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Etatyd on lisddntynyt erittdin merkittavasti viimeisien vuosien aikana Suomessa ja kaikkialla
maailmassa. Etdtydon johtamiseen eivdt sovellu vanhat johtamiskdytannot, silla etdtyon
ympadristé on hyvin erilainen ldhityon johtamisen ymparistdsta. Vuorovaikutus ja sen merkitys
korostuu etatyon johtamisessa, kun vuorovaikutus tapahtuu pitkalti teknologian vélitykselld, ja
kasvokkaiset kohtaamiset ovat suhteellisen harvassa tai kokonaan olemattomia.

Vuorovaikutuksen johtaminen perustuu luottamukseen ja avoimuuteen, jotka ovat myods
etdtyon johtamisen perusrakenteita. Jotta vuorovaikutus tiimildisen ja esihenkilon valilla olisi
mahdollisimman tehokasta ja arvoa luovaa, tulee tiimildisen ja esihenkilon kahdenvalisen
suhteen olla mahdollisimman laadukas. Vuorovaikutus ja sen johtaminen on prosessi, joka vaatii
jatkuvaa vaivannakoa ja riittavasti aikaa seka esihenkilon ettd tiimildisen puolelta. Jos
vuorovaikutus on hyvin heikkoa tai jopa olematonta, voi tiimildinen jaada hyvin yksin omien
asioidensa kanssa ja siten kokea jopa vahvaa tyotyytymattomyyttd, joka voi johtaa vaikkapa
tyouupumukseen tai tyopaikan vaihtoon.

Konfliktit voivat olla positiivisia tai negatiivisia ristiriitoja, joiden avulla voidaan luoda uutta ja
kehittaa organisaatiota tai sen toimintatapoja, tai mahdollisesti tuhota tydymparistéd. Usein
konfliktit nahdaan ihmissuhteisiin liittyvina ristiriitoina, mutta ne voivat liittyda myos esimerkiksi
prosesseihin, toimintatapoihin tai statukseen. Konfliktit tulisi kasitelld rakentavalla tavalla, jotta
ristiriidat voidaan selvittaa, niistd voidaan oppia ja tehostaa toimintaa sita kautta. Jos konflikteja
ei kasitelld, se voi aiheuttaa suurempia ongelmia tyéymparistossa, joka vaikuttaa negatiivisesti
tyoyhteison ilmapiiriin, tyotyytyvaisyyteen ja motivaatioon.

Tassa laadullisessa tutkielmassa tutkitaan, miten etatyon ymparistossa konflikteja johdetaan
vuorovaikutuksen keinoin. Aineisto on keratty Digi- ja vadestOtietoviraston asiantuntijoiden
kokemuksista ja nakokulmista kasin puolistrukturoituja teemahaastatteluja kayttden.
Teoreettinen viitekehys on ohjannut aineiston analyysia, silla teorialahtbisessa aineiston
analyysissa ilmion aiempi teoria ja kasitteiden maaritelmat ohjaavat analyysin kulkua.

Analyysin kautta tultiin loppupdatelmaan, etta etatyo luo ympariston, jossa vuorovaikutus voi
itsessadn luoda konflikteja. Eri tavoin tulkittavat sahkopostit ja sahkdiset viestit ovat omiaan
vadrinymmarryksille ja ristiriidoille. Monet konfliktit jadavat myo6s esihenkildiden
tietdamattomyyteen, kun etdtydssa useat asiat jadvat piiloon tiimildisen kotiin, jos han ei tuo niita
esiin esihenkildlleen tai muille. Myds monet erilaiset negatiiviset tuntemukset, kuten
yksindisyys, voivat jadada tdysin sanoittamatta, jos niitd ei avoimessa ja luottamuksellisessa
ympdristossa etdtyossd tuoda esiin. Nama ovat etdatyon ympariston luomia kompleksisia
haasteita, joiden kanssa esihenkilot kamppailevat paivittain.

AVAINSANAT: Etatyon johtaminen, vuorovaikutus, konfliktit



Sisallys

1 Johdanto
1.1 Tutkielman rajaukset
1.2 Tutkimustehtava

1.3 Tutkimusmetodologia

2 Etatydn johtaminen
2.1 Etatyon johtaminen kasitteena
2.2 Tehokkaan etatydn johtamisen peruspilarit
2.3 Etdtyon uusi normaali — hybridimallit

2.4 \Virtuaalisten ja monipaikkaisten tiimien erityispiirteet

3 Vuorovaikutuksen kautta johtaminen
3.1 LMX-teoria osana vuorovaikutuksen johtamista
3.1.1 Avoimuus ja luottamus LMX-teorian kivijalkana
3.1.2 Tunneadlykkyyden rooli vuorovaikutuksen johtamisessa
3.2 Konfliktien kasittely vuorovaikutuksen avulla
3.2.1 Konflikti kasitteena
3.2.2 Eri konfliktityypit

3.2.3 Konfliktien kasitteleminen ja ratkaiseminen

4  Tutkimusmenetelma ja -aineisto
4.1 Laadullinen tutkimusmenetelma tutkimuksen taustana
4.2 Haastattelut aineistonkeruutapana
4.2.1 Asiantuntijahaastattelu
4.2.2 Puolistrukturoitu teemahaastattelu fokusryhmissa
4.2.3 Digi- ja vaestotietovirasto aineistonkeruukohteena

4.3 Aineiston analyysi

5  Tutkimustulosten analyysi
5.1 Etatyon johtamisen kompleksisuus

5.2 Vuorovaikutuksen johtamisen haasteet

10
11

14
14
16
17
18

22
23
25
26
28
28
29
30

35
35
37
38
39
41
44

46
46
50



5.3 Konfliktit osana etatyota

6 Johtopaatokset

6.1 Jatkotutkimuskysymykset
Lahteet

Liitteet

Liite 1. Haastattelujen teemahaastattelurunko

55

62
66

69

73
73



Kuviot

Kuvio 1. Tehokkaan etdjohtamisen ominaisuudet (mukaillen Vilkman, 2016, s. 20-25) 17

Kuvio 2. LMX-teorian konseptuaaliset ulottuvuudet (Kang & Stewart, 2006, s. 540).... 24

Kuvio 3. Konfliktityypit (PiNa, 2017, S. 77) e.eeeeeeeeereeeeeeseeeeeeeeeeeeeesessseesesssseeeesessseos 30
Kuvio 4. Tyéyhteisdon onnistumiskierre (Jarvinen, 2014, s. 200) ......cccceeeeveeerveeerrveennne 33

Kuvio 5. Empiirisen tutkimuksen kokonaisuus ja vaiheet (Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 14)

Taulukot

Taulukko 1. Tunnealykkyyden kyvykkyysmalli (mukaillen Riggio & Reichard, 2008, s. 170)


https://uwasa-my.sharepoint.com/personal/b113028_student_uwasa_fi/Documents/Pro%20gradu_Ronni%20Kerttu%20(2).docx#_Toc133244494
https://uwasa-my.sharepoint.com/personal/b113028_student_uwasa_fi/Documents/Pro%20gradu_Ronni%20Kerttu%20(2).docx#_Toc133244496

1 Johdanto

Tassa Pro Gradu - tutkielmassa tutkitaan konfliktien kasittelemista ja johtamista etatyon
ympadristdssa vuorovaikutuksen keinoin. Etdty0ssa vuorovaikutus saa erilaiset
lahtokohdat, toteuttamistavat ja piirteet, silla etatyossa tyoskennelldan usein esimerkiksi
kotoa kasin ja fyysiset kohtaamiset esihenkilon ja kollegoiden kanssa voivat jaada
vahaisiksi tai kokonaan pois. Konflikteja on tarkeaa tutkia etdatyon johtamisessa, silla
etatyossa vuorovaikutuksen keinot ovat hyvin erilaiset kuin niin kutsutussa lahityossa

etatyon erilaisen ympariston vuoksi (Grimmelikhuijsen ym., 2017, s. 45-46).

Ylen artikkelissa (Sandell, 2022) kuvataan kuinka Suomessa havaittiin laajaan etatyohon
siirtymisen jalkeen, ettd etdtyossa tyontekijat ovat tehokkaampia ja tuottavampi. On
tehty kuitenkin myds havaintoja siita, etta tyopaivat ovat monilla pidentyneet, kun tyota
tehddan kotoa tai ei malteta jaada sairaslomalle, kun etdnd voi tydskennelld
flunssaisenakin. Nama ovat merkittavia hyotyja ja haittoja, joita etdtyd mahdollistaa
yhteiskunnassamme. Kuitenkin tyoelamasta on tullut etdtydn myota joustavampaa, kun
moni tyontekija saa itse omista lahtokohdistaan paattad, tekeeko toita kotoaan vai

organisaation toimipaikalta.

(Whiteside & Dixon, 2022, s. 147-149) kuvaavat artikkelissaan, kuinka Covid-19
pandemia loi tydelamdan uuden normaalin; etdtyd on vahvistanut asemansa
ty6elamassa, ja monet organisaatiot toteuttavat eradanlaista hybridimallia tyonteon
jarjestamisessa. Etatydn merkittava lisddntyminen ja vakiintunut asema tyoelamassa luo
lahtokohdan ja relevanssin tutkimukselle. On olennaista tutkia, miten vuorovaikutuksen
keinoin voidaan kasitella tai ratkoa konflikteja etatydssd, joka on nykypaivana suuri osa
tyon arkea. Lisaksi vuorovaikutus itsessdaan on todella merkittava osa tydon maailmaa; se
luo puitteet kaikelle tyon tekoon liittyvdlle viestinndlle sekd kommunikaatiolle ja on

avainasemassa konfliktien syntyyn ja ratkaisuun.

Lisdksi vuorovaikutuksen avulla voidaan ndhda, miten etdnd tehty ty0 sujuu, mita

tyontekijalle kuuluu ja voidaan yksinkertaisesti jakaa erilaisia tyotehtavia tai sovittaa niita



uudelleen. Vuorovaikutusta voisi siis ajatella eraanlaisena kivijalkana kaikelle tehtavalle
tyolle, mutta erityisesti etatydssa sen muodot ovat perinteisista kasvokkaisista
kohtaamisista poikkeavat, joten on relevanttia tutkia vuorovaikutusta etatyon
kontekstissa. Olematon tai puutteellinen vuorovaikutus voi lisatd konfliktien
mahdollisuutta seka lahityossa ettd etatyossa, mutta etatydn ympariston erityispiirteet

voivat luoda konfliktien syntymiselle paremman kasvuympariston.

Useissa organisaatioissa tyoskennelldaan monipaikkaisissa tiimeissa, jonka kaikki jasenet
ovat eri puolella maata. Voi myods hyvin olla, etta tiimin jasenet eivat koskaan kohtaa
toisiaan kasvokkain tai, jos tapaavat, tapaamiset ovat harvinaisia. Talléin myds korostuu
vuorovaikutuksen merkitys etatyota johdattaessa. Kun tyontekija tekee paljon tyota
esimerkiksi kotoaan kadsin organisaation toimitilojen sijaan, on vaara, ettd han jaa
tyossadn hyvin yksin. Donati ym. (2021, s. 2) kuvaavat artikkelissaan, ettd monet eri
tekijat vaikuttavat tyontekijoiden tyytyvaisyyteen etdtydssa. Tallaisia tekijoita voivat olla
esimerkiksi asumismuoto, perheellisyys tai se, ettd onko tyontekija ennen tottunut
tekemaan etatyotd. Etatyossa ja sen johtamisessa tulee siis ottaa huomioon myos

tyontekijan yksil6lliset piirteet ja siihen vaikuttavat tekijat.

Vilkmanin (2016, s. 59) mukaan niin kutsutuissa virtuaalisissa tiimeissa, jotka ovat usein
my06s monipaikkaisia, viestinta ja vuorovaikutus on vahaisempaa, silla lahitydssa koetut
tutut kohtaamiset organisaation toimitiloissa jadvat kokematta. N&in ollen etdtyon
johtamisessa vuorovaikutusta ja viestintdaa pitdad muokata ja sovittaa niin, etteivat
tyontekijat kokisi jadvansa yksin tyonsa, siihen liittyvien murheiden tai kehityskohteiden
kanssa, vaan heilla olisi mahdollisuus tuoda ajatuksiaan vuorovaikutuksen kautta esiin.
Lisdksi, jos tyontekija tai vastaavasti esihenkilo ei saa ajatuksiaan kuuluviin etatyosss,
voivat konfliktit olla todenndkoisempia. Etdtyossd pitdd nahdd enemman vaivaa

vuorovaikutukseen ja luoda sille oma aikansa ja paikkansa.

Tutkimuksen tavoitteena on tutkia, miten vuorovaikutuksen ja esimerkiksi tunnetaitojen

avulla konflikteja voidaan kasitelld tai johtaa etdtydn luomassa ymparistossa.



Tavoitteena on myds uusien keinojen tai lahityon keinojen yhdistaminen tai integrointi
etatyon ymparistoon. Tutkielmassa pyritdaan l6ytamaan vuorovaikutuksen keinot, joiden
avulla esihenkilon ja tyontekijdiden olisi helpompaa ilmaista omat ajatuksensa
avoimemmin, jotta mahdollisten niin kutsuttujen huonojen konfliktien maara pienenisi.
Tutkielman avulla teoriaa ja haastatteluita yhdistamalla pyritdaan tuomaan esiin oikeiden
etatyon asiantuntijoiden kokemuksia, jotka antaisivat vuorovaikutuksen valineita

etatyon johtajille ja etatyota tekeville henkildille.

Teoreettinen viitekehys muodostuu etdtyon johtamiseen, vuorovaikutuksen, konfliktien
ja hieman tyohyvinvoinninkin teemoista. Ty6hyvinvointia tutkitaan niin sanottuna
lopputuotteena; miten etatydn johtaminen ja siihen liittyvat vuorovaikutus ja konfliktit
joko vahvistavat tai heikentadvat koettua tyohyvinvointia. On relevanttia tutkia hieman
my0s tybhyvinvointia etatyon kontekstissa, silla vuorovaikutteinen etatyon johtaminen
voi olla hyvin merkittava osa tyohyvinvointia. Etdatyon johtaminen ja konfliktit ovat kaksi
tutkielman keskeista kasitteita, mutta esimerkiksi tydhyvinvointi tai vuorovaikutus ovat
tutkielman sivukasitteita, joiden avulla pyritddn kuvaamaan kontekstia. Tassa
tutkielmassa tyohyvinvointia ja vuorovaikutusta kasitellddan nimenomaan etdtyon

johtamisen nakékulmasta.

Lisaksi tdssa tutkielmassa tarkistellaan hallintotiedetta hieman kayttaytymis- tai
psykologispainotteisesti. Kayttaytymiseen liittyvalla julkishallinnolla pyritddn tuomaan
hallintotieteelliseen keskusteluun psykologisia nakemyksia esimerkiksi yksildéiden
kayttaytymista ja asenteita tutkimalla ja analysoimalla (Grimmelikhuijsen ym., 2017, s.
46). Koska konfliktit usein juurtuvat ihmisiin ja yksiloihin, on merkityksellistd tutkia
ihmisten kayttaytymista ja asenteita etatyohon ja siind kdytavaan vuorovaikutukseen
(Jarvinen, 2014, s. 174). Lisdksi myos etatydn johtaminen perustuu ihmisen johtamiseen,

joten on oleellista tutkia ihmisten kadyttaytymista ja tapoja olla vuorovaikutuksessa.

Piha (2017, s. 77) kirjoittaa, ettd konflikteja voidaan ajatella sekd hyvina ettd pahoina

konflikteina. Hyvissa konflikteissa oleellista on, ettd ne kasitelldan asianmukaisesti ja



niiden tavoitteena on parantaa ja vieda organisaatiota eteenpain. Niitd voisi siis ajatella
eradnlaisena organisaation kehittamistyokaluna. Huonot konfliktit keskittyvat taas liikaa
ihmissuhteisiin ja ne voivat aiheuttaa tyopahoinvointia ja uupumusta. Piha (2017, s. 77)
jakaakin konfliktit neljaan eri kategoriaan; ihmissuhdekonflikteihin, tehtavakonflikteihin,
prosessikonflikteihin ja statuskonflikteihin. N&istd edelld mainituista konfliktityypeista
konflikti ajatellaan usein ensimmaisena tyyppina eli ihmissuhdekonfliktina, vaikka se
olisikin tyypiltdan joku muu neljastda. Onkin mielenkiintoista tutkia, kuinka hyvin
etatyonjohtajat osaavat erottaa konfliktit toisistaan etatyon kontekstissa ja ehka hieman

haastavassakin ymparistossa.

Etatydn johtamisen haasteet vaihtelevat vuorovaikutuksen, tyontekoon liittyvan
viivyttelyn, tyo- ja vapaa-ajan sekoittumisen seka eristyneisyyden ja yksindisyyden valilla
(Whiteside & Dixon, 2022, s. 150). Vilkman (2016, s. 57) kirjoittaa, ettd etdtyon
johtamisessa vanhat johtamistavat eivat enaa pade, silla uusi tydnteon tapa vaatii myos
uudenlaisia johtamistapoja. Lisaksi Vilkman (2016, s. 60-62) korostaa, ettd viestintaa ja
vuorovaikutusta tulee lisata, jotta kaikki etatyota ovat tietoisia heitd koskevista asioista.
Han korostaa myds avoimen keskustelukulttuurin merkitysta etatydnjohtamisessa, ja se
onkin avainasemassa, kun etdtyon johtamisessa kaikista merkityksellisintd on ihmisten
johtaminen ja tiimin jasenten yhteen tuominen. Etdtyon johtamisessa on siis oleellista

omata tunnealykkyytta ja tunnetaitoja.

1.1 Tutkielman rajaukset

Tama tutkielma on hallintotieteen maisteriohjelman tutkielma, joten paaasiallinen
rajaus on, ettd tutkielmassa keskitytdan julkishallinnon organisaatioihin. Esimerkiksi
haastattelut, joiden avulla keratddan tutkimusaineisto, suoritetaan Digi- ja
vaestotietoviraston asiantuntijoiden kanssa. Nain ollen haastateltavat henkilot
tyoskentelevat julkisella sektorilla ja heiddn nakokulmansa sijoittuu julkisen sektorin
toimintaan. Digi- ja vaestotietovirasto toimii Valtiovarainministerion alla ja vastaa

toiminnastaan ja tavoitteistaan Valtiovarainministeriolle (Finlex, 2019).
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Teoriaosuuden ldhteissa pyritdan keskittymaan julkishallinnon organisaatioita
kasitteleviin ja tutkiviin organisaatioihin. Lisdksi tutkielmassa kadytetyissa l3dhteissa
voidaan tutkia tai kasitella myos yksityisen tai kolmannen sektorin organisaatioita, silla
varsinkin etatyon johtaminen ei pitkalti eroa eri sektoreiden organisaatioissa. Kuitenkin,
kun tutkielman tutkimusaineisto keratdan julkishallinnon organisaatiosta, tutkielmassa
on hyva tasapaino eri organisaatiomuotojen valilla, ja varsinkin haastatteluista voidaan
saada hyvia nakokulmia julkisen organisaation erityispiirteista vuorovaikutteisen etatyon

johtamisen ja konfliktien kontekstissa.

1.2 Tutkimustehtava

Taman tutkielman padasiallinen tutkimuskysymys on;

o miten konflikteja voidaan johtaa etatydssa vuorovaikutuksen kautta.
Vuorovaikutus on oleellinen osa sekd etatyon johtamista etta konflikteja, joten on
oleellista tutkia, miten vuorovaikutus ja konfliktit esiintyvat etatyossa. Vuorovaikutus tai
sen puute voi luoda konflikteja varsinkin etaty6ssa, jossa vuorovaikutuksen laatu on
merkittavassa roolissa. Olisi siis hyva tutkia myoOs keinoja, joiden avulla etdtyossa
vuorovaikutuksen avulla konflikteja kasitelldadan tehokkaasti niin, ettd niiden avulla
voidaan uudistua, tehostaa toimintaa tai vaikuttaa ylipaataan positiivisesti organisaation

toimintaan.

Tutkimuksen tehtdavand on yhdistda teorian ja haastatteluista kerdtyn aineiston
perusteella vdlineitd, joita esihenkil6t ja muut etatydn parissa toimivat henkil6t voivat
mahdollisesti hyodyntda etdtyon johtamisessa. Tarkoituksena on myds tuoda esille
uudenlaista ndakokulmaa etdatyon johtamiseen konfliktien kasittelyn ja ratkaisemisen
kautta. Tutkielmassa pyritdan myos tuomaan esiin kdytannon vinkkeja ja valineitd, joiden
avulla etatyon johtaminen vuorovaikutuksen kautta helpottuisi tai paranisi niin, etta
koetut konfliktit olisivat paaasiallisesti vain niin kutsuttuja hyvia konflikteja. Ndin ollen

vuorovaikutteisella etatyon johtamisella voitaisiin kehittdd organisaatiota ja sen
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toimintatapoja niin, etta toiminta olisi tehokasta ja tuottavaa, mutta myos tyontekijat ja
esihenkil6t voisivat tydssaan hyvin, kokisivat tulleensa kuulluiksi ja pitdisivat omaa

tyotddn organisaatiossa ja yleisesti muutenkin merkitykselliseksi.

Kuten jo aiemmin on todettu, etdtyossd ei voida kayttaa vanhentuneita johtamisen
malleja. Taman tutkielman avulla pyritdan I6ytamaan myds ne vuorovaikutteisen
johtamisen mallit, jotka palvelevat nykyajan julkisen hallinnon organisaatioita, jotka ovat
monet jo edistyksellisia digitalisaation hyddyntdjia. Tama on toki merkittavda myods
vuorovaikutteisen etatyon johtamisen kannalta, silla etdtyé vaatii ymparistokseen

toimivat digitaaliset valineet ja niitd osaavasti ja tehokkaasti kdyttavan henkilokunnan.

1.3 Tutkimusmetodologia

Tutkimusmenetelmana tutkielmassa kdytetaan kvalitatiivista eli laadullisen tutkimuksen
menetelmad. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa |3ahtdkohtana on kuvata todellisia
tapahtumia mahdollisimman kokonaisvaltaisesti (Hirsjarvi ym., 2007, s. 45).
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineistoa voidaan kerata esimerkiksi haastatteluja tehden,
ja ominaista kvalitatiiviselle tutkimukselle on, ettd tutkimusongelmaa voidaan joutua

asettelemaan uudelleen aineistonkeruun aikana (Eskola & Suoranta, 1998, s. 10-12).

Tassa tutkielmassa kdytetdan teemahaastattelua aineistonkeruumenetelmana. Eskola &
muut (2018, s. 24-25) kirjoittavat, ettd teemahaastattelun ytimessa on ajatus siita, kun
halutaan tietda ajatuksia jostain ilmidsta, voidaan sita kysyd suoraan. Haastattelua
voidaan kuvata keskusteluna, jonka tavoitteena on saada selville, mitd haastateltavat
ajattelevat tutkimuksen aihepiiriin liittyvista asioista. Teemahaastattelun erityispiirre
onkin se, ettd haastattelun aihepiirit eli teema-alueet on maaritelty jo ennakkoon

tutkimuksen aihealueiden nakokulmasta.

Aineistonkeruuvaiheen uusien nakokulmien esiintulon vuoksi tutkimusongelma on

pyritty pitamaan suhteellisen avoimena, silla esimerkiksi kasitteet vuorovaikutus ja
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konfliktit voidaan tulkita monin tavoin. Haastatteluissa tulee esiin, miten eri henkilot eri
tyotehtdvissa voivat sanoittaa tai tulkita vuorovaikutuksen ja konfliktit seka niiden
teemat hieman eri tavoin. Tutkielmassa pyritdaan siis jattamaan tilaa oikeiden ihmisten
aanille ja kokemuksille, silla ne ovat teorian kanssa yhdessa tutkielman selkaranka, joka

my0s antaa tutkielmalle tarkoituksen.

Taman tutkielman aineisto kerdtdaan Digi- ja vaestoOtietovirastosta, joka on syntynyt
vuonna 2020, kun Vaestorekisterikeskus, maistraatit ja maistraattien ohjauskeskus
vhdistyivat. Digi- ja vaestoOtietovirasto tarjoaa asiakkailleen monia erilaisia palveluja,
kuten otteita vaestotietojarjestelmastd, julkisen notaarin palveluja ja ulkomaalaisten
rekisterdinteja. Digi- ja vadestotietovirasto pyrkii toiminnallaan edistamaan
julkishallinnon ketteryyttd ja digitalisaatiota, toimimalla digitalisaation edelldakavijana

seka rohkeana uudistajana ja toimijana.

Tutkielmassa haastatellaan Digi- ja vaestotietoviraston esihenkiloitd ja tydsuojelun
asiantuntijoita, jotka tyonkuvaltaan ja asiantuntijuudeltaan kasittelevat tutkielman
aiheita eli vuorovaikutteista etdatyonjohtamista ja erilaisia konfliktitilanteita. Tama
haastatteluilla keratty aineisto analysoidaan ja sitd vertaillaan tutkielmassa esitettyyn
teoriaan aihepiireistd. Ndin saadaan kasattua aikaan laadukas kvalitatiivinen tutkielma,

jossa tutkitaan todellisia tapahtumia ja kasityksia peilaten niita teoriaan.

Johdannon jalkeen luvussa kaksi kasitelldan etatyon johtamista ja siihen liittyvia tekijoita.
Tutkielman luvussa kolme syvennytdan vuorovaikutuksen johtamiseen, esimerkiksi LMX-
teorian kautta. Lisaksi kolmannessa luvussa tutkitaan, millaisia konflikteja on olemassa
ja miten niitd tulisi kasitelld ja ratkoa. Neljannessd luvussa syvennytdan tdssa
tutkielmassa hyodynnettyyn tutkimusmenetelmaan ja siihen liittyviin tekijoihin. Luvussa
viisi kdydaan lapi haastatteluiden avulla kerdttya tutkimusaineistoa ja siitd ilmenevia
seikkoja. Viimeiseksi luvussa kuusi eli johtopaatoksissa keratadan yhteen tutkielman

keskeisimmat huomiot, pohditaan vastausta tutkimuskysymykseen, esitetdan
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tutkielman mahdolliset puutteet ja tulevaisuuden kannalta tarkeimmat ja oleellisimmat

jatkotutkimusaiheet.
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2 Etatyon johtaminen

Tassa luvussa kasitelldadan taman tutkielman keskeistd kasitettd etdtyon johtamista ja
siihen liittyvaa teoriaa. Lisdaksi tassa luvussa esitelladan muita kasitteita ja teorioita, jotka
tukevat etatyon johtamista, kuten etatyon hybridimalleja ja virtuaalisia tiimeja. Ensin
tarkastellaan etatyon johtamista ja siihen liittyvia tekijoita ja erityispiirteitd. Taman
jalkeen siirrytdan etatyon uuteen normaaliin eli hybridimalleihin ja virtuaalisiin tiimeihin.

Naita kaikkia kasitteita ja teoriaa tarkastellaan julkisen johtamisen nakokulmasta.

2.1 Etatyon johtaminen kasitteena

Lunde ym. (2022, s. 2) kirjoittavat, etta etatyota on alettu tekemaan jo 1980-luvun alussa
teknologisen kehittymisen ansiosta ja etaty6 on sen jalkeen hitaasti tullut yleisemmaksi
tyonteon tavaksi. Vuonna 2015 eurooppalaisista tyontekijoistda 17 prosenttia teki
jonkinasteista etatyotd. Kuitenkin Covid-19 pandemian myota etdtyd on lisddntynyt
merkittavasti, silla kansallisten rajoitusten jalkeen jopa 37 prosenttia Euroopan unionin
alueen tyontekijoista tekivat tyotaan etana. Pohjoismaissa tyotaan etana tekivat Covid-
19 pandemian aikana 50-60 prosenttia tyovdestosta. Koska etatyd on lisdantynyt
merkittavasti viimevuosina, on oleellista tutkia, miten etatyota johdetaan ja mitka ovat

ne vuorovaikutuksen keinot, jotka toimivat tehokkaassa etatyon johtamisessa.

Etatyolla tarkoitetaan tyota, josta maksetaan korvausta, mutta mita tehdaan tydnantajan
varsinaisten toimitilojen ulkopuolella (Vilkman, 2016, s. 13). Etdtyolle ominainen
erityispiirre on, ettd tietoliikennetekniikkaa hyodynnetdan tyonteossa fyysisen
tyopaikalla olemisen sijaan (Lunde ym., 2022, s. 2). Vilkmanin mukaan (2016, s. 13)
etdtyotd voidaan tehda sadannollisesti esimerkiksi jonain tiettyna pdivana viikossa tai sita
voidaan tehda my6s satunnaisina paiving, aina organisaation toimintatavoista riippuen.
Etatyon johtamisen tarkastelun merkitysta kuvaa esimerkiksi vuonna 2021 teetetty
kysely, jossa yhdysvaltalaisista yrityksistd 82 prosenttia suunnitteli panevansa

kdytantoon etatyon malleja, kun taas jopa 77 prosenttia yrityksista halusi tehdd etatyosta
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vakinaisen tyonteon mallin (Best, 2021, s. 285). Etatyd onkin havaittu hyvin tehokkaaksi

tydnteonmalliksi ja monet organisaatiot pyrkivat hyédyntamaan sitd toiminnassaan.

Vilkmanin (2016, s. 15-16) mukaan etatyon johtamisella tarkoitetaan tyéntekomuodon
johtamista, jossa esihenkilo ja tiimildinen tekevat tyota eri paikoissa ja vuorovaikutus
hoidetaan pdaasiassa sahkoisten viestimien kautta. Etatyon johtamisessa normaalia on,
ettd esihenkil® ja tyontekija tapaavat kasvokkain vain kerran tai pari vuodessa. Voi olla
myds niin, etta esihenkild ja tiimildinen eivat tapaa ollenkaan kasvokkain, tama on yleista
kansainvalisissda organisaatioissa, joissa tiimit ovat sijoittuneet jopa eri puolille
maapalloa. Oleellista on, ettd etdtyon johtamisessa johtajan tulee olla hyva johtamaan
ihmisid ja osata kadyttda tieto- ja viestintdateknologioita monitahoisesti, silla tieto- ja

viestintateknologiat ovat myos jatkuvassa murroksessa.

Kuisma & Sauri (2021, s. 49) kirjoittavat, ettd etatyon johtamisen kautta voidaan
vaikuttaa tyOajan saannostelyyn ja uudelleen muodostamiseen. Lisdksi etatyon
johtamisen avulla voidaan my0s tarkkailla tai kehittda tyon tuottavuutta. Tyon tuloksen
tarkkailuun tuo oman haasteensa se, ettd myos tama tuloksellisuuden tarkkailu toteutuu
digitaalisten valineiden avulla, jolloin se on hieman haasteellisempaa kuin perinteisessa

lasnatyossa.

Etatyon johtaminen on siis monelta kannalta hyvin merkityksellistd ja sen
merkityksellisyys tulee etatydn tyomuodon kasvamisen myo6ta vain lisdantymaan
tulevaisuudessa. Lisdksi tulevaisuudessa vaatimukset etatydon johtajalle voivat tulla
kasvamaan, kun etatyo lisaantyy ja toimintatavat uusiutuvat uusien teknologioiden ja
digitalisaation ansiosta. On myods mahdollista, ettd tulevaisuudessa etdtyon johtajalta
voidaan vaatia uusia ominaisuuksia esimerkiksi ihmisten johtamisen ja vuorovaikutuksen

suhteen.
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2.2 Tehokkaan etatyon johtamisen peruspilarit

Etatydon johtaminen voidaan kokea monella tavalla haastavaksi, jos organisaatio on
joutunut tekemaan valtavan digiloikan esimerkiksi Covid 19 -pandemian vuoksi, eika
etatyotd ole tehty aiemmin. Toki joissain organisaatioissa voi olla niin, ettd tietyissa
yksikdissa etatyohon on alettu sopeutumaan jo ennen pandemiaa, mutta toiset yksikot
joutuivat loikkaamaan etatyohon taysin yllattden. Siksi myos etdjohtaminen on voinut

tulla joillekin esihenkilgille taysin yllattden uutena ilmiona.

Vilkman (2016, s. 15-16) kirjoittaa, ettd etdtydon johtamisessa on hyvin oleellista
huomioida, ettd johtajan pitda ottaa huomioon, etteivat vanhat johtamiskaytannot enaa
pade, vaan johtajan tulee pystya sopeutumaan etatydén luomaan uuteen ymparistoon.
Etatyossa ihmisia ei voida johtaa samalla tavalla kuin |dhitydssa, kun vuorovaikutus on
aivan erilaista. Etdtyon johtamisessa pitda osata olla joustava ja mukautua tilanteeseen
seka digitalisaation luomaan uuteen ymparistoon. Lisaksi on oltava halukkuutta ja oma-

aloitteisuutta puuttuvan osaamisen kehittamiseksi.

Monesti erilaisissa organisaatioissa esihenkil6ille kuuluu vastuualueeseen muitakin
asiantuntijatehtavia kuin pelkka esihenkilotyd. Vilkman (2016, s. 18-20) kirjoittaakin, etta
etdtyon johtamisessa voi olla haasteita |6ytda aika ja paikka esihenkilotyolle. On
kuitenkin ensiarvoisen tarkeaa, etta esihenkilolla on tarpeeksi aikaa esihenkilotyolle, silla
etatydssa esihenkilotyd vaatii enemman vaivaa etatyon luoman ymparistén vuoksi. Kun
esihenkil® ei voi selvittdaa jotain asiaa tai vaihtaa kuulumisia esimerkiksi kahvihuoneessa,
kuten lasnatydssa on monesti totuttu, joutuu esihenkilo raivaamaan kalenteristaan tilan
tallaiselle hyvin merkitykselliselle kanssakdaymiselle. Myds monipaikkaisuus luo omat
haasteensa esihenkilotyohon, silla ne tiimildiset, jotka ovat samassa toimipaikassa voivat
saada enemman huomiota esihenkil6lta kuin ne, jotka tyoskentelevat eri toimipaikalla ja
ovat siten fyysisesti etddmmalla. Esihenkilon onkin ihan yhta tarkeda varmistaa, etta
kaikki tiimin jasenet saavat oman aikansa esihenkiloltd, jotta mahdolliset ristiriidat,

kokemukset uupumuksesta tai vaikka vain tyohon liittyvat kysymykset saadaan kasiteltya.



17

Halu kehittaa
puuttuvaa
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tehokasta

Johtajan hyvit etajohtamista?

teknologiset taidot

Johtajan aito
kiinnostus ja halu
ihmisten
johtamiseen

Kyky kyseenalaistaa
omaa toimintaa

Kuvio 1. Tehokkaan etdjohtamisen ominaisuudet (mukaillen Vilkman, 2016, s. 20-25)

2.3 Etatyon uusi normaali — hybridimallit

Monet organisaatiot toteuttavat nyt tietynlaista hybridi-mallia, jossa yhdistetaan seka
etd- ettd lahityota (Best, 2021, s. 286-287). Talla tarkoitetaan tydjarjestelyitd, joissa
tyontekijalle mahdollistaan etatyon ja lahitydon yhteensovittaminen joko omien
preferenssien tai organisaation omien toimintamallien mukaan. Best (2021, s. 286-287)
kuvaa artikkelissaan, ettd mikali tydnteon hybridimalleja osataan toteuttaa oikein, ne
voivat tuottaa seka tyontekijalle ettd tydnantajalle merkityksellisempada tyoelamaa,
joustavuuden lisddntymista ja parantunutta ketteryyttd sekd tehokkuutta
organisaatiossa. Mikali organisaatiossa ei ole maaritelty mitdan tiettya hybridimallia, se
voi aiheuttaa epdtietoisuutta tyontekijoiden keskuudessa ja organisaation toimitilat

voivat jaada jopa taysin tyhjiksi.
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Tyonteon hybridimallien muuttuvat tekijat ovat yleensa aika ja paikka, joiden mukaan
tyonteon toteuttamista suunnitellaan (Best, 2021, s. 287). Voidaankin siis ajatella, etta
tyonteko voi olla tdysin sidottua tiettyyn paikkaan eli tyoskennellddan kasvokkain
organisaation toimitiloissa, tai painvastaisesti tyonteossa paikka voi olla tdysin
maarittelematon, jolloin puhutaan etatyostd. Kun taas ajatellaan aikaa muuttuvana
tekijana, toiset tyontekijat voivat olla tadysin sidottuja tydskentelemdin samaan
sovittuun aikaan muiden kanssa, esimerkiksi organisaation asiakaspalveluajan puitteissa.
Pdinvastoin voi olla myds niin, ettd tyontekijat tyoskentelevat eri aikaan, eri

aikavyohykkeilla tai silloin, kun he itse parhaaksi nakevat.

Bestin (2021, s. 287) mukaan etenkin, jos aika toimii tydnteon suunnittelussa muuttujana,
se mahdollistaa organisaatiolle ketterampaa tyonjakoa. Lisdksi, jos tyontekijat tekevat
ansiotyota eri organisaatioissa samanaikaisesti, hybridimallien avulla he voivat valita
laajemmin omat tyotehtdvdansd ja ovat myos kattavammin rekrytoitavissa
organisaatioihin ympari maailman. Tama siis takaa organisaatioille mahdollisuuden
rekrytoida osaavia tyontekijoitad juuri heille sopiviin tyotehtaviin. Ndin ollen ty6elaman
joustavuus lisdantyy sekd organisaatiossa ettda tyontekijan omassa arjessa etatyon

hybridimallien vuoksi.

2.4 \Virtuaalisten ja monipaikkaisten tiimien erityispiirteet

Etatyon johtamisen kontekstissa on tarkeda ottaa huomioon myos tdysin virtuaaliset ja
monipaikkaiset tiimit, jotka usein kulkevat joissakin maarin kasi kadessa. Kaikki
monipaikkaiset tiimit eivat ole tdysin virtuaalisia, mutta monipaikkaisten tiimien arkiset
vuorovaikutuskohtaamiset ovat usein toteutettu vain virtuaalisesti. Monipaikkaisella
tiimilla tarkoitetaan tiimia, jonka jasenet ja johtaja toimivat eri paikkakunnilta kasin, ja
yksityisella sektorilla tiimit voivat toimia myo6s eri maista tai jopa eri maanosista kasin,
varsinkin kansainvalisissa suuryrityksissa. Talloin luonnollisesti perinteissa |dhityossa
koetut ja arvostetut kasvokkaiset kohtaamiset ovat hyvin harvinaisia tai jopa taysin

olemattomia. (Krumm ym., 2016, s. 124).
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Verrattuna organisaatioiden fyysisilla toimipaikoilla toimiviin tiimeihin, virtuaalisilla
tiimeilla on monia etuja. Loucks & Ozogul (2020, s. 656) kirjoittavat, ettd virtuaalisten
tiimien etuja ovat muun muassa mahdollisuus koota tiimi asiantuntijoista heidan
maantieteellisestda sijainnista huolimatta. Lisdksi voidaan saada aikaan sdastoja
esimerkiksi matkakuluissa ja voidaan hyddyntda joustavia henkilostdstrategioita. Mikali
ajatellaan virtuaalisten tiimien etuja tyontekijoiden kannalta, eduiksi voidaan lukea
joustavuus, helpompi tyo- ja vapaa-ajan yhdistaminen ja vapaa-ajan lisdantyminen, kun

tyomatkoihin ei kulu aikaa kotoa kasin tydskenneltdessa (Donati ym., 2021, s. 14).

Virtuaalisilla tiimeilla on kuitenkin hyotyjensa lisaksi myos omat haasteensa. Haasteita,
joita virtuaaliset tiimit kohtaavat ovat esimerkiksi puutteellinen johtaminen, aikaerot,
kulttuurilliset erot, teknologiset haasteet sekda vaikeudet vuorovaikutuksessa ja
yhteisollisyyden kokemuksen vahvistamisessa. Organisatorisiin haasteisiin voidaan
kuitenkin vastata kehittamalla standardi toimintaprosessit, joihin sisaltyy saannét ja
odotukset. On myods tarkeda luoda selkedt odotukset tyon toteutumiselle ja tiimin
jasenten tavoitteille. Projektien aikarajat ja erilaiset tyon tulosten raportointijarjestelmat
ovat myos tarkeita. Naitd edelld mainittuja keinoja voidaan vielad tehostaa saannéllisella
vuorovaikutuksella, jotta tavoitteet pysyvat selkeina tiimin jasenille ja voidaan arvioida

tiimin tehokkuutta. (Loucks & Ozogul, 2020, s. 658).

Virtuaalisissa tiimeissa johtajuus on tunnistettu seka kriittiseksi osaksi virtuaalisen tiimin
menestystad ettd esteeksi virtuaalisen tiimin tehokkuudelle (Loucks & Ozogul, 2020, s.
659). Virtuaalisten tiimien tutkimuksessa on myos tullut esiin, etta tiimin jasenet, jotka
itse osoittavat vahvaa johtamisasennetta osoittavat myos korkeampaa tiimisuoritusta
(Krumm ym., 2016, s. 125). Virtuaalisten tiimien menestykseen ja tehokkuuteen
vaikuttavat sekd johtajan ettd tiimildisten tyopanos ja johtajuus; tiimildisilld korostuu

my0s itsensd johtaminen, kun tiimityoskentely on usein itsenaista.
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Yksi johtamisen haaste virtuaalisissa tiimeissa voi kuitenkin olla, kun kaikki muukin
vuorovaikutus tapahtuu digitaalisten valineiden avulla, niin tapahtuu myds tiimildisten
motivointi ja ohjaus. Edelleen laadukkaan yhteisen hengen ja luottamuksen yllapito voi
olla vaikeaa, kun tiimildiset ovat maantieteellisesti erillaan toisistaan ja vuorovaikutus
tapahtuu vain harvoin tai jos koskaan kasvokkain. Lisaksi tiimildisten voi olla vaikeaa
kehittaa tai yllapitada yhteenkuuluvuuden tunnetta, kun tiimildiset pitavat toisiinsa

yhteytta vaan digitaalisesti. (Krumm ym., 2016, s. 125-126).

Myds johtajat kokevat erilaisia haasteita virtuaalisten tiimien johtajina ollessaan. Sharma
ym. (2021, s. 1) kirjoittavat, etta teknologiset haasteet, puutteellinen pdasy tarvittavaan
informaatioon ja resursseihin, hairidtekijat kotona, sosiaalinen eristaytyneisyys ja aina
vain hamarampi raja tyon ja vapaa-ajan valilla ovat tekijoita, jotka virtuaalisten tiimien
johtajat kokevat suurimpina haasteina. Nama haasteet vaikeuttavat jokapaivaista tyota
merkittavsti. Ndihin haasteisiin vastauksesi on koettu voimaannuttavan johtajuuden

omaksuminen osaksi virtuaalisten tiimien johtamista.

Voimaannuttavalla johtamisella tarkoitetaan johtamistyylida, jossa delegoidaan
maadrdysvaltaa ja paatoksentekoa tiimin jadsenille. Lisdaksi tiimin jasenida johdetaan
valmentavan johtajuuden tavoin sen sijaan, ettd heitd vain maarattaisiin. Oleellista on
my0s, ettd tiimin jasenet osallistetaan ongelmien ratkaisemiseen. Kun johtajat sallivat
tiimildistensd ottavan omistajuutta omaan paivittdiseen tyohonsa, voidaan nahda
tiimildisten kyvykkyytta eri tavoin, joka johtaa vahempaan mikrojohtamiseen. (Sharma

ym., 2021, s. 1).

Virtuaalisissa tiimeissa on siis paljon hyvia puolia, jonka vuoksi niitd hyodynnetdan
nykypdivana yha enenevissd maarin. Monet virtuaalisten tiimien haasteet kuitenkin
pohjautuvat johtamiseen tai sen puutteeseen. Virtuaalisissa tiimeissa vuorovaikutus on
erityisen tarkea tekijd, joka toteutetaan digitaalisesti. Lisdksi luottamuksen luominen
virtuaalisissa tiimeissa voi vieda aikaa ja laadukas luottamuksellinen suhde tiimin sisalla

syntyy vain ja ainoastaan vuorovaikutuksen avulla, jolle kaikkien osapuolien pitda antaa
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aikaa ja vaivaa. Onkin siis tarkeda tutkia, miten vuorovaikutuksen kautta johtaminen
onnistuu tehokkaasti niin, ettd sekda organisaatio etta tyodntekijat hyotyvat siita

maksimaalisesti.
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3 Vuorovaikutuksen kautta johtaminen

Tassa luvussa tutkitaan vuorovaikutuksen kautta johtamista ja sen erityispiirteita seka
tekijoita, jotka mahdollistavat tehokkaan johtamisen vuorovaikutuksen kautta.
Vuorovaikutuksen kautta johtaminen yksi tdman tutkielman paakasitteistd ja myos
teoriaosuus koostuu vuorovaikutuksen johtamisen viitekehyksesta. Ensiksi maaritellaan
kasitettd vuorovaikutus kansainvdlisen kirjallisuuden perusteella. Taman jdlkeen
tutkitaan, miten LMX-teoria nayttaytyy vuorovaikutuksen johtamisessa, ja mita erilaisia
hyotyja siitda on todettu olevan vuorovaikutuksen johtamisessa. Viimeiseksi tehdaan
katsaus konflikteihin, silla vuorovaikutuksessa tai sen puutteessa voi syntya erilaisia

ristiriitoja, joita on tarkeaa tutkia ihmisten kayttaytymisen nakékulmasta.

Vuorovaikutuksella tarkoitetaan kahdenvalistd ajatusten vaihtoa yhteisen tekijan
kontekstissa tekijaan liittyvista asioista, esimerkiksi tyon maailmassa tydasiat. Johtajan
primaarinen tavoite on vaikuttaa tiimildisiinsa silla tavalla, joka sallii heitad saavuttamaan
organisatorisia tavoitteita. Menestyksellinen johtajuus vaatii johtajalta relevanttien
tavoitteiden, normien ja tehtdvien selkedksi tekemista, jotta tiimildiset tietavat, mita
heiltd odotetaan, ovat vastuullisia ja sitoutuvat tyoskentelemaan tehokkaasti yhteisen

tavoitteen eteen (Wroblewski ym., 2022, s. 1).

Sosiaaliset kanssakdymiset johtajan ja tiimildisten kesken ovat avainasemassa
tietoisuuden lisdamisessa. Asetelmat, joissa johtajat ja tiimildiset vuorovaikuttavat
toistensa kanssa ja kommunikoivat tavoitteista tai normeista ovat muuttuneet.
Ekonominen globalisaatio ja digitalisaatio yllapitavat tydympariston muutosta, joka on
johtanut siihen, etta tiimildiset ja johtajat ovat yhtd useammin fyysisesti eri paikoissa.
Lisaksi tyOajan joustavuus, etdatyon lisddntyminen ja Covid-19 pandemian
sivuvaikutukset ovat lisdnneet johtajan ja tiimildisten fyysistd etdisyytta. Koska
virtuaalinen tyoskentelyasetelma vaikeuttaa johtamisen lopputuleman kontrollointia,
tekijat, jotka varmistavat, etta tyontekijat tietavat, mita ja miten tehda ja ottavat vastuun
tyotehtavistdan virtuaalisessa tyoskentelyasetelmassa, ovat elintarkeitd organisaation

menestyksen kannalta. (Wroblewski ym., 2022, s. 1-3)
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Neufeld ym. (2010, s. 240-241) tekeman tutkimuksen mukaan, maantieteellisella
etdisyydellda ei ole vaikutusta johtajan tyosuoristukseen tai vuorovaikutuksen
tehokkuuteen. Yksilot omaksuvat yksityiskohtia ja vivahteita organisaation kulttuurista
ja johtamisen normeista ajan myo6td, joten he oppivat sopeuttamaan toimintatapojaan
ja odotuksiaan tavoitteita vastaaviksi. Tama ajan myota oppiminen kumoaa
maantieteellisen etdisyyden vaikutukset, jonka vuoksi maantieteellinen etdisyys ei
vaikuta tyosuorituksen tai vuorovaikutuksen tehokkuuteen. Maantieteellinen etaisyyden

ei siis tarvitse olla este tehokkaalle vuorovaikutukselle tai tehokkaalle johtajuudelle.

Kasvavalla virtuaalisuudella johtajan ja tiimildisen valisessa vuorovaikutuksessa on kaksi
tarkeaa seuraamusta; Ensimmaiseksi, johtajan ja tiimildisen valinen vuorovaikutus on
tullut yha digitaalisemmaksi, eli maantieteellisesti etdisemmaksi, kun kohtaamiset ovat
useammin virtuaalisia kuin kasvokkaisia. Toiseksi johtajat ja tiimildiset kohtaavat
todennakoisesti yha harvemmin mahdollisuuksia vuorovaikutukselle, kun johtajat ja
tiimildiset tyoskentelevat eri paikoista, esimerkiksi kotoa, mika vahentaa epamuodollisen
jutustelun maaraa esimerkiksi palaverin jalkeen tai kdytavalla tapahtuvissa satunnaisissa
kohtaamisissa. Vuorovaikutuksen alhaisempi esiintyvyys voi aiheuttaa haasteen
johtajuuden menestykselle; alhaisemman esiintyvyyden vuoksi, tiimildiset ja johtajat
kohtaavat vahemman mahdollisuuksia, joissa jakaa tarkeata tyohon liittyvaa
informaatiota toistensa kanssa. Tama voi johtaa siihen, ettd johtajien on vaikeampaa
tehda selkedksi tiimildisilleen, mitka ovat merkitykselliset saavutettavat tavoitteet,

normit, joita seurataan ja tyotehtavien vastuualueet. (Wroblewski ym., 2022, s. 22-23).

3.1 LMX-teoria osana vuorovaikutuksen johtamista

Kang & Stewart (2007, s. 532-533) kirjoittavat, ettd LMX-teoria (engl. leader-member
exchange theory) on johtamisessa arvoa lisddva prosessi, jonka tarkoituksena on
parantaa yksildiden ja organisaatioiden suorituskykya maarittelemalla esihenkilon ja

tiimildisen vuorovaikutusta. LMX-teoria keskittyy emotionaalisen tuen ja arvokkaiden
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voimavarojen maaraan johtajan ja johdettavien valilla. Kuitenkin LMX-teorian paapaino
on madritella tata suhdetta, jotta suhde voi kehittya yha korkealaatuisemmaksi, mika

taas tekee mahdolliseksi parantuneen suorituskyvyn organisaatiossa.

Perinteiset johtamisen teoriat pyrkivat selittdmaan johtamista toimintona, jota
maarittavat esihenkilon henkilokohtaiset luonteenpiirteet, tilanteen ominaispiirteet tai
kahdenvalinen vuorovaikutus. LMX-teoria puolestaan on kehittynyt kahdenviliseen
lahestymistapaan, jossa olennaista on johtajan ja johdettavan kahdenvalisten suhteiden
ymmartaminen. LMX-teoria koostuu kolmesta eri ulottavuudesta; molemminpuolisesta
kunnioituksesta toisen kyvykkyyttd kohtaan, jatkuen syventyvd vastavuoroinen
luottamus ja vahva velvollisuudentunne toista kohtaan tydsuhteessa. Vaikka LMX-
teoriassa ulottavuudet keskittyvat suurimmilta osin muodollisiin tydsuhteisiin, ei LMX-
teoria ulotu ainoastaan tydn maailmaan, vaan voi ulottua myds sosiaalisesti sidoksissa
oleviin tekijoihin. Toiset ihmiset esimerkiksi arvostavat ihmissuhteessa enemman
ammatillista osaamista, kun taas toiset arvostavat suhteen toista osapuolta, jonka

kokevat olevan kuin ystava. (Kang & Stewart, 2007, s. 535-536).

Henkildstén kehittdmisen
interventiot

(Luottamuksen rakentaminen &
voimaannuttamisen edistdminen)

Prosessi

__ Luottamus _ R yb'!i-n__a;an_r!uttamint_!_n>'

Kuvio 2. LMX-teorian konseptuaaliset ulottuvuudet (Kang & Stewart, 2006, s. 540)

LMX-teoria Suorituskyky

(yksilon, ryhman,

(Ihmissuhteen laatu) - organisaation)
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3.1.1 Avoimuus ja luottamus LMX-teorian kivijalkana

Kaikessa vuorovaikutuksen johtamisessa avoimuus on merkittavassa roolissa, silla sen on
todettu olevan autenttisen johtajuuden kulmakivi (Kempster ym., 2019). Avoimuutta
voidaan myds kuvata alakasitteella lapindkyvyys. Lapinakyvyyden maaritelldaan olevan
avoimuuden arvostamista ja saavuttamista sekd todenmukaisuutta henkilon [dheisissa
ihmissuhteissa ja se nahdaan valinnaisensa itsensa ilmaisemisena (Kempster ym., 2019).
Johtajuudessa avoimuus voi kuitenkin olla osittain haastavaa, silla johtajien vaaditaan
olevan suhteellisen lapinakyvia tai avoimia, kun he ilmaisevat todellisia tunteitaan ja
tuntemuksiaan tiimilaisilleen. Johtajien pitda kuitenkin samanaikaisesti saannostella
kyseisia tunteita minimoidakseen epaasiallisten tai mahdollisesti vahingoittavien
tunteiden nayttamistda. Avoimuutta ja lapinakyvyytta pitdisikin pystya tarkastelemaan
johtamisessa kriittisesti, silld siind hiuksen hieno raja, milloin avoimuus on niin sanotusti

sopivaa ja milloin se voidaan kokea epaasiallisena (Kempster ym., 2019).

LMX-teoria perustuu avoimuudelle, silla ilman avoimuutta LMX-teorian keskeista
tiimildis-johtajasuhteen ei olisi mahdollista olla laadukas tai se ei ainakaan toisi toivottuja
lopputuloksia, kuten lisddantynytta suorituskykya (Hirviym., 2021, s. 23-24). Liym., (2018,
s. 123) kirjoittavat, ettd koko LMX-teorian ydin on siind, ettd johtajan ja tiimildisen
kahdenvalinen suhde on tarpeeksi laadukas, jotta sen kautta voidaan vaihtaa arvokkaita
resursseja johtajan ja tiimildisen valilla. llman avoimuutta ndama resurssit eivat vaihdu

eikd suhde ole laadukas.

Lisaksi Strukan & Nikoli¢ (2017, s. 3-4) kirjoittavat, ettda LMX-teoriassa johtajuus ndhdaan
prosessina, jonka keskiossa on johtajan ja tiimildisen valinen vuorovaikutus.
Korkealaatuinen LMX-teorian mukainen johtaja-tiimildissuhde merkitsee keskinaista
tukea, keskindistd luottamusta, kunnioista, muodollisten ja epamuodollisten
tunnustusten vaihtamista, lojaaliutta, yhdistyneisyyttd ja velvollisuuden tunnetta
organisaatioon. Jos taas LMX-teorian mukainen johtaja-tiimildissuhde on heikko, sita
voidaan kuvata luottamuksen ja tuen puuttumisella, huonolla ihmissuhteilla seka

alhaisella luottamuksella ja sitoutumisella organisaatioon. Heikko LMX-suhde on siis
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kdytdnnbssa vain taloudellinen suhde, jonka pyrkimyksena ei ole tayttdaa kuin

tydsopimuksessa kuvatut asiat.

Avoimuuden avulla LMX-teorian mukaiset suhteet voidaan siis todella saada
kukoistamaan ja organisaatio menestymaan (Li ym., 2018, s. 135). Johtajan pitaa
kuitenkin olla hyvin tietoinen avoimuudessaan sekda pohtia, mitka ovat ne
organisatorisesti merkittavat asiat, joista pitda olla avoin. Johtajan pitda olla avoin ja
toimia avoimesti, muttei kuitenkaan liian avoin, ettei hanen kaytdstdaan koeta
epaasialliseksi. Tassa voidaankin katsoa olevan niin kutsuttu veteen piirretty viiva, missa

kohtaa menee raja liiallisen ja vaaditun avoimuuden vililla.

Luottamus luo kaiken pohjan vuorovaikutukselle. Johtajalla on hyvin merkittava rooli
luottamussuhteen luomisessa ja yllapidossa. Toki luottamuksen tulee olla vastavuoroista,
kuten missa tahansa muussakin ihmissuhteessa. Varsinkin LMX-teoriassa, kun kyseessa
on johtajan ja tiimildisen kahdenvalinen laadukas suhde, luottamus on hyvin merkittava

tekija (Li ym., 2018, s. 127).

LMX-teoria mittaa johtajan ja tiimildisen valisen suhteen laadukkuuden lisdksi myds
suhteen luottamuksen tasoa (Strukan & Nikoli¢, 2017, s. 3-4). Luottamus onkin hyvin
keskeinen osa laadukasta LMX- teorian mukaista johtaja-tiimildissuhdetta, ja on
tehokkaan johtajan tehtdva luoda luottamusta tyoymparistoon. Luottamuksen avulla
voidaan varmistaa, ettd sekd johtaja ja tiimildinen voivat olla rehellisia toisilleen
esimerkiksi tyon tavoitteiden saavuttamisesta, mahdollisista ristiriidoista tai esimerkiksi

liialliseen tyokuormaan tai tyduupumukseen liittyvista asioista.

3.1.2 Tunnealykkyyden rooli vuorovaikutuksen johtamisessa

Vuorovaikutuksen johtamisessa merkityksellista on ihmissuhteet, joita johtajat luovat
tiimildisiinsa. Johtajilta vaaditaan taitoa ja kykya kuunnella ja oppimaan tuntemaan omia

tiimildisiadn (Riggio & Reichard, 2008, s. 169-170). Siksi on my0s tarkeaa, etta johtajat
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osaavat tunnistaa erilaisia tunteita ja tuntemuksia, joita tiimildiset saattavat kokea ja
ilmaista. Hyvin merkityksellistd on myds kyetda ymmartamaan naitd tunteita ja

kayttdmaan niitd osana vuorovaikutusta.

Riggio & Reichard (2008, s. 170) mukaan tutkimus tunnetaidoista, joka usein yhdistetdan
nonverbaaliutta ja tunneviestintaa koskeviin tutkimuksiin, loi pohjan tunnealykkyyden
kasitteelle. Tunnealykkyyttd kuvataan kyvykkyysmallin (alla) perusteella, joka koostuu
neljasta tunnekyvystd; tunteiden tunnistamisesta, kykyna kayttdaa tunteita ajattelua
helpottavana, tunteiden ymmarryksenda ja tunteiden hallintana. Tunnetaidoilla
tarkoitetaan tunteiden ilmaisua, lukemista ja ymmartamista oikein, ja nama kaikki ovat
tunnealykkyyden osatekijéita. Tunnealykkyys on kuitenkin laajempaa osaamista kuin
tunnetaidot, silla tunnealykkyys sisdltda myos tapoja, joilla tunteet tiedottavat henkista

prosessointia.

Tunneidlykkyyden

kyvykkyysmalli

Tunnekyky Kuvaus

Tunteiden tunnistaminen Yksild kykenee tunnistamaan tunteita itsessdan ja
muissa, kuten myos ilmaisemaan tunteita

Kayttaa tunteita ajattelua Kyky kdyttda tunteita ajatteluprosessia helpottavana

helpottavana tekijana ja valjastaa positiivisen mielen voima

Tunteiden ymmartaminen  Kyky ymmartdda tunteiden monimutkaisuutta ja
vivahteita, kuten myos niiden keskinaisia suhteita

Tunteiden hallinta Kyky sadadella ja kontrolloida koettuja tunteita
positiivisella tavalla

Taulukko 1. Tunnedlykkyyden kyvykkyysmalli (mukaillen Riggio & Reichard, 2008, s.
170)
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3.2 Konfliktien kasittely vuorovaikutuksen avulla

3.2.1 Konflikti kdsitteena

Konflikti tarkoittaa koettuja yhteensopimattomuuksia tai ristiriitoja osapuolten valilla
(De Clercq ym., 2009, s. 283). Jarvinen (2014, s. 105-106) kirjoittaa, ettd jokainen
konflikti tai ongelmatilanne tydyhteisdssa on ainutlaatuinen ja se on aina kasiteltava sen
ainutlaatuisuus huomioon ottaen. Konflikteihin ja niiden individuaalisuuteen vaikuttaa
aina tyoyhteison menneisyys ja kulttuuri, tyotehtdvien sisdlté ja organisaation
toimintaymparistd. Kuitenkin, vaikka konfliktit ja niiden eri aiheet ja osatekijat
vaihtelevat, on konflikteissa usein myos paljon samoja piirteitd. Samat piirteet selittyvat
silla, etta konflikteissa on yleensa aina kuitenkin jotenkin osallisena ihmiset, ja ihmisten
kayttaytymisessa on havaittavissa tiettyja sédannénmukaisuuksia, jotka my6s muovaavat

konflikteja ja niiden syntya.

Usein ajatellaan, ettd konfliktit ovat vain pahoja tai kasitteen konflikti ymparilla on aina
negatiivinen lataus. Kuitenkin Piha (2017, s. 77) kirjoittaa, ettd konflikteja voidaan
ajatella seka pahoina etta hyvina. Hyvassa konfliktissa olennaista on, ettd se kasitelldan
ja sitd ajatellaan tyoyhteis6a parantavana asiana. Sita ei siis yriteta piilottaa ja ei keskityta
henkilokohtaisuuksiin. Hyva konflikti vie organisaatiota eteenpadin, jos se kasitelldan
alykkaasti. Huono konflikti on taas voi heikentaa tyohyvinvointia esimerkiksi
uupumuksen kautta ja viedd organisaatiota taaksepdin. lhmiset voivat huonossa
konfliktissa pahoin, ovat tyytymattomia, kokevat epdoikeudenmukaisuutta ja
turhautumista. Konflikteja ei siis pitaisi valttaa, vaan ne pitaisi kasitella rakentavasti, mika

edistaa terveita suhteita tydymparistossa (Sahoo & Sahoo, 2019, s. 784).

Sahoo & Sahoo (2019, s. 783- 784) kirjoittavat, ettd tyontekijat ovat organisaation
menestyksen merkityksellisin voimavara heidan asenteiden, toimintatapojen ja
suoriutumisen kautta. Ymmartdaakseen ihmisten asenteita ja kayttdytymista

organisaatiossa, pitda oikeudenmukaisuus nahda perustavanlaatuisena tekijana. Jotta
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voidaan vahvistaa tyontekijoiden ja organisaation valistd suhdetta, oikeudenmukaisuus
on nain ollen valttamatonta. Tyoymparistdssa erilaiset sosiaalisesti itsendiset
kokonaisuudet, kuten tiimit, kokevat yhteensopimattomuutta, joka osaltaan luo

konflikteja ja taten hairitsee organisaation toimintaa ja tuottavuutta.

3.2.2 Eri konfliktityypit

Konfliktit voidaan jakaa karkeasti neljaan eri tyyppiin, ja konfliktityypeille on olemassa
useita eri nimikkeitd eri ldhteen mukaan. Piha (2017, s. 77) kertoo, ettd on olemassa
ihmissuhdekonflikteja, tehtaviakonflikteja, prosessikonflikteja ja statuskonflikteja.
Ihmissuhdekonflikti liittyy ihmisten persoonallisuuksien yhteentérmayksiin ja sita
kuvataan usein negatiivisten tunteiden avulla, kuten kireys, artymys, turhautuminen ja
narkastys (De Clercq ym., 2009, s. 283). Piha (2017, s. 77) taas kuvaa, ettd
ihmissuhdekonfliktit ovat ihmisten valisia ongelmia tyoyhteisdssa. Usein konflikti

nahdaankin tydyhteisossa ihmisten valisena, erilaisina ristiriitoina ja ongelmina.

Toiselle konfliktityypille, eli tehtavakonfliktille olennaista on, etta tehtavan eri osapuolet
ovat keskenaan eri mielta ideoista ja mielipiteista liittyen johonkin tiettyyn projektiin tai
tehtdvaan, jonka parissa osapuolet keskenaan tyoskentelevat (De Clercq ym., 2009, s.
284). Tehtavakonfliktissa voi herata kiistaa tai keskustelua myods eridvista nakdkannoista
esimerkiksi projektin tavoitteeseen liittyen (Piha, 2017, s. 77). Tassakin
konfliktimuodossa ihmiset ovat konfliktissa osallisina, mutta konflikti keskittyy kuitenkin

kasilla olevaan tehtdvaan ihmisten ja ihmissuhteiden sijaan.

Kolmas konfliktityyppi on prosessikonflikti. Prosessikonfliktille on olennaista se, etta
tietyn projektin kanssa tyoskentelevat henkilot eivat ole varmoja, miten projekti pitaisi
toteuttaa (Piha, 2017, s. 77). Esimerkiksi eri tiimien jasenilld voi olla taysin eri ndkemys
tai saman tiimin jasenilla ei ole selvaa kuka asiasta paattaa. Tassa kohtaa onkin tarkeaa,

ettd esihenkild ymmartaa, ettd prosessikonflikti johtuu usein rakenteista (Jarvinen, 2014,
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s. 109). Esihenkild voikin ennaltaehkdistd naitd prosessikonflikteja pitamalld huolta

tydyhteison peruspilareista ja organisaation perustehtavan toteutumisesta.

Neljas konfliktityyppi on statuskonflikti, jolle ominaisinta on epaselvyys siitd, kuka
paattaa tai johtaa esimerkiksi projektia (Piha, 2017, s.77). Tallaisia konflikteja voidaan
usein kokea esimerkiksi organisaation muutostilanteen jalkeen, kun roolit
organisaatiossa ovat voineet muuttua organisaatiomuutoksen tai esimerkiksi
henkiloston vahenemisen seurauksena (Jarvinen, 2014, s. 106). Tassakin konfliktityypissa
esihenkilon taytyy huolehtia, etta kaikki osalliset esimerkiksi projektissa tuntevat omat
ja toistensa vastuut, jotta projektista ei kulu liikaa aikaa pohtimisille, ettd kuka saa

paattaa ja mista asiasta.

( A
A8 J
( )

( A
(8 J

Kuvio 3. Konfliktityypit (Piha, 2017, s. 77)

3.2.3 Konfliktien kasitteleminen ja ratkaiseminen

Saeed ym., (2014, s. 215) kirjoittavat, ettd emotionaalisten jannitteiden ja konfliktien
lasndolo organisaatiossa ovat yksi ulottuvuus organisaation toimintaymparistossa.
Johtajat voivat auttaa naita jannitteitd raukeamaan, sovitella vaarinkasityksia ja kasitella
hairitsevaa kaytosta. Lisaksi johtajien tehtdvana on reagoida ongelmiin, ratkaista kriiseja,
palkita ja yllapitda yhteisia sadantoja, rohkaista ja tukea tiimildisia. Ideaalissa ja
edistavassa ymparistdssa johtajien kuuluu luoda strategioita, joiden avulla voidaan

hallita konflikteja ja parantaa ihmisten tehokasta yhdessa tyoskentelya.
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Luottamus on tarkea osa konfliktien ratkaisua ja kasittelya. Sahoo & Sahoo (2019, s. 792)
kirjoittavat tekemansa tutkimuksen perusteella, ettd konfliktien kasittelemisen
ulottuvuus tuottaa positiivisen ja merkittavan suhteen luottamuksen ymparistdon kanssa.
Lisaksi konfliktien kasitteleminen nahdaan positiivisena ja merkittdvana ennustavana

muuttuja tyontekijoiden valisissa suhteissa.

Rakentava konfliktin ratkaisutyd vaatii kaikilta osapuolilta, mutta erityisesti johtajalta,
huomattavia sosiaalisia taitoja (Saeed ym., 2014, s. 215). Konfliktinhallinta tai konfliktien
kasittely on prosessi, jossa tunnistetaan ja kasitellaan konflikti jarkevalla, reilulla ja
tehokkaalla tavalla. Konfliktien kasittely vaatii erityisia taitoja, kuten tehokasta
vuorovaikutusta, ongelmien ratkaisukykya ja kykya neuvotella. Konfliktien ratkaisua on
kuvattu yksinkertaisesti mekanismina kasitella erimielisyyksia sosiaalisen yhteison sisalla,
mutta sitd voidaan kuvata myos ldhestymistapana, joka voi fasilitoida rakentavan

yhteiskunnallisen muutoksen kohti reagoivaa ja tasapuolista jarjestelmaa.

Jarvinen (2017, s. 206) kuvaa, etta konfliktin ratkaiseminen koostuu erilaisista vaiheista;
ensimmadinen vaihe on tyoyhteisén toimivuuden jatkuva seuranta ja toinen vaihe on
konfliktien ja ongelmien kartoitus. Tassa toisessa vaiheessa syvennytaan konfliktiin; mika
ongelma todellisuudessa on, keitd konflikti koskee ja kuinka kauan se on jatkunut.
Kolmannessa vaiheessa tulee tehdd selked paatos tilanteen puuttumisesta, jossa
nimetaan tietty henkilé hoitamaan konfliktin ratkaisuprosessia. Neljannessa vaiheessa
rajataan konfliktin kasittely niin, ettd maaritetdan esimerkiksi kasittelyprosessin vaiheet
ja sovitaan henkilot, jotka siihen osallistuvat. Viidennessa vaiheessa tarkastetaan
tyoyhteisOn perusrakenteet, jotta voidaan kirkastaa esimerkiksi tavoitteet ja parantaa
toiden organisointia. Kuudennessa vaiheessa sovitaan siitd, mitkd toimenpiteet
toteutetaan, jotta konflikti saadaan ratkottua, esimerkiksi maarittelemalla, ettd mihin

toimenpiteisiin aletaan tai mita voitaisiin tehda eri tavoin kuin ennen.
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Konfliktien kasittelyssé myods seuranta on erittdin oleellinen osa konfliktin
ratkaisuprosessia. Jarvinen, (2014, s. 206) kirjoittaa, etta seurantavaiheessa on oleellista
pitda kirjaa siitd, mita on tehty tilanteen korjaamiseksi ja miten nama toimenpiteet ovat
tosiasiallisesti edistaneet tilannetta vai ovatko edistaneet lainkaan. Lisaksi on hyva pohtia,
mitd myoOnteista on tapahtunut konfliktin kasittelyn jalkeen, silla ndin voidaan mitata
konfliktin kasittelyn onnistumista. Mikali mitdaan positiivista muutosta ei ole tapahtunut
kasittelyprosessin jdalkeen, tulee toimintaa tarkastella kriittisesti. Seurantavaiheessa on
hyva sopia myos jatkotoimenpiteistd, jotta voidaan varmistaa, ettei samaan tilanteeseen
ajauduta uudestaan, voidaan estdd samankaltaiset konfliktit muualla tai tehda uusia

toimenpiteita konfliktin vuoksi.

Konfliktin oikeaoppisella kasittelyllda voidaan saada aikaan tyOyhteison toimivuutta,
tuottavuutta ja hyvinvointia, kuten Jarvinen (2014, s. 200) kuvaa alla olevassa
Tyoyhteison onnistumiskierre-kuviossa. Kaikkien konfliktia koskevien osapuolten tulee
kuitenkin ottaa huomioon, ettd konfliktin kasittely vaatii aikaa eika tilanne parane
pienessa hetkessa. Jotta konflikti voidaan kasitella rakentavasti niin, etta se luo lisdarvoa
organisaation toimintaan, tulee kasittelylle varata riittdva aika ja toteuttaa jokainen

kasittelyyn vaadittu prosessin kohta.

Vuorovaikutus on tdysin olennainen osa konfliktin ratkaisua ja kasittelya. Esihenkil6lle
konflikti ei valttamatta tule edes ilmi ilman vuorovaikutusta, etenkdan etdtyon
ymparistéssa, kun monet asiat voivat jaada esihenkil6lta piiloon. Vuorovaikutuksen ja
avoimen ilmapiirin avulla myds mahdolliset konfliktit tulevat ilmi tydymparistdssa ja
esihenkil6 tulee niistd tietoisiksi (Jarvinen, 2014, s. 201). Esihenkil6 on
konfliktitilanteessa se, joka ottaa asian kasiteltdvikseen ja esille niiden henkildiden
kanssa, jota asia koskee. Mikali esihenkilé ei syystd tai toisesta ota konfliktia
asianmukaiseen kasittelyyn, tulee esihenkilon oman esihenkilon ottaa konflikti
haltuunsa. Lisaksi yhteydessd voi olla esimerkiksi tyosuojeluun tai organisaation

henkilostohallintoon, silla he osaavat ohjata eteenpain.
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Kuvio 4. Tyoyhteis6n onnistumiskierre (Jarvinen, 2014, s. 200)

Mikali konfliktit jatetdadan huomioimatta, kasitellddan huonosti tai ei seurata niiden
vaikutuksia organisaatioon ja sen jaseniin jalkikdteen, se aiheuttaa tyotyytymattomyytta
ja jopa tyduupumusta (Sahoo & Sahoo, 2019, s. 794). Voi olla todennakoista, etta
tyontekijat, jotka kokevat tulleensa vaarinkohdelluiksi vaihtavat yksikkoa tai jopa
tyopaikkaa, ja taten organisaatio menettda resursseja ja osaavia tekijoita. Jos mietitaan
esimerkiksi tyohon sitouttamista organisaation kannalta, on konfliktien kasittely ja
ratkaisu merkittavassa osassa. Tyontekijat haluavat olla arvostettuja ja kunnioitettuja
organisaation jasenia, joiden huolet ja murheet otetaan huomioon, joten konfliktien

kasittely on hyvin merkittava asia koko organisaation hyvinvoinnin kannalta.

Etatyossa voidaan siis kohdata hyvin erilaisia haasteita liittyen esimerkiksi
monipaikkaisiin tiimeihin, vuorovaikutuksen teknologisuuteen seka vapaa-ajan ja tyon
yhteensovittamiseen suhteen. My6s vuorovaikutuksen johtamisessa voidaan kohdata
hyvin monenlaisia ja monisyisia haasteita, silla ihmiset ovat yksil6itd ja erilaisia
keskenadn. Tama vaatii johtajalta erittdin hyvia sosiaalisia taitoja seka tunnetaitoja, jotta
han pystyy luomaan arvokkaita ja arvoa tuottavia luottamuksellisia suhteita tiimildisiinsa.

Luottamus onkin seka etdtyon ettad vuorovaikutuksen johtamisessa toiminnan kulmakivi,
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joka voi olla hyvin haasteellinen luoda ja sitten yllapitda. Monet konfliktit voivat syntya
luottamuksen puutteesta tai sen riittdmattomyydesta. Kuitenkin  konfliktien
ratkaisemiseen ja kasittelyyn rakentavalla tavalla tarvitaan luottamusta toisiin

tydyhteisOssa, kuten myos yleista luottamusta siihen, etta tilanne tulee kylla selviamaan.
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4 Tutkimusmenetelma ja -aineisto

Tassa tutkielman luvussa perehdytdadan tutkimusmenetelman ja kerdtyn aineiston
analyysiin. Ensimmaiseksi tehdaan katsaus kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen
peruspiirteisiin ja sitten siirrytdan tassa tutkielmassa kaytettyihin
aineistonkeruumenetelmiin. Aineisto tahan tutkielmaan on keratty
fokusryhmahaastattelujen kautta, joten on oleellista tutkia niiden perustaa ja
kaytettavyytta aineistonkeruumenetelmana. Lisaksi tassa luvussa syvennytdan hieman
kohdeorganisaatioon eli Digi- ja vaest6tietovirastoon seka viraston syntyyn ja toimintaan.
Viimeisena tehdaan katsaus aineiston analyysiin eli kdydaan lapi sisallonanalyysin

vaiheita ja merkitysta osana tutkimusta.

4.1 Laadullinen tutkimusmenetelma tutkimuksen taustana

Tassd tutkielmassa kaytetty tutkimusmenetelma on kvalitatiivinen eli laadullinen
tutkimusmenetelma. Kvalitatiivinen tutkimusmenetelma on valittu tahan tutkielmaan
tutkimusmenetelmaksi, silla sen avulla voidaan tutkia jotakin ilmi6ta tai prosessia sen
laadun, ominaisuuksien tai merkityksien kannalta (Alasuutari, 2011, s. 26). Tassa
tutkielmassa on haluttu syventya etatyon johtamiseen vuorovaikutuksen ja konfliktien
nakékulmasta, joten kvalitatiivisen tutkimuksen avulla naihin ilmidihin on paasty
syvemmin sisdlle, ja on voitu tutkia ja tulkita, miten haastatellut esihenkil6t ja

tyosuojelun asiantuntijat naita ilmioita kuvaavat ja niista puhuvat.

Eskola & Suoranta (1998, s. 11-12) kirjoittavat, ettd kvalitatiivisessa eli laadullisessa
tutkimuksessa oleellista on se, kun tutkitaan empiiristd ilmiota, tulee laadullisia
menetelmia pitdad tyokaluina ja korostaa tutkittavan ilmion kasitteellisen pohdinnan
merkitysta. Kvalitatiivisessa tutkimusmenetelman tunnusmerkkeja ovat esimerkiksi
aineistonkeruumenetelma, tutkittavien ndakokulma ja hypoteesittomuus. Tassdkaan -

tutkielmassa ei ole asetettu mitddan hypoteeseja, silla tarkoitus ei ole testata mitdan
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valmiiksi luotuja oletuksia tai kysymyksia, vaan tutkia teorian ja tutkimusaineiston valista

yhteytta.

Alasuutari (2011, s. 39) kirjoittaa, etta kvalitatiivisessa tutkimuksessa ilmiota selitetdaan
ymmartavasti, eli viitataan muuhun tutkimukseen ja teoreettiseen viitekehyksiin. Tama
luo pohjan tutkimusongelman ratkaisuun. Lisaksi kvalitatiivisessa tutkimuksessa
tuotetaan erilaisia havaintoja, jotka ovat keratty tutkimusaineistosta. Naitd havaintoja
pyritaan pelkistamaan siten, etta keskitytdaan niin sanotusti olennaiseen ja yhdistellaan
erilaisia raakahavaintoja. Nama asiat tulevat esiin paremmin, kun paastaan lukuun viisi,
jossa tutkimustuloksia analysoidaan. Alla olevasta Hirsjarven ja Hurmeen (2008, s. 14)
luomasta kuviosta ndkyy hyvin tdmad, miten empiirisessa tutkimuksessa jokaisella

vaiheella on tarkea merkitys tutkimuksen kannalta.

Alustava
tutkimusongelma
Aiheeseen *Tutustuminen kirjallisuuteen
perehtyminen ja ——  #Kokeellinen tutkimus
ongelman tismennys *Survey tutkimus

I
Aingiston 'Haa,statrelu
keruu ja 'K}’SEI}’ o
anal}rsointi *Havainnointi jne.

I .

...... *Tulosten tulkinta
Johtopiitikset . .
- . *Synteesi tuloksista
ja raportointi . . e
*Raportin muokkaus ja viimeistely

Kuvio 5. Empiirisen tutkimuksen kokonaisuus ja vaiheet (Hirsjarvi & Hurme, 2008, s.
14)

Eskola & Suoranta (1998, s. 14-15) kirjoittavat myos, etta kvalitatiivisessa tutkimuksessa
puhutaan usein aineistolahtoisesta analyysista, jolla tarkoitetaan teorian rakentamista
empiirisestd aineistosta lahtien. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa teorian ja aineiston

rajaukset ovat hyvin merkittavia, silla jos rajausta ei suoriteta tarpeeksi hyvin, voi tulla
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ongelmaksi aineiston loppumattomuus. Talldin analysointi ei ole mielekdsta eika
myodskadan tutkimuksen kannalta jarkevaa. Taman vuoksi tassa tutkielmassa on paatetty
tutkia etdatyon johtamista vuorovaikutuksen ja konfliktien nakokulmasta seka
aineistonkeruu on suoritettu vain tietylta fokusryhmalta, eli esihenkildilta ja tydsuojelun

asiantuntijoilta, jotta tutkimuksen tavoite ja rajaus pysyisi mahdollisimman selkeana.

4.2 Haastattelut aineistonkeruutapana

Tassa tutkielmassa aineistonkeruutapana on ollut puolistrukturoidut
fokusryhmahaastattelut, joihin on osallistunut yhteensa 11 Digi- ja vdestotietoviraston
esihenkil6a tai tyosuojelun asiantuntijaa. Haastattelut on toteutettu kolmena eri
ajankohtana Microsoft Teamsin valitykselld, silla Digi- ja vdestotietovirasto toimii
monipaikkaisesti koko Suomen laajuudella. Lisdksi aikataulullisesti olisi ollut mahdotonta
sovittaa aikatauluja yhteen niin, etta kaikki haastateltavat olisi saatu samalle
paikkakunnalle saman poydan &dareen. Toki etdyhteyden avulla toteutetut
fokusryhmahaastattelut sopivat mainiosti myds taman tutkielman aiheeseen ja

teoreettiseen viitekehykseen.

Eskola & Suoranta (1998, s. 63) kirjoittavat, ettd haastatteluiden avulla selvitetdan se,
mitd haastateltava on mieltd kasiteltavastd aiheesta. Haastattelu on tietynlainen
keskustelu, joka on kuitenkin alkanut tutkijan aloitteesta, ja tutkija toimii niin sanotusti
johdatellen haastattelussa. Hyvin yksinkertaisesti selitettynd haastattelija esittaa
haastateltavalle kysymyksia, ja haastateltava vastaa niihin oman kokemuksensa mukaan
ja perusteella. Nain voidaan saada selville, mitd haasteltava ajattelee aiheesta ja

minkalaisia motiiveja hanelld on aiheessa.

Eskola & Suoranta (1998, s. 63) mukaan haastattelut ovat vuorovaikutusta, jossa
molemmat osapuolet, sekd haastattelija ettd haastateltava, vaikuttavat toisiinsa.
Haastattelutilanteelle tyypillistda on, ettd se on ennalta suunniteltu tapaaminen,

haastattelija on kdynnistdanyt haastatteluprosessin, haastattelijan tehtdva on motivoida
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haastateltavaa vastaamaan esitettyihin  kysymyksiin ja pitdmadan keskustelua
elinvoimaisena. Lisdksi hyvin tdrkeda on, ettd haastateltava tietdda, miten hanen
antamiaan tietoja kdytetdan ja kasitellaan, esimerkiksi anonymiteetin varmistaminen on

yksi tallainen tekija.

4.2.1 Asiantuntijahaastattelu

Asiantuntijahaastatteluilla tarkoitetaan haastatteluita, joissa haastateltavilta koitetaan
saada tietoa tutkimuksen kohteena olevasta ilmiosta tai asiasta. Asiantuntijaa ei
haastatella sen vuoksi, ettd hdan on asiantuntijan roolissa tai toimii silld nimikkeella
organisaatiossa, vaan hadnelta pyritadn saamaan tietoa, joita oletetaan hanella olevan
asiantuntijuutensa vuoksi. Haastatteluun asiantuntijat ovat valikoituneet heidan
institutionaalisen asemansa vuoksi tai vaihtoehtoisesti heidin muun osallisuuden
tutkimuksen kohteena olevan ilmiossa tai prosessissa. Varsinkin, kun halutaan tutkia
rajattua prosessia tai ilmidkenttad, on hyvin oleellista, etta haastatellaan rajatusti tietyn
alan asiantuntijaa, esimerkiksi tietynlaisesta organisaatiosta tai maantieteelliselta

alueelta, riippuen tutkimuksen tavoitteesta. (Alastalo & Akerman, 2010, s. 313-314).

Alastalo ja Akerman (2010, s. 317) kuvaavat myos kuinka asiantuntijahaastattelun
tarkoituksena on faktuaalisen kuvauksen rakentaminen, tulee haastattelijan
valmistautua haastatteluun hyvin. Ensinndkin haastattelurunko tulee raataloida sen
mukaan, ketda on tarkoitus haastatella. Lisdaksi on hyva tutustua haastateltavaan
asiantuntijaan esimerkiksi lukemalla aikaisempia haastatteluita, joita tdma on antanut
tai lukemalla teksteja, joita haastateltava on kirjoittanut. On myds hyva olla perilla siita,
millainen haastateltavan organisaation tilanne on ja, millaista kokemusta

haastateltavalla on tutkittavaan ilmidon tai prosessiin liittyen.

Lisaksi Alastalo ja Akerman (2010, s. 317) kirjoittavat, ettd pohjatoita tekemilla
haastattelija voi saada irti haastateltavastaan useita erilaisia asioita ja tietoja, joita

aiemmin ilmiosta tai prosessista ei ole tuotu julki. Monesti asiantuntijat saattavat kertoa
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ilmiosta tai prosessista melkoisen pintapuolisesta ja yleiselld tasolla, joten hyvan
valmistautumisen kautta haastattelija voi osata kysya kysymyksia, joiden avulla saadaan
aikaan joitain uutta tietoa. Toki myos haastattelutilanne itsessddan helpottuu ja on

luonnollisempi, kun haastattelijalla itselladan on tietotaitoa aiheesta.

4.2.2 Puolistrukturoitu teemahaastattelu fokusryhmissa

Eskola & Suoranta (1998, s. 63) kirjoittavat, ettd puolistrukturoitu haastattelu
muodostuu niin, ettd haastattelija esittda kaikille haastateltaville samalla tavalla
muotoiltuja kysymyksid, jotka on kaikille haastateltaville samat. Tama tehddan sen vuoksi,
ettd halutaan, ettd kysymyksen merkitys on sama kaikille siihen vastaaville.
Puolistrukturoidussa haastattelussa oleellista on se, ettd haastateltava saa vastata omin
sanoin hadnelle esitettyyn kysymykseen, eikd haastattelussa ole valmiita
vastausvaihtoehtoja. Lisdksi haastattelija voi vaihtaa kysymysten jarjestysta
haastattelussa, silla puolistrukturoidulle haastattelulle ominaista on, etta jokin
haastattelun ndakékulma on paatetty, mutta toiset voivat olla hieman avoinna (Hirsjarvi

& Hurme, 2008, s. 47).

Hirsjarvi & Hurme (2008, s. 47—-48) kirjoittavat, ettd teemahaastattelussa olennaista on,
ettd haastattelussa on valmiina tietyt teemat, joita haastattelussa sitten pohditaan
omasta nakokulmasta lahtien. Haastattelun teemat maaraytyvat tutkielman ja
tutkimuksen teemojen mukaan. Teemahaastattelussa ei ole tarkoitus syventya tiettyihin
yksityiskohtaisiin kysymyksiin, vaan tarkoituksena on pikemmin, ettd haastattelu etenee
luontevasti keskeisten teemojen varassa. Kun haastattelu etenee ndin, se vapauttaa
haastattelun tutkijan nakokulmasta ja antaa enemman tilaa ja kuuluvuutta tutkittavien

eli haastateltavien danelle.

Teemahaastattelussa oleellista on, ettd haastateltavien ndkemykset ja heiddn
puheenaiheille antamansa merkitykset ovat keskeisessa roolissa (Hirsjarvi & Hurme,

2008, s. 48). Lisaksi merkitykset syntyvat vuorovaikutuksessa, jonka teemahaastattelu
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myOs ottaa huomioon. Teemahaastattelussa korostetaan myds haastateltavien
elamysmaailmaa ja heidan kasityksidan erindisista teemoihin liittyvista tilanteista. Taman

vuoksi tassakin tutkielmassa on haluttu kayttaa tata haastattelutyyppia.

Tassa tutkielmassa kerattiin kasaan Digi- ja vaestotietoviraston esihenkiloista ja
tyosuojelun asiantuntijoista fokusryhma, jota haastateltiin ryhmahaastatteluiden kautta.
Morgan (2012, s. 161-162) kirjoittaa artikkelissaan, ettd fokusryhmdahaastattelu on
haastattelijan yllapitama ryhmakeskustelu, jossa tutkimuskohteena on ennemminkin
ryhma kuin yksild. Fokusryhmahaastattelussa tuleekin tutkia, miten merkityksia syntyy
tai tuotetaan yhteisesti ryhmakontekstissa. Haastattelijan ja siten tutkijan, tulee ottaa
huomioon, etta fokusryhmahaastattelu on kompleksinen, silla valilla ryhman jasenet
voivat olla hyvin yksimielisia ja valilla taas hyvin erimielisid. Voi myos olla, etta joku
ryhmasta dominoi haastattelua aika ajoin ja tamakin haastattelijan tulee osata ottaa

huomioon.

Fokusryhmissa erityislaatuista on myo6s se, ettd haastattelun edetessd mielipiteet
saattavat muuttua tai kehittyd, kun keskustelu etenee ja toiset ryhmaldiset tuovat esiin
omia ndkokantojaan (Morgan, 2012, s. 165). Parhaimmillaan fokusryhmien avulla
saadaan kerattya erittdin monipuolinen ja rikas aineisto, josta on hyvin hedelmallista
tehda tutkimusta. Fokusryhmahaastattelua ei kuitenkaan kannata tehda erityisen
arkaluontoisista teemoista, silld voi olla, ettd haastateltavat kokevat aiheen niin araksi,

etteivat halua jakaa ajatuksiaan siitd muiden henkiléiden kanssa.

Morganin (2012, s. 162-163) mukaan fokusryhmahaastatteluissa voi olla kaksi erilaista
fokusta; sisaltoorientoitunut fokus tai keskusteluorientoitunut fokus. Ensimmaisessa
keskitytdaan siihen, mitd haastattelussa sanottiin, kun taas jalkimmaisessa tarkastelu
keskittyy siihen, miten asiasta sanottiin tai keskusteltiin. Tassa tutkielmassa
haastatteluissa on ollut sisdltéorientoitunut fokus, eli on keskitytty siihen, mita

haastatteluun valituista teemoista on sanottu.
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O.Nyumba ym. (2018, s. 21-22) kirjoittavat, etta fokusryhmahaastattelun toteuttaminen
on prosessi, joka voidaan jaotella eri osiin. Ensimmainen osa on tutkimuksen suunnittelu,
jossa maaritelldaan tutkimuksen kohteita ja ilmidita. Tassa vaiheessa tulee myds tunnistaa
ja rekrytoida haastateltavat henkilot osaksi prosessia. Toinen vaihe on
aineistonkerdysvaihe, jossa aluksi tehddan pohjatyota eli tutustutaan haastattelun
runkoon, haastateltaviin henkildihin ja muuhun tdllaiseen. Aineistonkeraysvaiheessa
keratadan luonnollisesti my6s aineisto fokusryhmahaastattelun kautta, jossa
keskustellaan valituista asioista. Kolmas vaihe on analyysi, jossa tehdaan tutkimuksen
tavoitteen kannalta valittu analyysi, esimerkiksi sisallonanalyysi tai diskurssianalyysi.

Viimeisena vaiheena on tulosten raportointi valitulle kohderyhmalle.

4.2.3 Digi- ja vdestotietovirasto aineistonkeruukohteena

Aineistonkeruukohteeksi Digi- ja vaestotietovirasto valikoitui sen perusteella, etta virasto
on julkishallinnon organisaatio, joten viraston asiantuntijoilla on hyva kasitys
julkishallinnon padivittdisesta toiminnasta ja tehtavista. Lisaksi Digi- ja vaestotietovirasto
on siirtynyt vuonna 2020 vahvasti etaty6hon muiden julkishallinnon organisaatioiden
mukana, kun Covid-19 pandemia alkoi. Valtioneuvosto linjasi Sosiaali- ja
terveysministerion ohjeesta, ettd valtion virastojen tulee siirtya etatyohon ja julkaisi
suosituksen; Valtakunnallinen suositus etatyon kdytosta osana koronavirusepidemian

torjuntatoimenpiteita.

Digi- ja vdaestOtietovirasto on syntynyt vuonna 2020, kun Vaestorekisterikeskus,
maistraatit ja maistraattien ohjauskeskus yhdistyivat (Digi- ja vdestotietovirasto, 2019).
Tutkimusaineiston kohdeorganisaatio on siis suhteellisen nuori julkishallinnon
organisaatio, joka pyrkii toiminnallaan uudistamaan, digitalisoimaan ja helpottamaan
suomalaisten asiointia julkisen hallinnon kanssa (Digi- ja vaestoOtietovirasto, 2022).
Viraston arvoja ovat rohkeus, luottamus ja arvostus. Lisdksi virasto pyrkii toiminnallaan

olemaan digitalisaation ja modernin julkishallinnon edelldkdvija, joka omissa
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palveluissaan ja toiminnassaan mahdollistaa asiakkaille ja henkilostolleen digitalisaation

hyodyntamisen.

Digi- ja  vaestoOtietovirasto  toimii  valtionvaraniministerion  hallinnonalalla
hallintoviranomaisena (Finlex, 2019). Viraston toiminta-ajastus perustuu yhteiskunnan
digitalisaation edistamiseen, tietojen saatavuuden turvaamiseen ja palvelujen
tarjoamiseen asiakkaiden erilaisiin elamantilanteisiin liittyen. Digi- ja vaestotietoviraston
toimialueena on koko maa ja silla on palvelupaikkoja ympari Suomen. Lisdksi Digi- ja
vaestotietovirastolla on  useammalla pienemmalla  paikkakunnalla  julkisten
organisaatioiden yhteisesti yllapitamia asiointipisteitd, joista saa esimerkiksi
hakemuslomakkeita ja yleisneuvontaa viraston palveluista (Digi- ja vdestottietovirasto,

2022).

Digi- ja vaestoOtietovirasto palvelee asiakkaitaan sille erikseen saadyttyjen tehtdvien
kautta eri tehtdvaaloilla (Finlex, 2019). N&itd tehtdvaaloja ovat muun muassa
digitalisaation ja tietoturvallisuuden edistaminen ja palvelujen kaytdon tuki,
tietovarantojen kehittaminen ja erilaiset tietopalvelut seka vaestotietojen yllapito,
erilaisten elamantapahtumien vahvistaminen ja muut oikeusturvapalvelut. Lisaksi Digi-
ja vdestotietoviraston tehtdavana on hoitaa esimerkiksi kansalaisneuvonnan palvelua ja

digitaalisten palveluiden kayttajatukea.

Kun Digi- ja vaestotietovirasto aloitti toimintansa uutena virastona vuoden 2020 alusta
lahtien, sitd kohtasi melkein heti maailman laajuinen pandemia. Covid- 19 pandemian
aiheuttama etdtyohon siirtyminen alkoi maaliskuussa 2020, ja kaikki Digi- ja
vaestotietoviraston yksikot eivat olleet ennen sitd tehneet valttdamatta ollenkaan etatoita,
silla kdytannot etatyon suhteen Vaestorekisterikeskuksessa ja Maistraateissa vaihtelivat.
Jotkut Digi- ja vdestOtietoviraston esihenkilGistd joutuivat siis Covid -19 pandemian
kautta ottamaan haltuun etatyon johtamisen valineet ja sopeutumaan etatyon arkeen.
Taman vuoksi heilld on paljon kdytannon kokemusta ja nakékulmia etatyon johtamisesta,

mika tekee heidan arvioistaan etatyon johtamiseen liittyen erittdin arvokkaita.
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Kaikilla haastateltavilla on takanaan eri pituinen tyoura esihenkilotehtavissa; toiset ovat
olleet esihenkil6roolissa jo vuosia, kun taas toiset vihemman aikaan. Silti heilla kaikilla
on kokemusta etdatyon johtamisesta seka siihen liittyvista erindisistda haasteista.
Tyosuojelun asiantuntijat taas ovat padsseet ottamaan kayttéon erilaisia etdtyon
valineita viraston henkildstéhallinnon puolella ja auttavat seka esihenkildita etta
tiimildisia tyosuojeluun ja henkilostohallintoon liittyvissa kysymyksissa. Kaikilla
haastateltavilla saattaa olla siis hieman erilaiset tyétehtavat organisaatiossa ja erilainen
tausta esimerkiksi koulutuksen tai tyohistorian kannalta, mutta heita kaikkia yhdistaa
vahva osaaminen etdtyon johtamiseen liittyvissa kysymyksissa julkishallinnon

organisaatiossa eli Digi- ja vdestotietovirastossa.

Haastateltavat esiintyvat tassa tutkielmassa kirjaimella “H” ja kaikille 11 haastateltavalle
on annettu oma numeronsa sattumanvaraisesti, joten haastateltavat esiintyvat
tutkielmassa H1-H11. Tama on tehty siita syystd, ettd haastatteluaineisto on haluttu
anonymisoida haastateltavien yksityisyyden suojan vuoksi. Nditd haastateltaviin liittyvia
kirjainnumeroyhdistelmia esiintyy seuraavasta alaotsikosta lahtien, silla haastatteluista
on tehty suoria lainauksia tutkielmaan, jotta lukija saa selkedn ja rehellisen kuvan

aineistosta, jota tutkimuksessa on keréatty ja analysoitu.

Ranta & Kuula-Luumi (2017, s. 420) kuvaavat, ettd haastatteluaineisto anonymisoidaan
poistamalla, muuttamalla tai kategorisoimalla tunnistetietoja. Tassa tutkielmassa on
anonymisoitu haastateltavat henkilot ja heidan taustatietonsa kategorisoinnin keinoilla,
eikda heidan henkilollisyyttdan voida tunnistaa haastatteluaineistosta. Lisaksi
anonymisointia on tehty poistamisen keinoja kayttaen, sillda kaikki tallenteet
haastattelutilanteista on poistettu aineiston litteroinnin jalkeen ja kaikki litterointiin

liittyvat tiedostot ovat myos poistettu.

Tassa tutkielmassa keratty ja analysoitu tutkimusaineisto on keratty haastatteluin, jotka

etenivat kolmen eri teeman mukaan; etdatyon johtaminen, vuorovaikutuksen johtaminen
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ja  konfliktit etatyossda. Haastateltaville esitettiin  teemoittain  kysymyksia
haastattelurungosta (Liite 2), ja he saivat vastata niihin vapaasti omista kokemuksistaan

kasin.

4.3 Aineiston analyysi

Tassa tutkielmassa tutkimusaineistoa analysoidaan sisallonanalyysin keinoin, silla
tutkimuksen kannalta tutkitaan, mitd haastateltavat Digi- ja vaestOtietoviraston
asiantuntijat olivat mielta haastattelun teemoihin liittyvista asioista. Haastattelujen
kautta saatu tutkimuksen aineisto kuvaa tutkittavaa ilmiota, ja analyysin tarkoituksena
on luoda verbaalinen ja selked kuvaus tastd ilmiosta (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 90).
Sisdllénanalyysin tarkoituksena on jarjestda aineisto kompaktiin ja selkeddan muotoon

niin, ettei aineisto meneta sen sisdltdmaa informaatiota.

Tassa tutkielmassa hyodynnetdan teorialdhtoista aineistonanalyysid. Teorialdhtoisessa
analyysissa aineiston analyysida ohjaa teoria, kehys tai malli, johon on jo tutkimuksen
aikaisemmassa vaiheessa tutustuttu (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 81). Analyysissa
maaritelldan tutkittavaa ilmiéta jonkin aiemman tunnetun tiedon mukaan. Yleensa
teorialdhtoista analyysid voidaan hyodyntdaa esimerkiksi tapauksissa, joissa halutaan
testata tuttua tietoa uudessa kontekstissa. Teorialahtoisessa analyysissa voidaan siis
hyddyntaa niin sanotusti vanhaa teoriaa uudessa ja tutkimuksen kannalta uudessa ja
tuoreessa kontekstissa ja siten voidaan myo6s luoda ja |0ytdda uusia teoreettisia

|[ahestymistapoja.

Teorialdhtoiselle sisdllénanalyysille ominaista on myos, ettd aineisto suhteutetaan
teoreettisen osuuden aikana hahmotettuihin kategorioihin, jotka kuvaavat tutkittavaa
ilmiota (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 82). Lisdksi teorialdhtdisessa analyysissa jo aiemmin
tunnettu ilmion kuvaus eli teoria kertoo, miten aineistoa kannattaa hankkia ja, miten

kyseessa oleva ilmio pitdisi kasitteena maaritella. Teorialdhtoisessa sisallonanalyysissa
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hyvin keskeista on teorian luoma pohja ilmidlle, seka teorian luomat kasitteet ja erilaiset

maaritelmat.
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5 Tutkimustulosten analyysi

Tassa tutkielman viimeisessa luvussa ennen johtopdatdksia kdydaan Ilapi
tutkimustuloksia analysoimalla niiden sisaltda s-’ keinoin. Analyysi sisaltaa kolme teemaa;
etatyon johtamisen kompleksisuus, vuorovaikutuksen johtamisen haasteet ja konfliktien
erityispiirteet etatyossa. Luvussa kaydaan siis teemoittain |api analyysista poimittuja

asioita ja verrataan seka peilataan niitda aiemmin lapikdytyyn teoriaan.

5.1 Etatyon johtamisen kompleksisuus

Analyysissd ensimmaisena nousi esiin, miten etatyohon siirryttiin yhtakkisesti Covid 19 -
pandemian vuoksi. Kaikki haastateltavat eivat olleet ennen Covid 19 -pandemiaa tehneet
etatyotd, joten etatyon johtaminen tuli osalle haastateltavista tdysin uutena asiana.
Myds monia uusia teknologisia valineita jouduttiin pandemian my6ta ottamaan kayttoon,
eika varsinkaan pandemian alkuajat olleet teknologista syista helppoja, silla esimerkiksi

internetyhteydet eivat olleet tarpeeksi vahvoja kestdimaan laajaa etdatyohon siirtymista.

[-—] Ensin alkuun, kun aloitettiin Skypella ja sitten laajennettiin Teamsiin ja, kun
kaistaa ei riittanyt eikd voinut kdyttdda kameraa, niin siind joutui kylla
kehittdamaan ja haastamaan itsedan kylla. Niin kuin tulkitsemaan ja tuota
pitamaan lankoja kdsissdan siitd huolimatta, ettd kaikki ei sitd kameraa pida
paalla, joka tietysti vaikuttaa sitten silla tavalla, ettd ei pysty saamaan kontaktia
kaikkiin henkildihin kuten haluaisi, ettd ei pysty nakemaan ettd, milla tavalla
siellda ihminen kayttaytyy tai nyokyttelee. [- -] Kylld se on oikeastaan se, etta ei
oikeastaan et silloin, kun aikaisemmissa toissda oli aina lasna, ettd se on
itseasiassa ollut kylla sellainen uusi kokonaan uusi taito. (H10)

Digi- ja vaestotietovirasto (DVV) oli my6ds vuoden 2020 alusta aloittanut toimintansa
uutena virastona, joten moni asia viraston toiminnassa oli tdysin uutta tai jopa
keskenerdistd, kun Covid 19 -pandemia iski vuoden 2020 maaliskuussa, ja tuli kehotus
siirtyd etatyohon, jotta tartunnat saataisiin pysymaan mahdollisimman matalalla. Tama
viraston keskeneraisyys ja haasteet liittyen uusiin toimintoihin olivat vield siis vahvasti

lasnad, kun etatyohon siirryttiin. Esihenkil6illa oli siis hyvin monenlaisia erilaisia haasteita
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samaan aikaan, kun etdtyon johtamisesta tuli uusi normaali. Yksi haastateltavista kuvasi

vuoden 2020 alkua seuraavasti.

[- =] Mind mietin, kun me emme kerineet tatd DVV:t4, kun minunkin uutta
aluettani, niin kun yhtaan treenaamaan ennen, kun se korona tuli ja se alkoi kuin
salama kirkkaalta taivaalta tama. Piti sitten yrittaa jotenkin, eli Teams ja ndma
just tekniset jutut, nama on ollut opeteltava ja koko ryhman on ollut opeteltava.
Ja edelleen on vaikeuksia saada, ettd kamerat olisivat auki, ettd se on
semmoinen, ettad olisi nyt sentdan jotakin sen kommunikaation suhteen, vaikka
sekaan ei tama nyt riita tamakdaan minun mielestani lainkaan. Mutta tuon
tekniikan ulkopuolella, niin en mina tieda se riittamattomyyden tunne on kylla
tosi iso, ettd en mind tosiaan tiedd, etta olenko minda oppinut ryhmaani
ottamaan yhtdaan sen paremmin haltuun etdna kuin silloin aluksikaan. (H11)

Riittamattomyyden tunne nousi analyysissa esiin monen eri haastateltavan
kommenteista. Haastateltavat kokivat, etta etatydssa on vaikeaa tasapainoilla niin, etta
kaikki tiimildiset saisivat saman verran tukea ja ohjausta tyohonsa kuin toiset tiimildiset.
Tassa tasapuolisuuden vaalimisessa nousi esiin ajankdyton haasteet ja monipaikkaiset
tiimit. Varsinkin monipaikkaisten tiimien osalta haastateltavat kokivat haasteita
tasapuolisuuden vaalimisessa, kun toisia oman virkapaikan tiimildisia tapaa kasvokkain
paljon useammin kuin niitd tiimilaisia, jotka tyoskentelevat eri virkapaikoilla. Yksi

haastateltava kuvasi asiaa alla olevan mukaan.

[~ =] Minullakin, kun mina olen toimipaikassa X , niin sitten osa porukasta on
siella toimipaikassa X. [~ -] Sind saatat kdyda syomassd niiden sinun
ryhmaldisten tai jonkun ryhmaldisen kanssa, niin sitten aina tulee se vahan se
semmoinen olo, etta tuleeko jollekin nyt paha mieli, kun enhdan mina voi sitten
niiden kaikkien minun ryhmaldisten kanssa sydda, kun ne on vaikka
toimipaikassa Y, niin minulla on pitkda matka sinne ja mina voin kdyda siella vain
muutaman kerran vuodessa moikkaamassa, ettd kylla se on semmoista
tasapainottelua ja jotenkin hakemista. (H5)

Luottamus on luo pohjaa etatyon johtamiselle monin eri tavoin. Luottamuksen luominen
etatyossa ei kuitenkaan ole ihan yksinkertaista ja analyysissa todettiinkin, etta
luottamuksellinen esihenkil6-tiimildissuhteen rakentaminen ottaa enemman aikaa

etdtyon ympadristossa kuin lahityossa. Kuitenkin esimerkiksi vuorovaikutuksen ja tyon



48

sujuvuuden kannalta luottamus on hyvin merkittdava osa etatyota ja sen johtamista.
Analyysissa huomattiin luottamuksen rakentumisen olevan vaikeampaa etatydssa kuin

esimerkiksi [ahitydssa.

Luottamuksellinen suhde syntyy ihan samalla tavalla kuin [ahijohtamisessakin,
eli riittavasti laadukasta kohtaamista, vuorovaikutusta, kiireetonta, etta oikeasti
ollaan siina. Ja sehan on vaikeampaa nain, kun joku tekee jotakin muuta tai ei
tee, ettd siind ehka vaaditaan vield enemman siltd vuorovaikutukselta. Ja sita
pitdisi olla aika paljon enemman. Ja siind tulee aika vastaan oikeasti niin kun
taman kokoisissa ryhmissa, avointa keskustelua, kylla. (H9)

Se luottamuksen rakentaminen, niin se tapahtuu nyt jotenkin tosi eri tavalla
sitten siind virtuaalimaailmassa, mita sitten kasvokkaisessa kohtaamisessa. Ja
kaikkihan tama etatyd niin kun perustuu siihen niin kun nimenomaan siihen
luottamukseen, niin sen mina ainakin koen, et se on ollut hyvin erilaista [kuin
lahityossa] (H7)

Luottamus ilmenee myds esimerkiksi tasapuolisuuden tunteen hallinnassa.
Tasapuolisuus nousee etatydssa esiin myos tiimildisten kannalta, silla analyysissa
huomattiin, etta myos tiimildiset haluavat tasapuolista kohtelua esimerkiksi tydomaarien
suhteen. Luottamusta vaaditaan tdssdkin tilanteessa, sillda esihenkilo6 ei voi
luottamuksensuojan vuoksi aina kertoa kaikista tilanteista tdysin avoimesti. On siis hyvin
tarkeaa, etta tiimildiset luottavat esihenkiloén ja hanen kykyynsa arvioida erilaisia

tilanteita niin, etta toimitaan koko tiimin eduksi.

Huomaan ainakin omasta ryhmasta, etta se on koettu tosi tarkedksi, etta tyot
on mahdollisimman tasapuolisesti jaettu, mutta sitten voi olla niitd tilanteita,
ettd on ihan perusteltua, voi olla jo vaikka ihan tehty tyokykyneuvottelun kautta,
etta joku tyotehtava ei jollekin sovellu. Mutta sitten, kun et voi kertoa sitd ihan
taysin, ettd miksi just han ei tee jotain tiettya tehtavaa, niin se voi aiheuttaa niin
kun tavallaan turhaan sellaista, et jos sitd ei pysty sitten niin kun muulla tavoin
silleen, etta toiset sen niin kun hyvaksyy ja ymmartaa [--]. (H8)

[- -] Ryhman pitda luottaa, ettd esihenkilé toimii, siitd ei tarvitse sanoa
juurikaan paljoakaan eikd kuulukaan, mutta ettd, kun toimitaan nain taalla
virtuaalisesti, siina kestaa tosi paljon pidemman aikaa, kun se luottamus syntyy,
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ettd se tiimildinen tietda, ettd munkin tilanteessa toimittaisiin nain. [- —] Mina
luotan, ettd esihenkilo toimii meita kohtaan oikeudenmukaisesti, niin se vaan
kestda ja sitten se ei vaan niin kun toteudu, kun ajatellaan et nyt se joku paasi
helpommalla. (H9)

Analyysissa nousi esiin  myds tasapainottelun ja ajankdayton haasteiden lisaksi
saannollisen yhteydenpidon tarkeys ja merkitys koko tiimille. Yksi haastateltava
kertoikin, kuinka tiimin oma toive on ollut tavata saannollisesti kasvokkain organisaation
toimitiloissa. Alla olevasta lainauksesta tulee hyvin esiin, kuinka tiimildisten on turvallista
tuoda esiin omia ajatuksiaan ja ideoitaan, jos ymparistd on avoin ja luottamuksellinen.
Esihenkild voi myds omalla toiminnallaan luoda luottamuksellisuutta, esimerkiksi

ottamalla tiimildisten toiveet huomioon, kuten alla.

Ja vield listaan sadannoéllinen yhteydenpito, ettd se on tarkeatd, ettd se
tasapuolisuus, mista olette puhuneet tdssa aiemmin niin pitda muistaa. Minulla
on itselldani, mina olen toimipaikassa X, ryhmalaisia, meilld on sdannollisesti
niitd tapaamisia myods, nyt kun korona-ajat ovat hellittdneet, ja se on
nimenomaan ollut ryhman toive, ettd on vahintadn kerran kuussa livena
toimistolla. (H2)

Teoriaosuudessa tuli ilmi, ettd etatyon johtamiseen eivat sovellu vanhat johtamistavat,
vaan johtamistapoja tulee uudistaa merkittavasti. Analyysissa tuli myds esiin, etta
haastateltavat kokevat, ettd johtamisen tyyli on muuttunut vahemman hierarkkiseksi ja
enemman tasa-arvoiseksi tiimityoskentelyksi, jossa esihenkilé on osa tiimia eika toimi
sen ylapuolella. Esihenkilon roolin koettiin myds muuttuneen aikaisempaa enemman
asiantuntijarooliksi. Etatyon johtamiseen kaivataan kuitenkin selkeita rakenteita, joita
noudatetaan, kun huomataan vaikkapa joitain epakohtia tyoskentelyssa tai esimerkiksi

ristiriitoja prosesseissa tai henkilokemioissa.

Minulle se nakyy silla tavalla, ettd siind on niin kun ihan selkeésti kaksi puolta,
tavallaan sielld korostuu se, etta tarvitaan tietyt tunnistettavat rakenteet, etta
missd toimitaan, ja niitd taytyy tavallaan jollakin lailla pitdd kunnossa niita
rakenteellisiakin asioita. Mutta sitten toisaalta, se vihentda hierarkkisuutta,
koska se yhteys on valitdn ja nimenomaan ei myodskaan vaki ei padse ottamaan
kayttoon tiettyja eleitd ja muita, joita voisi olla enemman fyysisessa tilassa taas,
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eli se myo6s jollakin lailla ehkd myos tasapaistda tekemistd. Johtaminen ei
valttamattd samalla tavalla korostu, vaan voi olla, ettd se asiantuntijarooli
korostuu. [— —] Siitéd on tullut myds semmoista hyvada, demokratiaa asioiden
kasittelyyn ja etenemiseen, mutta sitten, kun taas pitda toimia jossakin asiassa
niin saattaa olla, ettd taytyy ottaa ne rakenteet kdyttoon. (H4)

5.2 Vuorovaikutuksen johtamisen haasteet

Analyysistd nousi selkeasti esiin, ettd haastateltavat kokivat, ettei heilld ole tarpeeksi
aikaa vuorovaikutukselle. Kalenterit ovat taynna palavereja ja ryhmakoot ovat suuria,
joten aika ei yksinkertaisesti riita niin laadukkaaseen ja sdannolliseen vuorovaikutukseen
kuin haastateltavat olisivat toivoneet, kuten alla olevassa lainauksessa todetaan. Tama
on todellinen ongelma vuorovaikutuksen kannalta, silla juuri saanndllisyys ja laadukkuus

ovat hyvan vuorovaikutuksen peruselementteja.

Ehka se to do-lista on tullut nyt tosi konkreettiseksi, ettd se on koko aika siina
avoinna tuossa tyopoydalla. [- =] Tama on aika hektistd, ettd tdma on melkein
sitd kehittamista ja esihenkilona toimimista, niin kalenterit ovat taysia ja just se,
kun saat valmennusvartti kierroksen vedettyd, niin saat aloittaa jo toisesta
pddsta uudestaan. Niin siind menee kolme viikkoakin, ettd saat sinne valeihin
sovittua niitd tiimildisten kanssa niitd kohtaamisia niin, kylla sitd on sita
aikatauluttamista tosiaan taytynyt opetella. (H8)

Laadukas vuorovaikutussuhde vaatii molemmilta osapuolilta vaivannakoa ja aktiivista
osallistumista. Analyysin kautta voidaan kuitenkin huomata, ettd etdtyossa tiimildisten
osallistaminen yhteiseen toimintaan tai yhteis6llisyyteen koetaan valilla hyvin hankalaksi.
On kuitenkin olemassa monia erilaisia keinoja naissa teknologisissa viestimissa, kuten
Teamsissa, jota kautta voidaan saada osallistettua nama kaikista hiljaisimmatkin

tiimilaiset.

[ -] Se minka selkeasti olen nahnyt, on se, ettd se osallistuminen ja
osallistaminen vaatii niin kun enemman vaivaa varmasti, kun ennen monella.
Samanaikaisesti voisi ajatella, ettd nyt on hyva hetki varmistella ja huolehtia



51

siitd, ettd saa osallistettua kaikkia, etta ehka silleen helposti, jos lasnad johdetaan
jaistutaan jossain porukassa, niin se keskustelu voi silld tavalla sujua aika silleen
vaan luonnollisesti siind. Mutta siind keskustelussa helposti aina jadada samat
ihmiset hiljaiseksi ja niin kdy varmasti tuolla Teamsissakin, mutta voi olla sitten,
ettd Teams antaa niin kun ehkad myos niin kun ihan erilaisia mahdollisuuksia ja
sitten antaisi tilaisuuden niin kun huomioida sita [--]. (H3)

Ja tosiaan, jos haluaa niita mielipiteitd, niin sitten voi kdyttaa daanestystoimintoa
tai sitten itse olen kayttanyt sitd Google Jamboardia, ettd sinne voi niita
muistilappuja kirjotella ihan yhtda anonyymia, ettd jos ei halua tuohon
chattikenttdaakaan laittaa sitd omaa ajatusta nakyville. Ne ovat sellaisia mitka
sitten ehka ne kaikkein hiljaisimmatkin osallistumaan. (H8)

Analyysida tehdessa voitiin huomata my0s, ettd vuorovaikutus omien tiimildisten tai
muiden tyokavereiden kanssa saattaa jaada hyvin olemattomaksi. Vuorovaikutus on
kuitenkin oleellinen osa tyohyvinvointia ja yhteisollisyyden luontia, joten tdma on
todellinen ongelma, johon pitdisi saada aikaan muutosta, ettei kenenkaan organisaation
jasenen tarvitsisi kokea olevansa organisaatiossa yksin. Julkisessa hallinnossa on myds
meneilldadn trendi, jossa virastojen toimipaikkoja yhdistetddn niin kutsutuiksi
yhteiskayttotiloiksi, joissa voi olla useamman viraston tyontekijat tyoskentelemassa
samoissa tiloissa. Etdtyon ja yhteiskdyttotilojen yhdistaminen voi luoda vakavaa

yhteisollisyyden puutetta, kuten haastateltava alla kuvaa.

[~ -] Viime kesdand minun ryhmaani tuli uusi henkild ja sitten han oli joitakin
kuukausia jo ollut téissa. Ja sitten me juteltiin valmennusvartin asioissa niin
kysyin, ettd milta tuntuu tama etatyo versus se toimistotyo, ja siind samalla ne
olivat se virkapaikka, missa han oli toissa, niin se oli muuttanut ja oli lisdantynyt,
tama oli niin kun tallainen virastokompleksi. Ja sitten han jotenkin han jotenkin
sanotti sen niin hyvin, han sano, etta oikeastaan ei ole valia olenko etdna vai
olenko toimistolla, koska sielld ei kuitenkaan ole niitd tuttuja. Se on kuitenkin
aika sellaista yksinaista, etta vaikka siella fyysisesti on henkilditd, niin se on
kuitenkin aika yksindista. Ja tdhdn meidan pitdisi tarttua ettd, milla tavalla me
pystymme luomaan sellaisen tutun ja turvallisen tyoyhteison, vaikka sielld ei ole
sellaista niin kun |dhikollegaa tai muita tuttuja. Tama jai minulle sellaiseksi, etta
voi ei. [- =] Miten se niin kun vaikuttaa sitten just tyohyvinvointiin ja
tydmotivaatioonkin. (H1)
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Lisdaksi aineistoa analysoitaessa nousi esiin yksindisyyden tunne, joka voi etdtyon
luomassa ymparistossa jaada tdysin piiloon esihenkildlta tai muilta tiimildisilta, jos
tiimildinen itse ei koe ymparistdd tarpeeksi avoimeksi tai luottamukselliseksi.
Haastateltava kuvaa kuitenkin hienosti, ettd emme ole tottuneet kommunikoimaan
yksindisyyden tunteesta, eli tdhan yksindisyyden kokemukseen voi liittya esimerkiksi
hapeaa, joten sita ei haluta tuoda esiin. Toki my6s kulttuurilliset tekijat voivat vaikuttaa
vaikeista emootioista keskustelemiseen, kuten myds se, ettd monesti varsinkaan
tydymparistdssa ihmiset eivat halua luoda itsestdan mielikuvaa jotenkin heikompina
yksiléind kuin muut. Tassa alla olevassa lainauksessa korostuu myos se, ettda jokainen
tiimildinen on yksilo, ja johtajalla tuleekin olla todella hyvat sosiaaliset taidot, jotta han

pystyisi luomaan jokaiseen tiimildiseen mahdollisimman hyvan ja laadukkaan suhteen.

[- -] Tama etdaika korostaa joidenkin ihmisten yksindisyydenkokemusta, etta
jos ei ole sita laheistd, jonka kanssa asuu tai on jotkut sellaiset pitkat etdisyydet,
etta tekee tosiaan jostain kaukaa t6itd, niin puuttuu tavallaan se tydyhteison
tuoma kaveruus. Ja silloin ihmisten odotukset sille tydyhteisélle voi olla hyvin
erilaiset. Joku, jolla on perhettd ja muuta, niin silla tavallaan toimii se
yhteisdllisyys paremmin ja sitten on vaikea paasta aina selville niista, joilla onkin
se tosi vahva yksindisyyden kokemus ja sellaista me emme ole tottuneet
kommunikoimaan. (H4)

Yhteisollisyyden luominen on vaikeaa etatydn ymparistossd, kun vuorovaikutuksen
keinot ovat paaasiallisesti digitaalisia. Analyysissa nousi esiin, ettd monesti esimerkiksi
se, ettd henkil6 ei kdayta kameraa virtuaalisissa tapaamisissa, koetaan piiloutumisena ja
vuorovaikutusta heikentdavana tekijana. Kuitenkin yhteisten sdaantdjen ja normien
luominen esimerkiksi etayhteyksin tapahtuviin palavereihin on keino, jolla avoimuutta
voidaan myos luoda. Analyysissa tuli myos ilmi, ettd esimerkilla johtaminen on hyvin

merkittava osa vuorovaikutuksen ja yhteiséllisyyden luomisesta.

[- =] Mina mietin, ettd my0s tiettyjen sdantdjen luominen niille etdpalavereille
eli kamerat paille, ettd sen mina olen huomannut, etta siind oli iso kynnys, kun
meidat kaikki heitettiin ensimmaistd kertaa etdmaailmaan, niin avata sita
kameraa siind kokouksessa ja ihan yhteisten pelisdantéjenkin luominen on osa
tata. (H2)
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Niin, ettd ehkd on taytynyt opetella semmoista esimerkilld johtamista myds,
ettd okei itse laittaa sen kameran paalle ja sitd kautta viestii, kayttaa erilaisia
hymi6ita ja taman tyyppisid, mitd nama nyt ovatkaan ndma reagointimerkinnat.
[--1(H7)

Analyysissa nousi myds esiin huomio, ettd yhteisoOllisyyden eteen pitdda etatyon
ymparistéssa nahda enemman vaivaa, kun yhteisollisyys ei synny enda luonnostaan,
kuten lahitydssa sen koettiin syntyvan. Yksi haastateltava nosti hyvin esiin, miten
esihenkilon tehtdva on luoda yhteisollisyytta tyoymparistossa, kun tydymparistd on
muuttunut niin merkittavasti. Aikaisemmin yhteisollisyys on syntynyt luonnostaan
toimipaikoilla esimerkiksi kahvitaukojen aikana ilman esihenkilén vaivannakéa, mutta

nyt etatydssa vaaditaan esihenkildlta toimenpiteita yhteiséllisyyden luomiseksi.

Onko se niin kuin sellainen yhteisollisyyden huolehtimisesta vastuu kasvanut?
Ehkd just sekd tdman monipaikkaisuuden ettd sitten sen etdtyon takia
ylipaataan, etta jos ennen sitda muodostui, etta niin kuin omankin tydhistorian
alussa joskus oli se tilanne, ettd se koko oma tiimi oli siind samassa tilassa ja
samassa paikassa, niin se yhteis6han tavallaan niin kuin tietylla tavalla toimii
itsekin tai se semmoinen, monet asiat ja ajatustenvaihdot ja neuvon kysymiset
ja se semmoinen yhteen hitsautuminen, niin se tapahtuu siella esihenkilosta
huolimattakin, jos ei ole sitten kovia ristiriitoja [-—]. Niin uskoisin, etta se on nyt
muuttunut, ettd se vaatii enemman esihenkillta. (H3)

Mikali yhteisollisyyttda ei onnistuta luomaan, kohdataan haasteena tyontekijoiden
sitouttaminen organisaation. Kuitenkaan organisaatioiden tavoitteena ei ole menettaa
hyvia tyontekijoitda muuttuvassa tyéelamassa, vaan esihenkilon ja tiimin pitdd yhdessa
pitda huolta yhteisollisyyden tunteesta. Yhteiséllisyydelld ja vuorovaikutuksella on siis
monenlaisia vaikutuksia organisaation tydntekijoihin. Etatyén mahdollistama
paikkariippumattomuus antaa tyontekijoille uusia mahdollisuuksia tyopaikkojen suhteen,

jos koetaan, ettd oma organisaatio ei huolehdi tydyhteisostaan.

Niin ja ehkd se nakyy sitten, etta jos ei siitd [yhteisollisyydestd] huolehdi, niin
vaki kylla vaihtaa tydpaikkaa, ettd se on ihan tilastotietoa valtiolta, ettd nyt jos
koskaan niin ihmiset vaihtaa tosi helposti tyopaikkaa, koska tyoyhteiso voi olla
missd vain, jos se kerran kotituolista kasin. Niin, jos haluaa, ettd ei vaihdu, niin
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taytyy pitaa aika paljon huolta siitd ryhman kokemasta vastuusta toinen
toisilleen. (H4)

Vuorovaikutuksessa tunteet ja avoimuus ovat merkittdavassa roolissa. Analyysissa nousi
esiin tunteiden ja avoimuuden rajat. Esihenkilon tulisi ymmartaa ja osata tunnistaa
erilaisia tunteita tyoymparistéssaan, mutta silti hdan ei saa olla liian kaverillinen
tiimildisidaan kohtaan. Voitaisiinkin sanoa, ettd raja liiallisen kaverillisuuden ja
avoimuuden valilla on toisinaan hailyva, mutta kokemuksen karttuessa johtaja voi oppia

tunnistamaan sen paremmin.

Toisaalta, etta pitaa olla valmentava ja palveleva johtaminen, mutta missa
menee se raja, etta sitten alkaa yhtakkia niin sanottuun “vanhempirooliin” tai
johonkin muuhun vastaavaan, etta sellaista olen pohtinut. (H7)

[- -] Sehan on oikeasti siis tosi todella vaikea juttu, koska siis pitaa olla lahell3,
mutta ei saa menna liian Iahelle, koska se rooli pitaa aina sdilyttaa ja se, etta kun
me puhutaan asiantuntijatyon johtamisesta, niin ne asiat ja ne tilanteet on tosi
vaikeita, niin pitaa riittdvan henkil6kohtainen suhde luoda, mutta se ei saa olla
kaverisuhde [-—] (H9)

Analyysissa tuli esiin myods inhimillisyys seka esihenkildiden etta tiimildisten kannalta.
Monesti esihenkildéiden tunnetaitoja korostetaan, mutta analyysissa voidaan huomata,
etta esihenkilét toivovat myods tiimildisiltadan tunnetaitoja ja ymmarrysta erilaisiin
tunnetiloihin seka inhimillisyyteen. Kaikki tiimin jasenet, esihenkilé6 mukaan luettuna,
ovat ihmisia, joten kaikkiin tulisi pystyd suhtautumaan inhimillisesti. Haastateltavat
korostivat myds, ettd he haluavat olla aina tiimildistensd saavutettavissa, jotta

kahdenvalinen vuorovaikutus ja luottamus pysyy laadukkaana.

[- -] Se on kaikista tarkeintd, ettd jokainen saa sellaisen tunteen, etta voi ottaa
asiassa kuin asiassa yhteytta ja se luottamus ja kaikki semmoinen. Ylipdataan,
ettd on asia mika tahansa, ettd oli se vaikea tai joku henkil6kohtainen tai joku
muu sellainen niin, etta sitd kautta tulisi semmoinen tunne, ettd voi puhua
kaikesta pelkaamatta sitten kuitenkaan sitd, ettd miten reagoidaan tai mika on
se juttu ylipaataan. Ja sitten se, mikda minun mielestani on tarkeinta, niin taytyy
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muistaa, ettd meilla kaikilla on niitd tunnetiloja, ettd me ei kukaan voida olla
mikaan yli-ihminen. Voi olla, etta tulee sitten sellainen joku hetki, jolloin jollakin
on vaikka, ei kukaan tarkoita olla vaikka dksy tai mikdan muu, mutta se voi olla,
ettd tulee joku semmoinen juttu, etta pitda uskaltaa myos kysya, ettd hei minua
vahan jai vaivaan, ettd voidaanko vield puhua tdama asia. Tavallaan siihen
sellaiseen, etta ei pitdisi pelata mitdan, etta on rohkea siing, etta uskaltaa puhua
(H10)

Vuorovaikutus on etatydn peruspilari, mutta se voi olla hyvin vaikeata, jos ei ole luotu
esimerkiksi yhteisia pelisdantdja vuorovaikutuksen suhteen. Etdty0ssa avoimuuden ja
luottamuksen avulla voidaan kuitenkin tuoda esiin kipeitakin asioita, joten
vuorovaikutuksen merkitys kaiken kaikkiaan on hyvin suuri. Laadukas vuorovaikutus

vaatii kuitenkin aikaa ja vaivaa molemmilta osapuolilta.

5.3 Konfliktit osana etatyota

Vuorovaikutus on myos oleellinen osa konflikteja, silld sen puute voi itsessdan jo
aiheuttaa konflikteja. Analyysissa kavi ilmi, ettd etatydssa viestintd ja vuorovaikutus on
hyvin vaikeaa. Eri ihmiset tulkitsevat erilaisia viesteja, viesteissa kaytettyja merkkeja tai
hymioita eri tavoin. Kun etdtydssa viestinnasta jaa pois adanenpainot ja vivahteet, voi
viestinta itsessaan aiheuttaa vaarinymmarryksia ja sitd kautta konflikteja. Tama on
vakava ongelma, johon moni haastateltava oli térmannyt ja, jonka kanssa he paivittdin

joutuvat kamppailemaan.

Tassa etatyOaikaan on tyypillista, etta kirjallinen viestinta korostuu ja lisdantyy.
Ja kirjallinen viestinta on ihan hirvean vaikea laji, etta siitd mina olen havainnut,
etta ihmiset tulkitsevat eri tavoin viesteja ja saattaa ihan niin kun syytta suotta
tulkita vaarin. Sanoma oli aivan muu, ei milldan tarkoittanut sitd, mutta
sellainen. Viestintd on taitolaji ja se on tosi vaikea laji, on tapahtunut
vaarinymmarryksia kirjallisen viestinnan pohjalta. (H2)

[- -] Aina varoo sitd, ettei hirveasti kirjottelisi jotain viestejd, koska sitten ne
voidaan lukea eri tavalla, tai se siis voidaan lukea silla tavalla, kun sen kokee siita
tekstista jotenkin sen niin sitten. Nam& Teams-palaverit, kun me ollaan tadssa
ndin ja katsellaan toisiamme, niin tastakin me voidaan lukea ehka vahan vaarin
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joskus tilanteita, ettd mita toinen tai on tavallaan tarkoittanut [- —] Niin se on
semmoinen yksi uusi ulottavuus siihen, etta ei pelkdstaan se, etta en kirjoita tata
asiaa, ettei minua ymmarrettdisi vaarin, niin on se, ettd haluaisin kertoa sen
kasvotusten, etta ainakin ymmarrettdisiin paremmin, niin sekin on sellainen yks
valimuoto nyt tassa. (H5)

[ —] Jos sdahkoposti pitda tosiaan kirjottaa, se kannattaa lukea viisi kertaa, jos
yhtdan arvelee, etta siind voi jotain olla, joku sanamuoto, joka ymmarretdaan
vaarin, vaikka itse ei tarkoittasi ollenkaan. Sellaisen, kun kaytavalla puhutaan
joku asia lapi niin, se on huomattavasti helpompi tai voi olla helpompi, ei kaikille,
jotkut taas ovat semmoisia, etta ne taas haluavat sitten, etta laitatko minulle
tasta kuitenkin vield viestin. (H6)

Hyvin paljon erilaista vuorovaikutusta jaa myos taysin piiloon etatyossa, ja tdma piiloon
jaanyt viestinta voi olla omiaan aiheuttamaan konflikteja. Tiimildiset voivat keskustella
keskenaan asioista, joihin he haluaisivat muutosta, mutta eivat syysta tai toisesta tuo
niita esiin esihenkildlle tai tiimille. Lisaksi piilossa olevaa keskustelua voi syntya taysin
muistakin aiheista kuin tyohon liittyvista, ja namakin keskustelut voivat luoda pohjaa
konflikteille. Analyysista kdy ilmi, etta tydymparistossa voi olla kdynnissa tai syntymassa
konflikti, josta esihenkildlla ei valttamatta ole minkdanlaista tietoa. Etatyossa erindisten

asioiden piiloon jaaminen on valitettavan yleista.

Sitten jaa tietysti hirveasti sellaista piiloon sellaista ryhmalaisten keskindista
viestintda, jossa saattaa olla hyvin erilaisia asioita vellomassa, etta on se tydhon
liittyvaa tai henkilokemioihin ynnd muuhun. Niistd on vaha vaikeampi saada
kiinni. (H4)

Konfliktit saavat etatydssa erilaisia erityispiirteitda. Analyysissa huomattiin, ettd niin
sanottu small talk olisi yksi vuorovaikutuksen keino, joka auttaisi yhteisollisyyteen ja
siten voisi vahentaa konfliktien mahdollisuutta. Lahitydssa tata niin kutsuttua small talkia
syntyy itsessdaan esimerkiksi kahvipoytdkeskusteluissa tai ohimennen kaytavalla. Small
talkin avulla voidaan vaihtaa ohi mennen tietoja vaikkapa johonkin tyotehtdvaan

liittyvasta asiasta. Etatyossa small talkia ei kuitenkaan juurikaan harjoiteta, joten
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yhteisollisyys karsii siitd. Analyysissa tuli esiin, ettd erindiset tilanteet voivat saada

etatydon ymparistdssa aivan uudenlaiset mittasuhteet ja konflikti on valmis.

Kun ei nde eikad ole sitd arkista tapaamista ja keskustelua, niin sitten niita
tilanteita paasee kehittymaan liiankin pitkalle sitten huonoon suuntaan. Tietysti
sitten se, kun just sitten puuttuu se small talk, joka ikddn kuin voitelee sita ja
pitdaa sita yhteisollisyytta ylla. [- —] Ja vielda enemman sitd puhumattomuutta
tavallaan, ettd jos ajatellaan, ettd puhumattomuus, se etta ikdaan kuin valtelldaan
tilanteita, jonka kautta ne paasee mahdollisesti pahentumaan, niin sitten
tietysti etdtydhon mahdollistaa sen potenssiin X. (H3)

Kylla tommoisia on ollut paljon ja sitten just se, ettd se pdasee sielld, kun ihmiset
ovat yksin siella vaikka kotona, niin siita karpasesta tulee harkanen kylla helposti.
Ja sitten saattaa tulla sellaisena pyrskahdyksena sitten pihalle ja sitten monet ei
edes tieda, etta vaikka on ollut siind osallisena, ettd on tammaoisen aiheuttanut.
Ja sitten ne helposti eskaloituvat nuo tilanteet, ettd naitd on ollut joitakin
kappaleita tassa korona-aikaan. (H5)

Asiat voi suurentua, minulla tuli vaan se mieleen, etta joku asia, mika tassa
ratkottaisi heti ja ndin, ja ei se olekaan big deal, niin sitten sielld etdna se voi
tuntua ja kasvaa ihan suhteettomaan mittakaavaan. (H11)

Etatyossa konfliktien kdsitteleminen on analyysin perusteella hyvin vaikeata, jopa
mahdotonta. Talle voi 10ytyda monia eri syitd, esimerkiksi aikaisemmin konflikteja
kasiteltiin lahitydssa siind hetkessd, kun ne koettiin. Etatyossa asiat jaavat helposti
vellomaan ja etatyon ymparistd mahdollistaa asioiden suurentumisen, kuten aiemmin
todettiin. Konfliktin ratkaisemisen vastuu jaa etatyossa usein esihenkilon taakaksi, kun

aiemmin konfliktin osapuolet ovat voineet selvittda tilanteita itse.

[- =] Onko joskus siitd konfliktitilanteen selvittamisesta tehty liian raskas? Siis
siina mielessa, ettd jos ajatellaan, etta ollaan ldhekkain niin, sittenhdn saatetaan
kysya, ettd hei mita sina tuolla tarkoitit, ettd kun mina nyt vahan loukkaannuin
tai en ymmarra tuota. Mutta sitten tavallaan, kun ollaan etdnd, niin tuntuu, ettd
se, joka on kokenut joskus vaaryyttd, niin han ottaa esihenkildoon virtuaalisesti
yhteyttd, kertoo tilanteen, ja esihenkild ottaa virtuaalisesti toiseen osapuoleen
yhteytta. Niin siindhan kuluu tavallaan aikaa ja sitten mahdollisesti ollaan kolme
virtuaalisesti, kun se selvittdminen face to face olisi joskus hyvin paljon
nopeampaa tai onko se silla tavalla, ettd esihenkilon pitdaa heti ruveta kaikki
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selvittamaan, ettd kun kyllahan periaatteessa pienet konfliktit pitdisi pystya
myos keskendan selvittdmaan. (H6)

Miten konflikteja tulisi sitten selvittda tehokkaasti niin, ettd niistd voitaisiin oppia?
Analyysin perusteella selvisi, ettd ennakointi ja konfliktien ennaltaehkdisy ovat
avainasemassa konfliktien kdsittelemisessa. Lisdksi vuorovaikutuksella on aivan valtava
merkitys konfliktien ratkaisussa ja kasittelemisessa. Kuten aiemmin on tullut ilmi,
puhumattomuus vain lisdaa konfliktien mahdollisuutta, joten niiden kasittelyssa avoin

keskustelu on avainasemassa.

Minulla tulee sellainen varhainen asioista keskusteleminen ja vahan sellainen
vhdessa ihmettely, ettd onko tdssa ongelmaa ja, mika sen taustalla on. Ja
juurisyy voi olla jotain muuta, kun mita itse on kuvitellutkaan. Ja varmaan se,
etta jaksaa sitten yha uudestaan antaa sitten mahdollisuuden jollekulle petrata
sitd toimintaansa, mutta ettd nimenomaan perustuen siihen, etta siita on sitten
puhuttu. [--] (H4)

Tietylla tavalla ennakoinnin merkitys ajattelisin, etta on ne toimintatavat
sellaiset, ettd estetdan niita konflikteja syntymasta mahdollisimman pitkalle,
ettd jarjestetdan sita yhteisollisyyttd, huolehditaan siita tasapuolisuudesta,
lapindkyvyydesta ja avoimuudesta. (H3)

Lisaksi konfliktien selvittamiseen etatyossa kuuluu oleellisesti se, ettd kaikkia konfliktin
osallisia kuullaan puolueettomasti. Kaikille osapuolille tulee antaa myo6s aikaa
valmistautua konfliktin kasittelyyn, jotta voidaan varmistaa tasapuolinen konfliktin
kasittely. Analyysista kdy ilmi, ettd on erityisen tarkeaa, etta jokainen konfliktin osallinen
saa kertoa asiasta omasta lahtokohdastaan ja tunteistaan kasin. Esihenkilon ja muiden
konfliktia selvittavien tahojen tuleekin ottaa huomioon, etta kaikki tunteet ovat sallittuja
ja tdysin totta niitd kokeneille henkildille. My0Os vaikeista tunteista pitda pystya

puhumaan avoimesti.

Semmoinen hyva ja huolellinen etukateisvalmistautuminen siihen, ja totta kai
pitad antaa myos sitten niille muille osapuolille tietysti myos aikaa valmistautua
etukateen siihen, ettd tdmmaoinen on tulossa. Ja meilldhdan on esimerkiksi hyva
hr:n tuki, jos olisi tdammainen tilanne, etta siihen tarvis mahdollisesti hr-puolen
apua sen tilanteen ratkaisemiseen. Etukdteisvalmistautuminen ja se
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semmoinen tietysti sitten se oma asenne siihen, ettd kun alkaa sita tilannetta
ratkomaan, ettei ole missddan nimessa syyllistava eikd nain, ettd semmoinen
luottamuksellinen ilmapiiri siindkin. (H8)

Se, ettd puolueettomasti selvittdd molemman osapuolen osalta sen, ettd ei ole
ottanut kantaa etukdteen. Minun mielestdani myos on hirveen tarkeata laittaa
muistiin, etta mita on kerrottu et mitd on sovittu, etta sitten, jos jalkeenpdin
joku vaittaa jotain muuta niin voi kertoa, ettd ndin on sovittu ja anteeksi
pyydetty ja annettu suurin piirtein. (H6)

Sitten tavallaan se, ettd olipa siind tapahtunut sitten vaaryytta tai ei tai
konfliktiin johtanut tilanne olisi epdasiallista kdytosta tai ei, niin se tunne on
ollut totta molemmille, etta tavallaan, ettd jokainen tulee kuulluksi ja vaikka se
lopputulema olisi, ettd tdssda ei ole nyt tapahtunut nyt minkaanlaista
kiusaamista tai tassa ei ole tapahtunut mitdan epaasiallista kaytosta, niin silti se
tilanne on ollut totta niille molemmille kokijoille, ettd tavallaan, ettd aidosti
kuullaan ja ymmarretdan ja hyvaksytdan se mutta, etta sitten taas esihenkilon
rooli on siina se, ettd kdaydaan lapi, ettd mita siina on tapahtunut oikeasti [- —].
(H9)

Analyysista voidaan huomata myds se, etta esihenkil6t eivat mielellaan selvita konflikteja

etdna, vaan he kokevat, etta konfliktien ratkaiseminen on hedelmallisempaa lasna. Aina

tama ei kuitenkaan ole mahdollista, mutta useampi haastateltava toi ilmi, ettd mieluiten

kasittelisi konfliktit kasvotusten osapuolten kanssa. Jos konfliktin kasittelyyn liittyy

esimerkiksi tyoterveyshuolto, on sen kasittely etdana erityisen vaikeata. Yksi haastateltava

toi esiin myos, kuinka konfliktin selvitystilanteesta voi etana jopa taysin poistua, jolloin

asiaa ei saada minkadanlaiseen lopputulemaan.

[-—] Esimerkiksi just joku palautteenantotilanne tai joku konfliktin alkuselvittely;
se ihminen voi poistua siitd Teamsista. Se vaan poistuu ja ldhtee, mutta et sina
pysty lahtemaan, jos sina olet téllein (Idsna). Niin et sina lahde tai yleensa tulet
ainakin takasin, mutta etta otapa kiinni sitten sieltd paikkakunnalta X tai jostain
muualta, etta tavallaan, jos tilanne &ityisi semmoiseksi niin se on sitd ei saa
ratkaistua valttamatta siind hetkessa sitten. (H9)

Analyysista kay ilmi, etta konfliktien kasittelya ja ratkomista ei koeta etatydssa mitenkaan

helpoksi. Useampi haastateltava nosti esiin, ettd tulee olla organisaation oma



60

toimintamalli, jota konfliktin ratkaisussa noudatetaan. Nain voidaan varmistaa kaikille
tasapuolinen kohtelu ja asian rakentava ratkaiseminen. Esiin tuli myds ehdotus siita, etta
voisivatko esihenkil6t auttaa toisiaan naissa vaikeissa konfliktitilanteissa, vaikkapa
vertaistukiryhman kautta, jossa voitaisiin yhdessa miettia parhaita keinoja lahtea

ongelmaa ratkaisemaan.

Minulle tuli mieleen tassa, ettd mika olisi tarkea tekija konfliktin kasittelyssa,
niin kylld mina olen kokenut, ettd se talon yhteinen toimintamalli, kun tulee
konflikti, ettd meilla on joku malli olemassa, miten me sitten toimimme. Joku
ohjenuora, ja etta se on tiedossa kaikilla esihenkil6illa seka tydntekijoilla. Se on
sitten normaali toimintamalli nyt, jos vaikka kutsuisin koolle jonkun
virallisemman keskustelun. (H2)

[- -] Toivotaan, etta saadaan kasaan sellaista esihenkiloporukkaa, joka lahtisi
vahan rakentamaan sellaista vertaistukea ja sellaista yhdessa sparrailua. Ja
my0s sitd edelleenkin sita kynnysta matalammaksi olla sinne hr-kumppaniin
yhteydessa, sellaista yhdessa pallottelua, ettd mitd jossain vois tehda, siella
ehka pystyisi tunnistamaan, etta hei tassa voisikin olla hyodyllista, etta useampi
esihenkil6, joka on vaikka tiettyjen ihmisten tai tietyn ryhman kanssa
tekemisissa, etta miten sita ikdan kuin yhdessa johdettaisi niin, ettei paasisi
tapahtumaan tommoista. (H3)

[- -] Kun kdy sen vuorovaikutuksen ndilld etédlinjoilla ja joillain ei ole edes
kameraa ja sitten saattaa jo ddnensavysta paatellen huomata etta, henkiloé on
jotenkin stressaantunut tai on huonolla tuulella tai sitten vaan on eri mielta ja
sitten se jotenkin ehkd helpommin mahdollistaa sen, etta sanoo sen jotenkin ei
ehka niin asiallisella tavalla. Niin on hyva, ettd esihenkild myos nayttaa, etta
tallainen toimintamalli ei ole hyva eika hyvaksyttava [- —] Sen asian nakyvaksi
saattaminen siind, ettda tama ei ollut hyva toimintatapa ja, miten me voimme
kehittaa tata yhteistyota nyt sitten tavalla tai toisella niin siind just noita ryhman
pelisaantoja ja tallaisia, mitd malleja meilld on talossa tammoisiin tilanteisiin
esimerkiksi niin [--]. (H1)

Analyysin perusteella voidaan huomata, ettd etdtydon ymparisto itsessdan saa aikaan
konflikteja, kun moni asia jaa piiloon tai kertomatta tyoyhteisossa. Tama on suuri
ongelma, johon pitda I16ytaa ratkaisuja. Varsinaisen haasteen konflikteihin etatyossa tuo

se, ettd ne syntyvat monesti erindisten viestien perusteella, joita ei ole tarkoitettu
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ollenkaan loukkaavaksi tai negatiivisiksi. Ihmiset tulkitsevat kaikki asioita ja viesteja
omista lahtokohdistaan kasin, joten on aivan mahdotonta, etta kaikki toimisivat samalla
tavalla. Etatyossa tama vield korostuu, kun tyontekija on yksin omassa kodissaan naiden
asioiden aarella eika paase niin helposti vaihtamaan ajatuksia muiden tiimildisten kanssa.

Lisaksi konfliktien ratkaiseminen etdtydssa koetaan hyvin hankalaksi.
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6 Johtopaatokset

Tassa Pro gradu -tutkielman viimeisessa luvussa esitetdadn tutkielman johtopaatokset, eli
kerrotaan, mita havaintoja tutkittavista teemoista on tehty. Lisaksi tassa luvussa
esitellddn uusia tyodkaluja, joilla voitaisiin mahdollisesti vastata etdtyon johtamisessa
esiintyviin haasteisiin. Tutkimuksen puutteet ja mahdolliset kehityskohteet tulevat myos
esille tdssa luvussa mahdollista jatkotutkimusta ajatellen. Lisdaksi taman luvun
tarkoituksena on tuoda esille jatkotutkimuskysymyksia tai -ongelmia, joita voitaisiin

ottaa huomioon mahdollisessa jatkotutkimuksessa.

Covid 19 -pandemian myo6ta hyvin merkittdava osa eurooppalaisesta ja pohjoismaisesta
tyoikdisesta vaestosta siirtyi etdatyohon, kun kansalliset rajoitukset astuivat voimaan
vuonna 2020 (Lunde ym. 2022, s. 2). Toki etatyon suosio oli kasvanut jo aiempina
vuosikymmening, joten tyoelama on ollut murroksessa jo pitkdan. Voidaan kuitenkin
sanoa, ettd Covid 19 -pandemia toi etdtyon ja sen johtamisen haasteet arkipaivaisiksi

asioiksi monelle tyontekijalle ja organisaatiolle.

Etatyon johtamisessa tarkeda on johtajan kyky motivoida, sitouttaa ja ottaa yksilo
huomioon (Vilkman, 2016, ss. 20-25). Lisaksi etatyon johtamisessa merkittdvaa on, etta
johtamiskdytantoéja pystytddan muuttamaan ympariston mukaan, silla etatyon
ympadristossa vanhat johtamiskdytannot eivat toimi. Myos teknologiset taidot ovat hyvin
oleellinen osa etatyon johtamista, kun vuorovaikutus ja viestintd muun tyén ohella
hoidetaan teknologisten vélineiden kautta. Lisdksi johtajalla tulee olla hyvat
vuorovaikutustaidot ja aito halu ja kiinnostus ihmisten johtamiseen, silld etdtyon

johtaminen on hyvin pitkalti ihmisten johtamista.

Etatyossa vuorovaikutus korostuu, kun johtaminen tapahtuu tdysin vuorovaikutuksen
kautta. Virtuaaliset ja monipaikkaiset tiimit tuovat oman lisdmausteensa etdtyon
johtamiseen. Tallaiset tiimit ja niiden johtaminen ovat erityislaatuisia, silla tiimin jasenet

tyoskentelevat eri paikkakunnilta kdsin ja tapaavat vain harvoin, jos koskaan, kasvokkain
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(Krumm ym., 2016, s. 124). Tama virtuaalisuus luo vuorovaikutukselle aivan

erityislaatuisen merkityksen.

Vuorovaikutuksen johtaminen perustuu kahdenviliselle vuorovaikutukselle tiimildisen ja
esihenkilon valilla (Kang & Stewart, 2007, s.535-5366). Tatd kahdenvalista
vuorovaikutussuhdetta kuvaa hyvin LMX-teoria, jossa padpointtina on, etta esihenkilon
ja tiimildisen keskindisen suhteen tulee olla mahdollisimman laadukas, jotta sen avulla
voidaan luoda lisdarvoa kummankin henkilon seka organisaation toimintaan. Laadukas
vuorovaikutussuhde vaatii resursseja, aikaa, vaivannakéa ja saannollisyytta sen

molemmilta osapuolilta.

Konfliktilla tarkoitetaan ristiriitaa tai erimielisyyttda jonkin asian tiimoilta henkildiden
kesken (Piha, 2017, s. 77). Konfliktit voivat liittyda ihmissuhteisiin, prosesseihin tai
vaikkapa statukseen. Usein ajatellaan, etta konfliktit ovat vain negatiivisia tilanteita, joita
pitdisi ehdottomasti valttaa. Konfliktien avulla voidaan kuitenkin luoda uutta ja kehittaa
organisaation toimintaa. Konflikteissakin vuorovaikutus on hyvin oleellisessa asemassa,

silla konfliktit usein syntyvat vuorovaikutuksen puutteesta.

Konfliktien lopputulemaa maarittad erittdin paljon se, miten ne kasitellddan vai
kasitellddnkoé niitd ollenkaan (Jarvinen, 2014, ss. 200-206). Kasittelyprosessi on
suhteellisen pitkd ja se alkaa konfliktin ja sen osapuolien tunnistamisesta. Kasittelyssa
tarkedaa on myos maarittda ne toimet, joilla konflikti ratkaistaan ja estetdaan jatkossa.
Erityistda huomiota tulee kiinnittdd myos siihen, ettd konfliktitilannetta tulee seurata
my0s jalkikdateen. Ndin voidaan varmistaa, etta tilanne ei syty uudelleen ja voidaan
valttad jatkossa samantyyppiset konfliktit uusia toimintatapoja kdyttoonottamalla tai

vanhoja kehittamalla.

Tutkimusaineisto kerattiin tekemallda puolistrukturoituja teemahaastatteluja Digi- ja
vaestotietoviraston esihenkildille ja tydsuojelun asiantuntijoille. Haastatteluihin

osallistui yhteensa 11 asiantuntijaa, ja aineisto analysoitiin kdayttamalla teorialdhtoista
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sisdllonanalyysia. Analyysissa haastateltavien nakokulmia verrattiin aiemmin kerattyyn

teoriaan.

Tutkimustulosten analysoinnin perusteella voitiin huomata, etta etatyén johtamiseen
liittyy monia haasteita, vaikka itse johtaminen on koettu vahemman hierarkkisena ja
tasavertaisempana kuin ennen. Monet haastateltavat kokivat riittamattomyyden
tunnetta ja haasteita tiimildisten tasapuolisessa kohtelussa, kun tapaavat toisia
kasvokkain enemman. Lisdksi koettiin, ettd saanndllinen yhteydenpito tiimildiseen olisi
erityisen tarkeata, mutta ei aina kiireen vuoksi mahdollista. Sdannéllisen yhteydenpidon
kautta luodaan kuitenkin esimerkiksi luottamussuhde, joka on hyvin tarkedssa roolissa
etdtydon johtamisessa. Voitaisiin sanoa, ettd etatydn johtaminen perustuu taysin
luottamukseen, joten luottamussuhteen rakentaminen on erityisen tarkeaa.

Luottamussuhteen rakentuminen kestaa siten kauemmin etatyon ymparistossa.

Analyysissa nousi esiin myds se, ettda haastateltavat kokivat, ettd laadukkaalle
vuorovaikutukselle on liilan vdahan aikaa, johtuen kiireesta ja suurista ryhmakoista. Lisaksi
tutkimustulosten perusteella vuorovaikutuksen haasteiksi voidaan lukea osallistamisen
haasteet, yhteisollisyyden tunteen vahyys ja yksindisyyden kokemukset. Nama ovat
kaikki tekijoita, jotka voivat heikentda yksilon kokemusta tyohyvinvoinnista, joten olisi
hyvin oleellista, ettei tallaisia tunteita tulisi esiin etatydssa. Tutkimustuloksissa nousi
esiin myoOs tunteiden tunnistaminen ja kaipuu inhimilliselle kohtelulle. Haasteeksi
koettiin myo6s rajat esihenkildon roolissa, kun vuorovaikutuksessa avoimuus on
merkittavassa roolissa, mutta esihenkilo ei kuitenkaan saa olla liian avoin, ettei suhde oli

lilan kaverillinen.

Analyysista tuli ilmi myds mielenkiintoinen asia konflikteista etdatyossa. Voidaankin
nimittain sanoa, ettd etatyon ymparisto luo itsessaan konflikteja. Etatyossa syntyy paljon
erindisia vaarinymmarryksia ja ristiriitoja, kun ihmiset tulkitsevat esimerkiksi viesteja tai
tilanteita eri tavoin. Monet asiat jaavat myos tdysin piiloon, silla puhumattomuus

mahdollistuu etatyossa erittdin hyvin. Lisaksi asiat ja tilanteet saavat usein liian suuria
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mittasuhteita, kun asioita ei tuoda ilmi tai niiden kanssa vellotaan oman kodin suojissa
yksin. Konfliktien kasitteleminen tai ratkaiseminen etdtyossa on vaikeaa, ja monen
haastateltavan preferenssi oli kdyda tallaiset keskustelut kasvokkain. Kuitenkin
ennaltaehkdisy, yhteiset pelisddannoét ja hyva ennalta valmistautuminen konfliktin

kasittelyyn koettiin tarkeiksi tekijoiksi.

Tutkimustulosten perusteella voitaisiin sanoa, ettd vuorovaikutusta ja yhteisollisyyden
tunnetta tulisi pystya kehittdamaan etatyon ymparistossa merkittavasti nykyista
enemman. Vuorovaikutuksen avulla voitaisiin luoda vahvoja tyoyhteiséja, jos
yhteisollisyyden tunne saataisiin kasvamaan. Oleellista olisi myds, etta vuorovaikutuksen
ja yhteisollisyyden vahvistumisen kautta kukaan ei tuntisi itsedaan yksinaiseksi, tai jos
tuntisi, pystyisi han tuomaan asian esiin. Voidaankin pohtia, ettd olisiko mahdollista
luoda etatydssa jotkin tietyt pelisdaannét vuorovaikutukselle, jotta yhteisollisyytta
voitaisiin vahvistaa. Esimerkiksi sadannollisten vapaamuotoisten tapaamisten avulla
voitaisiin luoda rennompaa, avoimempaa ja helposti ldhestyttdvampaa tunnelmaa

tyoyhteisoon.

Koska tutkimustuloksista ja analyysista kavi myos ilmi, ettd etatydén ymparistd luo
konflikteja itsessddan vuorovaikutuksen ja viestinndn kautta, tulisi pohtia, voidaanko
yhteisten pelisadntdjen tai toimintatapojen avulla kehittda vuorovaikutusta niin, ettei
konflikteja enda syntyisi. Tama on tietysti darimmaisen vaikea tehtava, silld jokainen
yksilé on oikeutettu omiin tulkintoihinsa ja tunteisiinsa, mutta tydymparistossa pitaisi
kuitenkin pystya ottamaan huomioon ja reflektoida omia tulkintojaan. Tama on hyvin
sensitiivinen aihe, joka vaatisi ehdottomasti lisda tutkimista ja syventymistda ihmisen

kayttaytymisen periaatteisiin.

Voitaisiin myos miettia, olisiko mahdollista, ettd konfliktien selvittamiseen ja
ennaltaehkaisyyn perustettaisiin organisaatioissa erilaisia tyoryhmia, jotka voisivat
vhdessa pohtia naita edella esitettyja aiheita. Oleellista kuitenkin tallaisissa tyéryhmissa

olisi, ettd se koostuisi esihenkildiden ja tyOsuojelun asiantuntijoiden lisdksi
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substanssiasiantuntijoista eli tiimildisista, jotta tyoryhmalla olisi valmiudet vastata
monista eri nakdkulmista ongelmiin. Tallainen tydryhma voisi olla hyvinkin hyddyllinen,
mutta tulisi myds varmistaa, etta tydryhman toiminta olisi aktiivista, ennaltaehkadisevaa
ja saannollista. Lisaksi tyoryhman olemassaolo tulisi tehda selvaksi ja taata tydéryhman

toiminnan lapindkyvyys.

Taman tutkielman puutteet liittyvat teoreettiseen viitekehykseen ja aineistonkeruuseen.
Puutteita selittda tutkielman rajaukset seka tutkielman laajuus, kun rajauksien ja
laajuuden myota tutkielman teoria ja haastatteluilla keratty aineisto ei ole kaikista
syvallisin tai mittavin. Esimerkiksi teoriaa olisi voinut vield syventda tai nakdkulmaa
laajentaa, mikali olisi ollut mahdollista tehda kokonaisuudessaan laajempi tutkimus ja
sitd myota laajempi tutkielma. Tutkielman ollessa kuitenkin Pro gradu -tutkielma,
koettiin tarkedksi se, etta rajaukset ja tutkielman laajuus oli hyvin selkea koko tutkielman

kirjoittamisen ja tutkimuksen tekemisen ajan.

Haastateltavien joukkoa olisi ollut mielenkiintoista laajentaa esimerkiksi Digi- ja
vaestotietoviraston johtoryhmaan haastattelemalla Digi- ja vaestotietoviraston ylinta
johtoa. Ylimman johdon haastatteluilla olisi voitu saada enemman tietoa Digi- ja
vaestotietoviraston yleisista johtamistavoista ja -tyyleista esimerkiksi strategian kannalta.
Olisi ollut mielenkiintoista kuulla, ettd onko Digi- ja vaest6tietoviraston strategissa tai
ohjauksessa otettu huomioon etdtyon johtamiseen vaikuttavat johtamistyylit tai jopa
johtamiskdytannot. Lisaksi olisi ollut antoisaa saada lisaa informaatiota Digi- ja

vaestotietoviraston linjauksista etatyon johtamiseen liittyen.

6.1 Jatkotutkimuskysymykset

Haastateltava ryhma koostui esihenkildista ja tyosuojelun asiantuntijoista, mika johtuu
tutkielman rajauksesta. Lisdamalla jatkotutkimuksessa haastateltavien joukkoon

esimerkiksi substanssiasiantuntijoita, joilla ei ole esihenkilévastuuta, eli niin sanottuja
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tiimildisia tai ryhmaldisia Digi- ja vaestotietoviraston asiantuntijakentaltd, saataisiin
laajempaa nakokulmaa tutkittaviin teemoihin. Taman tutkielman laajuuden kannalta ei

kuitenkaan ollut mahdollista laajentaa haastateltavien maaraa.

Tassa tutkielmassa haastateltiin pelkastaan esihenkil6ita ja tydsuojelun asiantuntijoita,
joilla useimmilla on esihenkilévastuu organisaatiossa, joten he vastasivat kysymyksiin
johtajan eli esihenkilon ndkokulmasta. Lisdamalla  substanssiasiantuntijoita
haastateltavien ryhmaan, jatkotutkimuksessa saataisiin ajatuksia ja kommentteja
etatyon johtamiseen liittyvista teemoista myds niilta henkil6iltd, jotka eivat toimi
esihenkil6asemassa. Nama substanssiasiantuntijat toisivat tutkimukseen aivan toisen
nakékulman ja he toisivat esiin, miten etdtyon johtaminen koetaan tiimildisen

nakokulmasta.

Lisdksi jatkossa olisi mielenkiintoista ja avartavaa kuulla, miten tiimildiset kokevat
vuorovaikutuksen haasteet ja mahdolliset konfliktit etatydssa. Heidan nakdkulmansa
toisi mahdollisesti my6s uutta informaatiota tai mahdollisia puutteita etdtyon
johtamisessa, ja siten jatkotutkimuksen avulla voitaisiin luoda myds esihenkil6ille
mahdollisia muita tyokaluja. Tama olisikin erittdin hyva jatkotutkimuskohde, jonka avulla

saataisiin laajemmin nakoékulmia tassa tutkielmassa esitettyihin asioihin.

Jatkossa olisi hyva tutkia ja erittdin antoisaa haastatella esihenkil6ita ja tydsuojelun
asiantuntijoita jostakin toisesta valtion virastosta, jotta voitaisiin tehda vertailua
virastojen valilla. Toisen haastateltavan viraston esihenkil6t ja tydsuojelun asiantuntijat
saattaisivat tuoda tutkimukseen uutta ndakékulmaa tai taysin uusia ideoita, joten vertailu
virastojen valilla olisi hyvin hedelmallistd. Virastot voisivat oppia toisiltaan erilaisia
asioita liittyen etdtyon johtamiseen, ja he voisivat jakaa kokemuksiaan toisilleen.
Kuitenkin pitda ottaa huomioon myos se, ettd tama mahdollinen vertailu voi tuoda myos
sen lopputuloksen, ettd virastojen esihenkilot ja tyosuojelun asiantuntijat ovat hyvin

yksimielisid tutkittavista teemoista eikd mitdan uutta nakokulmaa valttamatta synny.
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Toisaalta tamakin olisi tutkimustulos, jota voitaisiin tutkia esimerkiksi siltd kannalta, etta

mista johtuu tama yksimielisyys tutkittavia teemoja kohtaan.

Lisaksi olisi hyvin hedelmallista tehda jatkotutkimusta etatydon vuorovaikutuksesta;
miten vuorovaikutusta voidaan etatydssa kehittaa niin, ettei etatyon ymparisto itsessaan
luo konflikteja. Analyysin perusteella varsinkin erilaiset viestit ja sahkdpostit olivat hyvin
herkkia luomaan vaarinymmarryksia ja siten konflikteja. Jatkotutkimuksessa tulisi siis
selvittaa, etta pitdaako vuorovaikutukseen luoda jotkin omat pelisdannot, jottei tallaisia
vaarinymmarryksia enda paasisi syntymaan. Tama on kuitenkin hyvin vaikea ja
sensitiivinen tutkimusaihe, silla vaarinymmarrykset juontavat juurensa usein ihmisten

omista tulkinnoista.

Tulevaisuustrendi julkishallinnossa ovat nama yhteiskadyttoiset toimitilat, joissa toimii
useampi virasto samassa tilassa. Tulevaisuudessa olisikin hyva tutkia, ettd miten
yhteisollisyyttd, joka osaltaan estdaa konflikteja, voidaan luoda tyoymparistdssa, joka
todennadkoisesti koostuu seka etdatyon etta yhteiskayttoisten toimitilojen ymparistoista.
Nama molemmat edelld mainitut ymparistot nousivat analyysissa esiin, kun
keskustelunaiheena oli yksindisyys, joten aihe on relevantti. Tama on todellinen haaste,

jossa organisaatioiden tulee tehda yhteistyota omien toimiensa lisaksi.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelujen teemahaastattelurunko

e Etdtyon johtaminen
o Millaisia taitoja olet joutunut opettelemaan etatyon johtamisessa?
o Miten etatyon johtaminen eroaa mielestasi |ahityon johtamisesta?
o Mita erityispiirteita etatyon johtamisessa mielestasi pitda ottaa
huomioon?
o Millaisia erityispiirteita virtuaaliset/monipaikkaiset tiimit tuovat etatyon
johtamiseen?
o Milla tavoin etatydssa luodaan luottamuksellinen johtaja-tiimildissuhde?
e Vuorovaikutuksen johtaminen etatydssa
o Mita erityispiirteitd vuorovaikutuksessa on ja miten sitd saadaan aikaan
etatyossa?
= Koetko, ettd etatyon tuoma fyysinen etdisyys vaikuttaa jotenkin
vuorovaikutuksen johtamiseen?
o Miten johtajan omat ominaisuudet/persoonallisuus vaikuttaa
vuorovaikutuksen johtamiseen etatyossa? (esimerkiksi tunnetaidot)
o Millaisia kdytannon tapoja tai esteita on olemassa vuorovaikutuksen
luomiseen? (esimerkiksi Teamsissa)
o Konfliktien kasitteleminen ja ratkaiseminen etatyossa
o Millaisia erityispiirteita konflikteihin voi syntya etaty6ssa?
o Aiheuttaako etatyo joitain tiettyja erityispiirteitd konfliktien kasittelyyn?
o Mitka koet, etta ovat tarkeimpia tekijoita konfliktien kasittelemisessa

etatyossa?



