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Etatyota on tehty 1970-luvulta ldhtien, mutta sen suosio on lisddntynyt hitaasti. Poikkeukselli-
nen tilanne koronavirusepidemian puhjettua vuoden 2020 alussa, johti etdtydon nopeaan lisdaan-
tymiseen. Viruksen levidmisen estamiseksi yritykset siirsivat tyontekijoitdan nopeasti tydsken-
telemaan kotiin. Suomen hallitus suositti vahvasti etatyohon siirtymista ja sitad perusteltiin ter-
veysturvallisuudella. Etatyolla on havaittu olevan monia positiivisia vaikutuksia, esimerkiksi hen-
kilén tyohyvinvointiin, sekd perheen ja tyoelaman yhdistamiseen, mutta sillda on myds haitta-
puolia. Etatyota tekeva henkilo saattaa esimerkiksi kokea eristyneisyyden tunnetta kollegoistaan
ja organisaatiokulttuurista. Etatyon johtamiseen tulisi kiinnittda erityistd huomiota, ettei nega-
tiivisia vaikutuksia paasisi syntymaan. Etatyota tekeva henkilo saattaa tarvita erityista tukea esi-
henkil6ltdan. Etatyon aikaisemmissa tutkimuksissa on havaittu tyotyytyvaisyyden olevan kor-
keinta, kun etatydn maara on kohtuullinen. Tyotyytyvaisyys alkaisi siis laskea, kun etatyon maara
kasvaa riittavan suureksi. Tutkimuksen kirjallisuuskatsauksessa kasitellaan etatyota, etatyon joh-
tamista, palvelevaa johtamista, valmentavaa johtamista ja tyon imua. Tassa tutkimuksessa sel-
vitettiin millaisia yhteyksia valmentavalla ja palvelevalla johtamisella on etatyotyytyvaisyyteen,
ty6hyvinvointiin ja tydén imuun. Tdman tutkimuksen aineisto (N=180) kerattiin sdhkoisesti toteu-
tetulla kyselylomakkeella kohdeyrityksen toimihenkilGille kevaalla 2021, jolloin suurin osa heista
oli tehnyt jo yli vuoden etatoitd. Tutkimuksen analysointi aloitettiin tutkimalla t-testin avulla,
onko esimiesten ja alaisten sekd miesten ja naisten vastausten valilla tilastollista eroa. Sen jal-
keen tutkittiin muuttujien valisia korrelaatioita ja sen jalkeen yhteyksia selvitettiin tarkemmin
regressioanalyysin avulla. Tutkimustulosten perusteella esimiesten ja alaisten vastausten valilla
ei ollut tilastollisesti merkittavaa eroa. Etatyo on hyva tydn muoto minulle —vaittaman keskiarvo
oli 4,2 eli etaty6 sai vastaajilta varsin positiivisen arvion. Vastaajat katsoivat etatyon paranta-
neen tyon joustavuutta, joka sai keskiarvon 4,3. Naiset vaikuttivat keskiarvojen perusteella ole-
van hieman tyytyvdisempia etatydhon kuin miehet. Tulosten perusteella seka palveleva etta val-
mentava johtajuus koettiin Iahes yhta tarkeind etatyon johtamisen kannalta. Alaiset arvioivat
esimiehissdan olevan hieman enemman valmentavan johtamisen piirteita ja sitd pidettiin myos
hieman tarkeampana johtajuuden muotona. Esimiehet pitivat palvelevaa johtamista aavistuk-
sen tarkedmpana ja alaiset taas valmentavaa johtamista. Tdman tutkimuksen perusteella val-
mentavalla johtamisella olisi suurempi vaikutus etatyotyytyvaisyyteen. Seka valmentavalla etta
palvelevalla johtamisella oli tilastollisesti erittdin merkittava vaikutus tyén imuun etatydssa.
Naistd valmentavan johtamisen yhteys oli hieman suurempi. Hieman vanhemmat ja perheelliset
kokivat enemman tyon imua, kuin nuoremmat ja yksin asuvat. Samoja havaintoja on tehty aiem-
missa tutkimuksissa, mutta nyt myos etatyon kontekstissa. Taman tutkimuksen perusteella eta-
tyota ollaan valmiita tekemaan tulevaisuudessakin, joten hyville etdatydn johtamiselle on yha
kasvava tarve.
AVAINSANAT: Etatyo, Etatyon johtaminen, valmentava johtaminen, palveleva johtaminen,
etatyotyytyvaisyys, tyon imu, kvantitatiivinen tutkimus
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1 Johdanto

”Suomalaisten tyopaikkojen menestymiseksi ja koko tyoeldman pelastamiseksi on pe-
raankuulutettu uudenlaista inhimillista ja innostavaa johtamista”, kirjoittaa Jari Hakanen
(2011). Johtamisen kulttuuria on haastettu koronavirusepidemian puhjettua aivan uu-
della tavalla. Antonacopoulou ja Georgiadou (2021) kirjoittavat artikkelissaan, etta ko-
ronavirusepidemia on saanut katseen kdantymaan johtajuuteen aivan eri tavalla kuin en-
nen. Se on tarjonnut mahdollisuuden miettia johtajuutta uudelleen ja luonut paikkoja
johtaa osallistavalla tavalla. Tulevaisuudessa tyopaikat ja mallit muuttuvat yha nopeam-

min ja se asettaa vaatimuksia muuttaa perinteisia johtamismalleja yha joustavammiksi.

Nykyisessa tyoelamassa moni tyoskentelee asiantuntijatehtavissa ja on oman tyonsa
osaava ammattilainen. Vuoden 2020 kevaalla suuri osa naista asiantuntijoista siirtyi eta-
tyohon. Yritykset ovat kohdanneet uudenlaisia haasteita etatyon parissa, mutta myos
|6ytaneet luovia ratkaisuja niiden ratkaisemiseksi (Sull & muut, 2020). Etdty6 on toden-
nakoisesti tullut jaddakseen tydeldamaan ja tuo myos tulevaisuudessa uusia haasteita ja
mahdollisuuksia. Organisaatiot ympari maailmaa kokeilevat uusia johtamiskadytantoja
hallitakseen hajautetusti tydskentelevaa tydvoimaansa. Johtajien on kyettava auttamaan

tyontekijoita ja organisaatioita etatydon mahdollisesti mukanaan tuomissa haasteissa.

Ellinger ja kollegat (2003) kirjoittavat artikkelissaan, ettd ihmiset ovat yha enemman kes-
kiossa kilpailukyvyn yllapitamisessa, ja esimiehet ovat tassa avainasemassa. "Johtaminen
on ennen kaikkea toisten kautta toimimista” toteaa my6s Urpo Jalava (2001, s.14). Tiimin
tulokset eivat useinkaan synny siitd kuinka ahkera tai hyva tyontekija esihenkil6 on, vaan

ratkaisevaa on, kuinka hyvin han pystyy tukemaan alaistensa tyota.

Johtajien roolilla ndyttda olevan ensiarvoisen tarked merkitys etatyota tukevan ja hyvak-
syvan kulttuurin rakentamisessa, etenkin etatyontekijoiden hyvinvointiin liittyvien ris-
kien lievittamiseksi (Popovici & Popovici, 2020). Johtamisella ndytetdan esimerkkia, ase-

tetaan selkedt odotukset, huolehditaan saanndllisesta yhteydenpidosta, seurataan ja



mallinnetaan asianmukaista tyokayttaytymista, tarkoituksenmukaisella tavalla luodaan
mahdollisuuksia etatyontekijoille - tdssd muutama ratkaiseva tapa, jolla johtajat voivat

todella vaikuttaa yrityksen etatydkadytantoihin ja menestykseen.

Tutkimuksen kirjallisuuskatsauksen ensimmaisessa osassa kasitelldadn valmentavaa joh-
tamista (coaching leadership style). Kirjallisuudessa on arvioitu johtajien ottavan opetta-
jan, valmentajan ja auttajan roolia pyrkiessaan helpottamaan tyontekijoidensa oppi-
mista (Ellinger & Bostrom, 1999). Toteuttaessaan valmentavaa johtamista, johtajien on
omaksuttava kayttaytymismalleja, jotka sisaltavat paljon kannustamista, valmennusta ja

tyontekijoiden oppimisen helpottamista ja mahdollistamista (Ellinger & muut, 2003).

Voimaannuttava ja tuloksellinen johtaminen ldhtee oman tyoyhteison palvelemisesta,
johon vastaa palveleva johtaminen, servant leadership (Hakanen, 2011). Tutkimuksen
kirjallisuuskatsauksen toisen johtamisnakokulman muodostaa palveleva johtaminen,
jonka keskitssa ovat yksilon voimavarat ja niiden kehittdaminen. Palveleva johtajuus on
johtamisen muoto kuin vastauksena tyoelaman lisdantyvaan tarpeeseen koskien tyonte-
kijoiden sitoutumista, luovuutta, seka yhteiskunnan vaatimuksiin eettisesta kayttaytymi-
sesta organisaatioissa (Liden & muut, 2015). Palveleva johtajuus edistda rehellisyytta ja
keskittyy auttamaan ja tuomaan esiin seuraajien tdyden potentiaalin. Palveleva johtami-
nen on transformationaalisen johtamisen vield jalostuneempi ja eettisempi sekd ihmis-
keskeisempi muoto (Aro & muut, 2018). Palveleva johtaminen keskittyy erityisesti seu-

raajiin (followers).

Tutkimuksen kirjallisuuskatsauksessa tarkastellaan my6s valmentavan ja palvelevan joh-
tajuuden vaikutuksia. Esimerkiksi Jari Hakanen (2011) kirjoittaa palvelevan johtamisen
positiivisista vaikutuksista tyon imuun. Palveleva johtaja edistda ty6hyvinvointia yhtei-
sOssdan. Luottamus ja hyva vuorovaikutus ovat asioita, jotka korostuvat erityisesti etana
tehtdvassa tydssd. Myos valmentavalla johtajuudella on havaittu olevan vaikutuksia tyo-

hyvinvointiin (Ellinger & muut, 2003).



Tutkimuksen keskeisia kasitteitda ovat etatyo, etatydon johtaminen, valmentava ja palve-
leva johtaminen ja tyon imu. Tutkielman alussa kdydaan lapi etatyon keskeiset kasitteet,
jonka jalkeen syvennytdan tarkemmin etdjohtamiseen ja palvelevan ja valmentavan joh-
tajuuden kasittelyyn, seka tyon imuun. Lopuksi tarkastellaan tutkimusaineistosta esiin-

nousseita teemoja kirjallisuuskatsaukseen verraten.

Tama tutkimus on toteutettu kvantitatiivisella eli maarallisella menetelmalla. Tydssa tar-
kastellaan aluksi kirjallisuuden kautta etaty6ta, etdajohtamista seka valmentavan ja pal-
velevan johtamisen tyyleja sekd ndiden kahden seurauksia. Taman jalkeen samoja aiheita
tutkitaan kaytannossa tarkastelemalla toimihenkildiden ja heidan esihenkildidensa ko-

kemuksia etatyon johtamisesta.

1.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksessa haluttiin selvittaa, kuinka tarkedna vastaajat pitivat palvelevaa ja valmen-
tavaa johtajuutta etatyon johtamisen kannalta ja eroavatko esimiesten ja alaisten mieli-
piteet tassa. Lisaksi tutkittiin vaikuttavatko palveleva ja valmentava johtajuus henkil6i-
den etatyotyytyvaisyyteen, seka millaisia seurauksia nailld kahdella johtajuuden muo-
dolla on esimerkiksi tydn imuun. Tutkimuksen aineisto kerattiin sahkoisella kyselylomak-
keella kohdeyrityksessa, Uponor Oyj:ssa. Otokseen valittiin yrityksen Suomessa tyosken-
televat toimihenkil6t ja heidan esimiehensa. Akateemisessa kirjallisuudessa on vasta va-
han kerrottavaa aiheista, kuten etatyontekijoiden koulutus-, kehitys- ja etenemismah-
dollisuuksien parhaasta hallinnasta tai kdaytannon, psykologisten ja johtamisnakdkohtien
tehokkaasta huomioon ottamisesta etatyontekijoiden johtamisessa (Popovici & Popovici,
2020). Nykytilanne muuttaa kdytdnndssa minka tahansa organisaation paitsi potentiaa-
liseksi tapaustutkimukseksi, mutta tarjoaa myds mahdollisuuden tutkia etatyén suun-
tauksia globaalilla tasolla ja mahdollisesti tarjota kaikki tarvittavat todisteet etatyohank-
keiden mukauttamiseksi. Ranskassa tehdyt tutkimukset havaitsivat, etta etatyo6lla on vai-
kutuksia hyvinvointiin (Dolce & muut, 2020). Tutkimuksissa l0ydettiin ndyttoa tyoolojen

huonontumisesta, vaatimusten kasvamisesta ja vaikeuksista varmistaa riittavia resurs-



seja. Etatyon aikana johtajilla oli tarkea tehtava koordinoida alaisiaan ja varmistaa sa-
malla organisaation ja tyontekijéiden hyvinvointi. Tama Pro gradu selvittaa millaiset eta-
johtajuuden kaytanteet ja toimintatavat ovat keskeisid, ja millaisia yhteyksia erilaisella

etdjohtajuudella on tyohyvinvointiin, erityisesti etatyotyytyvaisyyteen ja tydn imuun.

Etajohtaminen on talla hetkelld hyvin ajankohtainen aihe, ja kohdeyrityksessa suurin osa
toimihenkil6istd on tehnyt koronaviruksen vuoksi etdtoita jo kohta vuoden verran. Aino-
astaan ne toimihenkilot tyoskentelevat konttoreilla, joiden tyo vaatii fyysista lasndoloa
tyopaikalla, esimerkiksi tuotannon kanssa ldheisesti tyoskentelevat. Aihe valikoitui koh-

deyrityksen henkilostdjohtajan ehdotuksesta seka tutkijan kiinnostuksen pohjalta.

1.2 Tutkimuskysymykset

Taman tutkimuksen tutkimuskysymykset perustuvat kirjallisuuskatsauksessa esitettyyn
osuuteen etatyostd seka palvelevasta ja valmentavasta johtajuudesta. Nailla kahdella
johtajuuden mallilla on paljon yhteista, mutta myos eroja. Palveleva johtaminen keskit-
tyy seuraajien henkilokohtaiseen kehitykseen ja sidosryhmiin, ja ottaa erityisesti huomi-
oon johtamisen eettisen nakdkulman. Valmentavan johtamisen ideana taas on kehittaa
alaisia siten, etta organisaatio saavuttaisi mahdollisimman tehokkaasti yrityksen johdon
asettamat tavoitteet. Valmentavan ja palvelevan johtamisen yhtaldisyyksia ja eroja kasi-

tellaén tarkemmin luvussa 3.3.

Kirjallisuuskatsauksessa todettiin, etta etatyossa patevat padosin samat johtamisen lain-
alaisuudet kuin kasvokkain tapahtuvassa. Taman vuoksi oletetaan myos etatydssa vaiku-
tuksen olevan positiivista nailla johtamistyyleilla. Tutkimuksessa halutaan selvittaa vai-
kuttaako toinen naista johtamismalleista enemman etdjohtamiseen kuin toinen.

Taman tutkimuksen tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

1. Eroavatko esimiesten ja alaisten nakemykset etatyostd ja etdatyon johtamisesta?
2. Kumpi koetaan tarkeampana etatyon johtamisen kannalta, valmentava vai palve-

leva johtaminen?
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3. Mitka ovat valmentavan ja palvelevan johtaminen yhteydet
a. etatyotyytyvaisyyteen?

b. tyon imuun etatyossa?

1.3 Tutkielman rakenne

Tama pro gradu —tutkielma sisaltaa kuusi lukua: johdanto, kaksi kirjallisuuteen perustu-
vaa lukua, metodologialuku, tutkimuksen tulokset ja johtopaatokset. Johdantoluvussa
esitelladn tutkielman aihe, kohdeyritys, tutkimuksen tausta, tutkielman tavoite ja tutki-
muskysymykset seka tutkielman rakenne. Toisessa luvussa keskitytdaan etatyéhon ja —
johtamiseen alan kirjallisuuden ja tieteellisen tutkimuksen perusteella. Kolmannessa lu-
vussa kasitelldan etdjohtamista tukevien johtamistyylien; valmentavan ja palvelevan joh-
tamista. Sen jdlkeen etdtyo ja -johtaminen seka palveleva ja valmentava johtaminen yh-
distetdaan ja tarkastellaan naiden kahden johtamistyylin vaikutuksia tyéhyvinvointiin ja
erityisesti tyon imuun. Neljannessa luvussa kasitellaan tutkimuksen metodologiaa. Vii-
dennessa luvussa esitelldadn ja analysoidaan tutkimuksen tuloksia. Tutkielman viimeisena
lukuna ovat johtopaatokset, joissa vastataan tutkimusongelmaan ja —kysymyksiin, esitel-
[adn muita tutkimuksessa esille nousseita asioita seka esitetdan jatkotutkimusehdotuk-

sia ja kaytdannon tybelamaehdotuksia.
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2  Etatyo

Etatyo on tyojarjestely, jossa tyontekija suorittaa maarattyja tehtavia kotona tai muussa
paikassa, joka maantieteellisesti sopii tyontekijan sijaintiin (Tyoterveyslaitos, 2020; Helle,
2004; Dahlstrom, 2013). Etdatyé on tydn teon malli, josta tyontekija sopii tydnantajan
kanssa. Etatyolla ei tarkoiteta pelkastdaan "tyon kotiin viemista”, vaan kokoaikaista tyon
tekoa tietotekniikkavilitteisesti tyonantajan tilojen ulkopuolella. Etatyontekija tekee
useimmiten niin sanottua tietoty6ta, johon viittaavat myods englanninkieliset etatyon ter-
mit telework ja telecommuting. Samoja ominaisuuksia voi kuulua myds liikkuvaan tai mo-
nipaikkaiseen tyohon. Etatyon yleisesti kaytetty jaottelu on peraisin Euroopan komission
tutkimuksista ja siina erotetaan toisistaan kotona tehtava etatyo (pysyva tai vaihtoehtoi-
nen) ja satunnainen etatyo, liikkuva tyo, etatyd etdkeskuksista tai satelliittitoimistoista
seka itsendinen etatyo (Taskin & Devos, 2005). Naita etdatydn muotoja voi myds yhdistaa.
Etatyota tekeva henkil6 tydoskentelee useimmiten asiantuntijatydssa, tietotydn tai myyn-
nin ja markkinoinnin alalla (Norman & muut, 2019). Naille ty6tehtaville on yhteista yksi-
[6llinen tyon tahti ja vahdinen kasvokkain tapahtuvan vuorovaikutuksen tarve, sekda mah-

dollisuus tehda naita toita etayhteyksien avulla mista tahansa.

Etatyon on kerrottu olevan strategia, joka auttaa organisaatioita vahentamaan kiinteis-
tokustannuksia ja joka vastaa tyontekijoiden tarpeisiin tyon ja perheen vélisesta tasapai-
nosta (Bailey & Kurland, 2002). Etdtyd on myds keino vdahentaa ilmansaasteita ja liiken-
neruuhkia. Etatyd edustaa monessa suhteessa viimeaikaisia muutoksia tyo- ja tyopaik-
kakasityksissamme. Viimeisimpana etdtyo otettiin kayttdon koronavirusepidemian

vuoksi, terveysturvallisuuden edistamiseksi (Tyoterveyslaitos, 2020).

Suomi on EU-maiden joukossa karkiluokkaa etatyota tekevien tyontekijéiden maarassa,
seuraavina tulevat Benelux-maat ja muut Pohjoismaat (Ruohomaki, 2020). Suomessa
etatyon suosiota ovat mahdollistaneet yhteiskunnan digitalisaatio, tieto- ja viestintatek-
nologia, yritysten osaava henkilosto, joustavat tyOajat ja tyonteon tavat, myonteiset

asenteet ja luottamukselliset suhteet tyopaikoilla sekd aikaisempi kokemus etatyosta.
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Maailmanlaajuisesti etatyota on tehty yrityksissa 1970-luvulta lahtien (Leonardi, 2021).
Vuoden 2019 lopun arvioiden mukaan hieman yli 5 prosenttia tyontekijoista tyoskenteli
saannollisesti etand. Tietotekniikan kehittyminen on tarjonnut mahdollisuuksia uusille
tyon teon tavoille, jotka haastavat perinteisia johtamismalleja (Popovici & Popovici,

2020). Tydelama tarvitsee uusia tydn teon mahdollisuuksia.

Etatyon eri tyypeistd, tassa tutkimuksessa keskitytddan kokoaikaisen etatyon kasittee-
seen, jolla tarkoitetaan asiantuntijan tyota, jota tehdaan kokoaikaisesti ja tietotekniik-
kavalitteisesti tyonantajan tilojen ulkopuolella, padsaantdisesti kotoa. Seuraavassa kap-

paleessa kasitellaan etatyon historiaa ja kehittymista.

2.1 Etdtyon historia ja kehitys

Etatyon historia juontaa juurensa 1970-luvulle, jolloin Amerikan suurkaupungeissa py-
rittiin pienentdmaan liikenneruuhkia etityén avulla (Bailey & Kurlund, 2002). Oljykriisi
aiheutti silloin huolta liikkenneruuhkista, pitkista tydmatkoista ja bensan kulutuksesta.
Lukuisat tekijat ovat vaikuttaneet lisddntyneeseen kiinnostukseen etdtyotda kohtaan
viime vuosikymmenien aikana (Allen & muut, 2015). Etatyon termi kuultiin 6ljykriisin
aikoihin ensimmaisen kerran Yhdysvaltain kansankielessa. Termin uskotaan keksineen
vuonna 1973 Jack Nilles, joka oli kansallisen ilmailu- ja avaruushallinnon projekteissa
tyoskenteleva insin6ori. Tuolloin ajatuksena oli siirtda tyo tyontekijoiden luo sen sijaan,

ettd tyontekijat siirtyisivat tyopaikalle.

Allen ja kollegat toteavat (2015) yksityisten yritysten ymmartdaneen 1970-luvulla, ettd
etatyota voidaan kayttdaa myos tyovoimakysymysten ratkaisemiseen. Control Data Cor-
porationin ja IBM: n kaltaiset yritykset alkoivat tutkia kotoa péin tydskentelya keinona
rekrytoida ja palkata tietokoneohjelmoijia, joilla oli suuri kysyntd. Lisaksi kun 1970- ja
1980-luvuilla yleistyi, ettd molemmat perheen vanhemmat kavivat tdissd, etatyo havait-
tiin vaihtoehtona, joka auttoi ihmisia hallitsemaan tyo- ja perhevelvollisuuksien yhdista-

misessa.



13

Jo kauan ennen kuin matkapuhelimet ja tietokoneet otettiin kdyttoon, ensimmaiset eta-
tyontekijat suorittivat toitd poissa toimistolta (Bailey & Kurlund, 2002). Etatyon kehitys
ja kasvu kuitenkin mahdollistuivat tekniikan kehityksen ja talouden muutoksen johdosta
(Allen & muut, 2015). Etatyon mahdollisuudet ovat lisddntyneet yhdessa kodin tietotek-
niikan kanssa. Henkilokohtaisten tietokoneiden kayttéonotto 1980 - luvulla ja kannetta-
vien tietokoneiden ja matkapuhelinten kayttoonotto 1990 — luvulla; laitteiden hinnat
ovat halventuneet, kun taas nopeus ja kaistanleveys ovat kasvaneet. Kun nama tekniikat
ovat kehittyneet, yha useammalle asiantuntijalle on tullut mahdolliseksi tydskennella
toimiston ulkopuolella. 1990-luvulla organisaatioita motivoitiin edelleen kehittdmaan
etatyojarjestelyja, jotta voitaisiin pienentda liikkenteen aiheuttamia paastoja (Allen &

muut, 2015). Ymparistondakokulmat ovat edelleen yksi tarkeimpia etatyon hyotyja.

Suomessa etatyotad on totuttu tekemaan etenkin vaativissa johto-, tutkimus- ja suunnit-
telu- seka konsultointitehtavissa. (Helle, 2004). Valtaosa on tehnyt osittaista etatyota,
jolla tdydennetaan normaalia tyontekopaikalla tehtavaa tyota. Tydolobarometrin (2018)
mukaan vuonna 2018 miehistd 16 ja naisista 12 prosenttia oli etatydssa viikoittain tai
pdivittdin. Miehista 62 ja naisista 69 prosenttia ei tehnyt lainkaan etat6ita. Kevaalla 2020
tilanne etdtyon suhteen muuttui radikaalisti, kun suuri osa suomalaisista toimihenki-
|6istad siirtyi hallituksen suosituksesta etdtoihin kotiin. (Sosiaali- ja terveysministerio,
2021) Etatoihin siirrettiin koronaviruksen vuoksi lahes kaikki ne, joille se vain oli mahdol-
lista, koska fyysisten kontaktien vahentaminen tydpaikalla ja julkisessa liikenteessa, kat-
sottiin voivan auttaa koronaviruksen tarttumisen estamisessa. Etatyolla ja muilla suosi-
tuksilla seka rajoituksilla on ollut huomattava vaikutus tyontekijoiden sairauspoissaolo-

jen pienenemiseen.

Etatyon teolla on monia hyvia puolia, mutta myds haittoja. Seuraavassa kappaleessa ka-

sitelldan niitad tarkemmin.
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2.2 Etdtyon edut ja haitat

Etatyon etuihin ja haittoihin vaikuttaa suuresti se, millaisesta liiketoiminnasta ja tyéteh-
tavista on kyse (Tyoterveyslaitos, 2020). Etdtyon edut voidaan jakaa kolmeen kategori-
aan: yksilo, organisaatio ja yhteiskunta (Crandall & Gao, 2005). Etatyo saattaa vaikuttaa
positiivisesti tyon hallintaan, luovuuteen ja tydhon keskittymiseen (Tyoterveyslaitos,
2020). Etatyd myos parhaimmillaan tasapainottaa tyén ja muun elaman yhteensovitta-
mista. Manochehrin & Pinkertonin mukaan (2003) etatyo tuo joustavuutta aikatauluihin,
ja tyontekijan sijaintiin. Tyontekijoiden tuottavuus lisdantyy, tyotyytyvaisyys paranee ja
etatyon mahdollisuus saattaa auttaa houkuttelemaan uusia tyontekijoita ja pitamaan ny-
kyiset tyontekijat pidempaan yrityksessa. Tydnantaja saattaa saavuttaa kustannussaas-
t6ja voidessaan pienentda toimitilojaan ja yrityksen ymparistévastuullisuus lisdantyy,

kun tydmatkat vahenevat.

Tyonantajan kannalta on huomion arvoista myods, etta esimerkiksi kiinalainen tutkimus
osoitti, ettd tyontekijoiden tehokkuus lisdantyy etatydssa (Bloom & muut, 2015). He ra-
portoivat etdatyon kokeilusta, joka tehtiin kiinalaisessa yrityksessd, jossa tyoskenteli 16
000 tyontekijaa. Puhelinkeskuksen tyontekijat, maarattiin satunnaisesti tydskentele-
maan joko kotona tai toimistossa yhdeksan kuukauden ajan. Tutkimuksessa todettiin,
ettd etatyota tehneiden tehokkuus kasvoi 13 %. Tama johtui kahdesta paatekijasta: en-
sinnakin tyontekijat pystyivat tydskentelemdan enemman minuutteja vuoroa kohti kuu-
kausittaisena keskiarvona padasiassa vahempien taukojen ja sairauspaivien vuoksi. Toi-
nen tekija oli, ettd rauhallisemmassa ymparistossa he pystyivat keskittymaan paremmin
ja suorittivat enemman samanlaisia tehtavida samassa ajassa. Kotona tyoskennelleiden

tyotyytyvaisyys myds parantui.

Myds Sull ja muut (2020) kirjoittavat artikkelissaan etdtyon tehokkuudesta. Yleisesti tut-
kimuksissa huomattiin, ettd tehokkuus parani silloin, kun tyotehtava oli suoritettavissa
melko itsendisesti. Paljon yhteistyota vaativissa tehtdvissa tehokkuus saattoi laskea jon-

kun verran. Etatyon tyytyvaisyydelle ja tuottavuudelle on esitetty selitykseksi esimerkiksi
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tyontekijoiden tyon joustavuuden lisaantymistd, tydmatka-aikojen lyhenemista ja va-

hemman esiintyvia kokousten hairiotekijoita (Nyberg & muut, 2021).

Etatydssa moni kokeekin saavansa enemman aikaan parantuneen tyérauhan myoéta ja on
tyytyvdinen tyon laatuun (Ruohomaki, 2020). Etdtyd mahdollistaa tyopaikan valinnan
sen sijainnista huolimatta. Tyonantajille joustava etatyo voi toimia myos uusien tydnte-
kijoiden rekrytointivalttina. Organisaatiot voivat etatyon avulla motivoida ja pitaa kiinni
korkeasti koulutetuista ja arvokkaista tyontekijoista, jotka voivat vaikuttaa merkittavasti
organisaation suorituskykyyn (Peters ja muut, 2016). Crandall ja Gao (2005) mainitsevat
my0s etatyon etuna mahdollisuuden tyollistaa osatyokykyinen henkil®, jolla on esimer-
kiksi fyysisisia rajoituksia. Etaty0 voi myos auttaa ikdantyvia tyontekijoita jaksamaan

toissa pidempaan ja siten mahdollistaa pidemmat tyourat (Ruohomaki, 2020).

Kun on kyse tyo- ja yksityiselaman tasapainosta, etatyo on paradoksi (Sull & muut, 2020).
Toisaalta kotona tydskentely vahentdaa tyomatkoja ja antaa ihmisille mahdollisuuden
joustavampaan aikatauluun ja viettda enemman aikaa perheensa kanssa. Etatyo saattaa
kuitenkin aiheuttaa tyontekijoille tunteen, ettd heidan taytyy olla saatavilla vuorokauden
ympdri. Etatyon haasteina on tunnistettu etenkin tyo- ja vapaa-ajan valisen rajan hamar-
tyminen, jos tyota on liikaa ja tyopaivat venyvat (Ruohomaki, 2020). Tutkimusten mu-
kaan muita huolenaiheita ja mahdollisia haittoja etatydssa ovat tydajan, paikan ja tyon
ja muun elamanpiirin rajojen hamartyminen, vahaiset mahdollisuudet paasta osallistu-

maan ja vaikuttamaan tydpaikan asioihin (Tyoterveyslaitos, 2021).

Kotioloissa tyon tekemiseen ei valttamatta ole soveltuvia tiloja ja ergonomia saattaa olla
huonompi kuin konttorilla (Ruohomaki, 2020). My6s kotona olevat perheenjasenet saat-
tavat vaikuttaa tyoskentelyyn. Toisaalta etatydssa voi ilmeta myds yksindisyyden ja eris-
tyneisyyden kokemuksia tyoyhteisOsta. Etatyontekija saattaa kokea suoranaista yksinai-
syyttd, kun kontaktit tyokavereihin vahenevat. Bailey ja Kurland (2002) totesivat artikke-

lissaan, ettd ammatillinen ja sosiaalinen vuorovaikutus saattavat jaada etdtyossa va-
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haiseksi. Etatyota tekeva saattaa tuntea jadavansa paitsi mahdollisista kehittymismahdol-
lisuuksista, tdma ilmio on tunnistettu jo aiemmin virtuaalisten ryhmien ongelmana (An-
tonacopolou & Andri, 2021). Manochehri ja Pikkerton (2003) mainitsevat, etta etatyon-
tekijat saattavat tuntea jopa eristyneisyyden tunnetta, joka voi johtaa turhautumiseen ja
pahimmillaan tybuupumukseen. Etatyon kielteiset vaikutukset saattavat jopa ylittaa toi-
miston ulkopuolella tyéskentelyn edut. Aiemmin viitattiin tyotyytyvaisyyden lisdantymi-
seen etatyossa, mutta Golden ja Veiga havaitsivat tutkimuksessaan etatyon laajuuden ja
tyotyytyvaisyyden valilla vallitsevan epalineaarisen suhteen, joka viittaa siihen, etta tyo-
tyytyvaisyys on korkeinta etatyon kohtalaisella tasolla (Dahlstrom, 2013). Tyotyytyvai-

syys alkaisi siis laskea, kun etatyén maara ylittaa tietyn pisteen.

Manochehrin ja Pikkertonin (2003) artikkelin mukaan yleisesti ottaen etdatyontekijat
saattavat erota hieman sukupuolen perusteella. He kirjoittavat, etta yleisesti ottaen tut-
kimusten perusteella naiset olisivat halukkaampia kommunikoimaan sahkopostin ja eta-
tydympariston kautta, kun taas miehet suosivat enemman suoraa viestintaa ja eivat valt-
tamatta ole niin paljon tekemisissa etatyota tekevien henkildiden kanssa. Myos Crandall
ja Gao (2005) kirjoittavat, ettd naiset arvostavat perheen vuoksi enemman joustavaa tyo-

mahdollisuutta ja kokevat jopa voivansa vaikuttaa paremmin etatydymparistossa.

Seuraavassa kappaleessa kasitellddn miten ottaa huomioon johtamisessa etdtyon kon-

teksti.

2.3 Etatyon johtaminen

Esimiehilld on strateginen rooli etatydn toteutuksessa ja onnistumisessa (Dolce & muut,
2020). Kun tyon tekopaikka muuttuu toimistolta kotiin, ei esihenkild voi johtaa ja valvoa
samalla laajuudella kuin tyonantajan tiloissa (Helle, 2004). Etatydssa johdon ja valvon-
nan muodot muuttuvat, jolloin johtamiskulttuurin on pystyttavd muuttumaan lasndolon
valvonnasta tyon tulosten seurantaan. Johtamisen ldhtokohta on, ettd seka esihenkilo ja
alainen ovat riippuvaisia toisistaan, jotta voivat saavuttaa seka henkilékohtaiset etta or-

ganisaation tavoitteet (Norman & muut, 2019). Johtajan ja alaisen suhde on luonnostaan
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poliittinen ja siihen varsinkin etdana saattavat vaikuttaa myos kolmannet osapuolet kiel-
teisesti (Kelley & Kelloway, 2012). Norman ja kollegat (2019) totesivat, etta vaikka eta-
johtaminen suuntautuu maaritelmansa mukaan fyysiseen etdisyyteen, on myds huomat-
tava, ettd johtajuuden sosiaalinen vaikutusprosessi on edelleen hyvin lasna tassa yhtey-

dessa.

Niina Koivunen (2010) kirjoittaa, ettd asiantuntijuuden ja johtajuuden toimintalogiikat
ovat keskenaan erilaisia ja se aiheuttaa valilla ristiriitoja. Asiantuntijan tyo vaatii luovaa
kehittamista ja esihenkilolla taas on tulosvastuullinen asema. Nama ovat niin erilaisia
toimintoja, etta valilla saattaa kipindida. Johtaminen on haastava tehtadva, jossa taytyy
tasapainoilla asiantuntijuuden ja esimiestyon valilla. Myos Jalava (2001) kirjoittaa, etta
Iahijohtajan ja alaisen roolit ja vastuualueet ovat usein niin erilaisia, etta toistensa ym-
martaminen ei ole aina yksinkertaista. Taman vuoksi vuorovaikutuksen laatuun on pa-

nostettava.

Nyberg ja kollegat toteavat artikkelissaan (2021) Schneiderin kirjoittaneen legendaarisen
organisaatiodynamiikan yhteydessa ihmisten tekevan paikan. Nyberg ja kollegat kirjoit-
tavat osuvasti, ettd ihmiset tekevat myds etdtydpaikan. Johtajuus on dynaaminen,
vankka jarjestelma, joka on upotettu laajempaan organisaatiojarjestelmaan (Avolio &
Kahai, 2013). Todennakdisesti tietotekniikkaa apuna kayttavalla johtajuudella voi olla tas-
malleen sama sisaltod ja tyyli kuin perinteiselld kasvokkain -johtamisella, varsinkin kun
virtuaalinen vuorovaikutus muuttuu visuaalisemmaksi. Kriittiset erot voivat johtua siit3,
mita tarkoitetaan "johtajan lasndolon tuntemisella"”, sekd johtajan viestinnan ulottuvuu-

desta, nopeudesta, pysyvyydesta ja kasityksesta.

Ero kdsitteiden management ja leadership valilla muodostuu yhta tarkeammaksi (Black-
well & muut, 2002). Management on maaritelty suunnitteluksi, organisoimiseksi, se on
tehokasta resurssien johtamista ja hallintaa organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi.
Leadership taas on prosessi, jonka avulla yksild vaikuttaa muihin ihmisiin ja inspiroi, mo-

tivoi ja ohjaa heidan toimintaansa tavoitteiden saavuttamiseksi. Johtajat vastaavat tyén
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suorittamisesta muiden ihmisten kautta ja heidan tehtaviinsa kuuluu mahdollistaa ihmis-

ten tyon tekeminen poistaen mahdolliset ongelmat ja esteet.

Erityisesti kokopadivainen etatyo ja perinteinen liikkuva tyo edellyttavat johdon keskitty-
mistd enemman suorituskykyyn ja tuloksiin kuin tyontekijoiden tydajan kontrolliin (Pyo-
ria, 2011). Tyén johtamisen muutokset riippuvat tyon luonteesta ja tydpaikan nykyisista
johtamistavoista. Suuri osa johtamisesta saattaa jo nykyisellddn tapahtua esimerkiksi
sahkopostin avulla, jolloin etatyohon siirtyva on samojen kaytanteiden parissa auto-
maattisesti. Tavoitteiden asettaminen, tulosten arviointi ja palautteen antaminen pai-
nottuvat kuitenkin enemman etatydn johtamisessa, mika tekee etatyon johtamisesta
vaativampaa kuin toimistolla tehtdavan tyon johtaminen. Etdtyon johtamisen tarkastelu
voi olla kuitenkin myos keino parantaa johtamista ylipaataankin, silla samat keinot sovel-
tuvat yleensa myos tyopaikalla tehtavaan tyéhon (Helle, 2004). Juuti (2015) kirjoittaakin
hyvan ihmisten johtamisen olevan perusedellytys onnistumiselle nykyisissa joustavissa

prosessiorganisaatioissa.

Jokainen tyontekija on oman tyonsa paras asiantuntija ja ei ole jarkevaa pyrkia liiaksi
valvomaan ja ohjaamaan heidan tyosuoritustaan (Juuti, 2015). Sen sijaan ihmisten tyo-
suorituksen tukemisesta on tullut esihenkilon tarkein tehtava. Avey ja kollegat (2019)
kirjoittavat, ettd johtamisen kulmakivena sdilyvat edelleen ihmiset, nyt ja tulevaisuu-
dessa. Riippumatta siitd johdetaanko etdna tai kasvokkain tapahtumavan kommunikaa-

tion kautta.

Etatyontekijat tarvitsevat tehokasta johtajuutta, jotta he voivat tuntea olonsa mukavaksi
tydssdan myos normaalin konttorin ulkopuolella (Blackwell & muut, 2002). Johtajat voi-
vat saada heidat tuntemaan kuuluvansa osaksi organisaatiota ja toiminta voi johtaa tyo-
tyytyvaisyyteen. Etatyossa patevat padosin samat henkista hyvinvointia suojelevat joh-
tamisen tavat kuin Idhijohtamisessakin (Tyoterveyslaitos, 2021). On tarkeaa tukea tyon
hallinnan tunnetta, arvostusta ja oikeudenmukaisuutta. Saatavilla oleminen ja tyén mer-

kityksellisyyden yllapitdminen ovat myds olennaisia.
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Huolimatta siitda toimitaanko perinteisessa vai virtuaalisessa ymparistdssa, useimmat
tyontekijat haluavat olla tuotteliaita ja arvokkaita seka haluavat positiivisen suhteen joh-
toon (Lee, 2014). Seuraavassa kappaleessa kasitellddn tarkemmin naita etdjohtamista

haastavia asioita.

2.3.1 Etatyon johtamisen haasteet

Kirjallisuus viittaa siihen, ettd johtajuus on olennaisesti yhteydessa tyontekijoiden tyyty-
vaisyyteen ja sitoutumiseen etatyoymparistossa (Dahlstrom, 2013). Taman vahvistaa
my0Os Kowalskin ja Swansonin (2005) tutkimus, jonka mukaan keskeiset tekijat etatyon
onnistumiselle ovat johdon tuki, kommunikaatio ja luottamus. Alun perin yritysten vies-
tinta oli melko salaista ja yritysten johtajat eivat pelkdstaan olleet haluttomia jakamaan
tietoja, vaan tekivat sen yksisuuntaisella viestinnalla ylhaalta alaspdin (Nyberg & muut,
2021). Edelleenkin organisaation johtajilla on ilman etdtyon kontekstiakin usein vaikeuk-
sia viestid aikeistaan tyontekijoille, ja viestinndn haasteet lisdantyvat entisestdan inten-
siivisissa kilpailuymparistdissa. Naita haasteita ilmenee siitd huolimatta, etta laajasti tie-
detadan hyvan kommunikaation vaikuttavan positiivisesti organisaation suorituskykyyn.
My®os Sull:n ja kollegoiden (2020) tutkimuksessa huomattiin, etta alaiset toivoivat eta-

tyossa johtajiltaan saannollista, lapindkyvaa ja johdonmukaista kommunikaatiota.

Vaikka etatyon tuottamat hyodyt ovat merkittavia ja tyontekijat nayttavat suosivan tata
kdytantoa, monet johtajat ovat huolissaan etatydntekijoiden johtamisesta (Crandall &
Gao, 2005). Haasteita saattavat tuottaa suorituksen mittaaminen, tiimihengen luominen
ja huolehtiminen etatyontekijoiden turvallisuudesta ja terveydesta. Ei ole valttamatta
helppo huomata, mikali tyontekijalla on vaikeuksia tai jos han tarvitsee rakentavaa pa-
lautetta tydstdan (Manochehri & Pinkerton, 2003). Hyvalla vuorovaikutuksella voidaan

kuitenkin vastata naihin haasteisiin.

Avey ja kollegat (2019) kirjoittavat, ettd ihmissuhteiden valinen vuorovaikutus nayttaa
vaikuttavan luottamuksen tasoon virtuaalisissa johtaja-alainen-suhteissa. Luottamuksen

syntyminen on haasteellisempaa virtuaalisessa ymparistdssa, jossa viestinta tapahtuu
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lahes pelkastaan sahkoisesti. Nykyista nayttoa on kuitenkin vahan taman vaitteen tueksi.
On kuitenkin my6s mahdollista, etta virtuaaliset yhteydet eivat muuta perusprosesseja,
joiden kautta luottamusta kehitetdan. Jos tama vaite on totta, samat tekijat, jotka nayt-
tavat johtavan luottamukseen vuorovaikutteisissa kasvotusten -ymparistoissa (eli pate-
vyys, hyvantahtoisuus, rehellisyys, positiivisuus ja lapindkyvyys), johtavat todennakoi-

sesti myos luottamukseen virtuaaliymparistoissa.

Etatyon johtamisen suurimmat haasteet vaikuttavat liittyvan esihenkilon ja alaisen vali-
seen vuorovaikutukseen (Napier & Ferris, 1993). Fyysinen etdisyys voi vaikuttaa negatii-
visesti johtajan ja alaisen valiseen suhteeseen, silla vuorovaikutuksen maara ja laatu
saattavat heikentya. Virtuaalisessa ymparistdssa tapahtuvan vuorovaikutuksen on tut-
kittu olevan heikompaa kuin tavallinen kasvokkain tapahtuva vuorovaikutus (Purvanova
& Bono, 2009). Myds Aro (2018) kirjoittaa, etta virtuaalisissa tyoyhteisdissa ihmiset kar-
sivat kommunikaatiovajeesta, vaikka kdytettdvissa olisi monia nykyaikaisia teknologisia
viestimenetelmia. Vaarinkasityksia saattaa syntya perinteista asetelmaa helpommin. Eri-

tyisesti epaselvyydet rooleissa ja tydnjaossa ovat yleisia.

Kanadalaisessa tutkimuksessa (Richardson, 2010) huomattiin, ettd esihenkilot pitivat
luottamusta, kommunikaatiota ja itsendisyytta etatyon johtamisen kolmena tarkeim-
pana asiana. Valvonta on vaikeaa etaty0ssa ja tehokkuus riippuu paljon tyontekijan mo-
tivaatiosta (Nyberg & muut, 2021). Tehokkuutta ja motivaatiota voitaisiin tarkkailla sah-
koisilla apuvalineilld, mutta tutkimukset ovat havainneet niiden saattavan aiheuttaa
tyontekijoille stressid ja johtavan mahdollisesti suureen vaihtuvuuteen. Myos tyontekijat
saattavat pelata etatyon aloittamista, koska uskovat johtajien arvostavan enemman niita,
joiden tyontekoa he voivat seurata lahelta (Dahlstrom, 2013). Richardsonin (2010) tutki-
muksessa kuitenkin todetaan useiden lahteiden huomanneen tutkimuksissaan etatyosta,
kuinka etatyontekijat tekevat jopa enemman t6itd etatyon etuoikeuden vastineeksi, ol-
lakseen annetun luottamuksen arvoisia. Tama viittaa myos nykykirjallisuuden havaintoi-

hin, ettd luottamus vaikuttaa positiivisesti yksilon ja organisaation suorituskykyyn.
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3  Etatyon johtamista tukevat johtamistyylit

Etatyo asettaa haasteita yrityksen tyontekijoille, henkilostoosastolle ja johtajille, liittyen
sithen mita ihmiset tarvitsevat johtajiltaan pysyadkseen sitoutuneina ja tyytyvaisina tyo-
paikkaansa (Dahlstrom, 2013). Etatydssa tyontekija voi tuntea itsensa eristyneeksi ja
viestinndssa voi ilmeta haasteita. Etatyossa tyontekija voi joutua erilleen seka tydympa-
ristosta, etta tavallaan my0s sosiaalisesta ymparistosta. Etatyota tekevat jadvat todenna-

koisesti paitsi epamuodollisesta vuorovaikutuksesta ja oppimisesta.

Norman ja kollegat (2019) tutkivat luottamusta virtuaalisessa esimies-alaissuhteessa ja
havaitsivat, ettd huolimatta nykyaan tyopaikoilla vallitsevan teknisen viestinnan korke-
asta tasosta, oli mielenkiintoista, etta 16ydettiin todisteita myods seuraajien kasityksista
johtajan mediataajuuden tasosta (taito kdyttda sopivaa mediaa lahetetysta viestista riip-
puen). Taman havaittiin olevan merkittdavana tekijana ilmiossa, joka nayttaa vaikuttavan
seuraajien luottamukseen johtajiinsa virtuaalisessa tyoymparistdssa. Samasta havain-
nosta kirjoittivat Avey ja kollegat (2019). Heidan mukaansa johtajan kyvylla kayttaa oike-
anlaista viestintaa viestien valittamiseen voi olla merkitysta luottamuksen syntyyn. Nor-
manin ja muiden (2019) tutkimuksessa havaittiin myos muita muuttujia, jotka vaikuttivat
johtajan ja seuraajan valisiin luottamussuhteisiin, mukaan lukien johtajan ja seuraajan
henkilokohtaiset ominaisuudet, suhteen syvyys ja aika. My0os Lee (2014) toteaa, etta ajan,
kulttuurin ja etdisyyden yhdistelma voi vaikuttaa suuresti luottamuksen syntyyn etana

toimivassa tiimissa.

My®ds virtuaalinen johtajuus voi olla inspiroivaa, samalla tavalla kuin perinteinen kasvo-
tusten tapahtuva johtajuus, totesivat Avolio ja Kahai artikkelissaan (2003). Nain tapahtuu,
kun johtaja viestii sdhkopostitse tai muulla sdhkoisella tavalla olevansa ylpea eri tiimien
saavutuksista, innostuksestaan, uusista kehittyvistda markkinoista, joihin organisaatio on

tulossa, tai visiosta, jota vahvistavat sdanndllisesti kerrotut tarinat.
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Hyva etdajohtaminen vaatii luottamuksellista suhdetta ja hyvaa vuorovaikutusta johtajan
ja tyontekijan valilla. Luottamus on tarkea elementti sekd valmentavan ettd palvelevan
johtajuuden muodoissa. Luottamus on vuorovaikutuksen perusta ja erityisesti valmen-
tava johtaminen tukee vuorovaikutusta. Ahokas ja Stenius (2014) kirjoittavat, ettd 2000-
luvulla johtaminen on noussut nakyviin, erityisesti teorian puolella transformaatiojohta-
minen ja siind olennainen johtaja—-seuraaja -suhde. Taman pohjalta on kehitelty johtajan
ja alaisen tasavertaista vuorovaikutusta tavoittelevia uusia johtamismalleja. Ndiden mal-
lien terminologiassa kasite “alainen” on korvattu ”“seuraajalla”, koska vuorovaikutus-

suhde perustuu vapaaehtoisuuteen.

My®os Ellinger ja Bostrom (1999) toteavat, etta uusille johtamismalleille on ominaista,
ettd ne ovat enemman yhteistyohon perustuvia, ja johtajien vastuulla on toimia valitta-
jind, jotka varmistavat, etta heidan tyontekij6illaan ovat kaikki tyonteon edellytykset
kunnossa. Ndiden mallien mukaan tydntekijoiden kontrollointi, ohjaaminen ja kertomi-
nen siitd, mita tehda, korvataan tyontekijéiden valtuuttamisella (empowerment) ja oh-

jaamisella. Johtajan tehtdavana on myos tukea jatkuvaa oppimista.

Seuraavissa kahdessa kappaleessa syvennytdan tarkemmin kahteen eri johtamistyyliin,

valmentavaan ja palvelevaan johtamiseen.

3.1 Valmentava johtaminen (coaching leadership style)

Johtajilla on usein kriittinen rooli tyontekijéiden valinnassa, arvioinnissa, kehittdmisessa
ja siina ettd tyontekijat haluavat pysya samassa tyopaikassa (Ellinger & muut, 2003). Joh-
tajien odotetaan kehittavan tyontekijoita ja mahdollistavan heiddan oppimistaan. Johta-
jilla onkin uusia rooleja opettajina, valmentajina, mentoreina ja kehittidjind. Taman
vuoksi perinteisten johtamismallien tilalle on tullut uusia tiimeihin perustuvia ja voi-
maannuttavia johtamistyyleja. Johtajat luopuvat tietysta auktoriteetistaan ja he johtavat

enemman tiimien kautta (Hotek, 2002).
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Valmennus ilmestyi johtamiskirjallisuuteen 1950-luvulla lahestymistapana kehittaa tyon-
tekijoitda mestari - oppipoika tyylisesti (Ellinger & muut, 2003). 1970-luvulla julkaistiin
useita artikkeleita, jotka pyrkivat yhdistamaan urheilun - ja urheiluvalmennuksen johta-
misen kontekstiin. Urheilumaailmasta tutulla kasitteelld, valmentamisella (coaching), vii-
tataan yleisesti tyontekijan ja organisaation suoritusten ja tulosten parantamiseen (Ja-
lava, 2001; Makela & muut, 2013). Vertauskuva kertoo markkinoiden kilpailun kaltaisesta
roolista johtajuudelle ja tyoyhteison joukkuepelin tyyppisestd luonteesta. Ensisijainen
tavoite on auttaa ihmisia oppimaan, kasvamaan ja kehittymaan. Johtamiseen liittyen pu-
hutaan kahdesta eri asiasta liittyen coachingiin. Toisessa tarkastellaan johtajien valmen-
tamista onnistumaan paremmin omassa tydssdan (leadership coaching) ja toisessa joh-
tajien tavasta johtaa alaisiaan valmentavalla otteella (coaching leadership style). Tassa

tutkimuksessa keskitytdadn tarkastelemaan tata jalkimmaista teemaa.

Valmentavaa johtamista menestyksekkdasti toteuttavilla johtajilla on hyva empatian
kyky ja luottamus toisia kohtaan (Berg & Karlsen, 2016). Heilld on myds vdhemman tar-
vetta kontrollille ja ohjaukselle. He ovat avoimia palautteelle ja uskovat aidosti muiden
ihmisten kykyyn oppia. Phillips (1994) kirjoitti, ettd valmentavan johtajan tarkein keino
tuottaa arvoa organisaatioon, on auttaa henkilostod oppimaan, kasvamaan ja kehitty-
maan. Phillips my0ds painottaa, ettd painopiste ei ole niinkdan valmentajan opettami-
sessa vaan oppijan oppimisessa. Valmentava johtajuussuhteen laatu on merkityksellinen

ja luottamuksen syntyminen vaatii aikaa. Johtajan arvot nakyvat tassa suhteessa.

Valmentavan johtamistyylin on voitu todeta edistdvan oppimista ja tyotyytyvaisyytts,
sekd parantavan suorituksia ja lisddvan sitoutumista organisaatioon (Viitala & Jylh3,
2019). Valmentavan johtajuuden ndkdkannat eroavat hieman siind mitd nakokulmaa ne
tuovat esiin. Esimerkiksi Phillips (1994) painottaa enemman suorituksen parantamista.
Toinen nakokulma keskittyy henkilon osaamisen kehittamiseen. Toisaalta voidaan aja-
tella, ettd osaamisen kehittdminen parantaa todennakoisesti myos suoritusta ja osa val-
mentavan johtamisen kirjoituksista korostaakin naitd molempia (Makela & muut, 2013).

Valmentavan johtajuuden tavoitteena on kehittda alaisten osaamista ja hyodyntaa sita
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tehokkaasti (Ellinger & Bostrom, 1999). Valmentavan nakdkulman kautta pyritaan loyta-
maan henkilon piilevat voimavarat ja saamaan ne kadyttoon tyosuorituksessa. Valmen-
tava johtajuus toimii parhaiten silloin kuin johdettava on avoin palautteelle ja oppimi-
selle (Berg & Karlsen, 2016). Toisaalta alkuun hieman negatiivinenkin suhtautuminen voi

muuttua hyvan johtaja-alais-suhteen myota positiivisemmaksi ja avoimemmaksi.

Ellingerin ja Bostromin (1999) mukaan valmentavan johtajuuden tarkeitd ulottuvuuksia
ovat valtuuttaminen (empowering cluster) ja mahdollistaminen (facilitating cluster). El-
lingerin ja Bostromin teorian mukaan esihenkil6 vahvistaa alaistensa itseluottamusta ja
itsensa johtamista toteuttamalla nditd kumpaakin ulottuvuutta (Viitala & Jylha, 2019).
Valtuuttamisella (empowerment) tarkoitetaan sellaista esimiehen kayttdaytymista, joka
vahvistaa tunnetta pystymisesta ja toiminnan vapaudesta (Ellinger & Bostrom, 1999).
Valtuuttamisen periaatteen mukaan valtaa voidaan lisata. Esihenkild rohkaisee alaisiaan
ottamaan vastuuta (Viitala & Jylhd, 2019). Valta, joka annetaan tietojen, suhteiden ja
asiantuntijuuden merkeissa muille, ei ole pois itselta vaan se kasvaa koko yhteisdssa (Ja-
lava, 2001). Mahdollistamisella tarkoitetaan mahdollisten kehittymisen esteiden poista-
mista ja resurssien mahdollistamista (Ellinger & Bostrom, 1999). Esihenkilon tulisi esi-
merkiksi kysya kysymyksia, jotka auttavat alaisia ajattelemaan ja valttaa antamasta itse
valmiita vastauksia. Esihenkilon tulisi ottaa vastuuta alaisen kehittymisesta ja laatia op-
pimissuunnitelmia heidan kanssaan. Palautteen antaminen on tarkeaa. Phillips (1994)
kirjoittaa, etta delegointi on yksi tarkea osa valmentavaa johtajuutta. Hinen mukaansa
johtajien tulisi delegoida tehtavia sellaisille henkildille, jotka eivat niita viela osaa tehda,
sen sijaan etta antavat ne heille, joiden tietavat hoitavan ne tehokkaasti. Tyohon liitty-
vien tavoitteiden asettamisen lisaksi tulisi lisdta oppimistavoitteita. He valmentavat hen-

kiloitd hankkimaan tarvittavat taidot ja itseluottamuksen tehtavan suorittamiseen.

Pirnes (1989) nimesi yhdeksi esihenkilon tehtdvaalueeksi valmentajana toimimisen. Pir-
nes kuvaa henkiloston kehittamisen sisaltéa hyvin konkreettisesti. Hinen mukaansa val-

mentava johtaja selkiyttdd paamaaria ja sitouttaa alaisia, muodostaa yhtendisen tiimin,
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kehittaa ja toimii alaisilleen esimerkkina. Onnistumisen kannalta tarkeinta antaa pa-
lautetta, mutta virheista ei saa rangaista. Virheita tulisi analysoida, jotta niistd voidaan
oppia. Palautetta tulisi antaa aina asiallisesti eika sita pitdisi tehda spontaanisti. Onnistu-
misista sen sijaan tulisi iloita. Johtaa tulisi arvojen avulla, joka edellyttaa lojaalisuutta

yrityksen arvoille seka kehittynytta henkilokohtaista arvomaailmaa.

Valmentava johtaminen rakentaa luottamusta, edistaa yksilon osaamista ja tyontekijoi-
den vahvaa sitoutumista yhteisten tavoitteiden kehittamiseen (Berg & Karlsen, 2016).
Luottamus on keskeinen teema valmentavassa johtajuudessa (Jalava, 2001). Luottamus
on myos yksi etatydon johtamisen kulmakivista. Taman vuoksi valmentava johtajuus on
yksi mahdollisuus etdtyon johtamiseen. Valmentava johtajuus ei toimi parhaalla tavalla
auktoriteettiin nojaavassa organisaatiossa, tyoyhteisdssd, jossa saneerataan voimak-

kaasti tai jossa esimies on ajautunut toistuviin konflikteihin alaistensa kanssa.

Valmentavassa johtajuudessa on helppo epdonnistua, mikali esihenkild ei vieta tarpeeksi
aikaa alaistensa kanssa (Berg & Karlsen, 2016). Kommunikaatio ja esihenkilon taidot ovat
ehdottoman tarkeitd, jotta valmentava johtajuus tuottaisi eniten hyotya. Voidaan todeta,
ettd valmentavan johtamisen tarkein elementti on johtajan ja alaisen valinen suhde (Phil-
lips, 1994). Tata suhdetta voi parantaa esimerkiksi aktiivisen kuuntelun tekniikalla. Aktii-
vinen kuuntelu on yksi vuorovaikutussuhteen peruselementeista (Jalava, 2001; Ristikan-
gas & Ristikangas, 2017). Valmentava johtaja kuulee ja ndkee asioita ja nakokulmia, jotka
ovat merkityksellisempia kuin hdnen omat ajatuksensa. Kun keskitetdan fokus toisiin, ha-
lutaan kuulla erilaisia nakemyksia ja yhteiselle keskustelulle luodaan olosuhteet. Kuulijan
on aktiivisesti haluttava ymmartaa kertojaa. Aktiivisessa kuuntelussa valittyy suhde joh-
dettavaan, joka on arvostavaa, toiseen keskittyvad, toista kunnioittavaa ja karsivallista.
Aktiivinen kuuntelu on empaattista, mutta ei sisalla arvolatauksia eika ole tuomitsevaa.
Aktiivinen kuuntelu lahtee siitd oletuksesta, ettd esihenkil6 arvostaa tyontekijan ajatuk-
sia, tdma on oman tyonsa paras asiantuntija. Puhetta kuunnellessaan ei tarvitse olla sa-

maa mieltd, mutta on varottava ohjaamasta kertojaa haluamaansa suuntaan.
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3.2 Palveleva johtaminen (servant leadership)

Uusklassisen johtamisnakemyksen mukaan on muodostunut halu ndhda tyontekijat or-
ganisaation padosissa (Gocen & Sen, 2021). On syntynyt uusia johtamisen tyylilajeja,
jotka keskittyvat tyontekijan sisdaiseen maailmaan, arvoihin ja tarpeisiin. Tahan perustuu
myos palvelevan johtamisen muoto. Juuti (2013) kirjoittaa, etta esihenkild on asemansa
vuoksi epasymmetrisessa suhteessa alaisiinsa nahden. Tama asettaa esihenkilon alaisten
ylapuolelle, koska han voi palkita alaisiaan eri tavoin ja vaikuttaa heidan urakehityk-
seensd. Johtaja, joka palvelee alaisiaan, asettuu hieman tdman palvelemansa henkilon
alapuolelle ja siten tasapainottaa tata suhdetta. Tama mahdollistaa tasa-arvoisemman
suhteen johtajan ja alaisten valilla. Useiden tutkimusten mukaan palvelevan johtamisen

keskeinen elementti on luottamus (Fletcher, 1999; Russell, 2001).

Palvelevan johtamisen teoria on herattanyt johtamiskeskusteluissa entistd enemman
huomiota (Dierendonck & Patterson, 2015). Aiheesta on kirjoitettu paljon ja huippuor-
ganisaatiot ovat toteuttaneet tata kaytannossa. Viime vuosina tama ihmislahtdinen joh-
tajuusteoria on yleistynyt korkeakouluissa ja organisaatioissa, ja todisteet osoittavat, etta
yrityksissa, joiden johtajat antavat ihmisille voimaa, on tyytyvaisempia, sitoutuneempia

ja paremmin suoriutuvia tyontekijoita.

Ahokas ja Stenius (2014) toteavat, ettd palveleva johtaminen vastaa vaatimuksiin eetti-
semmasta ja ihmiskeskeisemmastd johtamisesta. Palveleva johtaminen lisaa transfor-
maatiojohtamiseen moraalisen nakdkulman ja huomioi erityisesti johdettavien tarpeet.
Johtamisen keskitssa on jo pitkddan nahty ihmisiin vaikuttaminen, mutta palveleva johta-
minen vaikuttaa johtaja-seuraaja-suhteessa epdsuorasti arvojen ja esimerkin kautta, jo-

hon olennaisesti sisdltyy myos vastavuoroisuus.

Palvelevan johtamisen nykyaikainen kasite voidaan katsoa muotoutuneen Robert Green-
leafin keskeisista kirjoituksista The Servant as Leader (Hurt & muut, 2019). Palvelevalle

johtajalle on ominaista johtaa tavalla, joka perustuu motivaatioon palvella. Hurt ja kolle-
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gat kirjoittavat Greenleafin todenneen, etta johtajuus "alkaa luonnollisesta halusta pal-
vella”. Tama muiden palvelu voidaan maaritella niin, ettd varmistetaan, etta alaisten oi-
keutetut tarpeet taytetdan ja heille annetaan runsaasti mahdollisuuksia kasvaa. Jari Ha-
kanen (2011) muotoilee palvelevan johtamisen ydinajatuksen siten, etta ensin tulee halu
palvella ja sitten syntyy tietoinen halu johtaa, koska palvelemista voi toteuttaa parhaiten
oman tyoyhteison esihenkiléna. Ahokas ja Stenius (2014) kirjoittavat myos Greenleafin
ajatuksista, joiden mukaan palveleva johtaja keskittyy seuraajiensa tarpeisiin ja auttaa
heita kehittymaan terveemmiksi, viisaammiksi, vapaammiksi, itsendaisemmiksi ja samalla
itsekin palvelevammiksi. Greenleafin alkuperainen ajatus olikin parantaa seuraajien hy-
vinvointia, jotta he voisivat sitten palvella organisaatiota paremmin (Hurt & muut, 2019).
Greanleafin mukaan legitiimi, eettisesti kestdava valta on johdettavien lahja johtajalle,
joka on sen palvelemalla ansainnut (Ahokas & Stenius, 2014). Greenleafin toiveena oli,
ettd tata periaatetta noudattamalla tasa-arvo lisdantyisi seka yhteisdissa etta yhteiskun-

nassa.

Vaikka Greenleaf edisti ajatusta ja kdytantoa palvelevasta johtajuudesta, han ei koskaan
antanut virallista maaritelmaa sille (Liden & muut, 2015). On vaitetty, ettd Greenleaf teki
taman tarkoituksella, koska han piti sita sisdisena, elinikdisend matkana, jonka henkil6-
kohtainen maaritelma muuttuu yksildllisesti elaman kulun mukaan. Liden ja muut (2015)
kirjoittavatkin tutkimuksessaan, ettd Greenleafin kirjoitukset olivat enemmankin vuoro-
puhelua kuin tieteellistd keskustelua teoriasta ja hypoteesista. Greenleaf kehitti siis
enemmankin johtajuusfilosofian kuin uuden teorian. Laub (1999) kirjoitti vaitoskirjas-
saan Bennet Simsin olleen yksi ensimmaista (1997), joka tarjosi maaritelman palvelevalle
johtajuudelle: “Kunnioittaa kaikkien johdettujen henkil6kohtaista arvokkuutta ja arvoa
ja herdttdd niin paljon kuin mahdollista omaa luontaista voimaa johtajuuteen.” Hurt ja
kollegat (2019) kirjoittavat Laubin tarkentaneen vuonna 2014 alkuperaistd maaritelmaa
toteamalla: “Palveleva johtajuus on ymmdirrystd ja kdytdntdd. Johtajuus, joka asettaa
heidédn hyvyytensd johtajan itsensd kiinnostuksen kohteeksi.” Lidenin ja kollegoiden

(2015) mukaan palvelevan johtajuuden empiirinen tutkimus lisdantyi vasta Mark Ehrhar-
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tin vuonna 2004 ilmestyneen tyon jalkeen. Viimeisten 10 vuoden aikana empiirinen tut-
kimus on osoittanut palvelevan johtajuuden kasvavan arvon ja se on tunnustettu raken-

teena, joka ansaitsee jatkuvan tutkimustyon.

Jari Hakasen (2011) mukaan palveleva johtajuus edistaa ihmisten arvostamista ja kehit-
tamista, yhteison rakentamista, aitoutta, johtamista alaisten hyvaksi ja jakamisen valtaa
ja asemaa jokaisen yksilon seka organisaation eduksi. Johtaja haluaa kehittda tyonteki-
joita taysimittaisesti eri aloilla, kuten tehtavien tehokkuudessa, osana yhteis6éa, itsemo-
tivaatiossa ja myos heidan johtamisvalmiuksiensa kehittamisessa (Dierendonck & Patter-
son, 2015). Palveleva johtaja pyrkii ottamaan muut mukaan paatoksentekoon, ja johtaa
eettiselld ja huolehtivalla tavalla lisaten samalla tyontekijoiden kasvua ja parantaa orga-
nisaatioelamaa (Spears, 2010). Palveleva johtaminen nahddan organisaation kannalta
hyodylliseksi lahestymistavaksi, koska se sitouttaa ja kehittdaa tyontekijoita seka korostaa
ihmisten kuuntelun, arvostamisen ja vaikutusmahdollisuuksien merkitysta. Tallainen joh-
taja haluaa loytaa parhaat puolet muista ja tuo organisaatiolle mahdollisimman suuren
hyodyn. Palveleva johtamistyyli perustuu hyvdaan empatiakykyyn ja taitoon aistia tyonte-
kijoiden ja tiimien tunteita ja niihin liittyvia tarpeita ja odotuksia (Aro, 2018). Empatialla
tarkoitetaan tdssa herkkaa aistimista ja toisten huomioon ottamista, mutta se ei tarkoita

pehmeytta ja periksi antamista.

Palveleva johtajuus eroaa perinteisesta johtajuudesta, siten etta johtaja ei vain sysaa ta-
voitteita ylhdalta alas, vaan pikemminkin valtuuttaa ja inspiroi heitd (Jones-Burbridge,
2012). Valtuuttaminen (empowerment), tarkoittaa etta seuraajat voivat suorittaa tehta-
vansa itsenaisesti ja heille annetaan mahdollisuuksia kykyjensa ja itsensa johtamisen ke-
hittymiseen. Johtaja voi onnistua tdssa luomalla ilmapiirin, jossa vaikutusmahdollisuudet
lisaantyvat, ja antamalla tyontekijoille tunteen, etta he hallitsevat ja voivat kayttaa orga-
nisaation resursseja, jotka parantavat heidan suoritustaan. Voimaannuttamisen odote-
taan lisddvan seuraajan sisdistd motivaatiota, jonka uskotaan yleensa parantavan suori-
tuskykya lisaamalla luovuutta, kognitiivista joustavuutta ja kasitteellistda ymmarrysta

(Dierendonck & Patterson, 2015).
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Hakanen (2011) kuvaa palvelevan johtajan tehtavia seuraavasti: Palveleva esihenkild toi-
mii alaisilleen roolimallina ja tydyhteison hyvdksi. Hin omistautuu omiensa palvelemi-
seen parhaiden tydsaavutusten aikaansaamiseksi. Han kiinnittdad huomiota tydntekijoi-
den tarpeisiin ja niihin vastaamiseen. Palveleva johtaja haluaa edistaa tyontekijoiden
ammatillista ja henkilokohtaista kehittymista tuodakseen alaistensa vahvuudet esiin. Ha-
nen tehtavansa on valmentaa tyontekijoita ja rohkaista ajatusten ja ideoiden esiin nos-
tamista. Palveleva johtaja kuuntelee ja rakentaa yhteisollisyyden kokemusta. Palveleva
esihenkil6 esittda johdettavilleen vision ja saa alaisiltaan uskottavuutta ja luottamusta ja

vaikuttaa muihin keskittymalla tuomaan esiin seuraajiensa parhaat puolet.

Hakanen (2011) on maaritellyt myos palvelevan johtajan ominaisuuksia tarkemminkin.
Hyva palveleva johtaja on itse rehellinen, aito ja noyra. Han kykenee empatiaan ja pystyy
ymmartamaan muiden tunteita ja erilaisia lahtokohtia. Han pystyy myos antamaan an-
teeksi. Naiden ominaisuuksien kehittaminen tukee suoraan myos esimiehen omaa kas-
vua ihmisena. Palveleva johtaja pystyy antamaan kunnian onnistuneesta tydsta sinne,
minne se kuuluukin, se ei ole hanelta itseltddn pois. Hyvdssa organisaatiossa jokainen
tyontekija voi tuntea tdihin tullessaan olevansa tarkea. (Hakanen, 2011) Palvelevan joh-
tajuusmallin voima on, ettd siind pyritdan inspiroimaan muita olemaan enemman kuin
osiensa summa. Ideana on, etta johtajien tarkoitus on palvella jotain suurempaa (Jones-

Burbridge, 2012).

Palveleva johtaminen on tutkimuksissa esitetty moniulotteisena rakenteena (Liden &
muut, 2015. Liden ja hdnen kollegansa kirjoittavat artikkelissaan palvelevan johtajuuden
seitsemdsta ulottuvuudesta, jotka ovat 1) emotionaalinen parantuminen, jolla tarkoite-
taan, ettd johtaja valittda seuraajiensa henkilokohtaisista ongelmista ja hyvinvoinnista; 2)
arvon luominen yhteisdlle. Johtaja osallistuu organisaatiota ymparoéivan yhteisén autta-
miseen sekd kannustaa seuraajiaan toimimaan aktiivisesti yhteisossa; 3) kasitteelliset tai-
dot, jotka tarkoittavat miten hyvin johtaja osaa ratkaista tyohon liittyvat ongelmat ja ym-
martaa organisaation tavoitteet; 4) valtuuttaminen, eli arvio siitd, missa maarin johtaja

antaa seuraajilleen vastuuta, itsendisyytta ja mahdollisuuksia vaikuttaa paatoksentekoon;
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5) miten paljon johtaja auttaa seuraajia saavuttamaan tdayden potentiaalinsa ja auttaa

heitd menestymaan urallaan; 6) miten johtaja asettaa alaiset etusijalle ja priorisoi heidan

tarpeidensa tayttymisen ennen omiaan; ja 7) eettinen kdyttaytyminen, johon kuuluu re-

hellisyys, luotettavuus ja palveleminen.

3.3 Valmentavan ja palvelevan johtamisen erot ja yhtdldisyydet etdjoh-

tamisessa

Seka palvelevan ettd valmentavan johtamistyylin keskitssa ovat ihmiset. Johtaminen ta-

pahtuu samalla tasolla alaisen kanssa. Taulukossa 1. on eroteltu tarkemmin ndiden kah-

den johtamistyylin eroja ja yhtalaisyyksia.

Ominaisuus

Palveleva

Valmentava

Johtamistyylin kuvailu

Noyra, esimies haluaa ai-

dosti palvella alaisiaan

Yhdessa tekemista, esimies
haluaa auttaa alaisiaan ke-

hittymaan

Johtamisen suunta

Samassa tasossa

Samassa tasossa

Kenelle erityisesti

Uudet tyontekijat

Kehityshaluisille, koko tii-

min kehittdmiseen

on helppo ottaa mallia ja

kysya neuvoa

Fokus Seuraajissa ja sidosryh- Organisaation tavoitteissa
missa
Erityista Esimies on osa tiimia, jolta | Yhdistaa yrityksen tulosta-

voitteet ja ihmisten arvos-
tuksen. Oppiminen keski-

0Ossa.

Esimiehen tehtavat

Valtuuttaminen (empower-

ment, stewardship

Voimaannuttaminen (em-
powerment) ja mahdollis-

taminen (facilitating)

Taulukko 1 Valmentavan ja palvelevan johtamisen erot ja yhtdldisyydet
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Vuorovaikutus esimies - alaissuhteessa

Palvelevan johtajan on tarkeda kuunnella jokaista tiimin jasenta (Lee, 2014.) Etatiimin
jasenille kuuntelevan korvan tarjoaminen, jotta voidaan keskustella ongelmista ja tur-
hautumisista, saattaa eliminoida mahdolliset myohemmat hankaluudet. Samanlaisen
kuuntelevan korvan merkitysta korostetaan myos valmentavassa johtamisessa, jossa yksi
tyovaline parantaa vuorovaikutusta on aktiivinen kuuntelu (Jalava, 2001). Tarked osa
vuorovaikutusta on informaation valittaminen. Ei ole kuitenkaan helppoa tarttua yksi-
tyiskohtiin virtuaalisesti ja johtajien on erityisesti huomattava mika on olennaista kuun-
nellessaan tiimin jasenten palautetta (Lee, 2014). Rohkaisemalla osallistuvaa paatoksen

tekoa e-johtaja voi johtaa tiimiaan menestykseen.

Empowerment

Palveleva johtaja jakaa voimaa delegoimalla ja sitouttamalla osallisia paatoksentekoon
(Lee, 2014). Tutkimustulokset ovat osoittaneet, etta tilastolliset erot palvelevan johtami-
sen nakemyksista virtuaalisen ja perinteisesti toimivan tiimin valilla olivat minimaaliset.
Palvelevan johtajan menestys virtuaalisessa tiimissa riippuu luottamuksesta, henkilékoh-
taisista suhteista ja yhteistyosta. Kehittamalld tunnetta organisaatioon kuulumisesta,
johtaja voi saavuttaa téallaisen suhteen. Lisaksi tyotyytyvdisyys ja suoritukset paranevat.
Virtuaaliset teknologiat, jotka rohkaisevat kahdenvaliseen vuorovaikutukseen, voivat
auttaa hyvan suhteen luomisessa. Valmentavassa johtamisessa taas esihenkilon tavoit-
teena on kehittda erityisesti ihmisten osaamista (Juuti, 2013). Nain han voi tuottaa eni-

ten hyotya organisaatiolle.

Vuorovaikutus

Johtaja-alainen suhde on yksi tyoyhteison peruselementeista ja se pohjautuu vuorovai-
kutukseen (Jalava, 2001). My0s Juuti (2013) kirjoittaa johtamisen olevan vuorovaikutuk-
sellista toimintaa, joka kehittyy vahitellen. Johtajuus on aina vaikuttamisen ja vuorovai-
kutuksen kautta kaksisuuntaista. Johtaja vaikuttaa alaiseensa ja tdman seurauksena alai-

nen selvidd paremmin tyostaan ja kykenee tuottamaan parempia tuloksia. Koska vuoro-
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vaikutus on kaksisuuntaista, myos lahijohtaja tulee vaikutetuksi. Tata kautta hanen tie-
tonsa ja ymmarryksensa tyoyhteisosta kasvavat ja tarkentuvat. Vuorovaikutuksessa osal-
liset vaikuttavat toisiinsa kehamaisesti. Vuorovaikutus, joka lahtee luottamuksesta pai-
nottaa vahvuuksia, kun taas epaluottamus suuntautuu heikkouksiin. Vahvuuksia painot-
tamalla autetaan ratkaisemaan ongelmia, kehitetdan resursseja, sitoutetaan ja aktivoi-
daan (Jalava, 2001). Seka valmentavassa etta palvelevassa johtamisessa esihenkil6 kysyy

avoimia kysymyksia alaiseltaan.

Fokus

Palveleva johtaja keskittyy erityisesti seuraajiinsa ja pyrkii tekemaan hyvaa ymparoivassa
yhteisossa. Palveleva johtaja ottaa huomioon seuraajiensa lisdksi myos sidosryhmat. Val-
mentava johtaja keskittyy organisaation tavoitteiden toteuttamiseen mahdollistamalla

alaisten oppimisen ja kehittymisen.

Aiemmat tutkimukset ovat huomanneet valmentavalla ja palvelevalla johtamisella ole-
van vaikutuksia tyohyvinvointiin tyotyytyvaisyyden ja tyon imun osalta. Akateemisessa
kirjallisuudessa ollaan vaihtelevasti eri mielta siita lisaako vai heikentdaako etatyo tyotyy-
tyvaisyytta (Dahlstrom, 2013). Seuraavassa kappaleessa kasitelldan aluksi yleisesti tyo-

hyvinvoinnin kasitetta ja tarkemmin palvelevan ja valmentavan johtamisen seurauksia.

3.4 Palvelevan ja valmentavan johtamisen yhteydet tyéhyvinvointiin

Tyohyvinvointi voidaan maaritelld useammalla eri tavalla. Sosiaali- ja terveysministerio
on madritellyt tydhyvinvoinnin seuraavasti (STM, 2021):
”Tyéhyvinvointi on kokonaisuus, jonka muodostavat tyé ja sen mie-
lekkyys, terveys, turvallisuus ja hyvinvointi. Tyéhyvinvointia lisGdvdt
muun muassa hyvd ja motivoiva johtaminen sekd tyoyhteison ilma-

piiri ja tyéntekijéiden ammattitaito.”



33

Henkiloston tyohyvinvointi on yrityksen strateginen menestystekija, jota kannattaa joh-
taa suunnitelmallisesti (Manka & Manka, 2016). Suomessa on kaytetty 1990-luvulta lah-
tien niin sanottua kolmiomallia. Siina tydkykya yllapitavalla toiminnalla tarkoitetaan sit3,
ettd samaan aikaan hallitusti kehitetaan tyontekijan terveytta ja toimintakykya, tyoym-
pariston terveellisyytta ja turvallisuutta seka tyoyhteis6a. Tahan kuuluu lisdksi osaamisen

kehittaminen.

Hollannissa on kehitetty tyohyvinvointikasite, “work engagement”, jonka Jari Hakanen
on suomeksi nimennyt tyon imuksi. Se kuvaa tydhyvinvointia positiivisena tilana (Haka-
nen, 2004). Erilaisten tyon voimavaratekijoiden, kuten tyon kehittavyyden, esimiehen
tuen, arvostuksen ja myonteisten asiakaskontaktien on todettu olevan positiivisessa yh-
teydessa tyon imuun. Tyon imun kdsitteen ja sen arvioimiseksi kehitetyn menetelman
avulla (samanaikaisesti esimerkiksi tyduupumuksen kanssa) voidaan tarkastella tyohy-
vinvointia aiempaa moniulotteisemmin seka hyvinvointina etta pahoinvoinnin puuttumi-
sena. Tyon imua voidaan kuvata kolmen tydssa koettavan hyvinvoinnin ulottuvuuden

kautta, jotka ovat tarmokkuus, omistautuminen ja uppoutuminen (Hakanen, 2011).

Tyon imu on arvokas hyvinvoinnin kokemus, jolla on monia myénteisia vaikutuksia tyon-
tekijalle itselleen, hanen muulle elamalleen ja yritykselle, jossa han tyoskentelee (Haka-
nen, 2011). Monet naistd myonteisista vaikutuksista ovat havaittavissa vield pitkdn ajan
kuluttua. Tyon imun kokemuksen on todettu olevan yhteydessa tyontekijan terveyteen,
hyvaan tyosuoritukseen ja myos yrityksen taloudelliseen menestymiseen. Tyontekijat,
jotka kokevat tydon imua, ovat aloitteellisia ja uudistushakuisia. He sitoutuvat tyéhonsa,
auttavat kollegoitaan ja tartuttavat tyon imua myos laheisiinsa. He kokevat tyon paran-
tavan elamanlaatua ja ovat kokonaisuutena onnellisempia kuin ne tyontekijat, jotka eivat

koe tyon imua.
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Suomessa on havaittu, ettd tyon imua kokevat useammin naiset kuin miehet (Hakanen,
2011). Myos ialla on huomattu olevan positiivinen vaikutus tyon imuun, vanhemmat ko-
kevat sita hieman nuoria enemman. Samoin tyon imuun nayttdad vaikuttavan positiivi-

sesti, mikali kotona on useampiakin lapsia.

Kinicki ja muut tunnistivat nelja laajaa luokkaa tydtyytyvaisyyteen vaikuttavia tekijoita:
tyon ominaisuudet, roolitilat, ryhma- ja organisaatio-ominaisuudet ja erityisesti johtaja-
suhteet (Dahstrom, 2013). He vahvistavat, ettd johtamistyylilld on tarkea vaikutus tyo-
tyytyvaisyyteen. Hakanen (2011) kirjoittaa, ettd tydn imua on mahdollista kokea, kun
johto ja esihenkild antavat tilaa seka erillisyydelle etta yhteydelle. Esihenkil6 tukee ja
valmentaa tarvittaessa. On kuitenkin hyva osata antaa tilaa tyontekijan tekemiselle, op-

pimiselle ja omalle vastuun ottamiselle.

Valmentavalla johtamisella on havaittu olevan vaikutuksia tyéhyvinvointiin, tyotyytyvai-
syyteen ja tyossa suoriutumiseen (Ellinger & muut, 2003; Kim & muut, 2014). Hakanen
(2011) kirjoittaa, etta palvelevalla johtamisella voidaan edistda tyontekijdiden jatkuvaa
kehittymista ja heiddan mahdollisuuksiensa toteutumista. Tama vaikuttaa tyén imuun,
tyontekijoiden haluun tehda parhaansa tyossa seka tulevaisuudessa tyopaikkojen me-
nestykseen. Erityisesti voimaannuttamisen johtamismenetelmana on todettu edistavan
vahvasti tyontekijoiden terveytta lisddmalla tyon imua ja vahentamalla tyduupumuksen

riskia (Aro & muut, 2018).
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4  Tutkimuksen metodologia

Tama kappale kasittelee tutkimuksen metodologiaa. Ensimmaisessa luvussa esitelldan
tutkimuksen toteutusta ja valittua tutkimusnakdkulmaa. Toisessa luvussa kuvaillaan yk-
sityiskohtaisesti hyodynnettya tutkimusaineistoa seka selvennetdan aineiston analysoin-
tiin kaytettyja menetelmia. Viimeisessa luvussa arvioidaan taman tutkimuksen reliabili-

teettia ja validiteettia.

4.1 Tutkimuksen toteutus

Tutkielman empiirinen osuus toteutettiin kvantitatiivisena eli maarallisena tutkimuksena,
jota kutsutaan usein myos tilastolliseksi tutkimukseksi (Heikkild, 2014). Maaralliselle tut-
kimukselle on tyypillista tiedon strukturointi, mittaaminen, mittarin kdyttdminen, tiedon
kasittely ja esittaminen numeroin, tutkimusprosessin ja tulosten objektiivisuus seka
suuri vastaajien maara (Vilkka, 2017). Kvantitatiivisen tutkimuksen avulla voidaan selvit-
tda lukumaadriin ja prosenttiosuuksiin perustuvia kysymyksia. (Heikkild, 2014) N&in voi-
daan tutkia eri asioiden vilisia riippuvuuksia tai tutkittavassa ilmiossa tapahtuvia muu-
toksia. Kvantitatiivisen tutkimuksen kautta pyritdan yleistdmaan aineistosta saatuja tu-
loksia tutkimusotosta suurempaan joukkoon, kayttamalla apuna tilastollista paattelya.
Edellytyksena on riittdvan laaja ja edustava tutkimusotos, joka kerdtdan yleensa kysely-
lomakkeiden avulla. Maarallisessa tutkimuksessa muotoillaan tyypillisesti tutkimuson-

gelma.

Kvantitatiivisesti kasiteltdva kyselytutkimus toteutettiin kohdeorganisaation henkilos-
tolle sahkoisella kyselylomakkeella. Tama valittiin tutkimusmenetelmaksi, silla tutkimuk-
sen tavoitteena oli nimenomaan kartoittaa nykyista tilannetta etatyossa ja vertailla onko
esimiesten ja alaisten mielipiteissa eroa. Koska tarkoituksena oli tutkia koko Suomen yk-
sikdn henkildost6a ja useita muuttujia kasiteltavan ilmion osalta, oli maarallinen tutkimus-

menetelma harkittu ja perusteltu valinta tutkimusmenetelmaksi. Haastattelu olisi myos
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voinut olla tahan vaiheeseen sopiva menetelma, mutta talléin otanta olisi jadanyt huo-
mattavasti pienemmaksi ja ndin valitulla tavalla saatiin laajemmin tietoa organisaation

henkiloston kokemuksista kokonaisuutena.

4.2 Kohdeyrityksen esittely

Kohdeyritys on Uponor Oyj, joka on saanut alkunsa puusepanliikkeesta vuonna 1918
Lahdessa (Uponor, 2021). Monien kehitysvaiheiden ja yritysostojen kautta, yritys on kas-
vanut yhdeksi Suomen kansainvalisimmista yhtioista. Yritys toimii globaalisti, ja etdjoh-
taminen seka hajautettu tyo ovat sielld varsin ajankohtaista. Tutkimusjoukoksi valitaan
Suomessa tyoskentelevat toimihenkil6t ja esimiehet, joita on yhteensa 360. Uponor on
yksi maailman johtavista yhdyskunta- ja taloteknisten ratkaisujen valmistajista.
Uponorilla on valikoimassaan tuotteita turvalliseen veden jakeluun, energiatehokkaa-
seen lammitykseen ja viilennykseen seka luotettavaan yhdyskuntatekniikkaan. Uponor
on kansainvalinen pdorssiyhtio, jolla on yhteensa 3700 tyontekijda. Toimintaa on 26:ssa
eri maassa ja liikevaihto oli vuonna 2020 1,1 miljardia euroa. Paamarkkina-alueita ovat
Eurooppa ja Pohjois-Amerikka. Liikevaihto muodostuu siten, ettd talotekniikka Euroopan

osuus on 44 %, talotekniikka Pohjois-Amerikka 34 % ja Uponor Infra 22 %.

Uponorin tuotteita myydaan 85:ssa eri maassa. Avainasiakassegmentteja ovat asuntora-
kentaminen, liike- ja julkinen rakentaminen, kunnat seka vesi- ja voimalaitokset seka te-
ollisuus. Uponorin liikevaihdosta (55 %) tulee kayttovesijarjestelmista, 22 % yhdyskunta-
teknisista ratkaisuista ja 23 % sisdilmastojarjestelmista. Uponorin suurin osakkeenomis-

taja on Oras Invest Oy, joka omistaa 24,63 %.

4.3 Otos

Perusjoukko on tutkimuksen kohdejoukko, josta halutaan tehda paatelmia (Vilkka, 2017).
Kokonaistutkimus tarkoittaa, etta kaikki perusjoukkoon kuuluvat havaintoyksikét kuten
asiat tai ihmiset) mitataan. Kokonaisotanta tarkoittaa koko perusjoukon ottamista mu-

kaan tutkimukseen. Heikkildn (2014) mukaan kokonaistutkimus kannattaa tehda, mikali
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perusjoukko on suhteellisen pieni. Taman tutkimuksen perusjoukko (n. 350) mahdollisti,
ettad kysely oli mahdollista lahettda kaikille. Tavoitteena oli myos saada mahdollisimman

paljon vastauksia, jotta tutkimuksen tulokset olisivat luotettavia.

4.4 Kyselytutkimus

Heikkilan (2014) mukaan kyselytutkimus on tehokas ja taloudellinen tiedonkeruutapa
etenkin silloin kuin tutkittavia on paljon. Kyselytutkimuksen avulla voidaan kerata laaja
tutkimusaineisto (Hirsjarvi & muut, 2008). Tutkittavia henkildita voi olla paljon ja voidaan
kysya useita asioita. Kyselytutkimuksen mahdollisia heikkouksia ovat aineiston pinnalli-

suus ja mahdollinen suuri kato eli vastaamattomuus.

Kysely on tapa keratad aineistoa, jossa kysymysten muoto on standardoitu eli vakioitu
(Vilkka, 2017). Vakioitu muoto tarkoittaa, etta kaikilta kyselyyn vastaavilta kysytaan sa-
mat asiat, samassa jarjestyksessa ja samalla tavalla. Kyselyyn vastaaja lukee itse kysymyk-
sen ja vastaa siihen. Kyselylomaketta voidaan kayttaa, kun havaintoyksikkéna on henkilo
ja hdanen mielipiteensd, asenteensa, ominaisuutensa tai kdyttdytyminensa. Kyselyn voi

toteuttaa joko verkossa tai paperisena esimerkiksi postin kautta palautettavana.

Kyselytutkimuksen aineisto kerdtaan kayttaen tutkimuslomaketta (Heikkila, 2014). Maa-
rallisessa tutkimuksessa kysymykset ovat padasiassa suljettuja, jolloin niissa on valmiit
vastausvaihtoehdot. Niitda kutsutaan myds strukturoiduksi kysymyksiksi ja tarkoituksena
on vastausten kasittelyn yksinkertaistaminen. Nama voivat olla joko monivalintakysy-
myksid tai asteikkoihin perustuvia. Suljettujen kysymysten avulla voidaan pyrkia valtta-
maan esimerkiksi vaikeasti tulkittavia vastauksia. Ndiden kysymysten etuna ovat nopea
vastaaminen ja helppo tulosten tilastollinen kasittely. Haittoja sen sijaan ovat harkitse-
mattomien vastausten antaminen, oikean vastausvaihtoehdon puuttuminen ja liian hel-
posti neutraalin vaihtoehdon valinta. Kysymykset voivat olla my6s avoimia, joissa esite-

tadn kysymys ja jatetaan tyhja tila vastausta varten (Hirsjarvi & muut, 2008).
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4.4.1 Kyselylomakkeen laatiminen ja toteuttaminen

Kyselylomakkeen kysymykset laadittiin tutkimuksen tavoitteiden ja tutkimusongelmien
mukaisesti. Kyselylomakkeen alustana kaytettiin Webropol-jarjestelmaa. Kyselyn alussa
oli mahdollisuus valita kieleksi suomi tai englanti. Tutkimuksessa haluttiin etatyon joh-

tamisen nykytilaa seka sen yhteyksia tyohyvinvointiin ja etenkin tyon imuun.

Tutkimuksen muuttujalla tarkoitetaan henkil6a koskevaa asia, toimintaa tai ominaisuutta
esimerkiksi mielipidetta, sukupuolta tai ikaa (Vilkka, 2017). Muuttuja on asia, josta maa-
rallisessa tutkimuksessa halutaan tietoa. Mittari on vdline, jolla voidaan saada maaralli-
nen tieto tai maaralliseen muotoon muutettava sanallinen tieto tutkittavasta asiasta.

Kvantitatiivisen tutkimuksen mittareita ovat kysely-, haastattelu- ja havainnointilomake.

Tutkimuksen kyselylomake laadittiin validoitujen mittaristojen pohjalta. Kysymyksiin vas-
taaminen tapahtui pddasiassa 5-portaisella Likertin asenneasteikolla. Likertin asteikko on
jarjestysasteikko, joka kaytetdan paljon mielipidevaittamissa (Vilkka, 2017). Asteikon
ideana on, etta asteikon keskikohdasta Iahtien toiseen suuntaan saman mielisyys kasvaa

ja toiseen saman mielisyys vdahenee (Vilkka, 2017).

Lomakkeen kysymyksissa hyodynnettiin seka valmiita vastausvaihtoehtoja ettd muuta-
mia avoimia kysymyksid. Valmentavan ja palvelevan johtamisen seka tyon imun kysymyk-

sissa kaytettiin validoituja mittareita.

Kyselylomakkeiden alussa kdytetdan usein taustakysymyksia, jotka toimivat niin sanot-
tuina lammittelykysymyksina (Valli, 2018). Naita taustakysymyksia voidaan analyysissa
kayttaa selittdvind muuttujina, eli tutkittavia ominaisuuksia voidaan tarkastella niiden
suhteen. Kyselyn alussa vastaajilta kysyttiin taustatietoina sukupuolta, ikda, perhetilan-
netta, ovatko he toimihenkil6ita vai ylempia toimihenkil6ita, tyoskentelyvuosia yrityk-
sessd, esihenkilon nimea ja toimivatko he itse toimihenkiléesimiehena. Kysymys toimi-
henkildesimiehena toimimisesta avasi lisad kysymyksia loppuun esihenkildille. Toimihen-

kilot ilman esimiesasemaa eivat siis ndhneet nadita kysymyksia.
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Taman jalkeen kysyttiin, kuinka paljon he tydskentelivat etana ennen koronavirusepide-
miaa ja, kuinka paljon he ovat tydskennelleet koronavirusepidemian aikana etana. Lisaksi
kysyttiin, paljonko henkil6lla on tydtunteja viikossa ja, kuinka paljon kului aikaa aiemmin

tydmatkoihin paivassa kodin ja konttorin valilla yhteensa.

Taman jalkeen seurasi osio etatyota ja -johtamista koskevia vaittamia seka niihin liittyva
avoin kysymys. Kolme kysymysta oli suunnattu vain esihenkildina toimiville. Kaikkiin ky-

symyksiin vastaamiseen kului yhteensa noin 15 minuuttia.

Kysely toteutettiin toukokuussa 2021 lahettamalla Uponorin Suomessa tydskenteleville
toimihenkilGille sahkopostitse linkki Webropol-ohjelmassa luotuun kyselyyn. Kyselyyn
vastanneiden henkil6llisyys ei rekisterditynyt mihinkadan ja taustatiedot kysyttiin mahdol-
lisimman yleisesti kyselyyn vastanneiden anonymiteetin suojelemiseksi. Kysely haluttiin
pitdd anonyymina, jotta saataisiin mahdollisimman rehellisia vastauksia. Vastaamisen
vaivattomuudella pyrittiin saavuttamaan mahdollisimman suuri vastausprosentti. Vas-
tausaikaa oli yhteensa 14 paivaa ja vastausajan puolessa valissa vastaamattomille henki-

[6ille 1ahetettiin viela muistutusviesti kyselyyn vastaamisesta.

4.5 Aineisto ja sen analysointi

Kyselyn tulosten analysointi aloitettiin taustamuuttujien kasittelylla. Kyselyn linkki saate-
viesteineen (Liite 2.) [ahetettiin Webropol-jarjestelmasta (N=) 360 Uponorin toimihenki-
[6lle ja siihen saatiin 183 vastausta. Vastausprosentti oli 51 %. Uponorin henkildst6joh-

taja tiedotti henkilostdoa ennen kyselyn ldhettdmisestd sahkopostitse asiasta.

4.5.1 Tutkimuksen taustamuuttujat

Tutkimuksen kysely alkoi taustamuuttujiin liittyvilla kysymyksilld, jotta saatiin selvempi
kuva kyselyyn vastanneiden demograafisista tiedoista. Aikaisemman kirjallisuuden pe-
rusteella valittiin kuvailevan osuuden taustamuuttujiksi vastaajien ika, tyokokemusvuo-

det, esimiesasema, sukupuoli, perhetilanne seka oliko vastaaja tydskennellyt aiemmin
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etand. Kyselyyn vastasi sen voimassaolon puitteissa 183 vastaajaa (N=183). Vastaajista
oli naisia 37 % (N=68), miehia 62 % (N=114) ja yksi vastaaja ei halunnut maaritellad suku-
puoltaan. Tutkimukseen vastanneiden keski-ika oli 47 vuotta. Ian vaihteluvaliksi muodos-
tui 46 vuotta. Vastaajista vanhin oli 70-vuotias ja nuorin 24-vuotias. Kyselyyn vastan-
neista 8 henkiloa ei ilmoittanut ikdansa. Tutkimuksen analyysissa ikda kaytettiin jatku-

vana muuttujana.

Vastaajista 13 % kertoi asuvansa yksin ja 86 % asui puolison ja/tai lastensa kanssa. Vas-
taajat olivat tyoskennelleet Uponorilla keskimaarin 12 vuotta. Tyossdoloaika vaihteli juuri
aloittaneista vastaajaan, joka oli ollut tdissa Uponorilla 42 vuotta. Kyselyn vastaajista 23 %
(N=42) toimi toimihenkildesimiehena. Analyysia varten muuttujat oli koodattu esihen-
kil6=0, alainen=1. Toimihenkildesimiehista naisia oli 19 % (N=8), miehia 78,6 % (N=33) ja
yksi ei maaritellyt sukupuoltaan. Vastaajilla oli tydontunteja viikossa keskimaarin 39,5 h.
Maksimiarvo oli 55 h ja minimi 8 tuntia. Keskihajonta oli 5,9. Esihenkil6iden ja alaisten
valilla tassa ei ollut juurikaan eroa. Esihenkildiden keskiarvo oli 42 h ja alaisten 38,7 h.
Vastaajilla kului tydmatkoihin ennen koronavirusta pdivassa aikaa keskimaarin 55 mi-

nuuttia. Mediaani oli 50 minuuttia. Maksimiarvo oli kolme tuntia.

4.5.2 Vastaajien mielipiteet

Vastaajalla oli mahdollisuus ilmoittaa mielipiteensa kyselylomakkeen vaittamiin Likertin
asteikolla 1-5, jossa 1 tarkoitti taysin eri mielta ja 5 tdysin samaa mielta. Likertin asteikko
tulkitaan tasavaliseksi ja valimatka-asteikolliseksi, joka mahdollistaa keskiarvojen tarkas-
telun ryhmien valilld. Riippumattomina muuttujina olen kadyttanyt vastaajan ikaa, suku-
puolta, esimiesasemaa ja perhetilannetta. Analyyseissa kaytetaan tilastollista merkit-
sevyyttd kuvaamaan eroja (p). Mitd pienempi p-arvo on, sitd pienempi on sen vaikutus
erojen selittdjana. Tilastollisesta merkitsevyydesta kdytetdan tassa tutkimuksessa seu-
raavia ilmaisuja:

tilastollisesti erittdain merkitseva, jos p < 0,01

tilastollisesti merkitseva, jos 0,01 < p < 0,05

tilastollisesti melkein merkitseva, jos 0,05 < p < 0,1
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4.5.3 Etdtyon taustat

Kohdeyrityksessa oli tehty etatoitd jo ennen koronavirusepidemiaa. Hieman suurempi
osa vastaajista (57 %) oli tyoskennellyt etdna ainakin jonkun verran jo ennen tata. Heista
22,4 % oli tehnyt etdtoita noin kerran viikossa. Kuitenkin 42,6 % vastaajista ei ollut tyos-

kennellyt etana koskaan tai vain erityistapauksissa.

N Prosentti
Useamman paivan viikossa 30 16 %
Noin kerran viikossa 41 22,4 %
Noin kerran kahdessa viikossa 14 7,7 %
Noin kerran kuussa 20 10,9 %
En koskaan tai vain erityistapauksissa 78| 42,6 %

Taulukko 2 Etaty6én maara yrityksessa ennen koronavirusepidemiaa

Vastaajista 97,8 % oli tydskennellyt koronavirusepidemian aikana etana 100 % tydajas-

taan. Kaikki vastaajat ilmoittivat haluavansa tehda etatoita myos tulevaisuudessa. Suurin

osa haluaisi tehda etatéita 50 % tai enemman tydajastaan.

N Prosentti
En yhtdan 0 0%
Satunnaisesti 18 9,8 %
25 % tydajasta 25 13,7 %
50 % tyOajasta 53 29,0 %
75 % tydajasta 63 34,4 %
100 % tyoajasta 24 13,1 %

Taulukko 3 Toivottu etaty6n maara tydajasta tulevaisuudessa

Esihenkildiden ja alaisten vastausten valilla oli pientad eroavaisuutta. 41 % esihenkildista

haluaisi tehda jatkossa 50 % et&toita, kun taas alaisista isoin osa, eli 36,2 % haluaisi tehda

tulevaisuudessa etatoita 75 % tydajasta.
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4.5.4 Tutkimuksen aihealueet ja summamuuttujien muodostus

Etityo

Vastaajilta kysyttiin heidan etatyon kokemuksistaan kahdeksan erilaisen vaittaman avulla.
Vaittamat olivat seuraavat: “etdtyd on hyvd tyén muoto minulle”, “kokousten mddré on
ollut sopiva etdityon aikana”, “etdtyé auttaa sovittamaan tyo- ja perhe-eldmdd yhteen”,
oli "etdtyé tuo sopivasti joustoa tyopdividn”, “etityd tuo sopivasti joustoa tydpdii-
vddn”, “etdtyé on parantanut eldmdnlaatuani”, “etdtyé on lisénnyt yksindisyyt-
téni”, “tydssd viihtyvyys on heikentynyt etdtyon aikana”, “etdityé lisdd tyén tehokkuutta”.
Naista “etatyo on lisdnnyt yksindisyyttani” ja “tyossa viihtyvyys on heikentynyt etdtyon
aikana” kaytettiin kddannettyind muuttajina, eli analyysissa esimerkiksi numero 1 muu-
tettiin vastaamaan numero 5. Ndiden kahdeksan muuttujan Cronbachin alfakerroin oli
0,803, joka kertoo mittarin hyvasta reliabiliteetista. Yksiselitteistd rajaa tadlle ei voida

maaritella, mutta yleisesti luvun olisi hyva olla yli 0,7 (Heikkild, 2004). Naista kahdesta

muuttujasta muodostettiin etdtyotyytyvdisyyden summamuuttuja.

Valmentava johtaminen

Valmentavaa johtamista tutkittiin validoidulla mittaristolla (Tanskanen & muut, 2018).
Kaikille tarkoitetut kysymykset liittyen valmentavaan johtamiseen olivat vaitteita, joissa
vastaajien tuli arvioida vaittaman sopivuutta heidan mielipiteeseensa omasta esimie-
hesta. Esimiehille tarkoitetut kysymykset aukenivat vain heille, jotka olivat kyselyn alussa
vastanneet olevansa esimiehia. Heille tarkoitetut kysymykset olivat samoja vaittamia,
mutta esimiesten taytyi vastauksessaan arvioida, kuinka paikkaansa pitavia vaitteet oli-
vat heidan omaa esimiestyotaan koskien. Kaikkia vastaajia pyydettiin jokaisen vaittaman
jalkeen arvioimaan, miten tarkeana he pitivat sita etdjohtamisen kannalta. Tarkeytta kos-
keva vaittdma oli "tama on tarkeaa etatyon johtamisen kannalta”. Valmentavan johtami-

Y/

sen vaittamat olivat: “esihenkiléni edistéié ryhmdssd keskindisté yhteistyétd”, “esihenki-

7

16ni tukee virheiden ja ongelmien rakentavaa kdsittelyd tydyhteiséssdmme”, “esihenki-

16ni pyrkii kehittdmdiéin yksikkémme toimintaa”, “esihenkiléni ymmdrtdd tyéni ongelmat

4

ja tarpeet”, “saan esihenkiléltdni kannustavaa palautetta tydsténi”, “esihenkiléni keskus-

” ”n

telee kanssamme riittévdsti suorituksistamme”, “esimieheni huolehtii siitd, ettd jokainen
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osaa tehtdvdnsd”. Naista vaitteista tutkittiin erikseen alaisille ja esimiesten itsearviolle
Cronbachin alpha-arvot. Valmentavan johtamisen arvo alaisten ndakékulmasta oli 0,916.
Esimiesten oman arvion arvo oli 0,819. Arvot kertovat, ettda mittareiden reliabiliteetti on
hyva. Taman jalkeen muodostettiin valmentavan johtamisen summamuuttujat erikseen

kaikille vastaajille (alaiset) ja esimiehille.

Palveleva johtaminen

Palvelevaa johtajuutta mitattiin validoidulla SL-7 kyselylla (Servant Leadership Survey),
joka on lyhennetty versio alkuperaisesta SL-28 kyselysta (Liden ja muut, 2015). Kaikille
tarkoitetut kysymykset liittyen palvelevaan johtamiseen olivat vaitteitd, joissa vastaajien
tuli valita vaitetta heidan esimiehensa tyota koskien parhaiten kuvaava numero. Esimie-
hille tarkoitetut kysymykset aukenivat vain heille, jotka olivat kyselyn alussa vastanneet
olevansa esimiehid. Heille tarkoitetut kysymykset olivat samoja vaittamia, mutta esi-
miesten taytyi vastauksessaan arvioida, kuinka paikkaansa pitdvia vaitteet olivat heidan
omaa tyotaan koskien. Kaikkia vastaajia pyydettiin jokaisen vaittaman jalkeen arvioi-
maan, miten tarkedna he pitivat sita etdjohtamisen kannalta. Tarkeytta koskeva vaittama

oli “tdma on tarkeda etatyon johtamisen kannalta”.

Vaittamat perustuivat Lidenin ja hanen kollegoidensa 2015 artikkelissaan esittelemaan
palvelevan johtajuuden seitsemdan eri ulottuvuuteen, joita kasiteltiin kirjallisuuskat-
sauksen luvussa 3.2. Palvelevan johtamisen vaittamat olivat: “esihenkiléni kertoo, jos jo-

”

tain tyéhén liittyvdd menee pieleen”, “esihenkiléni asettaa urani kehittdmisen etusi-
jalle”, “pyyddn apua esihenkil6lténi, jos minulla olisi henkilékohtainen ongelma”, “esihen-
kiléni korostaa yhteisén auttamisen térkeyttd”, “esihenkiléni asettaa minun etuni etusi-
jalle, hdnen omiensa edelle”, “esihenkiléni antaa minulle vapauden késitelld vaikeita ti-
lanteita minulle parhaiten sopivalla tavalla” ,”esihenkiléni ei vaarantaisi eettisid periaat-
teita menestyksen saavuttamiseksi”. Naista vaitteista tutkittiin niiden Cronbachin alfa-
arvot erikseen alaisten ja esimiesten vastauksille. Palvelevan johtamisen arvo alaisten
nakodkulmasta oli 0,809 ja esimiesten arvo 0,599. Taman vuoksi paadyttiin jattamaan ky-

symys 7 (esimieheni ei vaarantaisi eettisié periaatteita menestyksen saavuttamiseksi)
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pois summamuuttujasta, jolloin uudet arvot olivat alaisten nakékulmasta 0,797 ja esi-
miesten omasta arviosta 0,717. Nain saatiin palvelevan johtamisen mittareiden reliabili-
teetit hyvalle tasolle ja voitiin muodostaa palvelevan johtamisen summamuuttuja alais-

ten nakékulmasta ja palvelevan johtamisen summamuuttuja esimiesten nakokulmasta.

Tyon imu etatydssa

Tyon imun kokemuksen mittarina kaytettiin Schaufelin tydryhman (2006) kehittamaa 9-
osaista tyon imu- kyselya (Utrecht Work Engagement Scale, 16 UWES). Tyon imun kysy-
mykset olivat vaitteitd, joissa vastaajien tuli valita vaitettd parhaiten kuvaava numero.
Henkildita pyydettiin miettimaan vastauksiaan etatyon kontekstissa. Asteikko oli Likert
1-5, jossa 1=ei koskaan ja 5= paivittdin. Ensimmaiset vadittamat mittaavat tarmok-

;7

kuutta: “tunnen olevani téynnd energiaa, kun teen tyéténi”, “tunnen itseni tarmokkaaksi

s

tydssdni”, “aamulla herdttydni minusta tuntuu hyviltd ryhtyd tyéhén”, seuraavat kolme
mittaavat omistautumista: “olen innostunut tydstdéni”, ” tyéni inspiroi minua”, ” olen yl-
ped tybstdini”, ja viimeiset kolme mittaavat uppoutumista: “tunnen tyydytystd, kun olen
syventynyt ty6héni”, “olen tdysin uppoutunut tyéhoni”, “kun tydskentelen, ty vie minut
mukanaan”. Naille vaittamille testattiin Cronbachin alfa, joka oli 0,895 eli mittarin relia-

biliteetti on hyva. Taman jalkeen muodostettiin tydon imun summamuuttuja.

4.5.5 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimusta luotettavuutta arvioitaessa olennaisia kasitteita ovat reliabiliteetti ja validi-
teetti. Tavoitteena on tuottaa mahdollisimman paikkansapitava ja luotettava tutkimus.
Reliabiliteetti ja validiteetti mittaavat tutkimuksen kokonaisluotettavuutta (Vilkka 2015).
Tutkimuksen reliaabeliudella tarkoitetaan mittaustulosten toistettavuutta eli tutkimuk-
sen tai mittauksen kykya antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Validius tarkoittaa kykya mi-

tata sitd mihin pyrittiinkin (Hirsjarvi ja muut, 2007).

Taman tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteettia pyrittiin vahvistamaan laatimalla kyse-

lylomakkeen mittarit mahdollisimman helposti ymmarrettaviksi ja kdayttamalla validoi-
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tuja mittareita. Kysely pyrittiin tekemaan mahdollisimman lyhyeksi, jotta se mahdollis-
taisi hyvan vastausprosentin seka sen etta vastaajat miettisivat vastauksiaan paremmin.
Kyselysta oli sekd suomen etta englanninkielinen versio, jotta vastaaminen olisi mahdol-
lista kaikille. Ennen analyysin tekoa vastaukset tarkistettiin mahdollisten huolimatto-
muusvirheiden poistamiseksi. Analyysivaiheessa muuttujien reliabiliteettia tutkittiin
Cronbachin alfa-arvon avulla, joista saatiin hyva reliabiliteetin taso ja voitiin muodostaa

summamuuttujat.
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5 Tutkimustulokset

Tassa luvussa tarkastellaan ja analysoidaan tutkimuksen tuloksia. Tutkimustulosten lapi-

kaynti aloitettiin analysoimalla etatyohon liittyvia vaittamia.

5.1 Etdtyotyytyvaisyys

Kuviosta 1. ndhdaan tutkimuksen etatyota koskevien vaittamien keskiarvot. Keskiarvojen
perusteella etatyo koettiin hyvana tydn muotona (vdittdman “etatyd on hyva tydon muoto
minulle” keskiarvo oli 4,2). Toisaalta vaittamat “tydssa viihtyvyyteni on heikentynyt eta-
tyon aikana” ja "etatyo on lisannyt yksindisyyttani” saivat kuitenkin keskiarvot 2,3 ja 2,6,
eli osa tutkittavista koki etatyon vaikuttaneen naihin. Erityisen positiivisia vastauksia tuli

vaittdmaan “etatyo tuo sopivasti joustoa tyopaivaan”, jonka keskiarvo oli 4,3.

Etatyon vaittamat

Etatyo lisaa tehokkuuttani tydssa [ 3,9
Tydssé viihtyvyyteni on heikentynyt etdtydn aikana [N 23

Etatyd on lisdnnyt yksindisyyttani [N 26

Etatyd on parantanut eldméanlaatuani [ 3,9
Etatyd tuo sopivasti joustoa tydpaivain . 4,3
Etdtyd auttaa sovittamaan perhe- ja tydeldmai yhteen S 41
Kokousten maara etdtyon aikana on ollut sopiva [N 3,6
Etatyd on hyva tyén muoto minulle [N 4,2

1 2 3 4

M Keskiarvo

Kuvio 1 Etatyon vaittamat
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5.2 Esimiesten ja alaisten nakemysten erot vastauksissa

Aluksi tutkittiin t-testin avulla, eroavatko esimiesten ja alaisten nakemykset toisistaan.
Kahden toisistaan riippumattoman ryhman keskiarvoja voidaan testata t-testilla (Heikkil3,
2004). T-testi tarkistaa ensin ovatko varianssit yhta suuret vai eivat. Nollahypoteesina on,
ettd varianssit ovat yhta suuret. Tassa tapauksessa varianssit eivat olleet yhta suuret,
koska varianssien yhtasuuruustestin p-arvo oli alle valitun riskitason (p < 0,05). Taulu-
kosta 4 nahdaan, ettd t-testi osoitti, ettei tilastollisesti merkittdvaa eroa vastausten kes-
kiarvoissa ollut (p>0,05). Taman vuoksi kaikkia vastaajia kasitellddn yhtena ryhmana tu-
loksissa. Korrelaatiotaulukon mukaan kuitenkin valmentavan johtamisen kohdalla esi-
miesasemalla oli negatiivinen korrelaatio (r=-,060, p<0,05). Esimiehet kokivat siis omassa
esimiehessdadan hieman enemman valmentavan johtamisen piirteita kuin alaiset. Myds
keskiarvovertailussa valmentavan johtamisen kohdalla esimiesten keskiarvo (4,0) oli kor-
keampi kuin alaisten (3,9). Keskiarvojen perusteella esimiehet kokivat etatyossa hieman

enemman tyon imua kuin alaiset (esimiehet ka. 4,0 ja alaiset ka. 3,9).
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N Keskiarvo Keskihajonta Keskivirhe

Tyytyvaisyys etatyo- | Esimies 42 3,7968 ,67687 ,10444
muotoon Alainen 141 3,9126 ,70985 ,05978
Tyon imu Esimies 42 4,0265 ,52565 ,08111

Alainen 140 3,8516 ,64508 ,05452
Palveleva johtaminen | Esimies 42 3,4683 ,60847 ,09389

Alainen 138 3,4227 ,78152 ,06653
Palvelevan johtami- | Esimies 42 3,4008 ,67781 ,10459
sen tarkeys Alainen 138 3,5918 ,72076 ,06136
Valmentava johtami- | Esimies 42 3,9762 ,81114 ,12516
nen Alainen 138 3,8551 ,87588 ,07456
Valmentavan johtami- | Esimies 42 4,0476 ,62283 ,09611
sen tarkeys

Alainen 137 4,1898 ,72287 ,06176




49

keys

F P-arvo t df P-arvo 2-suunt.

Tyytyvaisyys Oletus, etta varianssit yhta suuret ,547 ,460 -,938 181 ,349
etatydomuotoon | Varianssit eivat oletetusti yhta suuret -,963 70,062 ,339
Tyon imu Oletus, etta varianssit yhta suuret ,827 ,364 1,603 180 ,111

Varianssit eivat oletetusti yhta suuret 1,789 81,510 ,077
Palveleva johta- | Oletus, etta varianssit yhta suuret 2,109 ,148 ,347 180 ,729
minen Varianssit eivat oletetusti yhta suuret ,396 86,016 ,693
Palvelevan joh- | Oletus, etta varianssit yhta suuret ,183 ,669 -1,524 178 ,129
tamisen tarkeys | Varianssit eivat oletetusti yhta suuret -1,575 71,539 ,120
Valmentava joh- | Oletus, etta varianssit yhta suuret ,632 ,428 ,798 178 ,426
taminen Varianssit eivat oletetusti yhta suuret ,831 72,529 ,409
Valmentavan Oletus, etta varianssit yhta suuret 1,673 ,198 -1,150 177 ,252
johtamisen tar- | Varianssit eivat oletetusti yhta suuret -1,244 77,852 ,217

Taulukko 4 T-testin tulokset esimies ja alainen
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5.3 Sukupuolten viliset erot vastauksissa

Aluksi tutkittiin t-testin avulla, eroavatko naisten ja miesten nakemykset toisistaan. Nol-
lahypoteesina on, ettd varianssit ovat yhta suuret. Muiden tutkimuksen muuttujien suh-
teen p-arvot olivat reilusti yli valitun riskitason (p > 0,05), mutta etatydmuodon ja val-
mentavan johtamisen kohdalla eroa naytti olevan. Etdatydmuodon kohdalla varianssit ei-
vat olleet yhta suuret, koska varianssien yhtasuuruustestin p-arvo oli alle valitun riskita-
son (p =,003), joten nollahypoteesi ei ole voimassa. Varianssit eivat ole siis yhta suuret,
vaan tulos luetaan taulukon 5 toiselta rivilta. Keskiarvojen merkitsevyyttd osoittava p-
arvo on ,002. Keskiarvojen perusteella naiset nayttivat olevan hieman tyytyvadisempia

etatydmuotoon kuin miehet (naiset ka. 4,0822 ja miehet 3,7790).

Valmentavan johtamisen kohdalla varianssit olivat yhtd suuret, koska varianssien
yhtdsuuruustestin p-arvo oli yli valitun riskitason (p =,123), joten nollahypoteesi on voi-
massa. Tulos luetaan siis taulukon 5 ensimmaiselta rivilta. Keskiarvojen merkitsevyytta
osoittava p-arvo on ,005. Myos korrelaatiotaulukon (liitteend) mukaan sukupuolella ja
valmentavalla johtamisella on keskenaan positiivinen korrelaatio. Miehet kokivat tdman
tutkimuksen mukaan esimiehessdadan enemman valmentavan johtamisen piirteita. Lisaksi
valmentamisen johtamisen tarkeydella oli tilastollisesti erittdin merkitseva positiivinen
korrelaatio sukupuolen kanssa (r=,229, p<0,01). Miehet pitivat valmentavaa johtamista
tarkedmpana etatyon johtamisen kannalta kuin naiset (miehet keskiarvo 4,0177 ja naiset

3,6364).
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N Keskiarvo | Keskihajonta Keskivirhe
Tyytyvaisyys etatyo- | Nainen 68 4,0822 ,55584 ,06741
muotoon Mies 114 | 3,7790 ,75169 ,07040
Valmentava  johtami- | Nainen 66 3,6364 ,88815 ,10932
nen Mies 113 | 4,0177 ,81265 ,07645
F P-arvo | t df P-arvo
suunt.
Tyytyvdi- | Oletus, ettd varianssit yhta | 9,030 | ,003 2,887 180 ,004
syys eta- | suuret
tyémuo- Varianssit eivat oletetusti 3,111 171,735 |,002
toon yhta suuret
Valmen- Oletus, etta varianssit yhta | 2,398 | ,123 -2,926 177 ,004
tava johta- | suuret
minen Varianssit eivat oletetusti -2,859 126,549 | ,005
yhta suuret

Taulukko 5 T-testi naisten ja miesten erot

5.4 Valmentavan johtamisen seuraukset

5.4.1 Valmentavan johtamisen tarkeys etatyon johtamisen kannalta

Vastaajat arvioivat jokaisen valmentavan johtamisen vaittaman jalkeen sen tarkeytta eta-
tyon johtamisen kannalta. Esimiehet arvioivat samalla tavalla itsearviossaan kuinka tar-
kedna he kokivat vaittamat etdtyon johtamisen kannalta. Esimiesten itsearvion ja kaik-
kien vastaajien keskiarvot olivat ldhes tdsmaélleen samat, kuten alla olevasta taulukosta

ndahdaan. Valmentava johtaminen koettiin tarkedksi etdatyon johtamisen kannalta.
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Valmentavan johtamisen | Valmentavan johtamisen tarkeys etatyon
tarkeys etatyon johtamisen | johtamisen kannalta, esimiehet itsearvio

kannalta

Keskiarvo 4,169 4,167

Taulukko 6 Valmentavan johtamisen tarkeys

5.4.2 Valmentavan johtamisen yhteys etatyotyytyvaisyyteen

Valmentavan johtamisen yhteyksia etatyotyytyvdisyyteen selvitettiin ensin tutkimalla
niiden valista korrelaatiota. Liitteena olevasta taulukosta selvidvat valmentavan johtajuu-
den ja sen kuinka tarkedna sita pidettiin etatyon kannalta, valiset korrelaatiot etatyotyy-
tyvaisyyden kanssa. Valmentavan johtamisen ja etatyotyytyvaisyyden valilla on tilastolli-
sesti erittdin merkitseva positiivinen korrelaatio (r=.290, p<0,01). Heikkilan (2004) mu-
kaan voidaan yleensa todeta, etta jos korrelaatiokertoimen arvo on alle 0,3, ei riippuvuu-
della ole kdytannon merkitysta, vaikka p-arvo olisi tilastollisesti merkitseva. Toisaalta yh-
teiskunnallisissa tutkimuksissa korrelaatio voi olla alhainen, mutta silti tarkea. Korrelaa-
tiokerrointa on hyva tdaydentaa jollain muulla tavalla, joten tassa tutkimuksessa on kay-
tetty lisaksi regressioanalyysia. Palveleva ja valmentava johtajuus kasiteltiin erillisissa

regressioanalyyseissa, ettei mahdollinen multikollineaarisuus vaaristaisi tuloksia.

Korrelaatioiden jalkeen tehtiin lineaarisen regressiomalli. Tarkoituksena oli selvittaa,
onko valmentavalla johtamisella yhteyttd henkildiden tyytyvaisyyteen etatyossa. Alla
olevasta taulukosta 7. nahdaan, ettd valmentavan johtamisen osa-alueiden yhteisvaiku-
tus selittda 16,4 % tyytyvaisyydestd etatydomuotoon. Valmentavalla johtamisella oli tilas-
tollisesti erittdin merkitseva vaikutus (p<0,01) etdtydmuodon tyytyvaisyyteen. Mita
enemman henkilot kokivat valmentavan johtamisen piirteitd esimiehessaan, sitd suu-

rempi oli heidan etatyotyytyvaisyytensa.

Taulukossa 7. on selitetty yksittdisten muuttujien standardoidut betakertoimet (B), kor-

relaatiokertoimet (r) seka regressioanalyysien selitysasteet (R?).
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B Keskivirhe Std B t P-arvo

Malli 1 (Vakio) 4,647 ,499 9,308 ,000
Sukupuoli -,359 ,110 -,253 -3,277 ,001
Ika -,001 ,006 -,018 -,222 ,824
Perhetilanne ,030 ,165 ,015 ,184 ,854
Esimiesasema ,017 ,130 ,011 ,135 ,893
Tyoskentelin ennen koronavirusta etana | -,064 ,034 -,146 -1,894 ,060

Malli 2 (Vakio) 3,794 ,502 7,559 ,000
Sukupuoli -,046 ,105 -,324 -4,373 ,000
Ika ,001 ,005 ,008 ,103 ,918
Perhetilanne -,072 ,156 -,036 -,464 ,644
Esimiesasema ,029 ,122 ,017 ,234 ,815
Tyoskentelin ennen koronavirusta etana | -,064 ,032 -,146 -2,017 ,045
Valmentava johtaminen ,285 ,059 ,347 4,786 ,000

R R? Korjattu R? Estimaatin keskivirhe
Malli 1 ,284 ,081 ,053 ,6819
Malli 2 ,439 ,193 ,164 ,6409

Taulukko 7 Regressioanalyysi, valmentavan johtajuuden yhteydet etaty6tyytyvaisyyteen
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5.4.3 Valmentavan johtamisen yhteys tyon imuun etdtyon kontekstissa

Valmentavan johtamisen yhteytta tyon imuun tutkittiin ensin tarkastelemalla korrelaa-
tiokertoimia. Tutkimuksen muuttujista vastaajan ialla oli tilastollisesti erittdin merkittava
positiivinen korrelaatio tyon imun kanssa (r=,276, p<0,01). Vanhemmat vastaajat kokivat
nuoria enemman tyon imua tydssaan. Vastaajan perhetilanteella oli myos tilastollisesti
erittdin merkittava positiivinen korrelaatio tyon imuun (r=,364, p<0,01). Mikali vastaaja
asui joko puolison ja/tai lastensa kanssa, han koki enemman tyon imua. Valmentava joh-
taminen korreloi positiivisesti tydn imun kanssa ja silla oli tilastollisesti erittdin merkit-
seva vaikutus (r=,326, p<0,01). Mitd enemman vastaaja koki valmentavan johtamisen
piirteita esimiehessaan, sita enemman han koki tydon imua tyossaan. Myds silla kuinka
tarkedna vastaaja koki valmentavan johtamisen etdtyon kannalta, oli erittdin merkitseva
positiivinen korrelaatio tyon imuun (r=,406, p<0,01). Liitteena olevassa taulukossa on

esitetty tyon imuun liittyvat korrelaatiokertoimet.

Korrelaatioiden tutkimisen jalkeen, valmentavan johtamisen yhteytta tyén imuun tutkit-
tiin lineaarisen regressiomallin avulla. Tarkoituksena oli selvittda millaisia yhteyksia val-
mentavalla johtamisella olisi tydn imuun. Taulukosta 8 nahdaan, etta valmentavan joh-
tajuuden osa-alueiden yhteisvaikutus selittda 24,9 % tyon imusta. Valmentavalla johta-
misella oli tilastollisesti merkitseva vaikutus tyon imuun (p<0,01). Mitd enemman henki-
|6t kokivat valmentavan johtamisen piirteitd esimiehessaan, sitd enemman he kokivat

tyon imua etatydssa.
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Taulukossa 8 on selitetty yksittdisten muuttujien standardoidut betakertoimet (B), korrelaatiokertoimet (r) seka regressioanalyysien selitys-

asteet (R?).

Taulukko 8 Regressioanalyysi: valmentavan johtamisen yhteydet tyon imuun

B Keskivirhe Std B t P-arvo
Malli 1 (Vakio) 2,596 0,404 6,430 0,000
Sukupuoli -0,150 0,093 -0,117 -1,617 0,108
Ika 0,606 0,136 0,333 4,455 0,000
Perhetilanne -0,055 0,109 -0,037 -0,502 0,616
Esimiesasema 0,011 0,005 0,181 2,411 0,017
Malli 2 (Vakio) 1,913 0,412 4,648 0,000
Sukupuoli -0,230 0,090 -0,180 -2,571 0,011
Ika 0,523 0,130 0,288 4,024 0,000
Perhetilanne -0,046 0,104 -0,031 -0,445 0,657
Esimiesasema 0,013 0,040 0,204 2,858 0,005
Valmentava johtaminen 0,228 0,051 0,309 4,493 0,000
R R? Korjattu R? Estimaatin
keskivirhe
Malli 1 0,427 0,182 0,163 0,57775
Malli 2 0,520 0,271 0,249 0,54718
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5.5 Palvelevan johtamisen seuraukset

5.5.1 Palvelevan johtamisen tarkeys etdtyon johtamisen kannalta

Vastaajat arvioivat jokaisen palvelevan johtamisen vaittaman jalkeen sen tarkeyttd eta-

tyon johtamisen kannalta. Esimiehet arvioivat samalla tavalla itsearviossaan kuinka tar-

kedna he kokivat vaittamat etatyon johtamisen kannalta. Esimiesten itsearvion ja kaik-

kien vastaajien keskiarvot olivat lahes samat, kuten alla olevasta taulukosta nahdaan.

Esimiehet arvioivat palvelevan johtamisen hieman tarkeammaksi kuin kaikki vastaajat.

Palvelevan johtamisen tarkeys

etatyon johtamisen kannalta

Palvelevan johtamisen tarkeys eta-
tyon johtamisen kannalta, esimie-

het itsearvio

Keskiarvo

3,632

3,732

Taulukko 9 Palvelevan johtamisen tarkeys

5.5.2 Palvelevan johtamisen yhteys etdtyotyytyvdisyyteen

Palvelevan johtamisen yhteytta etatyotyytyvaisyyteen selvitettiin ensin tutkimalla niiden

valista korrelaatiota. Liitteend olevasta taulukosta nakyvat tutkimuksen muuttujien ja

etatyotyytyvaisyyden viliset korrelaatiot, seka palvelevan johtajuuden ja sen kuinka tar-

kedna sitd pidettiin etatyon kannalta. Palvelevalla johtamisella oli tilastollisesti erittain

merkittava positiivinen korrelaatio etatyotyytyvaisyyden kanssa (r=,265, p<0,01). Ne

henkilot, jotka kokivat esimiehessddan enemman palvelevan johtamisen piirteitd, kokivat

enemman etatyotyytyvaisyytta.

Palvelevan johtamisen yhteyttd etatyotyytyvaisyyteen tutkittiin seuraavaksi lineaarisen

regressiomallin avulla. Tarkoituksena oli selvittda, onko palvelevalla johtamisella vaiku-

tusta henkildiden tyytyvaisyyteen etdtydssa. Alla olevasta taulukosta 10 ndhdaan, ettd
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palvelevan johtajuuden osa-alueiden yhteisvaikutus selittaa 13,8 % tyytyvaisyydesta eta-
tydomuotoon. Palvelevalla johtamisella oli my&s regressioanalyysin mukaan tilastollisesti
erittdin merkitseva vaikutus (p<0,01) etatyotyytyvaisyyteen. Mitd enemman henkil6t ko-
kivat palvelevan johtamisen piirteita esimiehessaan, sita tyytyvaisempia he olivat eta-

tyoskentelyyn.

Taulukossa 10 on selitetty yksittdisten muuttujien standardoidut betakertoimet (B), kor-

relaatiokertoimet (r) seka regressioanalyysien selitysasteet (R?).
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B Keskivirhe Std B t P-arvo
Malli 1 (Vakio) 4,647 0,499 9,308 0,000
Sukupuoli -0,359 0,110 -0,253 -3,277 | 0,001
Ika -0,001 0,006 -0,018 -0,222 | 0,824
Perhetilanne 0,030 0,165 0,015 0,184 0,854
Esimiesasema 0,017 0,130 0,011 0,135 0,893
Tyoskentelin ennen koronavirusta etana -0,064 0,034 -0,146 -1,894 0,060
Malli 2 (Vakio) 3,886 0,510 7,615 0,000
Sukupuoli -0,431 0,106 -0,303 -4,064 | 0,000
Ika -0,002 0,005 -0,033 -0,429 | 0,668
Perhetilanne -0,001 0,158 -0,004 -0,056 | 0,956
Esimiesasema 0,000 0,124 0,000 -0,003 0,998
Tyoskentelin ennen koronavirusta etana -0,050 0,032 -0,116 -1,565 0,120
Palveleva johtaminen 0,286 0,069 0,304 4,416 0,000
R R? Korjattu R? Estimaatin keskivirhe
Malli 1 0,284 0,081 0,053 0,68190
Malli 2 0,410 0,168 0,138 0,65074

Taulukko 10 Palvelevan ja valmentavan johtajuuden yhteydet etatyotyytyvdisyyteen
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5.5.3 Palvelevan johtamisen yhteys tyon imuun etdtyon kontekstissa

Palvelevan johtamisen yhteytta tydn imuun tutkittiin ensin tarkastelemalla korrelaatio-
kertoimia. Palveleva johtaminen korreloi positiivisesti tydon imun kanssa ja silla oli tilas-
tollisesti erittdin merkitseva vaikutus (r=,326, p<0,01). Mita enemman vastaaja koki pal-
velevan johtamisen piirteita esimiehessaan, sitd enemman han koki tyon imua tyéssaan.

Tyon imuun liittyvat korrelaatiokertoimet ovat liitteena olevassa taulukossa.

Palvelevan johtajuuden yhteytta tyon imuun tutkittiin seuraavaksi lineaarinen regressio-
mallin avulla. Tarkoituksena oli selvittda, millaisia yhteyksia palvelevalla johtajuudella on
tyon imuun. Alla olevasta taulukosta 11 nahdaan, etta palvelevan johtajuuden osa-aluei-
den yhteisvaikutus selittaa 21,5 % tyon imusta. Palvelevalla johtamisella oli tilastollisesti
merkitseva vaikutus tyon imuun (p<0,01). Regressioanalyysi vahvisti sita, ettd mita
enemman henkilot kokivat palvelevan johtamisen piirteitda esimiehessaan, sitda enem-

man he kokivat tyon imua tydssaan.

Taulukossa 11 on selitetty yksittaisten muuttujien standardoidut betakertoimet (B), kor-

relaatiokertoimet (r) seka regressioanalyysien selitysasteet (R?).
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B Keskivirhe Std B t P-arvo
Malli 1 (Vakio) 2,596 0,404 6,430 0,000
Sukupuoli -0,150 0,093 -0,117 -1,617 0,108
Ika 0,606 0,136 0,333 4,455 0,000
Perhetilanne -0,055 0,109 -0,037 -0,502 0,616
Esimiesasema 0,011 0,005 0,181 2,411 0,017
Malli 2 (Vakio) 2,093 0,417 5,022 0,000
Sukupuoli -0,202 0,091 -0,158 -2,223 0,028
Ika 0,567 0,132 0,312 4,293 0,000
Perhetilanne -0,065 0,106 -0,043 -0,609 0,544
Esimiesasema 0,011 0,005 0,171 2,351 0,020
Palveleva johtaminen 0,205 0,059 0,242 3,486 0,001
R? Korjattu R2 Estimaatin
keskivirhe
Malli 1 0,427 0,182 0,163 0,57775
Malli 2 0,488 0,238 0,215 0,55938

Taulukko 11 Regressioanalyysi palvelevan johtajuuden yhteydet tyon imuun
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6 Johtopaatokset

6.1 Keskeiset tulokset

"Etatyoskentelyssa on parasta joustavuus oman elaman hallinnassa. Vapauden tunne li-
saantyy, kun voi tehda téita haluamastaan paikasta. Itselleni on tarkeaa tuntea voivani
vaikuttaa omaan tekemiseen ja aikatauluihin. Jokapaivdinen ruuhkassa konttorille ajami-

nen tuntuisi koronan jalkeen tdysin typeralta toiminnalta.”

Tutkimuksen kyselyyn vastanneen henkilén kommentti kiteyttdaa monen etatyontekijan
ajatukset etdtyon tuomasta vapaudesta ja joustavuudesta. Nama kaksi asiaa mainitaan
usein etatyon teon parhaimpina puolina. Taman tutkimuksen perusteella henkil6t olivat
melko tyytyvaisida etdatyohon. Aiemmassa kirjallisuudessa etatyon tyytyvaisyydelle ja
tuottavuudelle on esitetty selitykseksi esimerkiksi tyontekijéiden tyon joustavuuden li-
saantymistd, tydmatka-aikojen lyhenemista ja vahemman esiintyvia kokousten hairidte-
kijoita (Nyberg & muut, 2021). Bloom ja kollegat (2015) kirjoittivat kiinalaisesta tutki-
muksesta, jossa oli huomattu etatyoskentelyn vaikuttavan positiivisesti tyén tehokkuu-
teen ja tyOtyytyvaisyyteen. Tahan oli kaksi syyta: tyontekijat pystyivat tekemdan enem-
man varsinaista tyota vahempien taukojen ja sairauspaivien vuoksi. Rauhallisempi ym-

paristo vaikutti myos positiivisesti tyytyvdisyyteen ja tehokkuuteen.

Kirjallisuuskatsauksessa todettiin, ettd etdtyon saattavan vaikuttaa positiivisesti tyon hal-
lintaan, luovuuteen ja tyohon keskittymiseen ja tehokkuuteen. (Tydterveyslaitos, 2020;
Crandall & Gao, 2005). Etatyd voi myds parantaa tyon ja perheen aikataulujen yhteenso-
vittamista. Tyontekijoiden tehokkuus lisdantyy ja tydmatkojen viahentyessa sadstetdan
ympdristoa ja tyontekijat saastavat aikaa (Manochehri & Pinkerton, 2003). Tassa tutki-
muksessa tehtiin samankaltaisia havaintoja etdtyosta. Vastausten perusteella etatyo oli
koettu keskimaarin varsin positiivisena asiana. Erityisen positiivisesti vastaajat katsoivat

etatyon vaikuttaneen tyon joustavuuteen.
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Eroavatko esimiesten ja alaisten mielipiteet etatydsta ja etatyén johtamisesta?

Niina Koivusen (2010) mukaan asiantuntijuuden ja johtajuuden toimintalogiikat ovat kes-
kenaan erilaisia ja se aiheuttaa valilla ristiriitoja. Asiantuntijan tyo vaatii luovaa kehitta-
mista ja esihenkil6lla taas on tulosvastuullinen asema. Johtaminen on haastava tehtava,
jossa taytyy tasapainoilla asiantuntijuuden ja esimiestyon valilla. Myos Jalava (2001) kir-
joitti lahijohtajan ja alaisen roolien ja vastuualueiden erilaisuudesta. Tassa tutkimuksessa
kuitenkin esimiesten ja alaisten ndakemykset johtajuudesta olivat yllattavan samankaltai-
sia. Esimiesten itsearviota ja alaisten ndakemysta heidan johtamisestaan oli vaikea verrata
keskenaan, koska esimiehille oli itsearviosta omat kysymykset. Alaisten kysymyksissa esi-
miesasemassa olevat arvioivat omaa esimiestdaan. Esimiesten ja alaisten vastausten eroa
tutkittiin sen vuoksi niiden kysymysten perusteella, joihin kaikki vastasivat. T-testin pe-

rusteella ndiden kahden ryhman ndakemyksissa ei ollut tilastollisesti merkitsevaa eroa.

Keskiarvojen perusteella esimiesten ja alaisten nakemyksissa oli pienia eroja. Esimiehet
kokivat omassa esimiehessdaan hieman enemman valmentavan johtamisen piirteita kuin
alaiset. Esimiehet olivat kuitenkin hieman vihemman tyytyvaisia etatyohon kuin alaiset.
Tama saattaa selittya esimerkiksi silla, etta esimiehilld on etatydaikana ollut enemman
kokouksia kuin alaisilla, joka on tyéllistanyt heitd normaalia enemman. Kokousten maa-
ran sopivuutta kysyttdessa, alaiset arvioivat maaran hieman positiivisemmaksi kuin esi-
miehet. Esimiehet kuitenkin kokivat etatydssa hieman enemman tyon imua kuin alaiset.

Tosin keskiarvoerot olivat kaikissa naissa mainituissa hyvin pienia.

Sukupuolten viliset erot

Keskiarvovertailun perusteella naiset kokivat etdityémuodon hieman paremmin sopivana
itselleen kuin miehet. Tama tulos on samankaltainen kuin esimerkiksi Manochehrin ja
Pikkertonin (2003) artikkelissa, jossa todetaan, ettd yleisesti naiset suosivat miehia
enemman vuorovaikutusta sahkopostin ja etatydoympariston kautta. Heidan mukaansa
miehet suosivat enemman suoraa vuorovaikutusta. Taman perusteella naiset olisivat ha-
lukkaampia tyoskentelemaan etatydssa kuin miehet. Valmentavan johtamisen piirteita

miehet kokivat enemman omassa esimiehessdan kuin naiset.
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Kumpi koetaan tarkeampana etatyon johtamisen kannalta, valmentava vai palveleva
johtaminen?

Vastaajien tuli arvioida jokaisen valmentavan ja palvelevan johtamisen vaittaman jalkeen
sen tarkeytta etatyon johtamisen kannalta. Esimiehet arvioivat samalla tavalla itsearvios-
saan kuinka tarkedna he kokivat vaittamat etatyon johtamisen kannalta. Esimiesten it-
searvion ja kaikkien vastaajien keskiarvot olivat lahes samat. Esimiehet arvioivat palve-
levan johtamisen hieman tarkedmmaksi oman tyonsa kannalta kuin kaikki vastaajat
omaa esimiesta arvioidessaan. Valmentavan johtamisen kannalta ero oli juuri toisinpain,
joskin ero oli todella pieni. Valmentavan johtamisen keskiarvot olivat kaiken kaikkiaan
suuremmat, joten taman tutkimuksen perusteella valmentava johtaminen olisi tarkeam-

pada etatyon johtamisen kannalta.

Valmentavan ja palvelevan johtajuuden yhteydet

Etdtyotyytyvdisyys

Tutkimuksen mukaan nayttaisi siltd, ettd valmentavalla johtajuudella on hieman enem-
man vaikutusta etatyotyytyvaisyyteen, silld regressioanalyysissa valmentavan johtami-
sen yhteisvaikutuksen beta-arvo oli hieman suurempi kuin palvelevan johtamisen vas-
taava arvo. Ero ndiden valilla oli siis hyvin pieni. Seka valmentavalla etta palvelevalla joh-
tajuudella oli tilastollisesti erittdin merkitseva vaikutus etatyotyytyvaisyyteen. Tutkimuk-
sen |oydosten perusteella etdatyon johtamisessa olisi tarvetta enemman valmentavalle
johtamistyylille. Myds aiempi kirjallisuus viittaa siihen, ettd johtajuus on olennaisesti yh-
teydessa tyontekijoiden tyytyvaisyyteen ja sitoutumiseen etdtyoymparistossa (Dahlst-
rom, 2013). Taman vahvistaa my6s Kowalskin ja Swansonin (2005) tutkimus, jonka mu-
kaan keskeiset tekijat etatyon onnistumiselle ovat johdon tuki, kommunikaatio ja luotta-

mus.

Berg & Karlsen (2016) totesivat, ettd valmentava johtaminen rakentaa luottamusta, edis-

taa yksilon osaamista ja tyontekijoiden vahvaa sitoutumista yhteisten tavoitteiden kehit-
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tdmiseen. Heiddan mukaansa myo6s valmentavaa johtamista menestyksekkaasti toteutta-
villa johtajilla on hyva empatian kyky ja luottamus toisia kohtaan. Heilla on myds vahem-
man tarvetta kontrollille ja ohjaukselle. Nama tukevat etatyon johtamista, jossa kontrolli
vahenee ja luottamuksen tarve kasvaa. Blackwell ja kollegat (2002) kirjoittivat, ettd eta-
tyontekijat tarvitsevat tehokasta johtajuutta, jotta he voivat tuntea olonsa mukavaksi
tydssaan myos normaalin konttorin ulkopuolella. Johtajat voivat auttaa alaisiaan tunte-
maan olevansa osa organisaatiota ja siten parantaa heidan tyotyytyvaisyyttaan. Ellinger
ja Bostrom (2003) kirjoittivat valmentavan johtajan tarkeimpia tehtavia ovat valtuutta-
minen ja mahdollistaminen. Ndin valmentava johtaja voi mahdollistaa myos etatyota te-

kevan alaisen oppimisen ja itseluottamuksen kasvun.

Tyén imu

Valmentava johtaminen korreloi positiivisesti tydn imun kanssa ja silla oli tilastollisesti
erittdin merkitseva vaikutus. Mita enemman vastaaja koki valmentavan johtamisen piir-
teitd esimiehessaan, sitda enemman han koki tyén imua tydssaan. Myos palveleva johta-
minen korreloi positiivisesti tydn imun kanssa ja silla oli tilastollisesti erittdin merkitseva
vaikutus. Mitd enemman vastaaja koki palvelevan johtamisen piirteitd esimiehessaan,

sitd enemman han koki tyén imua tydssaan.

Regressioanalyysissa palvelevan johtajuuden beta-arvo hieman pienempi kuin valmen-
tavan johtajuuden beta-arvo. Taman tutkimuksen perusteella valmentavalla johtajuu-
della oli suurempi yhteys tyén imuun. Kuitenkin kummallakin johtajuuden muodolla oli

tilastollisesti erittdin merkitseva vaikutus tyon imuun.

Taman tutkimuksen tulokset tyon imusta ovat samankaltaisia kuin aiemmat tutkimukset
ovat raportoineet. Valmentavalla johtamisella on havaittu olevan vaikutuksia tyéhyvin-
vointiin, tyotyytyvaisyyteen ja tyossa suoriutumiseen (Ellinger & muut, 2003; Kim &
muut, 2014). Hakanen (2011) kirjoitti, ettd palvelevalla johtamisella voidaan edistaa

tyontekijoiden jatkuvaa kehittymistd ja heidan mahdollisuuksiensa toteutumista, joka
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vaikuttaa tyon imuun. Johtamistyylilla voi vaikuttaa positiivisesti erilaisiin tyon voimava-
ratekijoihin, kuten tydn kehittavyyteen ja arvostetukseen, ja nama ovat positiivisessa yh-

teydessa tyon imuun (Hakanen, 2004).

Muut tutkimuksessa esiin nousseet asiat

Tutkimuksen muuttujista vastaajan ialla oli tilastollisesti erittdin merkittava positiivinen
korrelaatio tyon imun kanssa. Vanhemmat vastaajat kokivat nuoria enemman tyon imua
tyossaan. Jari Hakasen (2009) mukaan juuri tdma tyon imun lyhennetty versio korreloi
enemman ian kanssa, vanhemmat vastaajat kokivat hanenkin tutkimuksensa mukaan
enemman tydn imua. Samaa on raportoitu myos Schaufelin ja Bakkerin (2006) tutkimuk-

sesta. Tyon imun pidemmassa versiossa yhteyden ikddn on todettu olevan vahaisempi.

Vastaajan perhetilanteella oli myos tilastollisesti erittdin merkittdava positiivinen korre-
laatio tyon imuun. Mikali vastaaja asui joko puolison ja/tai lastensa kanssa, han koki
enemman tyon imua. Hakanen (2011) kirjoitti, ettd tyon imuun nayttda olevan positiivi-

nen vaikutus, jos on kotona useampikin lapsi.

6.2 Tutkimuksen rajoitukset

Tutkimuksilla on yleensa tietyt rajoituksensa ja niin on tallakin. Ensinnakin kyselytutki-
mus oli mahdollista suorittaa Pro gradun kirjoittamisen rajoitetun ajan vuoksi vain kerran.
Toiseksi valmentava ja palveleva johtajuus ovat johtamistyyleind melko ldhelld toisiaan
ja saattavat korreloida melko vahvasti keskendan. Tutkimuksen sukupuolijakauma oli
vino, silla miehia (N=114) oli huomattavasti enemman kuin naisia (N=68). Tutkimus to-
teutettiin aikana, jolloin lahes kaikki toimihenkil6t tyoskentelivat suositusten mukaisesti
etdna. Tilanne ei ollut siis normaali, jolloin ihmiset voisivat oman halunsa mukaan valita
haluavatko tydskennelld etana vai eivat. Tilanteella saattoi olla vaikutusta henkildiden

vastauksiin.
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6.3 Jatkotutkimusehdotukset

Tassa tyossa tutkittiin valmentavan ja palvelevan johtajuuden vaikutuksia etatyotyytyvai-
syyteen ja tyon imuun. Kyselyn toteuttamishetkellda kohdeyrityksen tydntekijat olivat
tyoskennelleet noin vuoden padsaantoisesti etana. Jatkotutkimuksena olisi kiinnostavaa
selvittaa muuttuvatko henkiloston mielipiteet, kun arki alkaa jalleen normalisoitua ja to-
denndkoisesti etdtyd muuttuu enemman hybridimalliin, jossa yhdistellaan etatyota ja
konttorityota. Valttamatta koko tiimi ei ole tulevaisuudessakaan konttorilla paikalla yhta
aikaa. Etatyon tekeminen ei ole tutkimuksen ajankohtana ollut vapaaehtoinen valinta
koronaviruksen vuoksi. Talla saattoi olla vaikutuksia tutkimuksen tuloksiin. Jatkossa voisi
tutkia samaa aihetta uudelleen, kun ihmiset voivat jalkeen vapaasti valita kuinka paljon
tyoskentelevat etana. Aiempi kirjallisuus on viitannut tyotyytyvaisyyden lisdantyvan eta-
tyossd, mutta Golden ja Veiga havaitsivat tutkimuksessaan etdtyon laajuuden ja tyotyy-
tyvaisyyden vililla olevan kdanteinen kaareva suhde, joka viittaisi siihen, ettad tyotyyty-
vaisyys on korkeinta etdtyon kohtalaisella tasolla (Dahlstrom, 2013). Tyotyytyvaisyys al-
kaisi siis laskea, kun etdatyon maara ylittaa tietyn pisteen. Jatkossa voisi tutkia myds onko
etatyon pienemmalla maaralla positiivista vaikutusta tyotyytyvaisyyteen verrattuna ta-

han tutkimukseen, jossa vastaajat olivat tehneet kokoaikaista etatyota.

Yrityksessd, jossa tutkimus toteutettiin, sukupuolijakauma on kyselyyn vastaajien kaltai-
nen, eli miehid on huomattavasti enemman. Olisi mielenkiintoista toistaa tutkimus yri-
tyksessd, jossa jakauma on hieman tasaisempi. Silloin voitaisiin tutkia, eroaako tyytyvai-
syys etdtyohon ja valmentavaan johtamiseen samalla tavalla sukupuolten valilld kuin

tassa tutkimuksessa.

Tassa tutkimuksessa olivat mukana seka valmentava etta palveleva johtaminen. Valmen-
tavalla johtamisella koettiin olevan hieman enemman vaikutuksia etatyotyytyvaisyyteen.
Tutkimus voitaisiin toistaa uudelleen siten, ettda mukana olisi kysymyksia vain valmenta-
vaan johtamiseen, etdty6hon ja tydn imuun liittyen, jolloin saataisiin ehka viela tarkem-

paa tietoa ndiden yhteyksista.
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6.4 Kaytannon tyéelamaehdotukset

Tutkimuksen perusteella etatydmuotoon ollaan tyytyvaisia ja etatyéta halutaan tehda
tulevaisuudessakin. Koronavirusepidemian helpotettua suuntaus tyépaikoilla on toden-
nakoisesti yhdistettyyn konttorityon ja etatyon malliin. Silloin saadaan luultavasti viela
enemman etatyon hyvia vaikutuksia, kun sita voidaan tehda vapaaehtoisesti ja itselle so-
pivana maarana. Taman tutkimuksen perusteella kokoaikaiseen etatyohon ollaan varsin
tyytyvaisia, mutta aiemmat tutkimukset (esim. Dahlstrom, 2013) ovat havainneet, etta
etatyon positiiviset vaikutukset ovat suurimmillaan, kun etatyon maara on kohtuullisella
tasolla, ei siis valttamatta kokoaikaisen etatyon kohdalla. Toki tama on yksil6llista ja eta-
tyOsta sopiessa tulisi ottaa huomioon etatyontekijan tyonkuva, tilanne ja taustat. Mikali
kokoaikaista etatyota joudutaan jatkamaan vield koronavirustilanteen jatkuessa pidem-

paan, olisi erittdin tarkeaa tutkia, ettei tyotyytyvaisyys ala taman vuoksi laskea.

Etatyota tekevat vaikuttavat toivovan etatyon johtamiselta samanlaisia asioita kuin kas-
vokkain tapahtuvalta. Lahijohtajan ja alaisen valinen hyva ja luottamuksellinen suhde on
avainasemassa kaikessa johtamisessa. Kirjallisuuskatsauksen seka toteutetun kyselytut-
kimuksen perusteella, seka palvelevalle ettd valmentavalle johtajuudelle on tarvetta.
Molemmat johtamistyylit toimivat aiempien tutkimusten perusteella perinteisessa toi-
mistolla tapahtuvassa johtamisessa ja tdman tutkimuksen mukaan myos etdjohtami-
sessa. Tydelamadssa muutos on ollut Idsna jo pitkdan ja myds johtajuuden on kyettava
muuttumaan. Johtajan taytyy antaa itsestdaan paljon voidakseen auttaa alaisiaan kasva-
maan ja kehittymaan. Tarkeda on, etta hanelld itsellddn on myos hyva ldhijohtaja. Myos
yrityksen henkilostéosaston on tarkeda tukea esihenkildita ja jarjestaa tarvittaessa lisa-

koulutusta ja mahdollisuuksia keskusteluun.

Vaikuttaa siltd, ettd valmentava ja palveleva johtaminen ovat molemmat hyvia tapoja
tukea alaisia etatyossa. Kuten myos Sull ja kollegansa (2020) huomasivat tutkimukses-
saan, ihmiset toivovat etatyon johtamiselta sdannollistd, 1apindkyvaa ja johdonmukaista

kommunikaatiota. Kommunikaatio ja esihenkilon taidot ovat ehdottoman tarkeitd, jotta
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valmentava johtajuus tuottaisi eniten hyotya (Berg & Karlsen, 2016). Erityisesti valmen-
tava johtaminen ja yksi sen tekniikoista, aktiivinen kuuntelu (Ristikangas & Ristikangas,
2017) auttaa luomaan hyvaa kommunikaatiosuhdetta esimiehen ja alaisen vililla. Val-
mentava johtaminen rakentaa luottamusta, edistaa yksilén osaamista ja tyontekijoiden
vahvaa sitoutumista seka yritykseen, ettd yhteisten tavoitteiden kehittdmiseen (Berg &

Karlsen, 2016). Nama ovat asioita, jotka ovat jokaiselle yritykselle tarkeitd, etenkin eta-

tyon aikana.
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Liitteet

Liite 1. Kyselylomake

Etdjohtamisen kyselytutkimus

1. Sukupuoleni on *
o Nainen
o Mies

o Muu, tai en halua kertoa

2. Valitse syntymavuotesi

3. Perhetilanteesi
o Asun yksin
o Asun puolison ja/tai lasten kanssa

4. Olen
o toimihenkild
o ylempi toimihenkild

5. Olen toimihenkil6esimies *
o Kylla, nimeni on:
o En

6. Esihenkiloni on *

7. Olen tyoskennellyt Uponorilla _ vuotta

8. Kuulun *
o Uponor Suomi
o Uponor Infra
o Uponor Corporation
o Uponor GmpH
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9. Ennen koronavirusta tyoskentelin etana *

O

©)
©)
©)
©)

10. Koronaviruksen aikana olen tydskennellyt etana *
o Kylla, kuinka monta prosenttia ty0ajasta

o

Useamman paivan viikossa

Noin kerran viikossa

Noin kerran kahdessa viikossa

Noin kerran kuussa

En koskaan tai vain erityistapauksissa

suunnilleen?
En

11. Paljonko sinulla on tyotunteja viikossa? Vastaus tunteina.

12. Paljonko sinulla suunnilleen kului tydmatkoihin (koti-konttori-koti) aikaa

pdivassa ennen koronavirusepidemiaa? Vastaus minuutteina.

13. Jos olet tydskennellyt etdna, vastaa mita mielta olet seuraavista vaittamista.

1= taysin eri mieltd, 5=tdysin samaa mielta

1
Etatyod on hyva tyon muoto mi- o) o) o) o)
nulle
Kokousten maara etatyon aikana o) o) o) o)
on ollut sopiva
Etatyo auttaa sovittamaan tyo- ja o) o) o) o)
perhe-elamaa yhteen
Etatyd tuo sopivasti joustoa tyo- o o o o)
elamaan
Etatyd on parantanut eldamanlaa- o o o o
tuani
Etatyo on lisdnnyt yksindisyyttani o o o o)
Ty6ssa viihtyvyyteni on heikenty- o o o o
nyt etdtyon aikana
Etatyo lisda tehokkuuttani tyossa o o o o

14. Kuinka paljon haluaisit tehda etatoita koronavirustilanteen parantumisen

jalkeen?

o

O O O O O

En yhtaan
Satunnaisesti
25 % tybajasta
50 % tybajasta
75 % tybajasta
100 % tyoajasta




78

15. Kerro halutessasi mika etatyoskentelyssa on ollut hyvaa tai huonoa?

16. Seuraavassa on kahdenlaisia vaitteita koskien esihenkildasi. Toisissa

arvioit esihenkil6si toimintatapoja ja joka toisessa pohdit sitd, miten

tarkedna juuri tallaisen toiminnan koet silloin kun teet etatyéta. Valitse numero, joka
kuvaa vaitetta mielestdsi parhaiten.

1= tdysin eri mieltd, 5=tdysin samaa mielta

1 2 3 4 5
Esihenkiloni edistaa ryhmassa o o) o) o) o)
keskindista yhteistyota.
Tama on tarkeaa etatyon johtami- o o o o o
sen kannalta.
Esimieheni tukee virheiden ja o o o o) o
ongelmien rakentavaa kasittelya
tyoyhteisdssamme.
Tama on tarkeaa etatyon johtami- o) o) o) o) o
sen kannalta.
Esihenkiloni pyrkii kehittdamaan o o o o o
yksikkdbmme toimintaa
Tama on tarkeaa etatyon johtami- o) o) o) o) o
sen kannalta.
Esihenkiloni ymmartaa tyoni on- o o o o o
gelmat ja tarpeet
Tama on tarkeaa etatyon johtami- o o o o o
sen kannalta.
Saan esihenkildltani kannustavaa o) o o o o
palautetta tyostani
Tama on tarkeaa etatyon johtami- o) o) o) o) o
sen kannalta.
Esihenkiloni keskustelee kans- o o o o o
samme
riittavasti suorituksistamme
Tama on tarkeaa etatyon johtami- o) o) o) o) o)
sen kannalta.
Esihenkiloni huolehtii siita, etta o o o o o)
jokainen
osaa tehtdvansa
Tama on tarkeaa etatyon johtami- o o o o o
sen kannalta.
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17. Seuraavassa on kahdenlaisia vaitteita koskien esihenkildasi. Toisissa arvioit esihen-
kilosi toimintatapoja ja joka toisessa pohdit sitd, miten tarkeana juuri tallaisen toimin-
nan koet silloin kun teet etatyota. Valitse numero, joka kuvaa vaitettd mielestasi parhai-
ten.

1= tdysin eri mieltd, 5=tdysin samaa mielta

1 2 3 4 5

Esimieheni kertoo, jos jotain tyo- o o) o) o) o)
hon liittyvaa menee pieleen.

Tama on tarkeaa etatydn johtami- o o) o) o) o)
sen kannalta.

Esihenkiloni asettaa urani kehitta- o) o) o) 0 o
misen etusijalle.

Tama on tarkeaa etatyon johtami- o) o) o) o) o
sen kannalta.

Esihenkiloni pyrkii kehittdamaan o o o o o
yksikkdbmme toimintaa

Tama on tarkeaa etatyon johtami- o) o) o) o) o
sen kannalta.

Pyydan apua esihenkil6ltani, jos o) o) o) o) o
minulla olisi henkilokohtainen on-
gelma.

Tama on tarkeaa etatyon johtami- o o o o o
sen kannalta.

Esihenkiloni korostaa yhteison o o o o o
auttamisen tarkeytta

Tama on tarkeaa etatyon johtami- o o o o o
sen kannalta.

Esihenkiloni asettaa minun etuni o) o) o) o o
etusijalle,hdanen omiensa edelle.

Tama on tarkeaa etatyon johtami- o) o) o) o) o
sen kannalta.

Esihenkiloni antaa minulle vapau- o o o o o
den kasitella vaikeita tilanteita
minulle parhaiten sopivalla ta-
valla.

Tama on tarkeaa etatyon johtami- o o o o o
sen kannalta.

Esihenkiloni ei vaarantaisi eettisia o) o) o) 0 o
periaatteita menestyksen
saavuttamiseksi.

Tama on tarkead etatyon johta- o) o) o) o) o)
misen kannalta.

18. Kerro millaista etdjohtamista toivoisit esihenkiloltasi?
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19. Seuraavassa on kahdenlaisia vaitteita koskien tyotasi esihenkilona.

Toisissa arvioit toimintaasi esihenkilona ja joka toisessa pohdit sitd, miten tarkeana
juuri tallaisen toiminnan koet etdtyon johtamisen kannalta. Valitse numero, joka kuvaa
vditetta mielestasi parhaiten.

1= tdysin eri mieltd, 5=tdysin samaa mielta

1 2 3 4 5
Edistan esihenkiléna ryhmassa o o) o) o) o)
keskindista yhteistyota
Tama on tarkeaa etatydn johtami- o o) o) o) o)
sen kannalta.
Tuen esihenkiléna virheiden ja o o o o) o
ongelmien rakentavaa kasittelya
tyoyhteisdssamme
Tama on tarkeaa etatyon johtami- o) o) o) o) o
sen kannalta.
Pyrin esihenkiléna kehittamaan o o o o o
yksikkdbmme toimintaa
Tama on tarkeaa etatyon johtami- o) o) o) o) o
sen kannalta.
Ymmarran esihenkilona tiimini ja- o o o o) o
senten
tyon ongelmat ja tarpeet
Tama on tarkeaa etatyon johtami- o o o o o
sen kannalta.
Annan esihenkiléna kannustavaa o o o o o
palautetta tiimini jasenille tyosta
Tama on tarkeaa etatyon johtami- o) o) o) o) o
sen kannalta.
Keskustelen esihenkilona tiimini o) o) o o o
jasenten kanssa riittavasti suori-
tuksista
Tama on tarkeaa etatyon johtami- o) o) o) o) o)
sen kannalta.
Huolehdin esihenkilona siita, etta o o o o o)
jokainen osaa tehtavansa
Tama on tarkeaa etatyon johtami- o o o o o
sen kannalta.

21. Mita odotat alaisiltasi etatyossa?
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22. Kun vastaat naihin vaittamiin, ajattele tilannettasi etatyossa
1= tdysin eri mieltd, 5=tdysin samaa mielta

1 2 3 4 5
Tunnen olevani taynna energiaa, o o o o o
kun teen tyotani
Tunnen itseni vahvaksi ja tarmok- o) o) o) o) o)
kaaksi tydssani
Aamulla herattyani minusta tun- o) o) o) o) o)
tuu hyvalta ryhtya tydhon
Olen innostunut tydstani o o o o o
Ty6ni inspiroi minua o) o) o) O O
Olen ylpea tyostani o) o) o) o o
Tunnen tyydytysta, kun olen sy- o o o o o
ventynyt tyohoni
Olen taysin uppoutunut tyohoni o) o) o) o) o)
Kun tydskentelen, tyd vie minut o o o o o
mukanaan

Liite 2. Kyselyn saateviesti
Arvoisa vastaanottaja,

opiskelen Vaasan yliopiston henkiléstdjohtamisen maisteriohjelmassa ja olen tekeméassa tutkimusta pro
gradu -tutkielmaani varten etajohtamisesta ja erityisesti esimiesten ja alaisten nakemyksista liittyen etajoh-

tamiseen. Tyoni ohjaajana toimii professori Liisa Makela.

Arvostaisin todella paljon, jos vastaisit oheiseen kyselyyn. Kaikista vastauksista on suuri apu tutkielmani
toteuttamisessa. Tutkimuksen tuloksilla pyritdan kehittdmaan etaty6ta ja —johtamista Uponorin Suomen
toiminnoissa ja saadaan arvokasta tietoa henkiléstén hyvinvoinnin tilasta. Tutkimuksen tuloksia saatetaan

kayttad myos yhteistydssa Vaasan yliopiston tutkimusryhman kanssa jatkotutkimuksessa.

Kyselyyn vastataan taysin anonyymisti ja vastaaminen kestaa vain noin 10—15 minuuttia. Esimiehen nimea
kaytetaan vain esimiehen ja alaisen nakemysten vertailuun. Kyselyssa on seka monivalintakysymyksia
ettéd avoimia kysymyksia.

Vastaathan kyselyyn viimeistaan 19.5.

Kiitos jo etukateen vastauksistanne ja ajastanne!
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Taina Avara / Vaasan yliopiston henkildstéjohtamisen maisteriohjelma

Liite 3. Tutkimuksen muuttujat, keskiarvot ja keskihajonnat

Keskiarvo | Keskiha- N
jonta
Sukupuoli 1,6339 ,49431 183
Ika 46,53 10,113 175
Perhetilanne 1,8674 ,34008 181
Esimiesasema 1,7705 ,42167 183
Valmentava johtaminen kaikki 3,8833 ,86052 180
Valmentava johtaminen tarkeys kaikki 4,1564 ,70160 179
Palveleva johtaminen kaikki 3,4333 ,74340 180
Tyon imu 3,8919 ,62259 182

Taulukko 12 Tutkimuksen muuttujat, keskiarvot ja keskihajonnat

Liite 4. Korrelaatiotaulukot
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. . i R Valmentava | Valmentava joht | Palveleva Palveleva
Suku- R Perheti- | Esimies- | Etatyotyy-| Tyon . . N e . . . .
uoli Ika lanne asema | twaisws | imu johtaminen | tarkeys etatyon | johtami- | johtaminen
P yvaisyy kaikki kannalta nen tarkeys
Sukupuoli
O=nainen, 1 139 A74* | -221%* | -229%* -.002 \229%** 229%* .190* .022
1=mies
Ika 139 1 314** | - 228%** -.052 276** .006 -.046 .087 .007
Perhetilanne | .174* |.314** 1 -.173* .008 .364** .166* .166* 124 105
Esimiesasema i
O=esimies 1=ei |-.221** 278%* -173* 1 .070 -.119 -.060 -.060 -.026 113
esimies '
Etatyotyytyvai- % % * % *% * ¥ * %
syys -.229 .166 .008 -.052 1 .289 .290 .290 .265 174
Tyon imu -.002 |.276*%* | .364** -.119 .289%* 1 .326** A06** .268%* .358%*
valmentava | q:x | 006 | .166% | -060* | .290%* |.326%* 1 349%* 675%* 262%*
johtaminen
Valmentavan
johtamisen tar- | -.062 -.046 110 .086 .180* A06** .349%** 1 333%* .599%**
keys
Palvelevajohta-| 1504 | g7 | 124 | -026 | .265%* | .268**| .675%* 333+ 565+*
minen 1
Palvelevanjoh-| ) | 007 | 105 | 113 174 | .358%* | 262%* 599%* 565%* 1

tamisen tarkeys




Taulukko 13 Korrelaatiot

*korrelaatio on merkittdva 0.05 tasolla (2-suuntainen)

**Kkorrelaatio on merkittava 0.01 tasolla (2-suuntainen)
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