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TIIVISTELMA

Tutkimuksen tarkoitus on selvittdd, minkélaiset ilmiot vaikuttavat metsdalan 1dhijohtamiseen
télld hetkelld, sekd millaista johtamisosaamista ldhiesihenkil6t kokevat tarvitsevansa metsdalan
toimintaymparistossi. Aiheen tarkasteleminen on rajattu tutkimuksessa ldhiesihenkilotyota
tekevien ndkokulmaan ja tutkimuskysymykset ovat: 1) Millaiset ilmidt vaikuttavat
lahijohtamistyohon metsdalalla talld hetkelld? 2) Millaista johtamisosaamista esihenkilot
kokevat tarvitsevansa nykyisessd tydympéristossdan?

Laadullinen tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena. Aineisto keréttiin
asiantuntijahaastatteluilla  strukturoituja ja  puolistrukturoituja  haastattelukysymyksia
hyodyntden haastattelemalla kymmentd metsdalan esihenkil6d, joiden tyonkuvaan kuului
ldhijohtaminen. Aineisto keréttiin harkinnanvaraisesta nédytteestd, jotta haastateltujen
soveltuvuus ja tutkittavan asian riittdvéd tunteminen pystyttiin varmistamaan. Haastateltaviksi
valikoidut esihenkil6t edustavat erilaisia metsdalan organisaatioita ja tyoskentelevat
erityyppisissa prosesseissa. Tutkimuksen tulokset muodostettiin laadullista sisdllonanalyysia ja
abduktiivista paittelyd hyodyntéen.

Tutkimuksen tuloksina tunnistettiin neljd ldhijohtamiseen vaikuttavaa ilmioti: 1) Teknologia
muuttaa viestintdd ja johtamista 2) Tydvoiman liikkuvuus on lisdéntynyt 3) Muutosten méara
ja muutosvauhti ovat lisdéntyneet 4) Henkildston arvot ja tyon joustavuus murroksessa. Lisdksi
johtamisosaamiseen liittyen tuloksina muodostettiin kuusi osaamisen dimensiota: teknologia,
tyOn organisointi ja ohjaus, litketoiminta, viestintd, sosiaalisuus ja inhimillisyys. Tutkimuksessa
tunnistetut johtamisosaamisen dimensiot ovat samansuuntaisia aikaisemman kirjallisuuden
kanssa. Tdmén tutkielman erityinen kontribuutio on siitd, ettd esihenkilotyohon vaikuttavia
ilmiditd ja vaadittavaa johtamisosaamista tarkasteltiin metsdalan tyypillisissd tyOympéristdissa
ja ldhijohtamisen kontekstissa. Saadut tutkimustulokset vahvistavat jo olemassa olevaa
ymmarrystd ja tuovat metsdalan johtamisesta kédytdvdan keskusteluun uuden uniikin
ndkokulmansa.

Avainsanat: Metsaala, ldhijohtaminen, esihenkil, johtamisosaaminen
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ABSTRACT

The purpose of the study is to find out what phenomena affect the proximal leadership in the
forest sector, as well as what kind of competencies managers experience as necessary in the
field. The examination of the topic is limited to the perspective of those working as proximate
leaders and the research questions are: 1) What phenomena affect the proximal leadership in
the forest sector? 2) What leadership skills managers feel necessary in their current work
environment?

A qualitative study was conducted as a case study. The material was collected through expert
interviews using structured and semi-structured interview questions by interviewing ten forest
industry managers, whose job included proximal leadership. The material was collected from a
discretionary sample to ensure the suitability of the interviewees and sufficient knowledge of
the matter under study. The progenitors selected for the interview represent different forestry
organisations and work in different types of processes. The results of the study were formed
using qualitative content analysis and abductive reasoning.

The results of the study identified four phenomena that affect close-knit management: 1)
Technology changes communication and management 2) Labour mobility has increased 3)
Number of changes and rate of change has increased 4) Values of personnel and flexibility of
work is in transition.

In addition, six dimensions of competence were formed as results related to management
competence: technology, work organisation and control, business, communication, sociality
and humanity. The dimensions of leadership competence identified in the study are in line with
previous literature. A special contribution of this thesis is that phenomena affecting proximate
leadership and the required management skills were examined in the typical working
environments of the forest industry and in the context proximal leadership. The results of the
research strengthen the existing understanding and bring a new unique perspective to the
discussion on forest management.

Keywords: Forest sector, proximate leadership, foreman, management competence



ALKUSANAT

Tama pro gradu -tutkielma oli opettavaisin kokemus koko metsatieteellisten opintojeni taipaleella.
Haluan kiittaa lahipiiriani saamastani kannustuksesta ja tuesta, lisdksi haluan kiittda myos tydnantajaani
tastd mahdollisuudesta, jonka ansiosta sain vietyd opintoni kunnialla maaliin. Tata tutkielmaa on
tukenut taloudellisesti Metsamiesten Saatié ja opintojeni suorittamista Kymin Osakeyhtion 100-
vuotissaatio. Erityisen lammin kiitos kuuluu ndille tukijoille. Opinnaytteen ohjaajina toimivat Teppo
Hujala ja Kalle Karha, joita osaltani haluan kiittda karsivallisesta ohjauksesta ja suunnan ndyttamisesta
niind hetkina, kun kompassin neula oli kaantynyt vaaraan suuntaan. Lopuksi haluan kiittaa myos kaikkia
tutkimuksen haastatteluihin osallistuneita metsdalan lahiesihenkil6itd ajasta ja panoksesta, jonka

tutkimukselleni soitte, seka paivittdisesta tyostd, jota teette.

Joensuussa 2024

Antti Tukiainen
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1. Johdanto

Metsaala on jo kauan ollut Suomen kansantalouden merkittava tukipilari. Metsateollisuuden
viennin arvo vuonna 2023 oli 16% Suomen tavaraviennistd (Luonnonvarakeskus 2024) ja
metsdala arvoketjuineen tyollistdd noin 100 000 ihmista (Metsateollisuus ry). Kuluneen
vuosikymmenen aikana metsdalan toimintaymparistéa ovat savyttdneet keskustelut
biotaloudesta ja politiikat sen edistamiseksi, kotimaan metsateollisuuden sellu- ja
pakkausmateriaalivetoisuus seka koronapandemian akilliset muutokset maailmaan ja
metsdalan kehityssuuntaan (Hujala ym. 2021). My6s Vendjan hydkkayssota Ukrainassa ja
talouden suhdanteet ovat haastaneet vientivetoista kotimaan metsdteollisuutta niin

lopputuotemarkkinoiden kuin myds akillisesti muuttuneen raaka-ainemarkkinan tiimoilta.

Suomen metsdalan ndhdaan edelleen kehittyvan kohti kestdvaa biopohjaista kiertotaloutta,
joka tuo mukanaan myds uusia tuotteita ja liiketoimintamalleja (Nayha 2020). Viimeisen
vuosikymmenen aikana teknologia on muokannut ja jopa luonut uusia tapoja toteuttaa
liiketoimintaa, kilpailla ja innovoida (Agostini ym. 2020) Menestyminen uudessa ymparistossa
vaatii innostavaa ja innovatiivista organisaatiokulttuuria, matalahierarkista johtoa, seka
tulevaisuuteen katsovaa strategista suunnittelua. Yha suuremmaksi voimavaraksi nousee
osaava ja monimuotoinen henkilostd (Nayha 2020). Menestymisen elementit on siis
tunnistettu, mutta niiden mahdollistaminen ja tehokas hyddyntaminen organisaatioissa

edellyttda maaratietoista johtamista, johtajuutta ja johtamisosaamista.

Hyvaa johtamista ja johtamistapaa ei ole yksinkertaista maarittda. Erilaiset johtamisopit
kuvaavat johtamistyon luonnetta ja teoriaa erilaisista nakokulmista. Tallaisten johtamisoppien
kirjo on laaja ja vallitsevien oppien kierto on ollut verrattain nopeaa (mm. Koontz 1980). Seeck
(2012) on havainnut johtamiseen kohdistuvan suuria odotuksia ja usein johtaminen nahdaan
keinona saavuttaa halutut paamaarat. Johtamisesta ja johtamisosaamisesta on tullut yha

keskeisempi kilpailutekija metsdalan yrityksille, kun osaava tyovoima on kilpailtua ja yritysten



kilpailuetu on sitoutunut yhd enemman yrityksen henkilostoon (Verle ym. 2014). Lisdksi
johtamisesta on tullut yha suuremmassa maarin digitaalista, jolloin etdjohtamisesta ja
valmiuksista hyodyntda teknologiaa on tullut kriittinen ominaisuus johtajille (Van Wart ym
2019.) Johtamistyosta onkin tullut entistd kompleksisempaa muun muassa globalisoituvan

tyoympariston ja digitalisaation myota (esim. Fregnan ym. 2020).

Tama tutkimus selvittdd metsaalalla johtamistyota tekevien esihenkildiden kokemuksia arjen
johtamistyosta ja siihen liittyvista ilmidistda, onnistumisista haasteista. Lisaksi tutkitaan,
minkalaisia tietoja ja kykyja, eli johtamisosaamista l3hiesihenkilot kokevat tarvitsevansa
tyossaan. Tutkimus keskittyy lahiesihenkilotyota konkreettisesti tekevien ihmisten

kokemuksiin, silla tastd ndkokulmasta tutkittua tietoa tarvitaan lisaa.

1.2 Aikaisempi tutkimus metsdalan osaamistarpeista

Tiedonhallinnan ja digitalisaation aiheuttamat muutokset metsaalan tyénkuviin on tunnistettu
aiemmissa tutkimuksissa (mm. Ovaskainen & Pajuoja 2020). Rekola ym. (2018) ovat arvioineet
teknologian kehittymisen, tyon pirstaleisuuden ja tyévoimamarkkinoiden muutosten olevan
merkittdvia metsdalan osaamiseen vaikuttavia trendeja tulevaisuudessa. QOsaamisessa
korostuvatkin yleisten tyoelamataitojen, kuten tiedonkasittelyn ja itsensa johtaminen taidot
tulevaisuuden osaamistarpeissa. Myos johtamisessa on havaittu kehittymisen varaa muun
muassa lahijohtamiseen liittyvilld osa-alueilla ainakin puunkorjuu- ja kuljetuspalveluita

tuottavissa yrityksissa. (Ovaskainen & Pajuoja 2020).

Laajempaa johtamistaitojen koulutusta on toivottu tutkinnon suorittaneiden toimesta niin
metsatieteiden vyliopistokoulutuksessa (Kilpeldinen & Lautanen 2022) kuin my0s
metsadtalouden ammattikorkeakoulututkinnossa (Kilpeldinen & Lautanen 2021) jossa varsinkin
monimuoto-opiskelijat kokivat johtamistaidoissa osaamisvajetta tydelaman vaatimuksiin
ndahden. Samaan aikaan ty6nantajat arvostavat vahvan ammatillisen perusosaamisen rinnalla

sosiaalisia taitoja ja johtamistaitoja (Forss ym. 2023).



Vaadittavaa esihenkil6- ja johtamisosaamista metsdalalla ovat tutkineet Manninen ym. (2024).
Tutkimuksessa havaittiin ndiden taitojen tarpeellisuus jo pian valmistumisen jalkeen ja
esihenkilotaitoja pidettiin tarkedna kaikille metsdalan ammattilaisille henkilon tyonkuvasta
riippumatta. Vaadittavassa osaamisessa korostuivat ihmissuhdetaidot, vuorovaikutus- ja
motivointitaidot. Johtamisessa tdrkeiksi miellettiin itsena johtamiseen, tiimin johtamiseen

seka tyohyvinvointiin ja tyoturvallisuuteen liittyvat osaamiset (Manninen ym. 2024).

1.3 Tutkimuksen nakékulma, tavoitteet ja rajaukset

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdda metsdalalla johtamistyotda tekevien esihenkildiden
kokemuksia arjen johtamistydsta ja siihen vaikuttavista ilmidista. Lisaksi tutkitaan, millaista
johtamisosaamista lahiesihenkilot kokevat tarvitsevansa tydssaan. Tutkimuksella ei tavoitella
yhta tarkkaa maarittelya tarvittavalle johtamisosaamiselle, vaan tutkimuksen tarkoituksena on
ennemminkin lisdtd ymmarrysta siitd, millaista johtamisosaamista nykyisessa tyoelamassa

tarvitaan.
Tutkimuksen tavoitteet voi jasentaa kahteen tutkimuskysymykseen seuraavasti:

¢ Millaiset ilmi6t vaikuttavat lahijohtamisty6hon metsdalalla talla hetkella?

¢ Millaista johtamisosaamista esihenkilot kokevat tarvitsevansa nykyisessa
tydymparistdssaan?

Tutkimuksen nakoékulma on rajattu vain lahiesihenkilotyota tekeviin esihenkil6ihin ja
nykyhetkeen. Ensimmainen tutkimuskysymys vastaa konkreettisesti siihen, millaisia ilmigita
arjen johtamisessa kohdataan ja miten ne ovat vaikuttaneet esihenkilotyohén. Toinen
tutkimuskysymys keskittyy koettujen osaamistarpeiden selvittdmiseen. Koska kyseessd on
poikittaistutkimus, tarkoituksena on havainnollistaa nykyisten tydymparistojen ja metsaalan
ominaispiirteiden, eli empiirisen kontekstin, vaikutuksia koettuihin ilmidihin ja

osaamistarpeisiin.
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1.4 Tutkimuksen kasitteet ja rakenne

Tutkielman keskeiset kasitteet ovat metsdala ja Iahijohtaminen. Kansallisen Metsastrategian
mukaan metsdala kattaa metsatalouden ja metsateollisuuden lisaksi laajemmin aineellisiin ja
aineettomiin tuotteisiin perustuvan tuotannon, jalostuksen, palvelut seka julkishyodykkeet.
Koulutuksen yhteydessa metsdala -kasitteelld on perinteisesti viitattu Iahinna metsatalouteen
liittyviin ammatteihin. (MMM 2022). Metsatalous kattaa puuntuottamisen, hankinnan,
metsanhoidon, puunkorjuun ja -kuljetuksen sekd luonnon- ja maisemanhoidon ja tadssa

tutkielmassa metsaalalla viitataan ndihin tehtaviin.

Lahijohtamisella ja lahiesihenkiloty6lla (eng. Proximal leadership) viitataan johtamistyyliin,
jossa painotetaan laheista ja suoraa vuorovaikutusta tyontekijoiden kanssa. Lahijohtamisessa
korostuu paivittdinen johtaminen ja se tukee tyontekijoiden valitonta tydymparistda ja -
kulttuuria. Kirjallisuudessa lahijohtamiselle ei ole annettu yhta tarkkaa maaritelmaa, mutta sen
ominaispiirteita ja vaikuttavuutta kasitelldan useissa tutkimuksissa ja johtamisteorioissa (mm.

Chang ym. 2021, Montgomery ym. 2020)

Tutkimuskysymyksiin  pyritddn vastamaan syventymalld metsaalalla lahiesihenkilotyota
tekevien ihmisten empiirisiin kokemuksiin ja ajatuksiin. Tutkielma koostuu viidesta luvusta:
Luvussa 1 esitetddn tutkimuksen tausta, tavoitteet ja tutkimuskysymykset seka kuvataan
tutkimuksen keskeiset kasitteet. Toisessa luvussa syvennytdan teoreettiseen viitekehykseen,
aikaisempiin  tutkimuksiin ja kirjallisuuteen. Kolmas Iluku kuvaa tutkimuksellisen
lahestymistavan, tutkimusmenetelmat ja aineiston. Luvussa kasitellddn aineiston keruu ja
ndytteen valinta, perustellaan analyysimenetelmat ja kuvataan niiden kaytté tutkielmassa.
Lisaksi luvussa kasitellaan tutkimuksen kannalta keskeiset eettiset nakdkulmat. Viimeisessa
luvussa esitelldaan tutkielman keskeisimmat tulokset ja johtopaatokset seka vertaillaan niita
aikaisempiin tutkimuksiin. Luvun paatteeksi kasitelldan jatkotutkimustarpeita ja arvioidaan
tutkimuksen luotettavuutta ja merkittavyytta. Tutkielman loppuun on koottu keskeiset liitteet

ja tutkielman lahteet.
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2.Teoreettinen tausta

Tama luku kasittelee johtamista, johtajuutta ja johtamisosaamista teoreettisesta
nakdkulmasta. Johtamien eri teorioita ja johtamisoppeja on lukematon maara, joten luvussa
kasitellaan tutkimuksen kannalta keskeiset termit ja mihin niilla tassa tutkimuksessa viitataan.
Lisaksi luvun lopussa on laadittu yhteenveto erilaisista kirjallisuudesta poimituista

johtamisosaamisen maaritelmista.
2.1 Johtaminen ja johtajuus

Englanninkieliset termit “management” ja ”leadership” kddannetdan usein suomen kielessa
yleisluontoisesti johtamiseksi. Vaikka englanninkielisissa termien maarittelyssa esiintyy paikoin
epatarkkuutta kirjallisuudessa ja termit sisadltdavat osin paallekkdisia elementteja, monet
tutkijat peradankuuluttavat termien eroja sekd niiden tarpeellisuutta (mm. Algahtani 2014,
Lunenburg 2011, Northouse 2007). Tassa tutkielmassa englannin kielen termiin
"management” viitataan termillda ”johtaminen” ja termiin ”“leadership” viitataan johtajuus -

termilla. Seuraavaksi esitelladn termien keskeisia eroja.

Johtaminen (eng. management), joka voidaan mieltdd my0s asioiden johtamiseksi, painottuu
organisaation toimintoihin, prosesseihin, suunnitteluun, paatoksentekoon (Kotter 2001).
Lisaksi sitda kuvataan johtamisen teknisend taitamisena, jossa organisaatiota kehitetddn
strategisten tavoitteiden kautta. Yleisesti voidaan todeta asioiden johtamisen tdhtddvan
organisaation tavoitteiden saavuttamiseen. Algahtanin (2014) mukaan taitava asioiden johtaja
hallitsee kolme kykyaluetta: teknisen osaamisen, ihmisten kanssa toimimisen ja kyvyn tyostaa

ideoita.

Johtajuus (eng. Leadership) viittaa kompleksiin, monisyiseen ilmiédn. Johtajuudelle on
kirjallisuudessa useita erilaisia maaritelmia (mm. Kotter 1990, Maxwell 1998, DePree 1989)
mutta usein maaritelmistd on loydettavissa kaksi komponenttia: Prosessi, jossa vaikutetaan
(usein vuorovaikutuksella tai viestinndlld) ihmisjoukkoon, sekd visio ja sen kehittdminen.

Johtajuuden tutkimisessa huomio on siirtynyt johtajakeskeisistd osaamisvaatimusten
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tutkimisesta yha enemman tutkimaan johtajien seuraajia, vertaisia, tai tyoskentely-

ymparistdja ja -kulttuureja (Larjovuori ym. 2018).

Siind missa johtaminen keskittyy asiakeskeisempiin sisaltoihin, johtajuudessa keskiona voi olla

ihmislahtoisyys, motivointi ja visiokeskeisyys.

On syytda huomata, ettd molemmat termit sisaltavat samankaltaisuuksia ja sekd johtamisen
ettd johtajuuden tarkoitus on vaikuttaa ihmisten toimintaan. Merkittavin ero naiden kahden
englanninkielisen termin valilld on |ahestymistapa, jolla tavoitteet pyritdan saavuttamaan.
(Algahtani 2014) Alla olevassa taulukossa on esitetty kirjallisuudesta I6ydettyja ominaispiirteita

(asioiden) johtamiselle ja johtajuudelle.

Taulukko 1: Johtajuuden ja Johtamisen ominaispiirteité kirjallisuudessa

Johtajuuden (leadership) ominaispiirteitd ~ Johtamisen (management) ominaispiirteita

Northouse 2007

e Madrittaa toiminnan suunnan e Suunnittelee ja budjetoi

e Luovision e Organisoi ja resursoi

e Kirkastaa isoa kuvaa e Kontrolli ja monitorointi

e Luo strategioita e Luo jarjestystd, johdonmukaisuutta

N . ja ennustettavuutta
e Viestii tavoitteista

e Vastaa kdytannon toimista ja

e Motivoi Ja INspIrol péét(’jksisté

e Sjtouttaa

e Voimannuuttaa johdettaviaan

Lunenburg 2011

o Keskittyy ihmisiin o Keskittyy asioihin

e Artikuloi vision e Toteuttaa suunnitelmat
e Luo tulevaisuutta o Kehittaa nykytilannetta
e Voimaannuttaa e Kontrolloi

e Luottaa ja kehittaa e Johtaa ja koordinoi

e Halu tehd3 oikeita asioita e Halu tehda asiat oikein
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e Luo muutosta e Toteuttaa muutosta
e Hyoddyntaa vaikuttavuutta e Hyodyntaa auktoriteettia
e Toimii paattavadisesti e Toimii vastuullisesti

Nadiden kahden kasitteen balanssi organisaation menestyksekkaassa johtamisessa on
keskeista: johtajuuden ominaispiirteet edesauttavat nopeasti muuttuvassa
toimintaymparistdéssa ja sen mukana tuomien haasteiden seldttdmisessa. Nama
omintaispiirteet edesauttavat ndkemaian mahdollisuuksia ja kehittdvat organisaatioita
saavuttamaan kilpailullista etua uusissa toimintaymparistdissa. Vastaavasti asiapitoista
johtamista tarvitaan takaamaan luotettavasti ja saumattomasti toimivat funktiot ja prosessit,
jotta resurssit voidaan hyodyntda tehokkaasti. Algahtanin (2014) on todennut, ettd jotkin
yksilot voivat tayttdada menestyksekkaadsti seka johtamisen ettda johtajuuden ominaispiirteet.
Kaksi muodollisesti samaa esihenkilotehtavaa suorittavaa henkiloa voivat myos edustaa toinen

toistensa aaripaita naiden ominaispiirteiden osalta.

2.2 Osaaminen

Osaaminen muodostuu tiedoista, taidoista, kyvyistd ja yksilon luonteenpiirteista (Lindsay &
Stuart 1997) sekd asenteesta ja kadyttaytymisesta (Athey & Orth 1999). Osaaminen on tyon tai
tehtdvan vaatimien taitojen ja tietojen hallintaa sekd soveltamista kontekstissa ja siihen liittyy
myos hiljaista tietoa (Helakorpi 2006). Vaikka osaaminen kasitteena voi sisaltda erilaisia
merkityksia kirjallisuudessa (mm. Murray 2003) osaamisen maarittelyssa tarkastelundakokulma

painottuu yleensa yksilétason osaamiseen.

Johtamisosaamisen voidaan katsoa muodostuvan yksilén ominaisuuksista, osaamisesta, ja
kyvyistd suoriutua johtamisesta asetettujen tavoitteiden mukaisesti. Se voidaan mieltad myos
kuvaavan johtajan kykya ja tahtoa soveltaa tydssdan tiedostamiaan tietoja, taitoja, asenteita

ja kokemuksia seka niihin liittyvia valmiuksia (Evers ym. 1998).
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2.3 Johtamisosaaminen

Tassa tutkielmassa johtamisosaamisella tarkoitetaan johtamisty6ssa tarvittavia tietoja, taitoja
ja asenteita. Naitd osaamisia johtamistyota tekevan yksilon on mahdollista oppia ja kehittaa
(Pihlainen 2020, 37). Yksiselitteista maaritelmaa ei kirjallisuudesta l0ydy, silla johtajalta
vaadittavista osaamisesta ei olla oltu yksimielisid (mm. New 1996). Haasteita maarittelyyn tuo
muun muassa johtamisosaamisen toisistaan poikkeavat luokittelutavat ja johtamistyon
kompleksisuus (Tett ym. 2000). Kantasen (2017, 27-29) mukaan johtamisosaamiseen
muodostuu johtamistaidoista (management skills), johtajuudesta (leadership skills) ja
osaamisesta (Competence) ja se ilmenee niin yleisind johtamisosaamisena kuin myds
alakohtaisena erityisosaamisena. Johtamisosaamisen voidaan katsoa kehittyvan yksilotasolla

erilaisten valmiuksien joukoksi, osaamisalueiksi. (Viitala 2002, 51).

Kuva 1: Johtamisosaamisen muodostuminen Kantasen (2017) tutkimusta mukaillen

Erityisosaaminen

Johtamis-
— osaaminen

/

Osaaminen Yleinen

johtamisosaaminen
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Seuraavissa alaluvuissa esitetdan kirjallisuudesta l16ydettyja esimerkkeja johtamisosaamisen
maarittelyistda ja luokitteluista ja kuvataan, mitd johtamisosaamisella tarkoitetaan tassa

tutkimuksessa.
2.4 Johtamisosaamisen maarittelyja

Boyatzis (1982) madaritteli johtamisosaamisen muodostuvan seuraavista henkilon
ominaisuuksista: Motiivi, luonne, taito, mindkuva, sosiaalinen rooli ja tietdmys. Sittemmin
kiinnostus johtamisosaamista kohtaan on kasvanut ja tutkimuksissa esitetyt maaritelmat ovat
syventyneet lopulta pitkiksi listauksiksi vaadittavasta osaamisesta. Esimerkiksi New (1996) on
jakanut erilaiset johtamisosaamisen alueet tydkohtaisiin osaamisiin, yrityskohtaisiin
osaamisiin ja yleisiin johtamisosaamisiin. Alldredge ja Nilan (2000) puolestaan jakavat

johtamisosaamisia fundamentaalisiin, valttamattomiin ja visionaarisiin osa-alueisiin.

Nykyaikaisissa, teknologiapainotteisissa tyoymparistdissa, johtamisosaamista ovat tutkineet
muun muassa Roman seka Van Wart kollegoineen. Romanin ym. (2019) mukaan johtajuus on
nykyaan yhta lailla virtuaalista kuin kasvoikkain tapahtuvaa vuorovaikutusta, jolloin johtajalta
vaaditaan taitoja myos virtuaalisessa ymparistossda tapahtuvaan etdjohtamiseen. Vaikka
etdjohtamisen ja perinteisen johtamisen valilla on paljon yhtenevaisyyksia viestinta- ja
vuorovaikutuskyvyissd (mm. Juholin 2006), digitaalisuus on muuttanut merkittavasti
viestintamalleja ja luottamuksen kasvattamiseen tarvittavia taitoja (Van Wart ym. 2019).
Virtuaalisissa ymparistdissa esihenkilén sosiaalisten ja viestinnallisten taitojen lisaksi korostuu

esihenkilon teknologinen osaaminen (Roman ym. 2019; Van Wart ym. 2019).

Taulukko 2: Kirjallisuudessa esitettyjé johtamisosaamisia

Tekija(t) Johtamisosaaminen

New 1996 e Tyokohtaiset osaamiset
e Yrityskohtaiset osaamiset
e Yleiset johtamisosaamiset
o Toimintojen hallinta
o Muutoksen johtaminen

o Yhteistyo
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o Luovuus

o Johtajuus

o Motivaatio

o Organisointikyky

o Suunnitemallisuus

Alledgre & Nilan | ¢ Fundamentaalinen osaaminen
2000 o Rehellisyys ja eettisyys

o Alykkyys

o Harkintakyky, kypsyys ja resilienssi
e Vilttdmatdn osaaminen

o Asiakaslahtoisyys

o Ihmisten kehittaminen

Inspirointi

(@]

o Liiketoiminnallinen osaaminen
e Visionaarinen osaaminen

o Globaali katsonta

o Vision ja strategian artikulointi

o Tukee innovaatioita

o Ketteryys

Roman ym. 2019 | e Viestintataidot

e Vuorovaikutustaidot

e Teknologinen osaaminen

e Tiiminrakennus taito

e Kyky motivoida ja innostaa muutokseen

o Kyky kehittaa luottamusta myos virtuaalisesti

Van Wart ym. e E-viestintdtaidot
2019 e E-Sosiaaliset taidot
e E-tiiminrakennustaito

e E-muutosjohtamistaito
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e E-teknologiataidot

e E-luotettavuus

Miller & Klus e Kyky ajatella ja toimia yrittdjdorientoituneesti
(2021) e Organisointi- ja IT taidot

e Syvadllinen kyky motivoida muita

e Joustavuus, sitoutuneisuus, luovuus

e Rauhallisuus

Ylla esitetyn kirjallisuuden perusteella johtamisosaamisessa korostuvat johtajuuden
nakékulmasta viestinndllinen osaaminen ja sosiaaliset taidot. Myds motivointi- ja
yhteistyotaidot toistuvat useissa lahteissa. Johtamisen nakokulmista kirjallisuudessa toistuvia
asioita ovat liiketoiminnallinen osaaminen, muutoksen johtaminen, teknologinen osaaminen

ja tiiminrakennustaito.

Tama tutkimus ei pyri johtamisosaamisen yksiselitteiseen maarittelyyn, vaan tarkoitus on lisata
ymmarrysta metsdalalla tarvittavasta johtamisosaamisesta ldhiesihenkilotyossa. Koska tyo on
monipaikkaistanut ja johtaminen seka johtajuus tapahtuu yhta lailla kasvokkain kuin myds
virtuaalisesti, tarvitaan lisda tietoa siitd, millaista johtamisosaamista esihenkil6t tarvitsevat

nykyisessa teknologiapainotteisessa tydymparistossa.

Teknologiapainotteisuuden lisdksi tydeldamassa on meneilldadn myds demografinen muutos,
kun elakoityvat ikdpolvet korvautuvat Y- ja Z-sukupolvien ihmisilla. Tulevaisuuden tyovoiman
odotuksia johtajuutta kohtaan on tutkittu muun muassa TYO 2030 -hankkeessa (TTL 2024) seka
Koposen ym. (2022) tutkimuksessa. Naissa tutkimuksissa pehmeadt johtamistaidot, kuten

inhimillisyys, kunnioitus ja kannustavuus nousivat ominaisuuksiksi, joita johtajilta odotettiin.
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3. Aineisto ja menetelmat

Laadullisen tutkimuksen ominaispiirteena pidetdaan ihmisten subjektiivisten kokemusten ja
nakemysten tarkastelua (Puusa ja Juuti 2020a). Laadullisessa tutkimuksessa voidaan esittaa
esimerkinomaista tietoa tai tehda tyypittelyja, jotka kuvaavat tutkittavan ilmion esiintymista
kontekstissa. Tutkimusotetta sovelletaan esimerkiksi tutkimuskohteisiin, jotka ovat
abstrakteja, ihmisten vuorovaikutuksessa syntyneita tai tulkinnallisia (Juuti & Puusa 2020b).
Laadullinen tutkimusote soveltuu siksi myods lahijohtamiseen liittyvien ilmididen,

vuorovaikutuksen ja vaadittavaan osaamiseen liittyvaan tutkimukseen.

Fenomenologiselle tutkimukselle on tyypillista, etta se pyrkii kuvaamaan ihmisten kokemuksia
sellaiseina kun he itse ne kokevat. Tyypillisesti tahan pyritaan kerdaamalla aineistoa ihmisten
kokemuksista esimerkiksi haastattelujen avulla. (Puusa & Juuti 2020b). On syytd muistaa, etta
haastateltavien esille tuomat asiat ovat haastateltavien omia tulkintoja tutkittavista asioista,

joka tulee huomioida analysoitaessa aineistoa.
3.1 Tutkimuksellinen lahestymistapa

Tapaustutkimus on lahestymistapa, jossa kontekstirikkaista, empiiristista aineistoista pyritaan
muodostamaan kokonaisvaltaista tai yksityiskohtaista tietoa. Kyse on yhden tai useamman
tapauksen tarkastelusta, maarittelysta, analysoinnista ja ratkaisemisesta (Eriksson & Koistinen
2014, 2-8). Tassa tutkimuksessa lahestymistavaksi valikoitui tapaustutkimus, silla tieteenalalla
oli tarve tutkimuksille toimialakohtaisesta nakokulmasta (Gressgard ym. 2014). Lisaksi
valintaan vaikutti my0s se, etta tutkielman tarkoituksena ei ollut keskittya tiettyyn johtamisen
osa-alueeseen tai johtamisosaamiseen, vaan kerdta ennemmin haastateltavien kokemuksia ja
ndakemyksida ldhijohtamisesta ja tyossa tarvittavista johtamisosaamisista. Kyseinen
lahestymistapa sopii tutkimukseen, silld monipuolisuudellaan se mahdollistaa esimerkiksi
tiimin ja henkildiden toiminnan kuvaamisen ja ymmartamisen tietyssa organisaatiossa. Tasta

syysta tapaustutkimus on soveltuva ldhestymistapa tuomaan riittdvimman aineistoperustan.
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Tapaustutkimuksessa tarkoitus ei ole tuottaa yleistyksid, vaan ymmartda nimenomaan

tapauksia (Eriksson & Koistinen 2014, 30-32).

3.2 Haastattelu aineistonkeruumenetelmana

Laadullisessa tutkimuksessa aineiston keruu toteutetaan usein erityyppisilla haastatteluilla
(Puusa 2020a). Haastattelu on keskustelu, jolla on etukdteen asetettu tavoite ja se tapahtuu
tutkijan aloitteesta sekd jossain madrin tutkijan johdattelemana (Puusa 2020a).
Tutkimushaastattelun on katsottu tuottavan aineistoa, joka heijastaa haastattelutilanteen
ulkopuolista todellisuutta, tai aineisto nahdaan osana sitd todellisuutta, jota tutkitaan
(Alasuutari 1995, 67). Haastattelutilanteessa keratty aineisto edustaa nadytteeseen valittujen
henkildiden subjektiivisia, omakohtaisia tulkintoja asioista, tapahtumista ja ilmioista, joita
haastattelu kasittelee. Koskisen ym. (2005, 106) mukaan haastattelu onkin usein ainoa keino

kerata aineistoa ihmisten asioille antamistaan merkityksista ja tulkinnoista.

Haastattelua kayttavassa tutkimuksessa tarvitaan Matti Hyvarisen (2017) mukaan ainakin
kolmenlaisia kysymyksia. Ensimmaiseksi on tunnistettu tutkimuskysymykset, jotka ohjaavat
tutkimuksen jasentymista. Toinen kysymystyyppi ovat haastattelukysymykset, joilla aineisto
keratdan haastateltavilta henkil6ilta analysoitavaksi. Hyvarinen  korostaa, ettei
haastattelukysymykset ole koskaan taysin samoja, kuin tutkimuskysymykset ovat. Kolmannen
kysymystyypin muodostavat aineistolle tehtavat kysymykset, joilla linjataan aineiston
analysointitapaa. Hyvarisen erottelu korostaa sitd, ettei haastateltavat anna suoraan
tutkimustuloksia, vaan tarjoavat kokemusperdiset ajatuksensa, joita tutkija analysoi

muodostaakseen johtopadatoksia ja tuloksia.

Tassa tutkimuksessa aineisto kerattiin hyodyntden puolistrukturoitua haastattelua, joka sisalsi
my0Os strukturoituja kysymyksia. Puusan (2020b) mukaan Strukturoidussa haastattelussa
kysymysten muoto ja jarjestys on vakioitu. Strukturoidun ja puolisrtukturoidun
haastattelukysymyksen ero on, ettd strukturoidussa kysymyksessd myos vastausvaihtoehdot
ovat valmiiksi annettuja ja haastateltava valitsee ldahinndg omaa mielipidettd olevan
vaihtoehdon. Puolistrukturoidussa kysymyksessa ei ole valmiita vastausvaihtoehtoja, jolloin

kaikkien haastateltavien nakemykset saadaan haastateltavan itse sanoittamana tutkimuksen
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kannalta keskeisiin ja tutkijan etukdteen maarittamiin kysymyksiin. Lisaksi puolistrukturoidun
haastattelun etuna voidaan pitaa sita mahdollisuutta, etta vastaukset tuottavat sellaista tietoa,
jota tutkija ei osannut huomioida etukdteen suunnitellessaan vastausvaihtoehtoja (Puusa

2020b).

Haastattelun tarkoitus on hankkia mahdollisimman paljon tietoa tutkittavasta aiheesta. Siksi
voi olla perusteltua, ettd haastateltaville henkildille annetaan haastattelun teemat tai
kysymykset etukateen tutustuttavaksi (mm. Sarajarvi & Tuomi 2009). Tassa tutkimuksessa
paadyttiin siihen, etta haastateltaville lahetettiin tutustuttavaksi haastatteluteemat ja avoimia
kysymyksia sisaltanyt kyselyrunko. Talla haluttiin varmistaa itse haastattelutilanteen sujuvuus
ja avoimuus ja toisaalta varmistaa, ettd vastaajilla on kohtuullinen valmistautumisaika
kysymyksiin, koska tutkittavat teemat ovat komplekseja ja kysymyksiin vastaaminen voi vaatia
syvdllista pohdintaa. Naitd kysymyksia tdydennettiin  tarkentavilla  kysymyksilla

haastattelutilanteessa tarpeen mukaan.

3.3 Harkinnanvarainen otanta

Tutkimuksen aineisto kerattiin harkinnanvaraisesti muodostetusta otannasta, eli nadytteesta
(Hirsjarvi & Hurme 2015). Harkinnanvarainen ndyte soveltuu haastattelututkimuksen
toteuttamiseen, kun halutaan varmistua osallistujien soveltuvuudesta ja osaamisesta

tutkittavaa ilmiotd kohtaan (Juuti & Puusa 2020a).

Ndytetta  muodostaessa  monimuotoisuus  varmistettiin  niin  maantieteellisesti,
organisatorisesti, prosesseittain ja esihenkildiden taustat, kuten tyo- ja johtamiskokemus,
huomioiden. Keskeisintd haastateltavien rekrytoinnissa oli kdytannon tyénkuvaan kuuluva
esihenkilétyd ja siihen liittyvd osaaminen. Koska tarkoitus on tutkia metsaalalla
kokonaisvaltaisesti vallitsevia, johtamiseen liittyvid ilmidita ja tarvittavaa johtamisosaamista,
on perusteltua, ettd haastateltaviksi valikoidut esihenkilot edustavat erilaisia metsdalan
organisaatioita ja tyoskentelevat erityyppisissa prosesseissa. Esihenkiloitd haastateltiin
yhteensa neljasta erilaisesta metsdalan organisaatiosta. Henkildiden toimialueet ovat jaoteltu

seuraavasti:



21

e Korjuu ja kuljetus
e Puunhankinta ja metsapalvelut

e Metsdnhoidon operaatiot

Harkinnanvaraisen naytteen kooksi muodostui 10 yksilo6a, joiden taustatiedot on esitetty

taulukossa 3.

Taulukko 3: Otantajoukko ja taustatiedot

Yksilo Ika | Sukupuoli Organisaatio Sijainti Tyokokemus Esihenkilokokemus Koulutustausta
H1 33 | M A Etela- Yli 5 vuotta | Alle 5 vuotta Metsdalan
Suomi alempi kk
H2 50 | M B Pohjois- Yli 20 Yli 20 vuotta Metsdalan
Suomi vuotta ylempi kk
H3 35 | M C Lansi- Yli 10 5-10 Vuotta Metsdalan
Suomi Vuotta alempi kk
H4 47 | M C [ta-Suomi | Yli 20 5-10 Vuotta Metsdalan
Vuotta ylempi kk
H5 42 | N C Etela- Yli 10 Alle 5 vuotta Metsdalan
Suomi Vuotta alempi kk
H6 41 | M D [t3-Suomi | YIi 10 Yli 10 Vuotta Metsdalan
vuotta ylempi kk
H7 48 | M A [t3-Suomi | YIi 10 5-10 vuotta Metsdalan
vuotta alempi kk
H8 31 | M D Lansi- Yli 10 Alle 5 vuotta Metsdalan
Suomi vuotta alempi kk
H9 40 | N C Pohjois- Yli 20 Alle 5 vuotta Metsdalan
Suomi vuotta alempi kk
H10 53 | M B Pohjois- Yli 20 Yli 10 vuotta Metsdalan
Suomi vuotta alempi kk
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3.4 Aineiston analyysitapa

Ennen analysointia tehtiin haastattelujen litterointi perusteellisen analyysin toteuttamiseksi
(mm. Gillham 2000, Sarajarvi & Tuomi 2009). Litterointi suoritettiin heti haastattelujen jalkeen
muuttamalla tallennetut verbaaliset vastaukset tekstitiedostoiksi. Haastattelujen analysointi
toteutettiin sisallénanalyysilla, jota hydédynnetdadn usein tapaustutkimuksissa (Eriksson &
Kovalainen 2016). Sisallénanalyysi hyodyntdaa menetelmana erilaisia analyyttisia tekniikoita,

jotta voidaan luoda kontekstiin yhdistyvia tuloksia

Tassd tutkimuksessa kaytettiin  teoriasidonnaista analyysitapaa. Teoriasidonnaisessa
analyysissa hyddynnetdaan abduktiivista padattelyd, jossa tutkijan analyysitavassa vaikuttavat

niin empiirisesta aineistosta tehdyt havainnot kuin aikaisempi teoriatieto (Puusa 2020b).

Sisdllénanalysoinnin ensimmainen vaihe oli aineiston pelkistdminen, jonka jalkeen olennaiset
ilmaukset ryhmiteltiin teemoittain. (Sarajarvi & Tuomi 2009) Analysointia varten muodostettiin
koodirunko, joka pohjautui teoriataustaan. Nain varmistettiin empiiristen aineistojen ja teorian
vuoropuhelua (Juuti & Puusa 2020a). Analysoinnin aikana litterointeja luettiin useita kertoja,
jolloin aineistoista etsittiin samankaltaisuuksia ja teemoja kuvaavia kasitteita. Siten pystyttiin
kategorisoimaan ja loytamaan tutkimuksen aihepiirin kannalta merkittavat ilmaukset
(Sarajarvi & Tuomi 2009). Aineistot kasiteltiin yksitellen etsimalla kontekstiin sopivia ilmauksia,

jotka koodattiin ja ryhmiteltiin koodirungon mukaisesti.

Lahijohtamiseen vaikuttavia ilmi6ita tunnistettaessa koodirungosta muodostui nelja erilaista
ja selkeda paadimensiota, jotka vaikuttavat johtamistyéhon talla hetkelld. Johtamisosaamista
tarkasteltaessa koodirungoksi muodostui 30 erilaista osaamiskdsitettd. Naistda samojen
osaamisalueiden kasitteet luokiteltiin kuvaaviin alakategorioihin (Braun & Clarke, 2006), jotka
myohemmin luokiteltiin kuuteen johtamisosaamisen pdaadimensioon. Nama dimensiot ovat
Inhimillisyys, Sosiaalisuus, Tyon organisointi ja ohjaus, Teknologia, Liiketoiminta, seka
Viestintd.  Analyysin  havainnollistamiseksi  inhimillisyyden dimensioon sisallytetyn
motivointitaidon kasitteellistaminen ja kirjausketju on esitetty taulukossa 3. Ensin
haastateltujen esihenkildiden kuvaamat johtamisosaamiset tunnistettiin ja koodattiin. Tassa

esimerkissa kirjattuja koodeja ovat Motivoi kehittymddn ja sitoutumaan tyéhén ja yhteiséén
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sekd Tunnistaa ja arvostaa yksilén osaamista, asiantuntemusta ja potentiaalia. Molemmat
koodit yhdistyvat alakatekoriaan Motivointitaito, joka vuorostaan linkittyy dimensioon
Inhimillisyys. Muita Inhimillisyyden dimensioon liittyvia, loydettyja alakategorioita ovat

Emotionaalinen alykkyys, itsereflektointi seka tasapuolisuus.

Taulukko 4: Aineiston kdsitteellistémisen kirjausketju

kehittyméan ja sitoutumaan tai ottamaan joku uuden asian
tai tyokalun kéytantéon."

yhteis6on

"Ettd huolimatta siité direktio oikeudesta, niin varsinkin
ehkd asiantuntijoita niin se on niinku tavallaan voitettava
sen asian taakse, ettd se haluaa toteuttaa sita. "

- Motivoi kehittymaan ja sitoutumaan tyohon ja
yhteis6on

"Jos ajattelee niin, ettd meista jokainen pystyy vield
huomattavasti parempaan, mita nyt tilla hetkelld itsestadn
ulos saa.Ja niin kun etta pystyisi ikdan kuin sitd
houkuttelemaan sielta esiin ."

- Motivoi kehittymé&an ja sitoutumaan tyohon ja
yhteis6on

"Totta kai sitd ihmisten asiantuntemusta ja osaamista pitaé
hybdyntaa ja antaa heille tunnustusta siitd. Jos mina aina
jyréisin kaikki paatéksillani, se ei olis kovinkaan
kauaskantoista toimintaa."”

- Tunnistaa ja arvostaa yksilon osaamista,
asiantuntemusta ja potentiaalia

"Mekin aina sdédnnollisesti keskustellaan niistd
kehityskohteista ja vahvuuksista, ja sparrataan mihin
suuntaan siitd haluaa kehittya ja mitd sen eteen voidaan

- Tunnistaa ja arvostaa yksilon osaamista,
asiantuntemusta ja potentiaalia

Sitaatti Koodi aineistossa Al goria Dim

"Pitéa tavallaan tietdd, ettd milla tavalla kukin siind omassa

porukassa ottaa sen asian omakseen. Motivoi porukkaa - Motivoi kehittymaén ja sitoutumaan tyéhén ja o -
Motivointitaito Inhimillisyys

tehda."

Sisdllénanalyysin kolmas vaihe oli aineistojen alkuperaisten ilmausten ja teoreettisten
kasitteiden yhdistaminen, sekd johtopaatdsten tekeminen. Aineistoista tehtyja 16ydoksia
arvioitiin, tarkasteltiin yhteyksia ja merkityksia, jonka jalkeen tuotetut havainnot ja [6ydokset
tulkittiin (Eriksson & Koistinen 2014; Hirsjarvi & Hurme 2015). Taman jalkeen tulokset kirjattiin
omiksi kokonaisuuksiksi ja niista tehtiin yhteenveto vahvistamaan kokonaiskuvaa ja tuloksien
merkityksid kontekstissa. Lopuksi tuloksia vertailtiin tutkimuskysymyksiin seka aikaisempaan

teoriaan.

3.5 Tutkimuksen eettisyys

Tutkimuksen eettisyys huomioitiin aineiston keruussa ja tietojen kasittelyssa koko tutkimuksen
ajan. Tutkimukseen osallistuneet henkilot ovat esitetty anonyymisti ja osallistuminen oli taysin
vapaaehtoista. Tutkijan vaitiolovelvollisuutta (Hirsjarvi & Hurme 2015, 101-102) ja tietosuojaa

kasitteleva seloste annettiin  haastateltaville henkildille tutustuttavaksi etukateen.

Haastattelujen aluksi varmistettiin, ettd haastateltava oli vastaanottanut tietosuojaselosteen ja
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ettei haastateltavalla ollut kysymyksia asiaan liittyen. Lisdksi jokaiselta haastateltavalta
kysyttiin suullisesti lupa nauhoittamiseen ja muistutettiin heitd oikeudesta keskeyttaa
osallistuminen tai kieltdytya tutkimuksesta kokonaan niin halutessaan (Hyvarinen 2017).
Haastatteluun osallistuneille kerrottiin, ettd haastattelussa analysoidut, anonyymit tiedot
julkaistaan julkisessa pro gradu tutkielmassa, ja ettd kerdtty data ja muut tiedot tullaan
tuhoamaan tutkimuksen toteuksen jalkeen. Nailla seikoilla huomioitiin julkaisun seuraukset

haastateltaville ja heidan edustamilleen organisaatioille.

Tassa tutkimuksessa haastateltavien vastaukset litteroitiin sanasta sanaan. Lisaksi kysymykset
muotoiltiin mahdollisimman ymmarrettavaksi ja arkikieliseksi, jotta vastauksista saataisiin
mahdollisimman luotettavat. Litterointeja tai aineistosta tehtyja tulkintoja ei ldhetetty
haastateltaville varmistettavaksi jalkikateen, silla tulkinnat eivat voi rajoittua haastateltavien

hyvaksyntaan (Hyvarinen 2017).

4. Tulokset

Tassa luvussa esitelldan tutkimuksen tulokset, jotka muodostettiin laadullista sisallénanalyysia
ja abduktiivista paattelya apuna kayttaen. Ensimmaisen tutkimuskysymyksen, ”Millaiset ilmiot
vaikuttavat metsdalan [3hijohtamiseen tdlla hetkella?” kasitelladgn luvussa 4.1.
Johtamisosaamisen tunnistamiseksi muodostettiin kuusi paadimensiota, jotka vastaavat
tutkimuksen kysymykseen ”Millaista johtamisosaamista esihenkilot kokevat tarvitsevansa

nykyisessa tydymparistdssaan?”. Johtamisosaamisen osalta tulokset ovat esitetty luvussa 4.2.
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4.1 Lihijohtamiseen vaikuttavat ilmiot metsaalalla

Aineistosta tunnistettiin nelja erilaista ilmiota, jotka vaikuttivat lahijohtamiseen metsaalalla.

Nama havaitut ilmiot, seka ilmidkohtaiset havaintomaarat on esitelty Kuviossa 1.

Taulukko 5: Léhijohtamiseen vaikuttavat ilmiét

Lahijohtamiseen vaikuttavat ilmiot

n=10
12
£ 10
‘@
2 6
£
% 4
T 2
0
Teknologia muuttaa Tyovoiman liikkuvuus Muutosten maéara ja Henkildston arvot ja
viestintaa ja on lisaantynyt muutosvauhti tyon joustavuus
johtamista lisdantynyt murroksessa

Havaittu ilmio

4.1.1 Teknologia muuttaa viestintda ja johtamista

Teknologian vaikutuksesta viestintddn ja johtamiseen viitattiin kaikissa tutkimukseen
haastatelluista tapauksista. Paasaantoisesti teknologian katsottiin tehostaneen johtamista ja
viestintdd muun muassa raportoinnin kehittymisen seka digitaalisten tyokalujen ja alustojen
ansiosta, jotka mahdollistivat tarkan ja nopean tiedonsaannin ja tiedon jakamisen. Samalla
teknologia varmistaa tiettyjen prosessien ja toimintojen oikeanlaisen etenemisen ja pienentaa
kayttajasta johtuvien virheiden maarad esimerkiksi dokumentoinnissa. Raportoinnin
kehittyminen on mahdollistanut kattavan tilannekuvan muodostamisen nopeasti ja
mahdollistanut mittareiden kautta uudenlaisen toiminnan kohdistamisen ja seurannan.
Toisaalta jotkin tapauksista kokivat, ettd teknologian ansiosta tietoa on saatavilla liikaakin, ja
vaatii taitoa osata etsid olennainen tieto oikeasta paikasta, sekd arvioida ja hyodyntaa se

tyossa.
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”No minun mielesta sita [tietoa] on saatavilla tuolla aivan liikaa. Se oikean tiedon etsiminen sitten saattaa olla
haastavaa: Voi olla useita jadrjestelmia ja pitdd muistaa, mista se tieto nyt sitten loytyikdan. Jos minunkin pitéis
oikeasti keskittya siihen henkil6én ja kuuntelemiseen, saattaa olla, ettd aikaa meneekin enemman siihen, miten
hallinnoin tén asian jarjestelmien kautta.” H10

”Paétoksia pitdd todella pystyad tekemdan, mutta tuossa informaation maarassa on se riski, etta jos olet semmonen
spekuloiva luonne, niin niiden numeroiden ja tiedon pariin voi jdada niinku loputtomasti pyérimaéan kun sitd on todella
paljon ja helposti saatavilla. Niin se riski on, ettei uskallakkaan enada niitd paatdksia tehda.” H2

Teknologian katsottiin myods mahdollistaneen nykyisen kaltaiset organisaatiomallit useassa
tapausorganisaatiossa sen koosta riippumatta. Metsaalalla ei ole uutta se, ettd tiimit ovat
maantieteellisesti hajanaisia, mutta etatyoskentely ja etdkokous kadytdnteet ovat
vakiinnuttaneet asemansa metsdalallakin vasta viime vuosina. Teknologia tarjoaa
monipuolisia johtamisen ja viestinndn sovelluksia, mutta kasvokkain kaytdvan
vuorovaikutuksen merkitys on sdilynyt ja joissain tapauksissa jopa korostunut. Haastatellut
esihenkilot kokivat, ettd ihmisten reaktioiden aistiminen on hankalampaa virtuaalisissa
ympadristoissa. Lisdksi joissain tapauksissa koettiin, ettei virtuaalisessa vuorovaikutuksessa
ylipaataan paasta samalle tasolle kuin kasvokkain, mika nakyi myos keskustelujen sisallossa ja
aikamenekissd. Toisaalta paljon etdjohtamista harjoittavat esihenkilot eivdat kokeneet
samanlaisia  haasteita  virtuaalisissa  vuorovaikutustilanteissa.  Vaikuttavuuden ja
vuorovaikutuksen nakokulmien lisdksi teknologisten ympadristdjen haasteeksi koettiin

yhteisollisyyden ja organisaatioon sitoutumisen varmistaminen.

"Néissd virtuaalisissa ympéristéissd, vaikka mekin nyt ollaan tdssd “kasvotusten” mutta fyysisesti kaukana
toisistamme, niin se ihmistuntemus ja vaikuttavuuden kokemus jaa aika vahéaiseksi: On tosi hankala aistia inhimillisia
reaktioita tai ylipdtaan tutustua siihen ihmiseen talleen videon vélitykselld verrattuna siihen, ettd sé oot oikeasti
saman pOydéan daressa”. H8

Lopulta teknologian mukana on muodostunut kokonaan uusia johtamiseen liittyvia

osaamisalueita, jotka nakyvat myos metsaalan ldhijohtajilta vaadittavissa osaamisissa.

”Sanotaan nyt vaikka kymmenkunta vuotta sitten, hyvé johtaja saattoi olla sellainenkin, joka ei oikein niin kun ollut
teknologian kanssa sinut. Itse koen, ettd ainakin ndin keskitason johdossa taytyy olla nykyaan hyvin sinut teknologian
ja jarjestelmien kanssa, jotta pystyy johtamaan sité toimintaa oikein” H6.

Kirjallisuudessa johtamisty6ta on kuvailtu kompleksiksi jo ennen digitaalista vallankumousta
(mm. Tett ym. 2000) ja kognitiivinen kompleksisuus korostuu nykyaikaisissa tydymparistoissa.
Digitaalisuuden ja lisddntyneen etatyon suoria vaikutuksia tyohon ja johtamiseen ovat

tutkineen muun muassa Fregnan ym. (2020) ja Kaiser ym. (2022). Viestintdteknologiat ovat
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muuttaneet tapaa, jolla ihmiset viestivat ja se on muokannut viestintdd myds johtamisen
vdlineena (Koponen ym. 2022). Tutkimuksen tulokset ovat samansuuntaisia kirjallisuudessa
esitettyjen 16ydosten kanssa ja antavat konkreettisia esimerkkeja siita, kuinka teknologia on

muokannut johtamis- ja viestintakaytanteita tyopaikalla.

4.1.2 Tyovoiman liikkuvuus on lisaantynyt

9/10 haastattelussa viitattiin tyovoiman lisddntyneeseen liikkuvuuteen joko oman tiimin tai
oman organisaation sisalla. Tahan tapaukset nimesivat useamman vaikuttavan tekijan, kuten
elakoitymiset, toiminnan laajeneminen ja nuorempien sukupolvien odotukset tydelamaa
kohtaan. Nama tekijat ovat lisanneet kilpailua tydvoimasta myds metsaalan
toimihenkilokentadssa ja asiantuntijatydssa. IImion seurauksena useat haastatellut tapaukset
olivat rekrytoineet, perehdyttineet tai olleet muuten osallisina ndihin prosesseihin kuluneen
vuoden aikana. Rekrytointi- ja perehdytysprosessit koettiin monessa tapauksessa aikaa
vieviksi, mutta mielekkaiksi tehtaviksi ja niihin haluttiin panostaa laadullisesti. Yleisesti
tyovoiman liikkuvuuteen suhtauduttiin positiivisesti ja sen katsottiin kehittavan alan
osaamista, mutta sen tyokuormaa lisaava vaikutus tunnistettiin lahes kaikissa tapauksissa niin
valillisesti kuin valittomasti.

”Kylld se on selvasti lisddntynyt, ei pelkdstddn organisaatioiden valilld vaan my6s sisdisesti. Ja kylléhédn se aina
sinalldan harmittaa, kun juuri olet kerennyt toisen kanssa sen yhteyden luomaan ja kunnolla perehdyttdmaan, niin

tuleekin ilmoitus, ettad han siirtyy nyt toiseen tehtavaan. Totta kai pitda olla iloinen toisen puolesta, mutta silti joudut
tavallaan taas palaamaan itse sinne l&htéruutuun ja aloittaa toisen ihmisen kanssa samat asiat alusta”. H5

Tapausorganisaatiosta riippumatta ldhiesihenkilon katsottiin olevan merkittdvassa osassa seka
rekrytoinnissa, kuin myds perehdytysprosessissa. Joissakin  tapauksissa  vastuu
perehdytyksesta oli ldhes tdysin haastatellulla esihenkilolld. Tastd voidaan paatelld ilmion
lisanneen perehdytykseen ja rekrytoimiseen liittyvia osaamistarpeita metsdalan

Iahijohtamiskentdssa.

Tyovoiman liikkuvuus tunnistetaan kirjallisuudessa monisavyiseksi ilmidksi. Simosen ym.
(2016) liikkuvuuteen vaikuttavat niin alueelliset tekijat, toimiala- ja yrityskohtaiset tekijat seka
vksilokohtaiset tekijat, jotka voivat kytkeytya aivan muihin tekijoihin kuin itse tyotehtaviin tai
tyohistoriaan. Korkean teknologian ja siihen liittyvien palvelualojen maantieteellinen

keskittyminen on tutkitusti lisdnnyt tyovoiman liikkuvuutta yritysten vélilla (Simonen ym.
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2018), mutta tama ei liene selittava tekija metsaalalla, jossa asiantuntijaverkosto ovat
maantieteellisesti kattavia ja jopa hajanaisia. Siten esimerkiksi pendeldinnin ja
monipaikkaisuuden merkitys voi korostua metsaalalla tyovoiman tarpeen ja saatavuuden

kohtaamiseksi.

4.1.3 Muutosten maara ja muutosvauhti lisaantynyt

Kahdeksassa tapauksessa aineistosta kdy ilmi, etta muutosten maara ja muutosvauhti ovat
lisdantyneet merkittavasti kuluneen kymmenen vuoden aikana. Seka muutosten maara etta
nopeatempoisuus koettiin kuormittavan koko henkiloston resilienssia ja muutoskyvykkyytta.
Useammassa aineistossa kavi ilmi tilanne, joissa edellistd muutosta ei olla ehditty vieda
kunnolla kadytantoon, kun tilanteet ovat vaatineet jilleen toimintatapojen tai kdytanteiden

muutosta.

”Sanoisinko, ettd me eletdan talla hetkelld semmoisessa maailmassa, etta on hirveasti niinku uutta. Paljon tapahtuu
ympérillg ja tulee uusia jarjestelmia, uusia toimintatapoja, ja johtaessa se varmistuminen siitd, ettg niita aletaan
niinku opiskelemaan, perehdytdén ja ne otetaan kadyttoon. Sen kaltainen uusien toimintatapojen vieminen on ollut
aika voimakasta.” H3

Kevyempien, arjen  toimintatapoihin  liittyvien = muutoksien  lisdksi  kolmessa
tapausorganisaatiossa on tapahtunut merkittavampia organisaatiomuutoksia, jotka ovat
vaikuttaneet henkilostdon tyonkuviin, sijoitteluun tai muihin vastaaviin, yksilon ja tyon kannalta

merkittaviin osa-alueisiin.

”...mennddn niinku parin vuoden sykleissa etta tulee todella iso muutos, niin missdan vaiheessa ei oikein porukka

meinaa niinku paasta jyville siita, tottua siihen uuteen ennen seuraavaa iso muutosta. H1

Varsinkin suurten muutosten koettiin vaikuttavan henkiloston tyotyytyvaisyyteen ja
tyohyvinvointiin ja ndiden osa-alueiden kehittdmiseksi oli tehty toimenpiteitd kaikissa
tapausorganisaatiossa. Toisaalta muutokset nahtiin myaos mahdollisuuksina:
Organisaatiomuutosten ja teknologian my6ta organisaatioihin on auennut aiemmin taytettyja
tai kokonaan uusia ty6tehtavia ja sitd kautta uramahdollisuuksia. Kymmenesta haastatellusta

esihenkil6sta kaksi kertoi edenneen nykyiseen tyotehtavaan organisaatiomuutoksen myota.

Tyoeldaman muutosta Suomessa ovat tutkineet muun muassa TyOterveyslaitos, Lyly-Yrjandinen

(2014) ja Piha (2017). Pihan (2017) mukaan maailman muutosnopeus on haastanut yritysten
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muutoskykya ja jatkuvista tydeldaman muutoksista huolimatta yritykset ei valttdamatta pysty
vastaamaan nopeasti muuttuviin vaatimuksiin. Siksi yritysten tuleekin kehittdaa jatkuvasti
muutoskykydan. Toisaalta tydeldaman intensiivisempi muutos on ollut nahtdvissa jo
vuosikymmenen ajan, silla vuoden 2013 tyoolobarometriin vastanneista palkansaajista liki
60% kertoi, ettd heidan tyopaikallaan on tehty tyon uudelleen jakoa, otettu kdyttdon uusia
tietojarjestelmia tai tehty muita merkittavia muutoksia (Lyly-Yrjandinen, 2014). Voidaankin siis
pohtia, onko tyoelaman jatkuvasta, intensiivisesta muutoksesta tullut normi sen sijaan, etta se

olisi pitkdan jatkunut trendi.

4.1.4 Henkiloston arvot ja tyon joustavuus murroksessa

Neljdssa tapauksessa esihenkil6t olivat havainneet muutoksia henkildstén arvoissa ja tyon
joustavuudessa. Henkiloston arvoilla viitataan tassa tapauksessa siihen, millaisia odotuksia ja
vaatimuksia henkilostolla on tyota ja tyonantajaa kohtaan, sekd miten ylipdaataan henkilot
suhtautuvat tyohon ja suhteuttavat sen muuhun eldamaan. Tyon joustavuudella tarkoitetaan
niitd joustoja, joita tyon tekemiseen sovelletaan esimerkiksi tyon sijainnin ja tekopaikan, tai

ty6- ja vapaajaksojen sijoittelun suhteen.

Tyoelamassa on meneillaan demografinen muutos, jonka seurauksena nuoremmat sukupolvet
ovat siirtymassa tyoelamaan ja korvaamassa eldkoityvia sukupolvia. Esihenkil6t kokivat uusien
sukupolvien tuovan mukanaan uusia odotuksia ty6ta ja johtamista kohtaan. Samalla heidan

suhtautumisensa tyohon miellettiin erilaiseksi kuin vanhemmilla sukupolvilla.

”Semmoinen kunnianhimo: ehka se on muuttunut, ennen on ehké oltu enemman kunnianhimoisia siina tehtavassa,
mitéd tehddéan ja haluttiin menestya siind. En tarkoita sitd, ettd ei nyt haluttaisi tehdd hyvin, mutta lisdksi on
semmoinen kunnianhimo my6s niin kun edeta ja ndyttda sitd osaamistaan, ettd on kykenevd tekemdaan muitakin
t6itd. Semmoinen piirre tdssd varmaan on tullut ja korostuu nuoremmilla. H4”

”lhmiset ovat varmaankin kokeilunhaluisimpia kuin ennen. Ajatellaan, etta tyépaikkaa voi aivan hyvin vaihtaa, ei siind
ole mitddn kummallista - mik& on jo minulle, viisikymppiselle, aivan ihmeellinen ajatus!”H7

”Minullakin on johdettavana parikymppisia ja sitten on niitd kuusikymppisia, niin onhan ne nuoret ihmiset aivan
erilaisia johdettavia: Tavallaan vaatimukset ovat huomattavasti korkeammalla ja monesti se tiedon tarve on valtavan
suuri pienissékin asioissa.” H8
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Tydelaman joustoissa havainnot viittaavat varsinkin tyon sijainnin joustavuuteen. Ihmiset ovat
valmiita ottamaan mielenkiintoisen tyotehtavan vastaan asuinpaikkakuntansa ulkopuolelta,
mikali etatyd on mahdollista. Varsinkin syrjaisille, pienille paikkakunnille kohdistuvassa tyossa
ensisijaista tyon tekopaikkaa oli jouduttu tarkastelemaan myos tyovoiman saatavuuden

nakokulmasta niin, etta toimisto ei valttamatta sijainnut lainkaan toimialueella.

Nuorempien sukupolvien osalta Z-sukupolven odotuksia johtamista kohtaan ovat tutkineen
Grow ja Yang (2018). Odotuksissa korostuivat reiluus, pehmeat taidot ja ymmartavaisyys.
McGahan (2018) mukaan Z-sukupolvi suosii transformatiivista johtamistyylia ja johtajalta
odotetaan muun muassa vahvoja viestintataitoja, tunnealya ja sitoutuneisuutta. Osaltaan siis nyt
tydelamaan siirtyvan Z-sukupolven odotukset kohtaavat myds vanhemman Y-sukupolven
odotuksia ty6elamaa ja johtajuutta kohtaan (Maloni ym. 2019). Tutkimuksen tulokset tukevat
kirjallisuudessa esitettyja muutoksia tydelamaa kohtaan asetetuissa odotuksissa ja arvoissa eri

sukupolvien valilla.

4.2 Lihijohtamisessa tarvittavat johtamisosaamisen dimensiot

Vastauksena tutkimuskysymykseen “Millaista johtamisosaamista esihenkilot kokevat
tarvitsevansa nykyisessa tyoymparistossaan?” tutkimusaineistosta muodostettiin  kuusi
merkittavaksi koettua johtamisosaamisen paddimensiota. Dimensioiden muodostamiseksi
aineistosta tunnistetut koodit jaoteltiin ensin alakategorioihin ja sittemmin alakategoriat
kohdennettiin dimensioihin. Menetelmd on esitelty tarkemmin luvussa 3.4. Dimensiot,

alakategoriat ja niihin viittaavat koodit on esitetty taukukossa 3.



Taulukko 6: Tutkielmassa havaitut johtamisosaamiset
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Koodi aineistossa

Alakategoria

Dimensio

- Rakentaa vahvoja luottamus- ja vuorovaikutussuhteita

- Tunnistaa ja ymmartda yksilollisyyttd, twnteita ja luonteenpiirteitd

Emotionaalinen alykkyys

- Tunnistaa ja arvostaa yksilon osaamista, asiantuntemusta ja
potentiaalia

- Motivol kehittymaan ja sitoutumaan tydhin ja yhteiséon

Mativaintitaito

- Arviol omaa suoriutumistaan ja kayttaytymistaan

- Kyky ja halu kehittdd omaa osaamista ja tietamysta
monipuolisesti

Itsereflektolnti

- Kohtelee inmisia tasapuolisesti

Tasapuolisuus

Inhimillisyys

- Osoittaa kiinnostusta ja valittamista ihmisia kohtaan

-0n avoin ja helposti lahestyttava

Sosiaaliset taidot

- Luo yhteenkuuluvuuden tunnetta ja tiimihenkea

Tiiminrakennustaito

Sosiaalisuus

- ¥mmartaa etatyon ja etdjohtamisen mahdollisuudet ja rajoittest

Etajohtaminen ja etatyo

- Ajankaytdn johtamisen taidot

- Itsensa johtamisen taidot

Tydn ja vapaa-ajan tasapaino

- Laadukaan perehdyttamisen varmistaminen erilaisissa
tydmparistoissa

Perehdyttdminen

- Yksildn ja tiimin suorituksen johtaminen ja kehittdminen
valmentavalla johtamisotteella

Valmentava johtaminen

Tydn organisointi ja ohjaus

- Kyky lGytaa ja arvioida olennainen tieto ja hyodyntaad se
tehokkaasti

Tiedon kasittely ja hallinta

- Taito hyddyntad teknisid sovelluksia johtamistyossa

Teknologinen osaaminen

Teknologia

- Hyvaksyy ja mahdollistaa muutoksen

- Kyky asettua erilaisiin johtamisrooleihin ja hyodyntad erilaisia
johtamismenetelmid

Muutoksen johtaminen ja ketteryys

- Kyky tehda padtoksia ja edeta maaratietoisesti

- Selkeiden tavoitteiden maarittaminen

- Tiimin osallistaminen ja vahvuuksien hyddyntaminen

Madratietoisuus ja padtiksenteko

- Resurssien varmistaminen ja kehittaminen

- Substanssiosaaminen

- Kyky havaita lilketoiminnan muutoksia, trendejs ja
mahdollisuuksia

Toiminnan mahdollistaminen

Liiketoirninta

- Proaktiivisuus

- Tyiin merkityksellisyyden ja tavoitteiden viestiminen

Ihmisten valinen viestinta

- Viestii selkeasti organisaation ja tyoyhteison asioista

- Kyky viestiad ja vaikuttaa myds digitaalisilla alustoilla

Organisaation sisdinen viestinta

- Osaa kertoa toiminnasta ja perustella sita ulkoisille sidosryhmille

Ulkoinen viestinta

Viestinta
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4.2.1 Inhimillisyys

Inhimillisyyden dimensio sisaltaa alakategoriat liittyen johtajan emotionaaliseen alykkyyteen,
motivointitaitoon, itsereflektointiin ja tasavertaisuuteen. Useimmat haastattelijat kokivat, etta
ihmisten kasittelemisen taidot ja tunnedlykkyys ovat korostuneet asiantuntijatiimin
Iahijohtamistydssa viimeisten vuosien aikana. Naita taitoja koettiin tarvittavan erityisesti
etdjohtamisessa ja digitaalisessa viestinnassa, silla ihmisten reaktioita ja tunteita on vaikeampi
tulkita puhelimitse tai tietokoneella tapahtuvassa vuorovaikutustilanteessa. Vahvat
luottamukseen ja vuorovaikutukseen perustuvat esihenkilo — tyontekijasuhteet koettiin
perusedellytykseksi Idhijohtamisessa. Johdettavien yksilollisyys, tunteet ja luonteenpiirteet

vaikuttivat seka tiimin dynamiikkaan, kuin myds tuloksellisuuteen ja tyotyytyvaisyyteen.

Motivointitaitojen merkitys korostui asiantuntijatyon johtamisessa. Esihenkilot kokivat, etta
tyostaan motivoituneet asiantuntijat saavuttivat parempia tuloksia. Samalla korkea motivaatio
vahvisti sitoutumista tyéhon ja organisaatioon. Motivointitaitoja tarvitaan niin yksilén kuin

myds tiimin motivoimiseksi.

Itsereflektointiin viittaavat koodit oman suorituksen arvioinnista ja halusta kehittda
esihenkilén omaa osaamistaan ja johtamistaitojaan. Itsereflektointi koettiin merkittavaksi

tekijaksi oman osaamisen ja toimintatapojen kehittdmisessa.

Neljanneksi alakategoriaksi muodostui esihenkilon tasapuolisuus. Haastateltavat kokivat
tasapuolisuuden tarkoittavan johdonmukaisuutta, missa johdettavia ei aseteta keskenaan
eriarvoisiin asemiin, muuten kuin tydsuoritusten perusteella. Tasapuolisuus miellettiin

monessa haastattelussa yhdeksi keskeisimmista johtajan ominaisuuksista.

Alakategorioihin viittaavia 16ydoksia on tullut esille my6s aiemmissa johtamisosaamista
kasittelevissa tutkimuksissa, mm. Van Wart ym. 2019 (Luotettavuus ja luottamuksen luominen,
tasapuolisuus) Alldredge & Nilan 2000 (Yksilollisyyden huomioiminen) Muller & Klus 2021

(motivointitaito) seka Koponen ym. 2022 (Itsereflektointi).



33

4.2.2 Sosiaalisuus

Sosiaalisuuden dimensio rakentui kahdesta alakategoriasta, joita ovat sosiaaliset taidot ja
tiimin rakennustaito. Sosiaalisiin taitoihin viittasivat kiinnostus ja valittaminen toisista
ihmisistd, sekd avoimuus ja lahestyttavyys. Haastatteluaineistoista kay ilmi, ettd esihenkil6lla
tulisi olla luontainen tapa kohdata ihmisia ja olla heista kiinnostunut. Tama vaatii niin
sosiaalisia taitoja, kuin myos esihenkildn sisdistd motivaatiota olla kiinnostunut ihmisista ja
heiddan johtamisestaan. Aineistosta voi myds paatelld, ettd sosiaalisia taitoja tarvitaan niin
vuorovaikutus- ja luottamussuhteiden rakentamiseen, kuten myos viestintaan ja tyon ja vapaa-
ajan tasapainon hahmottamiseen: Tyon tekemiseen voivat vaikuttaa myos tyon ulkopuoliset

asiat, joten kokonaisvaltainen kiinnostus ihmisia kohtaan koettiin tarkeaksi.

Tiimin rakennustaidolla viitataan aineistossa havaittuun esihenkilén kykyyn saada ihmiset
tyoskentelemdan yhteisten pdamaarien saavuttamiseksi, sekd yhteisollisyyden luomiseen.
Useissa haastatteluissa kavi ilmi, etta nykyisissa hybriditydymparistdissa korostuu yhteistyon
ja yhteisollisyyden vaaliminen, silla tiimit voivat olla maantieteellisesti hajanaisia, eika
tyotehtavien ulkopuolista vuorovaikutusta tiimien sisalla synny samalla tavalla, kuin kaikki
tyoskentelisivat samalla tyon tekopaikalla. Tama tuo uusia haasteita esimerkiksi yksildiden
osallistamiseen ja sitouttamiseen. Useissa aineistoissa tunnistettiin tarve ihmiskontakteille,
jotka voivat jaada vaillinaisiksi tai puuttua kokonaan etatydoymparistdissa. Osa haastateltavista
esihenkil6istda koki sosiaalisten taitojen merkityksen korostuneen johtamistydssa viime

vuosien aikana.

4.2.3 Tyon organisointi ja ohjaus

Taman dimension alakategorioiksi muodostuivat etdgjohtaminen ja etatyo, tyon ja vapaa-ajan
tasapaino, perehdyttaminen ja valmentava johtaminen. Aineistosta tunnistettiin tilanteita,
joissa tiimit olivat maantieteellisesti hajallaan, tai tiimildiset tyoskentelivat osan tyoajasta
etdnd, muualla kuin tyonantajan jarjestamassa tyonteko paikassa. Nama tilanteet luovat
vaatimuksia myos lahijohtamiselle ja esihenkilon tuleekin tiedostaa niin etdjohtamisen kuin
etatyoskentelyn mahdollisuudet ja rajoitteet. Osassa haastatteluja kavi ilmi, etta

etatyoskentelylle oli maaritelty tydnantajan toimisesta selkea politiikka, mutta valtaosassa
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haastatteluja etatyoskentelystd oli sovittu paikallisemmin. Paaasiassa ongelmalliseksi
etdjohtamisessa koettiin vuorovaikutuksen vaikuttavuuden arviointi ja ihmiskontaktin puute,
toisaalta sen katsottiin myds tehostavan johtamista ja viestintda ja mahdollistavan nykyisen
kaltaiset organisaatiorakenteet. EtatyOskentelyssa koetut haasteet liittyivat yhteisollisyyden
luomiseen, sitouttamiseen ja motivointiin, sekd tyon ja vapaa-ajan tasapainon hallintaan.
Monissa tapauksissa asiantuntijatiimin tyOaikaa ei olla maaritelty tarkasti, joissakin
tapauksissa tydnkuva edellytti vapaamuotoista, viikkokohtaista tydaikaa, eivatka tyontekijat
olleet siten tydaikalain piirissd. Naissa tilanteissa esimerkiksi tyon tauottaminen,
etatyoskentelyn fasiliteetit ja muut tyéhyvinvointiin liittyvat seikat vaativat erityista huomiota.
Myds esihenkilon oma ajankdyton johtaminen ja itsensd johtamisen taidot esiintyivat

aineistoissa ja tuloksissa nama viittaavat tyon ja vapaa-ajan tasapainon hallintaan.

Erilaisten tydymparistéjen huomioiminen korostui my6s uusien tehtavien perehdyttamisessa.
Laadukas perehdyttaminen koettiin tarkedksi, mutta myos aikaa vievaksi prosessiksi, joka vaatii
suunnitelmallisuutta ja yksilollista raatalointia. Useimmat haastatellut esihenkildt olivat
suorittaneet perehdyttamiseen liittyvia tehtdvia viimeisen vuoden aikana, jonka katsottiin

kokonaan tai osittain johtuvan tyévoiman liikkuvuuden lisdantymisesta.

Neljas alakategoria on valmentava johtaminen, joka liittyy yksildiden ja tiimin suorituksen
johtamiseen seka kehittdmiseen. Valmentavalla johtamisella Vviitattiin interaktiiviseen
vuorovaikutussuhteeseen, jonka tarkoitus on auttaa yksil6a 16ytamaan ja hyddyntamaan koko
potentiaali, sekd tunnistamaan ja toteuttamaan ammatilliset tavoitteensa. Se on samalla
fasilitointia yksilon suorituskyvyn, oppimisen ja kehittymisen takaamiseksi. Monet haastatellut

esihenkil6t olivat saaneet valmentavaan johtamiseen tyonantajan jarjestamaa koulutusta.

4.2.4 Teknologia

Teknologian dimensio jakautuu tutkielmassa kahteen alakategoriaan, joita ovat Tiedon
kasittely ja hallinta, sekd Teknologinen osaaminen. Tiedon l|oytaminen ja sen tehokas
hyodyntdminen johtamistydssa ovat korostuneet teknologian myo6ta. Useat haastateltavat
kokivat, ettd tietoa on niin paljon saatavana eri muodoissa, ettd informaatiotulva saattaa
heikentda suoriutumista ilman selkeda ja suunnitelmallista tyokalujen ja tietoldhteiden

hyodyntamistd. Useimmat esihenkilot olivat valinneet itselleen tarpeelliseksi koetut
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tietoldhteet, kuten raportit, joita hyodynsivat aktiivisesti johtamistydssa. Tiedon kasittelyyn ja
hallintaan liittyvat myos tiedon jakaminen, jota teknologia tehostaa merkittavasti.
Tiedonsaannissa ja tilannekuvan muodostamisessa ja tiedon jakamisessa hyoddynnettiin

teknologian lisdksi myos johdettavia, kollegoita seka palaverikaytanteita.

Toinen alakategoria kuvaa teknologista osaamista. Aineistosta kdy ilmi, ettd johtajan on
valttdmatonta osata kayttdd keskeisida teknologisia sovelluksia ty6ssda menestydkseen.
Teknologinen osaaminen kohdistui tiedonhallinnan ja johtamisen lisaksi myds viestintdan ja
fasilitointiin. Sovellusten ja erilaisten digitaalisten alustojen harjaantunut kdyttd edesauttoi

myds uusien sovellusten tehokkaassa kayttoonotossa.

Pidempaan tyéelamassa olleet esihenkilot kokivat teknologian tulleen valttamattomaksi tyon
osa-alueeksi vasta 2000-luvulla ja teknologian tehokas hyddyntaminen on korostunut
viimeisen kymmenen vuoden aikana. Teknologiseen johtamisosaamiseen viittavia 16ydoksia
havaittiin myos muissa tutkimuksista (mm. Roman 2019, Van Wart ym. 2019, Muller & Klus
2021, Koponen ym. 2022). Ja sen voidaan paatellda olevan verrattain uusi johtamisen

osaamisalue.

4.2.5 Liiketoiminta

Viides havaittu paadimensio liittyy liiketoiminnalliseen osaamiseen ja alakategorioiksi
muodostuivat Muutoksen johtaminen ja ketteryys, Maaratietoisuus ja paatoksenteko seka
toiminnan mahdollistaminen. Useimmissa haastatteluissa kavi ilmi, ettd tyohon vaikuttavien
muutosten maara ja muutosnopeus ovat kasvaneet merkittavasti viime vuosina. Taman
koettiin vaikuttavan ihmisten muutoskyvykkyytteen ja resilienssiin, toisaalta myds toiminnan
suunnitteluun: pitkdn aikavalin suunnitelma koettiin aiempaa haastavammaksi ja samalla
laadittuja suunnitelmia piti olla valmis muokkaamaan ja paivittimaan aiempaa useammin

muutoksia kohdatessa.

Muutosten johtamistaitoon linkittyy myos muita johtamisen osaamisalueita, kuten viestintaa,
tunne alykkyytta sekd maaratietoisuutta. Muutoksen johtaminen ja ketteryys alakategoriaan
viitattiin aineistossa esihenkilon kywyillda ja asenteilla, jolloin esihenkilé hyvaksyy itse

muutoksen ja toimii sen mahdollistajana. Mikali esihenkilo ei itse hyvaksy tai tunnista
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muutostarvetta, tai hdanen tekonsa ovat ristiriitaisia vaadittuun muutokseen nahden, on
epatodennakdista, etta muutosta kykenee johtamaan my6skaan muille. Muiden toimintaan
vaikuttaminen muutostilanteissa vaatii myods kykya asettua erilaisiin johtamisrooleihin ja

erilaisten johtamismenetelmien hyddyntamista.

Maaratietoisuus ja paatdksenteko — alakategoriaan viitattiin aineistoissa yksinkertaisesti
paatoksentekokyvyllda ja maaratietoisuudella. Asiantuntijatydon johtamisen katsottiin
haastatteluissa olevan pitkajanteista tyota ja tavoitteiden saavuttamiseksi myos esihenkilon on
toimittava maaratietoisesti. Maaratietoista ja johdonmukaista toimintaa tukevat selkeat ja
relevantit tavoitteet, joiden maarittamisen ja viestimisen katsottiin olevan keskeinen osa

tuloksellista johtamista.

Usein esihenkiloroolissa kdytetdaan tyonantajan direktio-oikeutta ja siihen liittyy myo6s vastuu
paatoksista tyotehtavan kontekstissa. Samalla aineistoissa havaittiin viittauksia osallistavaan
paatoksen tekoon ja tiimin hyodyntamiseen padatoksenteossa. Tama tarkoitti joko tiimin
hyddyntamista ja osallistamista tilannekuvan muodostamisessa, tai suunnitellusta paatdksesta
keskusteltiin etukdteen tiimin kanssa ja tarkasteltiin eri vaihtoehtoja. Tallaisen osallistavan

toiminnan katsottiin parantavan tiimin tuloksellisuutta ja siihen viitataan tassa alakategoriassa.

Kolmas liiketoiminta -dimension alakategoria on Toiminnan mahdollistaminen. Tahan viitattiin
aineistossa resurssien varmistamisella ja kehittamiselld, substanssiosaamisella seka kyvylla
havaita liiketoimintaan liittyvia muutoksia, trendeja ja mahdollisuuksia. Resurssien
varmistamiseen ja kehittdmiseen liittyy niin osaamisen johtaminen kuin my®os kiristynyt kilpailu
osaavista resursseista. Aineistosta kdy ilmi, ettd tydvoiman liikkuvuus on lisdantynyt ja se on
vahvistanut myos resurssien varmistamisen ja kehittamisen nakékulmia arjen johtamistyossa.
Toisaalta myos muutokset ja teknologian kehittyminen luovat vaatimuksia organisaatioille ja

niiden osaamistaseen jatkuvalle kehittamiselle.

Vaikka useat haastatellut esihenkilot kokivat, ettd lahijohtamisessa substanssiosaamisen
merkitys on vahentynyt 2000-luvulla, katsottiin sen edelleen olevan liiketoiminnan kannalta
keskeisessa roolissa. Esihenkilon tulee ymmartdd johdettavien tyon sisdltéa ja siihen
vaikuttavia tekijoitd. Substanssiosaamisen katsottiin myos edesauttavan keskeisen datan

tunnistamisessa  ja hyodyntamisessa  johtamistyossa.  Substanssiosaaminen ja
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resurssijohtaminen liittyvat myds kolmanteen viittaukseen, kykyyn havaita liiketoimintaan

vaikuttavia tekijoita ja mahdollisuuksia.

4.2.6 Viestinta

Kuudenteen johtamisosaamisen dimensioon sisdltyvat ihmisten valisen viestinnan,
organisaation sisdisen viestinnan ja ulkoisen viestinndan alakategoriat. Tassa tutkimuksessa
ihmisten valiseen viestintaan viitattiin proaktiivisuudella, eli esihenkilon oma-aloitteisuudella
ja ennakoinnilla viestinnan suhteen. Proaktiivinen viestintda saattoi koskea tyohon tai tyon
ulkopuolelle liittyvia aihepiireja ja sen katsottiin olevan merkittavassa roolissa ihmisten valisten
luottamus- ja vuorovaikutussuhteiden rakentamisessa. Sen katsottiin vahvistavan myds
yhteenkuuluvuuden tunnetta ja sitoutuneisuutta. Ihmisten valiseen viestintdan viitattiin myos
niissa tilanteissa, joissa keskusteltiin yksilon kokemasta tyon merkityksellisyydesta tai
kirkastettiin merkityksellisyyden kokemista. Samalla tavalla ihmisten valiseen viestintdan
viitattiin tavoitteiden asettamisessa ja niista viestimisessa, jonka osaltaan katsottiin korostavan

asian yksilollisyytta, osallistamista ja kokonaisvaltaista merkitysta.

Organisaation sisdiseen viestintdadn viitattiin |ahiesihenkilon nakokulmista organisaatioon ja
tydyhteiso6n liittyvassa viestinndssa seka eri viestintdaalustojen hydédyntamisessa. Siind missa
ihmisten vélisessd viestinndssa suosittiin  kasvokkain tapahtuvaa vuorovaikutusta,
organisaation sisdiseen viestintdaan haluttiin hyédyntdaa enemman myos virtuaalisia alustoja,
etdkokouksia ja sahkopostiviestintdd. Aineistossa oli tapauskohtaisia eroja siind, minka
tyyppisia alustoja haastattelijat suosivat erityyppisille aiheille viestinndssa, mutta selvaa on,

ettd viestinnassa tulee osata hyddyntaa tilanteeseen sopivia alustoja monipuolisesti.

Ulkoiseen viestintdan viitattiin niissa tapauksissa, kun esihenkilé kuvaili organisaation
toimintaa ulkopuolisille sidosryhmille. Joissain tapauksissa myos toiminnan perusteleminen tai
sen markkinoiminen olivat tilanteita, joissa viitattiin ulkoiseen viestintaan. Tyypillisesti ulkoista
viestintdd harjoitettiin asiakas- tai sidosryhmatilaisuuksissa tai vierailuilla ja se tapahtui
kasvokkain. Vaikka haastatellut tapaukset eivat kertoneet harjoittavansa ulkoista viestintaa
sosiaalisessa mediassa aktiivisesti, useat tunnistivat ulkoisen viestinndn merkityksen ja

tarpeellisuuden myos nailla alustoilla.
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5. Tulosten tarkastelu

Tassa luvussa esitelldan tutkimuksen yhteenveto seka tarkastellaan tutkimuksen tuloksia seka
niiden merkittavyytta. Lisaksi kasitellaan tutkimuksen arviointia, tutkimuksen rajoitteita seka
jatkotutkimusehdotuksia. Metsdalan ldhijohtamiseen vaikuttavia ilmiditd ei tiettavasti ole
aiemmissa tutkimuksissa kartoitettu. Johtamisosaamiselle ei ole tiettavasti ollut |I0ydettavissa
yhta yksiselitteista maaritelmaa, vaan kirjallisuudessa sen on katsottu muodostuvan useista
osaamisalueista, joita menestyvalta johtajalta odotetaan. Tassakaan tutkimuksessa ei pyritty
muodostamaan yhtd maaritelmaa johtamisosaamiselle, vaan saada syvillistd tietoa siita,

millaista johtamisosaamista metsaalan lahiesihenkil6t tarvitsevat tyéssaan.

Tutkimuksen aineisto kerattiin haastattelemalla metsdalan organisaatioissa tyoskentelevia
esihenkil6itd, joiden tyonkuvaan kuului ldhijohtamista. Kaikissa tutkituissa tapauksissa
Iahiesihenkilotyota suoritettiin seka kasvokkain tapahtuvana vuorovaikutuksena, kuin mydés
etdayhteyksia hyodyntden, joten tyota tehddaan aiempaa monipuolisemmassa ymparistossa ja
my0ds osaamistarpeet ovat monipuolistuneet. Vastauksena tutkimuskysymyksiin tunnistettiin
nelja metsdalan ldhijohtamiseen vaikuttavaa ilmiota, sekd muodostettiin  kuusi
johtamisosaamisen dimensiota, joita ldhiesihenkilot tarvitsivat tydssaan. Vastauksena
tutkimuskysymykseen lahijohtamiseen vaikuttavista ilmidistd, tunnistettiin nelja erilaista
ilmiota. Lisdksi aineistosta tunnistettiin joitakin l3ahiesihenkilon tyokuormaan vaikuttavia
tekijoita, jotka liittyvat olennaisesti ilmididen olemassaoloon. Tutkimuksessa tunnistetut ilmiot

ja niiden vaikutukset ldhiesihenkilon tydkuormaan on esitetty alla:

e Teknologia muuttaa viestintaa ja johtamista Teknologian koettiin tehostaneen
merkittavasti esimerkiksi raportointia, tiedonsaantia ja -jakamista. Lisdksi se on
monipuolistanut tyoskentelytapoja ja kaytettavia sovelluksia. Lisdantynyt teknologia
on tuonut myds uusia osaamisvaateita esihenkildille.

e Tyovoiman liikkuvuus on lisdantynyt muun muassa eldakéitymisien, kasvaneen
toiminnan ja nuorempien sukupolvien mukana tulleiden arvojen ja odotusten myota.
Yleisesti tyovoiman liikkuvuuteen suhtauduttiin myonteisesti ja sen katsottiin
kehittdavan alaa positiiviseen suuntaan, mutta sen tyokuormaa lisdava vaikutus
tunnistettiin 9/10 tapauksissa.
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Muutosten maara ja muutosvauhti ovat lisdantyneet Seka muutosten maara etta

nopeatempoisuus koettiin lisddntyneen 8/10 tapauksessa. Liian intensiivinen muutos
koettiin henkiloston resilienssia ja muutoskyvykkyytta kuormittavaksi tekijaksi.

Toisaalta muutokset olivat avanneet myos uusia uramahdollisuuksia ja sujuvoittaneet

tiettyja toimintoja.

Henkil6ston arvot ja tyon joustavuus
kokivat nuorempien sukupolvien tuov

murroksessa Neljassa tapauksessa esihenkil6t
an mukanaan uudenlaisia odotuksia tyota ja

johtamista kohtaan. Samalla heiddn suhtautumisensa tyohon miellettiin erilaiseksi

kuin vanhemmilla sukupolvilla.

Taulukko 7: Léhijohtamiseen vaikuttavat ilmiét ja niiden vaikutus tyékuormaan

Teknologia muuttaaviestintaajajohtamista

Tyovoiman liikkuvuus on lisdantynyt

Tyokuormaa keventavat vaikutukset

Tehostunuttiedonsaanti ja jakaminen
Monipuolisemmat tydskentelytavat

Tyokuormaa lisdavat vaikutukset

Koko henkiloston lisdantyneet osaamisvaateet
Tiedon kasittely ja analysointi lahijohtamisesa

Tyékuormaa keventavat vaikutukset

Osaamisen monipuolistuminen
Nahdaan kehittavan koko metsaalaa positiivisesti

Tyokuormaa lisdavat vaikutukset

Rekrytointien ja perehdytysten lisdantyminen
Uudet osaamistarpeet ldhijohtamisessa

Muutosten maara ja muutosvauhti
lisdantyneet

Henkildoston arvot jatyon joustavuus
murroksessa

Tyékuormaa keventaviét vaikutukset

Useat muutokset tehostaneet ja kehittdneet tyota

Tyokuormaa lisdavat vaikutukset

Muutosnopeus voi ylittaéa muutoskyvykkyyden

Tyokuormaa keventavat vaikutukset

TyGilmapiirin kehittyminen
Tyohyvinvoinnin kehittyminen

Tyokuormaa lisdavat vaikutukset

Uudet osaamistarpeet ldhijohtamisessa
Voi lisata johtamistydn kompleksisuutta entisestaan

Toinen tutkimuskysymys koski

vastauksena siihen muodostettiin  kuusi

Iahiesihenkildiden tarvitsemaan johtamisosaamista, ja

johtamisosaamisen dimensiota,

jotka ovat

Inhimillisyys, Sosiaalisuus, Tyon organisointi ja ohjaus, Teknologia, Liiketoiminta, seka
Viestintd. Saadut tutkimustulokset sekd vahvistavat jo olemassa olevaa ymmarrysta

asiantuntijoiden lahijohtamisesta, myo6s lisdavat ymmarrysta tarkeiksi koetuista

osaamisalueista metsaalan ldhijohtamisen kontekstissa. Tutkimuksen tuottamat dimensiot

johtamisosaamisesta on esitetty kuvassa 2.
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Kuva 2: Osaamisen pdddimensiot metsédalan Iéhijohtamisessa

e

Sosiaalisuus

Inhimillisyys

Teknologia

LAHIESIHENKILON
JOHTAMISOSAAMINEN

METSAALALLA
Tyon
Viestinta organisointi
IEXWENE

Liiketoiminta

5.1. Teoreettinen ja kaytannollinen kontribuutio

Tassd tutkielmassa tunnistettiin nelja l|dhijohtamiseen vaikuttavaa ilmiotd sekd kuusi
aikaisemman kirjallisuuden kanssa samansuuntaista johtamisosaamisen dimensiota.
Tuloksista voidaan paatella, etta teknologia ja tydeldaman muutokset ovat keskeisia tekijoita
metsdalan johtamisessa, ja inhimilliset sekd teknologiset taidot nousevat tarkeiksi
osaamisalueiksi. Taman tutkielman erityinen kontribuutio on siitd, ettd esihenkilétyohon
vaikuttavia ilmioitd ja vaadittavaa johtamisosaamista tarkasteltiin metsdalan tyypillisissa
tydymparistoissa ja lahijohtamisen kontekstissa. Tutkimus vahvistaa ja laajentaa aiempia
tutkimuksia muun muassa ldahijohtamisen kompleksisuudesta ja muutoksen johtamisesta. Sen
havainnot esimerkiksi johtajan tunnealykkyydesta ja valmentavasta johtamisesta ovat linjassa

aiemman kirjallisuuden kanssa, mutta tuovat uusia nakokulmia metsaalan kontekstissa.
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Tutkimuksen kontribuutio voidaan jakaa seuraaviin keskeisiin osa-alueisiin:

e Johtamisosaamisen syventaminen metsaalalla: Tutkimus tuo esiin metsaalan
lahijohtamisen uusia erityispiirteitd, kuten etatyon, teknologian ja tyévoiman
lilkkuvuuden vaikutuksia. Lahijohtaminen vaatii yha monimuotoisempia taitoja,
erityisesti teknologian hyodyntamisessa ja sosiaalisten suhteiden rakentamisessa.
Teknologian ja tyévoimamarkkinoiden murroksen on arvioitu olevan
osaamistarpeisiin vaikuttavia trendeja aiemmissa tutkimuksissa (mm. Rekola ym
2018) ja tama tutkimus syventda ndiden ilmididen vaikutuksia empiiristen
kokemusten kautta.

e Johtamisosaamisen vaatimukset: tutkimuksessa muodostettiin kuusi keskeista
johtamisosaamisen dimensiota, jotka auttavat ymmartamaan, millaisia taitoja ja
ominaisuuksia lahiesihenkil6t tarvitsevat nykyisessa hybriditydymparistdssa. Saman
kaltaisia 16ydoksia on esitetty myds muissa viimeaikaisissa tutkimuksissa niin yleisesti
johtamisosaamista tutkittaessa (mm. Koponen ym. 2022) kuin my6s metsaalan
kontekstissa (Manninen ym. 2024). Merkille pantavaa on ihmisten johtamiseen
liittyvien osaamisten korostuminen haastateltujen lahiesihenkildiden kokemuksissa.

e Teknologian vaikutus johtamiseen: Tutkimus vahvistaa aiempia havaintoja siita, etta
digitalisaatio ja teknologian kehitys muuttavat viestintda ja johtamiskaytantoja. Tama
nakyy erityisesti ldhijohtamisessa hyodynnettavien menetelmien ja tyovalineiden
monipuolistumisena. Teknologiaosaamisen arvioitiin joissain tapauksissa olevan
valttamatonta johtamistyossa suoriutumisen kannalta

e Tydeldman muutosten vaikutus johtamiseen: Tyévoiman liikkuvuuden,
muutosvauhdin ja henkildston arvojen muutosten tunnistaminen ja konkreettiset
esimerkit tuovat arvokasta tietoa siita, kuinka nama ilmiot vaikuttavat
Iahiesihenkildiden tydkuormaan ja johtamiskdytantéihin. Nain tutkimus laajentaa
ymmarrysta siitd, kuinka tyéelaman murros heijastuu johtamisen haasteisiin ja
mahdollisuuksiin.

Kun pohditaan, mika merkitys tutkimuksessa tuotetulla tiedolla on kdaytannon tyéelamassa,
auttaa se metsdalan organisaatioita kartoittamaan ja kehittamaan sisdista osaamistasettaan
lahijohtamisen kontekstissa. Aiheen tutkiminen on ollut tarkeaa, silla vaikka metsaala onkin
vetovoimainen osaajien keskuudessa, kilpailu osaajista on kovaa ja tydvoiman sitouttamisesta
tyopaikkaan on tullut entistd merkittdvampda. Johtamisosaamisesta on muodostunut
keskeinen kilpailutekija tydovoiman saatavuuden ja henkilostéjohtamisen nakdkulmista, silla
yha useammin myos yritysten ulosmitattava kilpailukyky on sitoutunut yrityksen henkilostoon
ja osaamiseen (mm. Alldredge & Nilan 2000, Verle ym. 2014.). Lisdksi useampi haastateltu
kertoi haastattelutilanteen jalkeen, kuinka he kokivat haastattelutilanteen ja siihen

valmistautumisen virikkeelliseksi ja kehittavaksi heidan oman tyonsa nakokulmista, lisaten

omaa reflektiota ja ymmarrysta tyoskentelytavoistaan ja osaamisalueistaan.
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5.2 Tutkimuksen arviointi

Tassa tutkimuksessa huomio kiinnittyi ihmisten subjektiivisiin kokemuksiin, eli tutkielma nojaa
tulkinnalliseen paradigmaan (Juuti & Puusa 2020b.). Ndin ollen tutkimuksen kohteena olevan
ilmién  ymmartaminen syvallisesti on keskeisessa roolissa arvioitaessa tutkimuksen
uskottavuutta. Keskeista tulkinnallisessa paradigmassa on tutkijan vaikuttavuus tuloksiin:
tutkija tekee jatkuvasti aktiivisia valintoja siitd, mitd han pitdda tutkimuksen kannalta
arvokkaana tai olennaisena. Koska kyse on tutkijan subjektiivisesta kokemuksesta, naiden
valintojen oikeellisuutta ei voida absoluuttisesti arvioida. Toisaalta abduktiivista paattelya
hyodyntavassa tutkimuksessa myos aikaisempi teoriatieto vaikuttaa analyysiin, empiiristen

aineistosta tehtyjen havaintojen ohella (Gehman ym. 2018).

Olen tydskennellyt metsaalalla |dhiesihenkilotehtdvissa ja osa tutkituista organisaatioista
olivat minulle entuudestaan tuttuja. On siis tdysin mahdollista, ettd oman taustani takia
suhtaudun tutkittavaan aiheeseen tietystd nakokulmasta, tai ettd aiemmat kytkokseni
tutkimuksen tapausorganisaatioihin vaikuttavat siihen, kuinka tarkastelen tutkimuksen
tuloksia. Roolistani haastatteliana haluan mainita lisdksi sen, ettd osa haastatelluista
henkiloistda ovat minulle entuudestaan tuttuja. Itse koin tdman edesauttavan psykologista
turvallisuutta haastattelutilanteissa ja luovan rentoa ja epaformaalia ilmapiirid, jolloin

haastattelut pysyivat syvallisen keskustelevina ja tutkimuskohdetta pohdiskelevana.

Kaikille haastateltaville annettiin yhtdldainen mahdollisuus valmistautua haastatteluun ja
kaikille osallistujille tarjottiin yhtaldiset ennakkotiedot niin haastattelun sisallosta kuin myos
tutkimuksen toteutukseen liittyvista seikoista. Menettelylld haluttiin varmistaa, etta
haastateltavat ovat ehtineet paasta aiheeseen kiinni ja herattaa ajatuksia itse aiheesta, jolloin
keskustelun suuntaaminen tutkielman kannalta keskeisiin seikkoihin oli helpompaa. Itseni
lisdksi myos tutkielmaan haastatellut esihenkilot kokivat ldhestymistavan onnistuneeksi, silla
tutkimuksen kohde on kompleksinen ja laaja kokonaisuus, eikd niitd kasiteltdessa pystyta

osoittamaan absoluuttisen oikeita tai vaaria vastauksia.
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5.3 Reliabiliteetti, validiteetti ja yleistettavyys

Laadullisessa tutkimuksessa eri tutkijat saattavat tulkita samaa laadullista aineistoa eri tavoin
(Puusa & Julkunen 2020). Siksi reliabiliteetin kannalta on tarkeaa, etta tutkija pyrkii selittdmaan
tutkimuksen kohteena olevaa ilmi6ta ja omia toimiaan mahdollisimman tarkasti (Puusa &
Julkunen 2020). Tassa tutkielmassa pyrittiin lapindkyvaan tutkimusprosessin kuvaukseen, jotta
lukijan olisi mahdollista sisdistda konteksti, jossa kuvaamani aihe esiintyy ja johon olen
tutkijana perehtynyt. Lapinakyva tutkimusprosessin kuvaus myds edesauttaa arvioimaan

tutkimuksen luotettavuutta ja uskottavuutta. (Juuti & Puusa 2020a).

Tutkimuksen validiteettia arvioidaan tdssa tutkimuksessa suhteessa tutkimuksen
tieteenfilosofisiin taustaoletuksiin. Yhdistettyna tulkinnalliseen paradigmaan, sosiaalisen
todellisuuden ajatellaan rakentuvan kielellisessa vuorovaikutuksessa eli tutkimus kytkeytyy
ontologisilta taustaoletuksiltaan relativismiin (Baghramian & Carter 2022). Tutkimuksessa
tieto ja ymmarrys muodostuvat tutkijan ja vastaajien vilisessd vuorovaikutuksessa, eli
epistemologisesti kyse on subjektivismista. Tutkimustulokset ovat muodostuneet tutkijana
tekemieni tulkintojen kautta, enkd ole tutkijan asemasta huolimatta tdysin vapaa omista
ennakkokasityksistani. Lisdaksi on syytd huomata, ettd haastatteluissa tulee ilmi vain
haastateltavan kasitys tutkittavasta aiheesta niiltd osin, mitd haastateltava paattaa aiheesta

kertoa (Koskinen ym. 2005).

Yleistettavyyden kannalta voidaan todeta, ettei ratkaisevaa ole tutkittavien tapausten
lukumaara, vaan laadullisen tutkimuksen onnistuminen ja tieteellisyyden kriteerin
tayttyminen. Siten tutkijan kyky tulkita tapauksia laadukkaasti on keskeisessd asemassa
tieteellisyyden nakokulmasta (Puusa & Juuti 2020a). Tama tutkimus keskittyi pieneen maaraan
harkinnanvaraisesti valittuja tapauksia, joten yleistiminen ei viittaa sanan tilastolliseen
merkitykseen, vaan keskeistd on pyrkida arvioimaan, milloin aineistoa on riittdvasti ja se
saavuttaa niin sanotun saturaatiopisteen, eli aineisto alkaa toistamaan itsedan. Tassa
tapauksessa arvioinnin kannalta maaraa tarkeampaa on kiinnittdda huomiota tehtyjen

paatelmien laatuun.
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5.4 Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimusmahdollisuudet

Laadullisen tutkimuksen tyypillisimmat rajoitteet liittyvat yleistettavyyteen (mm. Koskinen ym.
2005, 167). Tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena, jolloin tehtyjen pdatelmien voidaan
ajatella patevan ensisijaisesti tutkittuun aineistoon. Kuitenkin tutkimukseen valitut tapaukset
edustavat tyypillisia tapauksia kontekstissa, joten on mahdollista, ettd saadut tulokset
viittaavat yleisempaan ilmioon, vaikka ndin ei tassa tutkimuksessa vaiteta. On mahdollista, etta
vastaavia tuloksia saavutetaan myos muissa metsdalan organisaatioissa tai muun alan

asiantuntijayrityksissa, mutta silti tulosten yleistettavyyteen tulee suhtautua harkitsevasti.

Toteutettu tutkimus rajoittui metsaalan lahiesihenkil6tyéhon ja tata tyota tekevien ihmisten
empiirisiin ndakemyksiin. Siksi tutkimuksen tulokset ja niiden perusteella tehdyt johtopaatokset
kertovat aiheesta ensisijaisesti esihenkildiden nakokulmasta. Tyossa koettujen ilmididen,
kuten tyovoiman liikkuvuuden, vyleistettavyyttda laajemmassa kontekstissa tulisi tutkia
tarkemmin. Lisaksi jatkotutkimuksissa voisi syventyd tarkemmin kuhunkin tunnistettuun
ilmidon kerrallaan ja tarkastella tarkemmin ilmididen vaikutuksia lahijohtajien tydkuormaan ja

suoriutumiseen.

Osaamistarpeiden saralla tutkimusta voisi jatkaa esimerkiksi tyévoiman tai alan opiskelijoiden
nakékulmasta, eli minkalaista osaamista tyovoima esihenkilGiltd odottaa. Lisdksi tdssa
tutkimuksessa maaritellyt dimensiot eivat kuvaa pienipiirteisesti osaamistarpeita, joita siihen
sisaltyy, pikemminkin tutkimuksen tuottamat dimensiot kuvaavat niitd nakdkulmia, joita
metsdalan ldhijohtamisessa tarvitaan. Aiemmissa tutkimuksissa on havaittu tarve
johtamiskoulutuksen kehittdmiselle metsdalan korkeamman asteen koulutuksessa ja tama
tutkimus osaltaan tukee johtamiskoulutuksen kehittamistd, mutta yksityiskohtaisempi
tarkastelu dimensioiden sisallostd voi olla perusteltua myods ylatason kehitystydn laadun
varmistamiseksi. Toisaalta tutkimuksen kautta tulee varmistaa myos nyt tunnistettujen

osaamistarpeiden ja tulevaisuuden tarpeiden kytkeytyvyys toisiinsa.

Taman tutkielman aineistonkeruuseen haastatellut esihenkilot kokivat omaavansa riittavat tai
hyvat taidot tyostd suoriutumiseen 9/10 tapauksessa. Aiemmissa tutkimuksissa on todettu,

ettd hiljattain valmistuneet eivat koe koulutuksesta saatua johtamisosaamista riittavaksi (mm.
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Manninen ym. 2024, Kilpeldinen & Lautanen 2021, Kilpeldinen & Lautanen 2022), joten
mielestani on yha tarpeellista tutkia tarkemmin, missa ja milla tavalla tassa kontekstissa

tyoskentelevat esihenkilot saavuttavat tydssa menestymiseen vaadittavan osaamistaseen.

Tassa tutkimuksessa esitellyt tulokset kuvaavat mahdollisesti laajempaa muutosta niin
tydelaman, metsaalan toimintaympariston kuin myds lahijohtamisen kontekstissa. Uudet
sukupolvet suhtautuvat ty6hon ja uraan erilaisin ndkdkulmin kuin nyt tydeldamasta poistuvat
sukupolvet. Metsdalan toimintaymparistdossa osaamisella erottuvuus korostuu ja tama luo
positiivista kilpailua osaavasta tyOovoimasta. Toimintaympariston akilliset muutokset
varittdnevat tulevaisuutta jatkossakin, mika luo korostetun tarpeen myds vyleisille
tybelamataidoille yksilon toimenkuvasta riippumatta. Teknologia muuttaa niin tyétehtavia,
tyoskentelytapoja kuin myos laajemmassa kuvassa viestintdd ja johtamista. Nama kaikki
muutosajurit ja ilmiodt vaikuttavat |ahijohtamiseen ja lahiesihenkilén osaamisvaatimuksiin ja
koulutukseen. Onkin  mahdollista, ettei ldhijohtamisen kontekstissa saavuteta
tulevaisuudessakaan samanlaista koettua osaamistasetta, kuin esimerkiksi metsan
mittauksessa talld hetkelld saavutetaan. Selvda kuitenkin on, ldhijohtamistyotd tukevaa
koulutusta kannattaa lisdta ja sen kohdentamista metsdalan korkeakoulututkintojen osaksi

kannattaa edelleen tutkia.
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LIITE 1. Valmistava kyselylomakepohja ja tietosuojaseloste

Tietosuojaseloste

Tama tietosuojaseloste kuvaa henkilohaastattelun eettiset ja luottamukselliset
nakokulmat. Haastattelutilanteessa kunnioitetaan haastateltavan yksityisyytta ja
tietosuojaa sekd noudatetaan tutkimuksen eettisia periaatteita. Kaikki keratyt tiedot
kéasitellaan asianmukaisesti ja turvallisesti, seka tuhotaan tutkimuksen paatyttya.

1. Henkilotietojen késittely:

Haastattelutilanteessa kerattévia henkilbtietoja ovat esimerkiksi haastateltavan nimi, asema
organisaatiossa ja muut liittyvat tiedot.

Kaikki kerétyt henkilbtiedot kasitelldan luottamuksellisesti ja niita séilytetaan turvallisesti. Vain
tutkimukseen osallistuvat tutkijat kasittelevat néita tietoja.

2. Anonymiteetti ja luottamuksellisuus:

Haastattelutilanteessa haastateltavan ja hdnen edustamansa organisaation anonymiteetti
séilytetadn. Tama tarkoittaa, etta henkilollisyys ei tule ilmi julkaisussa tai raportoinnissa.

Kaikki haastattelutilanteessa annetut tiedot ovat luottamuksellisia. Haastattelun aikana
keréttyja tietoja ei jaeta ulkopuolisille, ellei siihen ole saatu asianomaisten suostumusta tai ellej
lainséadéanté sita vaadi.

3. Tallentaminen ja tietojen sailyttaminen:

Haastattelutilanne tallennetaan daninauhurilla tai muulla tallennusvélineella litterointia varten.

Tallennetut tiedot séilytetdan turvallisesti ja ne ovat saatavilla vain tutkimukseen osallistuvien
tutkijoiden kayttéon.

Tutkimuksen paatyttya tallennetut danitiedostot ja muut mahdolliset tallenteet tuhotaan
pysyvasti.

4. Eettiset periaatteet:

Haastattelu perustuu vapaaehtoisuuteen. Haastattelutilanteessa kunnioitetaan haastateltavan
itsemaaradmisoikeutta ja oikeutta kieltdytya vastaamasta kysymyksiin.

Tutkimuksen tarkoituksena on edistéa tietoa ja ymmarrysta aiheesta, eika tarkoituksena ole
vahingoittaa haastateltavaa tai hdnen edustamaansa organisaatiota millaan tavalla.



Taustatiedot:

o |ka
e Sukupuoli
e Tehtavanimike

e Mika on koulutustaustasi?

e Minkalaista johtamiskoulutusta olet saanut tutkintoon johtavan koulutusen lisaksi?

e Oletko hankkinut edella mainitsemaasi koulutusta itsenaisesti, vai esimerkiksi
tyonantajan jarjestamana? Miksi?

e Minkalaista hyotya koet saaneesi koulutuksesta?

e Kuinka monta vuotta olet ollut tydelamassa yhteensa?
e Kuinka kauan olet toiminut esihenkilotehtavissa?

e Millaisessa toiminnossa / prosessissa tydskentelet esihenkilona?

e Monta suoraa alaista sinulla on?

e Kuinka monen henkildon verkosto alaisuudessasi toimii? (Esim. yrittajat, ulkopuolinen
tyovoima)

Johtaminen:

e Jos mietit vimeisen vuoden ajan jaksoa, millaiset ilmiot ja asiat toistuivat
johtamistyossasi talla hetkella?
e Oletko kohdannut johtamiseen liittyvia haasteita tai onnistumisia?

e Kuinkayleensa kasittelet naitd kohtaamiasi ilmidita, onnistumisia ja haasteita?
e Oletko tyytyvainen siihen, kuinka naita asioita kasitelladn? Haluaisitko kehittya tai saada
tukea siind?

e Mitka ovat tydssasi keskeisimpia johtamisen osa-alueita? (2-5kpl)

e Mika johtamisessa on mielestasi tarkeinta ja miksi?

e Onko teknologia mielestasi muuttanut johtamista metsaalalla?

e Osaatko kertoa esimerkin tilanteesta, jossa teknologian hyodyntaminen on vaikuttanut
positiivisesti tai negatiivisesti johtamisen vaikuttavuuteen ja tiimin suorituskykyyn?



Johtamisosaaminen:

e Miten maarittelet johtamisosaamista, mita se on ja mista se koostuu?

e Minkalaisia ominaisuuksia johtajalta mielestasi vaaditaan?

e Minkalaista johtamisosaamista tarvitset tyossasi?

e Vaikuttaako teknologia mielestasi siihen, millaista johtamisosaamista metsaalalla tarvitaan?
Miksi?

o Koetko, ettd osaamistarpeet ovat muuttuneet viimeisen 10 vuoden aikana? Mika on
muuttunut? Mika ei ole muuttunut?
e Mita johtamisen osaamisalueita haluaisit itsessasi kehittaa? Miksi?

e Oletko havainnut trendeja tai innovaatioita, joiden uskot vaikuttavan tarvittavaan
johtamisosaamiseen tulevaisuudessa?

Vaittama-osio: Valitse kuhunkin vaittdmaan mielestasi kuvaavin vastaus vaihtoehdoista 1-5.
Kasittelemme vaittamia ja niistd nousevia ajatuksia haastattelussa suullisesti.

1. Paasaantoisesti onnistun itseni johtamisessa hyvin, enkd koe merkittavia puutteita itseni
johtamisessa.

1.Taysin samaa 2.Jokseenkin 3.En samaa 4.Jokseenkin 5.Taysin
mielta samaa mielta enka eri mielta erimielta erimielta
O O O O O

2. Koen, ettda minulla onriittdvat johtamistaidot nykyisen tehtavani menestyksekkaaseen
hoitamiseen.

1.Taysin samaa 2.Jokseenkin 3.En samaa 4.)Jokseenkin 5.Taysin
mielta samaa mielta enka eri mielta erimielta erimielta
Ol O O Ul



3. Omaan riittavat kyvyt ja resurssit tyéntekijéiden kannustamiseen ja motivoimiseen,
jotta tavoitteet saavutetaan.

1.Taysin samaa 2.Jokseenkin 3.En samaa 4.Jokseenkin 5.Taysin
mielta samaa mielta enka eri mielta erimielta erimielta
Ul Ul Ul Ul Ul

4. Osaan kommunikoida ja jakaa informaatiota tehokkaasti tiimini kanssa, edistden
samalla avoimuutta ja yhteistyota organisaatiossa.

1.Taysin samaa 2.Jokseenkin 3.Ensamaa 4.Jokseenkin 5.Taysin
mielta samaa mielta enka eri mielta erimielta erimielta
U U U Ul Ul

5. Osaantunnistaa ja ratkaista ongelmia tehokkaasti, ottaen huomioon niin
organisaation tarpeet kuin ympariston vaatimuksetkin.

1.Taysin samaa 2.Jokseenkin 3.Ensamaa 4.Jokseenkin 5.Taysin
mielta samaa mielta enka eri mielta erimielta erimielta
O O O ] O

6. Suorittamani tutkinto sisélsi riittavasti johtamiseen ja esihenkilotyohon liittyvaa

koulutusta.
1.Taysin samaa 2.Jokseenkin 3.Ensamaa 4.Jokseenkin 5.Taysin
mielta samaa mielta enka eri mielta erimielta erimielta
O O O O O

7. Metsaalalle soveltuvia, johtamisosaamisen kehittdmiseen liittyvia koulutuksia on
saatavilla helposti ja kattavasti.

1.Taysin samaa 2.Jokseenkin 3.En samaa 4.Jokseenkin 5.Taysin
mielta samaa mielta enka eri mielta erimielta erimielta
Ll Ul Ul L] Ll

8. Johtamisosaamisen lisddminen toisi metsdammattilaisille ja koko metsaalalle

1.Merkittavaa 2.Vahaista 3.Ei hyotya eika 4.Vahaista 5.Merkittavaa
hyotya hyotya haittaa haittaa haittaa
Ll Ul Ul L] Ll






