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Tama tutkielma kasittelee johtajuuden ja etatydskentelyn valista suhdetta ja tutkii, miten eta-
tyoskentely vaikuttaa johtajuuteen sekd esihenkildiden kykyyn yllapitda auktoriteettiaan. Tutki-
mus pohjautuu kirjallisuuskatsaukseen, jossa analysoidaan johtajuusteorioita, motivaation ja ra-
tionaalisuuden roolia paatoksenteossa seka etatydn tuomia haasteita ja mahdollisuuksia johta-
juudelle. Tutkielma tuo esiin, ettd hyva johtajuus on keskeinen tekija ja etta etatyoskentelyn
yleistyessa on tarkedd ymmartaa, miten johtajuus muuttuu ja mita johtajilta vaaditaan digitaali-
sessa ymparistossa.

Keskeisia |6ydoksia ovat etdjohtajuudessa korostuvat piirteet, kuten empatia, selked kommuni-
kointi ja kyky yllapitaa interaktiota tiimin kanssa ilman fyysista lasndoloa. Tutkimuksessa on kay-
tetty haastatteluja keskeisena tiedonlahteenad, ja ne tarjoavat yksityiskohtaista tietoa esihenki-
I6iden ajatuksista, kokemuksista ja tavoista navigoida luottamusta tiimien valilla vaikka fyysinen
lasnaolo onkin vahentynyt. Esihenkilot painottivat esimerkiksi viikoittaisen yhteydenpidon ja ta-
voitteiden selkedn asettamisen tarkeytta tiiminsa suorituskyvyn ja sitoutumisen yllapitamiseksi.

Lopulta tutkielma osoittaa, ettd vaikka etdtyd asettaa uusia vaatimuksia ja haasteita johtajuu-
delle, se tarjoaa my6s mahdollisuuksia uusille johtamistavoille. Havainnot tukevat ajatusta siita,
ettd johtajuus on prosessi, joka voi korostaa osallistuvan johtajuuden merkitystd ja kommuni-
koinnin keskeista roolia etatydssa, joka voi luoda uudenlaista auktoriteettia ja tiimin dynamiik-
kaa.
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1 Johdanto

Johtajat motivoivat meitd tekemaan asioita, joita emme muuten tekisi. Johtajia tarvitaan
sekd organisaation muuttamiseen, ettd tulosten tuottamiseen. Missd tahansa toimin-
taymparistdssa hyva johtajuus on ehka yrityksen tarkeimpia kulmakivia. Johtajuus vaatii
kuitenkin kykya houkutella seuraajia. Maccobyn (2004) mukaan seuraajilla on yhta voi-
makas halu seurata kuin johtajilla on johtaa. Seuraajien motivaatiot jakautuvat kahteen
luokkaan, rationaaliseen ja irrationaaliseen. Rationaalisen teorian perusteella ihmiset
seuraavat, koska heilld on halu saada rahaa, asemaa ja valtaa. Irrationaalinen motivaatio
taas on tietoisuutemme ulkopuolella. Useimmiten irrationaalinen motivaatio syntyy ali-
tajunnassamme olevista voimakkaista kuvista ja tunteista, joita heijastamme suhteessa

johtajiin.

Kuten edellda mainittu, johtajat motivoivat ihmisida toimimaan tavalla, jota he eivat muu-
ten tekisi. He eivat pelkdstaan maaraa tai anna kaskyja, vaan he luottavat ymparistoon,
jossa ihmiset haluavat antaa parhaansa. Tama tarkoittaa, etta johtajuus ei ole vain hie-

rarkkinen rooli organisaatiossa, vaan se on kyky vaikuttaa ja inspiroida muita.

Maccobyn (2004) ndakemys vahvistaa kasitysta siitd, ettd johtajuuden ja seuraajien valilla
on syva kahdensuuntainen suhde. Ihmiset hakeutuvat luontaisesti johtajien luo, jotka
heijastavat heiddan omia arvojaan, tavoitteitaan ja toiveitaan. Tama seuraajien vetovoima

ei ole pelkdstaan rationaalinen, vaan se voi olla myds emotionaalinen

1.1 Tutkimuksen tausta ja tavoitteet

Globalisoituvassa maailmassamme tyon luonne muuttuu alituisesti. COVID-19-pande-
mia loi maailmanlaajuisen kriisin seka suurille, etta pienille yrityksille. COVID-19-tapaus-
ten maaran kasvaessa maailmanlaajuisesti, organisaatiot ottivat kotoa tydskentelyn mal-
lin ja hidastivat tai keskeyttivat toimintansa kokonaan, kun yha useammat tydntekijat

alkoivat tyoskennelld etdna (Hickman & Robinson, 2020). Useat organisaatiot paatyivat



kayttdmaan etatyon mallia. Etdtoihin voidaan siirtya osittaisesti tai kokonaan. Tutkiel-
massani kiinnitdan huomiota siihen, miten johtaja sdilyttaa johtajuutensa, kun organisaa-
tion tyd muuttuu etdtyoksi. Tavoitteenani on 16ytaa tietoa, vaikuttaako etatydskentely
johtajuuteen ja millaisin keinoin auktoriteetin voisi sailyttda. Tiedolla on merkitysta tu-
levaisuuden johtajuudessa, kun etdtyosta tulee yha enemman osa tyontekoa. Kasittelen

pinnalla olevia johtajuusteorioita ja kasitteita, jonka avulla analysoin aihetta.

Tutkimus on merkittdva hallintotieteelliselle tieteenalalle, koska se voi auttaa kehitta-
maan ymmarrysta siitd, miten etdtyo vaikuttaa johtajuuteen. Tutkimuksen tiedot tarjoa-
vat tietoa ja nakemyksid, siitd miten johtajat voivat menestya ja organisaatiot olla tehok-
kaita siirtyessa etatyon malliin. Samalla se tuo myds tietoa, miten johtajat voivat luoda

vahvan ja luottamuksellisen suhteen seuraajiinsa etdisyydesta huolimatta.

Digitalisaatio on muuttanut johtamisen perusteita merkittavalla tavalla, ja tdma muutos-
prosessi on yha jatkumassa. Kuten Kauppalehden artikkeli ”Digitalisaatio mullistaa joh-
tamisen — ja se on vasta alkua: Kaikki mika voi, muuttuu” (2023) korostaa, digitalisaation
aiheuttama murros on vasta alussaan, ja se haastaa perinteiset johtamiskasitykset. Ar-
tikkelin mukaan johtamisessa ei enaa keskitytd ainoastaan paatoksenteon digitalisointiin
ja tehostamiseen, vaan koko johtamiskulttuurin muutos on edessa. Tama muutos sisal-
taa etatyoskentelyn yleistymisen, virtuaalitiimien johtamisen ja jatkuvan oppimisen tar-

keyden painottamisen.

Digitalisaation myo6ta johtajilta vaaditaan uudenlaisia taitoja. Heidan tulee hallita haas-
teet seka olla valmiita jatkuvaan oppimiseen ja sopeutumiseen (Kauppalehti, 2023). Eri-
tyista huomiota tulee kiinnittdd myds siihen, miten yllapidetdaan yhteenkuuluvuutta ja
tydmotivaatiota etdtyoskentelyn olosuhteissa. Kauppalehden artikkeli valottaa digitali-
saation vaikutuksia johtamiseen, korostaen muutoksen koko laajuutta ja sen tuomia

haasteita.



1.2 Tutkielman rakenne

Tassa tutkielmassa aloitetaan esittelemalla tutkimuksen tausta ja tavoitteet, sekd tietoa
tutkimuksestani. Tutkimukseni keskittyy johtajuuteen ja sen eri muotoihin ja tarkoituk-
sena on selvittda, millaisia odotuksia suomalaiset asettavat johtajuudelle seka miten eta-

tyoskentely vaikuttaa johtajuuteen.

Jaan tutkimukseni kahteen osaan. Ensimmaisessa osassa tarkastelen johtajuutta kasitte-
levia keskeisia kasitteitd, kuten operatiivista johtamista, auktoriteettia ja johtamista seka
teoreettisia viitekehyksid johtajuudelle. Tutkimuksen toisessa osassa tarkastelen johta-
juusteorioita, kuten transformationaalista, transaktionaalista, visiondarista ja karismaat-
tista johtajuutta. Lisaksi tarkastelen |6yhdsidonnaisuutta ja etatyoskentelyd sekd suoma-
laisten odotuksia johtajuudelle ja etdjohtajuutta. Sitten tarkastelen tulevaisuuden johta-

juutta ja mita vaatimuksia nykypaivan johtajuudelle asetetaan.

Haastatteluosiossa kappaleessa 5 ennen johtopdatoksia suoritan haastattelun esihenki-
|6ille. Teen haastattelujen perusteella tulkintoja ja havaintoja yhdistden niitd johtajuus-
teorioihin. Lopuksi esitdn johtopaatdkseni ja diskussion, jossa pohdin tutkimuksen tulok-
sia ja miten ne voivat auttaa yrityksia ja organisaatioita kehittamaan johtamistyylidan.

Taman jalkeen, paatan Pro Gradu -tutkielmani yhteenvetoon.

1.3 Tutkimuskysymys ja tyon rajaus

Tutkielmassani haen vastauksia seuraaviin kysymyksiin:

Miten esihenkildiden johtajuus uudelleen rakentuu, kun on siirrytty laajemmin etatoihin?
Tarkastelen, mitd konkreettisia muutoksia johtamispraktiikoissa on havaittavissa, kun
siirrytadn fyysisesta toimistosta virtuaaliseen johtamisprosessiin. Lisdksi tutkin, miten
esihenkil6t ovat mukauttaneet kommunikaatio-, delegointi- ja paatoksentekokaytanto-

jaan etatyoymparistoon.



Millaista johtajuutta tarvitaan organisaation tydn muuttuessa etatyoksi?
Kiinnitdn huomiota erityisesti niihin johtajuuden ominaisuuksiin ja taitoihin, jotka ovat

tulleet esille kriittisind menestystekijoina etatydoymparistossa.

Miten sailyttaa interaktio etatydskennellessa?
Vuorovaikutuksen haasteet etatyossa ovat moninaisia, ja tutkin syvemmin, kuinka esi-
henkil6t voivat yllapitaa tyontekijéiden sitoutumista, luottamusta ja yhteenkuuluvuuden

tunnetta fyysisen etdisyyden vallitessa.

Tutkimukseni kohdentuu Suomessa toimiviin organisaatioihin, ja haastateltavat esihen-
kilot edustavat julkisia ja yksityisia organisaatioita. Tama tekee mahdolliseksi todeta sen
miten julkiset organisaatiot ja yritysorganisaatiot ovat edelld mainittujen kysymysten

osalta samanlaisia ja miten mahdollisesti poikkeavat toisistaan?

1.4 Tutkimusmenetelma

Tutkimuksessani kaytdan deduktiivista tutkimusmenetelmas, jonka avulla selvitan tutki-
muskysymyksidani haastattelemalla kymmenta eri esihenkilda. Deduktiivista tutkimusme-
netelmaa tukee tutkimuksen tieteenfilosofia, interprevitismi, mikad korostaa subjektiivis-
ten tulkintojen ja havaintojen merkitysta (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Tut-
kimusmenetelmana haastattelu tuo mahdollisuuden selvittaad syvallisemmin vastauksia

tutkimuskysymyksiin ja linkittaa havaintoja johtajuusteorioihin.

Tutkimusprosessini alussa kohtasin tarkedan paatoksen, minkalaista roolia teoria tulisi
nayttelemaan tutkimuksessani. Kuten Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka (2006) ovat
huomauttaneet, teorialla voi olla tutkimuksessa erilaisia rooleja: teorialdhtéinen, teo-
riasidonnainen tai aineistolahtdinen (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Oma
deduktiivinen ldhestymistapani sijoittuu teorialdhtoisen tutkimuksen piiriin, jossa aineis-

ton analyysi perustuu jo olemassa olevaan teoriaan tai malliin.
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On syyta huomauttaa, etta aineistolahtodisessa tutkimuksessa aineisto ohjaa analyysia, ja
talloin teoria rakennetaan aineiston pohjalta (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006).
Tama lahestymistapa poikkeaa omastani, silld siind hypoteeseja tai teoriaa ei testata en-

nalta maaratysti.

Haastattelut suoritetaan puolistrukturoituna, mikd mahdollistaa sekd ennalta maaratty-
jen teemojen kasittelyn ettd haastateltavien omien ndakemysten ja kokemusten esiin tuo-
misen kuten Saaranen-Kauppinen & Puusniekka (2006) kertoo. Menetelma on tarkea,
silld se antaa tutkijalle mahdollisuuden syventad ymmarrystdan etdtyon vaikutuksista

johtajuuteen eri ndkékulmista ja erilaisten organisaatioiden kontekstissa.

Lisaksi tutkimuksessa kdytetdaan laadullista sisdallonanalyysia haastatteluaineiston analy-
soimiseksi. Tama menetelma mahdollistaa syvallisen ymmarryksen siitd, miten deduktii-
visesti valitut teoriat ja mallit heijastuvat kdytanndn johtamistilanteissa. Analyysin tavoit-
teena on tunnistaa keskeiset teemat ja piirteet, jotka kuvaavat johtajuutta etdtyoskente-
lyn aikana. Tama sisdltad muun muassa johtamistyylien mukauttamisen, kommunikaa-

tion ja sitouttamisen etatyoymparistossa.

Tutkimuksen aikana pyritddan myds ottamaan huomioon mahdolliset rajoitteet, kuten
haastateltavien subjektiiviset ndkemykset ja kokemukset, jotka voivat vaikuttaa tulosten
yleistettavyyteen. Taman vuoksi tuloksia tarkastellaan kriittisesti, vertaillen niita ole-
massa olevaan kirjallisuuteen ja teorioihin, seka arvioidaan niiden soveltavuutta laajem-

massa kontekstissa.

Tutkimuksen tulokset pyritdadn esittdmaan siten, ettd ne tarjoavat suosituksia ja toimin-
tamalleja johtajille ja organisaatioille etdatyon haasteisiin vastaamiseksi. Tavoitteena on,
ettd ndma huomiot ja suositukset auttavat kehittdamaan tehokkaita johtamiskdytantdéja,
jotka edistavat tyontekijoiden hyvinvointia, sitoutumista ja jopa tuottavuutta etatyéym-

paristossa.
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Lopuksi tutkimus pyrkii tuomaan esiin uusia nakdkulmia ja keskustelunaiheita johtajuu-
den tutkimuksen kentélle, erityisesti etatyoskentelyn ja digitaalisten tyoymparistojen
kontekstissa. Tama auttaa paitsi ymmartamaan nykyista tilannetta, myds ennakoimaan

tulevaisuuden suuntauksia ja kehityssuuntia johtajuudessa.
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2 Johtajuus

Ensimmadisena kasittelen johtajuuden ja mita silla tarkoitetaan tdssa pro- gradu tutkiel-
massa. Pyrin myos selvittdmaan mista johtaminen koostuu, jotta voimme tarkastella sen
uudelleen rakentumista siirryttdessa etatydskentelyyn ja muuttuvaan ymparistoon. Py-
rin selvittdmaan, kuinka johtajuus on rakentunut, jotta voin tarkastella mikd mahdolli-

sesti muuttuu, kun se on tehtdva hajautuneessa tyoyhteisossa.

Johtajuus on monitahoinen ja arvostettu kasite, joka on herdttanyt huomiota kansalais-
ten keskuudessa vuosikymmenten ajan. Viimeaikainen kehitys on kuitenkin tuonut esille
johtajuuden moninaiset ulottuvuudet, jotka ylittdvat yksinkertaisen ndkemyksen johta-
juudesta pelkastaan synnynnadisena ominaisuutena (Juuti 2016). Tassa tutkielmassa maa-
rittelen johtajuuden kayttden hyviakseni Northousen (2021) nakemyksia, joiden mukaan
johtajuus on prosessi, joka kasittaa vaikuttamisen, ryhmadssa tapahtuvan toiminnan ja

yhteisten tavoitteiden saavuttamisen.

Johtajuus ei ole staattinen ominaisuus, joka on vain tietyilld yksil6illd, vaan se on inter-
aktiivinen prosessi, joka tapahtuu esihenkilon ja seuraajien valilla (Northouse, 2021 s. 6—
25). Johtajuusprosessi viittaa siihen, ettd seka esihenkil6 ettd seuraajat vaikuttavat toi-
siinsa ja ettd tama vaikutus on perusta yhteisten tavoitteiden saavuttamiselle. Tama
maaritelma tekee johtajuudesta saavutettavissa olevan kaikille ja osoittaa, ettd johtajuus

ei ole vain muodollisesti nimettyjen johtajien omaisuutta (Northouse, 2021 s. 6-25).

Vaikuttaminen on keskeinen osa johtamisprosessia. Johtajuus tapahtuu ryhmassa ja se
liittyy ryhman jasenten yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen. Esihenkil6t kanavoivat
energiansa ihmisiin, jotka pyrkivat saavuttamaan jotakin yhdessd, mika korostaa johta-
juuden eettistd ulottuvuutta, koska se painottaa tarvetta toimia yhteistydssa seuraajien

kanssa valittujen tavoitteiden saavuttamiseksi (Northouse, 2021 s. 6-25).

Lisdksi johtajuuden moninaiset nakemykset, kuten niihin viittaa Bass (2008) ja muut tut-

kijat, tarjoavat kattavan ymmarryksen johtajuudesta, joka voi ulottua ryhmien keskiossa
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tapahtuvasta prosessista yksil6llisiin persoonallisuuspiirteisiin, kayttaytymisen akteihin,
valtasuhteisiin ja taitopohjaiseen nakemykseen (Northouse, 2021 s. 6-25). Johtajuuden
maadritelmadssa ja korostetaan, ettd johtajuus on prosessi, jossa yksilo vaikuttaa ryhmaan
yksiloitd saavuttamaan yhteisen tavoitteen, mika tekee siitd syvallisemmin ymmarretta-
van kokonaisuuden, joka on avoin tutkimukselle ja soveltamiselle erilaisissa konteks-

teissa (Northouse, 2021, s.6-25).

Viitaten Northouseen (2021, s.6—25) maaritelmaan johtajuudesta, johtajuuden voidaan
katsoa olevan vuorovaikutteinen prosessi, joka sisaltaa yksiléiden valisen vaikuttamisen
tavoitella ja saavuttaa yhteisia pdamaaria. Tama prosessi painottaa seka esihenkilon etta

seuraajien roolia ja heidan valistansa suhdettaan pyrittaessa kohti yhteisia tavoitteita.

Jackson & Parryn (2018, 1 Introduction section) mukaan johtajuus on yleiselld kie-
lelld "hyvaa” kun ihmiset vaativat johtajuutta tai pahoittelevat johtajuuden puutetta.
Johdettavat eivat nae sitd tarpeellisena kannustimena inhimilliseen kehitykseen, vaan
sindnsa moraalisena ja eettisend kokonaisuutena ja valttamattomana toiminnan mitta-
rina. Lyhyesti sanottuna johtamisesta tulee sekd toimintaa, ettd akateemista yritysta.
Hyva johtaminen on siis sekd tehtdvan suorittamista, ettd moraalisen ja eettisen koko-

naisuuden tukemista.

Termeja johtajuus, johtaminen kdytamme usein sen kummemmin miettimatta sen seu-
rauksia tai merkityksia. Cunliffe (2009 s. 8) mukaan kieli on térkeaa ja kdytannollista. Ha-
nen mukaansa riippumatta siitd, olemmeko tietoisia vai emme, sanat tekevat ja vaikut-
tavat asioihin. Esihenkilot hallitessaan ratkaisevat ongelmia, hallitsevat tyontekijoita ja
tekevat asioita, ettd tehokkuus organisaatiossa lisaantyisi. Cunliffen (2009 s.9) mukaan
johtajuudessa tarkedna elementtind on myos performatiivinen elementti, joka jaa usein

huomiotta. Sen mukaan sanat eivat ole vain sanoja vaan sanat tekevat asioita.
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Peltonen, T (2007, s.123) maarittelee johtajuuden tarkoittavan esihenkilon kykya innos-
taa ja motivoida johdettaviaan. Yleisesti ottaen johtajuus ndhdaan erilaisena, kuin asioi-
den johtaminen. Johtajuudessa on esihenkil6lle tyypillista olla luonteenpiirteiltaan per-
soonallinen, innovatiivinen, riskeja kaihtamaton sekd suora ja helposti |ldhestyttdva joh-
taessaan toimintaa. Johtamistaitoa tarvitaan erityisesti muutostilanteissa ja organisaa-

tion toiminnassa yleisesti ottaen.

POSDCORB, kasitteena, joka korostaa erilaisia toiminnallisia elementteja esihenkilon
tyOssd, selittda laajasti hallinnon ja johtamisen moninaisuutta. Gulick ja Urwick (2003
s.13-16) kuvailevat POSDCORBIa keskeisiksi aktiviteeteiksi, jotka sisadltdvat suunnittelun,
jarjestamisen, henkilostdn rekrytoinnin, johtamisen, koordinoinnin, raportoinnin ja bud-

jetoinnin.

Khan ja Khandaker (2016) vertailevat julkisia ja yksityisid organisaatioita huomauttaen,
ettd POSDCORB-malli sekd muut klassiset hallinnolliset periaatteet soveltuvat ja ovat
hyddyllisia molemmille sektoreille. He korostavat, ettd nama periaatteet auttavat ym-
martamaan, kuinka organisaatioita voidaan rakenteellisesti jarjestda ja hallita tehok-

kaasti, riippumatta siita, toimivatko ne julkisella vai yksityisella sektorilla.

Sonmez Cakir ja Adiguzel (2020) korostavat tutkimuksessaan, ettd esihenkilon tehokkuus
voi merkittavasti lisata tyontekijoiden sitoutumista ja motivaatiota, seka luoda visioita
organisaation tulevaisuudesta ja osoittaa sitoutumista organisaatiolle. Heidan mukaansa
johtajuuden tehokkuus ja tiedon jakamisen kadyttaytyminen vaikuttavat positiivisesti

seka yksittaisten tyontekijoiden suorituskykyyn ettd koko organisaation menestykseen.

2.1 Operatiivinen johtaminen

Operatiivisessa johtamisessa tiedolla johtamisen tekninen ja sosiaalinen jarjestelma tar-
joavat keskeisen nakokulman tehokkaan paatoksenteon ja suorituskyvyn parantamisen

mekanismeihin. Listenmaa (2023, s. 52-57) mukaan tekninen jarjestelma keskittyy tie-
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don tuottamiseen ja hyédyntamiseen parhaalla mahdollisella tavalla, kun taas sosiaali-
nen jarjestelma varmistaa, ettd tieto ei jaa kayttamattd, luoden samalla organisaatiolle
motivoituneiden tydntekijoiden kulttuurin, joka edistdaa avointa ja luottamuksellista tie-
don jakamista. Yhdessd nama jarjestelmat edesauttavat tiedolla johtamisen kokonaisval-
taista prosessia, joka nivoo yhteen organisaation strategiset tavoitteet ja operatiivisen
tehokkuuden, tarjoten mahdollisuuden maksimoida inhimillisen padoman ja tiedon

kautta saavutetun lisdarvon.

Aki Ahlroth kirjoitti kolumnissaan (2018) etta operatiivinen taso keskittyy kdytannon toi-
mintaan, joka vaatii osaamista ja vastuuta. Se on ty6td, joka suoritetaan pdivittdin ja joka
on tarpeen saavuttaaksemme organisaation tavoitteet. Se voi sisdltdd monenlaisia asi-
oita, kuten asiakaspalvelu, tuotteiden tai palveluiden tarjoaminen, tuotantoon ja logis-
tiikkkaan liittyvat tehtavat, laitteiden tai ohjelmistojen kadyttod ja muut kdytannon toimet.
Ahlroth (2018) painottaa kolumnissaan, ettd tyotehtavien pitdisi olla yhta aikaa strategi-
sia ja operatiivisia, jotta ymmarrettaisiin iso kuva ja paastaisiin vaikuttamaan siihen ha-
lutessaan. Talla tavoin voidaan pystyd ymmartamadn paremmin paivittdisia ongelmia ja

samalla jalkautua tyon arkipaivaan.

2.2 Auktoriteetti ja johtajuus

Auktoriteetti voi olla muodollista tai epamuodollista ja se antaa esihenkil6lle oikeuden
toimia organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi (Waters, 2021). Organisaatiot ovat yh-
distelmid voimasta, vaikutusvallasta ja auktoriteetista, ja vaikka johtajille ndma ulottu-
vuudet saattavat olla selkeitd, muille eivat valttamattd (Waters, 2021). Auktoriteetti on
tarkea tyokalu johtajille, mutta on myds tarkedaa ymmartaa, milloin ja miten sita tulee

kayttaa (Waters, 2021).

Organisaatiot koostuvat voimasta, vaikutusvallasta ja auktoriteetista. Esihenkildlle ndma
ulottuvuudet ovat yleensa selkeitda, muille ei valttamatta niinkdaan. Jos suoraa auktori-
teettia Watersin (2021) mukaan ei ole tai sitd on vdhemman, henkilon on kaytettava

muita voiman, vaikutusvallan ja auktoriteetin muotoja saadakseen asioita tapahtumaan.
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Jos ihmiset eivat noudata ohjeitasi pelkdstdadan asemasi tai pelon vuoksi, sinun on kehi-

tettdva muita auktoriteetin muotoja ja se ei ole huono asia.

Auktoriteetti on yksi tarked osa palapelissa. Esihenkilénd on vastuullasi tiedostaa kont-
rolli, joka sinulla on muiden ihmisten yli. Tarkeinta on, miten kaytat auktoriteettia tytka-
luna ohjataksesi tiimisi menestykseen. Watersin (2021) mukaan hyva esihenkildo ymmar-
taa eri voimatyypit ja milloin niita on sopiva kayttaa. He myds ymmartavat, miten vaiku-

tusvaltaa kdytetdan saavuttamaan tuloksia.

Tutkielmassani keskityn esihenkilon ja alaisen viliseen yhteyteen. Sreemoyen (2020)
mukaan auktoriteetti on tdrked osa johtajuutta, mutta se ei kuitenkaan ole koko johta-
juuden kuva. Auktoriteetti tarkoittaa esihenkilon valtaa ja oikeutta paattaa ja toimia or-
ganisaatiossa, mutta johtajuus edellyttda myos muita taitoja, kuten vuorovaikutustaitoja,
kykya kuunnella ja ymmartaa alaisten nakemyksia seka kykya kehittaa organisaatiota.
Johtajuus on siis enemman kuin pelkdstaan auktoriteettia. Se on kokonaisvaltainen tapa

johtaa ja ohjata organisaatiota.

Max Weberin teoria auktoriteetin muodoista on yksi vaikutusvaltaisimmista sosiologian
nakokulmista hallintaan (Weber, 2019). Peltonen (2022) kirjoitti aiheesta artikkelin,
jonka mukaan Weber (2019) keskittyy vallan muotoihin, jotka eivat ole suoranaisesti pa-
kottavia tai maardavia, vaan ovat muodostuneet hyvaksytyiksi hallinnan organisoitumi-
sen jarjestyksiksi. Weber (2019) kutsuu tata kasitteelld "Herrschaft”, jota on myos kut-

suttu "auktoriteetiksi”.

Peltosen (2022 s. 251) mukaan Weber (2019) tunnistaa kolme ideaalityyppista legitiimin
hallintavallan muotoa: rationaalislegaalinen, traditionaalinen ja karismaattinen auktori-
teetti. Legitiimin hallintavallan nakdkulmassa oletetaan, etta instituutiossa tai organisaa-
tiossa on aina yksi hallitseva taho tai toimija, joka asettuu hierarkkisesti muita ylemmalle

tasolle. Weberin teoria korostaa my0s vallan sosiaalista organisoitumista. Esihenkilon tai
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hallitsijan kyky vaikuttaa toimintaan riippuu heidan valta-asemansa perustelujen hyvak-
symisesta alaisten keskuudessa (Weber, 2019; 134-135). Alaisten ei oleteta joka tilan-

teessa hyvaksyvan varauksetta johtavan tahon esittamat oikeutukset.

Rationaalis-legaalinen hallintavalta on modernin ajan pdaasiallinen muoto. Sen organi-
sointimuotona on byrokratia. Valta perustuu toimeen, ei henkil6on. Rationaalis-oikeu-
dellista auktoriteettia kutsutaan myds lailliseksi auktoriteetiksi.

Watersin (2021) mukaan kun vallan omaava henkilo jattaa viralliseen asemansa, heidan
auktoriteettinsa menetetdan. Hallitsevilla on laillinen oikeus toimia nain, ja alaiset hy-

vaksyvat taman laillisen auktoriteetin.

Weber huomasi, ettd “rationaalisesti luodut saannot” muodostavat taman auktoriteetin
tyypin perustan. Hyva esimerkki tdstd on modernit demokratiat ja demokraattinen joh-
tajuus. Watersin (2021) mukaan on tarkea huomata, etta rationaalisoikeudellista aukto-
riteettia voidaan haastaa alaisten toimesta, mutta tdama “haaste” ei todennakoisesti

johda nopeisiin rakenteellisiin muutoksiin.

Traditionaaliseen hallintavaltaan liittyy perinteisia poliittisen hallinnan muotoja, kuten
dynastioita ja monarkioita. Peltosen (2022 s. 250) organisaatioissa perinteet voivat il-
meta esimerkiksi organisaatiokulttuurin arvoina ja myytteina. Peltosen (2022) mukaan
syvat arvot ja myytit viittaavat arvoihin ja uskomuksiin, jotka kulkevat usein sukupolvesta
toiseen ja jotka muodostavat organisaation identiteetin. Myytit voivat kertoa organisaa-
tion tavoitteita ja pyrkimyksia, kun taas arvot kertovat organisaation perusteista ja sen
mita se pitda tarkeana. Yleensa naita arvoja ja myyttia kunnioitetaan ja noudatetaan or-

ganisaation sisalld, ja ne voivat myds auttaa luomaan yhtendisyytta ja motivaatiota.

Karismaattisen hallintavallan rakentuminen ei nojaa saantoéihin, vaan sen perustana on

esihenkilon poikkeukselliset ominaisuudet. Karismaattinen auktoriteetti perustuu yksi-



18

I6n persoonallisuuden karismaan, voimaan ja charmikkuuteen. Weber huomasi, etta ih-
miset eivat seuraa karismaattista johtajuutta hyveen, perinteen tai asetuksen perusteella.

Ihmiset seuraavat tata auktoriteettia, koska he uskovat johtajaan.

Karismaattiseen johtajan todellinen tietamys ja kyvyt eivat valttamatta ole relevantteja,
kunhan heita johtajat ihmiset uskovat, ettd he ovat patevia, heiddn auktoriteettiaan kun-
nioitetaan (Waters 2021). Karismaattinen auktoriteetti eroaa perinteisesta ja oikeudel-
lisrationaalisesta auktoriteetista. Se ei kehity vakiintuneista perinteistd ja maarayksista,
vaan se kehittyy sen sijaan uskosta, joka johtajan seuraajilla on hdneen. Kun johtaja me-
nettdad taman, jarjestelmat muuttuvat oikeudellisrationaalisiksi tai perinteisiksi auktori-

teettijarjestelmiksi.

Managerialismin ideologiaa sovelletaan julkishallinnossa ja se pyrkii mobilisoimaan We-
berin auktoriteetin oikeuttamisen ja perustelun tyyppeja saavuttaakseen tavoitellun vai-

kutusvallan organisaation sosiaalisessa todellisuudessa (Weber, 2019).

Peltosen artikkelin (2022) mukaan yhteenvetona voidaan sanoa, ettd Weberin teoria le-
gitiimin hallintavallan muodoista tarjoaa ndkokulman siihen, miten organisaatioiden joh-

tajuus ja vaikutusvallan legitimointi toteutetaan.

2.2.1 Teoreettinen viitekehys

Kdytan tutkielmassa pinnalla olevia johtajuusteorioita, joiden uskon tuovan vastauksia
vertaillessani haastatteluissa saamiini vastauksiin. Suoritan puolistrukturoidun haastat-
telun esihenkilGille ja alaisille. Kyseessa on laadullinen tutkimus. Laadullinen tutkimus on
tutkimusmenetelma, joka keskittyy laadullisten ominaisuuksien kuten ajatusten, tuntei-
den ja mielipiteiden tutkimiseen (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Laadullisen
tutkimuksen tavoitteena on saada syvallistda ymmarrysta tutkittavasta ilmiosta ja sen
merkityksesta. Laadullisessa tutkimuksessa tutkimustulokset ovat usein subjektiivisia ja

ne perustuvat tutkijan havaintoihin ja tulkintoihin.
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Puolistrukturoitu haastattelu on yksi laadullisen tutkimuksen menetelmista. Se on haas-
tattelumenetelma, jossa haastateltavalle esitetdaan valmiiksi laaditut kysymykset, mutta
haastattelijalla on myds mahdollisuus tehda jatkokysymyksid ja seurata haastattelun
kohteena olevan vastauksia (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Puolistruktu-
roidulla haastattelulla pyritdan saamaan tietoa haastateltavasta aiheesta, mutta samalla
haastateltavalle annetaan mahdollisuus kertoa ajatuksiaan ja mielipiteitdan vapaammin.
Taman puolistrukturoidun haastattelun avulla voi saada arvokasta tietoa ja dataa tutki-

muksen kannalta.

Tama haastattelumenetelma on erityisen hyodyllinen, kun halutaan ymmartaa ja tutkia
monimutkaista ilmiéta tai kun tarvitaan syvallista ymmarrysta aiheesta. Puolistruktu-
roidun haastattelun avulla tutkija voi perehtya kattavammin haastateltavien kokemuksiin,

nakemyksiin ja tuntemuksiin.

Kun puhutaan johtajuusteorioista, on tarkeda, etta haastattelu antaa tilaa osallistujille
pohtia ja kertoa kokemuksiaan ja nakemyksidan johtamisesta, auktoriteetista ja vaiku-
tusvallasta. Kun osallistujat pystyvat ilmaisemaan mielipiteitdan vapaammin, tutkija saa

paremman ymmarryksen siitd, miten teoriat linkittyvat kaytannon kokemuksiin.

Toisaalta on my0s tarkeaa, ettd haastattelija on valmistautunut tunnistamaan ja analy-
soimaan vastaukset, jotka tukevat tai haastavat valittuja teorioita. Puolistrukturoidun
haastattelun joustavuus mahdollistaa sen, etta haastattelija voi porautua syvemmin joi-

hinkin aiheisiin ja saada monipuolista tietoa.

Jotta haastattelut olisivat mahdollisimman hyodyllisid, on tarkeaa, etta tutkija tuntee va-
litsemansa teoriat perusteellisesti. Tama auttaa tunnistamaan keskeiset teemat haastat-
teluvastauksista ja varmistaa, ettda tutkimuksessa kyetdan yhdistamaan teoriat ja kady-

tanto. Puolistrukturoidut haastattelut vaativat huolellista suunnittelua ja valmistelua, jo-
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hon tutkimuksessani pyrin. Kysymykset on laadittava niin, ettd ne ovat selkeita ja ne oh-
jaavat haastateltavia keskittymaan tutkimuksen kannalta keskeisiin aiheisiin. Kuitenkin
kuten kaikessa laadullisessa tutkimuksessa, on tarkeaa sadilyttaa avoimuus ja valmius uu-

sien ndakokulmien ja teemojen tunnistamiseen tutkimusprosessin aikana.

2.2.2 Aikaisempi tutkimushistoria

Tutkimusta etatyosta ja etatyoskentelyyn liittyvasta johtajuudesta ja johtajuuden muut-
tumisesta on ollut otsikoissa useiden vuosien ajan. Aiemmat tutkimukset ovat keskitty-
neet etatyoskentelyn hyotyihin ja haasteisiin seka etatyontekijéiden motivaatioon ja tyo-
hyvinvointiin. Viime vuosina johtajuuteen ja etatyoskentelyyn liittyvaa tutkimusta on kui-

tenkin lisatty.

Allen, T. D., Golden, T. D., & Shockley, K. M. (2015) kavivat lapi etdtyoskentelyn vaikutuk-
sia erilaisiin organisaation ja tyontekijoiden tuloksiin. Heiddn katsauksensa antaa yleis-
kuvan siitd, kuinka etdtyd vaikuttaa muun muassa tyontekijéiden suorituskykyyn ja tyy-

tyvaisyyteen.

Kniffin et al. (2021) kasittelevat COVID-19-pandemian vaikutuksia tyoelamaan. Heidan
tutkimuksensa tarjoaa arvokkaita nakdkulmia siitd, kuinka pandemia on vaikuttanut eta-
ty6hon ja sen haasteisiin sekda mahdollisuuksiin johtajuuden nakékulmasta.

COVID-19:n vaikutukset tyoskentelyyn tulivat ilmi tutkimuksesta. Pandemia on vaikutta-
nut dramaattisesti tapaan, jolla ihmiset tyoskentelevat, ja se on kiihdyttanyt siirtymista
kohti hajautettuja ja etatyoymparistoja. Tyoskentelytavat ovat myos muuttuneet. COVID-
19 on nopeuttanut siirtymista pois perinteisista toimintaymparistdista. Virtuaalinen tyo
ja sen kaytantojen soveltaminen on lisdantynyt huomattavasti. Johtajuuden haasteita

etatyossa havaittiin.

Johtajuuden ja etdtyon suhteen tutkiminen on erittdin ajankohtaista digitaalisen trans-

formaation ja tydympariston nopeiden muutosten valossa (Kraus, Ferraris, & Bertello,
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2023). Krausin ym. (2023) tutkimus keskittyy siihen, miten innovaatio ja digitalisaatio
muovaavat tyopaikkoja, ja vaikka heidan tyonsa ei suoraan keskity johtajuuteen eta-
tyOssd, se tarjoaa merkittdavaa taustaa sille, miten teknologiset muutokset vaikuttavat

tyopaikan dynamiikkaan ja rakenteeseen.
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3 Johtajuusteoriat

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan operatiivista johtajuutta johtajuusteorioiden avulla.
Andersonin ym. (2017) mukaan johtajuusteorioita muokataan jatkuvasti. Myds sukupol-
vien valiset erot vaikuttavat johtajuusteorioihin ja niiden kayttoon ottoon. Tydntekijoi-
den suhtautuminen tyohon on muuttunut paljon ja tydssa menestyminen ei ole enda
nuorille tydntekijoille yhta tarkeaa kuin aiemmilla sukupolvilla. Uudet tavat tehda tyota

ja erilaiset tekniset ratkaisut vaikuttavat myos johtajuuteen.

Andersonin ym. (2017) mukaan johtajien on kdytettava johtamistyyleja ja kdyttaytymis-
tapoja, jotka sopivat tilanteeseen ja tyontekijoiden tarpeisiin ja kykyihin. Johtajuusteo-
riat ovat kaytannollisia johtajille, jotka haluavat motivoida ja vaikuttaa tyontekijoihin saa-
vuttaakseen organisaation tavoitteet. Tyontekijoiden persoonallisuudet, arvot, tyoasen-

teet ja motivaatiot vaikuttavat tehokkuuteen modernissa organisaatiossa.

Erilaiset johtajuustyylit, kuten tranformationaalinen, transaktionaalinen, karismaattinen
tai visionddrinen johtajuus, voivat olla erityisen tehokkaita eri etatyotilanteissa. Kasitte-
len tassa tutkimuksessa naita johtajuustyylejd. On tarkeda ymmartaa, mika johtajuustyyli

sopii parhaiten tietylle ryhmalle etatyéskennellessa.

3.1 Transformationaalinen johtajuus

Transformationaalinen johtajuus on johtamistyyli, joka keskittyy esihenkilon ja tyonteki-
joiden valiseen vuorovaikutukseen. Transformatiivinen johtaja kannustaa tyontekijoi-
tadn ottamaan vastuuta ja osoittamaan aloitteellisuutta. Heidan tavoitteenaan on luoda

yhteis0, jossa tydntekijat voivat kasvaa ja kehittya.

Transformationaalisen johtajuuden ydin on siing, etta esihenkil6 toimii roolimallina, mo-
tivoi ja innostaa seuraajiaan ylittdmaan itsensa ja keskittymaan yhteisiin tavoitteisiin

sekd edistda luovaa ajattelua ja jokaisen yksilollista kehitystd (Avolio & Bass, 1999). Tama
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johtajuuden muoto korostaa positiivisia vuorovaikutussuhteita ja kannustaa ihmisia saa-
vuttamaan parhaansa, mika erottaa sen perinteisemmasta transaktionaalisesta johta-
juudesta, joka keskittyy erilaisiin palkkioihin ja rangaistuksiin. Transformationaalinen joh-
tajuus on siis nahtavissa muutosta ajavana voimana, joka osallistaa ja sitouttaa seuraajia

merkityksellisen muutoksen toteuttamiseen organisaatioissa (Avolio & Bass, 1999).

Transformationaalinen johtajuus, kuten Avolio ja Bass (1999) ovat tutkineet, keskittyy
organisaatiokulttuurin ja ilmapiirin syvalliseen muutokseen, jota pidetdaan voimakkaana
vaikutuksena henkiloston keskuudessa. Transformationaalisen johtajuuden ydin on, ettd
esihenkil6t saavat aikaan muutoksia ymparistdssa ja ihmissuhteissa ennakoivasti, painot-
taen seuraamisen merkitysta rankaisemisen sijaan, kuten transaktionaalisessa johtamis-
tyylissa usein korostetaan (Avolio & Bass, 1999). Tama johtajuustyypittely on pohjimmil-

taan erilainen ldhestymistapa johtamiseen verrattuna muihin tunnettuihin malleihin.

Avolio ja Bass (1999) esittavat tutkimuksessaan, etta transformationaalinen johtajuus si-
saltda nelja keskeista elementtia. Ensisijaisesti, muutosjohtajat toimivat roolimalleina,
osoittaen idealisoitua vaikuttamista ja innostaen seuraajia omaksumaan korkeat arvot

sekd organisaation vision.

Toinen, inspiraatio ja motivaatio -elementti, kuvastaa sitd, kuinka nama johtajat pystyvat
saamaan alaisensa nakemaan yksiléllisten etujen yli ja pyrkimdan kohti yhteista tavoi-

tetta.

Kolmas tarked komponentti, alyllinen stimulaatio, rohkaisee seuraajia ajattelemaan luo-
vasti ja kriittisesti, haastaen vallitsevia normeja ja kannustaen uudenlaisten ratkaisujen

etsimiseen.

Lopuksi yksildllinen huomioiminen korostaa, kuinka muutosjohtajat tarjoavat henkil6-
kohtaista tukea seuraajilleen auttaen heita kehittamaan omia taitojaan ja kykyjaan, mika

tukee seka yksilon ettd laajemman organisaation kasvua (Avolio & Bass, 1999).
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Taulukko 1. Transformationaalinen johtajuus ja sen avainelementit (Avolio & Bass 1999).

Ominaisuus /

.. Transformationaalinen johtajuus
Piirre

Johtamistyyli, joka keskittyy inspiroimaan ja motivoimaan ihmisia tyos-
Avainelementti | kentelemaan kohti yhteista visiota ja saavuttamaan tayden potentiaa-

linsa.
Idealisoitu vai- Johtajat toimivat roolimalleina seuraajilleen, innostaen heita pyrkimaan
kuttaminen huippuosaamiseen ja ilmentdamaan organisaation arvoja ja visiota.

Inspiroiva moti- | Muutosjohtajat motivoivat seuraajiaan ylittdamaan omia etujaan ja tyos-
vaatio kentelemaan yhteisen vision tai tavoitteen eteen.

Muutosjohtajat rohkaisevat seuraajiaan ajattelemaan kriittisesti ja luo-
vasti sekd haastamaan olettamuksia ja etsimaan uusia tapoja rat-kaista
ongelmia.

Alyllinen stimu-
laatio

3.2 Transaktionaalinen johtajuus

Transaktionaalinen johtajuus on ldahestymistapa, joka keskittyy tyontekijoiden palkitse-
miseen ja rangaistukseen suorituksen mukaan. Siind uskotaan, ettd tyontekijat tekevat
toitd paremmin, jos tyontekijoille annetaan konkreettisia etuja ja rangaistuksia. (Jackson

& Parry, 2018).

Jacksonin ja Parryn (2018, Research on transactional and transformational leadership

section) mukaan transaktionaalisella johtajuudella on oma mittarinsa, joka on nimeltaan

Lahde

Avolio &
Bass
1999

Avolio &
Bass
1999

Avolio &
Bass
1999

Avolio &
Bass
1999
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Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ). Mittari toimii sekd yksilo- ettd ryhmata-
solla. Transaktionaalinen johtaja tarvitsee myos transformatiivista johtajuutta, jotta seu-
raajat voivat suoriutua tehtavistdan odotusten mukaisesti. Transformatiivista johtajuutta
on tutkittu paljon, mutta se on saanut myos kritiikkid. Kritiikki transformatiivista johta-
juutta kohtaan keskittyy usein siihen, ettd se korostaa liikaa seuraajien motivaation ja
suorituskyvyn lisddmista. Lisdksi sitd on kritisoitu siitd, ettd se ei huomioi tehokkaan joh-
tamisen lisaksi myds taloudellisia ja sosiaalisia seikkoja.

Jacksonin ja Parryn (2018) mukaan transaktionaalinen johtajuus korostaa ihmisen perus-

tarvetta tietynlaiseen kaupankayntiin, josta seuraa palkkio.

3.3 Karismaattinen johtajuus

Aaltion (2008, s. 77) mukaan Karismaattinen johtajuus korostaa alaisten ndakokulmaa,
ympadristda ja viestintdad. Alaisten perspektiivistd organisaatioiden muutostilanteiden,
kuten kriisien taustatekijéind on usein poikkeuksellinen johtajuus. Esimerkiksi siirrytta-
essa etdtyon malliin, kyseeseen tulee poikkeuksellinen johtajuus. Empiiriset tutkimukset
ovat pyrkineet selvittdmaan johtajuuden karismaattisuuden vaikutuksia. Johtajuudessa
on nahty tarkeinad kulmakivina arvot, merkityksenantaminen ja vaikuttava inspiroiva tu-
levaisuuden suunta, eli visio. Esimerkilliselld toiminnalla johtajuudessa voidaan saavut-
taa kollektiivinen merkitys, jota alaiset seuraavat. Alaisten tarpeet, toiveet ja toiminta-
mallit saattavat muuttua tata kautta, jolloin pyritaan yhdessa kohti sovittua paamaaraan

ja ovat valmiita tekemdan jopa uhrauksia yhteista paamaaraa tavoitellessa.

3.4 Visiondadrinen johtajuus

Visionaarinen johtajuus on Mintzbergin (1989) mukaan taitoa yhdistda strategiaa ja tyy-
lid. Visionddrinen johtaja keskittyy huomioimaan yrityksensa vahvuuksia, suuntaa toi-

mintansa tulevaisuuteen ja ratkoo paivittaisia ongelmia suunnitellessaan tulevaisuutta.
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Visionaarinen johtajuus voidaan ndhda Mintzbergin (1989) maaritelman mukaisesti stra-
tegian ja tyylin yhdistdjana, jossa keskeinen tavoite on rakentaa silta nykyisyyden ja tule-
vaisuuden vision vilille. Tallainen johtaminen nojautuu siihen ajatukseen, ettd johtaja
tunnistaa organisaation ainutlaatuiset vahvuudet ja kykenee ohjaamaan niitd kohti ta-
voitteellista tulevaisuutta. Visionddrinen johtaja ei ainoastaan reagoi paivittaisiin haas-
teisiin, vaan nakee ne mahdollisuuksina oppia ja kehittya strategisesti suunnitellessaan

tulevaisuutta.

Na&in visiondarinen johtaminen muodostuu katalysaattoriksi organisaation tavoitteiden
saavuttamisessa, antaen selkedn suunnan ja merkityksen jokaisen tyontekijan panok-
selle. Johtajan kyky inspiroida ja sitouttaa tyontekijoitd on talld johtamistyylilla keskei-
sessa roolissa (Kouzes & Posner, 2017, s. 147). Kun ihmiset kokevat olevansa osa jotakin
suurempaa ja ymmartavat oman roolinsa organisaation vision saavuttamisessa, sitoutu-

minen ja motivaatio kasvavat.



27

Taulukko 2. Johtajuusteoriat tutkielmassa. (Kouzer & Pousner, 2017 5.147) (Jackson & Parry, 2018)

(Aaltio 2008, s. 77) (Mintzberg 1989).

Avainele-
mentti

Transforma-
tionaalinen
johtajuus

Transaktionaa-
linen johtajuus

Karismaatti-
nen johtajuus

Visionaarinen
johtajuus

Yritysten johtaminen

Syvdjohtamista, joka painottaa inspiroivaa ja motivoivaa vuorovaiku-

tusta tyontekijoiden kanssa. Tavoitteena on luoda yhteiso, jossa tyon-
tekijat voivat kasvaa ja kehittyd. Kannustaa tyontekijoitdan ottamaan

vastuuta ja osoittamaan aloitteellisuutta.

Keskittyy tyontekijoiden suorituksen palkitsemiseen ja rangaistukseen.

Tarvitsee my0s transformatiivista johtajuutta, jotta seuraajat voivat
suoriutua tehtdvistdadn odotusten mukaisesti.

Painottaa alaisten nakokulmia, ymparistoa ja viestintaa. Tarjoaa esi-
merkillisen toiminnan, joka on inspiroivaa ja tukee alaisten tarpeita ja
toiveita. Auttaa alaisia I16ytamaan kollektiivisen merkityksen ja motivoi
heitd seuraamaan johtajaa eteenpain pdamaaraa tavoitellessa.

Taitoa yhdistaa strategia ja tyyli, jolla saavutetaan asetetut tavoitteet.
Perustuu johtajan kokonaisndakemykseen ja kykyyn innostaa ihmisia.
Painottaa modernia johtamisajattelua, jossa ihmisia johdetaan tehok-
kaasti, arvoja kunnioitetaan ja avoimia systeemeja kaytetaan.

Lahde

Kouzer &
Pousner, 2017
s. 147

Jackson &
Parry, 2018

Aaltio 2008, s.
77

Mintzberg
1989
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4 Etatyoskentely ja tulevaisuus

Etatyolla tarkoitetaan palkallista ty6ta, joka ei ole paikkasidonnaista, mutta sita tehdaan
tyopaikan ulkopuolella esimerkiksi matkustellessa tai kotona (Tilastokeskus). Etatyohon
yleensa liittyy tietotekniikan kayttaminen. Etdatydskentely voi olla sdanndllista, osittaista
tai satunnaista. Etatyoskentelyyn siirtyminen otti Suomessa harppauksen 2020 tyémark-

kinoilla Covid-19-pandemian vuoksi.

Sutelan mukaan (2021) Etatyon maard Suomessa on ollut koronapandemian aikana eri-
tyisen laajaa jopa Euroopan mittatasolla. Sen on mahdollistanut onnistunut tietolii-
kenne, tietotyon elinkeinorakenne ja myos ehkd suomalaisuuteen sopiva yksil6llinen

tyoskentely rauhassa.

Tilastokeskuksen tiedonkeruun perusteella 41 prosenttia suomalaisista oli yha edelleen
etdtoissd vuonna 2021 kevaalla. Noin 50 prosenttia vastaajista ei ollut tehnyt etatoita
aikaisemmin ennen pandemiaa. Etaty6ta aikaisemmin tehneita oli noin 40 prosenttia,

mutta heilla etatyot olivat lisdantyneet.

Sutelan (2021) mukaan etatditad ovat kdytannossa tehneet kaikki, joille se téiden puolesta
on vain ollut jollain tapaa mahdollista. Etatoita tulevaisuudessa haluavien maara on li-
saantynyt tilastokeskuksen tutkimuksen mukaan roimasti. Noin 67 prosenttia kaikista su-
kupuolista toivoi etatydotda enemman kuin aikaisemmin, ennen etdtoihin siirtymista ja
pandemiaa. Ensi kertaa etdtyota kokeilleista vastaajista 80 prosenttia halusi jatkaa eta-

tyoskentelyn parissa.

On siis selkedd, etta etatyoskentelylla tulee olemaan suuri kysynta. Se kuitenkin haastaa
organisaatiot tukemaan etdtydskentelya ja sen edellytyksid. Tarkedssa asemassa tulee
olemaan myds, miten kommunikaatio organisaatiossa sailyy. Se asettaa myds esihenkilot

uudenlaisen haasteen asemaan.
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COVID-19-pandemian aiheuttama lukitusjakso Ranskassa paljasti rdikeita eroavaisuuksia
tydmarkkinoilla ja etatyoskentelyn mahdollisuuksissa, mikd korostaa digitaalisen jakau-
tumisen syventymistd ja sukupuolten valista kuilua tyoelamassa (Lambert et al., 2020).
Vaikka etatyo tarjosi suojaa tartunnalta ja loitontumista fyysisesta tyoymparistosta, eta-
ty0 ja toteutustavat vaihtelivat suuresti asuinalueen, kotitalouden sosiaalisen statuksen
ja sukupuolen mukaan. Esimerkiksi Pariisin seudulla, missad koulutettujen osuus aktiivi-
vaestostd on suurempi, etatydn osuus oli merkittavasti korkeampi (58 %) verrattuna

Ranskan keskiarvoon (41 %) (Lambert et al., 2020).

Lambertin ja muiden tutkijoiden havainnot (2020) osoittavat, ettd vaikka etatyossa on
potentiaalia lisdtd joustavuutta ja tyonteon tehokkuutta, se myos paljastaa ja lisdd mah-

dollisia olemassa olevia yhteiskunnallisia ongelmia.

4.1 Loyhdsidonnaisuus ja etatyoskentely

Loyhasidonnaisuus on organisaatioiden johtamisen kannalta hyodyllinen ominaisuus,
joka voi auttaa etdatydssad. Se tarkoittaa sitd, ettd organisaatiossa ei ole tiivista yhteytta
tyontekijoiden valilla, mika voi johtaa enemmaéan autonomiaan ja tehokkaampaan tyos-
kentelyyn. Taman lisdksi loyhdsidonnaisuus voi auttaa joustavuuden lisddmisessa ja uu-
sien ideoiden kehittamisessa (Weick, 1976; Orton & Weick, 1990). Samaan aikaan |6y-
hasidonnaisuus voi kuitenkin aiheuttaa ongelmia ja haasteita etatydon johtamiselle. Esi-

merkiksi se voi johtaa kommunikaation ongelmiin tyéelamassa (Weick, 1976).

Toisaalta I6yhasidonnaisuus voi myds johtaa haasteisiin etatydssa ja sen johtamisessa.
Esimerkiksi, jos organisaatiossa ei ole riittavasti tiivista vuorovaikutusta ja kommunikaa-
tiota tyontekijoiden valilla, voi olla vaikeaa saavuttaa yhteisia tavoitteita ja saada aikaan
tehokasta yhteistyota. Weickin (1976) mukaan |6yhésti kytketyt jarjestelmat mahdollis-
tavat sen, ettd organisaatio voi sdilyttdaa operatiivisen tehokkuuden ja sopeutumiskyvyn

haasteellisissa tilanteissa, kuten pandemiasta johtuvassa etatyoskentelyssa.
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4.2 Suomalaisten odotukset johtajuudelle

Hautala (2007 s. 36—42) selvitti tutkimuksessaan, miten persoonallisuus vaikuttaa odo-
tusarvoon johtaessa. Ryhmat jaettiin tutkimuksessa oman persoonallisuusryhman mu-
kaisesti. Esimerkiksi sympaattinen, idealistinen, strateginen ja tosiasiallinen. Ryhmissa
ihmiset saivat vapaasti miettid ilman strukturoitua rakennetta, miten ja milla tapaa he
haluaisivat heitd johdettavan. Ei ollut mitdan maarallista rajallista maaraa, montako omi-

naisuutta osallistujat saivat luetella piirteista.

Ryhmia tutkimuksessa oli yhteensa 109 kappaletta. 18 % osallistujista oli ihmissuuntau-
tuneita, 20 % ystavallisia ja konkreettisia ja 34 % piirteiltadn kaytannollisia ja loogisia. 54 %
vastaajista piti tarkeimpinda ominaisuuksina esihenkil6lla itsendisyyttd, vapautta suori-
tustavassa ja itseohjautuvuutta. Kolmasosan mielesta palautteen antaminen oli tarkeaa.

Paamaaraa, visioita ja tavoitteita arvosti noin 45 % kyselyyn vastanneista.

Hautalan tutkimus (2007, s. 36—42) osoitti, ettd suomalaiselta esihenkiloltd odotetaan
visiointia, vapauden antamista ja vastuun antamista. Johtamistyyli on oikeudenmukaista,
johdonmukaista, tasapuolista ja luotettavaa. He odottavat johtajilta selkeda visiota ja tar-
koitusta. Kuunteleminen ja keskusteleminen koettiin tarkedksi elementiksi. Suomalaiset
arvostavat johtajia, jotka kuuntelevat ja ottavat huomioon seuraajien niakemykset ja
ideat. He haluavat tuntea arvostusta ja tuntea itsensa tyopaikalla kuulluiksi. Tyontekijat
odottavat esihenkil6ltd aktiivista ja avointa vuorovaikutusta. Avun saaminen ja ohjaami-
nen ovat myos tarkeita tukipilareita. Lisdksi suomalaiset odottavat johtajilta kykya johtaa
tiimia haasteiden ja muutosten keskella. He haluavat esihenkil6lta kykya luoda strategiaa
ja suunnitelmia, jonka avulla tiimi voi selviytya epavarmoissa olosuhteissa ja saavuttaa

tavoitteensa.

Hautalan tutkimus (2007, s. 36—42) antoi arvokkaita nakdkulmia siitd, mitd suomalaiset

odottavat johtajiltaan. Suomessa korostetaan usein tasa-arvoa ja yhteisollisyyttd, mika
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voi nakya myos tyoelamassa. Esihenkilon on kyettava olemaan lasnd, osoittamaan em-
patiaa ja ymmarrysta sekd huolehtimaan siita, ettad jokainen tyontekija tuntee olonsa ar-

vostetuksi.

Yllattaen, vaikka digitaalinen teknologia ja etatyd ovat yleistyneet, inhimilliset tekijat ja
sosiaaliset suhteet korostuvat entisestaan. Kaiken kaikkiaan, suomalaisten odotukset
johtajuudelle ovat monimuotoisia, mutta korostuvat yhteiséllisyydessa, avoimuudessa ja

johdonmukaisuudessa, mika kuvastaa suomalaista kulttuuria ja arvomaailmaa.

4.3 Etdjohtajuus

Raghu Krishhnamoorthyin (2022) artikkeli Harvard Business Review -sivustolla korostaa
etdjohtamisen tarkeyttd ja selittda, miten etdtyotd organisoidessa voi luoda luottamuk-
sellisen ja dynaamisen tydympariston.

Etdjohtaminen on tullut yhta suositummaksi viime vuosina ja se on yleistynyt pandemian
aikana kuten artikkelista kdy ilmi. Etdjohtamisen avulla esihenkilot voivat ohjata tyonte-
kijoitaan eri tavalla. Etdjohtamisen avulla esihenkilot voivat luoda ja yllapitaa luottamuk-
sellista suhdetta tyontekijoihin. Krishhnamoorthyin (2022) mukaan etdjohtamisessa joh-
tajan taytyy olla herkka ja vahva, jotta han voi auttaa tyontekijat voivat suoriutua par-

haalla mahdollisella tavalla.

Tahirkhelin (2022) mukaan etdjohtajuus on viestintdteknologian valitykselld tapahtuvaa
johtamista maantieteellisesti erilladn olevien tyopaikkojen valilla. E-johtajuus auttaa
my0s organisatoristen verkostojen ja innovaatioiden vialisen suhteen tehostamisessa ja

edistda positiivisesti liiketoimintamallin innovaatioita.

Tahirkhelin (2022) mukaan verkostot voivat luoda tarkeitd yhteyksia innovoinnin aikaan
ja vahentaa riippuvuutta perinteisesta johtajuudesta, koska e-johtajuus on toimiva tyo-
kalu johtajuuden korvaamiseksi, erityisesti silloin, kun kyseess& on virtuaalinen tydym-

paristo.
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4.4 Tulevaisuuden johtajuus

Mortensenin ja muiden mukaan (2014) tyoelamalld on merkittava vaikutus siihen, mil-
laisia sosiaalisia kontakteja ihmisilla on ja millaisiin sosiaalisiin verkostoihin he kuuluvat.
Verkostot ja sidoksisuus madrittelevat toimintaa ja tulevaisuutta. Sosiaaliset sidokset
seka tyoelamaverkostoissa ettd tyon ulkopuolisissa yhteyksissa maarittavat tyokyvyn ra-

kentumisen ja kriiseista selviamisen.

Mortensenin ja muiden mukaan (2014) johtajuustutkimusta on tehty vuosien ajan ja teo-
rioita on tullut ja mennyt eri yhteiskunnallisten olosuhteiden muuttuessa. Heidan tutki-
muksessaan on vertailtu aikuisten johtamisteorioita nuorten ajatuksiin ja on nahty, etta
aikuisten johtamisteorioita voi olla vaikea soveltaa nuoriin. Tutkimus on osoittanut, etta
nuorilla on oma tapansa ajatella johtajuutta. Nuoret maarittelevat johtajuuden kasit-
teend kykya tehda oikeita valintoja, olla johdonmukainen, esimerkillinen, innostunut,
aito ja motivoitunut. Kasitys poikkeaa “aikuisten” johtajuusteorioista, jotka korostavat

vallan ja aseman saavuttamista ja kdyttamista.

Mortensin ja muiden mukaan (2014) Nuorten ndkemykset johtamisesta poikkeavat ai-
kuisten nakemyksistd. He arvostavat enemman yhteistyotd ja yhteisdjen parantamista.
Nuoret painottavat muutosta ja kollektiivista [ahestymista johtamiseen, ja heidan mie-
lestddn johtajuus on mahdollisuus jokaiselle, joka haluaa tehdd muutoksen. Nuoret ar-
vostavat hyvaa luonnetta, mallintamista ja mentoroimista johtajuudessa. Tutkimuksessa

oli kutsuttu nuoria, jotka olivat kiinnostuneita johtamisesta.
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5 Haastattelut

Haastattelun toteutus: Tamadn tutkielman empiirisen aineiston kerdaamiseksi suoritin
puolistrukturoidun haastattelun kymmenelld eri esihenkil6lld. Haastateltavista viisi
edustivat yksityista sektoria ja viisi julkista sektoria. Jokainen haastateltava on esihenki-
|6asemassa oleva henkild, joka on tyoskennellyt etatydssa vaihtelevin maarin, mika antoi
ymmarryksen siitd, miten etatyo vaikuttaa johtamiseen erilaisissa organisaation konteks-

teissa. Haastattelut suoritettiin anonyymisti.

Puolistrukturoidun haastattelun menetelma valittiin, koska se mahdollistaa ennalta maa-
riteltyjen kysymysten esittamisen, samalla kun jattda tilaa haastateltavien omille nake-
myksille ja kokemuksille. Tima menetelma on erityisen hyddyllinen silloin, kun halutaan
saada syvallista tietoa monimutkaisista ilmidistd ja ymmartaa haastateltavien persoonal-

lisia ndkemyksia ja kokemuksia.

Haastattelut suoritettiin puhelimitse, paikan paalla, tai Teams-sovelluksella ja litteroitiin
myOohempaa analyysia varten. 2 haastattelua suoritettiin paikan paalla ja kirjoitettiin ylos.
Loput haastatteluista suoritettiin etana.

Haastattelut kesti keskimaarin 40 minuuttia.

Haastateltavien valinta perustui heidan rooliinsa organisaatiossaan ja heidan kokemuk-
siinsa etdjohtamisesta. Otos pyrittiin saamaan monipuoliseksi, jotta voitiin kattavasti ym-

martda etdjohtamisen eri ulottuvuudet erilaisissa organisaatioissa.

5.1 Haastattelurunko

Haastateltaessa esihenkil6ita julkiselta ja yksityiseltd sektorilta on tarkeaa laatia kysy-
mykset niin, ettd saan syvallisen kasityksen siitd, miten etatydskentely on vaikuttanut

heiddn johtamiseensa ja miten he ovat vastanneet tdhan muutokseen.
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Haastatteluiden analyyseissa kdytetdaan laadullista sisallon analyysid, jossa keskitytaan
tekstien systemaattiseen ja viitekehykselliseen tulkintaan. Kuten Mayring (2000) esittaa,
sisallén analyysin kohteena voi olla kaikenlainen tallennettu kommunikaatio, kuten haas-

tattelutranskriptiot.

Analysoinnissa tarkastelemme, miten esihenkilot kuvaavat etdtyoskentelyn vaikutuksia
johtamiseen vastaustensa kautta ja kuinka he sopeutuvat muutoksiin. Yleisten kysymys-
ten avulla tutkitaan niin transformationaalisen, transaktionaalisen, karismaattisen kuin
visionddrisenkin johtajuuden elementteja tyoskentelyssa etdatyoymparistossa. Esimer-
kiksi kysymyksissa, jotka keskittyvat tiimin interaktioiden ylldpitdmiseen etatyossa (kysy-
mys 4), pyritaan selvittdmaan, miten esihenkil6t soveltavat transformationaalisen johta-
juuden aspekteja, kuten motivaatiota ja yksilén huomioimista. Tama lahestymistapa vas-
taa Mayringin (2000, kappale 4.2) kuvaamaa deduktiivista kategorian soveltamista, jossa
analyysi perustuu ennakkoon maariteltyihin teoreettisen viitekehyksien mukaisiin nako-

kohtiin.

Yleiset kysymykset molemmille sektoreille:
1. Kuinka pitkdan olet toiminut esihenkilona ja miten olet sopeutunut etdatyohon?
Miten maarittelisit hyvan johtajuuden etatydymparistdssa?
Minkalaisia haasteita ja mahdollisuuksia etatyoskentely on tuonut johtamiseesi?
Miten olet pyrkinyt sdilyttamaan tiimin sisdistad interaktiota etatydssa?
Millaisia johtamisen tydkaluja ja menetelmia kdytat etatyossa?
Kuinka usein pidat yhteytta alaisiisi etatyon aikana ja milla tavoin?
Onko johtamistyyliisi tullut muutoksia siirryttdessa etdjohtamiseen?

Kuinka etdatyo on vaikuttanut kokemukseesi johtajuudesta ja auktoriteetista?

w 0 N o v kB W N

Onko tiimisi suhtautunut auktoriteettiin muuttuneesti siirryttdessa etatyon mal-
liin?

10. Miten pyritte inspiroimaan ja motivoimaan tiimidanne etatydssa?

11. Kuinka usein ja milla tavoin annatte palautetta tiimillenne etdtyossa? kuinka ko-

rostatte palkintoja ja seuraamuksia suoritusten perusteella?
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12. Koetteko etta teilld on erityinen kyky innostaa ja vaikuttaa tiimiinne pelkastaan

persoonallisuudellanne ja lasndolollanne, vaikka olisitte etdayhteydessa?

13. Miten valitdtte ja jaatte visiota ja tulevaisuuden nakymia tiiminne kanssa eta-

tyossa?

14. Mita olet oppinut itsestdsi esihenkilona etatyoskentelyn aikana?

15. Mitka ovat olleet suurimmat haasteet esihenkilona etatydssa ja miten olet koh-

dannut ne?

Julkinen sektori:

1.

Millaisia julkisen sektorin erityispiirteita olet havainnut, jotka vaikuttavat etdjoh-
tamiseen?

Miten olet varmistanut, etta julkisen sektorin palvelutehtavat ja -velvoitteet tayt-
tyvat etdtyoskentelyn aikana

Kuinka saanndksia ja ohjeistuksia etatydskentelysta on noudatettu organisaatios-
sasi?

Minkalaisia palautteita olet saanut alaisiltasi etdjohtamisestasi julkisessa organi-

saatiossa?

Yksityinen sektori:

1.

Miten olet varmistunut, etta liiketoiminnan tavoitteet saavutetaan etatyoskente-
lyn aikana?

Kuinka yrityksesi etatyokdytannot ovat vaikuttaneet johtamistyyliisi?

Minkalaisia palautteita olet saanut alaisiltasi etdjohtamisestasi yksityisessa orga-

nisaatiossa?

5.2 Sopeutuminen ja mukautuminen etatyohon

Haastattelujen perusteella sopeutuminen etatyohon on ollut yksilollistd, mutta useim-

mat esihenkilot kokevat siirtyneena sujuvasti etatydhon. Tama kertoo valmiudesta ja ky-

vysta mukautua muuttuviin tyoolosuhteisiin. Esihenkilét ovat korostaneet jatkuvuuden

tarkeytta tyoskentelytavoissaan, huolimatta fyysisesta etdisyydestd. On tarkeda huomata,
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ettd etdtyo ei ole ainoastaan sijainnin muutos, vaan myds uudenlainen tapa yllapitaa yh-
teistyota, viestintda ja tehda paatoksia, vaikka haasteita, kuten tyontekijoiden kuormit-

tumisen tunnistaminen, onkin esiintynyt.

Esihenkildiden kokemukset etaty6hon sopeutumisesta vaihtelevat, mutta moni on koke-
nut sen sujuvana. “Olen sopeutunut etdtyéhén hyvin, eikd merkittdvid haasteita ole il-
mennyt...” korostaa positiivista suhtautumista muutokseen. Jotkut ovat havainneet muu-
toksen vaativan sopeutumista, mutta “nykyddn tyé sujuu paremmin kuin ennen. Etdtyo
onvaatinut jatkuvaa oppimista ja ratkaisukeskeistd asennetta”. Tama vastaus viestii jous-

tavuudesta ja oppimiskyvyista.

Yhteisollisyyden yllapitdminen ja tydntekijoiden hyvinvoinnin varmistaminen etdatydssa
on noussut keskioon esi- ja paatoksentekijoiden keskuudessa. Tama on vaatinut luovia ja
innovatiivisia lahestymistapoja, kuten digitaalisten viestintakanavien kdyttoa ja virtuaa-
listen tapaamisten tehostamista. Siirtyminen fyysisestad toimistosta virtuaaliseen tyoti-
laan on luonut mahdollisuuksia kehittda uusia strategioita tyontekijoiden sitoutumisen

ja motivaation yllapitamiseksi.

Erityisesti etatydn my6ta on korostunut tarve tunnistaa ja vastata yksil6llisiin tarpeisiin,
silld tyontekijat kokevat etatyon haasteet ja edut eri tavoin. Esihenkildt ovatkin muodos-
taneet tukiverkostoja tiimeilleen, tarjonneet koulutusta digitaalisten tyokalujen tehok-
kaaseen kayttdoon ja pyrkineet varmistamaan, etta tyontekijoilld on tarvittavat resurssit
tehda tyonsa tehokkaasti kotona. Tama on muotoillut uutta ymmarrysta siita, miten tyo-
ympariston tulisi tukea seka yksilon etta tiimin tuottavuutta ja hyvinvointia etatyosken-

telyn aikakaudella.
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5.3 Johtajuuden elementit etatydssa

Esihenkildiden nakemysten mukaan etdjohtajuus korostaa tukemista, sparrausta ja val-
mentavaa strategiaa. Vaikka epaviralliset vuorovaikutustilanteet, kuten kahvipdytakes-
kustelut, ovat vahentyneet, uusia tapoja vastata tyohyvinvoinnin haasteisiin on omak-

suttu. Esihenkilot ovat soveltaneet digitaalisia tyokaluja.

Hyvassa etdjohtajuudessa korostuu kommunikointi, tuki ja tyontekijoiden itsenaisyys.
Erds haastateltava kuvaa tata seuraavalla tavalla:
“Hyvién johtajuuden etétyoympdristdssd mddrittelee viitselidisyys, erityisesti tiimildisten

yhteydenpidossa.”

Esihenkilot painottavat viestintatyokalujen, kuten “Teamsin”, merkitysta yhteydenpi-
dossa ja sparrauksessa “Olemme luoneet yhteiset keskustelukanavat Microsoft Teams so-
vellukseen...”. Nain tyontekijoiden itseohjautuvuutta ja vastuunottoa tuetaan tietoisen

kommunikoinnin kautta.

Etdjohtajuuden menestyksekds toteutus vaatii myos erityistd huomiota tunnistaa, mil-
loin ja miten kannustaa tyontekijoita seka pitdaa huolta heidan hyvinvoinnistaan virtuaa-
liymparistdssa. Taman vuoksi etdjohtajat ovat kehittaneet monipuolisia tapoja seurata ja
arvioida tyontekijoidensa edistymistad etana, samalla tarjoten heille mahdollisuuksia it-
sendiseen paatoksentekoon ja tavoitteiden saavuttamiseen. Kyse on tasapainon |6yta-
misestd. Pitdad antaa tyontekijoille riittdvasti tilaa itsendisyyteen ja samalla varmistaa,

ettd he tuntevat olevansa tuetut ja osa tiimia.

Esihenkilot ovatkin tunnistaneet tarpeen kehittad uusia malleja vuorovaikutukselle, jotta
voidaan yllapitaa sosiaalisia suhteita ja luoda yhteisén tunnetta etdna, virtuaaliset foo-
rumit eivat ainoastaan mahdollista pdivittdista tydnjakoa ja projektien hallintaa, vaan ne
toimivat myos alustoina epavirallisille kohtaamisille ja tuen ilmaisulle. Ndin ollen, etajoh-
tajuus vaatii aktiivista roolia luoda ja yllapitaa yhteisoa seka viljella kulttuuria, joka edis-

taa yhteistyota ja yhteenkuuluvuuden tunnetta.
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5.4 Vuorovaikutus ja tiimin sisdinen koheesio

Vuorovaikutuksen ja tiimin sisdisen koheesion merkitys korostuu entisestdaan etatydym-
paristossa, missa fyysinen ldheisyys puuttuu. Haastateltavien kertomukset tarjoavat kay-
tannon osoituksen siitd, kuinka tiimeja johdetaan menestyksekkaasti poikkeuksellisissa
olosuhteissa. Haastattelussa esihenkilot painottivat yhteisten keskustelukanavien luo-
mista ja viikoittaisia palavereita Microsoft Teamsin kautta, mika osoittaa aktiivista otetta
vhteydenpidossa. Eras haastateltava kuvasi tata seuraavasti:

“Olemme luoneet yhteiset keskustelukanavat Microsoft Teams sovellukseen ja jéirjes-

tdmme viikoittain tiimille palaverin...”

Tama korostaa jatkuvan ja saannéllisen vuorovaikutuksen merkitysta etatiimin hallin-
nassa. Edellisen sitaatin antaja korosti myos fyysisten tiimipalaverien merkitysta yhtei-
sollisyyden tunteen vahvistamisessa:

" Jdrjestdmme vuodessa kolme fyysistd tiimipalaveria, jotta voimme kohdata toisemme

henkilékohtaisesti.”

Tama sitaatti heijastaa tasapainoisen lahestymistavan merkitysta fyysisen ja virtuaalisen

vuorovaikutuksen valilla.

Muissa haastatteluissa korostettiin saannollisten palaverien ja vuorovaikutuksen merki-
tystd. Keskeiset tavoitteet ja mittarit pidettiin keskidssa, varmistaen, ettd tiimi pysyy
suunnitelluissa tehokkuusraameissa: “Kédytéssdni on seurantatydkalu, jonka avulla mit-
taan tehokkuutta tietyillé mittareilla...”. Oheinen sitaatti kuvaa, kuinka jasennelty ldhes-
tymistapa ja selkedt mittarit yhdistetdaan tiimin koheesion ja suorituskyvyn yllapitami-

seen.
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Vastaavasti, yhdessa haastatteluista mainittu lapindkyva ja tasapuolinen viestinta toimii
koheesion vahvistajana: " Viestintd on ddrimmdisen tdrkedd, ja se on oltava kaikille tasa-

puolista.”

Viestinnan maaran suhteen oli vaihtelevaa, riippuen tydstd, kuinka paljon keskustelua oli
kasvokkain esihenkilon ja alaisen valilla tai kuinka paljon viestintaa kaytettiin sahkoisesti.
Erds haastateltava kuvasi omaa tilannettaan seuraavalla tavalla:

“Piddn yhteyttd alaisiini viikoittain. Joidenkin kanssa keskustelen pdivittdin, kun taas tois-

ten kanssa, jotka ovat itsendisempid, kommunikointini voi tapahtua kerran viikossa.”

Fyysisen lasndolon puuttuessa korostuu viestinnan ja yksildiden osallistumisen tasapuo-
lisuuden merkitys etatydymparistossa. Esihenkilot ovat vastanneet etdatydn tuomiin vuo-
rovaikutuksen haasteisiin luovilla ratkaisuilla, kuten saannoéllisilla virtuaalisilla palave-
reilla ja “open office” -ajoilla. Tama korostaa jatkuvan vuorovaikutuksen merkitysta eta-
tyoymparistossa ja sitd, kuinka tiimin keskindistd koheesiota vahvistetaan yllapitamalla

avointa kommunikaatiota ja yhteisollisyytta.

Oheinen sitaatti kuvaa sitd mita tavoitellaan: "Meiddn tiimityéskentelymme luo vahvan
yhteiséllisyyden tunteen.” Yhteiséllisyyden ja yhteiséllisyyden sdilyttiminen etéityéssd on
korostunut. Jdrjestdmdlld virtuaalisia ja fyysisid tapaamisia “olemme luoneet uusia ta-
paamisen hetkid viikkokalenteriin...” johtajat ovat |0ytaneet keinoja yllapitdaa vuorovai-

kutusta ja tuoda tiimildisia yhteen.

Esihenkildiden kehittamat menetelmat ja strategiat tiimin koheesion yllapitamiseksi eta-
tyGssa ovat osoittautuneet keskeisiksi tekijoiksi tyontekijoiden sitoutumisen ja tuotta-
vuuden séilyttamisessa. Kuinka tyontekijat kokevat kuuluvansa tiimiin ja organisaatioon,
vaikuttavat suoraan heidan tydmotivaatioonsa ja sitoutumiseensa. Tama korostaa sita,
ettd etdjohtamisessa ei ole kyse pelkdstdadn tehtdvien hallinnasta ja suorituksen seuran-
nasta, vaan myods syvemman, emotionaalisen yhteyden luomisesta etatyontekijoiden

kanssa.
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Erityisen merkittavaa on ollut, miten esihenkilot ovat kasitelleet erilaisia yksilita tiimis-
saan, tunnistaen, etta kaikki eivat kaipaa yhta tiivista yhteydenpitoa johtoon. Heidan ky-
kynsd mukauttaa viestintdtyylejaan ja yhteydenpitoaan jokaisen tiimildisen tarpeiden
mukaan on osoitus joustavuudesta, joka vaatii empatiaa ja henkilokohtaista [ahestymista.
Tama joustavuus ja yksilolliset [ahestymistavat viestinndssa ja vuorovaikutuksessa autta-
vat luomaan tyoympariston, jossa jokainen yksilo voi tuntea olonsa arvostetuksi ja kuul-

luksi.

Lisaksi on korostunut, ettd etatyo tarjoaa mahdollisuuksia kehitella uudenlaisia yhteis-
tydn muotoja, joita ei ehka perinteisessa toimistoymparistossa olisi syntynyt. Johtajien
kyky innostaa ja rohkaista tiimejaan kokeilemaan uusia tapoja tehda yhteistyota, jakaa
ideoita ja suunnitella projekteja virtuaalisesti, lisdd luovuutta ja innovointikykya eta-
tyoymparistossa. Tama edistdd muun muassa yrityskulttuurin kehittymista ja sailytta-

mista.

Yhteenvetona edelld sanotusta voidaan todeta, ettd vuorovaikutuksen ja tiimin sisdisen
koheesion ylldpitaminen etatyossa vaatii jatkuvaa sitoutumista, innovatiivisten kadytan-
téjen omaksumista ja yksilollisten tarpeiden tunnistamista. Sdilyttamalla tasapaino hen-
kilokohtaisen yhteyden, yllapidon, kommunikoinnin ja tavoitteellisuuden valilld voidaan
saavuttaa tilanne, jossa jokainen tiimildinen voi kokea kuuluvansa yhteis66n riippumatta

fyysisesta etdisyydesta.

5.5 Auktoriteetin ja vaikuttamisen dynamiikka

Haastattelut osoittavat, ettd etatydn myota auktoriteetin yllapitaminen edellyttaa en-
tista enemman luottamusta itseohjautuviin tyontekijoihin. Vaikka esihenkilot kokevat,
ettei etdatyd ole merkittavasti muuttanut auktoriteettia, tiimin jasenten tunnollisuus ja
vastuullinen toimintapa ovat korostuneet. Esihenkildiden rooli sparraavavana johtajana

on tarkea seka lahitydssa ettd etatydskentelyssa.
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Etatyon vaikutus auktoriteettiin koetaan neutraaliksi, mutta se on korostanut toiminta-
tavan ja kommunikoinnin merkitysta: ”Etdityd ei ole vaikuttanut auktoriteettiini, koska

kaikki perustuu luottamukseen...”.

Vaikka fyysinen lasndolo on muuttunut, perustuu johtajuus ja auktoriteetti edelleen luot-
tamukseen ja vastuuseen. Erdadn esihenkilon haastattelussa tuli esille, kuinka etatyo vaa-
tii johdolta eri strategioita auktoriteetin ylldpitamiseen: ”...luottamushenkiléiden kanssa
toimiminen muuttuu, koska he ovat usein iéikkditd ja tottuneet tietynlaiseen toimintaym-

pdristéén”.

Tama korostaa, etta esihenkilén on oltava valmis sopeutumaan ja kehittdmaan auktori-
teettiaan muuttuvien olosuhteiden ja tyoyhteison mukaan. Haastatteluissa tuli myos
esille, kuinka “epdviralliset kahvipéytdkeskustelut ovat vihentyneet”. Tama haastaa tie-

tylla tapaa perinteista auktoriteetin rakentamista ja vaikuttamista.

Haastatteluissa yksi henkild mainitsikin auktoriteetin saavuttamisen olleen tyon takana
uudessa tiimissa: “Suurimpia haasteita ovat olleet tiimildisen koeaikapurun tekeminen,
auktoriteetin saaminen uudessa tiimissé ja siirtyminen tydntekijéasemasta esihenkild-

asemaan...”

Auktoriteetin vahvistamisen tarve nousi esille, mutta sen ei koettu muuttavan omaa joh-
tamistyylia etdtyoskennellessa. Ndin erds haastateltava kuvasi tahan liittyvaa haastet-
taan: “Kun siirryimme toimistosta etdty6hén, alussa minun tdytyi vahvistaa auktoriteet-
tiani selkeémpid toimintasddntdjé ja rajoja asettamalla. Johtajapersoonani ei kuiten-

kaan ole muuttunut, olipa tyéympdristé etdnd tai toimistolla.”

Edellisen sitaatin antaneen esihenkilon haastattelussa kavi myds ilmi, etta alaiset alkoivat

ajan kanssa nahda yhteisen pdamaaran hyvat puolet, seka kokivat luottamusta esihenki-
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|63 kohtaan ajan kanssa. Ndin han kuvasi tilannetta: “Tiukemmat toimintascédnndét herdit-
tivdt aluksi kommentteja tiimissd, mutta kun alaiset nékivit, ettd noudattamisen kautta
saavutettiin yhteisié pddmddrid, suhtautuminen auktoriteettiin muuttui mydnteisem-

maksi.”

Auktoriteetin ja vaikuttamisen dynamiikka etatyossa herattda kysymyksen siitd, minka-
laisia johtamistaitoja nykyaikana tarvitaan. Haastateltavien kokemuksista ilmenee, etta
etatyossa esihenkilon rooli korostaa vield enemman avoimuuden, luottamuksen ja vas-
tavuoroisen kunnioituksen merkitysta. Johdon haasteena on 16ytda keinoja sailyttaa ar-
vovaltansa ja auktoriteettinsa fyysisen etdisyyden ja perinteisten vaikuttamisen keinojen

vahentyessa.

Haastattelujen perusteella nayttaa, etta tiimien tehokkuus ja tyontekijoiden tyytyvaisyys
etdtydssa perustuvat vahvasti siihen, etta esihenkil6 yllapitaa jatkuvaa ja avointa viestin-
tad, tunnistaa yksilolliset tarpeet ja kykenee vastaamaan niihin mukautuvalla Idhestymis-

tavalla.

Kaytannossa tama tarkoittaa, etta johtajien on kehitettdva uusia tapoja osoittaa tukeaan
ja arvostustaan tiimildisilleen. Esihenkildiden kyky kayttaa digitaalisia tydkaluja viestin-
tadn ja tiimin hallintaan on keskeinen, mutta ldhtokohtana on oltava aito halu ymmartaa
ja kohdata tyontekijat sielld, missa he ovat. Tama voi tarkoittaa esimerkiksi saannéllisia
virtuaalisia kahvihetkia, joiden tarkoituksena ei ole pelkdstdan tehtavien jakaantuminen,

vaan myos sosiaalisen yhteyden ylldpito ja henkilokohtaisen tuen tarjoaminen.

Auktoriteetin yllapito etatydymparistdssa vaatii siis yhta lailla pehmeita taitoja — empa-
tian, inhimillisyyden ja lahestyttavyyden nayttamista. Esihenkilon taytyy olla tietoinen
siitd, miten hanen toimintatapansa, paatdksensa ja viestintdnsa vaikuttavat tiimin dyna-

miikkaan ja yksildiden kokemukseen tyosta.
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5.6 Etatyon haasteet ja opetukset johtajuudelle

Etatyd on avannut monia uusia ulottuvuuksia johtamiseen, tuoden esiin seka haasteita
ettd uusia oppimisen paikkoja. Haastattelujen perusteella voidaan selvasti ndhda, etta
esihenkil6t ovat oppineet sopeutumaan ja kehittdmaan taitojaan etdjohtamisen vaati-
muksia vastaaviksi, painottaen etenkin tehokkaan yhteydenpidon tarkeytta.

Loyhasidonnaisuus, organisaatioiden johtamisen kannalta hyodyllinen ominaisuus, voi
tarjota etadtyodlle uudenlaista autonomiaa ja tehokkuutta. (Weick, 1976; Orton & Weick,

1990).

Vaikka I6yhadsidonnaisuus voi edistda joustavuutta ja ideoiden kehittdmistd, se voi myos
aiheuttaa kommunikaatiohaasteita ja johtaa tyontekijoiden tuntemuksiin, ettd he

ovat "yksin” tybelamassa (Weick, 1976).

“Tiedon viilittéminen on oltava selkedd kaikille, Haasteena on pitdd tiimi tasapuolisesti
mukana pddtdksenteossa ja huomioida etéityon erityispiirteet. Etédtyd on tuonut tyénte-
kijoille joustavuutta, mikd néikyy myds tuloksissa. Muistutan tydntekijitd, etteivit he
jdisi liikaa tyon ddrelle ja ettd toistd pitéd myds osata irtaantua. Yhteiséllisyyden yllépi-

tédminen on tdrkedd”

Tama valottaa selkedsti etdgjohtamisen haasteita ja sitd, kuinka tarkeaa on huolehtia tie-
donkulusta ja tiimin sitoutumisesta. Selkean ja tehokkaan kommunikaation varmistami-
nen on keskeista, silla se luo pohjan tiimin yhteiselle pdatoksenteolle ja vahvistaa yhtei-

sollisyytta.

Haasteena esiintynyt tarve valttaa tyontekijoiden liiallista sitoutumista tyohon: jousta-
vuuden ja saatavuuden lisddntyminen voi johtaa siihen, ettd tyo ja vapaa-aika sekoittuvat
liilkaa. Tassa kontekstissa johtajien roolina on toimia muistuttajina ja ohjaajina, jotta

tyontekijat pystyvat sailyttamaan tasapainon tyon ja henkilokohtaisen elaman valilla.
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Haastatteluissa esihenkil6t korostivat erityisesti tyontekijoiden luottamuksen ja itsenai-
syyden merkitystd etatyon konteksteissa. Esimerkiksi, haastattelussa esihenkilo painotti
luottamusta tyontekoon riippumatta siitd, missa tyo tehdaan: “Etéityé ei ole vaikuttanut
auktoriteettiini, koska kaikki perustuu luottamukseen tyénteon suhteen riippumatta

tyoskentelypaikasta”.

Tama nakemys viestii siitd, ettd luottamus ja auktoriteetti voivat sdilya vahvoina myds
etatyOymparistossa, kun esihenkilot soveltavat joustavuutta johtamisessaan.

Lisdksi haastattelut tuovat esille johtajien omaksumat uudet kdytannot ja tyokalut eta-
tyon haasteiden voittamiseksi. Esihenkilon haastattelu valaisi tehokkaan yhteydenpidon
tarkeyttd, kun esihenkild mainitsee kadyttavansa tiimitapaamisia ja seurantatyokaluja |a-
heisyyden sdilyttamisessa ja tiimin suorituksen varmistamisessa: "Kdytdn Teamsia pdd-
tukena etditydssd ja piddn kirjaa yhteydenpidoista tiimildisiin, jotta varmistun, ettei ke-

nenkddn kanssa yhteydenpito jéd liian véhdiseksi”.

Tasta voi paatella, etta teknologia ja jatkuva yhteydenpito ovat avainasemassa tehosta-
essa johtamista hajautetussa tyoymparistossa. Esihenkilot ovat myods kohdanneet haas-
teita ja oppineet sopeutumaan tydntekijoiden yksilollisiin tarpeisiin etdymparistossa, ku-
ten haastateltava esihenkil6 toteaa suurimpien haasteiden liittyvan siirtymavaiheeseen
sekd yhteisollisyyden yllapitamiseen: “Mahdollisuuksina pidédn nopeaa kokoustamista
etdyhteyksilld, joka sallii kokoustamisen missé tahansa, ei vain fyysisessé tyopaikassa. Se
myéds mahdollistaa tyén tekemisen muualla kuin toimistossa ja joskus antaa enemmdn
kehittimismahdollisuuksia. Haasteet liittyvit pdivittdiseen kanssakdymiseen ja sosiaali-
seen yhteyteen, jotka voivat véhentyd ja jopa johtaa vieraantumiseen, jos tydskentelee

tdysin eténd.”

Etatyoskentely on tuonut esille sekd haasteita ettd mahdollisuuksia. Suurimmat haasteet
liittyvat tydyhteisdn integraatioon ja uusien roolien omaksumiseen. Esihenkil6t ovat
omaksuneet uusia tapoja kommunikoida, organisoitua ja valvoa tyonteon tulokselli-

suutta, samalla kun on korostettu avoimuutta, luottamusta ja syvallisempia keskusteluja
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strategian ja tulevaisuuden suunnitelmien ymparilla: “Ei ole tullut muutoksia, silld

olemme tehneet liikkuvaa tyétd jo aiemmin.”

Vaikka etatyon haasteet, kuten “epdviralliset kahvipdytikeskustelut ovat vihentyneet...”,
ovat tuoneet esille tarpeen kehittdaa uusia kommunikaation tapoja, on etatyontekijoiden
integroiminen ja vastuun jakaminen opettanut johtajille jarjestelmallisyyttd ja jousta-

vuutta.

Etatyon myota monille johtajille on valjennut, etta vaikka yhteiséllisyyden yllapitdminen
etana voi olla haastavaa, se ei ole mahdotonta. Sen avulla esihenkilot voivat osoittaa
inhimillisyytta ja lahestyttavyytta, poistaen samalla perinteisen johtamisen etaisyytta ja
hierarkiaa. Taman seurauksena tiimit voivat tuntea olonsa yhtendisemmiksi, mika puo-

lestaan edistda tuottavuutta ja tyotyytyvaisyytta.

Etdjohtaminen korostaa johtajien roolia ei pelkdstdan ohjaajina, vaan myds tukena, men-

torina ja inspiraationa tiimeilleen.

5.7 Sektorikohtaiset tarkastelut ja palautteet

Julkisen sektorin erityispiirteet, kuten tietosuoja ja tietoturva, maarittelevat etatyon ra-
joja. Kirjalliset etatyosopimukset ja saannoksien noudattaminen on osoittanut tehok-
kaaksi tavaksi varmistaa, etta tydnteon laatu ja luotettavuus pysyy korkeana. Positiiviset
palautteet kehityskeskusteluissa viittaavat siihen, ettd avoin ja rehellinen kommunikaa-
tio ylldpitaa tiimin motivaatiota ja tyytyvaisyytta: “Sosiaali- ja terveysalalla tietosuoja ja

tietoturva ovat erityispiirteitd...”

Julkisen sektorin yhteydessa etatydn haasteet ja erityispiirteet korostuvat, mutta selkeat
ohjeistukset ja sopimukset auttavat vastaamaan naihin haasteisiin: “Meilld on kirjalliset
etdtyésopimukset...”. Palautteen kerddminen ja reflektointi ovat tdrkeitd elementtejd

etdjohtamisen kehittdmisessd, ”Palautteet ovat olleet pddosin positiivisia...”
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Julkisen sektorin kokemukset etatyosta valaisevat, kuinka etatyon toteutus ja sen teho-
kas hallinta voivat vaihdella eri sektoreiden valilla. Erityisesti tietosuojan ja tietoturvan
painotus julkisella sektorilla korostuu, kun henkildstén on sopeuduttava tiukkoihin saan-
toihin ja menettelytapoihin tyoskennellessdan etana arkaluontoisten tietojen kanssa. Ta-
han liittyen, kirjallisten etatydsopimusten ja selkeiden ohjeistusten laatiminen ja noudat-
taminen tarjoavat perustan, jonka avulla voidaan varmistaa seka tietosuojan toteutumi-

nen ettd korkeatasoinen tydsuoritus.

Kehityskeskustelut ja avoimeen kommunikaatioon perustuva palautejarjestelma nouse-
vat keskioon julkisen sektorin etdjohtamisessa. Positiiviset palautteet kehityskeskuste-
luissa eivat ainoastaan kuvasta tyontekijoiden tyytyvaisyyttd, vaan myos tukevat jatku-
vaa kehittymistd ja parannuksia etatyokaytannoissa. Avoimen keskustelun kulttuuri,
jossa tyontekijoiden ndakemykset ja kokemukset otetaan huomioon, auttaa tunnista-
maan etatyon mahdollisuuksia ja haasteita, edistden samalla yhteisen ymmarryksen ja

luottamuksen ilmapiiria.

“Sosiaali- ja terveysalalla tietosuoja ja tietoturva ovat erityispiirteitd...” nakemys koros-
taa sitd, kuinka tarkeda on raataloida etatyokaytannot vastaamaan sektorikohtaisia tar-
peita ja vaatimuksia. eri aloilla on erilaiset prioriteetit ja haasteet, jotka vaativat erityista
huomiota etdtydssd. Taman tunnistaminen ja vastaaminen naihin sektorikohtaisiin piir-

teisiin on olennainen osa tehokasta etdjohtamista.

Toisaalta kirjallisten etatyosopimusten kdyttéonotto ja erityisesti tietojen hallinnan ra-
kenteiden kehittdminen etatydssd, antavat perustan, jolle rakentaa luotettavaa ja teho-
kasta etatydymparistda. “Meilld on kirjalliset etédtydsopimukset...” -kdytanto osoittaa si-
toutumista etdtyon tehokkaaseen hallintaan seka varmuutta tietosisallon suojaamisessa
ja sen myota asiakastietojen turvallisuudessa. Julkisella sektorilla korostuu se, etta proak-
tiivinen ja systemaattinen lahestymistapa etatyon hallinnassa — seka saanndsten etta
tyonteon laadun suhteen — tukee tydyhteison sitoutumista ja tyytyvaisyytta. Vaikka eta-

tyOssa saatetaan kokea haasteita, kuten viestinnan esteet ja tietoturvaan liittyvat huolet,
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selkedt toimintatavat ja avoimuus johtamisessa luovat pohjan, jolle rakentaa kestavaa ja

innostavaa tyokulttuuria myds etatyoolosuhteissa.
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6 Johtopaatokset ja keskustelu

Tassa tutkimuksella haettiin vastauksia seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

e Miten esihenkildiden johtajuus uudelleen rakentuu, kun on siirrytty laajemmin
etdtoihin?

e Millaista johtajuutta tarvitaan organisaation tyén muuttuessa etéty6ksi?

e Miten sdilyttdd interaktio etéityéskennellessé?

e Miten julkiset organisaatiot ja yritysorganisaatiot ovat em. kysymysten osalta sa-

manlaisia ja miten mahdollisesti poikkeavat toisistaan?

6.1 Keskeiset havainnot

Tutkimuskysymykseen 1, “miten esihenkildiden johtajuus uudelleen rakentuu, kun on
siirrytty laajemmin etdtoihin?”, voidaan haastattelujen perusteella sanoa, etta johtajuus
uudelleen rakentuu padasiallisesti valmentavan, tukevan ja sparraavan suhteen kautta.
Esihenkildiden kokemuksista ilmenee, ettd etdtyo vaatii heiltd joustavuutta, kykya vah-
vistaa yhteisollisyytta virtuaalisissa ymparistdissa ja uusien viestinnan ja vuorovaikutuk-
sien tapoja ja niiden omaksumista. Luottamukseen perustuva auktoriteetti ja avoimuus

korostuivat etdjohtamisessa.

Tutkimuskysymykseen 2, "Millaista johtajuutta tarvitaan organisaation tydon muuttuessa
etatyoksi?”, vastaus liittyy selkedsti mukautettuun ja joustavaan johtamistyyliin, joka
suosii avointa kommunikaatiota, yksildiden tarpeiden tunnistamista ja sopivien digitaa-
listen tydkalujen kayttoonottoa. Hyva etdjohtaja tunnistaa yksil6lliset tarpeet, yhteisolli-
syyden yllapitdminen ja tydhyvinvoinnin edistaminen nousi esille. Johtajan tulee myos

pitda ylla tiimin sitoutumista ja motivaatiota.

Tutkimuskysymykseen 3, “Miten sdilyttaa interaktio etatydskennellessa?”, tutkimustu-

losten mukaan etatydssa on keskeista yllapitaa jatkuvaa ja tasapuolista vuorovaikutusta.
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Esihenkilot kdyttavat digitaalisia valineitd, kuten Microsoft Teamsia, jarjestavat saannol-
lisia tapaamisia ja edistavat avointa kommunikaatiota. Fyysisid ja virtuaalisia kohtaamisia
tulisi tasapainottaa. Innovatiivisten vuorovaikutustapojen, kuten virtuaalisten kahvihet-

kien kehittdaminen ovat olleet tehokkaita keinoja interaktion yllapitamiseksi.

Tutkimuskysymykseen 4, ”Miten julkiset organisaatiot ja yritysorganisaatiot ovat em. ky-
symysten osalta samanlaisia ja miten mahdollisesti poikkeavat toisistaan?”, voidaan tut-
kimuksen avulla paatelld, ettd periaatteet ja kdytannot, jotka tukevat tehokasta etdjoh-
tajuutta ovat pitkalti yleispatevia. Haasteet, kuten tiimin yhtenaisyyden sailyttaminen ja
kommunikoinnin varmistaminen, ovat yhteisia molempien organisaatiotyyppien kanssa.
Eridvat tekijat voivat kuitenkin syntyd organisaatiokulttuurista, resurssien saatavuudesta

ja organisaatioiden eri painopisteista.

Taman tutkimuksen aineisto koostui kymmenesta puolistrukturoidusta haastattelusta,
jotka suoritettiin seka julkisen ettd yksityisen sektorin esihenkiléiden kanssa. Tavoitteena
oli saada kattava ymmarrys siitd, miten johtajuus ja johtamiskdytannot ovat mukautu-

neet etatyon yleistymisessa.

Aineiston kokoamis- ja analysointiprosessissa noudatettiin deduktiivista tutkimusmene-
telmaa, tukemalla sitd laadullisen tutkimuksen menetelmin. Analyysi perustuu subjektii-
visiin tulkintoihin, jotka mahdollistavat syvallisen ymmarryksen johtajuuden monimut-

kaisista ulottuvuuksista organisaatiokohtaisesti.

Vertailulla pyritadan konkretisoimaan etatyon johtamisen dynamiikkaa seka julkisilla etta
yksityisilla sektoreilla, antaen vastauksia tutkimuskysymyksiin liittyen johtajuuden muu-
tokseen ja toimintaan etatyokontekstissa. Vertailu auttaa paitsi tunnistamaan eroja ja

yhtaldisyyksia myos tarjoamaan hyddyllisia oivalluksia jatkokehityksia varten.
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Seuraava taulukko vertailee etdtyon johtamiseen liittyvia kaytantoja seka julkisella etta

yksityisellad sektorilla. Taulukko koostuu kolmesta paasarakkeesta, jotka edustavat eri joh-

tamisen ulottuvuuksia perustuen teoreettiseen viitekehykseen. Jokainen rivi tarjoaa tii-

vistelman havaintoja yleisista piirteistd, merkittavista eroista sekd havaituista yhtalai-

syyksistd, jotka ovat nousseet esille haastatteluista.

Taulukko 3. haastatteluiden vertailu tutkimuskysymyksiin.

Ulottuvuus

Esihenkildiden joh-
tajuuden tarpeen
muuttuminen

Johtajuuden tar-
peen muutos

Interaktion sailyt-
taminen

Yritysten johtaminen

Esihenkilot kokevat tarpeen
mukauttaa johtamistyylidan
etdtyohon siirryttdessa, kes-
kittyen joustavuuteen ja digi-
taalisten tyokalujen kayt-
téon.

Tarve innostaa ja sitouttaa
tyontekijoita korostuu
etaymparistossa.

Teamsin ja muiden tyokalu-
jen kayttéonotto vuorovaiku-
tuksen ja yhteenkuuluvuu-
den yllapitamiseksi.

Julkisten organisaatioi-
den johtaminen

Julkisen sektorin esi-
henkildille korostuu sel-
kean ohjeistuksen ja jul-
kisen palvelutehtavan
jatkuvuuden merkitys.

Tarve kommunikoida
selkeasti ja yllapitaa jul-
kisia palvelutehtavia ko-
rostuu.

Lapindkyva viestinta ja
yksilollisten tarpeiden
tunnistaminen korostu-
vat.

Keskeiset erot ja yhtalaisyy-
det

Molemmissa sektoreissa ko-
rostuu etdjohtamisen merkitys
ja tarve mukautua. Erot: Julki-
nen sektori painottaa organi-
saation velvoitteiden taytta-
mista.

Yhtéldisyys: Molemmille tar-
keda muutettu kommunikoin-
titarve. Erot: Sektorikohtaiset
tavoitteet ja painotukset eri-
laisia.

Molemmat pyrkivat sailytta-
maan vuorovaikutusta
etaymparistdssa, mutta mene-
telmat ja lahestymistavat
eroavat.

Analyyseissd korostuu transformationaalisen johtajuuden elementit, kuten inspiraation

ja yksilon kehittamisen merkitys, josta kdy ilmi halu kehittaa tiimin yhteishenkea innova-

tiivisuutta. Toisaalta transaktionaalisen johtajuuden piirteet, kuten suorituksen arviointi
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ja palkitseminen, nayttavat myds olevan keskeisid, mika osoittaa tavoitekeskeisyyden ja
tuloshakuisuuden sailymisen etdtyon kontekstissa. Esihenkildiden antamat vastaukset
osoittavat myds karismaattista johtajuutta, joka korostaa henkil6kohtaisen vaikutuksen

ja vuorovaikutustaitojen merkitysta etdyhteyksien aikana.

Tama esiintyy selkedsti vastauksissa, joissa esihenkilot kertovat kyvystaan luoda positii-
vinen ilmapiiri ja motivoida alaisiaan etdayhteyden kautta. Visiondarinen johtajuus puo-
lestaan korostuu, kun esihenkilot kertovat tulevaisuuden visioiden valittdmisesta ja eta-

tyon tarjoamista mahdollisuuksista kehittdd uudenlaisia tyoskentelytapoja.

6.2 Keskustelu

Tutkielman tulosten perusteella voidaan paatelld, ettd johtajuus uudelleen rakentuu eta-
ty6hon siirtymisen myota tilanteen mukaan joustavaksi, monipuolista vuorovaikutustai-
toa ja -keinoja hyodyntavaksi seka teknologiaosaamista vaativaksi. Kokonaisvaltainen na-
kemys organisaation tehtavistd, selva visio ja kyky motivoida tiimia ilman fyysista lasna-
oloa korostuvat. Johtajien pitdd yhd enemman nojata tehokkaaseen ja kohdennettuun
kommunikaatioon, kdyttaa digitaalisia tyovalineitd luovasti ja rohkaista tiimin itsendista

paatoksentekoa ja omatoimisuutta.

Transformationaalisen johtajuuden painotus tyontekijoiden inspiroimisessa ja motivoin-
nissa tukee havaintoja esihenkildiden roolista etatyossa (Avolio & Bass, 1999; Kouzer &
Pousner, 2017, s. 147). Kuitenkin, etatydoympariston haasteet kuten rajoitettu paivittai-
nen seuranta ja suorituksen arviointi, osoittavat tarpeen kehittda ja miettia implemen-
tointia transformationaalisen johtajuuden teorian osalta etdatydkontekstissa.

Havainnot yhteisollisyyden ja tunteiden merkityksesta tyontekijoille viittaavat karismaat-
tisen johtajuuden rooliin (Aaltio, 2008, s. 77). Digitaalisen vuorovaikutuksen rajoitukset

karismaattisen johtajuuden saralla nousi esille.

Visionaarinen johtajuus, joka keskittyy tulevaisuuden visioon ja suunnan antamiseen, tu-

kee havaintoja strategian tarkeydesta ja etatyotiimien motivoinnista (Mintzberg, 1989).
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Etatyotilanteiden erityisvaatimukset, kuten viestinnan selkeys ja inspiroinnin uudet tavat
tulee ottaa huomioon.

Vaikka Tahirkheli (2022) korostaa viestintateknologian merkitystd etdjohtamisessa ha-
vainnot osoittavat, etta pelkka teknologian kadytto ei ratkaise etdjohtajuuden haasteita

kokonaisvaltaisesti.

Organisaation tydn muuttuessa etatyoksi tarvitaan johtajuudelta kykya mukautua nope-
asti uusiin olosuhteisiin ja hallita seka teknologisia ettd ihmissuhdetaitoja. Johtajuuden
on oltava joustavaa, ja se on tuettava tyotekijoita, samalla kun varmistetaan tavoitteelli-
suus ja tehokas suoritusten seuranta. Taman lisdksi korostuvat empaattisuus ja kyky ym-

martaa alaisten tarpeita ja tunteita etatydymparistossa.

Tyon luonteella ja organisaatiokulttuurilla on suuri vaikutus siihen, millaisia sosiaalisia
kontakteja tyontekijoilla on seka tydpaikalla etta sen ulkopuolella. Mortensen ja muut
(2014) ovat tutkineet tata ilmiota, osoittaen, ettd tydelama maarittad merkittavalla ta-
valla, millaisiin sosiaalisiin verkostoihin yksil6t kuuluvat ja miten he rakentavat sosiaalisia
sidoksia. Tutkimus korostaa, kuinka tyo voi toimia keskeisena valittdjana yksildiden valillg,
mahdollistaen sosiaalisten sidosten syntymisen ja vahvistumisen. Tama nakokulma il-
meni myds omassa tutkimuksessani, jossa haastattelujen kautta esihenkilot vahvistivat,
miten tydyhteisdjen sosiaalisuus tydpaikalla ovat térkedssa roolissa ja vaikuttavat mieli-

alaan.

Interaktion sdilyttaminen etatydskentelyn aikana vaatii johtajilta tietoista panostusta tii-
min koheesioon ja tyokulttuurin yllapitoon. Integroituvat teknologiat kuten yhteistyo-
alustat, ovat avainasemassa vuorovaikutuksen ja yhteiséllisyyden vahvistamisessa. Li-
saksi on tarkeaa pysya avoimena uusille tyotavoille ja yllapitda saannollisia, myos epavi-

rallisia, kohtaamisia tukemaan tiimihenkea ja lasnaoloa.
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