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1 JOHDANTO

1.1 TUTKIMUKSEN LAHTOKOHDAT

Tutkimukseni taustana ja ldhtokohtana on toiminut pandemian nostattama yhteiskunnallinen
poikkeustilanne, joka on heijastunut kaikkeen tyon tekemiseen. Koronaviruksen aiheuttama
tauti COVID-19 on vaikuttanut maailmanlaajuisena pandemiana yhteiskuntiin, yhteis6ihin
ja yksildihin. Suomeen viruksen on arvioitu ilmaantuneen vuoden 2020 alkupuolella, minka
jélkeen kdynnistynyt tapahtumaketju on haastanut yhteiskuntaa ja ihmisid sopeutumaan aina
uusiin madrdyksiin ja suosituksiin toimintojen jdrjestimiseksi. Yhteisesti jaettu kriisi on
kohdattu kuntien, tydyhteisojen ja yksildiden tasolla, miké on osaltaan tehnyt kokemuksista

monimuotoisia ja silti henkildkohtaisia. (Tuimala & Nésidnen 2021.)

Pandemia on nostanut yhteiskunnallisesti poikkeuksellisena aikana johtamisen ja erityisesti
etdjohtamisen uudenlaisen tarkastelun alle. Poikkeusolot ja sitd seuranneet etdtyot ovat
haastaneet muutoksen myo6té tydhyvinvoinnin kokemusta, tydjdrjestelyjd sekéd johtamista.
Tuimalan ja Nésdsen (2021) mukaan johtamisen merkitys on korostunut kriisiaikana
merkittdvisti, mikd on ndkynyt esimerkiksi ylimmén johdon roolin muuttumisessa ja
esimiesten tarvitseman tuen tarpeen korostumisessa. Johtamisessa ja esimiestydssd on
vaadittu uudenlaisten taitojen omaksumista, on edellytetty viestintitapojen ja tiedon
jakamisen muuttamista. Poikkeuksellisena aikana vuorovaikutuksen merkitys on korostunut.
Kuntaorganisaatioissa on yhteisesti esiintynyt huolta toimeentulon ja tyon jatkuvuuden

osalta etity0hon siirtymisen myd6té. (Tuimala & Nésdnen 2021.)

Tutkimustani ohjasi tutkimuskysymys: “Millaisia ovat kuntaorganisaation johtajien
kokemukset etdjohtamisesta yhteiskunnallisen poikkeustilan aikana?”. Tutkimuksessani
tamé tarkoitti yhteiskunnallisesta poikkeustilanteesta johtuvan etdjohtamisen ilmidn
keskeisen olemuksen tavoittamista ja ymmaértdmistd johtajien kuvailemien kokemusten
kautta. Johtajien kuvailemat yksilolliset kokemukset toimivat yleisen tiedon muodostuksen

pohjana muodostaen samalla teoreettisen pohjan tutkimukselle ja tutkittavalle ilmidlle.



1.2 TUTKIMUS ETAJOHTAMISEN KOKEMUKSISTA

Témin tutkimuksen ldhestymistapa ja analyysimenetelmd perustuivat fenomenologisen
psykologian tutkimusperinteeseen, jossa tutkimuskohteena ovat ihmisen eldméntilanteeseen
yhdistetyt kokemukset. (Perttula 2011, 116.) Lahestyessdni kokemuksia tutkittavan ilmion
kannalta, asetti timé tutkimukselleni omat haasteet esimerkiksi kokemusten kuvausten
ymmaértamisestd ilmion kokonaiskuvan kannalta. Kokemus on itsessdin moniulotteinen
kisite, se voi laadultaan kuvata ihmisen tunteita, intuitiota, uskoa ja tietoa. Kokemusta voi
kuvata kehollisena, aistihavaintona todellisuudesta tai eldmdnmuotoon kuuluvana.
Tutkimuksessani en ldhtenyt méadritteleméén, miten kokemus tutkittaville méiérittyy, vaan
jokainen tutkimukseen osallistuja sai kuvata kokemuksiaan vapaasti siltd osin, kuin he itse

kokivat sen elaméntilanteessaan avautuneen. (Perttula 2011, 133.)

Tutkimusaineiston muodostivat kymmenen johtajan kirjoitelmien muodossa kuvatut
kokemukset etdjohtamisesta poikkeusolojen aikana. Aineiston analysoinnissa hyddynsin
fenomenologista metodia, missd yksilollisistd etdjohtamisen kokemuksista muodostui timén
tutkimuksen kannalta yleinen ndkemys etdjohtamisesta ilmiond kuntajohtamisen
kontekstissa. Tutkimukseni yhtend ajatuksena oli tavoittaa tutkittavasta ilmiosté ja johtajien
kokemuksista niitd asioita, joita voisi jatkossa hyddyntdd etdjohtamisen ja sen ldheisten

teemojen kasittelyssd esimerkiksi johtajien kouluttamisen ndkdkulmasta.

Tutkimuksessani ldhestyin etdjohtamista johtajalta vaaditun osaamisen, muutoksen
johtamisen, johtamiseen saadun tuen seki johtamisessa kdytettyjen menetelmien kuvailujen
kautta. Etdjohtajuuden maddritelmdd ldhdin tutkimuksessani ldhestyméddn johtajan oman
osaamisen kokemuksista. Muutostilanteessa, tissd tapauksessa virtuaalisiin ympéristdihin
siirtymisesséd etdjohtajalta on edellytetty Alfehaidin ja Elshafien (2019) mukaan kykyé
sopeutua muutoksiin ja tarvittaessa kykyd mukauttaa johtamisen toimintamalleja, minka
valossa tutkimuksessani kysyin johtajilta kokemuksia muutoksen johtamiseen liittyen.
Etityoskentelyyn siirtyminen on tuonut uusia menetelmid ja vélineitd kdyttoon, mitd
ldhestyin tutkimuksessani osaamisen kokemuksia, muutoksen johtamista ja johtamiseen

saatua tukea kartoittamalla. Koska etity6hon siirryttiin laajassa mittakaavassa pandemiasta



johtuvien rajoitusten vuoksi, henkiloston jaksamisen ja hyvinvoinnin huolehtiminen
nousivat keskioon kdytdnnon johtamismenetelmien tarkastelussa. Kéytdnnon johtamista ja
menetelmid ldhestyin ndin ollen ty6hyvinvoinnin, luottamuksen, motivaation sekéd

etdyhteisollisyyden edistdmisen kysymysten kautta.

1.3 FENOMENOLOGINEN LAHESTYMISTAPA JA KOKEMUKSEN MAARITELMA

Fenomenologia on kokemuksen tutkimuksen tiede, joka tutkii subjektiivisesti koettua
kokemusta kaikesta ihmisen eldmaéntilanteeseen kuuluvasta. Kokemus syntyy
vuorovaikutuksessa todellisuuden kanssa ja siksi ihminen tarvitsee todellisuuden
ymmaértimiseen kokemuksen, joka sisdltyy ja on kytkoksissd hdnen eldmintilanteeseen.
Tutkimuskohteena on ndin ollen ihmisen suhde omaan eldmédn ja sitd ldhestytddn
kokemuksien kautta ndyttdytyvin todellisuuden kautta. Kokemus on ymmartivi ja saa
merkityksen silloin, kun tajuavan ihmisen ja eldméntilanteen vilille syntyy suhde. (Laine
2010, 28-31) Kokemuksesta muodostuu merkityssuhde silloin, kun se liittdd subjektina
ihmisen tajunnallisen toiminnan ja objektina toiminnan kohteen yhteen. (Perttula 2011, 115-
120.) Kokemuksen tajunnallinen ja tietoinen luonne viittaa siis kokemuksen
ymmértimiseen. Kokemus merkityksellistyy kokijalleen, kun se on linkittynyt

eldméntilanteeseen. (Laine 2010, 28-31.)

Kokemus on luonteeltaan kokonaisvaltainen, se kuvastaa ihmisen elimismaailmassa elettyjé
tunnetiloja ja eldmyksid niin tajunnallisesti kuin kehollisesti. Kokemus on aina sidoksissa
yksilon kokemaan subjektiiviseen todellisuuteen ja elettyyn eldméddn. Tdsséd tutkimuksessa
kiinnostus oli ennen kaikkea kuvatussa kokemuksessa, jota méaritteli kokijan oma tulkinta
ja kisitys koetuista asioista. Kokemuksen tulee olla ensin ymmarrettdva ja tulkittu kokijansa
toimesta, jotta sen voi jakaa muille. (Tokkari 2018, 67.) Koska kokemukset ovat aina
sidoksissa eldaméntilanteeseen ja elettyyn aikaan, toimi téssi tutkimuksessa haasteellinen ja
poikkeuksellinen aika johtajien kokemuksia madrittdvind ja toisaalta kokemuksia

yhdistdvdnd. Saman kontekstin sisdlld koetut kokemukset tekevét yksilollisistéd



kokemuksista yleistettdvid, mutta silti jokaisen oma kuvailtu kokemus kuvastaa yksil6llisid

ennakko-oletuksia ja késityksid asioista (Backman 2018, 26-27).

Kokemuksellisuus viittaa ihmisen maailmansuhteen intentionaalisuuteen. Tama tarkoittaa,
ettd havainnot maailmasta nayttiytyvit kokijalleen kiinnostusten kohteiden ja uskomusten
valossa tietynlaisina merkityksind. (Laine 2010, 29.) Fenomenologiassa varsinaisena
tutkimuskohteena ovat siis merkitykset, jotka muotoutuvat inhimillisen kokemuksen kautta.
Tutkimuksen kannalta fenomenologisen ldhestymistavan ja yksilollisten kokemusten
muotoutumista madrittelevit eletty aika ja todellisuus, silld kokemukset ja merkitykset
muotoutuvat siind yhteisossd ja toimintaympdristossd, jossa kukin toimii. (Tuomi &
Sarajarvi 2013, 34-35.) Kokemus kuvastaa jokaisen omaa suhdetta elettyyn eldmdin kunkin
lahtokohdista riippuen, kun taas merkitykset ovat 1dhtdisin yhteisostd ja toimivat ihmisié

yhdistivind tekijoinéd (Tokkéri 2018, 66).

Fenomenologinen merkitysteoria perustuu ihmisen yhteisollisyyden ajatukseen.
Merkitysteorian mukaan merkitykset syntyvdt nimenomaan siind yhteisossd, jossa ihminen
eldd ja on kasvanut. Merkitykset ja kokemukset ovat néin ollen ihmisid yhdistévid. Yhteiso
ja sen kulttuuri luovat oman todellisuutensa, mikd ndyttdytyy yhteisdssd jaettuina

merkitysten perinteind. (Laine 2010, 28-31.)

Valitsin ldhestymistavaksi kuvailevan fenomenologisen analyysin hyddyntdmisen sen
soveltuessa parhaiten tutkimukseni pyrkimykseen tavoittaa etdjohtamisen yksilollisistd
kokemuksista kokonaiskisitystd kokemuksen yleistettdvdstd luonteesta tai rakenteesta
(Tokkari 2018, 65-67). Tutkimuksessani halusin tavoittaa tutkittavien kokemukset
mahdollisimman aitoina ja vilittdmind ilman liiallista kokemusten tulkintaa.
Tarkoituksenani oli tunnistaa merkityksid kokemusten taustalla tutkimusilmion
ymmairtdmiseksi. Vertaillessani hermeuneuttisen, narratiivisen ja fenomenologisen
tutkimustavan eroja, pdddyin valitsemaani fenomenologiseen menetelmdin edelld
mainituista syistd. Tutkimusotteina hermeuneuttinen ja narratiivinen menetelma eivit tdhan

soveltuneet niiden ollessa kiinnostuneita merkitysten ketjuista, joissa uskomukset ja tieto



kokemuksista olisivat ohjanneet tutkittavien kokemusten kuvausta. (Perttula 2011, 136-

143.)



2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

2.1 ETAJOHTAMINEN

Etity6 ja etdjohtaminen koskettavat niin pienempid organisaatioita kuin isoja globaaleja
yrityksid. Koska tydmuodot ja tyohon organisoituminen ovat muuttuneet, etdjohtamisen ja
etdtyon madritelmét ovat muuntuneet tarkastelundkokulman mukana. Etdjohtamista (engl.
virtual leadership, e-leadership, remote leadership) on miiritelty ja tutkittu muun muassa
virtuaalisten tiimien johtamisen ndkokulmasta (Mehtab, Rehman, Ishfaq ja Jamil 2018),
etdjohtajuuden merkityksesti vuorovaikutukseen ja luottamuksen rakentamiseen
tyOyhteisossd (Savolainen, 2014) sekéd etdjohtajana viestimiseen. Teknologiavilitteisten
tyoskentelytapojen ja johtamistyon muutosten ndkokulmista etdjohtamista on tutkittu
esimerkiksi yritysten ja tiimien globaalistumisen myd6td (Van Wart, Roman, Wang & Liu
2016). Kevéastd 2020 alkaen pandemia on tuonut etdjohtamisen kontekstin vield vahvemmin
kuntaorganisaatiothin ja muovannut etdjohtamisen maédritelmidd uuden kriisitilanteen

vaatimalla tavalla.

Kirjallisuudessa ja tutkimuksissa etdjohtamisen rinnalla kulkee wusein perinteinen
ldhijohtamisen kisite osoituksena siitd, ettd johtajalta edellytetyt ominaisuudet pysyviét
samoina tapahtui johtaminen kasvokkain tai etdni (Eikenberry & Turmel 2018). Johtajuus
on edelleen monimutkaisia prosesseja, jossa vuorovaikutuksella ja vaikuttamisella pyritdan
tavoittamaan organisaation asettamat paamaadrit ja tavoitteet. Etdjohtajuutta méaérittelevét
sosiaalisen vaikuttamisen prosessit, joissa keskitytdfin tuottamaan muutosta ihmisten
asenteissa, ajatuksissa, tunteissa ja kidyttdytymisessd teknologiavilitteisesti. Johtajuus ja
johtaminen eivét ole tiloina pysyvid, vaan ennemminkin dynaamisia. (Avolio, Kahai &
Dodge 2001.) Johtamiskontekstin muuttuessa teknologiavilitteiseksi, se tuo johtajuuteen

uusia vaatimuksia ja haasteita (Savolainen 2014).

Etdjohtamista midritelladn erilaisten etdtydmuotojen, kuten tydpaikan ulkopuolella tehtdvan

etityon, teknologiavilitteisesti toteutettavan virtuaalityon, ajasta ja paikasta riippumattoman
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joustavan tyon sekd litkkuvaluonteisen mobiilitydn, johtamiseksi (Helle 2004, 42-53).
Edelld mainittuja tydmuotoja yhdistéa (etd)johtajuus, jossa tyypillistd on fyysinen etdisyys
tyontekijoiden ja esimiehen vililld tehden kasvokkain tapaamisesta vaihtelevaa, jopa
harvakseltaan toteutuvaa esimichen ja tyontekijoiden tyon tekemisen muodosta ja tydpaikan
sijainnista riippuen. Etdjohtamisessa fyysinen etdisyys ei varsinaisesti ole johtamisen ydin,
vaan ennemminkin korostunut médritelmd johtamistavan muutoksesta ja teknologian
tuomista erityishuomioista johtamisen siséltéihin. (Vilkman 2016, 57-58.) Etdjohtajuus voi
ilmetd milld tahansa johtamisen tasolla. Teknologiavilitteinen johtajuus voi kohdistua
kahdenkeskiseen = kommunikointiin  tai useammalle  henkildlle  kohdennettuun
vuorovaikutukseen, jopa organisaatiorajat ylittden. (Avolio ym. 2001.) Etdjohtamisen
médritelma tdyttyy silloin, kun osa tyontekijoistd tekee tyotd johtajan kanssa eripaikkaisesti

(Eikenberry & Turmel 2018, 23).

Etdjohtaminen voi edellyttdd johtajalta ajatusmallin muutosta, mikd voi tarkoittaa ennen
toimivien toimintamallien kyseenalaistamista ja uusien etity0skentelysséd toimivien mallien
rakentamista. Etéjohtajalta edellytetdén uudistumiskykyd, johon kuuluu vanhentuneiden
prosessien ja toimintamallien tunnistaminen, toimimattomien mallien hylkddminen seka
uuden toimintamallin rakentaminen ja kokeileminen yhdessd tyontekijoiden kanssa.
Taitavaa ja osaavaa johtajuutta on nimenomaan 16ytdd omalle tydyhteisdlle toimiva tapa
organisoida ja toteuttaa tyotd. Tamé vaatii toisaalta johtamiskdyténtdjen hallintaa, aktiivista
ja toimivaa vuorovaikutusta sekd yhteisten tavoitteiden ja kiytdntdjen sopimiseen koko
tyoyhteison aktivoimista. (Vilkman 2016, 57-62.) Téssd tavoitteessa teknologia luo
ratkaisuja ihmisten yhdistimiseen ja mahdollistaa monipaikkaisenkin tiimin kokoamisen

yhteisen tavoitteen dérelle.

2.2 ETAJOHTAJUUDEN RAKENTUMINEN

Avolion ym. (2001) mukaan teknologia luo johtajuuden ilmenemiselle uuden kontekstin
muuttamalla esimerkiksi organisaation rakennetta sisdisten jdrjestelmien, tydtehtdvien ja
tyoskentely-ympdériston muutosten myo6td. Teknologia mahdollistaa uudenlaisen

johtajuuden rakentumisen, jossa sdhkoiset tyokalut mahdollistavat tehokkaamman tiedon
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kerdamisen, prosessoinnin ja tiedolla johtamisen. Etdjohtajat ovat keskeisessd roolissa
luomassa organisaatiotasolla késitystd teknologian kdytostd ja sen omaksumisesta osaksi

tydti. (Avolio ym. 2001.)

Koska teknologia on etdjohtamisessa keskeinen tyOkalu, se yhdistdd johtamisen ja
etityoskentelyn kysymyksid keskeisesti. Etdjohtaminen on vuorovaikutusta ja
kommunikointia, jossa perinteiset vuorovaikutusmenetelmét yhdistetdin
teknologiavilitteisiin menetelmiin. Taitavat etdjohtajat kayttdvit teknologiavilitteisid
menetelmid yhdistimalld niitd fyysisesti lasnd oleviin menetelmiin. He etsivdt parhaimmat
tyokalut tyontekoa silmilld pitden sekd osaavat kdyttdd valittuja tydkaluja ja menetelmid
omassa tyoOssddn. Lisdksi valitut teknologiat tukevat tyon ja organisaation tavoitteita
tehokkaasti. (Van Wart ym. 2016.) Teknologiavilitteinen johtaminen muodostaa tdysin
uuden todellisuuden, joka on huomioitava kaikessa tydssd ja vuorovaikutuksessa

(Savolainen 2014).

Etdjohtamisessa onnistuminen vaatii usein johtajalta ja esimiecheltd enemmin kuin
kasvokkain tapahtuva ldhijohtaminen, silld esimerkiksi kehonkielen ja eleiden
nidkymittomyys sekéd puheen ddnensivyt eivit vility samalla tavoin teknologian vilityksella.
Fyysisen ldheisyyden puuttuminen muuntaa organisaation rakenteita ja prosesseja sekd
haastaa esimiehen ty6hon perinteisesti kuuluvien vastuiden hoitamista. Kommunikointi
sahkoisesti voi tuoda johtajalle uudenlaisia paineita, kun organisaation rajat, tyGpisteet ja
jopa tydajat muuntuvat. (Savolainen 2014.) Lédhijohtamisessa johtaja pystyy helpommin
vaikuttamaan  tyontekijoihin  omalla kayttdytymisellddn. Tyontekijoiden ohjaus,
huomioiminen ja tuen osoittaminen on helpompaa kasvokkain tapahtuvassa
vuorovaikutuksessa, kun johtaja voi osoittaa tyytyvéisyyttidén elein ja ilmein. Etdjohtajat
joutuvat tdssd tapauksessa turvautumaan Kkirjoitettuun ja puhuttuun viestintdén sekéd
vertauskuvalliseen elekieleen. (Bligh & Riggio 2012, 46) Etdjohtajilta vaaditaan siis
enemman luovuutta ja kykya uusien vélineiden hyddyntdmisesséd. Se, minkidlainen vaikutus
vélineilld ja teknologian hyOdyntdmiselldi on johtamiseen, maddrittelee johtajan

kayttaytymisti ja osaamista. (Eikenberry & Turmel 2018, 37-42.)
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Etdjohtajalta edellytetdén erityisesti hyvid vuorovaikutustaitoja, sosiaalisuutta sekd kykyé
tehdd ihmisten kanssa yhteisty6td. Vuorovaikutustaitojen hallinta ndyttdytyy avoimen
keskustelukulttuurin rakenteen luomisessa, jossa muutosten myotd haastetaan pohtimaan
tarvittavia toimintamallin muutoksia, mahdollistetaan sidénnolliset keskustelut tydyhteison
kesken sekd haetaan uusia tapoja viestid ja olla yhteydessd. Avoimuus edellyttéd erityisesti
johtajalta tyontekijoiden kuulemista, heiddn huolien ymmaértdmistd sekd ldsndololla
haasteissa tsemppaamista. Etdjohtajan tehtdva on olla viestinnédssdén ja paatoksenteossaan
tasapuolinen ja avoin. Olennaista on viestid ymmaérrettivisti ja oikea-aikaisesti niille, jotka

tiedosta aidosti hyotyvit. (Vilkman 2016, 135-153.)

2.3 ETAJOHTAJUUDEN EDELLYTYKSET

Vilkmanin (2016) mukaan etéjohtajan tydsséd korostuu ihmisten johtaminen, jolloin asioiden
johtamisen sijaan keskitytddn ihmisten kohtaamiseen ja yhdistimiseen antamalla aikaa
keskusteluille. Verkostoitumiseen ja yhteistyon koordinoimiseen luodaan sopivia tapoja ja
vélineitd varmistamaan vuorovaikutuksen helppous. (Vilkman 2016, 135-145.) Isotalus ja
Rajalahti (2017) erottelevat johtamistyylejd ja kuvaavat johtajuuden muotoutumista
vuorovaikutuksen nédkdkulmasta. Thmisten johtaminen (leadership) viittaa heiddn mukaansa
ihmisten innostamiseen, motivointiin ja sitouttamiseen vision luomisen ohella. Asioiden
johtaminen (management) viittaa puolestaan aikatauluttamiseen, péivittdisen tyon
tukemiseen sekd ongelmanratkaisuun. Heiddn mukaansa muutoskeskeinen johtamistyyli
korostaa tyOsuoritusten ja tyotyytyvéisyyden kokemuksia. (Isotalus & Rajalahti 2017, 37-
41.)

Ihmisldhtdisen ja tyOntekijékeskeisen johtamistyyli on Vilkmanin (2016) ndkdkulmasta
kaikkein tuloksellisinta organisaation ja tyOntekijoiden kannalta, kun taas Isotalus ja
Rajalahti (2017) liittdvat hyviin johtajuuteen kaikki kolme mainittua ndkokulmaa ihmisten,
asioiden ja muutoksen johtamisen osalta. Edellytyksend on johtamisen painottuminen ja
muuntuminen aina tilanteen vaatimusten mukaan. Johtamistyylien vertailussa
ihmisldhtdinen ja tyontekijakeskeinen ldhestymistapa, jossa tyontekijoitd kuullaan, heille

annetaan vastuuta sekd vaikutusmahdollisuuksia edustaa tehokkaampaa ja vaikuttavampaa
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johtamistapaa kuin sellainen, jossa johtajakeskeisyys evédd tyontekijoiden vapauden

vaikuttaa asioihin ja tyon siséltoihin. (Virolainen 2012, 105-110.)

Tyontekijoiden suorituskyvyn ndhdddn nousevan silloin, kun tyontekijoilld on
mahdollisuuksia vaikuttaa tyonséd organisointiin. Suorituskykyéd edistdi, kun tydlle asetetut
tavoitteet ja mittarit ovat linjassa tydlle asetettujen vaatimuksien ja resurssien kanssa. Edelld
mainittujen tyontekijdldhtdisyyden ja ihmisldheisyyden tulee ilmentdd esimiehen tydn
siséltod ja resursseja. Esimiehelld on oltava etdtydssa riittévisti aikaa ihmisten johtamiseen,
silld yhteydenpito ja toimivien yhteistydmuotojen 16ytyminen jokaisen tyontekijan kanssa
vie aikaa. Johtajan oma persoonallisuus sekd toiminta esimiehend toimivat yhtend
tyoskentelyilmapiirid médrittelevina tekijand. (Vilkman 2016, 135-145.) Surakan ja Laineen
(2011) nédkemyksen mukaan johtajan persoona on johtamisen vaikuttamistydssd tarkein
tyokalu. Persoonaan siséltyvénid johtajan arvot, asenteet ja persoonallisuus miérittelevét

seké ohjaavat johtajan padivittéistd johtamistyotd. (Surakka & Laine 2011, 13-26.)

Taitavan etdjohtajan merkkind voidaan pitdd tavoiteorientoitunutta johtamistapaa, jossa
johtaminen perustuu luottamukselliseen tyGympéristdon ja jossa tyontekijoiden motivaatiota
ja tydn tavoitteita tuetaan. EtdtyOskentelyssd johtamisessa korostuvat selkedsti
kommunikoitu yhteinen pddmairé ja kohtaamiset joko kasvokkain tai etdnd. Olennaista on
ymmartdd tyontekijoiden yksilollisyyttd sekd tyotehtdvien ja tydskentelypaikkojen
moninaisuutta, ja samassa muistaa tukea yhteisollisyytté ja kehittdd osaamista. (Savolainen
2014.) Etdjohtajalta  edellytetddn  tulosohjautuneena  tavoitteiden  sddnnollistéd
kommunikointia ja muistuttamista tyon laajemmassa mittakaavassa niin tyontekijoille kuin
organisaatiolle, jotta etdtyOskentelyssd ei tapahtuisi siiloutumista yksilotyoskentelyyn

(Eikenberry & Turmel 2018, 47-48).

Tutkimukseni aiheena olivat yhteiskunnallisessa  poikkeustilanteessa  syntyneet
etdjohtamisen kokemukset. Tutkimukseni tarkoituksena oli tuottaa uutta tietoa ja
ymmaérrystd etdjohtamiseen kunnan toiminnassa, jossa etdjohtaminen ja etityon tekeminen
ovat olleet Tuimalan ja Nésédsen (2021) mukaan uutta. Koska johtaminen on ilmioni laaja,

kohdistui tutkimukseni yhden kuntaorganisaation vapaa-ajan toimialueen johtajien etéityon
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johtamisen kokemuksiin. Vapaa-aikaan on alana kohdistunut rajoituksia, muutoksia ja jopa
tyon keskeytymistd poikkeuksellisena aikana, mikd perusteli toimialan valintaa

tutkimuksessani.



15

3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

3.1 AINEISTON KUVAUS

Tutkimukseni tarkoitus oli tavoittaa ja ymmartdd yhteiskunnallisesta poikkeustilanteesta
johtuvan etdjohtamisen ilmion keskeisen olemus johtajien kuvailemien kokemusten kautta.
Tutkimusta ohjasi tutkimuskysymys: “Millaisia ovat kuntaorganisaation johtajien
kokemukset etdjohtamisesta yhteiskunnallisen poikkeustilan aikana?” Tutkimukseni
kohdistui yhden kuntaorganisaation vapaa-ajan toimialueen johtajien etityon johtamisen
kokemuksiin yhteiskunnallisessa poikkeustilanteessa. Aineiston muodostaneet johtajat
valikoituivat tutkimukseen harkinnanvaraisesti muodostaen niin sanotun eliittiotannan

tadmén tutkimuksen kannalta (Tuomi & Sarajérvi 2013, 86).

Tuomi ja Sarajarvi (2013) kiyttavit méardllisessd tutkimuksessa harkinnanvaraisesta
aineistonkeruusta nimitystd eliittiotanta. Nimitys soveltuu tutkimuksen teon osalta joko
pienempiin tai isompaan aineistoon, kunhan tiedonantajina toimivat henkil6t tuottavat
parhaiten tietoa tutkittavasta ilmidstd. Valinnan kriteereind voi toimia esimerkiksi
orientaatio maailmaan puhekyvyn tai kirjoitustaidon ohella. (Tuomi & Sarajérvi 2013, 86.)
Koska eliittiotanta-nimitystd on mahdollista hyddyntdd myods laadullisessa tutkimuksessa
ldhes samoin ehdoin, perustelen eliittiotanta-termin sopivan tutkimusaineistoni edustajien
valikoitumiseen harkintaa kdyttden. Osallistujat edustivat esimiesasemassaan tutkimukseen
valikoituneen kuntaorganisaation vapaa-ajan toimialueen eri asiantuntijatyon alueita.
Toisekseen heiddn valikoitumiseensa vaikutti etdjohtamisen ilmion tarkasteluun

kiinnostuminen kuntaorganisaation toimesta.

Tutkimusaineiston muodostivat kymmenen johtajan kirjoitelmien muodossa kuvatut
kokemukset etdjohtamisesta poikkeusolojen aikana. Kirjoitelmina kerdtyt kokemusten
kuvaukset toimivat tekstimuotoisena aineistona sellaisenaan tdyttden samalla edellytykset
tutkimusaineistoon palaamisesta (Perttula 2011, 140). Kokonaisuudessaan yhteen koottuina

vastauksista muodostui yhteensd 12 sivua tekstiaineistoa. Yksittdisten vastausten pituudet
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vaihtelivat 1-3 sivun vélill4. Aineiston tiiviys osoittautui tutkimuksen kannalta vahvuudeksi,
silld vastauksien tekstimuoto oli valmiiksi késiteltyd ja ajatuksella kirjoitettua tekstid.
Perttulan (2011, 142) mukaan fenomenologisessa tutkimuksessa laadun kriteerind ei
niinkddn ole kuvattujen kokemusten maéréllinen laajuus, vaan niiden totuudenmukainen

kuvaus jokaisen oman elimén merkityksellisyyden kannalta.

Kyselylomakkeessa kysyin taustatietoina johtamiskokemuksen kestoa ja alaisten maérda.
Johtamiskokemus jakautui seuraavasti: 40 % johtajista mééritteli johtamiskokemustaan 11-
15 vuoden vilille, loput vaihtoehdot (0-5 vuotta, 6-10 vuotta ja yli 16 vuotta) saivat kukin
20 % johtajien vastauksista. Alaisten méddrdssé suurin osa johtajista (40%) méidritteli alaisten
méiirikseen 21-30 alaista, kun vaihtoehdot 0-10 alaista, 11-20 alaista sekd yli 30 alaista
jakautuivat tasaisesti (20%) johtajien vastauksissa. Koska vastaajien maéra jii kymmeneen,

en kéyttinyt taustatietoja analyysisséd, vaan ne toimivat vastaajia kuvaavina tekijoina.

3.2 AINEISTON HANKINTA

Aineiston kerésin poikkeuksellisen ajan hengen mukaisesti etéind verkkokyselyn muodossa,
mikd mahdollisti vastaajille kyselyyn vastaamisen heille sopivana ajankohtana. Verkossa
toteutettu kysely mahdollisti fenomenologisen tutkimusperinteen edellyttimin neutraalin
tutkimustilanteen luomisen, mutta samalla se haastoi tutkijan roolissa pohtimaan
haastattelukysymysten muotoa ja kyselyyn ohjeistamista tarkentavien vélikysymysten
esittdmisen jdddessd tutkimustilanteesta pois. Fenomenologisessa tutkimuksessa tdrkedn
rakenteen muodosti kaikille vastaajille samanlaisena muotoiltu kuvausohje erityisesti, kun

vastaajia pyydettiin kuvailemaan kirjallisesti kokemuksiaan. (Perttula 2011, 140-142.)

Kyselyn rakenne koostui kahdesta johtamistaustaa kartoittavasta kysymyksestd, jossa
kysyttiin johtajien johtamiskokemuksen méédrdd vuosissa sekd alaisten lukumdiraa.
Johtamisen kokemusten kuvaukset keréttiin kirjoitelmien muodossa véljdsti teemoiteltuna

kyselynd, jossa kysymykset olivat avoimia ja rajattuna kysyttyjen teemojen mukaan.
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Minkélaista osaamista sinulta on johtajana vaadittu etity6hon siirtymisen
myota?

Miten olet johtanut muutosta omassa tydyhteisossi etitydskentelyn aikana?
Minkdélaista tukea olet saanut omaan johtamiseesi etityoskentelyn aikana?
Miten olet johtamisellasi tukenut tyontekijéiden motivaatiota etitydssi?
Miten olet johtamisellasi tukenut tyontekijoiden tydhyvinvointia etdtydssa?
Miten olet johtamisellasi edistdnyt tyontekijoiden luottamusta etitydssa?

Miten olet johtamisellasi edistényt etdyhteisollisyytta?

Kyselyn teemat kartoittivat kokemuksia johtajan osaamisen vaatimuksista, johtamiseen
saadusta tuesta sekd johtamiskdytdnnoistd muutoksen johtamisessa ja johtajan omassa
toiminnassa. Koska etity6hon siirryttiin laajassa mittakaavassa pandemiasta johtuvien
rajoitusten vuoksi, henkildston jaksamisen ja hyvinvoinnin huolehtiminen nousivat keskioon
kdytainnon johtamismenetelmien tarkastelussa. Kiytdnnon johtamista ja menetelmid
ldhestyin ndin ollen ty6hyvinvoinnin, luottamuksen, motivaation seké etdyhteisollisyyden
edistimisen kysymysten kautta. Laineen (2010) mukaan kokemuksia parhaiten kartoittavat
kysymykset ovat luonteeltaan konkreettisia, minkd pyrin huomioimaan tutkimuksen

kysymyksen asettelussa.

Kyselyn kdytdnnon toteutuksessa ldhetin vastaajille sdhkopostilla tietoa tutkimuksen
taustoista ja tavoitteista, perustelin heiddn valikoitumistaan haastatteluun vapaa-ajan
toimialueen johtajina sekd kerroin aineiston késittelytavoista luottamuksellisuuden
varmistamiseksi. Sdhkopostin yhteydessd toimitin vastauslinkin verkkokyselyyn, joka

sisélsi kaikille valmiina ja samanlaisena toteutetun ohjeistuksen kirjoitelmien osalle (liite 1).

3.3 FENOMENOLOGINEN ANALYYSI

Kuvaileva fenomenologia pyrkii muodostamaan yksilollisesti koetuista kokemuksista
kokonaiskisitystd kokemuksen yleistettdvastd luonteesta tai rakenteesta (Tokkari 2018, 65-

67). Aineiston analysoinnissa yksilollisistd johtamiskokemuksista 1dhdin erottelemaan ja
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tunnistamaan etdjohtamiseen liitettyjd merkityksenantoja, jonka jilkeen etenin vaiheittain
kohti yleisesti muotoutuvaa kuvausta siitd, millaisia kuntaorganisaation johtajien
kokemukset ovat olleet etdjohtamisesta yhteiskunnallisen poikkeustilan aikana (Perttula

2000, 428-431).

Tutkimukseni aineiston analysoinnissa hyddynsin ja sovelsin Perttulan (2000) esittdméa
fenomenologista menetelméad, joka etenee Lehtomaan (2011) kuvailemana reduktiosta kohti
laajempaa ilmidén ymmaértdmistd. Fenomenologisessa tutkimuksessa reduktio oli aineiston
analyysissi se vaihe, jossa asetin itseni tieteellisten edellytysten asettamaan asemaan tutkijan
objektiivisempaan rooliin. Reduktio mahdollisti tutkimustilanteessa toisten kuvattujen
kokemusten uudelleen kokemisen. Reduktio menetelmédnd jakautui kahteen vaiheeseen:
sulkeistamiseen ja mielikuvatasolla tapahtuvaan muunteluun. Sulkeistamisen vaiheessa
omat ilmidon, tdssd tutkimuksessa etdjohtamiseen, liittyvét merkityssuhteet pyrin tutkijana
tunnistamaan ja siirtimdin syrjdan tutkimuksen teon ajaksi. Vertaillakseni sulkeistamisen
merkitystd tutkimuksen tekoon, sen viliin jattdiminen olisi voinut estdd tutkittavien
kokemusten tavoittamisen ja ymmaértdmisen kokonaan, silld tutkijana omat kokemukseni
olisivat sekoittaneet ilmion tavoittamista. (Perttula 2011, 144-147.) Mielikuvatasolla
tapahtuvassa muuntelussa analyysi eteni sithen vaiheeseen, etté aineistosta 10ytyi tutkittavan
ilmion kannalta vilttimattomit ydinmerkitykset (Lehtomaa 2011, 164-165). Muuntelun

onnistuminen ja toteuttaminen systemaattisesti lisisi tutkimuksen luotettavuutta.

Tutkimuksessani tutkijan asemassa olennaista oli ensin tarkastella ja tunnistaa niité ajatuksia
ja ndkemyksid etdjohtamisesta, joita oma kokemusmaailmani aiheesta tarjosi. Omien
kokemuksien ja kisityksien tunnistaminen edesauttoi tutkijana erottelemaan ne kuvailut
aineistosta, jotka ilmentdvit tutkittavien kokemuksia aihealueesta. Tutkijan tehtdvd on
Perttulan (2011) mukaan 16ytdad keinot, jolla omat eldméntilanteet ja kokemukset eivét
sekoitu tutkittavien kokemuksiin. Tutkija pdésee néin ollen aloittamaan uusien kokemusten
késittelyn puhtaalta pdydiltd ja tarkastelemaan tutkittavien kokemuksia uutena

ymmaérryksend tutkimusaiheesta. (Perttula 2011, 134-147.)
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Erottelua oman ja tutkittavien kokemusten osalta toteutin ennen varsinaista analyysivaihetta
kirjaamalla ylos omia kokemuksiani etdjohtamisesta. Analysointivaiheen aikana pysdhdyin
vield jokaisen kysymyksen kohdalla omien ennakko-oletusten ja kasitysten pariin, jotta
voisin tunnistaa ja erottaa omat ndkemykseni ennen varsinaisten vastausten ldpikdyntid.
(Giorgi, Giorgi & Morley 2017.) Tutkimusasenteen omaksumiseen kuului tutkijana metodin
mahdollisimman selked vaiheittainen avaaminen (kuva 1.), jotta yksittdisistd
merkitysverkostoista muodostettu yleinen merkitysverkosto olisi mahdollisimman selkeésti
esitetty ja kuvattu. Néin aineistosta muodostunut uusi tieto sdilytti edelleen yhteyden

todelliseen maailmaan. (Perttula 2000, 433.)

Vaihe 1: Kokonaiskuva aineistosta

\
Vaihe 2: Merkityssuhteiden tunnistaminen ja erottelu

\
Vaihe 3: Merkityssuhdekokonaisuuksien muuntaminen tutkijan kielelle

\
Vaihe 4: Yksil6llisten merkitysverkostojen luominen

\
Vaihe 5: Siséltdalueiden nimedaminen yleisen merkitysverkoston ehdotelmaa varten

\
Vaihe 6: Merkitysten sijoittaminen sisaltéalueisiin

\
Vaihe 7: Yleisen merkitysverkoston muodostaminen

\
Vaihe 8: llmién kuvaaminen yleisen merkitysverkoston muodossa

Kuva 1. Analyysivaiheet (mukaillen Perttula 2000).

Vaihe 1. Kokonaiskuva aineistosta

Fenomenologista metodia mukaillen aineiston analysointi l&hti liikkeelle aineistoon
tutustumisella ja vastausten huolellisella ldpikdynnilld. Ensimméinen vaihe sisélsi jokaisen
vastauskokonaisuuden ldpikdymisen yksittdin sekéd kysymyskohtaisesti kaikkiin vastauksiin

tutustumalla. (Giorgi ym. 2017.) Aineistoon tutustumisen ohella tdssé vaiheessa olennaista
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oli tutkijana saavuttaa ymmarrys siité, ettd aineistosta esiin nousseet yksilolliset kuvaukset
ja niistd analyysin edetessd rakentuneet merkitysverkostot muodostivat téssd tutkimuksessa
yleisen tiedon pohjan (Perttula 2000, 433). Oman ndakemykseni mukaan tutkijana olennaista
oli pdéstd vastausten kautta etdjohtamisen ilmion dérelle sen yleisen tiedon pohjalta, mité

tassd tutkimuksessa kuvatut kokemukset ilmensivit.

Vaihe 2. Merkityssuhteiden tunnistaminen ja erottelu

Aineistoon tutustumisen jdlkeen kdvin vastaukset ldpi kysymyskohtaisesti ja kokemusten
kuvauksista ldhdin tunnistamaan ensisijaisesti ne merkitykset, joita vastaajat olivat liittdneet
kysymyksiin omaan osaamiseen, muutoksen johtamiseen, johtamiseensa saatuun tukeen
sekd  kdytdnnon kokemuksiin motivaation, tyShyvinvoinnin, luottamuksen ja
etdyhteisollisyyden edistamiseksi tai tukemiseksi. Kysymyskohtaiset kokemuksien
kuvaukset edustivat vastaajien luomia merkityksid teemojen sisélld koetuista asioista, mitkd
toimivat merkityssuhteiden erottelun pohjana. (Perttula 2000, 434.) Merkityssuhteet
erottelin ja rajasin jokaisen vastaajan vastauksista niiden kuvausten osalta, jotka vastasivat
esitettyyn kysymykseen. Néiin tutkimuskysymyksen kannalta olennaiset kuvatut
kokemukset, eli kokemuksille annetut merkitykset, rajasivat tarkastelun ulkopuolelle
kysymyksen ulkopuoliset asiat. (Tokkdri 2018, 72.) Samalla erottelin merkityssuhteet

seuraavien analyysivaiheiden osalta jatkokasittelyyn.

Alla esimerkkind yhden johtajan vastauksesta poimittu kuvaus, jossa kehityskeskustelu oli
atheena eroteltu yhtd merkityssuhdetta kuvaavaksi itsendiseksi kokonaisuudeksi.
Merkityssuhteiden vaihtumista aineistossa edustivat ilmauksien vinoviivat ilmauksen
vastatessa kysymykseen: Miten olet johtanut muutosta omassa tyOyhteisdssd

etiatyoskentelyn aikana?

Esimerkki 1.

/ Muutosta voidaan muutostilanteissa johtaa onnistuneesti dialogisilla menetelmillé.
Dialogisista menetelmistd on ollut johtamistehtdvéssi ja etityoskentelyssd hyotya. /
/ Kehityskeskustelut ovat monella tavalla tarkedssé roolissa, erityisesti yksittdisten

tyontekijoiden suorituskyvyn johtamisessa. Keskustelussa arvioidaan tavoitteiden
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toteutumista ja suorituksia, asetetaan uusia tavoitteita seuraavalle toimintakaudelle ja
pohditaan yhdessé osaamisen kehittdmisen toimenpiteitd. Kehityskeskustelut ovat osa
johtamisjérjestelmdd ja arjen johtamistehtdvdd. Olen itse kehityskeskustelijana
mahdollisimman ldsné oleva, seuraan keskustelukumppanini aiheita, kysyen liséé ja
kuunnellen aidosti. Jotenkin ihmeelliselld tavalla timé tuntuu onnistuvan myos

etdyhteyksien avulla. /

Vaihe 3. Merkityssuhdekokonaisuuksien muuntaminen tutkijan kielelle

Merkityssuhteiden tunnistamisen ja erottelun jalkeen muodostin kuvatuista kokemuksista
Perttulan (2000, 433-435) kédyttiman mallin mukaisesti merkityskokonaisuuksia ja samalla
kddnsin ilmaukset tieteelliselle kielelle, mikd yhtendisti vastaukset tutkijan kayttoon
sopivaksi. Olennaista tdssd vaiheessa oli sdilyttdd vastauksien sisdllot ennallaan, mutta
muuntaa ilmaukset kohti yleisempdd tietoa (Tokkdri 2018, 73). Kédnnetyt
merkityskokonaisuudet edustivat aineiston osalta edellisen vaiheen kokemusten kuvauksia,
jotka wvastasivat kyselyssd esitettyihin kysymyksiin. Tutkijana tdmd vaihe auttoi
selkeyttdmddn yksittdisistd vastauksista muodostuvan kokonaiskuvan. Esimerkki 2. kuvaa

edellisessd vaiheessa erotellun merkityssuhteen tieteelliselle kielelle kddnnettyd ilmausta.

EsimerkKi 2.

/ Kehityskeskustelut ovat tirkeédsséd roolissa erityisesti yksittdisten tyontekijoiden
suorituskyvyn johtamisessa. Kehityskeskustelut ovat osa johtamisjirjestelméa ja arjen
johtamista. Kehityskeskusteluissa arvioidaan tavoitteiden toteutumista, suorituksia,
asetetaan uusia tavoitteita seuraavalle toimintakaudelle sekd pohditaan osaamisen
kehittdmisen toimenpiteité yhdessi tyontekijian kanssa. Johtajana
kehityskeskustelujen ldpivieminen etiyhteyksien avulla mahdollistaa samalla tavalla

aidon keskustelun, jossa ollaan ldsni, kuunnellaan ja kysytdan. /

Edelld mainitun kolmannen vaiheen jilkeen aineisto oli muotoutunut kymmeneen erilliseen
vastauskokonaisuuteen. Jokainen vastauskokonaisuus edusti yksittdisen johtajan

etdjohtamisen kokemuksista muodostunutta merkityskokonaisuutta.
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Vaihe 4: Yksilollisten merkitysverkostojen luominen

Neljannessé analyysivaiheessa johtajien kokemuksista muodostuneista
merkityskokonaisuuksista rakensin yksilokohtaisia merkitysverkostoja. Edellisessd
vaiheessa tieteelliselle kielelle kddnnettyjd ilmauksia ldhdin hiomaan ja muuntamaan saman
siséltoisia merkityskokonaisuuksia yhdistimadlld ja ylimdérdistd toistoa poistamalla.
Tassdkadn vaiheessa vastausten sisiltd ei muuttunut, vaikka lauserakenteen sisiltd saattoi
titvistyd joissain tilanteissa. Muunnosten yhteydessé hdivytin haastattelukysymykset osana
merkitysverkostojen luomista. Neljannen analyysivaiheen lopuksi aineisto koostui
kymmenestd yksilollisestd merkitysverkostosta, joista kukin edusti vastaajakohtaista

merkitysverkostoa etdjohtamisen kokemuksista. (Tokkéri 2018, 73.)

Vaihe 5. Sisdltoalueiden nimedminen yleisen merkitysverkoston ehdotelmaa varten

Etdjohtamisen kokemuksista oli tdssd vaiheessa analyysid koottuna yksilollisid
merkitysverkostoja etdjohtamisen ilmiostd kymmenen jokaisen vastaajan osalta. Koska
vastaajien ilmaisuissa ja muodostuneissa yksil6llisissd merkitysverkostoissa oli toistuvia ja
samoja aihealueita, ldhdin muodostamaan yksil6llisistd merkityksistd yleisid sisadltoalue-
ehdotelmia yhdistdmilld samaa siséltod kuvaavia merkityksid. Analyysin viidennessd
vaiheessa etdjohtamisen ilmidstd muodostui yhteensd kymmenen yksilollisid merkityksié
kuvaavaa sisdltoaluetta: johtamistapa, tiedolla johtaminen, johtajuuden tukeminen,
kehityskeskustelut, motivaatio, Iluottamus, tyéhyvinvointi, etdyhteisollisyys, vastuun

Jjakaminen sekd etdtyokdytdinnot.

Kéayttiméni analyysin viides vaihe poikkesi Perttulan (2000, 436-438) metodista tidhin asti
eniten. Metodin mukaisesti muodostetut siséltdalueet kokosivat edelleen yhteen samaan
siséltdalueeseen liittyvat merkityssuhde-ehdotelmat, mutta tésséd tutkimuksessa viidennessé
vaiheessa lyhensin menetelmdd siirtymalld yksilollisistd merkityksistd suoraan yleisten
siséltdalueiden muodostamiseen. Lehtomaan (2011, 181-185) kédyttdmissé analyysivaiheissa
analyysi puolestaan eteni yksilollisestd analyysiosasta kohti yleistd analyysiosiota, kun
omassa tutkimuksessani lyhensin menetelmééd yhdistimalld kaksi erillistd analyysiosiota
keskendén. Metodin lyhentdminen ja hyddyntiminen tutkimukseni tarpeisiin oli téssd
vaiheessa analyysid perusteltu, koska aineisto oli tiivis ja muodostetut yksilolliset

merkitysverkostot sisdlsivit samankaltaisia ja toistuvia sisiltdja.
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Vaihe 6. Merkitysten sijoittaminen sisdltéalueisiin

Kuudennessa analyysivaiheessa muodostuneisiin sisdltoalueisiin yhdistin samaa siséltod
kuvaavat yksilolliset merkitykset esimerkin 3. mukaisesti. Johtamistapa-sisdltdalueeseen
sijoitin ne merkitykset, jotka késittelivdt johtajan kuvailemaa johtamistapaa. Suluissa oleva
numero edustaa yksilollistd merkitysverkostoa sen mukaan, kenen vastaajan ilmaisusta
merkitys koostui. Vastaajat olivat numeroitu vastauksiensa osalta, muuta tunnistettavaa

tietoa heisti ei analyysin aikana ilmene.

Esimerkki 3. Johtamistapa

Johtajalta on vaadittu etéityohon siirtymisen myotd positiivista ja ihmisldheistd
johtamisotetta, jossa edellytetdéin humanistisia arvoja ja ihmiskésitystd. Etétyo ja
etdyhteisollisyys ovat nostaneet esiin inhimillisen tekijan epdvarmoina koetuissa

tilanteissa. (1)

Johtaja on aktiivisesti tukenut jokaista tyontekijdd kehittdmédn omaa tyOtddn ja

osallistumaan tarjolla oleviin koulutuksiin muutostilanteen haltuun ottamiseksi. (3)

Etityoskentelyn aikana muutosta on johdettu luomalla mahdollisuuksia uusien

vilineiden ja prosessien kiyttoonottoon. (7)

Etityoskentelyn aikana muutosta on johdettu lisddmailla vuorovaikutusta entisestdén

ja luomalla keskustelumahdollisuuksia. (8)

Vaihe 7: Yleisen merkitysverkoston muodostaminen

Fenomenologisen analyysin seitsemidnnessd vaiheessa ldhdin muodostamaan yleistd
merkitysverkostoa sen mukaan, miten kokemuksista muodostetut merkitykset kuvasivat
kokonaisuutena etdjohtamista ilmiond. Esimerkissd 4. johtamistapa-sisdltoalue kuvaa
yleisesti teemana johtajien kuvailemia kokemuksia osaamisestaan, muutoksen johtamisesta

seké johtamista ohjaavista periaatteista.

Esimerkki 4. Johtamistapa yleisend merkitysverkostona
Johtajalta on vaadittu etity0hon siirtymisen myotd positiivista ja inhimillistd
johtamisotetta, missd epdvarmuuksien keskelld keskitytddan yksilon, tiimin ja

organisaation tasolla toimiviin ja tuloksellisiin ratkaisuihin vahvistamalla
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tyontekijoiden hyvinvointia, mahdollistamalla tyon kehittiminen ja reagoimalla
nopeasti muuttuviin tilanteisiin. Johtajalta on edelleen vaadittu kykyé organisoida ja
hallita kokonaisuuksia, mutta etdjohtamisen uutena vaatimuksena ovat tulleet
erilaisten digitaalisten tyokalujen hallinta, aktiivinen vuorovaikutus ja tiedon
viélittiminen eri ympéristdissé ja tyotavoilla. Etatyoskentelyn muutosta on johdettu
lisdamalla vuorovaikutusta sekd luomalla mahdollisuuksia uusien prosessien ja

tyokalujen kdyttoonottoon.

Yksittdisten siséltdalueiden ohella vuorovaikutus nousi léhes kaikkia sisédltoalueita jollain

tavalla yhdistivina tai maérittdvina tekijana esille kokemuksien kuvauksista.

Vaihe 8: Ilmion kuvaaminen yleisen merkitysverkoston muodossa

Viimeiseen analyysivaiheeseen kuului etdjohtamisen ilmidn tavoittaminen ja kuvaaminen
yleisen merkitysverkoston muodossa, joka kuvaa tutkittavien toistuvia ja samankaltaisia
kokemuksia etdjohtamiseen liittyen. Tutkimuksen kannalta yleisend tietona kuvasin néin
ollen ne yksilolliset ydinmerkitykset, jotka edustivat ilmion kannalta samankaltaisia
kokemuksia (Perttula 2000, 439). Yleinen merkitysverkosto kuvaa tdmin tutkimuksen

kannalta merkittévid etdjohtamisen kokemuksia kuntajohtamisen kontekstissa.
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4 TUTKIMUKSEN TULOKSET

4.1 YLEINEN MERKITYSVERKOSTO

Tutkimukseni tarkoitus oli tavoittaa ja ymmartdd yhteiskunnallisesta poikkeustilanteesta
johtuvan etdjohtamisen ilmion keskeisen olemus johtajien kuvailemien kokemusten kautta.
Etdjohtamista ldhestyin johtajalta vaaditun osaamisen, muutoksen johtamisen, johtamiseen
saadun tuen sekd johtamisessa kédytettyjen menetelmien kautta. Tutkimusta ohjasi
tutkimuskysymys: ”Millaisia ovat kuntaorganisaation johtajien kokemukset etdjohtamisesta

yhteiskunnallisen poikkeustilan aikana?”.

Fenomenologisen analyysin pohjalta muodostunut yleinen merkitysverkosto kuvaa timén

tutkimuksen kannalta merkittdvid etdjohtamisen kokemuksia kuntajohtamisen kontekstissa:

Johtajalta on vaadittu etdty0hon siirtymisen myotd positiivista ja inhimillista
johtamisotetta, missd epavarmuuksien keskelld keskitytdén yksilon, tiimin ja
organisaation tasolla toimiviin ja tuloksellisiin ratkaisuihin vahvistamalla
tyontekijoiden hyvinvointia, mahdollistamalla tyon kehittiminen ja
reagoimalla nopeasti muuttuviin tilanteisiin. Johtajalta on edelleen vaadittu
kykyéd organisoida ja hallita kokonaisuuksia, mutta etdjohtamisen uusina
vaatimuksina ovat tulleet erilaisten digitaalisten tydkalujen hallinta,
aktiivisempi vuorovaikutus ja tehokkaampi tiedon vilittiminen eri
ympéristdissd ja tyotavoilla. Etdtyoskentelyn muutos on vaatinut johtajalta
vuorovaikutuksen lisddmistd sekd mahdollisuuksien luomista uusien

prosessien ja tydkalujen kayttdonottoon.

Muutostilanteet ovat edellyttdneet johtajalta tehtdvien ja vastuiden jakamista
uudella tavalla. Rooleja ja tyon vastuuta on jaettu vastuuhenkildille, tiimeille
sekd yksikoille. Tyoryhmit ovat pitédneet yhteyttd sdadnndllisesti, osallistuneet
padtoksentekoon sekd toteuttaneet kehittdmistehtdvid. Vastuu ja valta

osallistua paitoksentekoon ovat tukeneet tyontekijoiden motivaatiota ja
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luottamusta. Etityossd tyontekijoiden motivaatiota on tuettu johtajan
saannolliselld yhteydenpidolla, ldsndololla ja kiittdmiselld sekd avoimella
keskusteluyhteydelld. Tyontekijoitd on motivoitu 10ytdméén itselleen sopiva
kehittamistehtdva, heille on tarjottu haasteita ja mahdollisuuksia johtajan
tuella. Motivaatiota on edistetty autonomian tunteen lisdémiselld ja

mahdollisuudella vaikuttaa esimerkiksi tyon tekemiseen etéini tai toimistolla.

Etity6 on vaatinut johtajilta tyGtehtidvien uudelleen rakentamista ja selkeiden
etityokdytintdjen luomista. Johtajan tehtdvd on ollut etityohon liittyvien
kdytannon asioiden sopimusten, tyovilineiden ja vakuutusten hoitamista sekd
edellyttinyt yleiselld tasolla tietoisuutta tyOntekijoiden etédtyOpisteen
toteutustavoista. Eri tydryhmien etityoskentelykdytdnnot sdénnollisten
tapaamisten, palaverisisiltdjen, tydryhmien tydskentelytapojen ja -tavoitteiden
mukaan on madritelty ja otettu kdyttoon. Etdtydskentelyn aikana muutosta on
johdettu jakamalla tietoa, keskustelemalla sekd yllapitdmalld tyon visiota ja
tavoitteita. Tiedon arvon on miiritellyt tiedon luonne, kdyttdjien aktiivisuus,
kokemukset seki johtajan osaaminen. Epdvarmoissa tilanteissa ajantasainen ja

hyvé tiedottaminen on tukenut tydntekijoiden motivaatiota.

Dialogisuus seké avoin kommunikointi ovat olleet osa johtamisjirjestelmai ja
kuuluneet muutostilanteissa arjen johtamiseen. Tydntekijoiden suoristuskyvyn
johtamisessa kehityskeskustelut ovat olleet keskeisessd roolissa tavoitteiden
toteutumisen, suorituksen arvioimisen ja tyon kehittdimisen vélineend yhdessi
tyontekijoiden kanssa.  Kehityskeskustelut ovat olleet toteutettavissa
etdyhteyksien avulla samalla mahdollistaen 14snd olevan ja aidon keskustelun.
Johtajana tyohyvinvointia edistdmélld vaikutetaan tyOpanoksiin ja
tyosuoritukseen, mikd on néyttdytynyt keskusteluissa tydhyvinvointipuheena.
Ty6hyvinvointi on koettu kaikkien yhteiseksi asiaksi, ja sen tukemista on
edistetty ylldpitdmaéllad tyoyhteison keskindistd kommunikaatiota ja yhteistyota
saannollisten palaverien, epévirallisten keskustelujen sekd virkistyshetkien
muodossa. Keskustelut tydergonomiasta, tyopaivén tauottamisesta ja litkunnan
merkityksestd ovat tukeneet asiaan liittyvdn tiedon  vélittdmista.
Ty6hyvinvoinnin  tukemiseksi on  tehty tarvittaessa  yhteistyotd

henkildstoyksikon kanssa.
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Muutoksessa etdyhteisollisyyden edistiminen ja sen tukeminen ovat
perustuneet etdyhteyksilla sdédnndlliseen, viikoittain toteutettuun ja avoimeen
vuorovaikutukseen. Johtajan johdonmukainen, arvostava ja reilu kohtelu seka
tyontekijoiden kuuleminen ovat avoimen viestinndn ohella olleet
etayhteisollisyyttd luomassa. Johtajan ldsndolo ja saavutettavuus, kuulumisten
kyseleminen, keskusteluun kannustaminen, yhteiset tyoskentelyalustat ja -
vélineet, tiimien muodostaminen, yhteinen visio sekd yhdessd jaetut
onnistumiset ovat olleet menetelmind tukemassa etdyhteisollisyytta.
Etdyhteisollisyyden edistdmistd on toteutettu luomalla tyoOntekijoille
mahdollisuuksia kayttdd taitojaan monipuolisesti, antamalla mielekkaitd
haasteita tyohon, antamalla palautetta tehdystd tyostd sekd arvostamalla

saavutettuja tuloksia tyon imua ja tyytyvaisyyttd lisatdkseen.

Johtajan oma esimerkki, saavutettavuus, avoin tiedottaminen, yhteisten
tavoitteiden ylldpito, sekd tiivis yhteydenpito ja vuorovaikutus ovat olleet
keskeisind tekijoind luottamusta rakentamassa. Etityokdytdntdjen luominen,
tyOyhteison tuki, vertaisoppiminen sekéd kuulluksi tulemisen kokemukset ovat
edistdneet luottamuksen syntymistd tyOyhteisossd. Johtajana toivon,
optimismin ja motivaation ylldpitdminen haastavissa tilanteissa sekd kyky
innostaa arjen tilanteissa ovat osoittautuneet hyddyllisiksi luottamuksen
kokemuksen syntymisessd. Johtaja on ylldpitanyt uskoa hyvddn huomiseen,
tarvittaessa tilanteen vaatimalla tavalla kannustanut sekd pyrkinyt huolten

késittelyyn.

Johtamiseen saatu tuki organisaatiotasolla on pddosin toteutunut johtajien
kouluttamisella sekd annetuilla ohjeistuksilla. Johtajan tirkeimmiksi
tukitoimiksi ovat osoittautuneet helppo ja luotettava yhteys ldhiesimieheen,
saannolliset etdyhteydelld pidetyt keskustelut sekd tyOyhteison positiivinen
tuki johtamistyohon. Johtajuuden tukemisen kokemuksissa on ollut
havaittavissa eroavaisuuksia esimerkiksi organisaatiolta saadun tuen

muodossa.
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Yhteenvetona etityon johtamisessa toistuivat samankaltaisina kokemuksina digitaalisten
tyokalujen hallinta ja haltuunotto, tehokkaampi tiedon vélittiminen sekd yhteydenpidon
korostuminen tyOyhteison sisdlld ja eri ympdristdissd. Tydskentelyn muutoksessa
kokemuksissa toistuivat vuorovaikutuksen sddnnoéllisyys, johtajien saavutettavuus ja
ldsnéolo, sekd tydkalujen ja uusien prosessien kdyttdonoton mahdollistaminen. Keskustelut
ja vertaistuki ldhiesimiehen ja muiden johtajien kanssa ndyttdytyivit johtajuuden omaa
johtamiskokemusta vahvistavina toimenpiteind. Johtajien kannustava, reilu ja avoin tapa olla
vuorovaikutuksessa  yhdistivdt luottamuksen, motivaation, tyohyvinvoinnin sekéd

yhteisollisyyden edistdmisen toimia.

4.2 TULOSTEN TULKINTA

4.2.1 Etdjohtajana osaamisen rakentuminen

Tulosten tarkastelun yhteydessd nivon yhteen tutkimukseni empiirisen analyysin myotéd
muodostunutta yleistd merkitysverkostoa sekd etdjohtamisen teemoja olemassa olevan
tiedon valossa. Fenomenologiseen tutkimusprosessin myotd parempi ilmion ymmaértdminen
edellyttdd vuoropuhelua uuden ja vanhan tiedon vilill4. (Perttula 2000, 440). Keskeisid

teemoja késittelen téssd yhteydessd omissa luvuissaan.

Koska tutkimukseni kohdistui yksilollisiin kokemuksiin, on hyvd vield muistuttaa
tutkittavien kokemusten ja niistdi muodostuneiden merkitysten ilmentdvdn jokaisen
tutkittavan omaa nikemysté. Tutkijalle kirjoitelmien muodossa niyttidytynyt kokemuksen
kuvaus oli ndin ollen jokaisen vastaajan omaa tulkintaa ja kuvausta hdnen
eldmantilanteestaan. Se, millaisena tutkimuskohde ja tutkittavien kokemukset niyttaytyivét
itselleni tutkijana, madrittelivdt tutkijana ymmdrrystdni sekd ndkemystini aiheeseen.
Tutkijana ymmarrykseni etdjohtamisen ilmidstd kuntajohtamisen kontekstissa rakentui ndin
ollen tutkimusaineiston varaan. (Perttula 2011, 143-146.) Tutkimukseni tarkoitus oli
tavoittaa ja ymmaértad yhteiskunnallisesta poikkeustilanteesta johtuvan etidjohtamisen ilmién
keskeinen olemus johtajien kuvailemien kokemusten kautta. Tutkimus toteutettiin

fenomenologisena  kokemuksen  tutkimuksena, jossa  yksilolliset — kokemukset
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asiantuntijatyon johtamisesta kuntajohtamisen kontekstissa rakentuivat kuvaamaan yleisti
tietoa etdjohtamisen ilmidstd. Tutkimustani ohjasi tutkimuskysymys: ~ Millaisia ovat
kuntaorganisaation johtajien kokemukset etdjohtamisesta yhteiskunnallisen poikkeustilan

aikana?”.

Tutkimukseni  tuloksista etdjohtamisen kokemuksista ~muodostuneesta yleisestd
merkitysverkostosta voi tunnistaa Surakan Ja Laineen (2011, 10-11) johtajuuden
osaamiskriteerejd hyddyntden esimiestehtidvan, johtajuuden rakentumisen seki péivittdisen
johtamisen teemat. EsimiestyOtd on madritellyt laaja tehtdvikenttd, moninaiset roolit sekd
kyky mukauttaa johtamistaan muutosten mukaisesti samalla vaikuttaen johtamisellaan muita
motivoiden (Surakka & Laine 2011, 14-15; Isotalus & Rajalahti, 43). Tutkimuksessani
etdjohtajuutta madrittelivit kokemukset johtajan omasta johtamistavasta, osaamisesta seké
vaatimuksista, joita etityoskentelyyn siirtyminen oli heiddn tydssddan edellyttinyt.
Etdjohtamisen kokemukset ilmensivdt tyontekijoiden hyvinvointia tukevaa inhimillistd
johtamisotetta, nopeaa kykyd reagoida muutoksiin, tyon kehittimisen ja oppimisen
edistdmistd seké tuloksellisuuteen ja tavoitteisiin pyrkivad vaikuttamista. Kokemuksista oli
tunnistettavissa Rauramon (2018) méérittelemid etdjohtamisen erilaisia jopa keskenddn

ristiriitaisia rooleja.

Kokemusten perusteella voi tulkita, ettd etdjohtajuus on edellyttinyt erilaisten
johtamisroolien vililld sukkuloimista. Asioiden johtamisessa esimiehen tehtivdnd on
Rauramon (2018) mukaan tehdd paétoksia sekd luoda tyontekijoille riittdvat edellytykset
tyon tekemiselle. Ihmisten johtamisessa esimiehen ote on valmentava, jolloin pddpaino on
tyontekijoiden yhteistyon koordinoinnissa, suhteiden rakentamisessa ja ongelmien
selvittimisessd. Viestijand johtaja vastaa ajantasaisen tiedon kerddmisestd ja jakamisesta,
kannustaa muita sekd toimii yhdyshenkilond. (Rauramo 2018.) Valmentava
johtamisndkemys painottaa ihmisten huomioimista yksilond ja se perustuu
henkilokohtaiseen ohjaukseen, minkd on ndhty luovan pohjaa yksiloiden jaksamiselle.
Valmentava johtamistapa pohjautuu voimavaraldhtdiseen ja ratkaisukeskeiseen
ndkokulmaan, jossa  tyontekijoiden  osaamisen  edistiminen ja  yhteinen
ongelmanratkaisumalli ovat olleet muutostilanteissa 1dhtokohtina. (Surakka & Laine 2011,

16-17.) Tissd tutkimuksessa etdjohtaminen painottui johtajien kokemuksissa vahvasti
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valmentavaan johtamistapaan, tyontekijoiden kannustamiseen sekd keskustelujen

mahdollistamiseen.

Johtajan tehtdvind on Savaspuron (2020) mukaan ennen kaikkea kokonaisuuksien hallinta
ja johtaminen asettamalla tyotehtdvdt tyon sisdltdjen kannalta oikeaan jdrjestykseen.
Vaatimuksina kyky organisoida ja hallita kokonaisuuksia nousivat tutkimuksessani johtajien
kokemuksista myo0s esille. Johtajan on puututtava ja tartuttava ongelmiin niitd ratkomalla
sekd edesautettava tyontekijoiden suoriutumista tuloksekkaasti omassa tyossddn luomalla
tavoitteita ja reunaehtoja tyon tekemiselle, mutta myds olemalla kiinnostunut tyontekijéiden
jaksamisesta (Savaspuro 2020, 98-117). Kehityskeskustelut johtajan ja tyontekijoiden vililla
olivat tassé tutkimuksessa keskeisessé roolissa tyon kehittdmisen, tavoitteiden asettamisen
ja tyOsuoritusten arvioimisen osalta samalla muodostaen késitystd tyOntekijoiden
tyohyvinvoinnin tasosta. Se, miten johtaminen on kokemuksien mukaan etitydskentelyn
myOtd muuttunut, on kuvattuna seuraavassa teemassa erityisesti teknologian ja uusien

kiytantdjen omaksumisen ndkdkulmista.

4.2.2 Johtaminen muutostilanteessa

Tutkimuksessani johtajien toimintaa oli muutostilanteessa kuvannut vastuun ja tehtivien
jakaminen uudella tavalla. Vastuuta ja rooleja oli jaettu vastuuhenkiléille sekéd yksikdiden
ettd tiimien kesken, mikd oli tukenut tyOntekijoiden motivaatiota, luottamusta sekd
ylldpitdnyt kehittamistehtdvien muodossa aktiivista yhteydenpitoa ryhmien valilla.
Vilkmanin (2016) mukaan etdjohtajuudessa korostuu vastuun ja johtajuuden jakaminen
tyOyhteison sisdlld. Tdma tarkoittaa asiantuntijatyon tehtévien vastuun jakamista. Johtajan
on tehtdvien jakamisen ohessa kyettdvd motivoimaan ja innostamaan tyontekijoitd kohti
yhteisid tavoitteita. Yhteiset ponnistukset ovat yleensdkin lisdnneet yhteishenked sekd
yhdistdneet tyontekijdt saman asian &dérelle. Selked tavoite ja visio varmistavat tyonteon
ohjautumisen oikeaan suuntaan huolimatta siitd, missd kukin tyOyhteison jésen fyysisesti

sijaitsee. (Vilkman 2016, 141-142.)
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Esimerkiksi virtuaalisen tiimin muodostamisessa etdjohtajan tehtdvd on aluksi toimia
yhteyshenkiloni tiimin jésenten kesken. Johtajan rooli suunnanndyttdjéné ja koordinoijana
on varmistaa toiminnan suuntautumisen ja resurssien kohdentamisen yhteisesti luotujen
kehittamistavoitteiden eteen. Johtajan tehtivdnd on selkeyttdd tiimille yhteinen visio ja
tavoite, yhdistdd oikeat resurssit ja tekijdt tiimiin sekd edistdd toimintaympériston
muodostumista tiimin toiminnan edellytyksille. Kun tiimin yhteistyd ja toiminta on
vakiintunut, johtajan rooli muuttuu tyontekijoiden innostajasta ja motivoijasta tiimin
kehittdjaksi. Etdjohtajien ajankdyttd kuluukin suurimmaksi osaksi tiimin jdsenten
mentorointiin, laadun valvomiseen sekd tiimien palkitsemiseen. Virtuaalisen tiimin ja
tyOyhteison toimiva yhteistyd edellyttid onnistuakseen toimivat teknologiset ratkaisut.
(Mehtab ym. 2018, 183-193.) Tdma edellytti kokemusten mukaan etéjohtajilta digitaalisten

tyokalujen hallintaa ja uusien menetelmien omaksumista.

Johtamiskontekstin muuttuminen teknologiavilitteiseksi on tuonut johtamiseen uusia
vaatimuksia ja haasteita (Savolainen 2014). Virtuaalinen tydskentely-ympéristo on tarjonnut
perinteistd tydskentely-ympéristdd joustavampia ratkaisuja ja menetelmid kommunikointiin.
Kommunikointia on toteutettu joko yhtdaikaisesti virtuaalisten kokousten ja pikaviestimien
avulla tai viestitty eriaikaisesti. Eriaikaisista tyOskentely-ympéristdistd esimerkkeind
toimivat esimerkiksi jaetut etityoétilat, jotka mahdollistavat yhteistydskentelyn ja kokoavat
tiedon elektronisiin dokumentteihin. Virtuaaliset tyokalut mahdollistavat tyontekijoiden
ohjaamisen samanaikaisesti sekd tarjoavat uudenlaisia vélineitd ja menetelmid
tyontekijoiden suoriutumisen mittaamiseen. (Mehtab ym, 2018, 183-193.) Tutkimuksessani
etity0 oli johtajien kokemuksien mukaan vaatinut selkeiden etdtyokédytiantdjen luomista ja
rakentamista. Etdtydskentelykdytdntdjen sopiminen oli edellyttinyt sdédnndllisten
tapaamisten, palaverisisdltojen, tydoryhmien tydskentelytapojen ja -tavoitteiden maérittelyd
sekd kayttoonottoa. Esimerkiksi yhteisid sdhkoisid alustoja oli hyddynnetty tiedon
sdilyttimiseen paitoksenteon tukena, yhteiseen tyoryhmityoskentelyyn, sekéd tydyhteison

etiatyokdytdnteiden toteuttamiseen.

TyOyhteison sisdlld yhteistyd perustuu keskindiselle arvostukselle, luottamukselle seki
ihmisten keskindiselle avoimelle vuorovaikutukselle. Yhteistyon tekemisessd perustana

voidaan pitdd myds yhteisesti sovittuja toimintatapoja ja -sdantdjd, jotka on hyvd muodostaa
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yhdesséd koko tyOyhteison toimesta. Yhdessd sovitut pelisidnnot mahdollistavat jokaiselle
osallistumisen pditoksentekoon, sitouttavat paremmin kaikki toimijat yhteisten séddntdjen
noudattamiseen sekd vdhentdvét eri tulkinnan mahdollisuuksia sdantdjen osalta. Yhteisten
toimintatapojen sopimisen merkitys on useimmiten korostunut, kun tyOntekijét
tyoskentelevdt eri paikoissa ja digitaalisissa ympéristdissd. Yhteiset toimintatavat ovat
muodostamassa tyOyhteison tydskentelykulttuuria kuvaavia kéytidnt6ja muun muassa siité,
milloin esimies ja tyontekijat ovat saavutettavissa ja milld vélineilld yhteydenpitoa

tyOyhteison sisdlla toteutetaan. (Vilkman 2016, 37-39.)

Teknologia on toisaalta mahdollistanut tiedon ja kommunikoinnin vahvan kasvun, mutta
samalla se on muuttanut organisaatiot nopeammiksi. Tiedolla johtaminen ja tiedon
koordinoiminen ovat suhteessa tiedon hankintaan, sdilyttimiseen, vélittimiseen ja
jakamiseen. Etdjohtaminen voidaan ndhdd tiedolla johtamisena organisaatiota ja sen
toimintaa hyddyttdvédn oikean tiedon valinnassa, tulkinnassa seké tiedon hyodyntdmisessa.
Olennaista on hallita tietotulvaa ja valikoida johtamiseen se tieto, joka koskettaa ihmisié.
Tiedon avulla on mahdollista rakentaa pohjaa yhteistydlle ja luottamukselle, mutta se
edellyttdd tiedon jakamista yksildiden, yhteisdjen seké organisaatioiden vililld. (Savolainen
2014.) Teknologiavilitteisessd vuorovaikutuksessa kommunikoinnin on oltava huolellista,
harkittua ja ennen kaikkea selkedi, jotta vadrinymmarryksiltd viltytddn (Van Wart ym.
2016). Johtajien kokemukset tiedolla johtamisen merkityksestd tdydensivdt ajantasaisen ja
oikea-aikaisen tiedon vilittdmisestd erityisesti epdvarmoissa muutostilanteissa. Tiedolla
johtaminen oli tdssé tutkimuksessa toiminut tyontekijoiden motivaation edistdmisesséd sekd
tyon tavoitteiden ja vision ylldpitdmisessd. Epédvarmat muutostilanteet edellyttivét

etdjohtajalta kykya rakentaa luottamusta, mité tarkastelen seuraavaksi.

4.2.3 Luottamus etdtydskentelyd mahdollistamassa

Yleensd muutoksen onnistuminen vaatii luottamusta. Luottamus on tydkaluna
mahdollistamassa johtajuutta, silld se muodostaa uskoa johtajaan ja hénen johtamaansa
suuntaan erityisesti muutostilanteissa. Luottamus syntyy vuorovaikutuksen tuloksena ja sen

voidaan ajatella edustavan uskomusta, joka vaikuttaa yhteistydon laatuun, sen
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todennédkoisyyteen  sekd  yleisesti koko  vuorovaikutussuhteen  rakentumiseen.
Luottamuksellinen suhde ohjaa kéyttdytymistd esimerkiksi sujuvan ja mielekkaén yhteistyon
osalta, mikd nidkyy yleisesti tyon ilmapiirissd. Luottamus on ndyttdytynyt toimintaa
ylldpitdvand esimerkiksi silloin, kun tulevaisuutta tai tapahtumia ei ole voitu ennustaa,
vaikka tyOtd tehtdisiinkin vision ja tavoitteen mukaan. Luottamuksella voi edistdd
muutoskykyisyyttd ja kehittymistd silloin, kun oppimistilanteet nihdéén ongelman sijaan
haasteena, omaan osaamiseen uskotaan ja uskalletaan jakaa kokemuksia ja ideoita avoimesti.
(Stenvall & Virtanen 2007, 77-83.) Jalavan (2020) mukaan ty0yhteison luottamuksellinen
ilmapiiri on térkea tekija psykologisen turvallisuuden tunteen kokemisessa, mikd niyttaytyy
haasteellisten asioiden yhteisend jakamisena ja sitd kautta niiden yhteisend ratkaisemisena
osana oppimisprosessia. TyOyhteison luottamuksellisuus ja avoimuus edistdvit
palautteenantoa niin muodollisesti kuin epavirallisesti, miké voi kehittdd palautekulttuurin

rakentumista koko organisaation tasolla. (Jalava 2020, 68-69.)

Tutkimuksessani johtajien kokemukset luottamuksen rakentamisesta perustuivat esimiehen
titviiseen yhteydenpitoon ja vuorovaikutukseen, avoimeen tiedottamiseen, ldsndoloon seké
saavutettavuuteen. Johtajan oma esimerkki luottamuksen osoituksesta, optimismin ja
motivaation ylldpitiminen sekd arjen tilanteissa innostuneisuus edistivdt luottamuksen
syntymistd. TyOyhteisossd luottamuksen syntymistd oli johtajien kokemuksien mukaan
edistetty etdtyokdytidntdjen luomisella, tydyhteison tukemisella, vertaisoppimisella seké
kuulluksi tulemisella. Esimiehen kannustava ja rohkaiseva toiminta ilmeni kuvauksissa

esimerkiksi kannustamisena seki huolten kisittelemisena.

Luottamus on etdjohtamisen ja etityoskentelyn yksi tirkeimmistd mahdollistajista, mutta se
on osoittautunut etityoskentelyn kontekstissa myos yhdeksi suurimmista haasteista.
Savolaisen (2014) mukaan luottamus perustuu suhteisiin ja kehittyy asteittain, ja vaatii
teknologisten ratkaisujen lisdksi kasvokkain tapahtuvaa vuorovaikutusta. Kasvokkain
tapahtuva vuorovaikutus on tidrked organisaatiokulttuurin, tyOntekijéiden roolien ja
sadntdjen madrittelemisessd johtajan asettaessa kidyttdytymiselldéin vaatimuksia ja
edellytyksid tyon tekemiselle (Coker 2017). Teknologia ei ndin ollen mahdollista yhti
rikasta ja henkilokohtaista ldsndolon kokemusta kuin kasvokkain tapahtuva vuorovaikutus

tunteiden, ilmeiden ja eleiden ilmaisujen osalta. Etdisyys ja aika luovat etdjohtamisen
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lasndolon mahdollisuuteen omat rajoitteensa. (Savolainen 2014.) Téstd syystd luottamuksen
rakentaminen voi edellyttdd pitkdjénteistd tyotd ja panostusta koko tydyhteisoltd. (Vilkman

2016, 25-31.)

Etdjohtamisen kontekstissa luottamus tiimiin ja tyontekijoiden tyopanokseen voi vapauttaa
esimichen ajatuksesta, ettd tyon tekemistd pitdd jatkuvasti kontrolloida, tarkistaa tai
raportoida, vaikka tyotd tehdddn eri paikoissa ja jopa eri aikaisesti. Luottamuksen
rakentuminen on edellyttinyt esimiechen ja tyontekijoiden vililld avointa
keskustelukulttuuria, jossa yhteisesti luodaan sovitut toimintatavat ja -mallit tyon
toteuttamiselle. Yhteisesti rakennetut toimintatavat ja pelisddnndt kuvaavat yhteisesti jaettua
ndkemysti siitd, mikd on tyon tekemisen nidkokulmasta suotavaa toimintaa ja minkéilainen
toimintakulttuuri kuvastaa tydyhteison tyon tekemisen tapaa. Yhteinen nékemys ja visio
toimintatavoista, tyon tavoitteista ja luottamus sitouttavat tyontekijét tekemién parhaansa
sekd olemaan saavutetun luottamuksen arvoisia tyoti tehdessdan. (Vilkman 2016, 25-31.)
Tutkimuksessani etityd oli vaatinut johtajilta tyotehtdvien uudelleen rakentamista ja
selkeiden etityokdytdntdjen luomista eri tydoryhmien tydskentelytapojen ja tavoitteiden
mukaisesti. Etityokdytannoistd esimerkiksi yhteiset sdhkoiset alustat olivat toimineet tiedon
sdilyttimisen, paitoksenteon, yhteisen tydryhmityoskentelyn sekd etityoskentelyn

raportoinnin paikkoina.

TyOyhteison yhteishenki mairittelee tyontekijoiden keskindisen kommunikaation ja
yhteistyon sujumista. TyOyhteison ilmapiiri, tyOntekijoiden keskindinen arvostus ja
toimeentulo ovat médritteleméssa tyonteon tuottavuutta, tyohon sitoutumista ja luottamusta
tyoyhteison sisdlld. Yhteenkuuluvuuden ja yhteisollisyyden tunne tyOyhteisossd syntyvét
yhteisen tekemisen ja vuorovaikutuksen kautta, kun tyoOntekijit nikevit ja oppivat
tuntemaan toistensa tydskentelytapoja, persoonallisuutta sekd ominaisuuksia tyontekijéna.
Yhteisollisyyden syntymisessd sddannollinen yhteydenpito, tapaamiset ja keskindinen
vuorovaikutus ovat olleet avainasemassa niin ldhi- kuin etitydskentelyn aikana.
Etityoskentelyssd yhteisollisyyden ylldpitamiseen ja kehittdmiseen vaaditaan kuitenkin
enemmain vaivanndkod ja halua yllépitdd yhteyttd, toimiakseen se vaatii tydvélineiden

hallintaa ja tapoja nostattaa virtuaalisesti yhteishenked. Etdjohtamisen ndkdkulmasta hyvin
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toimiva ja yhteishenked puhkuva tiimi on sitoutunut tyohonsd vahvemmin sekd toimii

haastavissa ja epdvarmoissa tilanteissa yhtenevdisemmin. (Vilkman 2016, 41-44.)

Tutkimuksessani etdyhteisollisyyttd johtajat edistivdt sddnnolliselld ja avoimella
vuorovaikutuksella. TyOntekijoitd arvostettiin, kuultiin sekd kannustettiin keskusteluihin.
TyOyhteisossd vuorovaikutus tapahtui yhteisillda tydskentelyalustoilla ja -vélineilld,
tyOyhteisOssd vastuuta jaettiin tiimien muodossa, yhdessé ylldpidettiin yhteistd visiota sekd
porukassa jaettiin yhteisid onnistumisia. Mielekkyyttd tyossd ylldpidettiin antamalla
tyontekijoille mielekkditd haasteita, mahdollisuuksia kiyttdd taitojaan sekd antamalla
palautetta ja arvostusta tehdystd tyOstd, missd johtajat olivat keskeisessd roolissa.
Seuraavassa luvussa tarkastelen erikseen tyShyvinvoinnin ja motivaation tukemisen
toimenpiteitd ja merkitystd johtamisessa, vaikka ne osin ilmentdvit samoja elementteji

etdyhteisollisyyden edistdmisen kanssa.

4.2.4 Johtamisen tuki tyohyvinvointiin ja motivaatioon

Tyo6hyvinvointi, sen johtaminen on yksi johtamisen keskeisimpid osa-alueita.
Ty6hyvinvoinnin edistdminen, sen kokonaisvaltainen huomioiminen tulee l14hted liikkeelle
organisaation arvomaailmasta ja  organisaatiokulttuurista, mikd konkretisoituu
investointeihin tydntekijoiden tydhyvinvointia tukevana sekd néyttdytyy yleisesti
myoOnteisend suhtautumisesta kehitystyohon tyohyvinvoinnin saralla. Yksi tirked
toimenpide-ehdotus tydhyvinvoinnin edistdmistydssd organisaatiotasolla on perehdyttda ja
kouluttaa johtajat yhtd lailla tyShyvinvoinnin teemoihin kuin muidenkin johtamisen
teemoihin. Tydyhteison ndkdkulmasta tdrkein tyohyvinvoinnin asenteiden edistdjd ja
toimintojen juurruttaja on ollut ldhiesimies. (Virolainen 2012, 105-110.) Ty6hyvinvoinnin
ylldpitdminen ja kehittiminen kuuluvat koko organisaatiotasolle johtajien, ldhiesimiesten ja
tyontekijoiden yhteistydhon perustuen. Tarvittaessa tyOhyvinvoinnin toimenpiteiden

edistdmisessé voi tukeutua ammattilaisiin tydsuojelun tai tydterveyden osalta. (Hakanen).
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Tutkimuksessani kokemukset tyhyvinvoinnista osoittivat sen merkitystd kdytdnnon tasolla.
Tyo6hyvinvointia oli edistetty muun muassa kehittdmélld ja ylldpitdimalld yhteistyotd,
vuorovaikutusta ja kommunikointia tydyhteison sisédlld. Tarkedksi osa-alueeksi olivat
nousseet yhteiset virkistyshetket, sddnnolliset palaverit sekd epiviralliset keskustelut.
Ty6hyvinvoinnin toimenpiteet olivat kohdistuneet erityisesti keskusteluissa ergonomiaan
sekd tyon tauottamiseen. Ennen kaikkea ty6hyvinvointia oli edistetty yhdessd. Tahdn myds
Virolainen (2012) viittaa molemminpuolisen luottamuksen tdrkeydestd tyOyhteison
ilmapiirin edistimisen kannalta, silld tyohyvinvointia ei yksindén pysty hyvékéédn johtaja
tuottamaan. Tyontekijoiden kohtaaminen, yhteiset keskustelut ja kiinnostuneisuus yksiloisté
tyontekijiroolin takana ovat edesauttaneet tyohyvinvoinnin edistdmisté arjen tydtilanteissa.
Tyontekijoille annettu vapaus tuo vastuuta ja esimiehen osoittama luottamus vastuun
jakamisessa edesauttaa myonteisesti tyontekijoiden sitoutumista omaan ty6hon. (Virolainen

2012, 105-110.)

Tutkimuksessani johtajien kokemukset motivaation edistdmisestd perustuivat johtajan
saavutettavuuteen, tyontekijoiden autonomian tunteen tukemiseen seki tyon kehittdmiseen.
Johtajien sddnndllinen yhteydenpito ja ldsndolo, avoin vuorovaikutus ja sitd kautta avoin
keskusteluyhteys seka tyontekijoille annettu palaute ja heille kiitoksen antaminen kuvasivat
johtajien toimintaa motivaation edistimisessd. Tdmdn liséksi tyontekijoille oli tarjottu
motivoivia haasteita, mahdollisuuksia ja vapautta vaikuttaa. Surakan ja Laineen (2011)
mukaan johtajan mahdollisuudet edistdd tyOntekijoiden motivaatiota kohdistuvat
ominaisuuksina tunnustus ja palaute ovat ohjaamassa parempaan tyOsuoritukseen, kun
tyontekijoiden kiittiminen ja arvostaminen ovat edistimissd tyOympériston sosiaalisina

tekijoind tydsséd viihtymistd. (Surakka & Laine 2011, 34-37.)

Autonomian tunteen tukeminen ja tyon kehittimisen mahdollisuudet viittaavat tyon kolmeen
perustavanlaatuiseen tarpeeseen, joihin esimies voi johtamisellaan vaikuttaa. TyOntekijén
vapaus tehdd valintoja itse mahdollistuu esimiehen antamilla vaikutusmahdollisuuksilla,
osaamisen tarvetta tukee tyOstd saatu palaute ja osaamisen kehittdimismahdollisuudet.
(Surakka & Laine 2011, 28-29.) Tyontekijoiden motivaation tukemisessa olennaista on

huomioida kukin tyontekijé yksilond, mikd voi edellyttdd esimieheltd jokaisen tyontekijan
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tsemppaamista omana itsenddn (Vilkman 2016, 135-153). Mehtabin ym (2018) mukaan
johtajan tehtdvéd on varmistaa tyOyhteison sisélld kaikille yhteinen kokemus osallisuudesta
ja joukkoon kuulumisesta sekd mahdollisuudesta kehittyd oman oppimisen nidkokulmasta.
Osallisuuden varmistamiseksi on esimerkiksi varmistettava, ettd siirtyminen etétydskentely-
ympéristoon voi edellyttdd kouluttautumista niin esimichen kuin tyontekijoiden
nikokulmasta. (Mehtab ym. 2018.) Titd ndkokulmaa tutkimuksessani edustivat johtajien
kokemukset tyOnantajan tarjoamista koulutuksista ja seminaareista etdjohtamisen
tukemiseksi. Johtajien aktiivinen tuki ja kannustus my0s tyontekijoiden oman tydn
kehittdmiseen ja kouluttautumiseen osana muutosta edustivat kokemuksista osallisuuden ja

oppimisen kehittdmisen ndkdkulmaa.
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5 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

5.1 TULOSTEN MERKITYS

Tutkimuksessani  yksilolliset kokemukset asiantuntijatyon johtamisesta kuvasivat
etdjohtamisen ilmiotd kuntajohtamisen kontekstissa vapaa-ajan toimialueella. Etdjohtamisen
kokemukset ilmensivit tdssé tutkimuksessa tyontekijoiden hyvinvointia tukevaa inhimillistd
johtamisotetta, nopeaa kykyd reagoida muutoksiin, tyon kehittimisen ja oppimisen
edistimistd sekd tuloksellisuuteen ja tavoitteisiin pyrkivdd vaikuttamista. Johtajien
kokemuksissa etdjohtajuutta kuvasivat yleisesti saavutettavuus ja ldsndolo sekd avoin ja
saanndllinen yhteydenpito, missd sdhkoiset tyokalut olivat keskeisid mahdollistajia.
Vuorovaikutuksen merkitys korostui tdssd tutkimuksessa yhdistdvdnd tekijdnd
johtamistyylin ohella tyéhyvinvoinnin, luottamuksen, motivaation seké etdyhteisollisyyden
edistimisessd. Tyontekijoiden kanssa kohtaamisissa korostuivat tyontekijoiden
huomioiminen yksiloind unohtamatta yhteishengen ylldpitdmistd tyOyhteison sisdlla.
Johtajien omiksi tirkeimmiksi tukitoimiksi osoittautuivat l&hiesimieheltd saatu tuki,
keskustelut ja vertaistuki muiden johtajien kanssa sekd tydyhteison positiivinen
suhtautuminen johtamisty6hon. Organisaatiotason tuki painottui etdjohtajuuden teemoissa

kouluttamiseen sekéd tyon ohjeistuksiin.

Tutkimukseni vahvistaa ndkemystd siitd, ettd johtajan tydkenttd esimiehen asemassa on
varsin monimuotoinen ja etdjohtajuus edellyttdd nédin ollen johtamisroolien vélilld
sukkuloimista. Johtajien kokemuksista oli tunnistettavissa Rauramon (2018) médrittelemét
etdjohtamisen erilaiset jopa keskendén ristiriitaiset roolit asioiden ja ihmisten johtajana seké
tiedolla viestijind. Voisiko johtamisroolien tunnistettavuus viitata ajatukseen siitd, etti
johtajat  hahmottavat  kokemuksiaan  perehdyttyddn omaehtoisesti  esimerkiksi
johtamisoppaisiin, vai voisivatko ndmid kokemukset kummuta johtajille suunnattujen

koulutuksien sisalloista?
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Johtaja on vaikuttanut muihin omalla toiminnallaan ja tirkeimpédnd tyokaluna tdssé
tehtévissd on ollut Surakan ja Laineen (2011) mukaan johtajan ja esimiehen oma persoona.
Johtajan persoonallisuus, arvot ja asenteet osana persoonaa méaérittelevét ja ohjaavat johtajan
tapaa toimia péivittdisessd tyOssddn. (Surakka & Laine 2011, 13-26.) Persoonallisuus,
johtajan oma toiminta ja asioihin suhtautuminen kuvaavat usein esimichen johtamistapaa,
niin myods tissd tutkimuksessa, silld etdjohtamisen kokemukset ilmensivdt téssd
tutkimuksessa hyvinvointia tukevaa inhimillistd johtamisotetta, muutoksissa edellytettyé
nopeaa reagointikykyd, tyon kehittdmistd, oppimisen edistimistd sekd tuloksellista ja
tavoitteellista vaikuttamista. Se, minkédlainen johtaminen edistié parhaiten tyohyvinvointia
ja tyokykyisyyttd tyoeldmaissd, ndyttdytyy Virolaisen (2012) mukaan ylldttden hyvinkin
arkisena toimintana. Téstd syystd johtajan tai ldhiesimiehen toiminnalla ndhddén olevan
suurin suora vaikutus esimerkiksi tyontekijoiden tydhyvinvoinnin kokemukseen.

(Virolainen 2012, 105-110.)

Vilkman (2016) on korostanut etdjohtamisen keskittyvdn ihmisten johtamiseen
keskustelujen kautta. Etdjohtaminen on Van Wartin ym. (2016) mukaan vuorovaikutusta ja
kommunikointia, jossa perinteiset vuorovaikutusmenetelmét yhdistetdin
teknologiavélitteisiin menetelmiin. (Van Wart ym. 2016). Tutkimuksessani etityd oli
johtajien kokemuksien mukaan vaatinut selkeiden etityokdytintdjen luomista ja
rakentamista, mika tarkoitti esimerkiksi yhteisten séhkoisten alustojen hyddyntdmistd niin
tiedon sdilyttimiseen, padtoksentekoon, yhteiseen tydryhmaitydskentelyyn sekd etdtyon
raportoimiseen. Mielestdni  etityokdytdnndissd ilmennyt ldpindkyvyys toiminnan
suunnittelussa ja toteuttamisessa oli yhtend tekijénd edistdnyt luottamuksen ja tasa-arvon

kokemuksen syntymisté tydyhteison sisalla.

Vuorovaikutuksen merkitys korostui tdssd tutkimuksessa kokemuksia yhdistidvind ja
méidrittelevdnd tekijdnd, vaikka sitd ei erikseen korostettu tutkimuksen kysymysten
asettelussa. Vuorovaikutus esimerkiksi ndyttiytyi yhdistavéna tekijané johtamistyylin ohella
tyohyvinvoinnin, luottamuksen, motivaation sekd etiyhteisollisyyden edistimisessa.
Yhteistyd ja johtamistoiminta perustuvat ndin ollen vuorovaikutukselle, silld johtajan ja
tyontekijoiden vililld vallitsee aina vuorovaikutussuhde (Isotalus & Rajalahti 2017, 13).

Vuorovaikutusta tapahtuu aina ihmisten vilisessd kanssakdymisessd, ja se on toimintana
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laajempaa kuin pelkkd asioiden viestiminen tai yksipuolinen tiedottaminen.
Vuorovaikutustilanteessa olevat henkil6t muodostavat suhteen, jossa he vaihtavat keskenéén
ajatuksia, kokemuksia sekd omaksuttua tietoa. Yhteisesti jaetut kokemukset ja asiat
synnyttdvat puolestaan yhteisid merkityksid. (Vilkman 2016, 40.) Johtaminen voidaankin
ndhdé ennen kaikkea ithmissuhdetyond, jossa yhteistyotd tehdddn laajasti oman tydyhteison
lisdksi yhteistyokumppaneiden ja asiakkaiden kanssa (Surakka & Laine 2011, 25).
Etdjohtamisessa vuorovaikutus on ndyttdytynyt merkittdviand tekijand esimerkiksi tyon
tuloksessa, tyohon sitoutumisessa sekd motivaation ja yhteisollisyyden kokemuksissa.
Avoin keskustelukulttuuri, sen luominen ja ylldpitdiminen edellyttivét etdjohtajalta
vuorovaikutuksen midrdn lisddmistd sekd uusien vuorovaikutustapojen omaksumista.
(Vilkman 2016, 33-34.) Teknologian tuomat uudet toimintatavat ja -mallit ndyttaytyivét
tutkimuksessani laajasti hyddynnettyind erilaisten virtuaalisten tydkalujen ja sovellusten

osalta.

Lopuksi tarkastelen vield tulosten merkitystd tutkimukseni kokonaisuuden kannalta.
Tutkimuksessani ~ 1dhdin  tavoittamaan  ja  ymmértiméddn  yhteiskunnallisesta
poikkeustilanteesta johtuvan etdjohtamisen ilmion keskeistd olemusta johtajien itsensd
kuvailemien kokemusten kautta. Tutkimukseni l&hestymistapa ja analyysimenetelmad
perustuivat fenomenologisen psykologian tutkimusperinteeseen, jossa yksilolliset
kokemukset, ja niistd muodostetuista merkityksistd rakentui lopulta tutkimusilmiotad
kuvaava yleistettdvd nikemys. Mielesténi onnistuin tutkijana omaksumaan fenomenologisen
lahestymistavan ytimen siltd osin, ettd pystyin tutkijana luomaan uutta ymmaérrysté
etdjohtamisen kokemuksista asiantuntijatyon ytimestd. Yhtend ajatuksena oli tavoittaa
tutkittavasta ilmiosti ja etdjohtajuuden kokemuksista sisiltdjd, joita voisi jatkossa hyddyntad
esimerkiksi johtajille suunnatuissa koulutuksissa. Koulutussisiltjen suunnittelun nékisin
ennen kaikkea rakentuvan sille ndkemykselle ja ymmaérrykselle, mitd tutkimus tuotti
etdjohtamisessa esille tulleiden toistuvien kokemusten osalta. Uskoakseni tutkimus tuo
merkittdvdd tietoa erityisesti sille kuntaorganisaatiolle, jonka johtajiin tutkimukseni

kohdistui heidén tyon haasteiden, mutta myds vahvuuksien esille nostamiseksi.

Tutkimukseni tuloksista 10ytyy yhtenevdisid sisdltdja ja teemoja etdjohtamisen

tutkimuskirjallisuuden kanssa. Tutkimuskirjallisuus ja aikaisemmat tutkimukset ovat



41

useimmiten eritelleet virtuaalisen ympériston etuja ja haittoja, kuvailleet etdjohtajien
osaamisvaatimuksia tai etdjohtajuuteen liitettyjd edellytyksid (Mehtab ym. 2018, Savolainen
2014, Alfehaid & Elshafie 2019). Nailtd osin onnistuin omassa tutkimuksessani tuomaan
esille etdjohtamisen ilmioon liittyvid konkreettisia ndkokulmia johtajien omista
kokemuksista kdsin. Uuden tiedon ohella etdjohtamisen ilmion ymmaértdminen toi yleisesti
johtajien osaamiselle ja etdjohtajuuden edellytyksille lisdd tydeldmaldhtoistd kdytdnnon

nikokulmaa.

5.2 TUTKIMUSPROSESSIN ARVIOINTI

Tarkastelen seuraavaksi tutkimuksessani hyddyntdmaéni tutkimusprosessia, sen eettisyytté
ja prosessissa onnistumista tutkimuskysymykseni valossa. Tutkimusmenetelméni
fenomenologinen analyysi oli itselleni tutkijana tdysin uusi tuttavuus, mikd nayttiytyi
itsensd  todellisena  haastamisena  erityisesti  analyysivaiheen toteuttamisessa.
Fenomenologisen metodin ehdoton vahvuus tutkimukseni kannalta oli menetelmén
muokkaaminen, esimerkiksi analyysivaiheiden lyhentdminen, tutkimukseni tarpeet seké
aineisto huomioiden. Menetelmin muokkaaminen edellytti kuitenkin tutkijana menetelmén
parempaa ymmartdmistd, minkd huomasin tutkimusprosessin edetessd paranevan, kun

tarkastelin etenemistdni analyysin eri vaiheissa.

Fenomenologisessa tutkimusprosessissa luotettavuuden mittarina ja arvioinnin 1dhtokohtana
ovat menetelmin aikana tutkijan reduktion onnistuminen seké tutkimuksen objektiivisuuden
sdilyttiminen. Tutkimusprosessin aikana onnistuin mielestdni siirtdimdén syrjddn omat
kéasitykseni  tutkimusilmiostd ~ kirjaamalla  ajatukseni ylos ennen  varsinaisen
analyysivaiheiden aloittamista, jotta omat ndkemykseni aiheesta eivét sekoittuisi tutkittavien
kokemuksiin. Tétd vaihetta palauttelin aika ajoin mieleeni etenkin, kun analyysivaiheen
etenemisessd oli pidempi tauko vilissd. Haasteellisimmaksi koin mielikuvatasolla
merkitysten seulomisen, jossa tarkoituksena oli tavoittaa tutkimusilmion kannalta olennaiset
yhdistelmdt. Tdmédn epdvarmuuden pyrin taltuttamaan muistuttamalla itsedni siitd, ettd
tutkimusprosessin aikana tutkijana olen se henkil6, subjekti, joka loppupeleissd muodostaa

tulkintansa tutkittavasta ilmidstd sitd ymmartadkseen. (Perttula 2011, 144-146.)
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Tutkimuksessani huomioin tutkimuksen hyvit tieteelliset kéytdnnot varmistaakseni
tutkimuksen laadukkuuden ja eettiset periaatteet. Empiirinen tutkimus tulee toteuttaa siten,
ettd tutkimuksellinen ymmaérrys perustuu osallistujien kokemuksien kuvauksiin, miké
korostaa menetelmédn merkitystd. Tutkijana pyrin noudattamaan fenomenologista
menetelmad tarkoin siltd osin, kun se tutkimukseeni soveltui, mutta annoin itselleni
perustellusti mahdollisuuden muuttaa menetelmédd. Tutkimuksessani keskityin luomaan
subjektiivisen suhteen kuvattuun kokemukseen luodakseni objektiivista ymmartdmistd
ilmioon. (Perttula 2011,156-157.) Tutkimuseettisten kéytintojen mukaisesti pyrin koko
tutkimusprosessin ajan varmistamaan, ettd kukaan osallistujista ei ole tutkimuksestani
tunnistettavissa. Kaikkia osallistujia on kyselyn yhteydessd informoitu tutkimuksen
tarkoituksesta ja tavasta kisitelld henkil6tietoja vain tutkimustarkoitukseen, sekd samassa
yhteydessd ilmoitettu tietojen hivittdmisestd tutkimuksen teon jilkeen. (Tutkimuseettinen

neuvottelukunta 2019.)

5.3 JATKOTUTKIMUSAIHEET

Témin tutkimuksen tarkoitus oli tavoittaa ja ymmértdd yhteiskunnallisesta
poikkeustilanteesta johtuvan etdjohtamisen ilmion keskeisen olemus johtajien kuvailemien
kokemusten kautta. Tutkimukseni oli osoitus siitd, ettd etdjohtaminen on késitteend erittdin
laaja.  Tutkimuksessani tutkimustuloksista on johdettavissa hyvinkin erilaisia

jatkotutkimussuuntia tutkijan omasta kiinnostuksesta riippuen.

Tutkimuksestani syntynyt ymmarrys etdjohtamisen ilmion keskeisestd olemuksesta antaa
paljon jatkotutkimuksen mahdollisuuksia tulevaisuuteen. Tulevaisuudessa johtajien
kokemuksia etdjohtamisesta voisi laajentaa eri kuntaorganisaatioiden eri toimialoille. Téssa
tutkimussuunnassa on kuitenkin huomioitava kuntien organisoituminen hieman eri tavoin
toimialojen ja palveluiden osalta sekd eri asiantuntija-alojen mahdollisuuksissa etdtyon
tekemiseen. Tutkimuksessani mukana olleen kuntaorganisaation ndkdkulmasta

jatkotutkimusta voisi laajentaa esimerkiksi muillekin kunnan toimialoille, eri johtamisen
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tasoille sekd tyontekijoiden kokemuksia kartoittavaksi. Kuntaorganisaatioiden ohella
tutkimuskohteina mielenkiintoisina olisivat myds yritykset seké erilaiset jérjestotoimijat ja

yhteisot.

Niin aikaisempien tutkimusten kuin tdmin tutkimuksen perusteella tutkimuskohteiksi
ehdottaisin laajoina kokonaisuuksina vuorovaikutuksen, luottamuksen, ty6hyvinvoinnin,
motivaation seké etiyhteisollisyyden kokemuksien tutkimista joko osana etdjohtamista tai
omina nikokulminaan. Nékokulmia edelld mainittuihin tutkimussuuntiin 10ytyy niin
etdjohtajien tai tyOntekijoiden ldhtokohdista tarkasteltuna. Muiden laajojen tutkimuslinjojen
osalta johdattelisin etdjohtamisen teemojen ddrelle esimerkiksi muutosjohtamisen ja eri

teknologisten sovellusten hyddyntamisen nakdkulmasta.
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LIITE 1. Kirjoitelmien ohjeistus

”Tutkielmani tavoitteena on selvittdd, millaisia kokemuksia ja ndkokulmia etdjohtaminen on

tuonut ihmisten johtamiseen yhteiskunnallisessa poikkeustilanteessa.

Pyydén teitd johtajina ja esimiehind kertomaan sekd kuvailemaan kirjoitelmien muodossa
omia kokemuksianne poikkeustilanteessa ja etityossd. Vastaathan kysymyksiin avoimesti ja

omana itsendsi.”

Johtamiskokemuksesi vuosina *

e (-5 vuotta

e 6-10 vuotta

e 11-15 vuotta

e 16 vuotta tai enemmén
Alaistesi miira *

e 0-10 alaista

e 11-20 alaista

o 21-30 alaista

e yli 30 alaista

Kuvaile seuraavien Kkysymysten mukaan omaa kokemustasi johtajana

yhteiskunnallisessa poikkeustilanteessa. *

Minkélaista osaamista sinulta on johtajana vaadittu etdty6hon siirtymisen myota?
Miten olet johtanut muutosta omassa tydyhteisossd etitydskentelyn aikana?
Minkélaista tukea olet saanut omaan johtamiseesi etityoskentelyn aikana?

Miten olet johtamisellasi tukenut tyontekijéiden motivaatiota etétydssi?

Miten olet johtamisellasi tukenut tyontekijéiden tydhyvinvointia etitydssa?
Miten olet johtamisellasi edistdnyt tyontekijoiden luottamusta etityossa?

Miten olet johtamisellasi edistdnyt etdyhteisollisyytta?

Kiitos vastauksestasi!



