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Tamé pro gradu —tutkielma keskittyy tarkastelemaan esimiehen taitovaatimuksia e-johtajuu-
dessa. Tutkielman tavoitteena on selvittdd, minkilaisia taitovaatimuksia e-johtajuuteen liittyy.
Tutkielman pédtutkimuskysymys kuuluu: ”Miten esimiesty0 e-johtajuudessa eroaa perintei-
sestd lahiesimiestyostd?”. Tutkielman alatutkimuskysymys kysyy: ”"Minkaélaisia taitovaatimuk-
sia e-johtajuuteen liittyy?”’ Néin ollen tutkielma pyrkii lisddméén ymmarrystd maantieteellisesti
hajaantuneen organisaation esimiestydn haasteista. Tutkielmassa tarkastelun kohteena ovat tar-
koituksenmukaisesti valittujen etdjohtajan alaisina toimivien asiantuntijoiden kisitykset ja né-
kemykset johtamiskdytdnnoisté, joita heiddn esimiehensé toteuttaa teknologiavilitteisen vies-
tinndn vilitykselld maantieteellisesti hajaantuneessa organisaatiossa.

Tutkielman teoreettinen viitekehys muodostuu seuraavien teemojen ympdérille: e-johtajan taito-
vaatimukset etdjohtamisymparistossd, luottamuksen rakentaminen teknologiavélitteisessa vies-
tinndssé sekd 14hi- ja etdjohtamisen erot. Tarkasteluja teorioita ovat johtajan ja alaisen vaihto-
suhdeteoria (LMX-teoria), viestintdvilineiden monipuolisuuden teoria, symbolinen vuorovai-
kutusteoria sekd Mayerin luottamuksen rakentumisen malli.

Tadmai pro gradu -tutkielma on luonteeltaan laadullinen eli kvalitatiivinen. Kohdeorganisaatio
tutkielman empiiriseen tutkimukseen on Suomen luonnonsuojeluliitto. Tutkielman aineisto
koostuu 7 Suomen luonnonsuojeluliiton etdjohtamisymparistossa toimivan tyontekijan kanssa
kaydyistd strukturoiduista yksilohaastatteluista, jotka toteutettiin vuoden 2017 maalis- ja huh-
tikuun aikana. Haastattelut analysoitiin laadullista sisdllonanalyysia kayttden.

Tutkimustulosten perusteella voimme todeta, ettd etdjohdettavien tyontekijéiden johtaminen
asettaa esimiehelle monenlaisia taitovaatimuksia. Tutkimustulosten perusteella itsendisen ty0s-
kentelyn mahdollistaminen nousi esiin tirkednd etdjohtajan taitona. E-johtajuudessa tavoittei-
den asettamisen ja seurannan tulee nojautua tuloksiin valvonnan sijasta, jossa luottamus on
edellytys tulosten seurantaan perustuvalle e-johtajuudelle. Tadma onkin yksi suurimmista perin-
teisen ldhiesimiestyon ja e-johtajuuden eroista. Lisédksi tutkimuksesta kévi ilmi, ettd esimies voi
rakentaa luottamusta osoittamalla kiinnostusta alaisen tyotd kohtaan. Etdjohtamiskdyténtojen
opettelu ja osaaminen ovatkin jokaiselle esimiehelle vihintddnkin haaste ja mahdollisuus.
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Abstract

The objective of this study is to review the leadership skills required in e-leadership. The main
research question is:” How does e-leadership differ from traditional leadership?”. The secondary
research question is:” What kind of leadership skills are required in e-leadership?”” Therefore,
the focus in this thesis is to review the views of selected subordinates, who work remotely via
technology mediated communication with their remote leader in a geographically dispersed or-
ganization.

The theoretical framework of the study is built upon the themes of: leadership skills in e-leader-
ship, trust building in technology-mediated communication and the differences between e-lead-
ership and traditional leadership. Theoretical literature includes review on leader-member ex-
change theory (LMX), media richness theory, sociological theory of symbolic interactionism
and Mayer’s model of trust building.

The study was conducted through a qualitative case study methodology. The target organization
of this study was The Finnish Association for Nature Conservation (FANC) (Suomen luonnon-
suojeluliitto). The data of this research was collected through 7 structured interviews with the
employees of FANC who work with their leaders through technology-mediated communication.
The interviews took place in March and April 2017. The data collected through interviews was
analyzed through qualitative content analysis.

The findings of this research indicate that e-leaders are requested to have a versatile set of dif-
ferent leadership skills. The ability of an e-leader to emphasize independency was highlighted
in the results of the study. In e-leadership target setting and follow-up must be based on results
instead of control, where trust plays a major role. This is one of the main differences between e-
leadership and traditional leadership. The findings of this research also reveal that an e-leader
can build trust by showing interest towards subordinate’s work. The learning and mastering of
e-leadership skills is a nevertheless a challenge and yet a possibility.

Key words
Leadership, E-Leadership, Technology-Mediated Communication, Trust, Technology-
Mediated Organization




ESIPUHE

Yliopisto-opintojeni ja aiempien tyoeldimikokemusteni kautta olen padssyt tutustumaan 14-
hiesimiestyon tekemiseen ja kehittdmiseen ja saanut kipindn paéstd sisddn ’johtamisen maail-
maan”. Etdjohtamisen teemoihin perehtyminen olikin minulle henkildkohtaisesti erittdin mie-
lenkiintoinen tehtdva. Olenkin erityisesti yliopisto-opintojeni aikana tutustunut suurella mie-
lenkiinnolla ithmisten vélisen vuorovaikutuksen taustalla vaikuttaviin ilmidihin. Mielestdni
niiden ymmartdminen on keskeistd jokaiselle nykypéivén organisaatioissa toimivalle seka esi-

miehelle ettd alaiselle.

Olin varautunut kirjoittamaan pro gradu -tutkielmani kevidén ja kesdn 2017 aikana ja pysyin
aikataulussani mielesténi erittdin hyvin. Innostus empiirisen tutkimuksen toteuttamista koh-
taan johti sen painottumiseen, kun taas keviéllé vallinnut eldméntilanne ja kiireet jattivat kir-
jallisuuskatsauksen rakentamisen hieman ohueksi. Motivaationi pro gradu -tutkielman kirjoit-

tamiseen oli kuitenkin ldhes alusta saakka aina viime metreille korkea.

Ohjaajinani toimineen yliopiston professorin sekd kohdeorganisaation edustajan kanssa sopi-
mieni vilitavoitteiden ja aikataulun seké heiltd saamani korvaamattoman tuen ansiosta tutkiel-
masta syntyi omasta mielestini huoliteltu paketti e-johtajuuden kontekstiin pureutuvasta esi-
miesty0std, josta uskon 10ytyvédn hyvid ajatuksia esimiestyon kehittdimiseen myos laajemmin-
kin kuin vain Suomen luonnonsuojeluliitossa. Erinomaisesti sujunut yhteistyd Suomen luon-
nonsuojeluliiton kanssa vahvisti intoani esimiestyon kehittdmiseen ja etdjohtamisen teemoihin
perehtymiseen. Kiitdn tuesta erityisesti yliopiston ohjaajaani Taina Savolaista, vaimoani, sis-
koani ja perhettidni. Arvokasta apua sain myos entisiltd tyo- ja opiskelijakavereiltani, kiitos
myos teille. Annoitte minulle hyvia kehittimisehdotuksia ja inspiraatiota tutkielman kirjoitta-

miseen ja tehty ty6 on tuottanut hedelméa.

Espoossa lokakuussa 2017

Miikka Wakkola
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1. JOHDANTO

Tamin pro gradu —tutkielman aiheena ovat etdjohtajan taitovaatimukset ja lisdksi tutkielman
tavoitteena on selvittdd, minkélaisia eroja teknologiavilitteisen viestinndn vélitykselld tapahtu-
vaan e-johtajuuteen ja perinteiseen ldhijohtamiseen liittyy. Tutkielma pyrkii siis lisddméén ym-
marrystd maantieteellisesti hajaantuneen organisaation esimiestyon haasteista suhteessa la-
hiesimiestyohon. Tutkielmassa tarkastellut johtamiskdytdnnot on rajattu viittaamaan erityisesti
alaisten kokemuksiin johtamiskaytdnnoistd, joita heiddn esimichensi toteuttaa teknologiavalit-
teisen viestinnén vilitykselld maantieteellisesti hajaantuneessa organisaatiossa. Tutkielman tut-

kimusmenetelma on kvalitatiivinen eli laadullinen.

Tarkastelun keskiossa ovat teknologiavilitteisen viestinnén valitykselld tapahtuvat etdjohtamis-
kiytannot ja kohdeorganisaatioksi valitun Suomen luonnonsuojeluliiton tyontekijoiden kési-
tykset ja ndkemykset e-johtajuuteen liittyvistd johtamiskédytdnnoistd. Vilkmanin (2016, 11-12).
mukaan etétyotd ja hajautettuja tiimejd on ollut monissa suomalaisyrityksissd jo vuosia ja yha
enemmaéin myos perinteisemmiksi mielletyisséd organisaatioissa tehddén tyota eri paikkakunnilla
ja esimies tapaa alaisiin vain kerran pari vuodessa. Nidin toimii johtajuus nykypdivind myos

Suomen luonnonsuojeluliitossa.

Taustana tille pro gradu —tutkielmalle onkin Suomen luonnonsuojeluliitossa vuonna 2016
aloitettu organisaatiomuutos, jonka seurauksena Suomen luonnonsuojeluliiton Helsingissé toi-
mivilla esimiehilld on alaisia Suomen luonnonsuojeluliiton paikallisyhdistyksissé eri puolilla
Suomea ja my0s Pietarin toimipisteessd, Vendjélld. Néin ollen esimies ja alainen tekevit toitd
maantieteellisesti eri sijainneista kdsin. Oltuani yhteydessd Suomen luonnonsuojeluliiton
edustajaan tammikuussa 2017, ilmeni ettd heidan tahollaan olisi mielenkiintoa saada tietoa
Suomen luonnonsuojeluliiton eri toimipisteissa tyoskentelevien tyontekijoiden nikemyksisti
e-johtajuuden esimiestydlle asettamista taitovaatimuksista. Sovimme yhdessd Suomen luon-
nonsuojeluliiton yhteyshenkiloni kanssa yhdeksi tyon tavoitteeksi selvittdd, mitd késityksid
Suomen luonnonsuojeluliiton tyontekijoilld on etdjohtamiskédytdntojen suhteen ja miti taito-

vaatimuksia e-johtajuuteen liittyy. Mielestdni onnistuin timén tavoitteen tdyttimisessd hyvin.



1.1. Tutkielman aihe ja tavoite

Tamin pro gradu —tutkielman aiheena ovat etdjohtajan taitovaatimukset ja liséksi tutkielman
tavoitteena on selvittdd, minkélaisia eroja teknologiavilitteisen viestinndn vilitykselld tapahtu-
vaan e-johtajuuteen ja perinteiseen ldhijohtamiseen liittyy. Tutkielma pyrkii lisddméan ymmar-
rystd maantieteellisesti hajaantuneen organisaation esimiestyon haasteista suhteessa perintei-
seen ldhiesimiestyohon. Tdssd tutkielmassa johtamisella tarkoitetaan esimiehen pdivittdiseen
tyohon liittyvddn maantieteellisesti hajaantuneen organisaation eri toimipisteissa tyoskentele-
vien tyontekijoiden johtamista. Tutkielma rajautuu siis tarkastelemaan erityisesti maantieteel-
lisesti hajaantuneessa organisaatiossa tapahtuvaa esimiestyotd, jota ldhiesimiestyossa ei valtta-
mittd esiinny. Kirjallisuuskatsaukseen valittujen teorialdhteiden kautta tuodaan esille juuri tek-

nologiavilitteisen viestinnédn varassa tapahtuvaa esimiestyoté ja johtajuutta.

Empiiristd osuutta varten laaditut haastattelukysymykset on suunniteltu esimiestyon kehittdmi-
sen ndkokulmasta. Ymmarrys tyontekijoiden erilaisuudesta helpottaa maantieteellisesti hajaan-
tuneiden tiimien esimiehid ymmartiméédn tyontekijoiden késityksid etdjohtamiskdytdnndista.
(Zander ym. 2012, 601). Lisdksi johtamisosaaminen on tulevaisuudessa entistdkin tarkeampi
kilpailuedun l&dhde, kun organisaatiot tietovaltaistuvat, verkostoituvat ja taloudesta tulee aineet-

tomampaa. (Alasoini, Jarvensivu & Maékitalo 2012, 11).

Aiempi ymmarrys ennen tutkielman valmistumista nikee esimiestyon edellyttdvén tyontekijan
ja esimiehen véliltd kahdensuuntaista luottamustaseurannan tavoitteiden asettamisen ja tyon
seurannan osalta teknologiavilitteisesti. Tédstd syysti erityisesti luottamuksen ymmaérretién ole-
van e-johtajuudessa keskeinen ilmid ja siksi se on otettu tarkastelun kohteeksi myds téssd pro
gradu -tutkielmassa. Lisdksi ymmaérrys e-johtajuuteen liittyvistd esimiestyOstd ndkee, ettd esi-

miestyd e-johtajuudessa eroaa perinteisestd ldhiesimiestyosta.

1.2. Tutkimuskysymykset

Jotta voisimme pédstd tarkastelemaan maantieteellisesti hajaantuneessa organisaatiossa tapah-

tuvaa e-johtajuutta, pyritdin tissa tutkielmassa vastaamaan paatutkimuskysymykseen:

— Miten esimiestyd e-johtajuudessa eroaa perinteisesté lahiesimiestydstd?
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Lisdksi tutkielmassa pyritddn vastaamaan alatutkimuskysymykseen:

— Minkilaisia taitovaatimuksia e-johtajuuteen liittyy?

Tutkielman tehtdvina on siis selvittdd, minkalaisia taitovaatimuksia e-johtajuuteen liittyy ja li-
sdtd ymmarrysta siitd, miten maantieteellisesti hajaantuneen organisaation esimiestyo eroaa pe-
rinteisestd ldhiesimiestyOsti. Tassé tutkielmassa erityisesti asiantuntijoiden johtamiseen onkin
pyritty kiinnittdmédn huomioita ja e-johtajuuteen liittyvien johtamiskdytdntdjen tarkastelu on

pyritty tekemdén erityisesti esimiestyon kehittdmisen ndkokulmasta.

1.3. Tutkielman rajaus

Téssé pro gradu -tutkielmassa tarkastellut johtamiskdytdnndt on rajattu viittaamaan erityisesti
alaisen kokemiin johtamiskdytant6ihin, joita esimies toteuttaa teknologiavilitteisen viestinndn
vilitykselld. Teknologiavilitteisen viestinnén vélitykselld tapahtuviin etdjohtamiskaytdntdihin
on tissé tutkielmassa laskettu kuuluvaksi mm. seki tavoitteiden asettaminen ja seuranta, etti
luottamuksen rakentaminen. Teknologiavilitteisesti alaisiaan johtavasta esimiehestd puhutaan
tassd tutkielmassa myo0s termeilld virtuaalitiimin esimies, maantieteellisesti hajaantuneen tiimin
esimies tai etdjohtaja. Lisdksi tarkastelukulma on ihmisten johtamisessa eli johtajuudessa asi-
oiden johtamisen sijaan. Vilkmanin (2016, 10) mukaan etdjohtamisessa onkin mitd suurim-

massa mairin kyse ithmisten johtamisesta.

Luottamus voi kohdistua toiseen yksiloon, tyoryhméén, organisaatioon tai ihmisten viliseen

vuorovaikutukseen. (Keskinen 2005, 78). Luottamuksen osalta tdssa tutkielmassa tarkastelun
keskigssd on esimiehen ja alaisen vélisen luottamussuhteen rakentuminen. Organisatorista tai
tiimikohtaista luottamusta ei siis tarkastella. Myos luottamuksen menettdminen ja sen palaut-

taminen i1lmidind on jétetty pois tarkastelusta.

Tassé tutkielmassa ei myoOskéén tarkastella lahtokohtaisesti tydskentelyd, joka tapahtuu muussa
toimipisteessd tai tilassa kuin tyontekijan varsinaisella fyysiselld tyopaikalla, josta tavanomai-
sessa etdtyon kasitteessd on kyse. Empiiristd osiota varten haastateltavina ovat koko-aikaisesti
etdjohdettavat tyontekijit, jotka kiytdnnossa tekevit toitddn varsinaisella fyysiselld tydpaikal-

laan, mutta heididn esimiehensé ei toimi samoissa fyysisissi tiloissa, joten heidin vélilldan val-
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litsee etdjohtamissuhde. Tassé tutkielmassa tarkastelun kohteena ei siis ole perinteisesti ajatel-
lun etityon tekeminen ja siithen liittyvé esimiestyd, vaan kokoaikaisesti teknologiavilitteisen
viestinndn vilitykselld johdettavien tyontekijoiden esimiestyohon liittyvét taitovaatimukset
maantieteellisesti hajaantuneessa organisaatiossa. Tutkielman kannalta erityistd on, ettd Suo-
men luonnonsuojeluliitossa toimivat tyontekijdt ovat usein ympéristoasioiden ja oman tyoteh-
tdvinsa erityisasiantuntijoita. Suomen luonnonsuojeluliiton esimiestyon ja johtamisen tasoa ei

kuitenkaan ole tarkoitus arvioida tai mitata tassa tutkielmassa.

1.4. Tutkielman keskeiset kisitteet ja teemat

Tamén tutkielman keskeiset késitteet ovat johtajuus, e-johtajuus, teknologiavilitteinen vies-
tintd, luottamus ja etdjohdettu organisaatio. Alla on avattu lyhyesti, mitd kukin mainituista kéa-

sitteistd tarkoittaa tdssd yhteydessa.

Johtaminen

Mary Parker Folletin (1868-1993) mééritelma johtamisesta kuuluu: (Management is) the art of
getting things done through people. Folletin mukaan johtaminen on siis taito, jonka avulla saa-
daan ihmiset tekemddn ne asiat, jotka on tarkoitus saada tehdyksi. (Devane & Wilson 2009,

32.)

Johtajuus

Ihmisten johtamisen eli johtajuuden perimmaiseen olemukseen kuuluu tavoitteiden asettami-
nen. (Sivunen 2007, 122; Tienari & Merildinen 2010, 6). Lisdksi johtajuus on vaikuttamista
toiseen ihmiseen, jotta asetettu tavoite saavutetaan. (Savolainen 2013, 6; Savolainen 2016, 23;
Tienari & Merildinen 2010, 6). Hyvin johtajuuden perimmadista tarkoitusta kuvaa ’porukan tu-

leminen mukaan.” (Tienari & Merildinen 2010, 141).

E-johtajuus

E-johtajuuden ytimessé on edistynyttd informaatioteknologiaa hyvéksikédyttden muuttaa ihmis-
ten asenteita, ajatuksia, kdytostd ja organisaatioita. Yhdistimalla tyon prosessit ja teknologia-
valitteisyys saadaan e-johtajuudeksi kutsuttu johtamisympéristo, joka pitdd siséllddn kdytannon
tason johtamiskaytdnnot. E-johtajuus voidaan siis mééritelld sosiaalisen vaikuttamisen proses-

siksi. (Avolio, Kahai & Dodge 2000, 617; Savolainen 2016, 27-28.) E-johtajuutta voi esiintya
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organisaatiossa milld tahansa hierarkian tasolla. Se voi siséltdd vuorovaikutusta yhdeltd—yh-
delle, yhdeltd—useille tai yksikdiden ja organisaatioiden vililld. (Avolio, Kahai & Dodge 2000,
617.) Olennaista e-johtajuudessa on tiimille annetun tehtivén etenemisen seuranta. (Bell &

Kozlowski 2002, 6).

Esimiestyo

Esimiestyd on alaisia suuntaavaa ja tukevaa toimintaa, jonka avulla esimies saa alaisensa saa-
vuttamaan tavoitteet. Esimies on alaisilleen suunnan selkiyttdjd, olosuhteiden luoja, innostaja,
osaamisen kehittdja ja asioiden hallinnoija. (Viitala 2009, 269.) Esimiehen tehtdva on vuoro-
vaikutteisen ja valmentavan roolin kautta tarjota tyontekijoille riittdvit resurssit ja kannustus
sekd innostus tulosten saavuttamiseen. (Alasoini ym. 2012, 13). Esimiehen on suunniteltava
ryhménsé toimintaa niin vuositasolla, kuukausitasolla, viikkotasolla kuin péivitasolla. Esimie-
hen tehtdviin kuuluukin ryhmin, sen jasenten ja oman tyon seuranta ja arviointi. (Surakka &

Laine 2011, 14).

Teknologiavilitteinen viestintd

Teknologiavilitteinen viestintd on teknologia-avusteista vuorovaikutusta, joka nopeuttaa tie-
donkulkua ja tyontekoa. (Savolainen 2016, 29). Voidakseen viestid keskendén hajaantuneessa
organisaatiossa, on sdahkdposti luultavasti yleisin ja kédytetyin teknologiavilitteisen viestinnin

kanava. (Bell & Kozlowski 2002, 15).

Luottamus

Luottamuksen luonteeseen kuuluu kiintedsti kyky ottaa riskeja ja/tai sietdd epavarmuutta. Luot-
tamus ilmenee sekd kognitiivisella-, tunne- ettd kdyttdytymisen tasolla. Kognitiivinen taso ku-
vastaa péittelyd ja havaintoja toisten kdyttdytymisestd. (Keskinen 2005, 79, 83.) Luottamus on
voimavara ja vastavuoroista toimintaa tyopaikoilla. (Savolainen 2013, 6; Savolainen 2016, 23).
Luottamus on my0s inhimillinen resurssi, joka ilmenee osaamisena ja taitona erityisesti esimie-
hen ja alaisen vililld. (Savolainen 2013, 6). Luottamus toimii vuorovaikutuksen kautta sanoissa
ja teoissa. Lisédksi luottamus on kulttuurisidonnainen asia, joka nidkyy mm. yhteydenpidossa,
yhteisollisyydessd, yhteistyotavoissa ja sekd organisaatio- ettd johtamiskulttuurissa. (Savolai-

nen 2016, 23.)
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Etdjohdettu organisaatio

Etdjohdettu organisaatio toimii maantieteellisesti useista sijainneista késin. (Vartiainen, Hako-
nen, Koivisto, Mannonen, Nieminen, Ruohomaiki & Vartola 2007, 5). Etdjohdetun organisaa-
tion jésenid ovat perusmadritelmén mukaan kaikki tyontekijét, jotka kdyttdvat sdhkdpostia tai
Internetid kommunikoidakseen toisten saman organisaation tyontekijoiden kanssa. (Vartiainen
2007, 17). Tyypillisimmilldédn tydskentely etdjohdetussa organisaatiossa voi olla sité, ettd tyon-
tekijét ovat kaikki eri osoitteissa tai osa tyoskentelee samassa toimipisteessé ja osa on hajallaan
eri toimipisteissd. Tamantyyppiselle hajautetulle tyoskentelylle on ominaista myods se, ettd

tyontekiji voi tehdé jatkuvasti toitd kotoaan. (Vilkman 2016, 13.)

Kéaytdnndssi tutkielman viitekehys rakentuu kolmen pédédteeman ympdrille, jotka ovat léhi- ja
etdjohtamisen erot, etdjohtajan taitovaatimukset sekd luottamuksen rakentaminen teknologia-
vilitteisessd viestinnédssd. Kaksi viimeksi mainittua teemaa ilmenevit, kun l4hi- ja etdjohtami-
sen eroja nostetaan esiin ja ovat siten alateemoja l4hi- ja etdjohtamisen erot -teemalle. Alla

oleva kuvio auttaa hahmottamaan tutkielman keskeisten teemojen vilistd yhteytta.

L&hi- ja etdjohtamisen erot

Luottamuksen raken-

Etdjohtajan taito- taminen teknologiava-

vaatimukset litteisessé viestinndssa

KUVIO 1. Pro gradu -tutkielman viitekehys

1.5. Tutkielman rakenne

Tédmin pro gradu -tutkielma koostuu kuudesta pdédluvusta. Tutkielman alussa on johdanto, jota
seuraa tyon teoreettinen osio. Teoreettisessa osiossa kidydéddn ldpi e-johtajuutta koskevaa kirjal-
lisuutta ja aiempaa tutkimusta aiheesta. Teoreettinen osio on jaettu kahteen lukuun, joista en-

simmaisessé tarkastellaan e-johtajuutta ja luottamusta e-johtajuudessa ja toisessa tarkastellaan
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tavoitteiden asettamista ja seurantaa teknologiavilitteisesti. Tutkielman toteutus -luvussa kuva-
taan, kuinka tutkielman toteutus tapahtui kdytdnndssa ja miten aineisto on kerétty ja analysoitu.
Tutkielman toteutus -lukua seuraava Tutkimustulokset -luku kdy vetdd yhteen tutkimuksen kes-
keiset tulokset. Tutkielman lopussa Pohdinta-luvussa kdydaén 1dpi johtopaitokset, joiden avulla
vastataan tutkimuskysymyksiin. Pohdinta-luvun teoreettiset johtopaétokset -kappaleessa ai-
neistosta nousseita ndkokulmia on peilattu teorialdhteiden ndkdkulmiin. Pohdinta -luvussa on
esitetty myds arvio tutkimuksen toistettavuudesta, kirjoitusprosessin aikana herdnneet jatkotut-
kimusmahdollisuudet sekéd toimenpide-ehdotukset Suomen luonnonsuojeluliitolle. Pohdinta-
luku pitda sisdllddan myos kirjoittamisprosessin itsearvioinnin. Alla olevan kuvion avulla on ha-

vainnollistettu tdméan tutkielman rakennetta.

[ Johdanto (luku 1) ]

* Tutkielman aihe ja tavoite, tutkimuskysymykset, rajaus, keskeiset kasitteet
ja teemat, rakenne, léhteiden valinta kirjallisuuskatsaukseen sekd
kohdeorganisaation esittely

[ Kirjallisuuskatsaus (luku 2) ]

« Katsaus e-johtajuuteen, luottamukseen ja teknologiavilitteiseen viestintddn
liittyvadn kirjallisuuteen seké teorian yhteenveto

[ Empiirisen tutkimuksen toteuttaminen (luku 3) ]

» Esiymmairrys aiheesta, tutkimusmenetelma, aineiston hankinta ja aineiston
késittely sekd analysointi

[ Tutkimustulokset (luku 4) ]

 Tutkimuksen tulokset ja tulosten yhteenveto

\/[ Tutkimuksen yhteenveto (luku 5) ]

« Johtopiitokset ja keskeiset 10ydokset, tulokset suhteessa aiempaan
teoriaan, tutkimuksen arviointi ja toistettavuus,
jatkotutkimusmahdollisuudet ja implikaatiot kohdeorganisaation esimiehille

KUVIO 2. Pro gradu -tutkielman rakenne

1.6. Lihteiden valinta kirjallisuuskatsaukseen

Relevanttien ldahteiden 16ytdmiseksi kdytin ns. jdljityshakua, eli "helmenkasvatus" -tekniikkaa,

jossa lahdin liikkeelle niukoista tiedoista, ensin vain hakusanan “e-johtajuus” varassa. Saamieni
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tulosten perusteella tdydensin hakua lisddmailld muita hakutermejd hakusanan yhteyteen. Esi-
merkkejd kiyttdmistini hakusanoista ovat mm.: e-johtajuus, etdjohtaminen, teknologiavilittei-
nen johtaminen, e-leadership, technology mediated leadership, virtual teams ja dispersed or-
ganization. Y hdistelin hakusanoja sen mukaan, miten hakusanayhdistelmilld pystyin [6ytimaan
kayttokelpoisimpia léhteitd. Ensin tein haut perinteiselld Google-haulla suomenkielisilla haku-
sanoilla: e-johtajuus, etdjohtaminen, teknologiavdlitteinen johtaminen. Niilla hakusanoilla sain
hakutuloksiksi melko paljon ei-tieteellisid lehtiartikkeleita. Y1latyin kuitenkin siitd, miten pal-
jon myos tieteellisid artikkeleita edelld mainitut hakusanat antoivat tavanomaisen Google-haun

kautta.

Englanninkielisilld hakusanoilla 16ysin astetta paremmin juuri tieteellisid artikkeleita ja siksi
englanninkieliset hakusanat olivat parempia kuin niiden suomenkieliset vastineet. Tein hakuja
my0s elektronisista tietokannoista kirjallisuuskatsaukseen sopivien akateemisesti uskottavien
lahteiden 16ytdmiseksi. Hyvéan artikkelin tai tutkimuksen 16ydettydni hain kyseisen aineiston
kirjoittajan muita julkaisuja, joiden kautta l0ysin usein my0s muita kiyttokelpoisia aihetta ka-
sittelevid julkaisuja. Suomalaisista johtamisen tutkijoista erityisesti Anu Sivosen, Matti Varti-
aisen ja Taina Savolaisen julkaisuihin perehtymaélld paddyin 10ytimééan useita kayttokelpoisia
teorialdhteitd. Kirjoitettuani kirjallisuuskatsauksen ldhes valmiiksi, palasin vield uudelleen tyon
alussa lukemiini pro gradu -tutkielmiin ja kdvin ne ldpi 10ytddkseni niistd tdrkeitd aiheeseen

liittyvid teemoja tai tietoja, jotka minulta olisivat voineet jaddd huomaamatta.

Kéytin mm seuraavia elektronisia tietokantoja: kirjastojen yhteistietokanta Melinda, Business
Source Elite (EBSCO), Emerald Insight, ScienceDirect, Google Scholar ja ResearchGate.
Kolme viimeksi mainittua osoittautuivat parhaiksi elektronisiksi tietokannoiksi relevanttien
artikkelien 10ytdmisen ndkokulmasta. Pyrin aina 16ytdméaan mahdollisimman tuoreita aihetta
kasittelevid artikkeleita. Siksi péétin rajata edellisisté tietokannoista hakemieni artikkelien jul-
kaisuvuodeksi vahintddn vuonna 2000 kirjoitetut julkaisut, jotta pystyin saamaan kadyttooni
tuoretta tutkimustietoa. Luottamusta ja teknologiavilitteistd viestintdd koskevia tieteellisid ar-
tikkeleita oli padsadntdisesti saatavilla 2000-luvulta, mutta halusin tuoda tydhéni Mayerin
luottamuksen rakentumisen mallin vuodelta 1995, silld se on yksi luottamuksen rakentumista

koskevien mallien klassikoista.
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Useissa edelld mainituissa elektronisissa tietokannoissa artikkelien lukemiseen vaadittiin kir-
jautuminen Itd-Suomen yliopiston tunnuksilla, joten tietyssd mielessé sieltd 16ytdmani artikke-
leita voi pitdd ilmaisista tietokannoista kaikkien luettavissa olevia artikkeleita uskottavampina.
Saatavilla olevan aiheeseen liittyvadn ldhdekirjallisuuden laajuudesta johtuen minulta jii var-
masti huomaamatta useita kédyttokelpoisia aihetta kisittelevid julkaisuja, mutta mielesténi on-
nistuin 10ytdméén ja kokoamaan melko selkeédn ja laajan kattauksen keskeisimpid e-johtajuu-

teen liittyvid julkaisuja tdméin tutkielman kirjallisuuskatsaukseen.

1.7. Kohdeorganisaation esittely

Suomen luonnonsuojeluliitto, lyhennettynd SLL, on Suomen luonnon- ja ympéristdasioiden hy-
viksi toimiva kansalaisjérjesto. SLL perustettiin vuonna 1938. Vuonna 2017 Suomen luonnon-
suojeluliitolla on jasenid yli 28 000. Jasenet muodostavat noin 180 yhdistysti, jotka jarjestavét
tapahtumia luonnon hyvéksi. Tamén ohella yhdistykset pyrkivit vaikuttamaan péadtoksente-
koon kunnallishallinnossa. Paikallisyhdistykset muodostavat 15 luonnonsuojelupiirid, jotka
edistdvit oman alueensa luonnonsuojelua ja ympiristdasioista huolehtimista. Jasenid, yhdistyk-
sid ja piirejd koordinoi ja tukee keskustoimisto, jossa tyoskentelee noin 30 henkildd. (Suomen
luonnonsuojeluliitto 2013, 3.) Suurin taloudellinen tuki Suomen luonnonsuojeluliitolle tulee
sen saamista jisenmaksuista. Témén liséksi liitto saa apua valtiolta sekd varainhankinnan

kautta. (Suomen luonnonsuojeluliitto 2015, 43.)
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2. E-JOHTAJUUS

Tassd luvussa perehdytddn johtajuuteen ja erityisesti e-johtajuuteen liittyvdin organisaatiotut-
kimukseen ja sen nikemykseen e-johtajuudesta. Luvun alussa tarkastellaan teknologiavilittei-
sen viestinnin vilitykselld tapahtuvaa e-johtajuutta ja niitd johtamiskéytint6jd, joita esimies
toteuttaa teknologiavilitteisen viestinndn valitykselld. Ensimmaéisessd kappaleessa “Johtajuus
liiketaloustieteend” tehdddn yleiskatsaus johtajuuteen liittyvistd taustateorioista johtajuuden

tutkimukseen liittyvan kokonaiskuvan hahmottamisen tueksi.

Johtajuus liiketaloustieteend -kappaleen jdlkeen tarkastellaan ldhiesimiestydhon ja e-johtajuu-
teen liittyvén esimiestyon vilisid eroja, e-johtajuuteen sopivia johtamistyyleja sekd etdjohtajalta
odotettuja taitovaatimuksia. Luvun kappaleessa ”Luottamus e-johtajuudessa” tuodaan esille
luottamuksen rakentumisen erityispiirteitd teknologiavilitteisessé viestinndssd sek e-johtajuu-

dessa ja keskitytdin tarkastelemaan esimiestd luottamuksen rakentajana.

Kohdasta ”Teknologiavilitteinen viestintd” alkaen keskitytddn tarkastelemaan teknologiavélit-
teisen viestinnidn kanavia, joihin etdjohtavan esimiehen tdytyy tukeutua alaisiaan johtaessaan.
Osiossa tarkastellaan esimiehen ja alaisen vilisen vuorovaikutussuhteen laadun merkitysti, tek-
nologiavilitteisen viestinnin asettamia taitovaatimuksia sekd viestinnin kanavien valintaa. Lo-

puksi esitetdén teorian yhteenveto.

2.1. Johtajuus liiketaloustieteens

Johtajuuden tarkastelu on ldhtenyt klassisten koulukuntien esittimisté tavoista nahdé johtajuus
jajohtaminen. Klassisia organisaatiotutkimuksen suuntauksia ovat esimerkiksi byrokratia, kon-
tingenssiteoria, taylorismi ja fordismi. (Tienari & Merildinen 2010, 78, 82-84). Frederick W.
Taylorin tieteellisend liikkeenjohtona kutsuttu taylorismi oli Henry Fordin fordismin seuraaja.
(Schon 2013, 81). Ihmissuhdekoulukunta ja organisaatiokulttuurin tutkimus ovat klassisista
suuntauksista jalostuneita ja ldhempéana nykypdiviistd organisaatiotutkimuksen muotoa. (Tie-
nari & Merildinen 2010, 86, 94). Lisdksi johtajuustutkimuksessa puhutaan usein karismaatti-
sesta-, palvelevasta-, jaetusta-, osallistavasta- ja luottamusjohtajuudesta seké laatu- ettd arvo-
johtamisesta. Kaikkien ndiden perinteisten liikkeenjohto- ja organisaatiotutkimusten johtajuutta

ja johtamista késittelevien teorioiden syvillinen tarkastelu ei kuitenkaan ole timén tutkielman
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kysymyksenasettelun kannalta tarkoituksenmukaista. Sen sijaan ihmisten vélisissd suhteissa ra-
kentuvan johtajuuden teorioista etdjohtamisympdriston tarkasteluun sopivana teoriana voidaan
pitdd LMX-teorian (engl. leader—member exchange (LMX) theory) mukaista ldhestymistapaa
hahmottaa johtajuus. Sen mukaan johtajuus syntyy, kun johtajat ja seuraajat muodostavat suh-

teen, josta on hydtyd molemmille osapuolille. (Uhl-Bien 2006, 656.)

Juutin (2006, 13-15) mukaan organisaatiokédyttdytymisen tutkimus antaa parhaita vastauksia
kaytdnnon tyon kehittdmiseen, silld organisaatiokédyttdytyminen on soveltava tieteenala, jonka
tavoitteena on ymmartdd ihmisten kiyttdytymistd ja suhtautumista tyohon. Organisaatiokayt-
taytymisen tutkimus pyrkii myds ymmairtimaan, miten parantaa organisaation tuottavuutta ja
kehittd4 toimintaa entistd paremmaksi luomalla yksinkertaistuksia ja malleja. Mallien tarkoitus
on yksinkertaistaa nikemystamme todellisuudesta tuomalla esiin sen olennaisia piirteitd. Mallit
ovat siis teorioiden muodostamisen apuvilineiti. (Hirsjarvi ym. 2009, 145). Toisaalta eridvié-
kin ndkemyksid on esitetty. 2000-luvun tyoeldmad koskevissa tutkimuksissa moninaisuuden
kuvaamisesta on tullut yleistysten ja keskimédrdisten havaintojen tai totuuksien esittimista
merkityksellisempéd. (Jarvensivu, Nikkanen & Syrja 2014, 14). Organisaatiokdyttdytymisen

tutkimus vaikuttaa kuitenkin olevan loogisin tieteenala johtamiskéytintdjen tarkasteluun.

Yhteni organisaatiokdyttaytymisen tutkimuksen vahvuutena on sen pyrkimys tarkastella ja ym-
martdd ihmisten vélistd kanssakdymistd ja vuorovaikutusta hyddyntdmalld sen yhteyttd muihin
tieteenaloihin. (Tienari & Merildinen 2010, 5). IThmisen ollessa osana tarkasteltavaa ilmi6ta,
lahestyy johtamisen tutkimus psykologisen tutkimuksen kenttdd. Psykologian vaikutus johta-
misen ja organisoinnin tutkimuksessa onkin ollut ajoittain hyvin vahvaa. Psykologiaa ja sosi-
aalipsykologiaa hyddyntévi ihmisten vélisten suhteiden tutkimus onkin yhi edelleen tirked osa
litkkkeenjohto- ja organisaatiotutkimusta. Psykologian oppeihin nojaavassa johtamisen tutki-
muksessa puhutaan thmissuhteiden koulukunnasta. Thmissuhteiden koulukunta sai alkunsa El-
ton Mayon Hawthorne-tehtailla tekemien tutkimusten havainnoista. (Tienari & Merildinen
2010, 86-88.) Elton Mayo havaitsi vuosina 1924-1932 Western Electricin Hawthorne-tehtailla
tekemissddn tutkimuksissa, ettd tyontekijoille tulisi antaa paremmat mahdollisuudet sosiaali-
seen vuorovaikutukseen toisten tyontekijoiden kanssa. Tama poikkesi klassisista tavoista nahda
organisaatio ja johtaminen, joiden mukaan organisaatioiden tehtidvé oli kurin ja valvonnan

kautta toteuttaa yrityksen pddmaédrad henkilostod alistamalla. (Juuti 2006, 18-20.)
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2.2. Perinteisen lihiesimiestyon ero suhteessa esimiestyohon e-johtajuudessa

Digiaikakauteen siirtymisen yhteydessd muutos johtamisympaéristdssd on luonut uuden e-joh-
tajuudeksi kutsutun johtamisympériston. Teknologiavilitteisen viestinndn varassa toimivista
tyoryhmistd on muodostunut uusi tapa jérjestdd tyoti: tyon ohjeistusta, johtajuutta, palautetta,
seurantaa ja koulutusta voidaan nykydin tehdd teknologiavilitteisesti. (Henttonen & Blomqvist
2005, 108; Savolainen 2016, 27-28.) Etdjohtaminen ei kuitenkaan ole mikéén uusi johtamisen
trendi, sen sijaan etdtyotd ja hajautettuja tiimejd on monissa suomalaisyrityksissé ollut jo vuo-
sia. (Vilkman 2016, 11). Etidjohtamisesta kdyty keskustelu sen sijaan on viimeisen vuosikym-
menen aikana lisddntynyt merkittavésti erilaisten teknologiavilitteisten viestintdkanavien ke-

hittymisen ja yleistymisen myoté.

E-johtajuuteen soveltuvia kanavia ovat esimerkiksi Skype-palaverit sekd pilvipohjaiset tyon
seurantaan tarkoitetut tyokalut. 2000-luvun alusta alkaneessa kehityksesséd informaatio- ja vies-
tintdteknologian edistyminen ovat luoneet uusia entistd dynaamisempia ja monimutkaisempia
tyotehtavid. (Avery 2005, 6; Bell ja Kozlowski 2002, 3). Nykypdivin pirstaleisia ty0yhteisoja
ja niin kutsuttua “uutta taloutta” kuvaa tietotyoldisyys. Nykypdivin tietotyOldisen erityispiir-
teitd ovat: a) hin kiyttdd tyossddn informaatioteknologiaa, b) hinen tyonsa on riippumatonta
suunnittelua ja ideointia seki c) hénelld on vdhintdén toisen asteen ammatillinen koulutus. (Ju-
holin 2007, 5). Lisdksi tietotyohon liittyy tydolosuhteiden hajaantuminen. (Juholin 2007, 5;
Vartiainen ym. 2007, 5). Vartiaisen (2007, 27) tutkimusryhmin mukaan tietotyoldinen tarvitsee
tyOssddn aikaa miettid, keskittyd, pohtia, jakaa tietoa ja olla sosiaalisesti vuorovaikutuksessa
toisen kanssa. Lisdksi 2000-luvun tietotydldinen kiyttad tietoa asiantuntemusta ja intellektuel-

lisuutta vaativalla tavalla, itseohjautuvasti toimien. (Juholin 2007, 5).

Rationaalisen johtamisajattelun perinteen mukaan organisaation ajatellaan olevan suhteellisen
ennustettavasti toimiva konemainen systeemi. Systeemissd esimiehet ovat asiantuntijoita ja
vastaavasti tyontekijoiden ajatellaan olevan jirkiperdisesti toimivia, tyon vilineellisié piirteitd
arvostavia yksiloitd. (Alasoini ym. 2012, 11). Perinteisesti organisaatiot koostuvatkin hierark-
kisista tasoista, joissa tyypillisesti erotellaan ylin johto, keskijohto ja tyontekijat (Avery 2005,
27). E-johtajuuden tarkastelussa virtuaalitiimit eroavat perinteisistd ldhijohdetuista tiimeista
mm. maantieteellisen-, ajallisen-, kulttuurisen- ja organisatorisen hajautuneisuuden sekd vuo-

rovaikutuksen muodon osalta. Nama kaikki ovat yhteydessd maantieteellisesti hajaantuneiden
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tiimien esimiesten vuorovaikutus- ja johtamishaasteisiin. (Sivunen 2007, 124.). Kun e-johta-
juudessa kasvokkain kohtaaminen puuttuu, menettdd esimies monia kasvokkain kohtaamisen
hyotyjd. Silloin esimiehen tdytyy voida motivoida ja pyrkid ylldpitdimddn sosiaalisia suhteita
alaisiinsa teknologiavilitteisesti. (Vartiainen 2008, 356.) Malhotran, Majchrzakin ja Rosenin
(2007, 60) mukaan termid “virtuaalitiimi” voi kdyttd4 mistd tahansa maantieteellisesti hajaan-
tuneesta ihmisistd koostuvasta tiimistd, jonka jisenet tyoskentelevit keskendidn teknologiavé-
litteisesti. Virtuaalitiimin tyontekijdt tapaavat vain vihén kasvokkain. Toisaalta virtuaalitiimin
jasenet voivat myds matkustaa silloin télldin kasvotusten toteutettaviin tapaamisiin. Virtuaali-
sen tiimistd tekee se, ettei muita ryhmén jésenid tavata kasvotusten ja yhteistyo tapahtuu eri

paikoista kdsin teknologiavilitteisen viestinnén avulla. (Vartiainen 2008, 354).
Vartiainen (2008, 349) erittelee organisaatiot toisistaan kuuden tekijan perusteella, jotka ovat:

sijainti, litkkkuvuus, aika, véliaikaisuus, monimuotoisuus ja vuorovaikutuksen muoto. Alla oleva

kuvio auttaa hahmottamaan néitd organisaatioita toisistaan erottavia tekijoita.

Sijainti

Vuorovai-
kutuksen
muoto

Liikkuvuus

Organisaatio

Monimuo-
toisuus

Viliaikai-

Suus

KUVIO 3. Organisaatioita toisistaan erottavia tekijoitd (mukaillen Vartiainen 2008, 349)

Sijainti organisaatioita toisistaan erottavana tekijdnd kuvastaa tyonteon hajaantumista maantie-

teellisesti, mutta myos tyopisteen liitkkuvuutta kodin ja toimiston vélilla. Liikkuvuus ilmentida
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organisaation hajaantuneisuutta fyysisen tyopaikan sisdlld tai maantieteellisesti. Aika puoles-
taan kuvastaa esimerkiksi viestinnédn reaaliaikaisuutta. Viliaikaisuus liittyy tyotéd tekevien tii-
mien pysyvyyteen. Monimuotoisuus puolestaan kuvastaa esimerkiksi tiimin jésenten taustojen
erilaisuutta. Vuorovaikutuksen muoto erittelee karkeasti sanottuna kasvotusten tapahtuvan ja
teknologiavilitteisen viestinndn avulla tapahtuvan viestinnén. (Vartiainen 2008, 349.) Organi-
saatioiden erilaisuutta monimuotoisuuden saralla ilmentdvét esimerkiksi erilaiset murteet Suo-
mena sisdlld maantieteellisesti hajaantuneessa organisaatiossa. Virtuaalitiimin esimiehen tulisi

kyetd huomiomaan ndiden tekijoiden vaikutus esimiesty6td tehdessdan.

Klassisessa johtamisndkemyksessd yrityksen pddméériin pyrittiin henkilostod alistamalla ja
sekd kurin ettd valvonnan kautta, mutta nykypéivéni erityisesti e-johtajuudessa tiytyy tukeutua
valvonnan sijasta tulosten seurantaan. E-johtajuudessa korostuukin alaisille tunnustuksen anta-
minen. (Malhotra ym. 2007, 67). Tama liittyy tyon tuloksia arvostavaan, tyyli- ja statuseroja
mahdollisimman vihin korostavaan, mutta tehtdviasuuntautuneeseen kulttuuriin. Johtaminen
onnistuukin Viitalan (2009, 14, 19) mukaan silloin, kun tyontekijd voi kokea tyonsd olevan
mielekéstd ja hinen osaamisensa ja tydolosuhteensa tukevat suoriutumista. Lisdksi mielekkyy-
den kokemusta lisddvit mahdolliseksi koetut tavoitteet, arvostavaksi koettu ilmapiiri ja oikeu-

denmukaiset palkkiot.

2.3. E-johtajuuteen sopivia johtamistyyleja

Organisaatiorakenne ja organisaation tydskentelytapa vaikuttavat ihmisten viliseen vuorovai-
kutukseen ja organisaation toimintaan. Jotta saataisiin aikaan tyotyytyvaisyyttd ja korkeatasoi-
sia tyOsuorituksia, tulee organisaatiorakenteen, tdiden organisoinnin ja johtamistavan olla lin-
jassa keskenddn. (Juuti 2006, 73). Pyoridn (2012, 129) mukaan silloin, kun tyontekija kokee
osallistumis- ja kehittymismahdollisuutena hyviksi ja hin saa riittdvésti kannustavaa palautetta,
syntyy yksilon hyvinvointia, sitoutumista ja tyoskentelyn tehokkuutta tukevia johtamiskéytén-
tojd. Yksi virtuaalitiimin esimiehen avaintehtdvisti onkin suoriutumista tukevien tydolosuhtei-
den luominen. (Bell & Kozlowski 2002, 8). Tyontekijét odottavatkin etdjohtajalta mentoroivaa

ja valmentavaa johtamistyylid. (Alasoini ym. 2012, 13; Zander ym. 2012, 601).

Nuutisen, Heikkild-Tammen, Mankan ja Bordin (2013, 21) mukaan tyontekijét arvostavat eri-

tyisesti tukemiseen, konsultointiin ja delegointiin liittyvid johtamistapoja. Tukemisella tarkoi-
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tetaan tyontekijoiden rohkaisemista ja auttamista haastavissa tehtivissd. Delegointi liittyy uu-
sien tehtdvien ja vastuiden saamiseen seki esimiehen osoittamaan luottamukseen siiti, etti alai-
nen osaa ratkaista tyohonsé liittyvid haasteita. Konsultointi puolestaan ilmenee tyontekijoiden
mahdollisuuksina osallistua paitoksentekoon. Se on myo6s heidén ideoidensa ja ndkemystensi
hyodyntimistéd sekd osallistavia johtamiskéytintojd. Tutkijat lisddvét, ettd tyontekijit arvosta-
vat sitd, ettd heiddn esimiehensi on tarpeen mukaan tavoitettavissa ja johtaminen on avointa ja
vuorovaikutus oikeudenmukaista. (Nuutinen, Heikkild-Tammi, Manka & Bordi 2013, 22). Suo-
riutumista ja tyoskentelyn tehokkuutta painottavien johtamistyylien ohella e-johtajuuteen sopi-

vat siis my0s osallistava ja luottamukseen perustuva johtamistyyli.

Uuden talouden tydyhteisdjen ominaispiirteitd ovat hajautettu toiminta, verkostoituminen, ma-
tala hierarkia sekd tiimi- ja projektityd. (Juholin 2007, 5; Py6rid 2012 12). Projektityotd tekevit
tiimit ovat usein viliaikaisia ja maantieteellisesti hajaantuneita. Niissd toimivia tyontekijoita
johdetaan teknologiavilitteisen viestinnédn vélitykselld. (Avolio, Kahai & Dodge 2000, 617.)
Demokraattinen johtamistyyli sopii hyvin etdjohtamisympéaristoon, silld Pyoridn (2012 12) mu-
kaan juuri tiimeissé ja projekteissa tydskennellesséd vertaistuen ja demokraattisen johtamisen
rooli korostuu. Demokraattinen johtamistyyli hyddyntdd myods luottamusta. Savolaisen (2006,
26) mukaan luottamukseen perustuva johtamistyyli on tasapuolinen, demokraattinen, vuorovai-
kutteinen, innostava ja osallistava. Lisdksi luottamukseen perustuva johtamistyyli saa alaiset
tuntemaan, ettd heitd kuunnellaan aidosti paitoksenteossa ja arvostetaan ja kohdellaan thmisind
kunnioittavasti. Etdjohtajan tulisi siis, teknologiavilitteisten viestintdvalineiden varassa kaytté-
miensd johtamistyylien avulla, pyrkid valittdd alaisilleen tunne, ettd heitd arvostetaan, heihin

luotetaan ja heidit otetaan mukaan péadtoksentekoon.

2.4. Etajohtajan taitovaatimukset

Etdjohtaminen edellyttdd hyvid ihmisten johtamisen taitoja sekd kykya hyodyntda tieto- ja vies-
tintdteknologioita monipuolisesti tydsséédn. Perinteisessd yksitoimipaikkaisessa organisaatiossa
toimivien johtamiskdyténtdjen soveltaminen etdjohtamisympéristdon ei siten automaattisesti
mahdollista e-johtajuuden kontekstissa esimiestydssd onnistumista. (Vilkman 2016, 15.) Kun
kasvokkain kohtaaminen puuttuu, nousevat johtamisen haasteiksi alaisten hyvinvoinnin ja arjen
seuraaminen ja niistd huolehtiminen sekd niihin puuttuminen. Myos tunteiden vilittimiselle,
vastaanottamiselle ja kisittelylle tarjotut edellytykset perinteisen ldhiesimiestyon ja e-johtajuu-

den esimiestyOn eroavat toisistaan. (Savolainen 2016, 28.)
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Kokko ja Vartiainen (2006, 47) vertasivat maantieteellisesti hajaantuneen organisaation johta-
jien kokemia etdjohtamiskdytintGja perinteisen kasvokkain johdetun organisaation johtamis-
kaytontoihin ja havaitsivat, ettd teknologiavilitteisen viestinnidn varassa tyoskentely koettiin
kaikilla heiddn mittaamallaan kymmenella tyoskentelyn osa-alueella huomattavasti kasvokkain
tyoskentelyd vaativampana. Mitatut osa-alueet olivat hyvinvoinnin ylldpitdiminen tiimissé, suo-
rituskyky, tiimin johtaminen, me-hengen luominen, jokaisen reilu kohtelu, luottamus, kommu-
nikointi, tiedon jakaminen, osaamistarpeiden méérittely seké sitoutumisen ettd motivaation yl-
lapitdminen korkealla. Alla oleva kuvio auttaa hahmottamaan ndita virtuaalitiimien johtamisen

haasteita suhteessa kasvokkain kohtaavan tiimin johtamiseen.

Hyvinvoinnin yllapitaminen tiimissa

Suorituskyky

Tiimin johtaminen

Jokaisen reilu kohtelu

Luottamus

Kommunikointl Ja tiedon jakaminen

Osaamistarpeiden médrittely

Sitoutumisen yllapitaminen

Motivaation pitdminen korkeana

-
T

-

-

-

-

||:| On vaikeampaa B On helpompaa |

KUVIO 4. Virtuaalitiimien johtamisen haasteita verrattuna perinteisen kasvokkain kohtaavan

tiimin johtamiseen. (Kokko & Vartiainen 2006, 47)

Edella esitetty kuvio osoittaa, ettd virtuaalitiimien johtaminen on haastava tehtdva. Virtuaalitii-
min johtamiseen liittyy monia haasteita verrattuna kasvokkain tapaavan tiimin johtamiseen.
(Kokko & Vartiainen 2006, 47; Sivunen 2008, 48; Zander ym. 2012, 601). Haastavaa etéjohta-
misesta tekee senkin, ettd etdjohtajalta odotetaan padsdantoisesti kaikkia samoja asioita, kuin
mitd kasvokkain tavattavalta johtajaltakin odotetaan. (Malhotra ym. 2007, 68). Nuutinen ym.
(2013, 59) tuovat edelld mainittujen lisdksi avoimen vuorovaikutuksen, johon liittyy yhteinen

ja avoin keskustelua esimiehen ja alaisen vililld. Avoimen vuorovaikutuksen avulla esimies voi
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luoda alaisilleen myds tunteen kuulluksi tulemisesta ja alaisen luottamus esimieheensé kasvaa.
Esimiehen ja alaisen véliseen dialogiseen vuoropuheluun perustuva johtaminen pohjautuu mo-
lempien osapuolten valmiuteen kuunnella ja ymmartdd toisiaan aidosti. Liséksi osapuolilta
edellytetddn valmiutta analysoida kriittisesti omia ldhtkohtiaan ja muuttaa niité tarvittaessa.
Tadma onnistuu esimerkiksi yhteisten fyysisten tai virtuaalisten areenojen kautta, joihin voidaan
lukea kuuluvaksi myds sosiaaliset mediat. Lisdksi teknologiavilitteisesti alaisiaan johtavien
esimiesten tdytyy pystyd auttamaan alaisiaan voittamaan eristyksissid olemisen tuntemus. Eta-
johtajan tuleekin voida rakentaa maantieteellisesti hajaantuneen tiimin vilille yhtendisyytta,
yhteistyotd ja tiedon jakamista sekd onnistua motivoimaan tiimin jésenid kohti yhteistd paa-

madrdd. (Malhotra ym. 2007, 68).

Kuusi taitoa, joita teknologiaviélitteisesti alaisiaan johtavalla esimiehelld tulisi ehdottomasti
olla ovat: huomion kiinnittiminen tavoitteisiin, yhteistoiminnallisen ympériston takaaminen,
osaamisen kehittdminen, teknisen tietotaidon osoittaminen, prioriteettien asettaminen seké te-
hokkuuden johtaminen. (Sivunen 2008, 48). Tehokkaimmat virtuaalitiimien esimiehet pitivit
huolta alaistensa mahdollisuudesta oppia, kasvaa, osallistua ja tuntea olevansa olennainen osa
tiimid (Malhotra ym. 2007, 68). Liséksi virtuaalitiimin esimies voi vaikuttaa omassa organi-
saatiossaan toimivien asiantuntijoiden osaamiseen antamalla mahdollisuuksia kehittymiselle.
Asiantuntijoiden osaamista tulisikin kehittdé jatkuvana prosessina, sitouttamalla heitd tavoit-
teisiin, ja vaalimalla tydmotivaatiota ja ty0ssd jaksamista (Viitala 2009, 275). Viitala (2009,
269) madritteli esimiestyon olevan alaistensa osaamisen kehittdjand toimimista ja edellisten
lahteiden perusteella my06s virtuaalitiimin tyontekijéiden osaamisen kehittdminen nousee voi-

makkaasti esiin my0s etdjohtamisympéristdssa toimivan esimiehen taitovaatimuksena.

2.5. Luottamus e-johtajuudessa

Luottamuksen rakentamisella on hyvin keskeinen rooli esimiehen ja alaisen vélisessd vuoro-
vaikutuksessa ja nimenomaan e-johtajuudessa. Luottamuksen puuttuessa tiimin jdsenet ovat vé-
hemmén halukkaita tekeméén yhteisty6téd ja antamaan panostaan tydyhteison kdyttoon. (Hent-
tonen & Blomqvist 2005, 108). Luottamus on myos Keskisen (2005, 83) ja Savolaisen (2016,
23) mukaan elintdrkedd yhteistyon sujuvuuden kannalta. Luottamus on edellytys osaamisen ja
tiedon jakamiselle sekd organisaation muutostilanteissa muutosprosessin onnistuneelle lépi-
viennille. Luottamus ja sen rakentaminen voidaankin ndhdi jopa strategisena haasteena seké

johtajille ettd johdettaville. (Savolainen 2016, 23).
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Luottamus on perusmééritelméaltdan haavoittuvuudelle alttiiksi heittdytymisté tilanteessa, jossa
ei voi kontrolloida toista osapuolta. Luottamukseen liittyy riski tulla petetyksi, josta voi seurata
haavoittuminen. (Ikonen 2015, 137; Mayer, Davis & Schoorman 1995, 712; Savolainen 2016,
25). Kaikille luottamusta edellyttiville tilanteille on yhteistd halukkuus ottaa riskejé. (Keskinen
2005, 83; Mayer ym. 1995, 712). Riskien ottaminen kuitenkin mahdollistaa uusiin ja ennakoi-
mattomiinkin tilanteisiin heittdytymisen, silld luottavaisella henkil61lda on kokemuksia ennakoi-
mattomissa tilanteissa selvidmisestd. (Keskinen 2005, 83). Luottamuksessa toiseen henkiloon
kohdistuu odotuksia asioissa, kuten reiluus, avoimuus ja rehellisyys. Mayerin mallissa rehelli-
syys on yksi kolmesta luotettavuuden tekijoistd, jotka rakentavat luottamusta. Mayerin luotta-
muksen rakentumisen malli on yksi klassisista luottamuksen olemusta havainnollistavista mal-

leista. Kuvio 5 ndyttidd tdimédn mallin mukaista luottamuksen rakentumista.

Luotettavuuden
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Kyvykkyys Koettu riski
Riskin
Hyvéntahtoisuus Luottamus ottaminen Seuraukset
suhteessa

T
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KUVIO 5. Mayerin luottamuksen rakentumisen malli (mukaillen Mayer ym. 1995, 713-724)
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Mayerin mallin mukaan luottamus (kuvion keskelld vasemmanpuoleisin) ldhtee liikkeelle hen-
kilon, eli luottajan (engl. trustor) halukkuudesta luottaa toiseen henkiloon, eli luotettavaan
(engl. trustee). Luottamus perustuu siis luottajan uskoon siité, ettd luotettava antama lupaus
toteutuu ja sithen voi luottaa. (Mayer ym. 1995, 714-715). Mayerin (1995, 713-724) mukaan
luottamus rakentuu luotettavuuden tekijoistd yhdistettynd luottajan taipumuksiin. Luottajan tai-
pumuksilla (kuvion alalaidassa) tarkoitetaan henkilon kokemaa luontaista luottamusta ulkopuo-
lisiin tahoihin. Luottajan taipumuksia ilmentdd esimerkkitilanne, jossa luottaja joutuu mietti-
madn, tullaanko hénet mahdollisesti pelastamaan, jos han olisi hukkumaisillaan. Kyvykkyydet
(ylin vasemmalla kuviossa) kuvastavat luottajan ndkemysté luotettavan mahdollisuuksista to-
teuttaa lupaus. Hyvéntahtoisuus (kuvion vasemmassa ylédlaidassa) ndyttdytyy luotettavan ha-
luna tehda hyvéa luottajalle. Rehellisyys (kuvion vasemmassa alalaidassa) linkittyy periaattei-
siin. Luottajan tulisi hyvéksyi ne periaatteet, joiden mukaan luotettava toimii. Koettu riski (ku-
viossa ylhéilld) kuvastaa sitd tasoa, jonka luottaja on valmis ottamaan. Se on ikéén kuin luot-
tamuksen taso. Riskin ottaminen suhteessa (kuvion keskelld oikeanpuoleisin) kertoo luottajan
halukkuudesta asettua alttiiksi luottamusta edellyttdvdin toimintaan toisen henkilén kanssa.
Seuraukset (kuvion oikeassa laidassa) kuvastavat sitd lopputulemaa, joka luottajalle muodostuu
luottamusta edellyttdvain toimintaan osallistumisesta. Seuraukset voivat olla seké positiivisia
ettd negatiivisia, vaikuttaen luottajan ja luotettavan vélisen luottamuksen vahvistumiseen tai
heikkenemiseen. Luottamus on siten viime kddessd lupausten pitdmistd ja sopimusten tiytta-

mista.

Luottamuksen rakentumisen mallin voisi myds hahmottaa hieman yksinkertaisemmin. Keski-
sen (2005) mukaan luottamuksen rakentuminen ldhtee liikkeelle luottavan positiivisesta odo-
tuksesta luotettavan kdyttdytymisen suhteen. Luottamusta testataan luotettavan osoittaessa
kayttaytymisellddn olevan luottamuksenarvoinen. Téstd syntyy luottajalle kokemus yhteistoi-
minnan kautta rakentuvasta luottamuksesta, joka vahvistaa luottavan positiivisia odotuksia luo-
tettavan kayttdytymiselle. Prosessin paitteeksi luottavan kyvykkyys ottaa riskeja ja sietda epa-
varmuutta kasvaa. Alla oleva kuvio havainnollistaa vaihtoehtoista ndkemysté luottamuksen ra-

kentumisesta Mayerin luottamuksen rakentumisen mallille.
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KUVIO 6. Luottamuksen rakentumisen malli (mukaillen Keskinen 2005, 78-83)

Edelld kuvattujen mallien kautta voimme todeta, luottamuksen olevan kahdenvilisti toimintaa,
jossa punnitaan toisen luottamuksenarvoisuutta. Luottamuksen kohdistuessa yksiloon, on taus-
talla odotus luottamuksen kohteen osoittautumisesta luottamuksenarvoiseksi. Luottamus on sil-
loin optimisista asennoitumista tai positiivista odotusta toisen kayttdytymisen osalta. (Keskinen
2005, 79.) Savolaisen (2013, 6; 2016, 23) mukaan luottamus on nimenomaan vastavuoroista
toimintaa tyopaikoilla ja luottamusta ei voi syntyd ilman vastavuoroisuutta. Luottamus on myds
inhimillinen resurssi, joka ilmenee osaamisena ja taitona erityisesti esimiehen ja alaisen vililla.
(Savolainen 2013, 6). Inhimillisend pddomana luottamus on siis esimiehen ja alaisen vélisen
luottamuksen rakentamista ja ylldpitdmistd, joka on oma taitonsa. Luottamus toimii vuorovai-
kutuksen kautta sanoissa ja teoissa. Lisdksi luottamus on kulttuurisidonnainen asia, joka nékyy
mm. yhteydenpidossa, yhteisollisyydessd, yhteistyotavoissa sekd organisaatio- ettd johtamis-
kulttuurissa. Esimies voi kehittdd luottamuksen rakentamisen taitoa itsessddn ja yhteisdssddn
esittdimailld ndma neljd kysymysté: Luotanko mini alaiseeni ja miksi? Luottaako alainen minuun
ja miksi luottaisi? Millainen luottamusilmapiiri tyOpaikalla on? Onko sitéd tarpeen kehittdd ja
mitd voin tai voimme tehdd? Lisdksi jokainen tyOyhteison jdsen voi kysyé itseltddn: ’Olenko

mind luotettava, olenko luottamuksen arvoinen?” (Savolainen 2016, 23-26.)
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2.5.1. Luottamuksen erityispiirteet e-johtajuudessa

Edellisessé kappaleessa tuotiin esille luottamuksen olevan elintérkedd ihmisten vélisessd vuo-
rovaikutuksessa ja yhteistoiminnassa. E-johtajuuden kontekstissa luottamuksen merkitys ko-
rostuu entisestddn. Ikosen (2015, 135) mukaan esimiesten ja tyontekijoiden vélinen viestintd on
altis véérinkasityksille puolin ja toisin. Kun perinteisenkin organisaation viestinté on altis vaa-
rinkésityksille esimichen ja alaisen vililld, on teknologiavilitteinen viestintd omiaan synnytta-
miin epdluottamusta mahdollisista vadrinymmarryksistd syntyneiden konfliktitilanteiden

kautta.

Vaikka luottamuksen on ajateltu syntyvian melko hitaasti ja edellyttdvén ldsndoloa ja aikaa, voi
my0s digitaalisissa kanavissa syntyd luottamusta. Teknologiavilitteisesti kokoontuvat ryhmat
voivat kokea keskindisti luottamusta ja sen syntyminen on melko nopeaa, erityisesti silloin kun
yhteisen toiminnan tuloksellisuudesta on ndyttd4 ja sithen on perusteltua luottaa. Tdménkaltai-
sessa tilanteessa voidaan puhua “pikaluottamuksen” syntymisestd ryhmin jisenten vilille.
Tama pikaluottamus perustuu jasenten aiempiin kokemuksiin luotettavasta vuorovaikutuksesta.
Kun teknologiavilitteisesti kokoontuvan ryhmén jdsen saa alkavan vuorovaikutuksen yhtey-
dessd riittdvisti tuntemuksia aiemmassa luotettavassa vuorovaikutuksessa esiintyneistd piir-
teistd, syntyy pikaluottamusta. (Keskinen 2005, 79-80.) Huolimatta esimiehen ja alaisen mah-
dollisuuksista olla yhteydessa teknologiavailitteisen viestinnin avulla hajaantuneessa organisaa-
tiossa, kasvokkain kohtaamista pidetddn véalttimattoméind esimies-alaissuhteen vahvistumi-
selle. Lisdksi kasvokkain kohtaaminen on tdrkedd luottamussuhteen rakentamisen ndkokul-

masta ja korostuu erityisesti esimies-alaissuhteen alkuvaiheessa. (Savolainen 2016, 26, 28-29.)

Vartiaisen (2008, 356) mukaan e-johtajuudessa esimiehen tdytyy valvonnan sijasta nojautua
tulosten seurantaan. Tuloksiin nojautuminen edellyttdi, ettd annetut lupaukset pidetdén ja sopi-
mukset tiytetdén molempien sekd esimiehen ettd alaisen taholla. Rakennetun luottamuksen yl-
lapitdmisessa tarkedd on lupausten pitdminen. ohella avoin, aito ja sdédnnéllinen vuorovaikutus,

palaute ja vapaa tiedonkulku. (Henttonen & Blomgqvist 2005, 112).
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2.5.2. Esimies luottamuksen rakentajana

E-johtajuudessa vastuun jakaminen, sitouttavan vision seké selkeiden yksildllisten tavoitteiden
madrittely nousevat keskeisiksi vélineiksi tehda e-johtajuutta. (Sivunen 2007, 122). Delegointi
ja vastuun jakaminen kertovat esimichen luottavan alaisiinsa, heiddn taitoihinsa, sekéd heidén
kykyynsi haluta ottaa ja kantaa vastuuta. (Keskinen 2005, 82). Lupausten pettdminen kuitenkin

horjuttaa alaisten luottamusta esimieheen liiallisen kontrollin ohella.

Kommunikoidessaan avoimesti eli vaihtaen ajatuksiaan vapaasti alaistensa kanssa, rakentaa
esimies luottamusta. (Keskinen 2005, 82). Jos jostain syystd kuitenkin on paédssyt kiyméén niin,
ettd luottamus on menetetty, tulisi luottamuksen rakentamisessa ja palauttamisessa l&htokohtai-
sesti aloitteen tekijéna olla esimies. (Savolainen 2016, 26-28.) Myos Keskisen (2005, 81) mu-
kaan nimenomaan esimiehen toiminnalla on vaikutus luottamuksen syntymiseen. Kun esimies
antaa organisaatiota ja tyoti koskevaa tietoa alaisilleen, on tyontekijoiden mahdollista luottaa
esimieheensd. Luottamuksen syntymiseen tarvitaan esimieheltd myds luottamusta heréttavaa
kayttaytymistd. Lihtokohta silloin on, ettd esimies toimii lupaamallaan tavalla, ennakoitavasti,
johdonmukaisesti sekd antaa toiminnallaan kokemuksen oikeudenmukaisesta paatoksenteosta.
(Keskinen 2005, 81.) Ensisijaisesti esimiehen suunnalta odotetaan siis taitoa rakentaa ja palaut-

taa luottamusta.

2.6. Teknologiaviilitteinen viestinti

Siirtyma perinteisistd ldhijohdetuista organisaatioista nykypaivédn hajaantuneisiin asiantuntija-
organisaatioihin tarkoittaa, ettd tyoyhteisoissé ei valttimattd voida jatkuvasti kohdata kasvok-
kain. (Bell & Kozlowski 2002, 13). Virtuaalitiimeisséd tyontekijit eivét tydskentele samassa
toimistossa tai kaupungissa tai vilttdmattid edes samassa maassa. Kun tiimin jdsenet eivit voi
kommunikoida kasvotusten, on heidén tukeuduttava teknologiavilitteisen viestinnin kanaviin.
(Sivunen 2008, 48). Toisaalta teknologiavilitteinen viestintd tdydentéd kasvokkain tapahtuvaa
vuorovaikutusta usein myds paikallisten tiimien sisdisessd viestinndssi. Teknologiavilitteinen
viestintd on silloin jatke ja lisd kasvotusten tapahtuvalle vuorovaikutukselle. (Bell & Kozlowski
2002, 13.) Toisaalta Savolaisen (2016, 29) mukaan myds etdjohdettavat tyontekijat haluavat
kuitenkin hoitaa esimerkiksi perehdytyksen, kehityskeskustelut ja ongelmatilanteet kohtaa-
malla kasvokkain, vaikka maantieteellinen etdisyys olisikin suuri. Teknologiavilitteiselle vies-

tinndlle on siis oma paikkansa ja aikansa etdjohdettavassa organisaatiossa.
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2.6.1. Esimiehen ja alaisen vilisen vuorovaikutussuhteen laadun merkitys

Nuutisen, Heikkild-Tammen, Mankan ja Bordin (2013, 20) mukaan ihmisten vélisissd vuoro-
vaikutussuhteissa johtajuutta tarkasteleva LMX-teoria (engl. leader—member exchange (LMX)
theory) olettaa esimiehen ja alaisen vélisen suhteen olevan yksilollinen. LM X-teoriasta voidaan
kayttdd my0Os nimitystd ”johtajan ja alaisen vaihtosuhdeteoria”. (Ikonen 2015, 137). LMX-teo-
rian mukaan esimiehen ja alaisen vélille voi muodostua seké hyvé- ettd heikkolaatuisia vuoro-
vaikutussuhteita. Toimivaa esimiehen ja alaisen vilistd suhdetta kuvaavat molemminpuolinen
luottamus, ammatillinen kunnioitus, vastavuoroisuus ja tyohon panostaminen. Hyvilaatuisia
suhteita esimiehensd kanssa muodostaneet alaiset saavat LMX-teorian mukaan esimieheltdan
resursseja tyonsd tekemiseen esimerkiksi vaikutusmahdollisuuksien ja vastuun muodossa.
(Nuutinen ym. 2013, 21). LMX-teorian mukaan esimichen ja alaisen vélinen suhde on ainut-
kertainen ja sen molemmat osapuolet vaikuttavat sen muodostumiseen. Luottamuksen rooli esi-

mies-alaissuhteen kehittymisessd on teorian mukaan keskeinen. (Ikonen 2015, 137.)

Graenin ja Uhl-Bienin (1995, 227) mukaan esimiehen ja alaisen vélisen vuorovaikutussuhteen
voidaan nidhda olevan matalalaatuinen vuorovaikutussuhde (engl. low-quality exchanges) tai
korkealaatuinen vuorovaikutussuhde (engl. high-quality exchanges). Matalalaatuisessa vuoro-
vaikutussuhteessa (engl. low-quality exhanges) alaiselta odotetaan ldhinnd annettujen ty6tehti-
vien toteuttamista, jossa alainen toimii ikdén kuin “tyorukkasena” (engl. hired hands). Korkea-
laatuisessa vuorovaikutussuhteessa alaisesta muodostuu esimiehelle ikddn kuin “kumppani”
(engl. trusted assistans). Téssd vaiheessa on jo kyse korkealaatuisesta suhteesta. Kun korkea-
laatuisen vuorovaikutussuhteen luominen ja ylldpitdminen vie esimieheltd aikaa, on esimiehen
kyettdvd nidkemddn, montako korkealaatuista vuorovaikutussuhdetta hdnen on mahdollista
luoda ja ylldpitdd. Esimiehen rajallisesta ajasta johtuen voi korkealaatuisia vuorovaikutussuh-
teita olla vain muutama. Silloin esimiehen ja muiden organisaation jisenten véliset vuorovai-
kutussuhteet jadvit vékisin mataliksi. (Graen & Uhl-Bien 1995, 227.) Taulukko 1 kuvaa alaisen
ja esimiehen vilisid vuorovaikutussuhteita ja miti tietynlainen vuorovaikutussuhde edellyttia

esimiehelta.
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TAULUKKO 1. Alaisen ja esimiehen vélisid vuorovaikutussuhteita ja edellytyksid esimiehelti

Vuorovaikutussuhteen

laatu Suhtautuminen alaiseen Edellyttdd esimieheltéd

Matalalaatuineen vuoro- | Alainen merkittdva ldhinni tyon | Alaisen tyotehtivissd etene-

vaikutussuhde suorittamisen ndkokulmasta misen seuranta
Korkealaatuinen vuoro- | Alainen verrattavissa kumppa- | Ajankéyttdd suhteen raken-
vaikutussuhde niin, johon muodostuu luotta- tamiseen ja vaikutusmahdol-

mus, ammatillinen kunnioitus ja | lisuuksien ja alaiselle vas-

vastavuoroisuus tuun antamista

Teknologiavilitteisen viestinndn vilitykselld esimiehen kokonaisvaikutusaika alaisen kanssa
on usein lyhyempi, silld henkilokohtaisia tapaamisia on vihemmain kuin perinteisessd johtamis-
ympdaristossd. Teknologiavilitteinen vuorovaikutus on myos toisaalta aikaa vievad, mistd joh-
tuen esimiehelld tuleekin olla sopiva médri alaisia, jotta hinen ajalliset resurssinsa riittavét tek-

nologiavilitteinen viestinndn hoitamiseen. (Savolainen 2016, 29).

2.6.2. Teknologiavilitteisen viestinniin asettamat taitovaatimukset

Teknologivilitteisesti alaisiaan johtavan esimiehen tulee huomioida keskeisend erona kasvok-
kain tapahtuvaan johtamiseen yhteydenotoissaan ja viesteissdén vuorovaikutuksen laatu. Kun
esimies ja alainen eivit tyoskentele maantieteellisesti samassa fyysisessd sijainnissa on maan-
tieteellisesti hajaantuneen tiimin esimiehelld vihemmin tilanteita ja mahdollisuuksia osoittaa
johtamistaitojaan, kuten esimerkiksi taitoa huolehtia tiimin jdsenistd, ymmartdmistd ja empa-
tiaa. Siten teknologiavilitteisen viestinndn vilitykselld alaisten johtamisessa keskeiseksi nou-
see aktiivinen yhteydenpito alaisiin. E-johtajuudessa yhteydenpito alaisiin tulisi olla aktiivista
nimenomaan esimiehen suunnalta. (Sivunen 2007, 123-124.) Nuutinen ym. (2013, 22) lisddvit,
ettd tyontekijit arvostavat sitd, ettd heiddn esimiehensd on tarpeen vaatiessa tavoitettavissa ja

johtaminen on avointa ja vuorovaikutus oikeudenmukaista.

Kun e-johtajuudessa kasvokkain kohtaaminen puuttuu, on timén etéjohtamisympériston omak-
sumisessa ja ymmartamisessa tirkedd pohtia, miten ihmiset sopeutuvat vuorovaikutukseen tek-
nologiavilitteisesti. Teknologiavilitteiseen viestintiddn liittyvit haasteet ja vaarinymmarrykset

ovatkin tyypillisid e-johtajuudessa. Teknologiavilitteisen viestinndn avulla alaisiaan johtavan
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esimiehen on sen vuoksi tirked muistaa, ettei alainen valttimatta aina tulkitse saamaansa viestia
oikein. Vairinymmarrykset korostuvat varsinkin esimies-alaissuhteen alkuvaiheessa ja siksi tii-
vis yhteydenpito onkin erityisesti suhteen alkuvaiheessa suositeltavaa. (Savolainen 2016, 28.)
Henttosen ja Blomqvistin (2005, 108, 115) mukaan sdidnnollinen yhteydenpito on paras tapa
ylldpitdd luottamusta, kun ajallaan vastaaminen, syvillinen palaute ja avoin viestinté sen sijaan

ovat yhteydessi luottamuksen rakentamiseen.

Itseohjautuvuuteen ja itsendiseen tydskentelyyn kannustaminen antaa esimiehelle tukea tekno-
logiavilitteisen viestintddn liittyvien haasteiden voittamisessa. Tehokkaan virtuaalitiimin esi-
miehen tulisi Bellin ja Kozlowskin (2002, 21) mukaan luoda selkeitd tavoitteita, rakenteita sekd
rutiineja, joiden avulla on mahdollista saada aikaan itseohjautuvia tiimejd. Nayttdmalla selkedn
suunnan tyon tekemiseen, voi virtuaalitiimin esimies paikata e-johtajuudesta puuttuvaa la-
hiesimiestyotd. Sekd Sivusen (2007, 122) ettd Viitalan (2009, 134) mukaan yksilollisistd tavoit-
teista tulisi myds voida muodostaa yksikon ja organisaation yhteinen tavoite. Bell ja Kozlowski
(2002, 7, 19) tukevat Sivusen ja Viitalan nidkemystd tavoitteiden asettamisen osalta, kun he
tuovat esille, ettd yksilollisten tavoitteiden tulisi linkittyd tiimin yhteiseen tavoitteeseen. Yhtei-
seen tavoitteeseen liittyy myos tiimin itseohjautuvuus. (Bell & Kozlowski 2002, 7, 19; Sivunen

2007, 122).

2.6.3. Teknologiavilitteisen viestinnin kanavien valinta

Teknologiavilitteisen viestinndn soveltaminen edellyttd erityisesti tarkoituksenmukaisten ka-
navien valintaa ja niiden oikeaa kdyttod. Teknologiavilitteisen viestinndn kanavien kéyttoon ja
valintaan liittyvid teorioita on useita ja sitd voidaankin tarkastella monesta ndkdkulmasta. Tek-
nologiavilitteistd viestintdd koskevat teoriat voidaan jakaa kahteen suuntaukseen, joita ovat ra-
tionaalista valintaa korostavat suuntaukset ja sosiaalista vaikutusta korostavat suuntaukset.
Yksi rationaalista valintaa korostavista suuntauksista on viestintdvélineiden monipuolisuuden
teoria, jonka mukaan viestintidvilineet eroavat toisistaan niiden informaationvélityskapasiteetin
mukaan. Viestintdvilineiden monipuolisuuden teoria tuo esille, ettd teknologiavilitteinen vuo-
rovaikutus ei sovellu hyvin monimutkaisten ja vaikeaselkoisten asioiden hoitoon, silld teorian
mukaan se ei anna mahdollisuutta vilittomén palautteen antamiseen eiki viestien personointiin.

(Sivunen 2007, 31-32.)
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Symbolisessa vuorovaikutusteoriassa viestintdteknologian valintaan ja kdyttoon liittyvéit mer-
kitykset madrdytyvét seka tietoisesti ettd tiedostamatta ihmisten vélisessd vuorovaikutuksessa.
Toisaalla asioiden hoitaminen tavanomaiseen tyyliin tietylld viestintiavélineelld, vaikkapa pu-
helimitse, ei toisessa organisaatioissa tuntuisi lainkaan luontevalta. (Sivunen 2007, 32). Esimie-
hen tehtévé onkin luoda tydyhteisdlle sddnndt ja suuntaviivat suotavasta ja ei-suotavasta vies-
tinnéstd teknologiavélitteisten viestintdkanavien osalta. (Bell & Kozlowski 2002, 20). Zander
ym. (2012, 601) lisddvét Sivusen nikemykseen teknologiavilitteisten viestintdkanavien koke-
misesta eri tavoin myos nuoret sukupolvet, jotka ovat pienestd pitden tottuneita tictokoneiden
ja Internetin kayttoon. He eivit koekaan teknologiavilitteistd viestintdd samoin kuin vanhem-
mat sukupolvet. Myds kulttuuriset arvot, odotukset ja mieltymykset saattavat vaikuttaa tietyn
viestintdkanavan sopivaksi tai ei-sopivaksi kokemiseen. Dialogisessa vuoropuhelussa onnistu-
minen edellyttddkin esimiehiltd kykyd kuunnella ja antaa tilaa erilaisille nikemyksille ja tyon-
tekijoiden yksilolliselle erilaisuudelle. (Alasoini ym. 2012, 12). Taulukko 2 kuvaa edelld mai-

nittujen teorioiden mukaisia viestintivilineiden valintaan ja kdyttdon liittyvid huomioita.

TAULUKKO 2. Viestintdvilineiden valintaan ja kdyttoon liittyvid huomioita

Teoria Suuntaus Viestintdvilineiden valintaan ja kdyttoon liittyvia

huomioita

Symbolinen vuo- | Sosiaalista vaiku- | Valintaan ja kdyttoon liittyvit merkitykset maa-

rovaikutusteoria | tusta korostavat raytyvat seka tietoisesti ettd tiedostamatta ihmis-

suuntaukset ten vilisessd vuorovaikutuksessa
Viestintdvilinei- | Rationaalista va- | Teknologiavilitteisen viestintdvélineen informaa-
den monipuoli- lintaa korostavat | tionvélityskapasiteetti, mahdollisuus vélittdmén
suuden teoria suuntaukset palautteen antamiseen seké viestien personointiin

Sdhkoposti on luultavasti yleisin ja kdytetyin teknologiavilitteisen viestinnén kanava. (Bell &
Kozlowski 2002, 15). Kuitenkin, jos tehtdvé on erittdin monimutkainen ja vaati runsaasti tiedon
vaihtoa ja paitoksentekoa, kasvaa tarve sahkopostia reaaliaikaisemmalle vuorovaikutuksen ka-
navalle. Esimerkiksi videokonferenssi sopii reaaliaikaisuutensa puolesta viestinnidn kanavaksi
esimerkiksi silloin. (Bell & Kozlowski 2002, 17-18, 25). Viestintdkanava tulisi siis valita teh-
tavin vaikeusasteen ja siind tarvittavan tietojenvaihdon ja yhteisen paitoksenteon asettamien

vaatimusten mukaisesti.
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Voidakseen valita tilanteeseen sopivan teknologiavilitteisen viestinnidn kanavan, tulee esimie-
hen tiedostaa valitsemansa teknologiavélitteisen viestintikanavan kdyttoon liittyvit ominaisuu-
det ja kuinka hyodyntdd niitd. (Sivunen 2008, 49-50). Koska teknologiavilitteisessd viestin-
ndssd piilee riski kommunikaatio-ongelmien ilmenemisestd, esimiehen olisi jarkevdd pyrkid
kiyttdmaan aina tilanteen salliessa reaaliaikaista teknologiavilitteistd viestintdd. Reaaliaikai-
sena viestinndn muotona toimii esimerkiksi videopuhelu. Videopuhelun avulla esimichen on
mahdollista seurata esimerkiksi sahkdpostiin verrattuna huomattavasti paremmin tiimin ja sen
jasenten suoriutumista. Sdhkoposti edustaa asynkronista viestintdd. Reaaliaikaisen viestinndn
lisdetuna voidaan ndhdé sen esimiehelle suoma mahdollisuus auttaa havaitsemaan tyo6ta koske-
vat ongelmat heti niiden ilmaantuessa. Silloin esimiehen on mahdollista tehda korjaavat toi-
menpiteet saman tien. (Bell & Kozlowski 2002, 34). Sivunen (2007, 124) ja Vartiainen (2008,
349) toivat aiemmin esille, ettd virtuaalitiimit eroavat perinteisistd 1dhijohdetuista tiimeista
muun muassa ajallisen epdsymmetrian kautta. Kuitenkin, jos tiimissa kadytetdén runsaasti synk-
ronista viestintii (esimerkiksi videopuhelut), ei virtuaalitiimin johtaminen eroa yhtd paljon pe-
rinteisten tiimien johtamisesta, kuin esimerkiksi silloin, jos esimiehen on tydssidin tukeuduttava

vain asynkronisiin (esimerkiksi sdhkdposti) teknologiavilitteisen viestinnin kanaviin.

2.7. Teorian yhteenveto

Nykypédivin maantieteellisesti hajaantuneissa asiantuntijaorganisaatioissa tyotd ei useinkaan
tehdd endd samasta fyysisesta sijainnista kasin. Teknologiavilitteisen viestinnin vélitykselld
esimiehen kokonaisvaikutusaika alaisen kanssa on usein lyhyempi, silld henkilokohtaisia ta-
paamisia on vihemmain kuin perinteisessi johtamisympéristossd. Kun esimies ja alainen eivét
tyoskentele maantieteellisesti samassa fyysisessi sijainnissa on maantieteellisesti hajaantu-
neen tiimin esimiehelld vihemman tilanteita ja mahdollisuuksia osoittaa johtamistaitojaan,
kuten esimerkiksi taitoa huolehtia tiimin jdsenistd, ymmartdmisti ja empatiaa. Maantieteelli-
nen etdisyys alaisen ja esimiehen vélilld ja teknologiavilitteiseen viestintddn tukeutuminen
edellyttivit esimieheltd erityistaitoja. Teknologiavilitteisesti alaisiaan johtavan esimiehelld
tulisi taitovaatimusten osalta voida ainakin olla kykyja kiinnittdd huomiota tavoitteisiin, yh-
teistoiminnallisen ympériston takaamiseen, tyontekijoiden osaamisen kehittimiseen, priori-
sointiin sekd tehokkuuden johtamiseen. Itseohjautuvuuteen ja itsendiseen tydskentelyyn kan-
nustaminen antaa esimiehelle tukea teknologiavilitteisen viestintéén liittyvien haasteiden
voittamisessa. Tehokkaan virtuaalitiimin esimiehen tulisi Bellin ja Kozlowskin (2002, 21)

mukaan luoda selkeité tavoitteita, rakenteita seki rutiineja, joiden avulla on mahdollista saada



35

aikaan itseohjautuvia tiimejé. Lisdksi teknologiavélitteisen viestinndn kanavien kdyttimiseen

liittyvé tekninen osaaminen on luonnollisesti oleellista e-johtajuudessa.

Luottamuksen rakentamisella on hyvin keskeinen rooli esimiehen ja alaisen vélisessd vuoro-
vaikutuksessa ja nimenomaan e-johtajuudessa. Luottamus on perusmééritelmaltdin haavoittu-
vuudelle alttiiksi heittdytymisté tilanteessa, jossa ei voi kontrolloida toista osapuolta ja siihen
liittyy riski tulla petetyksi, josta voi seurata haavoittuminen. Sekd Keskisen (2005) ettd
Mayerin (1995) luottamuksen rakentumisen mallien mukaan luottamus on kahdenvilista toi-
mintaa, jossa punnitaan toisen luottamuksenarvoisuutta. LMX-teorian mukaan esimiehen ja
alaisen vélinen suhde on ainutkertainen ja sen molemmat osapuolet vaikuttavat sen muodostu-
miseen. Luottamuksen rooli esimies-alaissuhteen kehittymisessd on LMX-teorian mukaan
keskeinen. (Ikonen 2015, 137.) Yhteenvetona luottamuksesta voimme kirjallisuuskatsaukseen
poimitun aineiston perusteella sanoa, ettd luottamus on yhteistoiminnan mahdollistaja, yhteis-
tyon perusta ja lisdksi se ruokkii avoimuutta. Jos annettuja lupauksi ei kuitenkaan pidetd, yh-
dessd tehtyjd sopimuksia ei tiytetd tai tietoa pantataan, jadvit odotukset tayttymattd. Silloin
luottaja voi kokea itsenséd haavoittuneeksi. Tdémi onkin sisdédnrakennettu toiseen henkiloon
kohdistuviin odotuksiin siséltyva riski, joka on keskeistd ymmaértdé luottamusta tarkastelta-

essa. (Savolainen 2016, 23, 25-26.)
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3. EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Tassd luvussa esitellddn, kuinka pro gradu -tutkielma toteutettiin ja perustellaan tutkielmassa
kiytettyjen menetelmien valinta. Liséksi luvussa kdydédén l4pi, kuinka tdhin tutkielmaan liit-
tyva aineisto kerdttiin ja miten se analysoitiin. Luvun alussa tuodaan esille kirjoittajan esiym-
marrys aiheesta sekd aiempi aiheeseen liittyva tutkimus. Luvun lopussa tuodaan esille, miten
kirjallisuuskatsaukseen valitut ldhteet on poimittu ja mitd kriteerejd l&hteiden valinnassa on

kiytetty.

3.1. Esiymmairrys aiheesta

Oma esiymmarrykseni aiheesta oli mielestdni kohtuullisen hyvai ja olin kuullut monista téssi
tutkielmassa tarkastelun kohteen olevista kisitteistd jo aiemmissa opinnoissani. Ennen varsi-
naisen kirjoittamisprosessin alkua omat esiymmaérrykseni e-johtajuudesta liittyi erityisesti vies-
tinndn toimivuuteen ja symmetrisyyteen sekd esimiehen ja alaisen vilisen luottamuksen raken-

tamisen erityispiirteisiin.

Kaupallisten opintojeni aikana olen suorittanut useita johtamiseen, organisaatiokdyttdytymi-
seen sekd ihmisten véliseen ja tyOyhteisdjen sisdiseen vuorovaikutukseen liittyvid opintoja.
Vaikkakin esimieskokemukseni on vasta pienimuotoista, olen opintojeni ohessa tydskennelles-
sdni padssyt nadkemadn sekd alaisen, ettd esimiehen roolista kdsin, mité erityispiirteitd esimiehen
ja alaisen viliseen viestintddn mahdollisesti liittyy. Aloitin aiheesta kertovaan kirjallisuuteen
tutustumisen lukemalla kaksi ohjaajani suosittelemaa aiheeseen liittyvdd pro gradu -tutkielmaa
jamuita aiheen kannalta oleellisia aiempia pro gradu -tutkielmia. Luettuani tutkielmat sain mie-
lestdni muodostettua melko kattavan kokonaiskuvan aiheeseen liittyvistd teemoista ja késit-

teistd, joihin tuli tutustua tdmén pro gradu -tutkielman kirjoittamista varten.

Hyvii teorialédhteitd ja aiempaa tutkimusta etdjohtamisesta on nykypéivina tehty jo melko pal-
jon. Yksi kirjoittamisprosessin suurimmista haasteista olikin pystyd valitsemaan suuresta maa-
rastd hyvid teorialdhteitd oleellisimmat ja tutkimuksen rajauksen kannalta kayttokelpoisimmat
lahteet. Teknologiavilitteinen viestinti ja yleisesti johtaminen ovat nimittdin nykypédivén orga-

nisaatiotutkimuksen keskeisid teemoja. Kirjallisuutta ja aiempaa tutkimusta johtajuuden mal-
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leista on runsaasti. (Bell & Kozlowski 2002, 6). Oleellista hyvin kirjallisuuskatsauksen raken-
tamisen kannalta olikin 16ytd4 keskeisid juuri e-johtajuuteen liittyvia artikkeleita ja tutkimuksia.
Teknologiavilitteinen johtaminen ja e-johtajuus ovat olleet organisaatiotutkimuksen kohteina
jo 1990-luvulta ldhtien. (Savolainen 2016, 27). Vaikka teknologiavélitteistd viestintia ja ryh-
mien padtoksentekoa tukevia jirjestelmié on tutkittu paljon jo 2000-luvun alkupuolella, ei Bel-
lin ja Kozlowskin (2002, 4, 17) mukaan 2000-luvun alussa virtuaalitiimeista tiedetty erityisen
paljon ja teoriaa erityisesti virtuaalitiimien johtamisesta ja johtamiseen liittyvistd haasteista ei
oltu vield laajalti kirjoitettu. Vaikka e-johtajuutta ja teknologiaviélitteisten viestintdkanavien va-
lityksella tapahtuvaa johtamista on tutkittu tdhin pdivdén mennessi jo 1990-luvulta ldhtien, on
luottamus e-johtajuudessa melko tuore tutkimuskohde. Savolaisen (2016, 23) mukaan luotta-
muksen késittely aineettomana resurssina ja taitona organisaatioissa, niiden toimijasuhteissa ja
johtamisessa sekd aiheeseen liittyvé tutkimus on sekd Suomessa ettd kansainvilisesti vield vi-
héistd. Luottamuksen kehittymisesté virtuaalitiimeissi ei ollut vield vuonna 2005 tehty kattavaa
tutkimusta ja sen aikaisen tutkimuksen avulla kokonaiskuvan hahmottaminen luottamuksen
roolista etdjohdetuissa organisaatiossa oli haastava tehtdvd. (Henttonen & Blomqvist 2005,
108). Keskinen (2005, 78) on kuitenkin tuonut esille jo vuonna 2005, ettd luottamusta tyopsy-
kologisena 1lmiond oli jo silloin tutkittu peréti neljd vuosikymmenti. Erityiseksi tutkimuksen

kohteeksi osana organisaatiotutkimusta se kuitenkin nousi vasta 1990-luvun lopulla.

Niékemystd luottamukseen liittyvin e-johtajuuden tuoreudesta tutkimuskohteena nayttdd myos
vahiinen siitd kirjoitettujen pro gradu -tutkielmien maard. Loysin kdytdnndssd vain muutaman
athetta koskevan aiemmin kirjoitetun pro gradu -tutkielman, joista esimerkkinid Susanna Var-
himon vuonna 2012 ja Tommi Kaartisen vuonna 2016 kirjoittamat pro gradu -tutkielmat. Luot-
tamuksen tutkimus osana e-johtajuutta ndyttdd siis olevan vield verrattain nuori johtamistutki-
muksen ala ja aiheeseen liittyvi teoriapohja ndyttié tietyssd mielessd hakevan muotoaan. Mo-
nien aiheeseen liittyvien artikkelien l&hteissd mainitaan usein ainakin yksi tai useampi e-johta-
juuden tutkimuksessa vaikuttanut henkild, joista nousi esiin erityisesti e-johtajuutta koskevan
tutkimuksen osalta esimerkiksi Bruce J. Avolio sekd Matti Vartiainen. Organisaatioiden toimi-
jasuhteissa ilmenevén luottamuksen tutkimuksessa merkittdvéini tutkijana nousi esiin johtami-

sen professori Taina Savolaisen julkaisut.
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3.2. Tutkimusmenetelma

Tadma tutkimus on luonteeltaan laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus. Kvalitatiivinen ote va-
littiin tutkimusmenetelmiksi my0s siitd syysté, ettd laadullisille menetelmille tyypillisesti se
mahdollistaa tutkittavien ndkokulmien ja “ddnen” esiintuomisen. (Hirsjarvi ym. 2009, 164).
Kvalitatiivinen ote valittiin tdmén tutkielman tutkimusmenetelmaéksi, silld Hirsjdrven, Remek-
sen ja Sajavaaran (2009, 164) mukaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineiston hankinnassa
suositaan ihmistd tiedonkeruun instrumenttina. Tapaustutkimus sopii menetelménd hyvin toi-
minnan merkityksen ymmartdmiseen ja siind tyypillisesti valitaan yksittdinen tapaus, tilanne tai
joukko tapauksia, jossa kiinnostuksen kohteena ovat yksiloon, ryhméén tai yhteisé6n kohdistu-
vat prosessit. (Hirsjarvi ym. 2009, 135, 166). Tyontekijoiden ndkemysten ymmaéartdminen on
tutkimuksellisesti perusteltua, silld Blomqvistin ja Kiannon (2015, 5) mukaan yksittdisten tyon-
tekijoiden omaamaa tietoa on pystyttdvd tuomaan esille organisaation toiminnan kehittdmi-
sessd, jotta se voi tuottaa lisdarvoa organisaatiolle. Kvalitatiivisen tdstd tutkimuksesta tekee si-
ten kdytetyn aineiston tulkitseminen kvalitatiivisesta ndkokulmasta ja pyrkimys ymmartii tut-
kimuksen kohteena olevien etdjohtamisympéristossa toimivien tyontekijéiden nikemyksié hei-

din esimieheensi kohdistuvista taitovaatimuksista seka 1dhi- ja etdjohtamisen eroista.

Harkitsin tutkimuksen toteuttamista etnografisella tutkimusotteella. Etnografisessa tutkimuk-
sessa edetddin kerddmdllé aineisto olemalla tutkittavassa kohteessa paikan péalld tekeméssé ha-
vaintoja siitd, miltd tutkimuskohde tuntuu ja ndyttad. Ihmisten kdyttdytymistd koskevissa tutki-
muksissa etnografia on thmisen kuvaamista tai thmisesta kirjoittamista. Etnografiaa voidaankin
kutsua myds nimelld kenttitutkimus. (Jokitalo & Huhtinen 2017, 62.) Kun etnografisessa tut-
kimuksessa aineisto kerdtddn tutkijan kiinnostuksen kohteesta tekemien havaintojen perus-
teella, on laadullisen tutkimuksen aineistonkeruussa tyypillistd haastatella kiinnostuksen koh-
teena olevaa henkilod. Etnografista menetelmdd tarkemmin pohdittuani, tulin siithen lopputu-
lokseen, ettd perinteinen laadullinen tutkimusote soveltuu luomaani tutkimusasetelmaan par-
haiten, koska silloin tyontekijat pddsevit kertomaan omista e- 1dhtokohdistaan omista e-johta-

juuteen liittyvistd kokemuksistaan.

Etenin tutkimuksen toteutuksessa kirjallisuuskatsauksessa tarkastelemieni teorialdhteiden ko-
koamisen jélkeen toteuttamaan haastattelut kohdeorganisaation tyontekijoille. Tdmén jilkeen
pyrin 10ytdméédn haastattelujen kautta kerdtyn aineiston perusteella koottujen tutkimuksen tu-

losten ja kirjallisuuskatsauksen teorialdhteiden vilille yhteyksid, peilaamalla niitd toisiinsa.
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Niin sain mielestini koottua kattavat havainnot e-johtajuuteen liittyvin esimiestyon taitovaati-
muksista ja vastaamaan johdannossa esiteltyihin tutkimuskysymyksiin. Tutkielman lopputule-

mana syntyi joukko ndkdkulmia esimiestyon kehittdmiseen Suomen luonnonsuojeluliitolle.

3.3. Aineiston hankinta

Tamain pro gradu -tutkielman aineisto on kerdtty Suomen luonnonsuojeluliiton eri paikallisyh-
distyksissa eri puolilla Suomea tyoskenteleville tyontekijoille toteutettuja strukturoituja yksilo-
haastatteluja kiyttden. Haastattelut sopivat hyvin laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumene-
telmaiksi, silld laadullisissa tutkimuksissa suositaan menetelmié, jotka mahdollistavat tutkitta-
vien ndkdkulmien ja "ddnen” esille tuomisen. Yleisesti kdytettyjéd aineistonkeruun menetelmia
tutkittavien ndkokulmien ja ”dénen” esiintuomiseen ovat mm. teemahaastattelu, osallistuva ha-
vainnointi, ryhmihaastattelut ja erilaisten dokumenttien ja tekstien diskursiiviset analyysit.
(Hirsjéarvi ym. 2009, 164.) Haastattelu on ainutlaatuinen tiedonkeruumenetelmé mahdollistaen
tutkijan padsemisen suoraan kielelliseen vuorovaikutukseen tutkittavan kanssa. (Hirsjarvi ym.
2009, 204; Hirsjarvi & Hurme 2011, 34). Haastattelujen valintaa tdmén pro gradu -tutkielman
aineistonkeruumenetelméksi puoltaa myds se, ettd haastattelussa haastateltava voi kertoa néke-
myksistddn jopa laajemmin, kuin tutkimusta suunniteltaessa alun perin oli pystytty ennakoi-
maan. (Hirsjirvi ym. 2009, 205). Téamén uskottiin tutkielmaa suunniteltaessa antavan mahdol-

lisuuden saada haastateltavien aitoja ja kattavia ndkemyksid tarkasteltavasta aiheesta.

Hirsjarvi ym. (2009, 164) tuovat myos esille, ettd laadullisessa tutkimuksessa tyypillisesti koh-
dejoukko valitaan tarkoituksenmukaisesti. Siksi myos tdtd laadullisen tutkimuksen tyypillistd
piirrettd mukailtiin valitsemalla tarkoituksenmukaisesti Suomen luonnonsuojeluliiton eri pai-
kallisyhdistyksissa eri puolilla Suomea tydskentelevit tyontekijit. Kyseessé oli tarkoituksen-
mukaisesti valitut tyontekijat, silld kyseiset henkilot tekevdt Suomen luonnonsuojeluliitossa
etatyotd suhteessa esimieheensd, kun Suomen luonnonsuojeluliitossa muut tyontekijit tyosken-
televit pddsddntoisesti samassa toimipisteessd oman esimiehenséd kanssa. Kaikki haastatellut
Suomen luonnonsuojeluliiton tyontekijét tekevit siis tyotdén eri paikkakunnilla kuin heidén
esimiehensd, joka tyOoskentelee Helsingissd. Kyseinen kohderyhmai oli siksi otollinen joukko

haastateltavaksi e-johtajuuteen liittyen.

Aineistonkeruumenetelménd paitettiin kdyttdd strukturoitua haastattelua, koska se sopii hyvin

kvalitatiivisen tutkimuksen aineiston keruumenetelmaksi. Haastattelut toteutettiin vuoden 2017
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maalis- ja huhtikuun aikana. Haastateltujen kokonaislukuméérd on 7. Kolme suostumuksensa
haastattelulle antanutta henkilo4d haastateltiin kasvotusten ja vastaavasti neljd suostumuksensa
antanutta haastateltiin puhelimitse, joista yhden kanssa yhteys otettiin Skype-yhteyden vilityk-

selld. Kaikki haastattelut tehtiin haastateltavien henkildiden suostumuksella ja anonyymisti.

Aineistonkeruumenetelménd paétettiin kdyttdd strukturoituja haastatteluja. Strukturoitu haas-
tattelu valittiin, silld se sopii hyvin kvalitatiivisen tutkimuksen toteuttamiseen, antaen mahdol-
lisuuden saada tuotua haastateltavien ndkdkulmia esiin. Strukturoidulle haastattelulle ominaista
on ennalta laaditun kysymyssarjan esittiminen tietyssa jarjestyksessa. Strukturoidusta haastat-
telusta kdytetdin myos nimed lomakehaastattelu ja siind haastattelu tapahtuukin valmista haas-
tattelukysymykset sisdllddn pitdvad lomaketta apuna kiyttden. Haastattelukysymysten esittdmi-
nen tapahtuu lomakkeen mukaisessa jarjestyksessd. (Hirsjarvi ym. 2009, 208.) Haastatteluissa
esitettiinkin kaikille haastatelluille ennalta laaditun kysymysrungon mukaiset samat haastatte-
lukysymykset ja samassa jirjestyksessd. Kéytetyt haastattelukysymykset 10ytyvét tutkielman

liitteesta 2.

Hirsjarvi ym. (2009, 205) tuovat esille, ettd halutessa syventdi saatavia tietoja, haastateltava
voi pyytdd perusteluja esitetyille mielipiteille ja tarpeen mukaan kayttia lisdkysymyksid. Tois-
tamisen avulla haastattelija voi osoittaa, ettd on seurannut vastauksia ja timd my0s helpottaa
haastateltavan jatkovastaamista. Samalla timd antaa haastateltavalle mahdollisuuden korjata
virhetulkintoja, jos niin olisi pddssyt kdymaan. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 108-109.) Tilanteissa,
joissa haastateltavan kanta jéi haastattelijalle hieman epéselviksi, kysyikin haastattelija haasta-
teltavalta tismentdvan kysymyksen ymmartadkseen timéin ndkemysti paremmin ja toisti haas-

tateltavan vastauksen niin kuin sen oli itse ymmértanyt.

Haastattelukysymyksissi oli padtetty kdyttdd avoimia “kuinka” ja ”miten” kysymyssanoja, silla
ndin voidaan johdatella haastateltavaa antamaan seikkaperdisempid vastauksia esitettyihin ky-
symyksiin. Kysymysten avoimuuden johdosta erdit haastateltavat kysyivétkin joihinkin haas-
tattelukysymyksistd tarkennusta ymmartédkseen kysymyksen oikein. Eniten tarkennuksia vaa-
tinut kysymys oli: "Millainen luottamusilmapiiri tyopaikallasi on?” Jilkeenpdin ajateltuna té-
méan kysymyksen olisi siis voinut muotoilla tavalla, jotta haastateltava olisi ymmartényt kysy-

myksen paremmin.
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Haastatteluissa edettiin tutkielman kirjallisuuskatsausta tukevan kappalejaottelun mukaisesti ja
nithin liittyvien tarkentavien kysymysten varassa. Haastattelukysymykset jaoteltiin neljddn
padluokkaan, joista ensimmadinen padluokka (kysymykset 1-3) tiedustelivat haastateltavan taus-
tatilannetta. Seuraavassa pdiluokassa haettiin vastauksia haastateltavan ndkemykseen e-johta-
jan taitovaatimuksista etdjohtamisymparistossé (kysymykset 3-6). Kolmas pailuokka paneutui
haastateltavan ndkemyksiin tavoitteiden asettamisesta ja seurannasta e-johtajuudessa (kysy-
mykset 7-10). Haastattelurungon viimeisen paéluokan avulla pyrittiin I6ytdiméaan haastateltavan
nikemyksid luottamuksen rakentamisesta e-johtajuudessa (kysymykset 11-14). Hirsjdrven ja
Hurmeen (2011, 107) mukaan haastattelu aloitetaan laajoilla ja helpoilla kysymyksilld ja ylei-
sistd kysymyksistd edetddn tarkempiin kysymyksiin. Siksi ensimmaéiset kolme kysymysta tie-
dustelivat haastateltavan taustatilannetta, vaikka niiden avulla ei varsinaisesi ollutkaan tarkoitus

saada vastauksia tdmén tutkielman tutkimuskysymyksiin.

Haastattelujen toteuttaminen onnistui hyvin. Seké kasvokkain, ettd puhelimitse pidetyt haastat-
telut antoivat mahdollisuuden irtautua vain yhden haastattelumuodon rajoitteista. Lisdksi kysy-
mysten jaottelu neljddn pailuokkaan oli mielestdni hyvin toteutettu ja luokkiin valitut teemat
tukivat mielesténi erittdin hyvin tutkielman teoreettisen osion rakennetta ja siséltod. Vaikka
kaikissa luokissa esitettiinkin 1ihes yhtd monta haastattelukysymysti, antoi luottamus teemana
eniten puheenaihetta haastatteluissa. Keskustelu luottamuksen ympérilld veikin eniten aikaa
haastatteluissa, vaikka kaikissa luokissa vastaukset olivatkin kattavia. Ehkd vahempikin maara
kysymyksia olisi riittdnyt. Esimerkiksi kaksi kysymysté kussakin luokassa, jos padluokkia olisi
kolme, olisi ollut sopiva méadrd kysymyksid aineiston késittelystd seuraavan tydméaarén, mutta

toisaalta my0s tarkemmin rajatun ilmidn tutkimisen nakdkulmasta.

3.4. Aineiston kisittely ja analysointi

Tdmaén tutkimuksen aineisto on analysoitu sisdllonanalyysia hyviksikdyttden. Yksi laadulli-
sessa tutkimuksessa perinteisesti kdytetty analyysimenetelméd on sisdllonanalyysi. (Tuomi &
Sarajirvi 2009, 91). Laadulliseen tutkimukseen liittyvén sisdllonanalyysin analysointi etenee
seuraavien vaiheiden mukaisesti: tehdddn paatos, mikd aineistossa erityisesti kiinnostaa. Ai-
neisto kdydédén ldpi ja siitd erotetaan ja merkitddn ne tdrkeét seikat, jotka on koettu kiinnosta-
viksi. Muu ylimédérdinen jitetdén pois ja merkityt asiat kootaan yhteen erilleen muusta aineis-
tosta. Aineisto luokitellaan, tyypitelldén tai teemoitellaan ja lopuksi siitd kirjoitetaan yhteen-

veto. (Tuomi & Sarajirvi 2009, 92.) Aineiston luokittelu toteutettiin jakamalla kiinnostaviksi
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koetut asiat teoriaa tukeviin padluokkiin. Aineiston luokittelu onkin olennainen osa analyysia.
Luokittelun kautta on mahdollista jasentda tutkittavaa ilmiotd. Kdytdnndssa luokittelu tapahtuu
vertailemalla aineiston eri osia toisiinsa. Luokittelu ei kuitenkaan ole analyysin lopullinen ta-
voite, vaan se on tukena analyysin rakentamisessa. Sen avulla pyritddn 16ytdméaan luokkien
esiintymisen vilille sédinndnmukaisuuksia ja samankaltaisuuksia tai mahdollisesti muista poik-

keavia tapauksia. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 147, 149.)

Tutkimuksen kannalta oleellisten asioiden huomaamiseksi, aineiston yksityiskohtaista analyy-
sia ei saisi aloittaa ennen aineistoon tutustumista. (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 231-
232.) Aineiston analysoinnissa oleellista on sen lukeminen saadaksemme ymmarrysti analyy-
sin tekoon. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 143). Laadullisessa tutkimuksessa aineiston analyysi tu-
leekin aloittaa aina lukemalla aineisto useaan kertaan ldpi. Kun aineistoon tutustuminen on
tehty, siirrytddn analysoimaan sen siséltod. Téssd tydvaiheessa esimerkiksi varikynét, liimala-
put ja vastaavat tyokalut ovat hyddyllisid. Silloin oleellisimmat asiat merkitsemilld voidaan

tehdd “redusoidulle” aineistolle tarkempaa analyysia. (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005,

231-232))

Konkreettisesti aineiston kasittely tapahtui seuraavasti: kun haastattelut oli pidetty, ne litteroi-
tiin haastateltavan suostumuksella otetun tallenteen avulla. Kahden haastatteluihin osallistu-
neen kanssa kéytyd keskustelua ei nauhoitettu haastateltavan toiveesta, joten lopulta aineiston
kerddmiseen haastatteluiden kautta haastateltuja henkil6itd oli 7 henkilod. Nauhoittamattomat
haastattelutkin kuitenkin lisésivit haastattelijan omaa ymmairrysté aiheesta, ja toivat titen lisa-
arvoa tutkimukseen. Kaikki nauhoitetut tallenteet poistetaan, kun tutkielma on palautunut arvi-
oinnista. Tallenteet kuunneltiin ja niiden sisdlto kirjoitettiin ylos. Hirsjdrven ym. (2009, 222)
mukaan tallennettu laadullinen aineisto on syyté kirjoittaa ylos sanasanaisesti. Haastatteluai-
neisto onkin kirjoitettu sanasta sanaan ylds, kuitenkin niin, etti esimerkiksi huokaukset tai tois-
tuvat tdytesanat jatettiin huomiomatta. Litteroitua haastatteluaineistoa kertyi yhteensd 51 sivua
Times New Roman fontilla koossa 12 kirjoitettuna niin, ettd sivun asetuksina kdytettiin rivivélid
1,5, sivun reunuksina 2,0 cm sivuilla sekd 2,5 cm ylhailld ja alhaalla. Tiettyjen aineistossa tois-
tuvien teemojen havaitsemiseksi kéytettiin eri vérisid korostustusseja, joiden kédyttiminen hel-
potti eri teemoja koskevien nakdkulmien merkitsemistéd luokittelua varten. Varien ansiosta oli
mahdollista hahmottaa, mitkd vérit toistuivat eniten. Esimerkkejéd keskeisistd aineistosta esiin

nousseista teemoista ovat: a) etdjohtamiskdytdntdjd, joihin esimiehen tulisi kiinnittdd huomiota,
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b) kiinnostuksen osoittaminen alaisen tyotd kohtaan, c) sitouttaminen maantieteellisesti hajaan-
tuneessa organisaatiossa, d) teknologiavilitteinen tavoitteiden asettaminen ja seuranta, e) luot-
tamuksen rakentaminen e-johtajuudessa sekd f) luottamusilmapiiri. Tdméan aihepiireihin tee-
moittelun avulla aineisto oli mahdollista “ottaa haltuun” ja haastatteluista johdetut keskeiset
tutkimushavainnot pystyttiin kirjaamaan tutkimuksen tuloksiin ja lopulta erityisen keskeiset ha-

vainnot pystyttiin jdsentelemdin johtopaatoksiksi.
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4. TUTKIMUSTULOKSET

Tassd luvussa esitellddn tdmédn pro gradu -tutkielman empiiristd osiota varten toteutettujen haas-
tattelujen kautta saadut tulokset. Tulokset on koottu haastatteluiden avulla kerétystd aineistosta
tuomalla esiin viitekehyksen kolmen péddteeman kannalta eniten relevantit havainnot. Sité ai-
neistoa, joka ei vastaa tutkimuskysymyksiin tai ole tutkimuksen kannalta oleellista ei kuiten-

kaan eritelty alle, mutta se on taltioituna toiseen tiedostoon.

4.1. Lihi- ja etijohtamisen erot

Alla on tuotu aineistosta esille nousseita 14hi- ja etdjohtamisympéristoihin liittyvid ominaisia
eroja. Etdjohtamisympéristolle on ominaista, ettei esimies voi valvoa alaistensa tyontekoa 14-
hietdisyydeltd maantieteellisen etiisyyden takia. Silloin esimichen tiytyy painottaa tavoittei-

den toteutumisen seurannassa valvonnan sijasta tuloksia.

4.1.1. Teknologiavilitteinen tavoitteiden asettaminen ja seuranta

Eradlld haastatellulla oli toivomus selkedmmaésti tyon tavoitteiden seurannasta teknologiavalit-

teisen viestinndn viélityksella.

Ei meil oo oikeen mitddn semmoista sdhkostd systeemid, et miten niitd tavoit-
teita seurattais sen kummemmin. (---) Jotenki tuntuu, ettd alunperinkin niinku
tavoitteet ja semmoiset tietynlaiset deadlinet ja pdivamddrdt ois pitiny, ja

vieldki toivon, et niitd vois jotenkin selkeemmin asettaa. (H2)

Tyon tavoiteaikataulujen ja pdivdmadrien tulisi olla selkedmpid, jotta ne tukisivat tavoitteiden
saavuttamista. Saman haastateltavan vastauksessa nousi myds esille, ettéd olisi hyvé olla yhte-

ndinen dokumentti, johon tavoitteet olisi kirjattu ylds.

Dokumentti, missd mun tyon tavoitteet ois jotenkin jollain kivasti asetettuna.
(---) Joku kalenterityyppinen vai mikd se ois, ettd olis jotenkin ihan silleen

pdivamddrdtasolla ne hommat. (H2)
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Tallad hetkelld kohdeorganisaatiossa tyon ja tavoitteiden toteutumista seurataan Skype-yhtey-

den, puhelinkeskusteluiden, kehityskeskusluiden seki Intranetin vilitykselld.

Vaikka Skypen vdlityksel tehty (tavoitteiden seurantaa), ni tdmmonen tietyst
siin kehityskeskustelu nyt on semmonen tietyl taval ehkd aina semmonen,

missd tsekataan sitte, missd mennddn. (HS)

(Esimies) joskus soittelee ja kyselee ihan et miten menee, esimerkiks timmo-

nen yhteydenpito. (H5)

Talld hetkelld tyontekijit paivittdvat Intranetiin omatoimisesti kunkin viikon tulevat tyotehtévit

viikoittain. Tdmin ohessa tydaikaseurantaan tehddén tarkempi kuvaus tehdyisté tyotehtdvista.

Intraan, joka viikko pdivitetddn, et mitd tekee, sillee ihan pddpiirteittdin. Esi-
miehelle tulee sit kdsitys, et vihdn mitd ollaan tekemdssd ja sit tyoaikaseu-
ranta mihin md ite tarkemminkin luettelen et mitd md oon tehny. (---) Esimie-
helle md ldhetdn ne tydaikaseurannat tai kyl ne myos ittednikin varten kirjo-
tan niihin tarkemmin, ettd mitd md oon millonkin tehny. Pystyy seuraamana

et mikd vie enemmdn aikaa ja ajanhallinnan kannalta se on myés tdrkeetd.

HI

No siis intrassa olettaisin, et hdn seuraa niitd viikoittaisia pdivityksida. Eli
sielld pdivitetddn tulevalle viikolle, et mitd aikoo tehdd tulevan viikon aikana
Jja sitten kerran kuussa md ldhetdn tdin tyoaikaseurannan, Excelin, mitd hdn

(esimies) luultavasti myos seuraa. (HI)

Tavoitteiden seuranta Intranetin kautta ei kuitenkaan tuntunut kaikkien haastateltavien mielesta

toimivan, silld tavoitteita ei paivitetty riittdvasti ja siitd puuttui vastavuoroisuus.

Mitkdi on viikon tavotteet, sielld on timmdnen ndin (intranetissd). Ainaki jos-
kus tunnen pistona et no en oo laittanu, mut mul on tdtd samaa viikost toiseen,

ni tuntuu, et se on resurssien hukkaa. (HS)
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Tyoaikaseuranta Excel, se on siis ihan tdimmonen vaan Excel-tiedosto, joka
ldhetetddn tyonantajalle. Siis ehkd se on jo sindnsd vanhanaikainen mene-
telmd, mutta et voishan se olla netissd. Tyoaikalomakkeeseen klikkaat vaan
ne tyoajat ja sitte sinnehdn se esimies vois myos kuitata et "olen nihnyt” tai
sit kommentoida: ~Oho, sullapa meni hirveesti tyéaikaa tohon hankkeeseen,

ettd oliks siin joku ongelma?” (HI)

Haastatteluista saatujen vastausten perusteella kohdeorganisaatiossa ollaan havaittu teknologia-
vilitteisen viestinnin kanavien varassa tapahtuvaan tavoitteiden seurantaan liittyvit haasteet.
Organisaatiossa ollaankin siirtyméssa uuteen sahkdiseen alustaan, jossa tyontekijat voivat jakaa

tiedostoja ja kalentereita yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi.
Vastavuoroisuuden kehittiminen olisi kuitenkin erittdin tarkeda erddn haastatellun mukaan.

Viestinndn vaihtaminen on siis todella tarkeetd, et siind sitten varmasti on
niinku kehittimisen varaa. Et se on enemmdn semmosta yhteistyotd, sitte ja
se, et miten se yhteistyo toimii. miten se tieto ja osaaminen, tdmmonen niin

sanottu hiljanen tieto vdlittyy. (H9)

Kasvokkain kohtaaminen ja esimerkiksi kehityskeskustelut olivat haastateltujen perusteella
teknologiavilitteisen viestinndn kanavia suositumpia paikkoja kdydé keskustelua esimerkiksi
pitkédn aikavilin tavoitteista. Kun on tarpeen ldpikdyda tyotd koskevia suuria muutoksia, kas-

vokkain kohtaaminen tuntuu mieluisammalta.

(Pitkdin aikavilin tavoitteiden asettaminen) ei oikeen onnistu tdillasten eri-
laisten vdlineiden kautta, niinkdcdn, ettd ne parhaiten onnistuu sillon, ku no-
kakkain ndkee ja on niinku aikaa rauhassa puhua. (---) Sillon kun niitd uusia
tavoitteita kenties luodaan tai tehdddn isompia muutoksia, miettiin, ni sillon

on kivempi ndihd nokakkain. (H7)

Jotenki sen pitkdn tdhtdimen suunnittelun md oon tehny aika itsendisesti. (--

-) Kyl se mun mielest ehdottomasti helpointa on kasvotusten sellanen, jotenki
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tommosten tavoitteiden asettaminen ja sillai. Et en md vdlttamdit lihtis pel-
kdstddn, tai ehkd puhelimessa joo, mut en md ehkd muuten ldhtis etdnd ni

semmoisia ainakaan pitkid linjoja vetimddn. (H2)

4.1.2. Sitouttaminen maantieteellisesti hajaantuneessa organisaatiossa

Haastattelujen perusteella Suomen luonnonsuojeluliiton tyontekijat vaikuttivat olevan sitoutu-
neita tyohonsd. Padstessddn toteuttamaan omaan arvopohjaansa sopivaa tyotd, sitoutuminen

kasvaa.

Ollaanhan me samalla asialla, et missiot ja muut. Et varmasti kaikki on sa-
manhenkisid sillai, et ponnistellaan samojen juttujen eteen. Se on varmaan
sitd semmost niinku, et ollaan vihdn niinku kuitenkin yhtd suurta perhettd,

vaikka tavataan tosi harvoin tai koko porukalla. (HS)

Yhteiset virkistyspdivét koettiin my0s haastateltujen mielesti tirkeind sitouttamisen kannalta.

Luonnonsuojeluliitollahan on kaikenlaisia tammdisid yhteisid koulutuksia ja
suunnittelupdivid ja kevdtretked ja timmésid, ni ne on tietysti. (---) Se on se

milld nimenomaan sitoutetaan siihen Luonnonsuojeluliittoon. (H5)

Toisaalta kun muulle tiimille, etdnd tyotdan tekevid tyontekijoitd lukuun ottamatta, pidetddn
viikkokokouksia keskustoimistolla Helsingissd, saattaa muualla tydskentelevit tyontekijét hel-
posti unohtua, kuten aiemmin todettiin. Jos esimies kuitenkin muistaa huomioida myos etdna
tyotadn tekevit, esimerkiksi ottamalla heiddt mukaan Skype-yhteyden kautta, voi hén télla ta-

voin saada heidat kokemaan kuuluvansa osaksi tiimié.

Se on varmaan se sitouttaminen ehkd sitd, ettd pitdd siind tiimissd mukana,
ettd se ei oo semmonen, et se ei unohdu, et se on sielld kaukana jossain, et se
sit unohtuu olemassaolo kokonaan, et se pyérii vaan siind keskustoimistossa
ldsnd olevien tyontekijoiden kesken. (---) Et muistetaan, ettd, tosiaan siihen

kuuluu aina muutkin, jotka on ldsnd sielld toimistossa. (H9)
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Hyvina teknologiavilitteisesti johdettujen tyontekijoiden etdjohtamiskdytéintoni esimiehen tu-
lisi siis muistaa myds etina tyotiédn tekevien tyontekijoiden olevan osa tydyhteisdd ja esimiehen

aktiivisuus etdnd tyotddn tekevien olemassaolon muistamisessa on keskeista.

Ku ei ole pdivittdin, pyori siind arjessa, ni helposti ne etdnd olevat saattaa
ihan unohtua oikeasti. Et semmosetki henkilot (etdnd tyotddn tekevdt) sielld

on. (H7)

Esimiehen aktiivisuus on hirvittdvin tirkeetd, siind tdssd tilanteessa, kun on
sielld, juuri se, et se muistaa sen, et mind olen olemassa ja totta kai se vaatii
sillon paljon enemmdin sitd aktiivisuutta olla yhteydessd, puolin ja toisin, kun

se, ettd jos sattumalta ndhdddn joka pdivd jossain kéytavillda. (H7)

Aloitteen yhteydenpitoon tulisikin tulla juuri esimiehen suunnalta, silld tyontekijana itse saattaa

olla keskittynyt oman tyonsé tekemiseen, eikd ehdi tekemdan aloitteita yhteydenpidon suhteen.

No tietysti just tavallaan ehkd se, et itte puurtaa sitd tyotd sata lasissa tddlld.
Et ehkd nyt itte ei vilttamdttd tuu sit aina (---) otettuu vdlttamdt yhteyttd.
Ehkd semmonen pikkunen tsekkailu joskus, et: ”Qotko sielld ja miten me-

nee?” (H8)

4.2. Etijohtajan taitovaatimukset

Alla on tuotu esille haastatteluissa esiin nousseita etdjohtamiskdytdntdjé, joihin esimiehen tu-
lisi erityisesti kiinnittdd huomiota e-johtajuudessa. Haastatteluista nousi esille useaan ottee-
seen kokemuksia haasteista, liittyen erityisesti tiedonkulkuun maantieteellisesti hajaantu-
neessa organisaatiossa. Suomen luonnonsuojeluliitossa hankkeisiin kuuluvien tiimien toimin-
taa johdetaan muun muassa siten, ettd viikoittain keskustoimistolla Helsingissd pidetdédn viik-

kokokous. Viikkokokouksissa ldpikdydadn yhteisid asioita ja tyon tavoitteita.

Viikkokokouksessa on tapana jokainen kertoa, ettd mitd tekee silld viikolla,
mikd on ohjelmassa. Siind niitd tavoitteita tietysti kdyddcdn ldpi ja se (esimies)

seuraa ettd tehddidn toitd niiden tavoitteiden saavuttamiseksi. (H5)
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Viikoittain maanantaisin pidetystd viikkokokouksesta kirjoitetaan muistio, joka tallennetaan
kaikkien tiimildisten ndhtdville Intranetiin. Moni haastateltava, jolla ei ollut mahdollisuutta
tulla fyysisesti paikan paille kokoukseen koki kuitenkin epédilevénsé, siirtyykd kokouksesta
“hiljaista tietoa” my0Os kokouksen ulkopuolelle ja miten tuohon tietoon pédédsee kisiksi. Osa
etdnd tyotddn padkaupunkiseudun ulkopuolella tekevisté tyontekijoista olikin todennut helpom-
maksi kdyd4 aina kerran kuukaudessa Helsingissé osallistumassa kokoukseen, jotta voi pysya
mukana kokouksissa keskusteltavissa asioissa. Toisaalta erds haastateltava koki, ettd tulemalla

fyysisesti mukaan viikkokokoukseen, voi myds kokea kuuluvaksi osaksi tydyhteisoa.

Varmaan se viikkokokous, mikd meilld on, on tietysti semmonen, et kuuluu

sithen yhteisoon. (HS)

Viikkokokouksia keskustoimistolla Helsingissd pitdessdén esimiehen tulisi kuitenkin muistaa

huomioida my&s muilla paikkakunnilla eténi ty6tddn tekevit tyontekijét.

Ku ne sielld keskustoimistolla on, ne kdytdvdlld tapaavat, et niil on koko ajan
vhteys, ne on niinku yhteydessd toisiinsa, mut sillee, ettei unohtais niitd, jotka
tddlld maakunnissa on, et muistais ottaa yhteyttd niihin ja muistais, ettd jos
Jjotakin asiaa sielld (keskustoimistolla) sovitaan tai muuta, ettd se sitten sdh-
képostilla tulis meille muille. (---) Vihdn pienemmistdkin asioista vois ihan
tiedottaa, silld lailla koko porukalle, et muistais myos muualla olevat (etdind

tyotddn tekevdt). (HS)

Haastateltavan mukaan erityisesti 1&hiesimiehen tehtdvé on saada etéina ty6tién tekeville tyon-
tekijoille tieto kulkemaan niin, etteivét tydpaikan yhteiset jutut jad vain keskustoimistolla fyy-
sisesti tyotddn tekevien tyontekijoiden vélille. Muutoin etdnd tyotddn tekevit jadviat ulkopuo-
lelle asioista, joita puhutaan “toimistokokouksessa”. Tuo muistio ei nimittdin haastatteluista

saatujen vastausten perusteella sisdlld valttamétté kaikkia asioita, joista kokouksissa on puhuttu.

Jos ihminen on ldsnd tyopaikalla, niin yleensd se informaatio kulkee sielld,
et jos ei nyt pddse johonki kokoukseen, ni se kulkee siel vihdn niinku kdytd-
villd ja jossain kahvihuoneessa ja tdillain, mut sit, jos ihminen on etdnd, niin

el 00 mitddn semmosta luontevaa keinoo saada sellasta informaatiota. Et se
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informaatio pitdd aina silleen erikseen sit muistaa jakaa niille etdnd oleville

ihmisille, koska ei niit (keskusteltuja asioita) vaan mitddn sitte kuule. (H2)

4.2.1. Teknologiavilitteisen viestinnin kanavien valinta

Teknologiavilitteinen viestintd oli haastateltujen vastausten perusteella koettu sekd haasta-
vaksi, ettd tyotd tukevaksi ja mieluisaksi. Haastatteluista esiin noussut ndkemys, jonka mukaan
esimies ei valttdmattd aina muista osa-aikaisesti etdnd tyotddn tekevien tyontekijoiden olevan

vain rajallisesti tavoitettavissa.

Sitd (esimies) ei tuu ehkd ajatelleeks, et md (osa-aikaisesti tyotddn etdnd te-
kevd) en vilttimdittd pysty reagoimaan niin nopeasti ku muut (fyysisesti tyo-

tddn tdysipdivdisesti keskustoimistolla tekevdt). (H1)

Osa-aikaisuus liittyy myds teknologiavalitteisen viestinnédn kanavien kadyttoon. Kaksi haasta-
teltavaa toivat esille, etteivit koe reaaliaikaisia teknologiavilitteisen viestinndn kanavia, kuten
esimerkiksi Messenger tai vastaavat pikaviestimet toimivina. Syyné tdhdn on, ettd ne vaatisivat
nopeaa reagointia. Haastateltavan mukaan tyonteko vaikeutuisi huomattavasti, jos hinelld ei
olisi ollenkaan sdahkdpostia kdytettdvissdén vaan hénen pitéisi aina reagoida saman tien saapu-
viin viesteihin, kuten chat- tai sosiaalisen median -kanavissa (esim. Facebook, Messenger,
Lync), joissa vastausta odotetaan lyhyesséd ajassa. Toinen haastateltavista oli sitd mieltd, ettd
jos hén olisi kokopéivdinen tyontekijé, saattaisivat reaaliaikaisen viestinndn kanavat olla hyo-

dyllisia.

Md en ehkd sit hirveen kdteviks sitd koe omassa tyossd noita some-viestitte-
lyjd. Sillai et ehkd, jos ois kokoaikainen ja sit koko ajan istuis sen koneen
ddressd ni sieltdhdn ne ponnahtelis ne viestit, mutta joo, se ei oo ehkd oikeen

ainakaan tin esimiehen kans yhteydenpitoon se juttu. (H2)

Tdd sdhkoposti mun mielest se on niinku hienoa asia, et md en vdlttamdttd
mun ty6ssd mun ei tarvii pddstd “chattaa” jossain toiminnanjohtajan kanssa
tai tota Messengerissd tai ndin, ettd jotenki se, ettd md oon vihdn epdsddn-
nollisesti toissd koneen ddressd, ni sitte se sdhkoposti on mun tilanteeseen

paljon jotenkin joustavampi sit lopulta. (H2)
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Esimiehen on siis tdrked tiedostaa ja huomioida reaaliaikaisen viestinnin ja asynkronisen vies-
tinndn, kuten vaikkapa sdhkdpostin vélinen ero ja valita viestinnén kanava tyontekijén tyotilan-

teen mukaan.

Ku md oon sekd etdtydldinen, ettd osa-aikainen, niin en md niinku, emmd
pysty vastaa siihen sellaseen vdlttimdttd niinku “chatti-tahtiin”, jollain ta-
valla, koska md en oo koko ajan “online”. (---) Mun mielest, siis se (sdhko-
posti) on paljon toimivampi jotenki, ja sit myoski semmoseen niinku tavallaan
kunnolliseen tiedonvilitykseen. (---) Sdhkopostissa on se ihana “armon-

aika”, et vdlttamdttd ihminen ei odota et tulee viidessd minuutissa vastaus.

(H2)

Esimiehen tavoitettavuuden tarkeys nousi my0s esiin haastatteluissa. Siind haastateltavan mu-

samoja pelisddntdjd kuin kasvokkain kohtaavissa tiimeissa.

Kylhdn tietysti tyopaikalla pitdd huomioida ihminen, jos silld on jotain asiaa,
niin sama se on sdhkosissdkin vdlineissd, jos ei ehdi asiaan paneutua, niin
vois sit, vaikka laittaa viestid, ettd sain kysymyksen ja menee nyt vihdn aikaa
Jja ndin poispdin. Samat pelisddnndthdn pelaa tyopaikalla ja sit kun viestitel-

lddn vdlineilld. (H3)

Muutamat haastatelluista kuitenkin kertoivat, ettd videopuheluihin osallistuminen ei ole ollut
tdysin ongelmatonta. Ongelmana ndhtiin esimerkiksi fyysisesti keskustoimistolla viikoittain vi-
deopuhelun vilitykselld vitkkokokoukseen osallistuvien henkiléiden puheddneen heikko kuu-
luvuus etidyhteyden pédéssé oleville. Kun osan fyysisesti keskustoimistolta kokoukseen osallis-
tuvan henkilon puheddni kuului hyvin, jdi toisten osallistujien ddnet kuulumatta. Kéytinnossa
videopuhelua varten d4ntd nauhoittavasta mikrofonista etdélla istuvien &éni ei kuulunut. Puhe-
danen kuuluvuuteen liittyvat ongelmat tulisikin haastateltavien mukaan ratkaista, jotta video-

puhelun vélitykselld pidettavit viikkokokoukset todella toimisivat.

Sielld tyopaikalla tarviis kyl, siit on kyl puhuttuki, et tarviis olla oikeesti hyviit

laitteet sitd Skype-yhteyttd varten, ettd se on just sillai, ettd sit, jos on etdnd,



52

ni sit kuulee just kahen ldhimmdn ihmisen kommentit, jotka nyt sattuu istuu
sen mikrofonin vieressd, mut et siel pitdis olla johonki neuvotteluhuoneeseen
tehty kunnon semmonen systeemi, et sit se oikeesti toimis se Skype-palavee-

raus. (H2)

Se Skype on vihdin semmonen, et sieltd tota, ne, siel on semmonen kokous-
huone, missd ne on kokouksessa ja sielld ei oo erillistd mikrofonia. Siind vaan
se ldppdri on siin poyddlld, ja sit osan ddni kuuluu ja osan ei kuulu. Et se
Jjoka sattuu olemaan siind ldhelld ldppdrid, niiden ddni kuuluu hyvin ja osaa

ei kuule. Et on se vihdn ollu hankalaa se kuuleminen. (H5)

Toisaalta erdén haastateltavan mukaan, kun teknologiavilitteisen viestinndn mahdollistamat vi-
deokonferenssit Skype-yhteys on antanut myds etdné tyotdan tekeville mahdollisuuden osallis-
tua viikkokokouksiin ja se on se ollut mukavaa, silloin kun yhteys toimii. Videopuhelut ovat
my0s sddstineet aikaa ja vaivaa keskustoimistolle matkustamisesta niilté, jotka tekevit tyotdin

toisella paikkakunnalla, mutta haluavat silti olla mukana viikkokokouksissa aktiivisesti.

Nyt ku md oon tas uudessa tiimissd ni meilld on viikottaiset tiimikokoukset,
tdmmoaiset joihin md en aina sit osallistu ldsnd, vaan etdnd. Ni sit md oon

Skype-yhteydelld ja se on must ihan kiva, sillon ku se toimii. (H2)

On se (Skypelld viikkokokoukseen osallistuminen) tosi hyvd vaihtoehto sille,
et pitdis matkustaa sinne ja tota, ettd sitd kylld pysyy, ainaki pystyy seuraa-
maan et mitd tapahtuu ja mitd kukakin tekee ja tdmmostd. Pysyy kdrryilld.

(H5)
4.2.2. Tuen antaminen e-johtajuudessa
Etdjohdettavat tyontekijit toivoivat tukea paatoksissé, valinnoissa ja priorisoinnissa saadakseen

nithin esimieheltdén ikd4n kuin toisen nikemyksen. Tuki oli merkityksellistd nimenomaan en-

nen kuin tyontekija ryhtyy toteuttamaan suunnittelemaansa toimintaa.
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Apua vaikka jonku asian priorisoinnissa. (---) Kaipaan just sellasta tukea tai
sellasta vahvistusta. (---) Sillain just, et mikd on sen kokonaisuuden kannalta

sitte parempi vaihtoehto. (H2)

Jos on tulossa joku (---) mun hankkeeseen liittyvd toiminta, (---) jota md jdr-
Jjestdn, ni enemmdn md kaipaisin tukea ja ehkd jotain neuvoja ja muita sillon,
kun md vasta suunnittelen sitd ja oon jdrjestimdssd, kuin sitte jdlkeenpdin,

kun se on jo menny. (Hl)

Esimicheltéd saatavalle tuelle ndytti 10ytyvén tarvetta erityisesti silloin, kun tydssi ilmenee jo-

tain tavallisesta poikkeavaa ja uutta. Se onkin “’pelipaikka” esimiehelle olla mukana ja tukea.

No se on ldhinnd just esimerkiks tdmmosis, ku mietitddn, vaikka hankkeen
rahoituskuvioita, ni siind tarvii ehkd sit sitd, et pompotellaan niit ajatuksia.

(HS)

Tukea on erdin haastateltavan mukaan my®os se, ettd esimies on kiinnostunut siitd, mitd alainen
tekee. Mitd paremmin esimies ja alainen tuntevat toisensa, sitd paremmin alainen tietdd, missa

asioissa hin voi saada tukea. Tyontekijoidenkin pitdisi myds muistaa pyytdd tukea tarvittaessa.

Tietdd, et hdn on (esimieheni) ja on sithen hommaan sitotunu ja jos jotain
tulee, ni hdn on niinku kdytettivissd, et en sillai tarvi olkapdiitd jatkuvasti,
mut sit ku on joku juttu ni tietdd, et voi hyvin hdnen puoleen kédntyd, (---) jos

tartteet jotaki apuu, ni hdn auttaa, auttaa siind, et jos ei itte osaa. (HS)

Minullaki on ollu siind ollu vihdn oppimista ja opettelua, ettd md sitten oi-

keesti voin myés kysyd sitd (tukea esimieheltd). (H7)
Erds haastateltava koki myo0s tdrkednd esimiehen tarjoamana tukena ajatusten vaihdon ja esi-
merkiksi neuvot, mihin tahoon voisi olla yhteydessd, silloin kun tulee tarve olla yhteydessa

Suomen luonnonsuojeluliiton ulkopuolisiin tahoihin.

4.3. Luottamuksen rakentaminen teknologiavilitteisessi viestinnissa
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Alla on tuotu esille keinoja, joilla esimies voi teknologiavilitteisen viestinnén vilitykselld vai-
kuttaa luottamuksen rakentumiseen. E-johtajuuden kontekstissa luottamuksen merkitys koros-
tuu entisestddn yhteistyon mahdollistajana. E-johtajuudessa on keskeistd luottamuksen ja hyvéin
luottamuksen mahdollistaman itsendisen tyoskentelyn merkityksen korostuminen. Lisdksi vas-

tuun jakaminen ja sitouttavan vision tarjoaminen korostuvat etdjohtamisympéristossa.

4.3.1. Luottamuksen rakentuminen syntyy vuorovaikutuksessa

Luottamus puhutti eniten haastatteluissa. Erés haastateltavista kertoi luottamusta rakennettavan
hénen ja esimiehensd vélisissd kahdenvilisissd keskusteluissa. Liséksi hdn kertoi luottavansa

esimieheensd, silld hin antaa tukea ja ndkemystéd kannanottoa vaativissa tilanteissa.

Perinteisestihdn luottamusta rakennetaan, esimies rakentaa sitd kahdenvili-
sissd keskusteluissa ja myos antamalla tukea semmosis tilanteissa, joissa
mahdollisesti on erilaisia (ndkemyksid), vaikkapa nyt resurssien kdyttimi-
seen, ajankdyttéon ja muuhun. (---) Saattaa olla erilaista ndkemystd vaik-

kapa viestinndn asiantuntijoiden kanssa tai vaikka ulkopuolisten asiantunti-

joiden kanssa. (H3)

Térkedd luottamuksen rakentumisessa on myos, ettd esimies kuuntelee, on tasapuolinen ja var-
mistaa, ettd hédnelld ja alaisella on yhteisymmarrys asiasta. Lisdksi yhteisesti sovittu suunta ja

sen tukeminen rakentavan luottamusta.

Esimies kuuntelee ja varmistaa sen, ettd ollaan samaa mieltd, ettd hdin var-
mistaa, mikd minun kantani on ja sitten pdddytddn yhdessd siihen, ettd joo
tdd suunta nyt on ihan ok, ni hdn sitte tdysilld tukee sitd ja sehdn on nimen-

omaan sitd luottamuksen rakentamista, ettd esimies on tukena. (H3)

Huolimatta nykyteknologian mukanaan tuomista mahdollisuuksista hyddyntdd esimerkiksi
Skype-yhteyttd asioiden hoitamiseen, koettiin esimiehen ja alaisen vélinen kasvokkain kohtaa-
minen edelleen tarkeédksi. Haastateltavan mukaan myos esimiehen huomioidessa alaisen pyyn-

ndt, on se osaltaan rakentamassa luottamusta esimiehen ja alaisen vilille.
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Kyllihdn ne on vdlilld ne kasvokkain tapaamiset just tirkeitd silld tavalla, et
tulee tutuiks ja henkiloind ja henkilokemia silld tavalla toimii. Et siind on
semmonen rehellisyyden ilmapiiri ja se on semmonen tasapuolisuuden ilma-
piiri. (---) Uskon siihen, ettd jos esittdd jonkun pyynndn, toiveen, se otetaan

huomioon ja pyritddn toteuttaan. (H9)

Luottamus liittyy myds itsendisen tyoskentelyn mahdollistamiseen ja esimiehen usko siihen,

ettd alainen tekee tyonsd valvomatta, rakentaa luottamusta.

Hyvd tuki on, tdysi luottamus, ettd mikd mun esimiehelld on selkeesti mua
kohtaan, ettd md pystyn tekemdcdn itsendisesti téitd. (---) Luottaa sithen mitd
md teen. (---) Hdnen puolelta niin ku ollu niin helposti heti luottamus, ettei

tarvii vartioida mun téitd. (H1)

Mietin sitd, et ehkd se on se luottamus, on varmaan se, et se ei oo niinku
missddn vaiheessa epdilly, ettd md en pystyisi tekemddn tddlld itsendisesti
toitd ja se on ndyttiny sen luottamuksen myos. (---) Se (esimies) ei oo mitddn

tehny semmosta, mistd vois pdditelld et se ei luottais minun tekemisiin tddlld.

(H5)

Se on kans hirveen tirkee tietysti, ettd luottaa siihen, ettd md hoidan ne hom-
mat, ilman ettd hdnen tdytyy niihin sen kummemmin sotkeutua tai seurata tai

kytdtd tai vahtia, ettd hoituuko ne, niin sitdhdn se luottamus nimenomaan on.

(H7)

Haastatteluista nousi esiin, kiinnostuksen osoittamisen alaisen tyotd kotaan rakentavan luotta-

musta esimiehen ja alaisen vilille.

Se (esimiehen kiinnostus) tietysti vaikuttaa siihen (luottamukseen) tosi paljon
(---) et, miten se esimies on kiinnostunu siitd minun tyostd. (---) Tulee se
tunne, et (esimies) pitdd mun puolia jotenkin, et “ollaan samalla puolella”.

Jostain sieltd se (luottamus) nousee. (H7)
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Eradlla vastaajalla oli edellisiin ndkdkulmiin hieman poiketen ndkemys, ettd myds esimiehen
kiinnostus omaa tyotién kohtaan ja esimiehend olemiseen rakentaa luottamusta esimiehen ja

alaisen vilille.

Myos se, ettd esimies on itse kiinnostunu siitd omasta asemastaan olla esi-
miehend, koska kaikkihan ei ole sitd. joillakin se voi olla vaan, ettd esimerkiks
uran takia, tai jonkun tdmmaosen oman etenemisen takia haluaa sitd esimies-
asemaa, mutta ettd on niinku aidosti kiitnnostunu siitd esimiehend olemisesta.

(H7)

Haastateltavat kertoivat luottamusilmapiirin Suomen luonnonsuojeluliitossa olevan padsaantoi-

sesti hyvi. Usein oman tydskentelytiimin sisdlld luottamusilmapiiri oli suorastaan erinomainen.

Sittenhdn meilld on todella hyvd tdd luottamusilmapiiri, mut se on myoskin
sitten minun ja keskustoimiston ja minun esimiehen vililld on hyvd. (---) Va-
paaehtoisten ja tyontekijéitten vdililld voi joskus olla jotain ristiriitoja, mut

tds tyontekijoitten kesken, homma toimii kyl hyvin. (H9)

Useat haastateltavat toivat esille, ettd vapaaehtoistyotd, sekd paivittdistd palkkatyotd tekevien
vililld on silloin tillGin ristiriitoja, vddrinymmarryksid ja epdilyksid. Suomen luonnonsuojelu-
liiton toiminnalle on tyypillistd, ettd osa thmisistd tekee tyGtddn vapaaehtoisesti ja osa saa tyos-
tddn palkkaa. Tdma on omiaan synnyttiméédn haasteita luottamusilmapiirin ylldpitdmiselle,

vaikka aatteet, pdamaadrit ja tavoitteet olisivatkin samat.

Ennen tdtd organisaatiouudistusta ni siel oli kyl vihdn semmosta kyrdilyd. (-
--) Ei ehkd paras mahdollinen luottamus eri osastojen, eli viestintdosasto ja
toisaalt taas johtajat ja sitte muut tyontekijdt, ni niitten vdilistd kyrdilyd oli

havaittavissa. (H1)

Luonnonsuojeluliitossa on vihdn, ku se on, se on yhdistys, jossa toimii sekd
vapaaehtoisia ettd tyontekijoitd ja siind meinaa tulla vihdn semmosta han-

kausta sitten ja niitd aina sillon tdillon selvitellddn. (H5)
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On hirveen monenlaisia motiiveja ja monenlaisia persoonia. Sitten ku siind
voi tota, tulla herkdstiki syntyd konflikteja ja tavallaan ihan henkiloitten ta-

solla, vaikka se aate oiski sama ja pddmddrdit ja tavoitteet ois yhteisid. (H9)

Toisaalta ndiden kahden ryhmén, vapaachtoisten ja palkkatyota tekevien, vélisen vuorovaiku-

tuksen parantaminen voisi parantaa luottamusilmapiiria.

Hallituksen ja liiton tyontekijéiden vilisen tiedonkulun parantaminen vois

ehkd myos lisdtd luottamusta. (HI1)

Vapaaehtoistyotd sekd paivittdistd palkkatyotd tekevien vilisen luottamusilmapiirin kehitté-

miseksi voisi haastateltavien mielestd tehda asioita. Néin onkin yritetty tehda.

Ois ehkd tarpeen kehittdd kylld. Siis se monivuotinen kyrdily, mikd on jatkunu
ainakin viime marraskuuhun asti, ni kylhdn sitd nyt siis viimesen kahen vuo-
den aikana tyopaikan ilmapiirid on yritettykin kehittdd, ja on ehkd myds, ehkd

se on myos vdhdn kehittynytkin, miten, ni vaikea, vaikea sanoa. (HI)

Luottamusilmapiirid voisi toisaalta haastateltavien mukaan kehittdd koko Suomen luonnonsuo-
jeluliiton toiminnassa. Erityisesti tiedonkulun kehittdmiseen olisi tarvetta. Loppuvuodesta 2016
toteutettuun organisaatiomuutokseen liittyvissé viestinnéssé olisikin erddn haastateltavan mu-
kaan pitdnyt pystyd vélittdimédan informaatiota paremmin ja nimenomaan etdnd tyotaan tekeville
osa-aikaisille tyontekijoille huonosti vélittyneen informaation vuoksi organisaatiomuutoksen

toteuttaminen néytti omituiselta.

Sain siitd (organisaatiomuutoksesta) ihan tosi huonosti informaatiota just,
ku md olin etdnd ja vield osa-aikaisena. (---) Se oli tosi perusteltu se organi-

saatiomuutos, mut sitte tapa, jolla se tehtiin, oli ihan tosi omituinen. (H2)

Erdédn haastateltavan mukaan informaation riittdvéstd jakamisesta tulisi kaikilla organisaation
tasoilla tyoskentelevien pitdd huolta. Jos ei viestit kulje 14pi organisaation, ei "me”-henki viélity

organisaatioon.
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Edellinen (toiminnanjohtaja) laitto joskus ihan semmosia yleisid sdhkopos-
teja kaikille. (---) Jos sielt tulis just joku kiva meili vdlilld silt vaik toiminnan-
Jjohtajalta, mis ois vdhdn infoo, et mitd on tapahtumassa ja ndin, ni se ois

ihan tosi kiva juttu. (H2)

4.3.2. Kiinnostuksen osoittaminen alaisen tyoti kohtaan

Kun e-johtajuudessa arjen kohtaamisia ei synny samoin kuin perinteisessd johtamisympéris-
t0ssd odotetaan esimiehen suunnalta taitoa rakentaa esimerkiksi osoittamalla kiinnostusta alai-
sensa tyotd kohtaan. Haastateltujen vastauksista nousi useaan otteeseen esille, ettd esimichen
kiinnostus alaistaan kohtaan ja sen osoittaminen koettiin erityisen tdrkedné e-johtajuuteen liit-
tyvénd esimiehen etdjohtamiskédytdntoni. Alaisen ndkokulmasta kiinnostuksen osoittaminen on

tarkedd varsinkin tilanteessa, jossa tapaaminen ei kasvokkain ole mahdollista.

Seuraa ja on kdrryilld ja niinku, on kiinnostunu siitd, mitd md teen, ettd ei

mun mielest siind oo olennaista se, ettd tavataanks me kasvokkain. (H1)

Se ettdi se esimies seuraa ja on kiinnostunu niistd eri tyontekijoitten tehtdvistd
Jja mitd ne tekee, on valmis sitte yhessd pohtimaan niitd, jos sielld tulee jotain

ongelmia tai muuta. (HS5)

Nayttdmalld olevansa kiinnostunut alaisensa tyosté, esimies voi myds motivoida alaistaan ty6s-

saan.

Se ettd se on kiinnostunut siitd minun tyostd, ettd vaikka se ei oo siind kddessd
pitamdssd ja vihdn vdlttamadttd ei olla yhteyksis koko ajan, mut se tietosuus,

ettd esimies on kiinnostunu siitd, mitd md teen, niin se (motivoi). (H7)

Soittaa ja kyselee ja on kiinnostunut asioista, se motivoi ihmistd. (H3)

Etdjohtamisessa on siis tirkedd, ettd on esimies ottaa aktiivisesti yhteyttd alaiseensa ja kyselee,
miten tdllda menee. Téstd tehtynd johtopdédtoksend voi todeta, ettd alaisten tyon sddnnéllinen
seuraaminen ja kiinnostuksen osoittaminen alaisen tekemédi tyotd kohtaan ovat hyvin térkeita

e-johtajuuteen liittyvid esimiehen etdjohtamiskdytantoja.



59

4.4. Tutkimustulosten yhteenveto

Tutkimustulosten perusteella teknologiavilitteisesti johdettujen tyontekijéiden johtamisessa
suhteessa perinteiseen ldhiesimiestyohon nousi yhtend merkittdvimmista eroista esille hyvin
luottamuksen mahdollistaman itsendisen tyOskentelyn merkityksen korostuminen. Liséksi
maantieteellinen etdisyys ja teknologiavilitteisen viestinndn kéyttd esimiehen ja alaisen vali-
sessd vuorovaikutuksessa edellytti haastateltujen mukaan esimieheltd oma-aloitteista yhteyden-
pitoa, tavoitettavuutta, kiinnostuksen osoittamista alaisen tyotd kohtaan ja tuen tarjoamista tar-

vittaessa.

Suomen luonnonsuojeluliiton kaltaisessa maantieteellisesti hajaantuneessa organisaatiossa esi-
miehen on hyvd ymmartié ja huomioida alaistensa tyohon liittyva itsendisyys. Téstd seuraa,
ettd tyonohjaamista painottavan esimiestyon tarve vaikuttaa olevan matalampi. Tyotehtévista

riippuu, tarvitseeko alainen muodollisen esimiehen lisdksi varsinaista ldhiesimiesta.

Haastatteluista nousi useaan otteeseen esille, ettd esimiehen kiinnostus alaistaan kohtaan ja sen
osoittaminen koettiin erityisen tirkeédksi e-johtajuudessa. Teknologiavilitteisesti johdettaessa
on tarkedd, ettd on esimies ottaa aktiivisesti yhteyttd alaiseensa ja kyselee, miten tidlli menee.
Osoittamalla olevansa kiinnostunut alaisensa tydstd, esimies voi myds motivoida hintd tyos-

sddn ja rakentaa luottamusta.

Luottamus antoi selvésti eniten puheenaihetta haastatteluissa, vaikka sithen liittyen haastatel-
luille esitettiinkin yhtd monta kysymysté kuin teknologiavilitteiseen viestintddn liittyen. Kes-
keisend havaintona haastatteluista nousi esiin, ettd huolimatta tyontekijoiden maantieteellisesti
etdisyydestd esimieheensd, voi esimies rakentaa luottamusta osoittamalla kiinnostusta alaisen
tyotd kohtaan. Lisédksi luottamuksen rakentamisen kannalta on olennaista, ettd esimiehen on-
nistuu antaa alaiselleen kokemus, ettd hin uskoo alaisensa tekevin tyonsd hyvin, vaikkei hdn
alaistaan jatkuvasti valvoisikaan. E-johtajuudessa korostuvat siis haastatteluiden perusteella it-

sendinen seké tyoskentely ja ettd luottamus puolin ja toisin annettujen lupausten pitdmiseen.

Tavoitteiden asettamisen teknologiavilitteisten viestintdvialineiden vilitykselld koettiin haasta-
vaksi. Asetettujen tavoitteiden seuraaminen sen sijaan koettiin toimivaksi ja luontevaksi esi-

merkiksi Skype-palaverien ja pilvipohjaisten palvelujen kautta. Suomen luonnonsuojeluliitossa
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on kaytdssd sddnndllisesti pidettdvét viikkokokoukset, johon jokainen tiettyyn hankkeeseen
kuuluvan ryhmén jdsen osallistuu tulemalla fyysisesti ldsnd Helsingin keskustoimistolle tai
vaihtoehtoisesti osallistumalla Skype-yhteyden kautta kokoukseen. Viikkokokousten tarkoitus
on jakaa tiimildisten kesken ajankohtainen tieto kunkin hankkeen etenemisen osalta ja viikko-
kokouksen kautta tarjoutuu mahdollisuus kidyda 1api myos muita tyohon joko suoraan tai epi-
suorasti liittyvid asioita. Tutkimustulosten perusteella Skype-yhteyden ja kokousmuistion pe-
rusteella tieto kaikista joko suoraan tai epédsuorasti liittyvistd kokouksessa kisitellyistd asioista
el aina valttamatta etdnd tyotiddn tekevélle tiiminjésenelle. Osa asioista jaa siis vain kokoukseen
osallistuneiden vilille, Skype-yhteyden kautta osallistumismahdollisuudesta ja kokouksen si-
sdllostd kirjoitetusta kokousmuistiosta huolimatta. Osa tyontekijoisté olikin kokenut, etti silloin
télldin on hyvd matkustaa keskustoimistolle osallistumaan kokoukseen kasvotusten, jotta on
helpompi pysyd mukana kokouksissa keskusteltavissa asioissa. Osallistumalla kasvotusten
viikkokokoukseen, voi toisella pakkakunnalla tydskentelevd myds kokea kuuluvansa osaksi

tyOyhteisoa.

Lisdksi esimiesten olisi hyvd ymmartii, ettd ihmiset ovat erilaisia. Toisille sdhkdpostin kaytta-
minen voi olla hyvin luonteva tapa viestid, kun taas toiselle se on vihiten mieluisin kanava, jota

hin toivoisi kdytettavin.
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5. TUTKIMUKSEN YHTEENVETO

Tdhan lukuun on koottu tutkielman johtopddtokset ja vastattu johdannossa esitettyihin tutki-
muskysymyksiin. Teoreettiset johtopditokset -kappaleessa aineistosta nousseita ndkdkulmia on
peilattu teorialdhteiden nikokulmiin e-johtajuudesta. Tdsséd luvussa on esitetty myos arvio tut-
kimuksen toistettavuudesta, kirjoitusprosessin aikana heridnneet jatkotutkimusmahdollisuudet
sekd toimenpide-ehdotukset Suomen luonnonsuojeluliitolle. Pohdinta-luvun lopussa on myds

tutkielman kirjoittajan itsearviointi kirjoittamisprosessista.

5.1. Johtopaitokset ja keskeiset loydokset

Tamén pro gradu —tutkielman tavoitteena on perehtya e-johtajuutta koskeviin esimiehen taito-
vaatimuksiin. Tutkielma pyrkii lisédmdin ymmaérrystd maantieteellisesti hajaantuneen organi-
saation esimiestyon haasteista suhteessa perinteiseen ldhiesimiestyohon. Ymmaérryksen lisda-
miseksi on pyritty vastaamaan tutkielman alussa esitettyyn paitutkimuskysymykseen, joka

kuuluu:

— Miten esimiestyd e-johtajuudessa eroaa perinteisesté lahiesimiestydstd?

Tutkielman alatutkimuskysymys kysyy:

— Minkilaisia taitovaatimuksia e-johtajuuteen liittyy?

Analysoimalla haastatteluista saadut vastaukset on pystytty vastaamaan edellisiin tutkimusky-
symyksiin. Kiteytettynd, e-johtajuudessa esimiehelti edellytetddn oma-aloitteista yhteydenpi-
toa alaiseen, tavoitettavuutta, kiinnostuksen osoittamista alaisen ty6td kohtaan ja tuen tarjoa-
mista tarvittaessa. E-johtajuudessa oleellista esimiesty0ssd onnistumisen kannalta on esimiehen
aloitteesta l1dhtoisin olevan luottamuksen rakentaminen. Luottamuksen rakentamisen kannalta
taas on olennaista, ettd esimiehen onnistuu antaa alaiselleen mielikuva, ettd hin uskoo alaisensa
tekevin tyonséd hyvin, vaikkei hén alaistaan jatkuvasti valvoisikaan. Asiantuntijoiden johtami-
sessa esimieheltd odotetaankin taitoa yhteisistd tavoitteista sopimisen jidlkeen antaa tyonteki-
jélle tyoskentelyrauha ja mahdollisuus toimia itsendisesti. Silloin molemmilta osapuolilta, seka

esimieheltd ettd alaiselta, edellytetdédn taitoa ndyttiaytyd luottamuksenarvoisena.
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Miten esimiestyo e-johtajuudessa eroaa perinteisestd lihiesimiestyostd

Yhteenvetona e-johtajuuden eroista suhteessa perinteiseen ldhiesimiestyohon voi todeta, ettd
esimiesty0 e-johtajuudessa eroaa perinteisestd ldhiesimiestyostd esimiestyotd koskevien vaati-
musten, mutta myds tyontekijoiden esimieheltdén odottavien johtamiskdyténtdjen osalta. E-
johtajuudessa on keskeistd luottamuksen ja hyvin luottamuksen mahdollistaman itsendisen
tyoskentelyn merkityksen korostuminen. Lisdksi vastuun jakaminen ja sitouttavan vision tar-
joaminen korostuvat etdjohtamisymparistossd. Edelld mainittujen piirteiden ohella etdjohtamis-
ympdristolle on ominaista my0s, ettei esimies voi valvoa alaistensa tyontekoa ldhietdisyydeltad
maantieteellisen etdisyyden takia, jolloin esimiehen tdytyy painottaa tavoitteiden toteutumisen

seurannassa valvonnan sijasta tuloksia.

Tutkielman kohdeorganisaatiossa tyontekijat ovat oman tyotehtdvinsa erityisasiantuntijoita ja
tottuneita omatoimiseen tydskentelyyn. Siksi heididn esimieheltd toivotaan erityistd kykya antaa
sekd tyoskentelyrauha ettd mahdollisuus saada tukea tarvittaessa. Nuutisen ym. (2013, 22) mu-
kaan tyontekijit arvostavatkin erityisesti sitd, ettd heiddn esimiehensd on tarpeen vaatiessa ta-
voitettavissa. Lisdksi he toivovat esimiehen antavan rauhan itsendiseen tyoskentelyyn ilman
jatkuvaa valvontaa, kunhan tavoitteista on yhteinen nikemys. Tama tukee monien teorialdhtei-
den ndkemysté tyontekijoiden esimieheltddn toivomasta johtamistyylistd, jossa esimies tukeu-
tuu eri toimipisteissd tyoskentelevien tyontekijoiden johtamisessa valvonnan sijasta tulosten

seurantaan. (Alasoini ym. 2012, 13; Viitala 2009, 275; Vartiainen 2008, 356).

Minkdlaisia taitovaatimuksia e-johtajuuteen liittyy

Vaikka etdjohtajalta odotetaankin 1dhtokohtaisesti samoja taitoja kuin perinteisessé ldhiesimies-
tyOssd, tutkimustulosten perusteella esiin nousi kolme e-johtajuuden osa-aluetta, joihin etdjoh-
tajan tulisi kiinnittdé erityistd huomiota. Ensinnékin etdjohtajalta odotetaan esimiehesté 14htoi-
sin tulevaa aktiivista yhteydenpitoa ja kiinnostuksen osoittamista alaisen tyotd kohtaan luotta-
muksen rakentamiseksi. Toiseksi esimieheltd odotetaan itseohjautuvuuden aikaansaamista sekd
yksiloissd ettd tiimeissd, jakamalla vastuuta ja painottamalla tavoitteiden seurannassa tuloksia
valvonnan sijasta. Kolmanneksi tiarked esimiestaito on kyetd maérittimiin selkedt yksilolliset
tavoitteet, joista on johdettavissa tiimin yhteiset tavoitteet. Alla kuviossa on esitelty tutkimuk-

sessa havaitut e-johtajuuteen liittyvit taitovaatimukset.
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Esimichesta 1dhtoisin
tulevaa aktiivista
yhteydenpitoa

Kykyd madrittdd selkeét Kiinnotuksen osoittamista
yksildlliset tavoitteet alaisen tyotd kohtaan

Etdjohtajan
taitovaatimuksia

Tulosten painottamista Itseohjautuvuuden
tavoitteiden seurannassa aikaansaamista

Vastuun jakamista

KUVIO 7. Etdjohtajan taitovaatimuksia

E-johtajuudessa esimiehen tulisi kiinnittdd erityistd huomiota alaisen tyotd kohtaan kiinnostuk-
sen osoittamiseen, silld esimiehen aktiivisesti alaisen suuntaan tekemét keskustelunavaukset ja
kiinnostus rakentavat luottamusta esimiehen ja alaisen vilille. Luottamus onkin edellytys maan-
tieteellisesti hajaantuneen organisaation toiminnalle ja tulosten seurantaan pohjautuvalle johta-
juudelle. Luottamuksen rakentamisen ohella eri kannustaminen itseohjautuvuuteen on yksi kes-
keisisid etdjohtajan taitovaatimuksia. Lisdksi esimieheltd odotetaan oma-aloitteista yhteydenpi-
toa, tavoitettavuutta ja tuen tarjoamista tarvittaessa. Edelld mainitut johtopédétokset tukevat pit-
kalti my0s arkikédsitystd esimiestyOstd maantieteellisesti hajaantuneessa organisaatioissa, joten
johtopaitdsten voisi hyvin kuvitella linkittyvén tosielimééin etdjohtamisen kdytdnnon tekemi-

sestd arjessa.

Seki kirjallisuuskatsaukseen poimitun ldahdekirjallisuuden, ettd tutkielman empiiristd osiota

varten toteutettujen haastattelujen perusteella e-johtajuuteen liittyviin etdjohtamiskdytédntoihin
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kohdistuu useita odotuksia ja tutkielman tuloste perusteella Esimiehen toiminta vaikuttaa voi-
makkaasti esimiehen ja alaisen vilisen vuorovaikutussuhteen kautta rakentuvaan luottamuk-
seen. Useissa teorialdhteissa tuotiin esille johdon ja esimiesten rooli hyvin keskusteluyhteyden
ja luottamuksen rakentamisessa. Tutkimustulosten perusteella esimiehen ja alaisen vélisen luot-
tamuksen rakentamisen ohessa itsendisen tydskentelyn mahdollistaminen on erittdin tirkeéa e-
johtajuuden kontekstissa. Esimiehen ja alaisen viliselld vuorovaikutuksella on siis erittdin tar-
ked rooli tyOnteon tavoista ja seurannasta sopimisessa. Lisdksi tyontekijoiden kuunteleminen ja
kiinnostuksen osoittaminen heidin tyotddn kohtaan ovat e-johtajuuden kontekstissa erityisen

tarkeitd esimiestaitoja. Alla on kiteytettyna timén tutkielman keskeiset 16ydokset:

1. Maantieteellisesti hajaantuneessa organisaatiossa tyon tavoitteisiin liittyvdn seurannan
tulee painottua valvonnan sijasta tulosten seurantaan.

2. Sopiva viestintdkanava tulisi pyrkid valitsemaan kunkin tilanteen mukaan. Esimiehen
on tirked tiedostaa ja huomioida reaaliaikaisen viestinnén (esimerkiksi videopuhelu) ja
asynkronisen viestinndn (esimerkiksi sdhkdposti) véliset erot ja valita teknologiavilit-
teisen viestinnén kanava kyseessd olevan tyotehtdvan mukaan. Uusia hankkeita kdyn-
nistettdessa ja tavoitteita asettaessa tapaaminen kasvokkain on tirkedd, mutta jo asetet-
tujen tavoitteiden seuranta voidaan tehdd esimerkiksi Skype-yhteyden ja pilvipohjaisten
palvelujen kautta.

3. Luottamus on edellytys maantieteellisesti hajaantuneen organisaation toiminnalle ja tu-
losten seurantaan pohjautuvalle johtajuudelle.

4. Esimies voi rakentaa luottamusta osoittamalla kiinnostusta alaisen ty6td kohtaan.

5. Merkittivin ero e-johtajuuteen liittyvdn esimiestyon ja perinteisen ldhiesimiestyon vi-
lilla on luottamuksen mahdollistaman itsendisen tydskentelyn merkityksen korostumi-
nen.

6. Kun e-johtajuudessa kasvokkain kohtaaminen puuttuu, edellytetdin esimieheltd oma-
aloitteista yhteydenpitoa, tavoitettavuutta teknologiavilitteisten kanavien kautta ja tuen

tarjoamista tarvittaessa.

Teknologiavilitteisen viestinndn soveltaminen sisdisesséd viestinndssa edellyttda erityisesti tar-
koituksenmukaisten kanavien valintaa ja niiden oikeaa kayttod. Silloin padtoksenteossa tulisi
kuulla niitd henkilGitd, jotka viestintdvélineitd tulevat kdyttdméén ja toisaalta tarjota heille kéyt-
tokoulutusta valittujen kanavien kdyttoon. Esimiesten olisikin hyddyllistd ymmartad, ettd ihmi-

set ovat erilaisia. Toisille sihkopostin kdyttdminen voi olla hyvin luonteva tapa viestid, kun taas
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toiselle se on vdhiten mieluisin teknologiavilitteisen viestinnin kanava, jota hin omassa ty0s-
sddn toivoisi kdyttdvan. My0Os Sivusen nidkemys tukee erilaisuuden tiedostamista ja lisdé, etti
thmisten vélisten erojen ohessa my0s organisaatioiden vélilld voidaan havaita eroja eri viestin-
tdkanavien kdyttoon suhtautumisen osalta. Sivusen (2007, 32) mukaan toisaalla asioiden hoita-
minen tavanomaiseen tyyliin tietylld viestintdvilineelld vaikkapa puhelimitse, ei toisessa orga-

nisaatioissa tuntuisi lainkaan luontevalta.

6.1. Tulokset suhteessa aiempaan teoriaan

Tahan kappaleeseen on koottu tutkielman teoreettiset johtopaitokset, jotka on muodostettu si-
ten, ettd aineistosta nousseita ndkdkulmia on peilattu teorialdhteiden ndkdkulmiin e-johtajuu-
desta yhdistdmalld ja reflektoimalla haastatteluista saatuja vastauksia kirjallisuuskatsauksessa
tarkasteltuihin teorialdhteisiin. Keskeisenid havaintona haastatteluista nousi esiin, ettid esimies-
tyd e-johtajuudessa eroaa perinteisestd ldhiesimiestyOstd erityisesti seurannan osalta. Kun
maantieteellisesti hajaantuneiden tiimien jdsenet tekevét itsendisesti tyOtidn eri sijainneista ké-
sin, etdjohdettavan organisaation eri toimipisteissé tyoskentelevien tyontekijoiden johtamisessa
johtamisen tdytyy nojautua tuloksiin valvonnan sijasta. (Vartiainen 2008, 356). Tuloksiin no-
jautuminen edellyttdd, ettd annetut lupaukset pidetdin ja sopimukset tdytetddn molempien, seki
esimiehen ettd alaisen, taholla. Luottamus on siten yhteistoiminnan mahdollistaja ja yhteistyon
perusta ja lupausten pettiminen horjuttaa alaisten luottamusta esimieheen liiallisen kontrollin
ohella. (Savolainen 2016, 23, 27). Toisaalta teknologiavilitteinen viestintd on omiaan synnyt-
tamadn epdluottamusta sen lisdtessd mahdollisuuksia vaarinymmarrysten ja konfliktitilanteiden
syntymiselle. (Savolainen 2016, 28). Onnistunutta etdjohtamista koskevissa kirjoituksissa nou-
see esiin lopulta hyvin saman tyyppisié painopistealueita. Kun Viitala (2009, 19) toi esille, ettd
onnistuneessa henkildstdjohtamisessa kasvokkain tapahtuvan johtamisen yhteydessd onnistut-
tavan, kun tyontekiji kokee tyonsd mielekkdiksi, tavoitteet mahdollisiksi, palkkiot oikeuden-
mukaisiksi ja ilmapiirin hénté arvostavaksi, patevét 1dhes samat suoriutumista tukevat tyéolo-
suhteet ja mahdollisiksi koetut tavoitteet myos Bellin ja Kozlowskin (2002) sekd Sivusen

(2008) ndkemyksiin onnistuneista etdjohtamisen kidytannoista

Keskeisend havaintona teorialdhteiden perusteella voi todeta, ettd etdjohdettavan organisaation
esimies ei voi kontrolloida alaisiaan samoin kuin ldhiesimiesty6td tehdessddn. Siksi erityisesti
itseohjautuvuutta tukevat johtamiskéytdnnot korostuvat. Maantieteellisesti hajaantuneen orga-

nisaation esimieheltid vaadituissa johtamiskdytdnnoissd. Tehokkaan virtuaalitiimin esimiehen
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tulisi Bellin ja Kozlowskin (2002, 21) mukaan luoda selkeité tavoitteita, rakenteita sekd ru-
tiineja, joiden avulla on mahdollista saada aikaan itseohjautuvia tiimeji. Bell & Kozlowski
(2002, 7, 19) lisdavét Sivusen (2008) esimiestyon funktioon selkeiden yksildllisten tavoitteiden
madrittelystd myds etdjohdettavan tiimin kokoamisen yhtendiseksi yksikoksi, jossa yksilollis-

ten tavoitteiden linkittiminen yhteiseksi tavoitteeksi kuuluu esimiehen tehtdviin. Taulukossa 3

on esitetty eri teorioiden ja mallien niveltymistd tutkielman empiirisen osion tuloksiin.

TAULUKKO 3. Tutkimustulokset suhteessa teoriaan

Teoria / malli

Teorian nikemys

Tutkimustulos

Johtopéitos

Johtajan ja

alaisen vaih-

Toimivaa esimiehen ja

alaisen valistd suh-

Etdjohtamisessa on tér-

keda, ettd esimies ottaa ak-

Teknologiavilittei-

sen viestinnan

tosuhdeteoria | detta kuvaavat mo- tiivisesti yhteytta alai- kayttd esimiehen ja
eli LMX-teo- | lemminpuolinen luot- | seensa ja kyselee, miten alaisen vilisessa
ria (Graen & | tamus, ammatillinen tdlla menee. Néyttdmalla vuorovaikutuksessa
Uhl-Bien kunnioitus, vastavuo- | olevansa kiinnostunut alai- | edellyttda esimie-
1995) roisuus ja tyohon pa- | sensa tyOstd, esimies voi heltd oma-aloitteista
nostaminen. (Nuuti- my06s motivoida titd tyds- | yhteydenpitoa, ta-
nen ym. 2013, 21). saan. voitettavuutta ja
tuen tarjoamista tar-
vittaessa.
Viestintavili- | Viestintivélineet eroa- | Sopiva viestintdkanava tu- | Uusien hankkeiden

neiden moni-
puolisuuden
teoria (Sivu-

nen 2007)

vat toisistaan niiden
informaationvélityska-
pasiteetin mukaan.
(Sivunen 2007, 32).
Silloin, kun tehtdva on
erittdin monimutkai-
nen ja vaati runsaasti
tietojenvaihtoa ja yh-
teistd paatoksentekoa,

kasvaa tarve reaaliai-

lisi pyrkid valitsemaan
kunkin tilanteen mukaan.
Esimiehen on térked tie-
dostaa ja huomioida reaali-
aikaisen viestinnén (esi-
merkiksi videopuhelu) ja
asynkronisen viestinnin
(esimerkiksi sdhkoposti)
véliset erot ja valita tekno-

logiavilitteisen viestinnin

ensimmadisten ta-
voitteiden asettami-
sen yhteydessa ta-
paaminen kasvok-
kain on tirkeaa,
mutta jo asetettujen
tavoitteiden seuranta
voidaan tehda esi-
merkiksi Skype-yh-
teydelld pidettyjen
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kaiselle vuorovaiku-
tukselle. (Bell & Koz-
lowski 2002, 18).

kanava kyseessé olevan

tyotehtdvin mukaan

palaverien ja pilvi-
pohjaisten palvelu-

jen kautta.

Symbolinen
vuorovaiku-

tusteoria (Si-

Sopiva viestintdka-
nava valikoituu sekd

tietoisesti ettd tiedos-

Osa etdnd tyotdédn tekevistd
tyontekijoistd kokivat hel-

pommaksi kdyda aina ker-

Esimiesten tulisi
ymmartia, ettd ihmi-

set ovat erilaisia ja

vunen 2007) | tamatta ihmisten véli- | ran kuukaudessa paikan pyrkid valitsemaan
sessd vuorovaikutuk- | padlla Helsingissa osallis- | viestintdkanavat
sessa ja on tilanne- ja | tumassa kokoukseen, huo- | kunkin henkilén
organisaatiokohtaista. | limatta mahdollisuudesta | luontaisten kykyjen
(Sivunen 2007, 32) osallistua Skype-yhteyden | ja halujen mukaan
vilitykselle, kun taas osa | osallistua vuorovai-
nimenomaan koki Skype- | kutukseen teknolo-
yhteyden sddstdvin mat- giavilitteisissé ka-
kustamisen vaivan. navissa.
Luottamuk- | Luottamus perustuu Huolimatta maantieteelli- | Luottamus on edel-

sen rakentu-
misen malli

(Mayer 1995)

luottajan halukkuuteen
luottaa toiseen henki-
166n, eli luotettavaan.
(Mayer ym. 1995,
712). Luottamus on
kahdenvdélistd toimin-
taa, jossa punnitaan
toisen luottamuksenar-
voisuutta. (Savolainen

2013, 2016).

sestd etdisyydesti, voi esi-
mies rakentaa luottamusta
osoittamalla kiinnostusta
alaisen tyotd kohtaan ja
antamalla alaiselleen mie-
likuva, ettd han uskoo alai-
sensa tekevén tyonsd hy-
vin, vaikkei hén alaistaan

jatkuvasti valvoisikaan.

lytys maantieteelli-
sesti hajaantuneen
organisaation toi-
minnalle ja tulosten
seurantaan pohjautu-

valle johtajuudelle.

E-johtajuudessa ei voi soveltaa tdysin samoja johtamiskdytintdja kuin ldhiesimiestyossé. Kas-

vokkain kohdattavat tyontekijdt toivovat esimieheltdén motivointia, tukea, selkeitd tavoitteita,

tiedon jakamista ja koheesion rakentamista. Kuitenkin my0s tyotddn maantieteellisesti hajaan-

tuneessa organisaatiossa tekevit tyontekijét odottavat nditd samoja asioita. (Sivunen 2008, 47;

Malhotra ym. 2007, 68.) Kommunikaatio-ongelmat ja vidrinymmarrykset ovat tyypillisia tek-
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nologiavilitteisen viestinnén ongelmia. Kun esimies pitdd mielessd, ettd alainen saattaa ymmar-
tdd viestin vddrin ja on usein yhteydessi alaiseen, on viesti todenndkdisemmin alaisen ymmaér-
rettdvissd, kuten esimies sen tarkoitti. Luottamuksen rakentamisessa ja palauttamisessa 1dhto-

kohtaisesti aloitteen tekijén tulisi olla esimies. (Savolainen 2016, 26-28.)

Teknologiavalitteisesti johdettujen tyontekijdiden johtaminen edellyttidd esimieltd yhteisilla ta-
voitteilla ja suunnan ndyttimiselld itseohjautuvien tiimien luomista. Néin etdjohtaja voi pyrkia
paikkaamaan fyysisesti ldsndolevan esimiehen merkitystd. (Bell & Kozlowski 2002, 21; Sivu-
nen 2007, 122.) Silloin vastuun jakaminen ja sitouttavan vision, seké selkeiden yksildllisten
tavoitteiden mairittely nousevat keskeisiksi tavoiksi johtaa eténi tyotddn tekevid tyontekijoita.
(Sivunen 2007, 122). Delegointi ja vastuun jakaminen myos rakentavat luottamusta esimiesten

ja alaisten vilille. (Keskinen 2005, 82).

Aiempi ymmairrys ennen tutkielman valmistumista niki esimiestyon edellyttivan tyontekijan
ja esimiehen vililtd kahdensuuntaista luottamustaseurannan tavoitteiden asettamisen ja tyon
seurannan osalta teknologiavilitteisesti. Tamé& késitys osoittautui tutkielman perusteella oike-
aksi. E-johtajuudessa fyysisesti eri sijainnista suhteessa alaiseen tapahtuva esimiesty6 edellyt-
td4 uusia johtamiskdytidntdjd suhteessa perinteiseen ldhiesimiestyohon. Teknologiavilitteisten
viestintédkanavien kautta johtavalta esimieheltd odotetaan taitoa rakentaa luottamusta, silld ta-

voitteiden asettamisen ja seurannan tulee nojautua tuloksiin valvonnan sijasta.

Yhteenvetona voi todeta, ettd etdjohdettavan organisaation esimiehen tulee voida mairitelld
sekd yksilolliset ettd yhteiset tavoitteet, joista voi johtaa tiimin yhteiset tavoitteet sekd voida
luoda olosuhteet, joissa rakenteet ja rutiinit tukevat itseohjautuvia tiimejé, joilla on edellytykset

toimia yhteisten tavoitteiden suuntaisesti.

6.2. Tutkimuksen arviointi ja toistettavuus

Kvalitatiivista otetta kdytettiin ainoana tutkimusmenetelménd téssd tutkielmassa. Toisaalta
Hirsjdrven ja Hurmeen (2011, 38-39) mukaan monet tutkijat puhuvat kuitenkin menetelmien
yhdistdmisen puolesta. Useampia menetelmid yhdistdimailld voi mahdollisesti saada monipuoli-
sempia ndkokulmia ja se olisi saattanut lisdtd tdménkin tutkimuksen luotettavuutta. Toiseksi
menetelmédksi pohtimani etnografian hyddyntaminen olisikin voinut saada tutkimustulokset

voineet nidyttimédn hieman erilaisilta, silld etnografisen menetelmén kautta saadut vastaukset
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olisivat voineet tdydentdd tdhdn tutkielmaan valitun menetelmédn antamia tuloksia. Toisaalta
erityisesti etnografisen menetelmédn mukaiset kenttitutkimukset saattavat ilman toisen mene-
telmén, esimerkiksi haastattelun tuloksia, jadda kapeiksi ja tutkimus voidaan nihdé heikkona.
Jos téstd tutkielmasta olisi haluttu tehda laajempi tai mahdollisesti tutkia samaa aihetta ehka
jopa viitoskirjan laajuudella, menetelméksi olisi strukturoiduin haastatteluin toteutetun mene-
telmén rinnalle voitu valita my0s etnografinen tutkimus ja jopa laajentaa tutkimusta useampaan
organisaatioon. Silloin olisi saatu aikaan triangulaatio, joka viittaa monimetodisen 1dhestymis-
tavan mukaiseen useiden eri menetelmien, tutkijoiden, aineistojen ja teorioiden kayttoon tutki-

muksessa.

Tienarin ja Merildisen (2009, 116-118) mukaan tutkijan tulee tutkimusraportissaan tehdé néky-
viksi kaikki tutkimukseen ja tulkintaan vaikuttaneet tekijat tutkimuksen uskottavuuden osoit-
tamiseksi. Siksi tutkielman empiirisessd osiossa on mahdollisimman tarkkaan dokumentoitu,
kuinka tdma tutkimus on toteutettu. Eri vaiheiden kattava kuvailu antaa mahdollisuuden toistaa
vastaava tutkimus sen kdytdnnon toteutuksen ja metodin ndkokulmasta. Kirjoittajan arvion mu-
kaan tutkimuksen toistettavuus on menetelmén ndkdkulmasta melko hyvi. Organisaatioken-
tissd on paljon organisaatiorakenteeltaan ja johtamistyyliltddn timén tutkielman kohdeorgani-
saatiota vastaavia organisaatioita, joissa vastaavan tutkimuksen voisi toistaa seuraamalla timan

tutkielman kuvausta tutkimuksen toteutuksesta.

Vaikka samankaltainen tutkimusasetelma toistettaisiin uudelleen, eivit tulokset valttamatta
olisi samansuuntaisia ja tdysin vastaavia tutkimustuloksia tuskin saataisiin edes toistamalla tut-
kimusasetelma toisessa saman tyyppisessd organisaatiossa. Organisaatioissa vallitsevat tilan-
teet ovat nimittdin nykypdivand himmaéstyttdvin nopeassa muutoksessa ja juuri dsken toimineet
kaytanndt voivat pian olla toimimattomia. Jarvensivu, Nikkanen ja Syrja (2014, 14) toteavatkin,
ettd tydeldma on mosaiikkimainen ja koko ajan muuttuva palapeli, jossa moninaisuuden kuvaa-
misesta on tullut yleistysten ja keskimaardisten havaintojen tai totuuksien esittdmistd merkityk-

sellisempaa.

Tutkimuksen tuloksia ei siis ole syyté yleistda kaikkiin yrityksiin ja lopussa esitetyt toimenpide-
ehdotukset eivit ole yleispitevid esimiestyon kehittdmisen ndkokulmasta. Kuten jo aiemmin
totesimme, Juutin (2006, 13-15) mukaan voimme kuitenkin kehittdd kdytdnnon tydskentelyé
luomalla organisaatiokdyttdytymisen tutkimuksen avulla malleja tyon tekemiseen. Siksi tutkiel-

man havainnot ja johtopaitokset todenndkdisesti toimivat hyvin moniin tydeldmén tilanteisiin
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sovellettuina ja ovat hyvid perussaantdja siitd, kuinka esimiestyoti voisi tehdd maantieteellisesti

hajaantuneissa organisaatiossa.

Tutkielman uskottavuutta tulee pohtia myds siinéd valossa, ettd kirjallisuuskatsaukseen poimi-
mieni julkaisujen ndkokulmat e-johtajuudesta ja luottamuksesta ovat vain jdédvuoren huippu
kaikesta aiheesta kertovasta tutkimuskirjallisuudesta. Valittujen julkaisujen ndkokulmat ovat
todenndkoisesti ainakin jollain tasolla muovanneet sitéd tarkastelukulmaa, jolla myos muuta ai-
heeseen liittyvéa kirjallisuutta on tarkasteltu ja timé on osaltaan saattanut vaikuttaa tissa tut-
kielmassa annettuun kokonaiskésitykseen kisitellyistd aiheista. Todennédkdisesti prosessin ai-
kana on paidytty tarkastelemaan myds myohemmissi vaiheissa teorialdhteiden ndkemysté e-
johtajuudesta ja siithen liittyvistd piirteistd “samojen lasien ldpi”, kuin mitd prosessin alussa
tarkasteltujen teorialdhteiden ndkemykset ovat antaneet ymmartdi. Kirjallisuuskatsauksen 1dh-
teiden luotettavuuteen on voinut vaikuttaa myos aiempien tutkimusten keskindinen riippuvuus,
koska kirjallisuuskatsauksessa on kéytetty jonkun verran hyviksi ensin 16ydettyjen julkaisujen

ldhdeluetteloita uusia lahteitd etsittdessa.

Edellisten timén tutkielman uskottavuutta ja toistettavuutta arvioivien nikokulmien ohessa on
syytd huomata, ettd haastattelut toteutettiin vain yhden kohdeorganisaatioksi valitun tyoyhtei-
son edustajille. Empiiriseen osioon kerdtyn aineiston kautta saatujen havaintojen ei sen takia
voi olettaa toteutuvan kaikissa muissakin organisaatioissa. Hirsjdrven ym. (2009, 161) mukaan
laadullisessa tutkimuksessa voimmekin saada tulokseksi vain ehdollisia selityksid aikaan ja
paikkaan rajoittuen. Kerétylld aineistolla saatiin kuitenkin tutkielman johtopdétdsten muodos-
tamisen nidkokulmasta aineiston kyllddntymistéd aikaan, joten keréttyd aineistoa ja siitd teorian

kanssa syntynyttd synteesid voidaan pitdé tdssd yhteydessd onnistuneena.

Johtaminen ja johtajuus ovat kuitenkin aika-, paikka- ja tilannesidonnaisia, joten tarkasteltava
konteksti on aina syytd muistaa ottaa huomioon vertailtaessa eri tilanteissa ilmentyvai johta-
juutta, johtamista ja esimiehid. Tydeldmd muuttuu jatkuvasti ja esimerkiksi sekd organisaatioi-
den rakenteissa, ettd niissd toimivien ihmisten vélilld on suuriakin eroja. Seké teorialdhteiden,
ettd tutkimusten tulosten perusteella voimme vain todeta, ettd nikemykset esimiestydstid ovat

monitahoisia ja my0s jossain madrin subjektiivisia.
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6.3. Jatkotutkimusmahdollisuudet

Yhtend jatkotutkimusmahdollisuutena voisi tutkia erityisesti esimiehen ja alaisten vilisen vies-
tinndn toimivuutta perehtymailld syviallisemmin jonkin tietyn teknologiavilitteisen viestinnin
kanavan valintaan ja kiyttoon. Tutkielmassa mainitut erityisesti teknologiavalitteisessé viestin-
nédssd tapahtuvat vddrinymmarrykset olisivatkin yksi mielenkiintoinen jatkotutkimuskohde.
Toisaalta Kokko ja Vartiainen (2006, 47) totesivat tutkimuksessaan esimiesten kokeneen e-
johtajuuteen liittyvin esimiestydon huomattavasti ldhiesimiestydstd vaativampana hyvinvoinnin
ylldpitdmisessa tiimissd, suorituskyvyssé, tiimin johtamisessa, me-hengen luomisessa, jokaisen
reilussa kohtelussa, luottamuksessa, kommunikoinnissa ja tiedon jakamisessa, osaamistarpei-
den maédrittelyssd ja sekd sitoutumisen ettd motivaation korkeana pitdmisessd. Kaikkia ndihin
osa-alueisiin liittyvid etdjohtamisen haasteita voisikin tutkia erikseen. E-johtajuuteen liittyvid
tutkimusaukkoja on siis runsaasti. Luonnollisesti tdssd tutkielmassa ei rajallisten resurssien
vuoksi voitu tutkia kuin yhden, tarkkaan rajatun tutkimusasetelman kautta e-johtajuuteen liit-

tyvéd esimiestyOta.

6.4. Implikaatiot kohdeorganisaation esimiechille

Tédssd muutamia ajatuksiani, joiden avulla kohdeorganisaation toimintaa voisi mahdollisesti ke-
hittdd Havaintojeni perusteella Suomen luonnonsuojeluliitossa seurataan tavoitteiden toteutu-
mista Skype-yhteyden, puhelinkeskusteluiden, kehityskeskusluiden sekd Intranetin vélityk-
selld. Tutkimuksen aineiston perusteella kohdeorganisaatiossa tavoitteiden seuranta Intranetin
kautta ei kuitenkaan ndyttinyt toimivan tdysin siten, kuin on toivottu, silld tavoitteita ei péivi-
tetty riittdvén usein ja Intranetin kautta siitd jdi puuttumaan vastavuoroisuus esimiehen ja alai-
sen vdlilld. Lisdksi haastattelujen perusteella kdvi ilmi, ettd Suomen luonnonsuojeluliitossa
voisi olla hyodyllistd miettid etdnd tyotddn tekevien tyontekijoiden ohjaamiseksi sellaisia tyo-
kaluja, toiminnan rakenteita tai johtamiskéytdntojé, joiden avulla tavoitteita olisi luontevaa seu-
rata. Tdssd muutamia ajatuksiani, joiden avulla kohdeorganisaation toimintaa voisi mahdolli-

sesti kehittia.

a) Etdnd tyotdan tekevien tyohon sitoutumista tukisivat sekéd vastavuoroisuuden lisdédmi-
nen tyOaikaseurantaa, ettd kunkin tyontekijan yksilollisistd tavoitteista johdetut konk-

reettiset yhteiset tavoitteet.
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b) Viikkokokouksissa késiteltyihin asioihin liittyvéa tietoa voisi pyrkid jakamaan katta-
vammin niillekin tyontekijdille, jotka eivit osallistuneet kasvokkain kokoukseen. Tieto
varsinkin my0s muista tyohon joko suoraan tai epdsuorasti liittyvistd asioista ei haastat-

telujen perusteella vélttamattd aina vélity kokousmuiston perusteella.

c) Esimies ja alainen voisivat sopia kiytdnnoistd ja sddnnollisyydestd, jonka mukaan he
lupaavat olla yhteydessa toisiinsa ja pitdvat kiinni sovitusta. Nédin esimichen tavoitetta-

vuus mahdollisesti paranisi.

d) Esimies ja alainen voisivat sopia “virtuaalisista tarkistuspisteistd”, joiden kautta tavoit-
teiden saavuttamista seurattaisiin. Seuranta voisi tapahtua esimerkiksi pilvipalvelupoh-
jaisesti siten, ettd sekd esimies ja alainen sddannoéllisesti péivittdisivét pilvipalvelussa ole-
vaa seurantataulukkoa. Tama4 toisi seurantaan myos toivottua vastavuoroisuutta. Tdmén
lisdnd esimies ja alainen voisivat sopia "e-briefing” -kdytdnnoistd, jossa esimerkiksi vii-
kon alussa ja lopussa esimies ja alainen pitéisivit Skype-palaverin sekd kuluneen viikon
tapahtumista (esimerkiksi perjantaisin) ettd alkavan viikon tehtivistd (esimerkiksi maa-

nantaisin).

Edelld mainittujen tutkimuksen aineiston pohjalta kokoamieni toimenpide-ehdotusten liséksi
herisi ajatus siité, ettd kohdeorganisaatiossa voisi olla hyddyllistd miettid, mitké ovat painotuk-
set kunkin teknologiavilitteisen kanavan kdyton osalta. Sopivien kanavien valitsemisessa tu-
kena voisi toimia tyontekijoiden kuuleminen. Lisdksi tulisi miettid, miten yhteydenpito tekno-
logiavilitteisissd kanavissa tapahtuu kdytannon tasolla arjessa, tarkoittaen, kuinka usein ja ke-

nen aloitteesta kommunikaatiota tehddan.

Uskon tdmén pro gradu -tutkielmani antaneen kéyttokelpoisia ideoita sekd minulle itselleni esi-
miestyon tekemiseen tulevissa tydtehtavissini, ettd esimiehille Suomen luonnonsuojeluliitossa.
Olen varma, ettd erityisesti tdmén tutkielman johtopadtoksistd ja keskeisistd 10ydoksistd seka
edelld mainituista implikaatioista kohdeorganisaation esimiehille on hydtyd Suomen luonnon-

suojeluliitossa.
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Metodologia-taulukko

Tutkimusmenetelméa Kwvalitatiivinen

Aineistonkeruumenetelma Strukturoitu haastattelu

Aineiston analysointimenetelmd | Laadullinen sisdllonanalyysi

Haastattelijoiden madra 1

Haastateltujen maara 7

Litteroidun tekstin maara 51 sivua (fontti Times New Roman 12, rivivili 1,5)
Haastatteluiden kesto Keskimaérin 32 minuuttia (lyhin 22 minuuttia ja pisin

48 minuuttia)

Litterointitapa Sanasta sanaan




LIITE 2
Haastattelukysymykset

Taustatiedot:
1. Kuinka monta esimiesti sinulla on?
2. Kuinka usein tapaatte esimiehesi kanssa kasvokkain?

3. Kuinka kauan olette tehneet yhteistyotd nykyis(t)en esimiehen/-sten kanssa?

E-johtajuuteen liittyvit kysymykset:

4. Mita erityisseikkoja mielestédsi on huomioitava etidjohtamisessa?

5. Miten olette kiyneet esimiehesi kanssa ldpi oman ty0si tavoitteet?
6. Miten esimies seuraa ja tukee asetettuihin tavoitteisiin paasya?
7

Miten esimichesi tukee ja rohkaisee sinua itsendiseen tydskentelyyn?

Teknologiavilitteiseen viestintdén liittyvét kysymykset:
8. Mita teknologiavilitteisen viestinndn kanavia kéaytat yhteydenpitoon esimiehesi kanssa
ja ovatko ndma viestinndn kanavat mielestdsi toimivia? Perustele, miksi?
9. Mika olisi paras mahdollinen teknologiavilitteisen viestinndn kanava yhteydenpitoon
esimiehesi kanssa?

10. Miten esimiehesi antaa sinulle tunnustusta ja palautetta tyostasi?

Luottamukseen liittyvit kysymykset:
11. Miten esimies rakentaa luottamusta vilillenne?
12. Luotatko esimieheesi? Perustele, miksi?
13. Millainen luottamusilmapiiri tyopaikallasi on?

14. Onko tyopaikkasi luottamusilmapiiri tarpeen kehittdé ja miten se tehtdisiin?
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Osallistumispyynt6 haastatteluun

Tervehdys,

Olen viimeisen vuoden yliopisto-opiskelija Iti-Suomen yliopistolta ja kirjoitan parhaillaan pro
gradu -tutkielmaani e-johtajuudesta. Olen Suomen luonnonsuojeluliiton X kanssa sopinut voi-
vani haastatella Suomen luonnonsuojeluliiton tyontekijoitad tutkielmani empiiristd osuutta var-
ten. Tiedustelenkin nyt, voisinko haastatella sinua tdmin kevdin aikana puhelimitse liittyen
seuraaviin teemoihin:

- johtamiskdytdnndt e-johtamisympéristossa

- tavoitteiden asettaminen ja seuranta e-johtajuudessa

- luottamuksen rakentaminen ja siilyttiminen e-johtajuudessa

Pro gradu -tutkielmani tavoitteena on 16ytia haastatteluiden avulla tyontekijoiden késityksid ja
nikemyksid e-johtajuuteen liittyvistd johtamiskdytdnnoistéd ja ndkokulmia esimiestyon kehitti-
miseen Suomen luonnonsuojeluliiton esimiehille. Tyon on miira valmistua keséksi ja haastat-
telut ovat erityisen térkeitd tyotdni varten. Siksi arvostaisin suuresti, jos 10ytéisit kalenteristasi
puoli tuntia, jolloin voisin olla sinuun yhteydessd puhelimitse ja esittdd ennalta laatimani haas-
tattelukysymykset. Pyydénkin sinua ehdottamaan sinulle parhaiten sopivaa aikaa esimerkiksi

maanantaina 20.3. alkavalla viikolla 12 tai sitd seuraavalla viikolla 13.

Kaikkia varsinaisessa haastattelussa kerdttyjd vastauksia tullaan késittelemdén anonyymisti,
mutta my0s omalla nimelld palautteen antaminen omalle esimiehellesi on mahdollista haastat-
telun lopuksi.

Minut tavoittaa sahkopostitse osoitteesta: X. Suuret kiitokset jo ndin etukéteen!

Ystavallisin terveisin,

Miikka Paajanen



