

jotta kdytto vakiintuu ja saavuttaa korkealaatuisen tason. (Van Wart ym. 2019, 7-8.)

Yhdeksas ja kymmenes ongelmakohta liittyvat informaatio- ja viestintateknologioiden kayttéon.
Tutkimus osoitti ohjaajien olevan tietamattéomia verkko-opetusmenetelman kaytosta, koska
verkko-opetusta ei vaadita. Osa ohjaajista on omaksunut verkko-opetusteknologioiden kdyton
erinomaisesti, mutta yleisella tasolla voidaan puhua heikosta ICT-teknologioiden ymmarryksesta.
My0s sopivien ICT-teknologioiden hyoédyntaminen on ollut puutteellista. Ohjaajat olivat tietoisia
verkko-opetuksen ominaisuuksista, mutta niita ei silti hydodynnetty, koska ne koettiin muun mu-
assa liian vaikeiksi kayttaa. (Van Wart ym. 2019, 8.) Yhdestoista ongelmakohta liittyy perusteknolo-
gian heikkoon hallintaan. Teknologiaongelmat ovat verkko-opetuksessa yleisia, joten niitda on hyva

osata ehkaista ja selvittaa. (Van Wart ym. 2019, 8.)

Kolmantenatoista ongelmakohtana on oppilaiden riittdmaton luottamus ohjaajaan. Ohjaajien on
tarkeaa loytaa tapoja edistda sosiaalista vuorovaikutusta luottamuksen rakentumiseksi, koska ris-
kind voi muuten olla se, etta ohjaaja jaa etaiseksi. Viimeinen eli viidestoista ongelmakohta on
huono monimuotoisuuden vaaliminen. Ohjaajien olisi hyva muistaa, etta kaikkien tasavertainen
huomiointi on yhta lailla tarkeda myos virtuaalisessa ymparistossa. (Van Wart ym. 2019, 9.) Kurittu
ja Rankinen (2023) tuovat esille saman kaltaisia nakemyksia, jotka liittyvat suomalaiseen tyoela-
maan. Yhdenvertaisuus on perusoikeus, joka kuitenkin tydelamassa valilla unohtuu. Yhdenvertai-
suuden turvaaminen on ratkaisevan tarkeaa ihmisoikeuksien toteutumiselle. Ihmisten arvostami-
nen yksiloina seka syrjivan kohtelun poistaminen ovat tehokkaita keinoja kehittda organisaation
pitovoimaa eli tyontekijoiden halukkuutta pysya yrityksessa. Tama luo samalla myo6s vetovoimaa,
jonka avulla organisaatio voi houkutella uusia osaajia. lman hyvinvoivia ja tydssaan viihtyvia tyon-

tekijoita yrityksen pitkajanteinen menestyminen on vaikeaa. (Kurittu & Rankinen 2013, 256.) Vilk-
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man (2016) tuo myos esille, etta tiimin monimuotoisuus vaatii enemman sopeutumista. Monimuo-
toisen tyoyhteison menestymisen kannalta keskeisessa asemassa on se, kuinka hyvin tyontekijat
tuntevat toisensa. Tama vaikuttaa erilaisuuden hyvaksymiseen. Menestymisen kannalta oleellista

on my0s se, miten monimuotoista yhteis6a osataan johtaa. (Vilkman 2016, 53.)

Viestinta liittyy oleellisesti etdjohtamisen haasteisiin, silla se on hankalampaa etaymparistossa.
Teknologiset ongelmat voivat vaikeuttaa merkittavasti vuorovaikutusta. Etdymparistdssa voi syn-
tya helpommin vaarinkasityksia, jolloin myos tyontekijéiden motivaatio saattaa heikentya. Haas-
teena on myoGs se, jos johtaja ei osaa tai halua kayttaa teknologiaa oikein tilanteiden vaatimalla ta-
valla. Tama voidaan muun muassa nahda johtajan puutteellisena tukena, koska erilaisten
teknologioiden kaytto voi lisatd muun muassa yhteiséllisyyden tunnetta etatiimissa. Naiden lisaksi
johtajan valinpitamattomyys sekd huono muutosjohtaminen voivat aiheuttaa haasteita ja tyyty-
mattomyytta etdajohtamisessa. Johtajien on myds hyva kiinnittdaa huomiota luottamuksen rakentu-
miseen. Etdymparistdssa johtajien on myds muistettava jokaisen tasavertainen kohtelu. Tama on

tarkeda yleisestikin tydelamassa sosiaalisen kestavyyden nakoékulmasta.

4 Tutkimuksen menetelmat

Tutkimuksen menetelmat -luvussa perehdytaan opinnaytetyohon valittuun kvalitatiiviseen tutki-
musmenetelmaan ja sen paapiirteisiin. Luvussa kasitelladn myds aineistonkeruumenetelmaksi vali-
koitua puolistrukturoituateemahaastattelua. Luvun viimeisessa osassa kasitellaan tutkimustulok-

sien analysoinnissa hyddynnettya teemoittelu-menetelmaa.

4.1 Tutkimusote

Opinnaytetyon aihe valikoitui yhteistyossa toimeksiantajan kanssa, erityisesti toimeksiantajan tar-
peiden mukaan. Tutkimuskysymysten ja tutkimuksen tavoitteen pohjalta valittiin kaytettava tutki-
musmenetelma. Taman opinndytetyon tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutki-
muksena, koska haluttiin selvittdaa yksittdisen tiimin kokemuksia etdjohtamisesta. Laadullisessa
tutkimuksessa tavoitteena on ymmartaa tutkittavaa ilmiota tutkimuksen kohteena olevien henki-
l6iden nakokulmasta. Laadullista tutkimusta tehdessa ollaan erityisesti kiinnostuneita tutkimuksen
kohteena olevien henkildiden ajatuksista, tunteista, kokemuksista ja merkityksista, joita ihmiset

liittavat tutkimuksen kohteena olevaan asiaan (Puusa & Juuti 2020, 9). Laadullisen tutkimuksessa
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ei pyrita yleistamaan eikd sen toteuttamiseksi ole tarkkaa viitekehysta. Laadullisen aineiston ana-
lyysi on syklinen prosessi, silla siitd puuttuvat kvantitatiiviselle tutkimukselle tyypilliset tiukat saan-

not. (Kananen 2008, 24.)

Laadullisella tutkimuksella voidaan tarkoittaa mitad tahansa tutkimusta, jonka avulla pyritdan saa-
maan “loydoksida” ilman maarallisia keinoja (Kananen 2008, 24). Tutkimuksen kohteena olevaa il-
miota ei tunneta entuudestaan, eika selittavia teorioita tai tietoa ole. Kvalitatiivisen tutkimuksen
tekeminen mahdollistaa ilmion ymmartamisen. Kvalitatiivinen tutkimus onkin avain ilmiéon ymmar-
tdmiseen ja sita kautta teoretisoimiseen. Teoretisoimisen lisdksi, voidaan kehittda ilmiota selittavia

hypoteeseja ja oletuksia siitd, miten ilmi6 toimii. (Kananen 2015, 70-71.)

4.2 Aineistonkeruumenetelma

Tutkimuksessa aineistonkeruumenetelmana kaytettiin puolistrukturoitua teemahaastattelua.
Haastattelut toteutettiin elokuun 2024 aikana. Teemahaastattelussa pyritdan tavoittamaan tutkit-
tava ilmio ja saamaan siita ymmarrys. Teemahaastattelulla pyritaan siis saamaan tutkimusongel-
maan liittyvia asioita ilmion ymmartamisen lisdamiseksi. Teemat ovat haastattelun keskustelunai-
heita. Haastattelujen myota, kun ilmiéon liittyvista eri aiheista keskustellaan, nousee niista uusia
asioita tai kysymyksia keskusteltavaksi. (Kananen 2015, 147-148.) Haastattelurunko, joka on laa-
dittu etukateen auttaa varmistamaan, etta tutkija saa tutkimusongelman ja tutkimuksen tarkoituk-
sen nakdkulmasta relevanttia tietoa, kun keskustelu liittyy ongelman seka tutkimuksen kannalta
keskeisiin seikkoihin. Tutkimukseen valittujen teemojen avulla on mahdollista tuottaa laajasti sel-
laista materiaalia, jota tutkijan on mahdollista tulkita teorian avulla myéhemmin. (Puusa & Juuti

2020, 113.)

Puolistrukturoidussa haastattelussa kysymysten muoto on kaikille haastateltaville sama. Vastauk-
sia ei ole sidottu vastausvaihtoehtoihin, vaan haastateltavat voivat vastata kysymyksiin omasanai-
sesti. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 47.) Nain ollen puolistrukturoidun haastattelun etuna on se, etta
talloin tutkimukseen saadaan haastateltavien omat nakemykset heidan itse sanoittamina keskei-
siin ja tutkijan etukdateen maarittelemiin aiheisiin (Puusa & Juuti 2020, 112). Kysymykset ovat maa-
ratty ennalta, mutta haastattelija voi vaihdella niiden sanamuotoja. Ominaista on myds se, etta

kaikkia haastattelun nakokohtia ei ole lyoty lukkoon. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 47.)
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Taman opinnaytetyon haastatteluun valikoitui yhteensa kuusi teemaa: haastateltaviin liittyvat
taustat, haastateltavien yleiset kokemukset johtamisesta ja etdjohtamisesta, viestinta ja vuorovai-
kutus, motivointi ja tukeminen, yhteistyo ja tiimihenki, etajohtamisen kehitysalueet seka etdjohta-
misen toimivat kdytanteet. Lopuksi haastateltavilla oli mahdollisuus lisata asioita, jos heille tuli
vield jotain mieleen kyseisiin teemoihin liittyen. Ensimmaisen teeman avulla saadaan selville pe-
rustiedot haastateltavilta seka se, kuinka kauan he ovat tyoskennelleet nykyisessa tehtavassa ny-
kyisen esihenkilon alaisuudessa. Tutkimuksessa ei ole tarpeen kasitella haastateltavien henkil6tie-
toja, joten haastateltavat ovat litterointivaiheessa pseudonymisoitu. Haastateltavien kuvaillessa
esihenkilén johtamistyylida saadaan yleiskuva johtamisesta. Kuvailu etdjohtamisesta mahdollistaa
saada selville sen, eroaako johtaminen esihenkilon ollessa etana jollakin tavalla. Seuraavien tee-
mojen: viestinta ja vuorovaikutus, motivointi ja tukeminen, yhteistyo ja tiimihenki avulla saadaan
selville se, miten johdettavat kokevat nama asiat etdjohtamisessa. Kysymykset etdjohtamisen kehi-
tysalueista seka toimivista kaytanteistda mahdollistaa taas sen, ettd saadaan suoria vastauksia sii-
hen, mitka asiat toimivat etdjohtamisessa ja mitka asiat taas vaativat haastateltavien mielesta ke-

hitysta.

Motivointi ja
tukeminen

Kuvio 2. Puolistrukturoidun teemahaastattelun teemat.

Haastatteluun valittavat henkilot tyoskentelevat toimeksiantajan johdettavina Pankki X:ssa asia-
kaspalvelupuolella itdisella alueella. Haastateltavat saavutettiin siten, etta tutkija Idhetti tiimia joh-
tavalle esihenkildlle tutkimuksen saatekirjeen sahkopostitse, jonka jalkeen esihenkil6 jakoi saate-

kirjeen sdahkopostilla johdettavilleen. Nain tutkimuksen saatekirje tavoitti jokaisen johdettavan, ja
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siten kaikilla oli yhtaldinen mahdollisuus osallistua tutkimukseen niin halutessaan. Haastateltavat
ottivat yhteytta tutkijaan oma-aloitteisesti sahkdpostilla. Tutkimukseen osallistui yhteensa kuusi
henkil6a ja jokaisen haastatteluun oli varattu noin puoli tuntia aikaa. Heille, jotka osallistuivat
haastatteluun Jyvaskyldan ulkopuolelta, ldhetettiin Teams-kutsu haastatteluun. Tama mahdollisti
sen, etta vain kalenterikutsun saanut henkilo pystyi osallistumaan haastatteluun. Osa haastatte-
luista jarjestettiin paikan paalla Jyvaskyldassa kasvotusten. Kaikki kuusi haastattelua nauhoitettiin.
Haastattelut etenivat teemoittain laaditun kysymysrungon mukaisesti. Tasta voitiin poiketa tarken-

tavia kysymyksia esittdessa.

Tyypillista laadullisessa tutkimuksessa on se, ettd aineistoa keratdaan eri vaiheissa ja monesti kayte-
taan rinnakkaisia menetelmia, jolloin analyysia tehdaan koko tutkimuksen ajan. Ndin ollen aineis-
ton keruu- ja analyysivaiheiden valinen vuoropuhelu lisaa tutkimuksen joustavuutta ja mahdollis-
taa muutoksien tekemisen jo empiirisen aineiston keruuvaiheessa. Tama voi tarkoittaa esimerkiksi
sita, etta tutkija palaa tarkentamaan jotakin kasiteltya teemaa aiemmin haastatellun henkilén
kanssa. (Puusa & Juuti 2020, 146.) Tutkimuksen edistyessa huomattiin, etta teemoja tulisi viela tar-
kentaa. Nain ollen tutkija lahetti tarkentavat lisakysymykset osalle sdhkopostilla, mutta kdvi myos
Jyvaskylassa konttorilla paikan paalla haastattelemassa tutkimukseen aiemmin osallistuneita hen-

kiloita.

4.3 Analysointimenetelmat

Puusan ja Juutin (2020) mukaan aineiston keruu- ja analysointivaiheet kulkevat usein rinnakkain,
mika vaikuttaa siihen, etta laadullisen tutkimusprosessin kulkua voi olla haastava kuvata. Sopivan
analyysitavan valintaankaan ei ole olemassa yksittdisia ohjeita, ja aineiston kasittelytapa tutkimuk-

sissa vaihtelee (Puusa & Juuti 2020, 145).

Analysointimenetelmana kdytettiin tdssa opinnaytetyodssa teemoittelua. Teemoittelu on mene-
telma, jossa keskitytdan aineiston analyysivaiheessa tarkastelemaan niita piirteita, jotka ovat yh-
teisia usealle haastateltavalle. Aineistoa yhdistelemalld pyritdan tunnistamaan eri luokkien saan-
nonmukaisuuksia ja samankaltaisuuksia. Teemat voivat rakentua aineistosta |6ytyvien uusien
teemakokonaisuuksien mukaan tai ne voivat perustua etukateen suunniteltuihin teemoihin. Kiin-

nostavat teemat tulee kdyda lapi useamman kerran, jotta tutkija voi varmistua niiden tarkeydesta.
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Tama vaihe auttaa tutkijaa hahmottamaan teemojen valistd suhdetta toisiinsa sekd teemojen si-
sdista rakennetta. Tutkimusongelmalle olennaisten aiheiden havaitsemisen jalkeen ne erotetaan
tekstimassasta. Samankaltaiset tai samaa asiaa tarkoittavat ilmaisut yhdistetaan ja nimetaan
omaksi kategoriaksi. Samankaltaiset alakategoriat tai teemat yhdistetaan, jolloin niistd muodostuu
ylakategoria. Taman jalkeen tutkija nimeda kategorian sisaltda kuvaavalla kasitteelld. Tata jatke-
taan niin kauan, kun on tarpeen aineiston sisallén nakékulmasta. Analyysin lopussa yhdistetaan
jokainen ylakategoria yhdeksi kaikkia kuvaavaksi kategoriaksi. (Puusa & Juuti 2020, 152-153.)
Myds Kananen (2008) tuo esille, ettd teemoittelu on yksi teemahaastatteluaineiston analyysitapa.
Haastattelut toteutetaan teemahaastattelussa teemoittain, mutta aineistosta saattaa I6ytya uusia
teemoja. Koodausta ja kvantifiointia kdaytetdaan teemoittelun apuna. Koodaamisessa voidaan hyo-
dyntda sanoja, vareja tai merkkeja tekstikokonaisuuksien erottamiseen muista. (Kananen 2008,

90-91.)

Laadullinen tutkimus seuraa yleensa tavanomaista tutkimusprosessia. Poikkeuksena on aineiston-
keruun sykli eli saturoituminen, joka viittaa siihen, etta laadullisessa tutkimuksessa ei voi maari-
telld etukdteen kerattdavan aineiston maaraa. Aineiston maaran ratkaisee aineiston kylladantyminen
eli saturaatio. Aineistoa on syyta kerata niin paljon ja niin kauan, kunnes tutkimusongelma rat-
keaa. Tama johtuu siitd, ettei tutkija laadullista tutkimusta tehdessa tunne ilmiota ja siihen vaikut-
tavia tekijoita. (Kananen 2015, 128.) Tassa tutkimuksessa kuudennen haastattelun kohdalla alkoi

toistumaan pitkalti samankaltaiset asiat kuin aikaisemmin toteutetuissa haastatteluissa.

Tutkimuksen teemahaastattelujen tallentamiseen kaytettiin Microsoftin Word -ohjelman litteroin-
tityokalua seka Microsoft Teams -ohjelman litterointityokalua. Se kumpaa tapaa kaytettiin, riippui
siitd, osallistuiko haastateltava tutkimukseen verkkovalitteisesti vai kdytiinkd haastattelu kasvotus-
ten. Etana tutkimukseen osallistuvien haastattelut nauhoitettiin Teamsissa. Litterointien laatu ei
kuitenkaan ollut virheetontd, joten tutkija kuunteli haastattelut uudestaan ja korjasi virheet. Litte-
roinnissa tarkkuuden suhteen voidaan erottaa eri tasoja. Propositiotason litterointi tarkoittaa sita,
ettd ainoastaan havainnon tai sanoman ydinsisalto kirjataan. (Kananen 2015, 160-161). Tassa tut-
kimuksessa kaytettiin aineiston kasittelyyn propositiotason litterointia, silla tutkimuksen kannalta

kaikista oleellisinta oli haastateltavien sanoman ydinsisalto.
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Litteroinnin yhteydessa luotiin Excel-tiedosto, johon luotiin jokaiselle haastateltavalle omat sarak-
keet, jolloin pystyttiin helposti erottamaan, kuka oli sanonut ja mita. Exceliin kirjattiin haastattelu-
jen ydinsisalté kuhunkin kysymykseen liittyen. Samaan kategoriaan liittyvat ilmaukset merkittiin

samalla varilla, mika helpotti teemoittelua. Varit edustivat aina yksittdista teemaa.

5 Tutkimuksen tulokset

Tassa luvussa kasitellaan haastatteluiden perusteella ilmenneita tutkimustuloksia, jotka jaettiin
kahteen eri padteemaan. Paateemat ovat toimiva viestinta ja toimiva esihenkil6-tyontekijasuhde.
Viestintd on jaettu tulosten perusteella alateemoihin, joita ovat viestinnan saannollisyys ja selkeys,
esihenkilon tavoitettavuus ja yhteydenpito seka avoin keskustelukulttuuri. Toimiva esihenkil6-

tyontekija-kappaleessa kasitelladan esihenkilon ja tyontekijan valista suhdetta.

5.1 Toimiva viestinta

Viestintd nousi haastatteluiden perusteella yhdeksi isoksi teemaksi. Tutkimustulosten perusteella
kaikki haastateltavat kokivat viestinnan paaosin toimivana. Esihenkilon johtamistyylin kuvaami-
sessa kaksi haastateltavaa nosti esille hyvan viestinnan. Naissa vastauksissa keskiossa oli esihenki-
I6n selkeys seka tiedottaminen viestinnadssa. Esihenkilon johtamistyylin kuvaamisessa hanen ol-
leessa etdnd, korostui viestinta haastateltavien keskuudessa enemman. Esihenkilon
etdjohtamistyylissa korostui hyva tavoitettavuus ja aktiivinen tiedottaminen. Yksi haastateltava oli
myo0s sitd mieltd, ettd keskustelu esihenkilon kanssa on vahaisempaa silloin, kun esihenkilo on
etana. Tata ei kuitenkaan koettu ongelmallisena asiana vaan tiedostettiin, ettd vuorovaikutusta
etdna voi olosuhteiden vuoksi olla luonnollisesti vahemman verrattuna siihen, jos esihenkil6 on

paikan paalla.

H1. “Joo hén antaa tavallaan ohjeita ja tiedotusta ja ne tulee joko Teamsilla, liséiksi
sdhképostilla ja sitten voi tarvittaessa soittaakin.”

H3. “No siis just se, ettd hén on etéind niin ei ole mikéén ongelma. Hén on niin aktiivi-
sesti kuitenkin yhteyksissd niin ei edes tunnu siltd, etté hdntd ei ole ndhnyt.”

H4. “Jos esihenkilé on tddlld konttorilla, niin toki myés keskustellaan enemmdn ja hdn
tulee kysymdiéin enemmdn, etté miten menee. En kuitenkaan koe, ettd meiddn pitdisi
sen enempdd keskustella.”
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Viestinndn sadnnollisyys ja selkeys

Esihenkilon ollessa etdna lahes kaikki haastateltavat mainitsivat, etta esihenkilon viestinta on saan-
nollista ja selkeda ja tahan ollaan suurimmaksi osaksi hyvin tyytyvaisia. Osa haastateltavista oli sita
mieltd, ettd sdanndllisyys viestinndssa kulminoituu erityisesti tiimin yhteisiin palavereihin, joita on
kolmesti viikossa. Kaksi haastateltavista mainitsi, ettei henkilokohtaisella tasolla viestinndssa ole

saannollisyytta.

H1. “Jos ajatellaan sitd, ettd henkil6kohtaisesti tulisi mulle niin ei vdlttdmdttd tule
pdivittéin enkd mene nyt varmaksi sanomaan, ettd onko viikoittainkaan semmoista
henkil6kohtaista.

H2. “Hdn osaa asettaa ne asiat silld tavalla niin kuin suomen kielelld, ettd kaikkien on
helppo ymmdirtdd ja asioihin ei jdd tulkinnan varaa.”

H3. “Tosi selkedid ja hdn pitdd meiddt ajan tasalla kaikista uusista asioista, mitd kon-
sernitasolla tullut ja ei misséén vaiheessa olla kyllé pihalla mistédn.”

H5. “Meilldhdn on tiimin palaverit kolmesti viikossa, missé jokainen pddsee avautu-
maan, ettd miké on viikon meininki ja onko ongelmia tai onnistumisia.”

H6. “Meilld on viikoittaiset palaverit ja meilld on tietty viikkorakenne niin silloinhan se
on hyvinkin séédnndéllistéd. Jos puhutaan henkilékohtaisella tasolla niin siind ei varsinai-
sesti semmoista sddnndllisyyttd ole, jos lasketaan pois kaikki ne tuloskeskustelut.”

Vaikka viestinta koetaan padosin saannollisena ja selkedna, toivoo yksi haastateltava tietyissa ti-
lanteissa selkedampaa tiedottamista. Erds haastateltavista nosti esiin myos sen, etta esihenkilon
olisi hyva viestia selkedammin siitd, mista haluaa keskustella, jos hanella on asiaa yksittdiselle tyon-

tekijalle.

H4. “Jos on jotakin hdiriétilanteita meiddn siséisissé jdrjestelmissé tai ulkoisissa ja,
kun meillékin on miljoona ryhmdd niin sitten, jos yhteen ryhmddn tulee tieto niin sitd
ei vélttdmdittd kerked havainnoimaan.”

H5. “Jos jostain asiasta haluaa keskustella niin hyvd olisi viestiin kirjoittaa, mistd ol-
laan puhumassa niin ei tule ylldtyksend.”

Yhteiset Teams-palaverit koettiin padosin hyvana kdytantona ja ne tuovat monien mielesta saan-

nollisyytta viestintdan. Yksi haastateltavista kuitenkin totesi, etta niitd on liikaa.

H5. “Teams-palavereja alkaa olemaan jo liikaa.”



26

Esihenkilon tavoitettavuus ja yhteydenpito

Esihenkilon tavoitettavuuteen kaikki haastateltavat olivat hyvin tyytyvaisia. Kaikki haastateltavat
olivat sitd mieltd, etta esihenkilo on helposti tavoitettavissa silloin, kun han on etana. Hyva tavoi-
tettavuus oli my0s asia, joka korostui haastateltavien vastauksissa, kun kysyttiin esihenkilon eta-

johtamiskaytanteistd, joista he haluavat esihenkilon pitavan kiinni myos jatkossa.

H1. “Ei ole ollut sellaista ongelmaa, ettd olisi jéiéinyt pulaan. Monesti onkin niin, ettd
hén ilmoittaa, jos on joku semmoinen tilanne, ettei nyt saa kiinni.”

H2. “Kylld on tavoitettavissa.”
H3. “Kylld. Aina saa yhteyden, vaikka olisikin kiireinen.”

H4. “On kylld. Yleensd jos ei ole kiireellinen asia niin laitan viestié eka, etté voiko soit-
taa ja yleensd tulee aika nopeasti sitten viestid, ettd voi. Olen myds soittanut hdnelle
suoraan, niin kyllé hdn yleensd aina vastaa.”

H6. “Koen, ettd hdn on hyvin tavoitettavissa.”

Yksi haastateltavista oli sitda mielta, etta toivoisi valilla parempaa esihenkilon saatavuutta, mutta

kuitenkin ymmarsi sen, ettd myos esihenkil6lla on omat kiireensa.

H5. “Viilillé saattaa olla tilanne, ettd sitd toivoisi, etté saisi nopeammin kiinni, mutta
ymmdirtéd sen, ettd henkilélld on joku muu juttu menossa niin hdn ei vilttémdttd
ehdi antamaan sitéd huomiota minulle.”

Tiimilla kaytossa olevat viestintakanavat koettiin myds haastattelujen perusteella toimivan hyvin
vhteydenpidon kannalta. Naitd mainittuja viestintdkanavia olivat Teams, sahkoposti ja puhelin.
Teams sai kaikilta kuudelta haastateltavalta maininnan hyddyllisyyden nakokulmasta. Esihenkil®
koettiin myos helposti ldhestyttavana ja erds haastateltava olikin sitd mielta, etta helposti [ahestyt-
tavyys on yksi esihenkilon vahvuuksista. Kaikki haastateltavat olivat myds sita mieltd, etta esihen-

kil on lasna myos silloin, kun han ei ole fyysisesti lasna paikan paalla.

H5. “Md koen, ettd esihenkilén vahvuus on se, miten tietylld tavalla kaikkien on
helppo tulla héinen kanssa toimeen.”

Yksi haastateltavista nosti esiin, ettd uusille tyontekijoille tai sellaisille henkildille, jotka tarvitsevat
paljon tukea tydssaan, niin heille esihenkilon fyysisen lasndaolon puuttuminen voi tuoda haasteita.

My0s erds toinen haastateltavista oli sitd mieltd, ettd uusille tyontekijoille esihenkilon ldsndolo on
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erityisen tarkeaa ja erityisesti selkeys siitd, mita asioita kdydaan esihenkilon kanssa ja mita asioita

perehdyttdjan kanssa.

H5. “Uusille ihmisille tai ihmisille, jotka kaipaavat sité tukea siind omassa tydssddn
niin silloin se, ettei ole ldsnd niin voi olla vdhén haastavaa.”

Avoin keskustelukulttuuri

Avoin keskustelukulttuuri tuli ilmi haastatteluissa erityisesti keskusteltaessa yhteistydsta ja tiimi-
hengesta. Esihenkild kannustaa olemaan avoin kaikissa asioissa tiimin kanssa, koska se mahdollis-
taa oppimisen puolin ja toisin. Sen lisdksi, etta esihenkild kannustaa tiimildisia ottamaan itsedan
mietityttavia asioita esille, pyrkii han myds itse tuomaan asioita tiimin keskuuteen. Kaksi haastatel-
tavaa toi esille esihenkilon tavan kehua tiimildisten onnistumisia yhteisissa palavereissa. Avoin kes-

kustelukulttuuri erdan haastateltavan mukaan edistda myos luottamusta tiimin keskuudessa.

H3. “Kannustaa olemaan tiimin kesken avoin kaikissa asioissa.”
H4. “Aamupalavereissa kehutaan toistemme onnistumisia.”

H5. “Jos ollaan onnistututtu jossain tai, jos meiddn tekemisistd mainitaan jossain niin
hén muistaa mainita siitd aina tyontekijéille.”

H6. “On kannustanut siihen, ettd otetaan asioita esille. Jos itselle joku asia on epd-
selvd niin se voi olla toisillekin.”

Kaikki haastateltavista olivat sitd mieltd, etta varsinaisia konfliktitilanteita ei tiimissa ole koskaan
ollut, joten puuttumista ei senkdaan puolesta ole tarvinnut esihenkilon tehda. Yksi haastateltavista
totesi, etta jos jotain pienia erimielisyyksia on ollut, niin esihenkild6 on huomannut ja puuttunut nii-
hin. Yksi haastateltavista toi esille sen, etta esihenkild on ihmistyyppina sellainen, etta varmasti

konfliktitilanteen huomatessa siihen puuttuisi.

H5. “Viilillé tulee keskustelua kesédlomista kuka mitenkin pitdd. Esihenkilé auttanut
sumplimaan niin, ettd kaikki ovat tyytyvdisié.”

H2. “Henkilénd on sellainen, ettd haluaa puuttua ongelmatilanteisiin heti.”



28
5.2 Toimiva esihenkil6-tyontekijasuhde

Esihenkilon ja tyontekijan vuorovaikutussuhde viittaa tyopaikan interpersoonalliseen vuorovaiku-
tukseen, jossa esihenkil6lla on muodollinen ja annettu valta-asema tyontekijaan nahden. Tyopai-
kan interpersoonalliset suhteet, mukaan lukien esihenkilon ja tydntekijan valinen suhde, ovat kes-
keisia seka tyon sujuvuuden etta yksildiden tyotyytyvdisyyden ja hyvinvoinnin kannalta. (Halkola
2023, 5-6.) Tassa tutkimuksessa haastatteluissa korostui tyontekijoiden hyva suhde esihenkiloon.
Vastauksissa painottui esihenkilon ihmislahtdinen luonne osana johtamista. Esihenkil6a kuvattiin
muun muassa ystavalliseksi, iloiseksi, lamminhenkiseksi sekd lempedn jamakaksi. Esihenkiloa pide-
tdan myos kannustavana ja tukea antavana. Han osaa ottaa myos tyontekijoiden yksil6lliset tar-
peet huomioon erityisesti mita tulee tydssa suoriutumisen tukemiseen. Han myos kannustaa ta-

voitteiden saavuttamiseen.

Halkolan (2023) mukaan viestinnan nakdkulmasta sosiaalinen tuki voidaan ymmartaa interpersoo-
nallisena prosessina, joka ilmenee vuorovaikutuksessa esimerkiksi emotionaalisena tukena tai tie-
dollisena tukena. Emotionaalinen tuki ilmene yleensa valittamisen, huolenpidon, sympatian tai
empatian osoittamisena vuorovaikutuksessa (Halkola 2023, 7). Tutkimuksen tuloksissa hyva esi-
henkilo-tyontekijasuhde nayttaytyy myos siing, ettd useampi haastateltava mainitsi, etta esihen-

kil kohtelee kaikkia tiimildisia tasapuolisesti ja samanarvoisina.

He6. “Jos esihenkilélle kertoo huolen niin hdn kylld raivaa kalenterista tilaa. Kyllé hd-
neltd tukea ja apua saa.”

H4. “Hén muistuttaa tavoitteista yhteisissé palavereissa.”
H2. “Esihenkilé pitdd kaikkia samalla viivalla. Kukaan ei ole ylempdnd tai alempana.”

Haastattelujen perusteella tuli ilmi tydntekijoéiden ja esihenkilén valinen luottamus. Luottamus il-
menee muun muassa siten, etta tulee kuulluksi, jolloin erilaisista asioista ja epakohdista voi sanoa
suoraan. Myds kaikenlaisia kysymyksia voi esittda ilman, etta sita tarvitsee jannittaa. Kaksi haasta-
teltavaa nosti esille myos sen, etta esihenkild luottaa tyontekijoidensa tekemiseen, jolloin mikro-
managerointa ei synny. Vastauksissa tuli ilmi my6s se, etta esihenkild antaa vastuuta seka antaa
tyontekijoiden rakentaa suurimmalta osalta itse omat tyopaivansa. Yksi haastateltavista nosti esiin
erdan luottamusta heikentavan nakokulman. Tama liittyy erityisesti esihenkilon ylapuolella tapah-

tuvan ajattelun muutokseen. Esimerkiksi tyotehtavia on lisatty ilmoitusluontoisesti. Haastateltavan
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mukaan esihenkild osaa hyvin kuunnella johdettaviaan eli ndkékulma ei liity varsinaisesti esihenki-

[6n toimintaan.

H5. “Muuttuvassa tydympdristéssd tdlld hetkelld muutokset tuodaan tydntekijéille
heitd kuulematta. Jotta luottamus tiimin toimintaan sdilyy, tulisi tuon kuulemisen ket-
jun yltédé oman esihenkilén ylépuolelle.”

6 Johtopaatokset

Tassa luvussa kasitellaan tutkimuksen tulosten perusteella nousseita johtopaatoksia tutkimuskysy-
mysten avulla. Tutkimusongelma tassa tutkimuksessa oli “Minkalainen etdjohtamisen nykytila on
Pankki X: ssa itdisen alueen asiakaspalvelutiimissa?” Tutkimuksen tarkoituksena oli siis pyrkia saa-
maan tietoa etdjohtamisen nykytilasta ja toimivista kdytanteista, mutta toisaalta saamaan myos
tietoa, mitka asiat kaipaavat kehitysta. Haastattelujen pohjalta etdjohtamisen keskeisiksi teemoiksi

nousivat toimiva viestinta ja toimiva esihenkilo-tyontekijasuhde.

Tutkimuskysymykset tassa tutkimuksessa olivat:

Millaisilla keinoilla Pankki X:n asiakaspalvelupuolen itdisen alueen etdjohtamista voisi kehittaa?

Mitka asiat toimivat etdjohtamisessa?

Keskeisena johtopaatoksena tutkimuksesta on se, ettd etdjohtaminen ndhdaan kaikin puolin hyvin
toimivana Pankki X:n itdisen alueen asiakaspalvelutiimissa. Nykyisiin kdaytantoéihin ollaan myos erit-
tain tyytyvaisia riippumatta siitd, kuinka pitkdaan on tyoskennelty nykyisessa tehtavassa. Esihenki-
[6n viestinta on pdaosin saannollista ja selkeaa. Viestintakanavien, kuten Teamsin, sahkdpostin ja
puhelimen kdytto on arjessa toimivaa ja esihenkilon tavoittaa tarvittaessa ongelmitta riippumatta
viestintdkanavasta. Humala (2007) tuo esille, ettd viestintdkanavien valinnalla on suuri merkitys
tyotehtdvien hoitumisen kannalta. Tutkimuksessa ei kdynyt ilmi, minkalaisissa tilanteissa mitakin
viestintdkanavaa hyddynnetaan, vaan kaikki mainitut viestintdkanavat todettiin yhta hyvina ja toi-
mivina. Tuloksissa ei tullut myoskaan ilmi, etta tietyt asiat hoituisivat paremmin, jos kaytettaisiin
tiettya viestintdkanavaa. Haastateltavat korostivat sitd, ettd esihenkilo on helposti ldhestyttadva ja

nopeasti tavoitettavissa, vaikka han ei ole fyysisesti paikalla. Voidaan siis todeta, ettd etdjohtami-
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sen onnistumisessa on olennaista, etta esihenkilo on helposti tavoitettavissa ja lahestyttavissa vir-
tuaalisten viestintdkanavien kautta. Tama voi vahvistaa muun muassa tyontekijoiden kokemusta
esihenkilon lasndolosta, vaikka fyysinen etaisyys olisikin merkittava. Esihenkilon luoma avoin kes-
kustelukulttuuri tulosten mukaan edistada erityisesti yhteistyota ja tiimihenked, mutta myos luotta-

musta.

Viestintdan liittyvassa teoriaosuudessa tulikin ilmi Vilkmanin (2016) kertomana, etta avoin keskus-
telukulttuuri on keskeisena tekija menestyksekkaan virtuaalitiimin johtamisessa. Viestintdan liitty-
vassa teoriaosuudessa voidaan nahda myods muita yhtalaisyyksia tutkimusten tulosten kanssa. Hu-
mala (2007) tuo esille, ettd yhteydenpidon ja viestinnan toimivuus on erityisen tarkeaa
hajautetussa yhteisty6ssa. Viestinnan paatehtavat jakaantuvat tiedottamiseen ja vuorovaikutuk-
seen (Humala 2007, 93). Tuloksista tuli ilmi, ettd tiedottaminen on suurimmaksi osaksi riittavaa.
Hyva vuorovaikutus tulee taas ilmi muun muassa ihmisten valisesta hyvasta suhteesta tiimissa.
Tutkimuksen tulokset liittyvat suurelta osin viestintaan ja siihen liittyviin eri nakékulmiin. Tama ei
toisaalta tullut suurena yllatyksena, silla viestinnan merkitys etdjohtamisessa on keskeinen. Vilk-
manin (2016, 40) mukaan jatkuva vuorovaikutus nivoo yhteen niin yhteisollisyyden, luottamuksen,
arvostuksen, avoimuuden kuin yhteiset pelisdaannétkin. Tama nakemys tukee tutkimuksesta saa-

tuja tuloksia.

Viestinta koetaan paaosin toimivaksi kyseisen organisaation tiimissa. Osa haastateltavista toi esille
pienia parannusehdotuksia, kuten selkedamman tiedottamisen hairidtilanteissa. Yksi haastatelta-
vista taas koki, etta yhteisia Teams-palavereja on liikaa. Esihenkilon on siis hyva kiinnittaa huo-
miota viestintatilanteisiin, joissa tiedonkulku on kriittista, esimerkiksi juuri hairiétilanteiden koh-
dalla. On myds hyva arvioida sitd, ovatko kaikki palaverit tarpeellisia sellaisenaan. Toisaalta
kuitenkin suurin osa haastateltavista koki saannoéllisten palaverien olevan toimiva kaytanto viestin-
taan liittyen. Erds haastateltava myos totesi, ettd selkeyttd viestintaan toisi se, ettd jos esihenkild
haluaa keskustella tyontekijan kanssa jostain, niin keskusteltavasta aiheesta kerrottaisiin etuka-
teen. Viestintaan voikin liittya se hankaluus, etta jokaisella on varmasti yksilolliset mielipiteet ja
tarpeet siihen, kuinka usein tai minka verran viestintaa on tarpeeksi. Yksil6lliset tarpeet tulevat
myos esiin siind, kuinka paljon tarvitsee tukea esihenkil6lta tyohon liittyen. Kaksi haastateltavista
toikin esille sen, ettad esihenkilon fyysisen lasndolon puute voi tuoda haasteita uusille tyontekijoille,

mutta myo6s henkil6ille, jotka kaipaavat muuten tukea enemman. Toisaalta tuloksissa nousi se
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esille, ettd esihenkild on onnistunut tarjoamaan tukeaan hyvin huolimatta siitd, ettd han on ollut
etdna. Tutkimuksen perusteella voidaan myods todeta, ettei tiimissa ole esiintynyt varsinaisia kon-
fliktitilanteita. Tama voi kulminoitua esimerkiksi hyvaan etdajohtamiseen, mutta myds hyvin toimi-
vaan tiimityoskentelyyn. Zaccaro & Bader (2003) viittasivat tutkimukseen, jonka mukaan ristiriidat
voivat olla tehtavakeskeisia tai ne voivat perustua persoonallisuuseroihin. Koska konflikteja ei tii-
missa ole ollut on todennakdista, etta kaikki ovat omaksuneet ryhmalle asetetut tavoitteet. Voi-
daan my0s olettaa, etta tiimissa ihmissuhteet toimivat ja persoonallisuudeltaan tyontekijat ovat

samankaltaisia.

Haastateltavat kokivat myos esihenkilon olevan helposti lahestyttava, tasapuolinen kaikkia koh-
taan seka tukea ja apua tarjoava. Haastattelujen perusteella voidaan todeta, etta esihenkil6-tyon-
tekijasuhde nayttaytyy vahvana esihenkilon ja tiimildisten valilla. Tiimissa koetaan myds vahvaa
luottamusta. Haastateltavat kokivat, etta kaikesta voi keskustella ja, etta esihenkil® luottaa heidan
tekemiseensa. Luottamuksen merkitys on virtuaalitiimissa keskeinen. Jarvenpaa & Tanriverd
(2003) kuvaavat, etta luottamus on ratkaisevaa ristiriitojen valttamiseksi. Vahva luottamus tiimissa
voi selittdad myos sita, ettei konflikteja tassa kyseisessa tiimissa ole ollut. Humala (2007) tuo esille,
etta sen lisdksi, ettd luottamus mahdollistaa suotuisan tyoilmapiirin syntymisen tyopaikalle niin
vaikuttaa se myos kommunikoinnin tuloksellisuuteen ja tehokkuuteen. Tama ndakemys on linjassa
tutkimustulosten kanssa, koska seka luottamus etta viestintd koetaan tiimissa toimivana. Snellma-
nin (2014) mukaan luottamuksen rakentumisen suhteen johtajien kayttaytymiselld on keskeinen
rooli. Hyvin toimiva esihenkilo-tyontekija kokemus vahvistaa tdata nakokulmaa. Luottamusta hei-
kentdvana tekijana eras haastateltava nosti esille sen, ettd uusia tehtavia tuodaan tyontekijoille
heita kuulematta. Haastateltava tiedosti, ettei tdma liity varsinaisesti esihenkilon toimintaan. Tal-
laiset tilanteet voivat osaltaan tuoda haasteita johtamiseen, koska kaikkeen organisaatiossa tapah-

tuviin asioihin esihenkil6 ei pysty itse vaikuttamaan.

Tulosten perusteella voidaan myos todeta, etta esihenkilon johtamistyylissa toteutuu sellaiset

asiat, mitkd han on myos itse kokenut oleellisiksi asioiksi johtamisessa. Suurimmat haasteet, joita
esihenkil® itse sanoi kokevansa etdjohtamisessa, on lasndolon toteutuminen tiimildisten keskuu-
dessa. Taman tutkimuksen tulosten perusteella voidaan kuitenkin todeta, etta esihenkilon etana

oleminen ei ole vaikuttanut tiimildisten kokemukseen esihenkilon ldsndolosta negatiivisesti.
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7 Pohdinta

Taman opinnadytetyon tarkoituksena oli selvittaa Pankki X:n itdisen alueen asiakaspalvelutiimin
etdjohtamisen nykytilaa. Tavoitteena oli tunnistaa mahdollisia kehityskohteita etdjohtamisessa ja
laatia niiden perusteella esihenkil6lle kdytannonldheisia kehitysideoita etdjohtamiseen Etdjohtami-
sen ajankohtaisuus seka tutkimuksen tuoma arvo toimeksiantajalle oli vaikuttavia kriteereja opin-

naytetyolle. Ndin ollen opinndytetyén aihe muotoutui yhteistydssa toimeksiantajan kanssa.

Tutkimusta varten on haastateltu kuutta Pankki X:n asiakaspalvelupuolen itdisen alueen tyonteki-
jaa. Tutkimuksen toteutustapana kaytettiin puolistrukturoitua teemahaastattelua. Teemahaastat-
telu mahdollisti sen, etta haastateltavat saivat vapaasti tuoda esille omia mielipiteita, ajatuksia
sekd nakemyksia. Tutkimustulosten analysointiin kdytettiin teemoittelu-menetelmaa. Puolelle
haastateltavista tutkija lahetti haastattelurungon etukateen tarkasteltavaksi ennen haastattelua.
Tahan paadyttiin ensimmaisten haastattelujen jalkeen, koska jalkikateen ajatuksena tuli, etta etu-
kateen lahetetty haastattelurunko mahdollistaisi syvallisempien vastauksien saamisen, mikali
haastateltavat katsovat haastattelurunkoa etukateen. Nadin ollen on hyva tiedostaa, etta haastatte-
lujen laatu voi taman perusteella erota jonkun verran, mika vaikuttaa tietenkin tutkimuksen tulok-
siin. Tulosten kannalta on myds hyva ottaa huomioon se, etta yksi haastateltavista siirtyi muihin
tehtaviin, jolloin lisdkysymyksia ei enda hanelle esitetty. Teoriapohja opinnaytetydssa tuki tehtya

tutkimusta. Teoriapohja rakennettiin hyédyntaen niin kotimaisia kuin kansainvalisidkin lahteita.

Tutkimuksen avulla saatiin selville se, miten tyontekijat kokevat etdjohtamisen, jolloin tutkimusta
voidaan pitaa onnistuneena. Tutkimuksessa saatiin vastaus tutkimusongelmaan seka -kysymyksiin.
Tarkein merkittava l0ydos tassa tutkimuksessa on se, ettd etdjohtaminen koetaan toimivana, jol-
loin myds kehitysehdotuksia tuli niukasti. Kehitysehdotukset liittyivat suurelta osin viestintaan, ku-
ten hairictilanteista tiedottamiseen tyontekijoille. Selkeytta viestintaan koettiin saavan lisaa, jos
esihenkil6 kertoo etukdteen, mihin aiheeseen liittyen han haluaa tyontekijan kanssa keskustella.
Erddssa vastauksessa nousi esiin my0s palaverien liiallinen maara. Luottamusta horjutti muutokset
tyotehtavissa, joista on paatetty esihenkilon yldapuolella. Kehitysehdotuksissa ei ndin ollen haasta-
teltavien keskuudessa toistunut mikaan tietty teema, jolloin kyse voi olla ennemminkin yksittais-
ten henkildiden mielipiteistd. Koska kehityskohteet olivat hyvin hajanaisia, yleistettavia johtopaa-

toksia kehitysehdotuksista ei voi tehda.
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7.1 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Kananen (2015) tuo esille, etta luotettavuutta tarkastellaan kahden paakasitteen avulla tieteelli-
sessa tyossa. Luotettavuuskasitteilld pyritdan siihen, ettd tutkimuksesta saadut tulokset ovat oi-
keita. Nadita ovat validiteetti ja reliabiliteetti. Validiteetti tarkoittaa kaytdanndssa sita, etta tutkitaan
oikeita asioita. Reliabiliteetti puolestaan tarkoittaa tutkimustulosten pysyvyytta eli samat tulokset
toistuvat, jos tutkimus toistetaan. Luotettavuustarkkailussa oleellista on, etta tutkimusprosessin
aikana eri vaiheissa on tehty oikeita ratkaisuja perustellen. (Kananen 2015, 343.) Tassa tutkimuk-
sessa jokaista vaihetta on tarkasteltu kriittisesti ja tehdyt valinnat tutkimuksen suhteen on aina pe-

rusteltu.

Tassad opinndytetydssa on noudatettu koko tutkimusprosessin ajan hyvaa tieteellista kaytantoa
seka noudatettu Jyvaskylan ammattikorkeakoulun eettisia periaatteita. Opinnaytetydssa on nou-
datettu myos Jyvaskylan ammattikorkeakoulun raportointiohjeita. Ennen varsinaisen opinnayte-
tyon tekemista on laadittu tutkimussuunnitelma seka aineistonhallintasuunnitelma. Tutkimuksessa
keratyt tiedot, kuten haastatteluista syntynyt aineisto sailytetdaan Jyvaskylan ammattikorkeakoulun
salasanasuojatussa jarjestelmassa, johon on paasy vain tutkijalla itselldan. Aineisto tullaan havitta-
maan tietoturvallisesti opinnadytetyon valmistumisen jalkeen. Tutkimusta tehdessa kunnioitettiin
jokaisen haastateltavan ihmisarvoa. Tutkimuksessa kunnioitettiin niin haastatteluun osallistunei-
den henkildiden yksityisyytta, itsemaadraamisoikeutta kuin muitakin oikeuksia. Haastateltaville ker-
rottiin ennen varsinaisen haastattelun aloittamista haastatteluista syntyvan aineiston tarkoituk-
sesta ja hallinnasta seka siita, etta tutkimuksesta on mahdollista vetaytya koska tahansa.
Aineistossa ei ole nakyvilla haastateltavien henkilotietoja. Haastateltavien yksityisyytta on suojattu
henkildiden pseudonymisoinnilla. (Eettiset periaatteet. Jyvaskylan ammattikorkeakoulun eettinen
toimikunta n.d.) Tutkija on myds pitdytynyt koko opinnaytetyoprosessin ajan objektiivisessa roo-

lissa.

7.2 Jatkotutkimusehdotus

Taman opinndytetyon tekemisen yhteydessa syntyi jatkotutkimusehdotus. Etdjohtaminen koetaan
hyvin toimivana Pankki X:n itdisen alueen asiakaspalvelutiimissa. Konfliktit eivdt muun muassa

nousseet tulosten perusteella merkittdvaan rooliin. Organisaatiossa ei mydskadan ole tapahtunut
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suuria muutoksia ldhiaikoina, joka voi osaltaan heijastella myos etdjohtamisen nykytilaan. N&in ol-
len voisi olla kiinnostavaa tutkia sitd, miten etdjohtaminen nayttaytyy tiimissa esimerkiksi muutos-
tilanteiden yhteydessa, jolloin johtamisenkin olosuhteet olisivat erilaiset kuin mita ne talla hetkella

ovat.
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Liitteet

Liite 1. Puolistrukturoidun teemahaastattelun runko

Taustatiedot:

Kuinka kauan olet tyoskennellyt nykyisessa tehtdvassasi?

Kuinka pitkaan olet tydskennellyt nykyisen esihenkildsi alaisuudessa?

Yleiset kokemukset johtamisesta:

Kuinka kuvailisit esihenkilon johtamistyylia?

Kuinka kuvalisit esihenkilon johtamistyylia silloin, kun hdn on etdna?

Tiimildisten motivointi ja tukeminen:

Onko esihenkilo tukenut tyossa suoriutumista silloin, kun hdan on etana?

Viestinta ja vuorovaikutus:
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Miten saannollista ja selkeda esihenkilon viestinta on silloin, kun han on etdna ja oletko tyytyvainen

tahan?

Onko mielestasi esihenkilo helposti tavoitettavissa silloin, kun hdn on etana?
Onko esihenkild helposti ldhestyttva silloin, kun hdn on etana?

Mitka viestintdkanavat koet erityisen hyddyllisiksi yhteydenpidon kannalta?

Koetko esihenkilon olevan ldsna, vaikka han olisikin etana?

Onko esihenkil6 huomannut ja puuttunut mahdollisiin konfliktitilanteisiin silloin, kun han on etdana?

Yhteisty0 ja tiimihenki:

Edistaako esihenkilo yhteistyota ja tiimihenkea silloin kun hdan on etdna?

Johtamisen kehitysalueet:

Mita parannuksia toivoisit esihenkilon etdjohtamiskdytannoissa?

Mista etdjohtamiskdytanndista olet pitanyt ja mista toivoisit esihenkilon pitavan kiinni myos

jatkossa?



Lopuksi:

o Tuleeko sinulle vield jotain mieleen etdjohtamiseen liittyen?
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