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Taman pro gradu -tutkielman aiheena oli etdjohtaminen korkeakouluissa koronapandemian aikana. Tydn
tarkoituksena oli selvittaa, kuinka kuormittavaksi esihenkilot ovat kokeneet johtamisen etatydn aikana ja onko
esihenkildtaso yhteydessa koettuun kuormituksen tasoon. Lisaksi tarkasteltiin sita, mitka asiat esihenkilét ovat
kokeneet haasteelliseksi etdjohtamisessa. Tutkielmassa selvitettin myds, millaista tukea esihenkildét ovat
kaivanneet korkeakouluorganisaatioilta koronapandemian aikana. Tutkimuksen teoreettinen tausta pohjautui
muutosjohtamisen malleihin seka korkeakoulujen johtamisesta tehtyihin tutkimukseen.

Tutkimuksen aineistona hyddynnettiin poikkileikkausaineistoa, joka kerattiin huhtikuussa 2021 Tampereen,
Turun sekd Itd-Suomen yliopistojen henkilékunnalta. Tutkimuksessa oli esihenkildille suunnattu erillinen
kysymyssarja, johon vastasi yhteensa 600 esihenkil6a. Esihenkildista 79 % kuului lahiesimiestasoon, 14.0 %
paallikkétasoon, 6.3 % johtaja/dekaanitasoon ja 0.3 % kuului ylimpaan johtotasoon. Tutkimus toteutettiin
monimenetelmallisin  keinoin.  Kvantitativisena p&amenetelmanad kaytettiin regressioanalyysia, ja
kvalitatiivisena menetelmana hyddynnettiin aineistolahtdista sisallénanalyysia.

Tutkimuksen maarélliset tulokset osoittavat, ettd etdjohtaminen korona-aikana koettiin jonkin verran
kuormittavaksi. Paallikkdtason esihenkilét kokivat etdjohtamisen kuormittavammaksi kuin lahiesihenkil6t.
Laadullisen aineiston tulokset osoittivat, etta etajohtaminen oli aiheuttanut esihenkildille monenlaisia haasteita
littyen paaasiassa virtuaaliseen vuorovaikutukseen, tyontekijéiden henkisen hyvinvoinnin turvaamiseen seka
oman tyén hallintaan. Esihenkilét kaipasivat tukea erityisesti kognitiivisiin, emotionaalisiin ja liialliseen
tyétaakkaan liittyviin ongelmiin. Tuloksien perusteella voidaan todeta, etta korkeakouluorganisaatioiden tulisi
tukea esihenkilbita tydssaan enemman ja laatia selkeat ohjeistukset etajohtamiseen.

Avainsanat: etdjohtaminen, etatyd, koronaviruspandemia, etdjohtamisen kuormittavuus, muutosjohtaminen,
esihenkilotyo
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1 Johdanto

Vuonna 2020 tyOeldmdd ravisteli suuri muutos koronapandemian muodossa.
Koronapandemian takia monet tyontekijoistd siirtyivdt tyOpaikoilta etdtydskentelyyn.
Ensimmaéinen etdtydsuositus annettiin 16.3.2020 ja tdmin jélkeen etdtydsuosituksia on jatkettu
pandemiatilanteen mukaan (Valtioneuvosto 2020). Valtakunnallinen etdtydsuositus pédttyi
28.2.2022 ja samalla vastuu terveysturvallisesta tyOnteosta siirtyl enenevdssd maérin
tyopaikoille (Valtioneuvosto 2022). Muuhun Eurooppaan verrattuna Suomessa tehtiin eniten
etdtyotd koronakriisin aikana (Eurofound 2020, 5). Etdtyohon siirtyminen sujui nopeasti ja
sujuvasti muun muassa suomalaisen yhteiskunnan digitalisaation sekd toimivan tieto- ja
viestintdteknologian ansioista (Ruohomdki 2020, 22-23). Etdtyon siirtymiseen vaikutti
vahvimmin tyontekijdn sosioekonominen asema, silld etdtyd oli selkedsti yleisintd ylempien
toimihenkiloiden keskuudessa. Valtaosa tyontekijoistd oli tyytyvéisid etityon sujumiseen.
(Ty0- ja elinkeinoministerié 2021, 78—79.) Koronapandemia toi mukanaan suuria muutoksia
tydeldmidn ja osa ndistd muutoksista on tullut oletettavasti jddddkseen. Tyo- ja
elinkeinoministerion teettdmdn tutkimuksen mukaan moni tyontekijd haluaisi jatkaa
etityOskentelyd my0s pandemian laannuttua (Tyo6- ja elinkeinoministerié 2021, 22) ja etityon
jatkuessa johtamiskédytdnt6ja on siten pysyvésti muokattava vastaamaan muuttuneita

kéytintoja.

Etityohon siirtyminen vaikutti merkittdvasti myos johtamistyohon. Etétydsuosituksen myoté
johtajat ja esihenkil6t joutuivat odottamattomien haasteiden eteen. Esihenkilot joutuivat
uudistamaan johtamiskdytinnot etidtyohon sopivaksi. Organisaatiot olivat tdysin uudenlaisen
tilanteen edessd ja tyOpaikoilla siirtyminen l&hityostd etdtyohon vaati uudenlaisia
toimintatapoja, joilla tyontekijoitd johdetaan. EtdtyOnjohtaminen perustuu luottamukseen.
Etatoissa tyontekijoiltd vaaditaan aikaisempaa enemmén itseohjautuvuutta ja esihenkildiden
tulee luottaa tyontekijoihinsd. Etdtyoskentelyssd on erityisen tirkedd selkeiden tavoitteiden
asettaminen, koska eténd tavoitteiden saavuttamista on helpompi seurata kuin varsinaista

tydaikaa. (Aalto & Kurttila 2021, 45.)

Pohjautuen ylld esitettyihin pandemian mukanaan tuomiin haasteisiin, timan tutkimuksen
tarkoituksena on tarkastella esihenkiloiden kokemuksia etdjohtamisesta korona-aikana.

Tutkimuksessa kisitellddn korkeakouluissa tydskentelevien esihenkildiden kokemaa



kuormitusta sekd heiddn kohtaamiaan haasteita etdjohtamisen yhteydessd muutosjohtamisen
teorioiden valossa. Tutkimuksen tarkoituksena on ottaa huomioon myos se, milld tavoin
esihenkilotaso on yhteydessd etdjohtamisen kuormittavuuteen. Esihenkildtason tarkastelu
otettiin mukaan tutkimukseen, silld sen on todettu vaikuttavan esihenkilotyon koettuun
kuormittavuuteen (Sherman ym. 2013). Tutkimuksessa selvitetdin myds, millaista tukea
esihenkilot ovat kaivanneet etdjohtamiseen. Edelld mainittuja asioita on térkeda tarkastella, silla
tutkimusten mukaan etidjohtaminen on monimutkaisempaa ja vaatii esihenkil6iltd enemman
kuin tavanomainen johtaminen (Hambley, O’Neill & Kline 2007). Etdjohtaminen eroaa
merkittdvasti perinteisestd johtamisesta, jossa esihenkilot voivat kommunikoida kasvokkain
tyontekijoidensd kanssa. Tulevaisuudessakaan etdjohtaminen ei tule katoamaan, vaan se

oletettavasti jd4 pysyvéksi osaksi ty0elamad, joten siitd tarvitaan lisdtietoa.

Tutkimus toteutettiin osana TyoOsuojelurahaston rahoittamaa Turvallisesti etdnd -
tydhyvinvointi ja sen johtaminen etitydssi-tutkimusprojektia. Tutkimukseni vastaajina olivat
korkeakouluissa tydskentelevdt esihenkilot. Tdstd syystd johtamista tarkastellaan
korkeakoulumaailman johtamisen teoreettisista 1dhtokohdista. Korkeakoulumaailman
johtamiskdytdnnoilld on omanlaisia erityisid piirteitd (Virtanen 2014, 308) ja timin takia
johtamista korkeakouluympéristossd kisitelldén erillisessd kappaleessa. Etdjohtamista
tarkastellaan myds muutosjohtamisen eri mallien avulla, silld ndma mallit ovat sovellettavissa
tilanteeseen, jossa esihenkildt joutuvat muuttamaan johtamiskdytdntdjaén. Tutkimus
toteutetaan monimenetelmillisend tutkimuksena, ja tutkimuksessa hyO0dynnetdén seka
madrillistd ettd laadullista aineistoa. Monimenetelmallisen ldhestymistavan avulla saadaan
parempi kokonaiskuva ja laajempi ymmarrys tutkimusongelmasta (Sarajarvi & Tuomi 2018,

58). Seuraavassa luvussa tarkastellaan tarkemmin etityon sekd etdjohtamisen kisitteita.

1.1 Etatyo

Etatyolla tarkoitetaan tyotd, jota tehdddan muualta kuin itse tydpaikalta (Salli 2012, 95). Tyota
voidaan tehdd esimerkiksi kotona, mokilld tai jopa kulkuvélineessd kehittyneen teknologian
ansioista. Etdtyoskentely néin ollen tarkoittaa sitd, ettd tyot tehdddn kokonaan tyGpaikan
ulkopuolella. Tyt voidaan tehdd myos osaksi etind ja osaksi tyOpaikalla. Suomessa
tyonlainsddddntd ei kuitenkaan tunne etityOn késitettd eikd etdtyolle ole olemassa omaa

lainsdddédntod. (Em. 95.) Tédmd tuo taas haasteita tyonantajille, silld heiddn pitdd itse mééritella



etityon sddnnot ja kaytdnnot. Toisaalta timi tuo myds uusia mahdollisuuksia niin tydnantajille

kuin tyontekijoillekin.

Etityotd voi tehdd 1dhinnd niissé toissd, jossa tyonteko ei ole paikkaan sidottua. Esimerkiksi
kaupan kassan tai pdivystivén sairaanhoitajan ei useinkaan ole mahdollista tehda etétoité (Salli
2012, 97). Aikaisemmin etityon edellytyksend on usein pidetty tyon riippumattomuutta ajasta
(Salli 2012, 97), mutta koronaepidemian mydté etdtditd alettiin tehdd myds tyotehtivissé, jotka

edellyttavit tyontekoa tiettyyn aikaan.

Etityotd on tehty jo ennen koronapandemian alkua, muttei 1&heskddn yhtd suuressa méérin.
Nopea siirtyminen toimistoilta etdtydskentelyyn loi organisaatioille erilaisia haasteita (Nyberg,
Shaw & Zhu 2021). Ennen koronaepidemian alkua organisaatiot pystyivit itse pddttimadn
haluavatko ne mahdollistaa tyontekijoille etitydskentelyn, mutta nyt organisaatioiden oli
valmiuslain nojalla ldhes pakko siirtdd tyontekijét nopeasti tyOpaikoilta etdtoihin kotiin tai
muualle. Koronakriisin my0td huomattiin, ettd etdty6td on mahdollista tehdd enemmén ja
useammilla aloilla kuin mité aikaisemmin oli ajateltu (Valpola 2021, 192). Etdtyon yleistyessa

havainnointiin selkeimmin myds sen tuomat edut ja haitat.

Etityoskentelyyn liittyy tutkitusti useita etuja. EtdtyOskentelyn on todettu muun muassa
lisddvan vapaa-aikaa tydmatkojen jaadessd pois (Vilkman 2016). Muita havaittuja etuja ovat
kokousten lyhentyminen, joustava ajankdytto sekd vdhentyneet toiden keskeytykset (Valpola
2021, 193). Kun t6itd pystyy tehdd keskeytyksettd, voi tyontekijén tehokkuus nousta. Etdtyo
luo siten mahdollisuuksia joustavalle tyonteolle ja ndin ollen se edesauttaa tyontekijoiden
mahdollisuuksia rytmittié tyontekoa omien tarpeiden ja kiinnostusten mukaan. (Em. 192—-194.)
Etitydbn on myds todettu vdhentdvdn tyon aiheuttamaa kuormitusta, ja etdtdissd olevat
tyontekijit voivat tehdd mairallisesti enemmaén t6itd kuin 1dhity6ta tekevit tyontekijét ilman
ylikuormituksen tunteita (Vilkman 2016). Téssd yhteydessé tulee kuitenkin huomioida, ettd
etity0 luo tyontekijoille myds monenlaisia haasteita ja se ei vélttimattd sovi jokaiselle

tyontekijélle.

Etityoskentely myds haastaa tydyhteison usealla eri tavalla. Haasteet teknologiavilitteisessa
etatyoskentelyssd liittyvét usein vuorovaikutukseen, yhteisollisyyteen, tyoskentelytapoihin
sekd luottamukseen (Vilkman 2016). Etitydssd tyOntekijit eivédt pysty kommunikoimaan

kollegoidensa kanssa kasvotusten, mika voi vaikeuttaa tyontekoa. Sosiaalisten kontaktien puute



voi myds kasvattaa yksindisyyden tunnetta ja sosiaalinen eristdytyminen voi vaikuttaa
negatiivisesti tyontekijoiden mielenterveyteen. Kotona tydskennellessi tyontekoa voivat hdiritd

my0s lapset, lemmikit sekd muut perheenjdsenet. (Kicheva 2021, 157.)

Nopea etityohon siirtyminen loi erityisid haasteita tyontekijoiden johtamiselle. Kun suuri osa
ihmisistd siirtyi etdtyOskentelyyn, esihenkil6t joutuivat ennakoimatta sopeuttamaan
johtamistapansa uuteen tilanteeseen. Vanhat johtamistavat eivét enédé sellaisinaan soveltuneet
tahdn uuteen tapaan tyoskennelld. Esihenkildiden ongelmiksi ovat nousseet muun muassa
yhteisollisyyden luominen ja toimivan tiimin rakentaminen (Vilkman 2016). On tirkeda, ettd
esihenkild pystyy luomaan yhteisollisuuden tunnetta myds etityoskentelyn aikana, silld
yhteisollisyyden tunne kasvattaa sekd tyontekijéiden tyOmoraalia ettd organisaatioon
sitoutumista (Vilkman 2016). Kaikki ndmi uudet haasteet mahdollisesti lisdavét esihenkildiden

tyon kuormittavuutta (Eikenberry & Tunnel, 2018)

1.2 Etdjohtaminen

Etdjohtamisella tarkoitetaan sellaisen tyon johtamista, jossa johtajat eivit kohtaa tyontekijoita
kasvotusten pdivittdin, kuukausittain tai edes vuosittain. Koronapandemian aikana on ollut
mahdollista, ettd tyontekijda ja esihenkild eivdt ole koskaan tavanneet fyysisesti.
Etdjohtamistaitoja tarvitaan etdtyon, hajautetun tyon, ajasta ja paikasta riippumatonta tyon seké
liikkkuvan tyon johtamisessa (Vilkman, 2016). Nama eri tyontekomuodot ovat olleet olemassa

jo ennen Covid-19-pandemiaa, mutta varsinaisesti etityo on yleistynyt vuodesta 2020 ldhtien.

Etdjohtaminen edellyttdé uusia toimintamalleja, silld vanhojen johtamiskdyténtdjen siirtdminen
sellaisenaan etdjohtamiseen ei todennékdisesti toimi (Vilkman, 2016). Niin etdjohtamisen kuin
perinteisenkin johtamisen tarkoitus on motivoida tyOntekijoitd ja saada heiddt toimiman
tavoitteiden mukaisesti, unohtamatta kuitenkaan heidédn hyvinvointiaan (Rauramo 2021, 16).
Etdjohtaminen usein vaatiikin esihenkiloltd enemmin kuin perinteinen johtaminen.
Etdjohtamiselle ei ole olemassa geneerisid suosituksia tai malleja, vaan jokaisen organisaation
pitdd itse miettid ja kokeilla, mitka tyylit sopivat juuri heidin organisaatioonsa (Vilkman, 2016).
Etdjohtamisen kulmakiviksi voidaan asettaa Iuottamus, arvostus, avoimuus, toimivat

pelisddannét, avoin vuorovaikutus ja yhteisollisyys (Vilkman, 2016).



Samoin kuin perinteisessd johtamisessa, my0s etdjohtamisessa on omat erityiset haasteensa.
Etdjohtamista ja sen haasteita on tutkittu jonkin verran jo aikaisemmin. Vuonna 2017 tehdyn
tutkimuksen mukaan yhdeksi yleisimmisté etdjohtamisen haasteista nousi teknologian kadyton
yhteydessd ilmenevéit ongelmat (Eikenberry & Tunnel 2018, 10). Esihenkilotyossa on tirkea,
ettd tietojdrjestelmit ja erilaiset viestintdkanavat toimivat ongelmitta esihenkil6tyon
sujuvuuden varmistamiseksi (Vilkman 2016). Teknologian kayttoon liittyvdt haasteet
muodostuvat etdjohtamisessa merkittdviksi ongelmaksi erityisesti siitd syystd, ettd
yhteydenpito alaisiin tapahtuu etity0ssd teknologisten ohjelmien kautta. Monipuolinen ja
suorituskykyinen teknologia onkin yksi tidrked edellytys onnistuneeseen etdjohtamiseen

(Rauramo 2018).

Toinen etdjohtamiseen liittyvd keskeinen haaste liittyy luottamukseen, minkéd voidaan todeta
olevan jopa merkittdvin etdjohtamiseen liittyvistd haasteista (Vilkman 2016). Toimiva
etdjohtaminen perustuu luottamukseen (Rauramo 2018) ja nédin ollen luottamuksen luominen ja
ylldpitdiminen ovat etdjohtamisen tarkeimpid tehtévid. Luottamuksellinen ilmapiiri on toimivan
tyOyhteison edellytys (Haapakoski, Niemeld & Yr1jola, 2020, 51-66) ja sen rakentamisen tulee

esithenkiloonsd (Vilkman 2016). Néin luottamus voi rakentua molemminpuoliseksi.

Etdjohtaminen luo esihenkildille monenlaisia haasteita ja vaatii enemmaén kuin perinteinen
johtaminen. Uudet johtamistavat vaativat luovuutta, uusien teknologisten tyokalujen kayton
opettelua ja ovat aikaa vievid. Kaikki nidmd muutokset luovat esihenkildille uusia

kuormitustekijoitd (Eikenberry & Tunnel 2018, 33).

1.3 Esihenkiloiden kuormitus

Esihenkilot kokevat tydssdéin monenlaisia haasteita, paineita ja vaatimuksia (Jdrvinen 2014,
249). Heidén tulee samaan aikaan tukea niin yksittdisid tyontekijoitd kuin kokonaisia tiimeja
huomioiden ihmisten ja tydyhteisdjen tarpeet. Heidédn tulee olla jamékditd, mutta myds helposti
lahestyttavid (Pirinen 2014, luku 5) tdhtdimendin tulosten saavuttaminen (Liischer 2019, 3).
Toisinaan esihenkilotyotd tekevdt yksilot eivdt pysty vastaamaan kaikkiin yritykseltd,
ympéristoltd tai henkilostoltd tuleviin vaatimuksiin, mikd voi johtaa epédluottamukseen nailtd
tahoilta (Suonsivu 2020, 12). Ei ole siis ihme, ettd ndiden, joskus ristiriitaisten, vaatimusten

parissa tyOskentelevit henkilot kokevat eniten stressid tyOeldméssd (Jarvinen 2014, 253).



Esihenkilotyon liialliset haasteet voivat my0s ajan myotd muodostua haitalliseksi
kuormitukseksi (Tyo6terveysliitto 2020, 30). Erityisen kuormittavia ovat ristiriitaiset tilanteet,
joissa esihenkild itse on osapuolena (Salo 2009, 61-63). Esihenkildiden kokemaan liialliseen
kuormitukseen on térked puuttua, silli esihenkilotyon kuormituksen hallinnalla on

konkreettinen vaikutus koko tydyhteisdon (Tydsuojeluhallinto 2019, 16).

Esihenkil6tyon keskeisimpié haitallisia psykososiaalisia kuormitustekijoitd ovat muun muassa
tehtdvdkohtainen perehdytyksen puute, esihenkilon oman esihenkiléon tuen puute, tydajan
riittiméattomyys ja suuri tyomadrd (Tyoterveysliitto 2020, 30). Myds vaikeiden ristiriita- ja
ongelmatilanteiden ratkominen, rooliristiriidat sekd esihenkilotyon erillisyys ja siihen liittyva
yksindisyys suhteessa muuhun tydyhteisdon ovat esihenkildtyon kuormitustekijoitd (Jarvinen
2014, 253). Esihenkil6illd on usein heikommat mahdollisuudet purkaa tydpaineita tydyhteison
sisdlld verrattuna muihin tyontekijéihin (Salo 2009, 61-63).

Samalla tavalla kuin muut tyontekijat, my0Os esihenkildind toimivat yksilot tarvitsevat tukea
tydlleen (Tyoterveysliitto 2020, 30). Vaikka johtavassa asemassa olevat yksilot piilottavatkin
usein oman jaksamattomuutensa (Suonsiivu 2020, 34), kuuluu heiddn saada tukea sekéd
tyoturvallisuuslain mukainen selvitys ty6hon liittyvistd haitta- ja vaaratekijoistd ja niiden
merkityksestd terveydelle ja turvallisuudelle (Tyoéterveysliitto 2020, 30). Myos erilaiset
muutostilanteet voivat lisitd esihenkildiden kuormitusta (Pirinen 2015, luku 4). Tétd voidaan

vihentdd tehokkaalla muutosjohtamisella.

1.4 Muutosjohtaminen

Muutosjohtamisen teorioita ja niistd johdettuja kéytintjd voidaan hyodyntdd erilaisissa
muutostilanteissa (Jylhd & Viitala 2019, 265-271). Koronapandemian aikana jouduttiin
yllattdvan muutoksen keskelle, silld lahityosta siirryttiin etityohon hyvin nopealla aikataululla.
Tamén kaltaisessa tilanteessa vaaditaan niin etd- kuin muutosjohtamista. Huonosti hoidetut
muutostilanteet tyopaikalla voivat heikentia tyontekijéiden hyvinvointia (Jylhd & Viitala 2019,
267). Tamin takia muutostilanteissa on erityisen tdrkedd panostaa muutoksen johtamiseen.
Etdtyota ja siihen liittyvad muutosta voidaan tarkastella muutosjohtamisen kautta. Tydeldma ja
organisaatiot kohtaavat jatkuvasti erilaisia muutoksia. Johtamiseen ja esimiesty6hon liittyvilld
muutoksilla tarkoitetaan liiketoiminnan tai organisaation piirteen tai osan muuttumista.

Muutoksia on erilaisia: ne voivat olla ajallisesti rajattuja tai jatkuvia prosesseja. Muutos voi



olla joko itse pédtetty tai se voi olla ulkoisten tekijoiden pakottama. Muutos on aina
oppimisprosessi ja muutos ei aina onnistu tdydellisesti ensi yrittdmalld. Muutokseen liittyy
usein myds muutosvastarintaa eli muutoksen vastustamista. Muutosta voidaan kritisoida,
vaikka se koettaisiin jarkeviksi. Tdma saattaa johtua esimerkiksi siitd, ettd yksilo ei pidd
muutoksen vaikutuksista omaan tyohonsd, olosuhteisiin tai tydyhteisdon. (Jylhd & Viitala 2019,

256.)

Muutostekijét tuovat uusia haasteita esihenkilotyohon. Esimerkkejd suurista muutostekijoisti
ovat uudet tyontekemisen muodot kuten etityd tai monipaikkainen tyd. Uudet tyon tekemisen
muodot luovat tarpeen uudenlaiselle johtamiselle. (Hyppanen 2013, 22.) Esihenkildiden on
tirked ymmartdd, ettd tyOyhteisdissd tapahtuvat muutokset aiheuttavat vahvoja tunteita
henkiloston parissa (Hyppinen 2013, 211). Nami tunteet on otettava huomioon tyon
uudelleenorganisoinnissa, mikd voi luoda esihenkildille uusia haasteita ja lisétd tyon
kuormittavuutta. Muutostilanteissa esihenkilGiltd odotetaan, ettd he asettavat selkedt tavoitteet
ja luovat jérjestystd uuteen epdvarmaan tilanteeseen. Esihenkildiden on tirkedd kannustaa
alaisiaan avoimeen keskusteluun muutostilanteessa, silli ndin voidaan saada aikaan uusia
ideoita ja ndkokulmia sekd vahvistaa henkiloston sitoutumista muutoksen toteuttamiseen (Jylha

& Viitala 2019, 266-267).

Yrityksissé joudutaan jatkuvasti sopeutumaan erilaisiin muutoksiin: opettelemaan uusia asioita,
keksimiin ratkaisuja uudenlaisiin tilanteisiin sekd muuttamaan prosesseja ja toimintatapoja
(Jylhd & Viitala 2019, 265). Suuri muutos tapahtui tydskentelytavoissa, kun merkittivd osa
tyontekijoistd joutui ylldttden siirtymddn etdtydskentelyyn. Kun organisaation toimintatavat
muuttuvat, esihenkildilld on tidrked rooli saada henkil6stdé ymmértaméain uudet toimintatavat ja
sitouttaa henkil0sto uusien toimintatapojen edellyttdmiin kdytdntdihin (Hyppéanen 2013, 211).
Esihenkil6iden merkitys korostuu entisestdédn, jos muutoksen kohteena on suuren organisaatio
alemmalla tasolla olevat tydyksikot. Esihenkildiden on térked viestid alaisilleen muutoksen
vilttamattomyys (Kotter 1996, 49). Usein ajatellaan, ettd ylin johto on avainasemassa
muutoshaluttomuuden vaimentamisessa. Kuitenkin osaava keski-tai alemman tason esihenkild

pystyy helpommin muuttamaan henkildston asenteita muutokselle myonteiseksi (Kotter 1996,
49).

1990-luvun lopulla yleistyi uusi muutokseen pohjautuva johtamistyyli, kun havaittiin ettd

menestydkseen organisaatioiden on kehityttdva, uudistuttava ja muututtava (Hyppénen 2013,



26). Muutosjohtamisessa  pyritddn  10ytdméddn  ratkaisuja  jatkuviin  haasteisiin.
Muutosjohtamisen ajatuksena on usein se, ettd organisaatiolla on jokin muutostarve. Silld
tarkoitetaan systemaattista toimintaa, jolla pyritdén toteuttamaan tavoiteltu muutos (Jylhd &
Viitala 2019, 265). Aikaisemmin yleisimmit muutostarpeet syntyivit liiketoiminnallisista
tavoitteista. Tdnd pdivdnd muutoksen tarpeet ovat kuitenkin monimuotoistuneet ja yritysten
toimintamallit sekd johtamismallit muuttuvat jatkuvasti. (Hyppéanen 2013, 211). Viimeaikaiset

muutostarpeet ovat kuitenkin tullut esille erityisesti koronapandemian vuoksi.

Muutosprosessien johtamiseen on kehitetty erilaisia muutosjohtamisen malleja. Naiistd
perinteisin on Kurt Lewinin 1940-luvulla kehittima kolmiportainen muutosmalli ja Lewinié
voidaankin pitdd muutosjohtamisen “isdnd”. Lewinin mukaan (1947) muutos pohjautuu
kolmeen eri vaiheeseen: sulattaminen (unfreezing), muutos (change) ja jaadytys (refreezing).
Lewinin muutosjohtamisen mallia pidetddn klassisena ldhestymistapana muutosjohtamiseen.
Lewinin on yksi ylistetyimmistd ja ihailluimmista yhteiskuntatieteilijoistd, ja vield tdnédkin
pdivand hédnen kolmiportaisen muutosmallinsa vaikutteita on néhtivissd nykypdivin
organisaatioiden muutosmalleissa. (ks.Helms-Mills, Dye & Mills, 2008.) Lewinin mukaan
muutos saadaan pysyvéksi osaa organisaatiota vain, jos vanhat tavat hyldtian taysin sekd uudet

toimintatavat otetaan kdyttoon pysyvésti.

Toinen yleisesti kdytetyn muutosjohtamisen mallin on kehittinyt John P. Kotter (1996).
Kotterin mukaan menestyksekds muutosjohtaminen siséltdd kahdeksan eri vaihetta. Namé
vaiheet ovat muutosten kiireellisyyden ja vélttimattomyyden tdhdentdminen, ohjaavan tiimin
perustaminen, vision ja strategian laatiminen, muutosvisiosta viestiminen, henkildston
valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan, lyhyen aikavélin onnistumisten varmistaminen,
muutosten vakiintuminen sekd uusien toimintatapojen juurruttaminen yrityskulttuuriin. (Kotter
1996, 18.) Kullakin vaiheella on oma tiarked merkityksensd, eikd yhtdkddn askelta saisi jaada
vélistd. Nami eri vaiheet voivat olla kdynnissd samanaikaisesti mutta jokainen vaihe tulisi
kdyda huolellisesti 1dpi, jotta muutosprosessissa ei tule esiin ongelmia mydhemmissé vaiheissa.

(Kotter 1996, 20.)

1.5 Johtaminen korkeakouluissa

Johtaminen korkeakouluissa jakaantuu kahteen eri padalueeseen. Toinen ndistd pddalueista on

akateeminen johtaminen, joka pitéd sisilldén tutkimuksen ja opetuksen sisdllollisen johtamisen.



Toinen péddalue on hallinnollinen johtaminen, jossa johtajien pédasiallisina tehtivind ovat
paitdksenteon valmistelu, tukitoimien johtaminen ja kirjaston- ja tietopalveluiden johtaminen
(Virtanen 2014, 292). Korkeakoulujen johtamisen erityisyys liittyy  vahvasti
tiedeinstituutioiden tirkeddn asemaan lansimaisessa kulttuurissa, ja korkeakoulujen johtamisen

tutkimus onkin eriytynyt yleisestd johtamisen tutkimuksesta (Virtanen 2014, 308).

Yliopisto-organisaatioiden johtamiseen liittyy erityispiirteitd ja johtaminen koetaan
korkeakouluissa yleenséd hyvin eri tavoin kuin tydeldméssi yleensd. Korkeakoulumaailmassa
johtamisessa on otettava huomioon johtamisen perustehtdvien liséksi yliopistoissa vallitseva
eetos ja arvot, silld muutoin on vaarana, ettd henkilostd ei hyviksy johtamista. Jokaiselle
tieteenalalle on muodostunut omanlaisensa eetos ja silld on suuri merkitys vallitsevalle
johtamiskaytdnnolle. Eetokset vaikuttavat muun muassa sithen miten akateeminen henkildsto
motivoituu tyohonsé, keitd arvostetaan ja mille tahoille henkilostd kokee olevansa vastuussa
tyonsd tuloksista. (Virtanen 2014, 308-310.) On kuitenkin muistettava, ettd yliopisto-
organisaatioiden toimivuus edellyttdd myos hierarkiasta yliopistohallintoa. Siten on tirkeéa,
ettd tieteenalaperustaisen ja hallinnollisen vallan ldhteiden vililld vallitsee yhteiset pelisdédnnot

johtamiskdytdnnoistd (Virtanen 2014, 308-314).

Johtaminen yliopistoissa muovaa akateemisen tyon olosuhteita eri tavoin. Jotkut tutkijat pitdvét
selkeitd tavoitteita ja kdytdntdja hyodyllisend, kun taas jotkut kokevat ndma asiat itsendisyyttad
ja tyon tarkoitusta uhkaavina (Rédsdnen 2008, 4). Korkeakouluorganisaatioissa johtamiseen
liittyvissd tehtdvissd onkin otettava huomioon akateemisen vapauden periaate. Akateemista
tyotd tekevit henkilot tyoskentelevit tehtdvien parissa, jotka vaativat korkeaa asiantuntemusta
(Virtanen 2014, 312). Tdménkaltainen tyd on usein hyvin itsendisti ja erityisesti tutkimukseen
orientoituneet henkilot tekevat paljon yhteistyotd kansainvélisten tutkijayhteisojen puitteissa.
He ovat usein solidaarisempia omalle tutkijayhteisolle kuin omalle yliopistolle ja timé voi
johtaa siihen, ettd he eivit koe tirkeidksi olla lojaali omalle esihenkillle (Virtanen 2014, 321),
mikd taas voi luoda esihenkildille lisdd haasteita. Korkeakoulujen johtamiskdytdntdjen
erityisyys olisi hyvd huomioida myods etéjohtamisessa. Esimerkiksi akateemisen vapauden

periaate tulisi pitdd mielessd my0s etdjohtamiskdytdntdjen suunnittelussa ja toteuttamisessa.

1.6 Tutkimuksen tavoitteet
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Tdmédn tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella korkeakouluissa tydskentelevien
esihenkildiden kokemuksia johtamisesta yllattden lisddntyneen etityon aikana. Tutkimuksessa
tarkastellaan etdjohtamisen kuormittavuutta ja sithen liittyvid haasteita. Tdmén liséksi
tutkimuksessa tarkastellaan esihenkilotason yhteyttd suhteessa ylléttden lisddntyneen etityon
johtamisen aiheuttaviin haasteisiin sekd sen kuormittavuuteen. Aiheen tutkiminen on tirkedi,
silld se voidaan olettaa, ettd etityoskentely tulee jatkumaan pandemian jidlkeenkin. Siksi on
tidrkedd saada lisdd tietoa etdjohtamista koskevista haasteista ja sen kuormittavuudesta. Tdman
lisdksi aikaisempaa tutkimusta kokoaikaisesta etdtyOstd ja etenkin sen johtamisesta 10ytyy

verrattain vahin (Ojala, Pyorid & Saari 2016, 185).

Tutkimuksessa hyddynnetddn muutosjohtamisen teoriaa (Kotter 1996; Helms-Mills, Dye &
Mills, 2008), mikd auttaa ymmirtimddn paremmin prosessia, missd tavanomaisesta
johtamisesta siirrytdén etdjohtamiseen. Muutosjohtamista kaytetddn hyodyksi erilaisissa
muutostilanteissa. Valitut muutoksen johtamiseen liittyvdt muutosmallit on valittu niiden
vakiintuneen kayton sekd tunnettavuuden perusteella. Koronapandemiasta johtuvaa nidin
yllattavdd ja globaalia muutosta ei kuitenkaan aivan suoraan pysty soveltamaan klassisiin
muutosjohtamisen malleihin. Tutkimusongelma 1. kytkeytyy maéérélliseen aineistoon ja

tutkimus ongelma 2. sekd 3. laadulliseen aineistoon.

1. Kokevatko esihenkil6t etdjohtamisen kuormittavana? Onko esihenkildtaso yhteydessa
tyon kuormittavuuden kokemiseen?
Hypoteesi 1a: Etdjohtaminen koetaan kuormittavana.
Hypoteesi 1b: Lihiesimiehet kokevat eniten etityon johtamisesta aiheutuvaa

kuormitusta.

2. Mitka ovat etdjohtamisen keskeisimmat haasteet?

3. Millaista tukea esihenkilot ovat kaivanneet etdjohtamiseen?
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2 Menetelmat

2.1 Tutkimuksen toteutus

Tutkimus toteutettiin osana TyOsuojelurahaston rahoittamaa Turvallisesti etdnd -
tyOhyvinvointi ja sen johtaminen etdtydssd -tutkimusprojektia. Tutkimuksessa selvitettiin
koronapandemian vuoksi pitkittyneen etityon aiheuttamia tuntemuksia ja siihen liittyvid
kokemuksia Tampereen, Turun ja [td-Suomen korkeakouluyhteisdjen henkiloston keskuudessa.
Tutkimus toteutettiin kevdilld 2021 sdhkdisend poikkileikkauskyselynd, johon kyselykutsut
lahetetiin yleisten sdhkdpostilistojen kautta. Kyselyn toteutukseen kiytettiin LimeSurvey-
kyselytyokalua. Kyselysta tiedotettiin ennen sen aukeamista 6.4.2021 Tampereen yliopiston
intrassa. Lisdksi Tampereen yliopiston esihenkilditd muistutettiin kyselyn aukeamisesta vield
erikseen Teams-sovelluksen kautta. Koko henkildst6d muistutettiin kyselyyn vastaamisesta
19.4.2021 ja 26.4.2021 yleisten sdhkopostilistojen kautta. Turun yliopiston henkildstolle
kyselystd muistutettiin intranetin uutisen ja erillisen muistutuksen muodossa. Itd-Suomen
yliopistossa kyselysté tiedotettiin Yammer-sovelluksessa, joka on kyseisen yliopiston sisdisen
tiedotuksen kanava. Lisédksi kyselyyn vastaamisesta muistutettiin yliopiston sdhkdpostilistan
kautta 19.4.2021 ja 26.4.2021. Kysely oli avoinna Tampereen ja Itd-Suomen yliopistojen
henkilostolle 12.4.2021-3.5.2021 ja Turun yliopiston henkilostolle 19.4.2021-3.5.2021.
Kyselyn toteuttamisen aikaan_Tampereen yliopiston henkilostoméérd oli 5426 henkilod, Iti-
Suomen yliopiston 2 984 henkiléd ja Turun yliopiston 3 710. Kyselyyn vastaaminen oli
vapaaehtoista eikd vastaamiseen liittynyt palkkiota. Kyselyyn tuli yhteensd 3 023 kokonaista ja
948 osittaista vastausta. Tyhjien vastausten poistamisen jdlkeen vastauksia oli yhteensd 3 543,
joista 1 642 oli Tampereen yliopistosta (30 %), 1 187 Turun yliopistosta (32 %) ja 714 Ita-

Suomen yliopistosta (24 %). Vastausprosentti oli kokonaisuudessaan 29.

Tutkimuksessa oli esihenkildille suunnattu erillinen kysymyssarja, joka liittyi johtamiseen ja
esihenkilotyohon etdtyon aikana. Tassd tutkimuksessa aineisto rajattiin  pelkéstidn
esihenkilGihin, joita oli vastaajien joukossa yhteensd 600. Esihenkildistd 476 (79 %) kuului
lahiesihenkildtasoon, 84 (14.0 %) pééllikkdtasoon, 38 (6.3 %) johtaja/dekaanitasoon ja 2 (0.3

%) kuului ylimpéaéin johtotasoon. Esihenkilotehtivissd tyOskennelleistd vastaajista 52.1 % oli
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naisia ja 41.3 % miehid. Loput vastaajista (#=39) ilmoittivat sukupuoleksi "muu” tai ’en halua

vastata”. Esihenkildiden keski-ika oli 50 vuotta (kh=8.9).

2.2 Tutkimusaineisto: muuttujat ja avoimet kommentit

Esihenkil6tyon kuormittavuutta etityonaikana arvioitiin yhteensa neljélld eri vdittdmall4, jotka
olivat tutkimusryhméssd tutkimushanketta varten kehitettyjd. Niistd neljdstd viittdmasta
muodostettiin keskiarvosummamuuttuja: “Olen kokenut esihenkilotehtidvét haasteelliseksi
etitydaikana”, “Olen kokenut etityolaitteistojen kayton haastavaksi
esthenkil6alaisvuorovaikutuksessa™, “Olen ollut huolissani siitd, saavatko alaiseni hoidettua
tyotehtavit etdaikana” ja “Esihenkilotehtdvét ovat kuormittaneet minua etdaikana”. Vastaajat
arvioivat véittdimid viisiportaisella asteikolla (1= tdysin eri mieltd, 5=tdysin samaa mieltd).

Etityon kuormittavuuden Cronbachin alfa-arvo oli 0.77.

Esihenkil6tyon kuormittavuutta vertailtiin eri esihenkil6tasoilla, jotka olivat 1 = 1dhiesimiestaso
(esim. tutkimusryhmadn tai tiimin vetijd), 2 = paillikkotaso, 3 = johtaja/dekaanitaso ja 4 = ylin
johto (rehtori, provosti tai vastaava). Esihenkil6tason on todettu olevan yhteydessd tyon
kuormittavuuteen: mitd matalampi taso, sitd kuormittavammaksi ty0 koetaan (Sherman ym.

2013)

Esihenkilotyon keskeisid haasteita ja tuen tarvetta selvitettiin esihenkildille suunnatun
avoimeen kysymykseen annettujen vastausten avulla. Avoin kysymys esitettiin seuraavassa
muodossa: Jos haluat, voit kertoa tdhén lisdd esihenkilokokemuksistasi etdtyon aikana.
Esimerkiksi: Millaista tukea olet kaivannut esihenkil6tehtdvien hoitamiseen etdtyon aikana?
Misté on ollut apua? Millaiset tilanteet olet kokenut kaikkien haastavimmiksi esthenkilona?”.

Vastauksia kysymykseen oli annettu yhteensd 233 ja yhteensd aineistoa oli 11 179 sanaa.

2.3 Aineiston analyysi

Tutkimusaineiston tilastollinen analyysi toteutettiin IBM SPSS Statistics 27.0 -ohjelmaa
kayttden. Tutkimuksen ensimmadisend tavoitteena oli tutkia etdjohtamisen kuormittavuutta ja
esihenkil6tason yhteyttd etdjohtamisen kuormitukseen, joten analyysin kohteena olivat
henkil6t, jotka olivat vastanneet myontavésti kysymykseen 1. Onko tyotehtéviisi kuulunut

etdtyon aikana toisten tyon johtamista tai tehtdvien jakamista toisille tyontekijoille?”. Aineistoa
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analysointiin tarkastelemalla keskiarvoja ja lisdksi vertailu tyon kuormittavuuden ja sitd
kuvaavien yksittdisten vdittimien osalta toteutettiin yksisuuntaisella varianssianalyysilla.
Varianssianalyysia péaddyttiin kdyttdimddn, silld sen avulla on mahdollista selvittdd, onko
kuormittuneisuuden kokemuksissa eroja esihenkilotasojen vélilld. Varianssianalyysia varten
esihenkilGtasot

3 = johtaja/dekaanitaso, ja 4 = ylin johto (rehtori, provosti tai vastaava) yhdistettiin samaan
luokkaan vastaajien viahédisen madrédn vuoksi. Uudelleen luokittelun jdlkeen ldhiesimiestasoon
kuului 476 vastaajaa, pédllikkotasoon 84 vastaajaa ja johtaja/dekaanitasoon sekd ylimpédn
johtoon 40 vastaajaa. Yksisuuntainen varianssianalyysi suoritettiin  myos kaikille
etdjohtamiseen liittyville véittdmille erikseen, jotta voitiin ndhdd, onko kuormittuneisuudessa
eroja esihenkildtasoryhmien vililla tietyilld kuormituksen osa-alueilla. Koska summamuuttujan
viittdimin 4 “Esihenkilotehtdvdt ovat kuormittaneet minua etdaikana” yksisuuntaisesta
varianssianalyysista saatiin tilastollisesta merkittavia tuloksia, tehtiin vdittimaélle Post hoc -testi

eli parivertailu kdyttien Bonferroni-menetelméaa.

Tutkimuksen laadullisen materiaalin analyysimenetelmdnd kaytettiin aineistoldhtdista
sisdllonanalyysia. Sisdllonanalyysi soveltuu monenlaiseen laadulliseen tutkimukseen ja onkin
yksi yleisimmittdin kéytetyistd metodeista laadullisen aineiston analyysissa (Puusa & Juuti
2020, 44). Siséllonanalyysia ei l1dhtokohtaisesti ohjaa yksittdinen teoria tai epistemologia vaan
sithen voidaan soveltaa monenlaisia teoreettisia ja epistemologisia ldhtokohtia (Sarajarvi &
Tuomi 2018, 78). Sisdllonanalyysissé keskitytddn siithen, mistd asioista, aiheista ja teemoista
aineisto kertoo (Kallinen & Kinnunen 2021). Kuvio 1. kuvaa aineistoldhtdisen

sisdllonanalyysin vaiheita ja etenemisjérjestysta.

Pelkistetty Alaluokka Yialuokka Yhdistava
ilmaus luokka

KUVIO 1. Aineistoldhtdisen sisdllonanalyysin eteneminen ja sen eri vaiheet (Sarajirvi &

Tuomi 2018, 90).

Tésséd tutkimuksessa avoimista vastauksista etsittiin tietoa kahteen eri tutkimuskysymykseen
”Mitkd ovat etdjohtamisen keskeisimmét haasteet?” ja “Millaista tukea esihenkilot ovat
kaivanneet etdjohtamiseen?”. Tadmén takia sisdllonanalyysi suoritettiin kahteen kertaan.

Sisdllonanalyysin tarkoituksena oli luoda sanallinen ja selked kuvaus aiheesta, jota tutkitaan
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(Sarajirvi & Tuomi 2018, 91) ja analyysi pohjautuu systemaattiseen koodaamiseen (Kallinen
& Kinnunen 2021). Ennen analyysia tulee myds valita analyysiyksikko, jonka valintaan
vaikuttavat tutkimustehtdvd ja aineiston laatu (Sarajirvi & Tuomi 2018, 92). Tissd
tutkimuksessa analyysiyksikkoni kdytettiin ajatuskokonaisuutta, joka muodostui joko yhdesti

tai useammasta lauseesta.

Tutkimuksen sisdllonanalyysin ensimmaiisessd vaiheessa avoimet vastaukset luettiin
huolellisesti useampaan kertaan ldpi vastausten yhtildisyyksien tunnistamiseksi. Tdmaén jalkeen
tutkimusaineisto redusoitiin eli pelkistettiin. Aineiston pelkistimisen tarkoituksena on karsia
tutkimukselle epdolennainen tieto pois (Sarajérvi & Tuomi 2018, 29). Aineiston pelkistimisen
yhteydessd etsittiin tutkimuskysymyksien kannalta olennaista tietoa ja muodostettiin
alkuperdisistd ilmauksista pelkistetyt ilmaukset. Pelkistetyt ilmaukset varikoodattiin siten, ettd
punaisella merkittiin ilmaukset, jotka liittyivdt etdjohtamisen haasteisiin ja siniselld ne
ilmaukset, jotka liittyivdt etdjohtamisen yhteydessd kaivattuun tukeen. Tédmén jdlkeen

pelkistetyt ilmaukset siirrettiin kahteen eri Excel-tiedostoon vérikoodien mukaan.

Pelkistdmisen jilkeen aineisto klusteroitiin eli aiemmin koodatut pelkistetyt ilmaukset kéytiin
tarkasti l4pi1 etsien niistd samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia. Ndin luotiin alaluokkia, joiden
avulla ryhmiteltiin samaa ilmi6td kuvaavat késitteet. Klusteroinnin eli ryhmittelyn
tarkoituksena on luoda pohja tutkimuksen perusrakenteelle ja tuoda esille alustavia kuvauksia
tutkimusilmidstid (Sarajérvi & Tuomi 2018, 92). Kun aineisto oli klusteroitu ja alaluokat
muodostettu, yhdistettiin alaluokat ylidluokiksi. Tétd vaihetta kutsutaan nimelld abstrahointi
(Sarajirvi & Tuomi 2018, 93) eli késitteellistiminen. Aineistoldhtdisessé sisdllonanalyysissa
el etukdteen voida madrittdd kuinka monen tasoisia luokkia muodostetaan (Sarajarvi & Tuomi
2018, 92), vaan luokat muotoutuvat analyysin edetessd. Aineistosta muodostui molemmilla
analyysi kerroilla kolme yldluokkaa, jotka lopulta muodostivat yhdistavét luokat. Taulukossa
1. ja taulukossa 2. kuvataan sitd esimerkkeja siitd, miten pelkistettyjd ilmauksia on luokiteltu

ala- ja yldluokkiin, tutkittavana olevan ilmion mukaan, sekd edelleen yhdistéviin luokkiin.
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TAULUKKO 1. Esimerkki aineiston pelkistimisestd, ryhmittelystd ja yhdistivdn luokan

muodostumisesta - 1dhtokohtana etidjohtamisen haasteet.

Pelkistetty ilmaus Alaluokka Yldluokka Yhdistava luokka
Epamuodollisten Epavirallinen Virtuaalinen Etdjohtamisen
kanssakdymisten | kommunikaatio | vuorovaikutus keinot

puute
Vuorovaikutus Tiedonkulku
laitteiden vélitykselld
[hmisten Yksilon Henkisen
hyvinvointia ei pysty tukeminen hyvinvoinnin
seuraamaan etanid turvaaminen
Yhteisollisyyden Yksindisyys
puute

TAULUKKO 2. Esimerkki aineiston pelkistdmisestd, ryhmittelystd ja yhdistdvdn luokan

muodostumisesta - 1dhtokohtana etdjohtamiseen kaivattu tuki.

Pelkistetty ilmaus Alaluokka Ylaluokka Yhdistava
Yliopiston Selked ohjeistus Kognitiivinen tuki Etdjohtamiseen
ohjeistuksen kaivattu organisaation
puutteellisuus tuki

Teknisti tukihenkil64, Tekninen tuki
joka voisi hoitaa
juoksevia asioita, mikd
vahentdisi tyotaakkaa

Keskusteluavun Henkinen tuki Henkisen tuen
tarjoaminen tarjoaminen
Organisaatio Vilittdimisen

piittaamaton osoittaminen
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3 Tulokset

Ensin esitelldin mééréllisen analyysin tulokset, joiden tarkoituksena on tuottaa tietoa
etdjohtamisen  kuormittavuudesta. =~ Tamédn  jdlkeen  késitellddn  aineistoléhtdisen
sisdllonanalyysin tulokset, jotka keskittyvdt etdjohtamiseen liittyviin haasteisiin seké

etdjohtamiseen kaivattuun tukeen.

3.1 Esihenkiloiden kuormittuneisuus

Kokemusta etdjohtamisen kuormittavuudesta tarkasteltiin ensin keskiarvotietojen kautta.
Kokonaiskuormittavuutta kuvaava summamuuttujan keskiarvo oli asteikolla 1-5 oli 3.02 (kA =
0.87). Summamuuttujan mediaani oli 3 sekd moodi 3.5. Kédytdnnossa tima tulos tarkoittaa, ettd

esihenkilot kokivat etdajan esihenkildtyon jonkin verran kuormittavaksi.

Etdjohtamisen kuormittavuuden eroja analysoitiin eri esihenkildtasojen vililld yksisuuntaisella
varianssianalyysilla. Nidin pystyttiin selvittimiin, onko eri johtotasoilla tydskentelevien
esihenkildiden valilld tilastollisesti merkitsevid eroja kuormittuneisuudessa. Tulokset on

esitetty Taulukossa 3.

TAULUKKO 3. Esihenkilotason vaikutus etdjohtamisen kuormittavuuteen etitydaikana -

yksisuuntainen varianssianalyysi

Muuttuja Léhiesihenkil6 Paallikkotaso  Johtaja/dekaanitaso

(n=476) (n=84) ja ylin johto
(n=40)
ka (kh) ka (kh) ka (kh) F  p-arvo etaz
Etdjohtamisen
kuormittavuus  2.99 (0.89) 3.10 (0.84) 3.14 (0.63) .82 440  .003
etdtydaikana

Taulukon 3 F-testisuure ja sithen liittyvd p-arvo kertovat eri esihenkilGtasojen koetun
kuormittuneisuuden erojen tilastollisesta merkitsevyydestd. Tulokset osoittavat, ettd hypoteesi

la: Etdjohtaminen koetaan kuormittavana sai osittaista tukea, silld etdjohtaminen koettiin
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jonkin verran kuormittavaksi. Varianssianalyysin tulokset myds osoittavat, ettd hypoteesi 1b:
Ldhiesimiehet kokevat eniten etdityon johtamisesta aiheutuvaa kuormitusta ei saanut tukea.
Toisin sanoen, esihenkildtasojen vélilld ei havaittu etdjohtamisen kuormittavuudessa eroja.
Yksisuuntainen varianssianalyysi suoritettiin  myds kaikille etdjohtamiseen liittyville
véittdmille erikseen, jotta voitiin tarkastella, onko kuormittuneisuuden kokemuksessa eroja
esihenkiloryhmien vélilld tietyilld osa-alueilla. Taulukossa 4 on esitetty tdhdn liittyvit

varianssianalyysin tulokset.

TAULUKKO 4. Esihenkilotason vaikutus etdjohtamisen kuormittavuuteen etétydaikana -

yksisuuntainen varianssianalyysi summamuuttujan yksittéisille véittdmille

1* 2* 3 *
Kuormittuneisuutta mittaavan ka ka ka r arvo eta
summamuuttujan vaittdmat (kh)  (kh) (kh) P

1. Olen kokenut esihenkildtehtiavat 340  3.58 359

haasteelliseksi etityoaikana (1.08) (1.04) (0.99) 1.41 246 .005

2. Olen kokenut etétydlaitteistojen
kayton haastavaksi 2.68 2.73 2.62

.14 .861 .007
esihenkildalaisvuorovaikutuksessa (1.15) (1.180) (1.06)
3. Olen ollut huolissani siité,
saavatko alaiseni hoidettua 2.87  2.64 3.05 2.06 129 .001

tyotehtavét etdaikana (1.17) (1.143) (0.916)

4. Esihenkilotehtavit ovat 305 3.43 331

kuormittaneet minua etdaikana (1.19) (121) (1.05) 4.30 .014%* .014

1=ldhiesihenkil, 2=péillikkotaso, 3=dekaani ja johtaja/dekaanitaso ja ylin johto

Tilastollisesti merkitsevé, kun p<0.05

Viittdmille suoritetun yksisuuntaisen varianssianalyysin tulokset osoittivat, ettd vain
véittiméssd 4 " Esihenkilotehtdvat ovat kuormittaneet minua etdaikana” oli tilastollisesti
merkitseva ero esihenkildtasojen vililla. Bonferroni parivertailussa havaittiin, ettd paallikko- ja
ldhiesimiestason ryhmét erosivat tilastollisesti merkitsevésti toisistaan esihenkilotehtdvien
kuormittavuuden osalta etitydaikana (p < 0.05), siten ettd pédllikkotasolla tydskentelevét
johtajat kokivat enemmaén esihenkilotehtdvien kuormitusta kuin 1&hiesihenkil6tason johtajat.

Ylimmén johdon ja muiden tasojen vililld ei ollut tilastollisesti merkittdvia eroa.
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3.2 Etdjohtamisen haasteet

Toisessa tutkimuskysymyksessd tutkittiin etdjohtamisen haasteita avointa kysymysté
hy6dyntiden. Avoimia vastauksia analysoitiin aineistoldhtdisen siséllonanalyysin avulla. Tdhdn
tutkimuskysymykseen liittyen muodostettiin kolme yldluokkaa, joiden yhdistdvd luokka oli
etdjohtamisen keinot. Muodostetut yldluokat olivat virtuaalisen vuorovaikutuksen, henkisen
hyvinvoinnin turvaamisen ja tyon hallinnan haasteet. Nami teemat olivat eniten esilla
esihenkildiden vastauksissa. Seuraavaksi esitetdén aineistosta nousseet tulokset yldluokittain.

Tuloksia tukemaan kaytetdin myos aineistosta poimittuja sitaatteja.

Virtuaalisen vuorovaikutuksen haasteet

Avointen vastausten joukosta l0ytyi runsaasti erilaisia vastauksia liittyen virtuaalisesti
tapahtuvaan vuorovaikutukseen. Néiden vastausten joukosta ilmeni, ettd haasteita esiintyy
esimerkiksi esihenkildiden ja tyOntekijoiden viliseen tiedonkulkuun, tiedonjakamisen
vihdisyyteen, epdvirallisen kommunikaation puutteellisuuteen ja ristiriitojen selvittelyyn
liittyen. Merkittdvd osa esihenkildistd koki kdytidvikeskusteluiden ja nopeiden kuulumisten
vaihdon puutteen ongelmaksi. Myos luottamuksellisten keskusteluiden sekd muiden hieman
haastavampien keskusteluiden kdyminen tyontekijoiden kanssa oli etdaikana usean esihenkilon

mielestd haasteellista.

”Haastavimmat tilanteet ovat olleet ristiriitatilanteiden ratkomista tiimin sisdlld, etind

’

ndiden tilanteiden hoitaminen on haasteellista.’

“"Hankalinta on epdmuodollisten kdytivd- ja kahvihetkien puuttuminen, ei pysty
havainnoimaan mitd tiimin jdsenille kuuluu muuta kuin hyvin rajoitetusti, eikd

aistimaan ilmapiirid”

"Lisdtyotd tind aikana on koitunut yhteydenpidosta, joka on etdnd vaatinut normaalia
enemmdn aikaa ja energiaa ja esimerkiksi enemmdn formaaleja kokouksia korvaamaan

normaalisti kdytivilld ja kahvitauoilla tapahtuneen tiedonsiirron.”
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Yhteydenpito etitydaikana vei enemmén aikaa ja oli vaivalloisempaa, joten vuorovaikutus
viaheni. Etdnd oli my0s vaikeampaa tulkita vuorovaikutustilanteissa tapahtuvaa sanatonta

viestintaa.

Henkisen hyvinvoinnin turvaamisen haasteet

Etdjohtamisen yhteydessé koettiin erilaisia henkisié haasteita liittyen niin tyontekijoiden kuin
omaan hyvinvointiin. Tyontekijéiden henkisen hyvinvoinnin tukeminen ja seuraaminen oli
esihenkiloille haasteellista etitydaikana. Esihenkilot itse kokivat ongelmalliseksi muun muassa

omasta jaksamisesta huolehtimisen ja yksindisyyden.

“Alaisten henkisen hyvinvoinnin huomioiminen etind on hankalaa. Etenkin
huolitilanteissa on ollut haastavaa, kun henkilod ei pddse tapaamaan kasvokkain
henkilokohtaisesti. IThan yleinen esihenkilotyoskentely tuntuu vajaalta ja siltd, etten ole

’

tilanteen pddlld etdtydssd.’

"Nyt kun tilanne on jatkunut ndin pitkddn, huoli porukan jaksamisesta ja hyvinvoinnista
kasvaa. Kasvottaisten kontaktien puuttuminen pistid miettimddn, miten henkilot
oikeasti voivat. Verkossa on helpompi feikata ja leikkid hetkellisesti skarppia. Face-to-
face tapaaminen mahdollistaa ihmisen koko habituksen vilittimien viestien

seuraamisen. ”’

“Itsedni myos ahdistaa, ettd yliopiston ohjeistus siitd miten usein ja milld tavoilla
alaisiin pitdisi olla yhteydessd. Mitd sitten kun oma aika ei millddn riitd ja oma
Jaksaminen jdd sivuun, kun yrittdd edes jotenkin toteuttaa niitd vaatimuksia, joita on

itseen kohdistettu.”

Vastausten joukossa esiintyi myds mainintoja siitd, miten luottamuksen rakentaminen
esihenkildalaissuhteessa on hankalampaa kuin kasvotusten. Esihenkilot pohtivat, ettd omat

alaiset eivit valttdmatta uskalla tuoda esille ongelmia toihin tai jaksamiseen liittyen.
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Tyon hallinnan haasteet

Esihenkilot kokivat, ettd etdjohtaminen on lisdnnyt tyon hallintaan liittyvid haasteita. Tdma
johtui muun muassa lisddntyneistd tyOtehtdvistd ja aikataulutusongelmista. My0s
vakiintuneiden kdytdntdjen puute vaikutti oman tyon hallintaan. Liséksi koettiin, ettd vapaa-

aikaa oli vaikeampi erottaa tyGajasta etdtydaikana.

"Tutkimusryhmdtasolla on pitdnyt kayttid huomattavasti aikaa ja energiaa tyékyvyn

’

vlldpitoon ja uusien tydskentelytapojen kehittimiseen.’

”On vaikeaa olla esihenkilo, ja erityisesti etdtyon aikana. Kun toitd kasaantuu ja tulee

koko ajan lisdd, ei endd jaksa jarjestdid vapaamuotoisia kahveja jne.”

“Haastavinta esihenkilond on tihdn mennessd ollut ajanhallinta - esimerkiksi

rekrytointi- ja muiden HR asioiden viemd tyéaika on todella iso osuus tyoajasta.”

Y4 esitetyt sitaatit heijastelevat esihenkildiden ajanhallintaan liittyvid haasteita. Osa

vastaajista koki, ettd aika ei riitd kaikkien etdtyon tuomiin uusiin ty6tehtiviin.

3.3 Tuen tarve

Kolmannessa tutkimuskysymyksessd tutkittiin etdjohtamiseen kaivattavaa tukea avointa
kysymystd hyddyntden. Avoimet vastaukset analysoitiin toiseen kertaan eri l&htSkohdasta
aineistolahtoistd sisdllonanalyysia hyddyntden. Seuraavaksi esitetdén aineistosta nousseet
tulokset yldluokittain. Muodostuneet yldluokat ovat kognitiivinen ja emotionaalinen tuki seka
tyotaakan kohtuullistaminen. Tuloksia tukemaan kidytetddn myds aineistosta poimittuja

sitaatteja.

Kognitiivinen tuki

Esihenkilot kaipasivat tukea kognitiivisiin haasteisiin. Esimerkiksi oman tyon hallintaa

helpottamaan kaivattiin selkeitd kdytint6jd sekd ohjeistuksia. Osa esihenkilGistd kaipasi

korkeakouluorganisaatioilta mahdollisuutta saada johtamiskoulutusta.
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“johtamiskoulutusta etdtyohon”

"Olisin ~ myds  toivonut  yliopistolta  konkreettista  ohjeistusta/suosituksia
etdldhiesimiehend toimimiseen ja nimenomaan myos meille tutkimuspuolen

ldhiesimiehille. Nyt koen jddneeni melko yksin hyvien toimintatapojen kehittelyssd.”

” Uuden yliopiston osin vakiintumattomat kéytinndét ja joidenkin asioiden puutteellinen
tiedotus/viestintd ovat myos lisdnneet esihenkilon kuormaa. Tietoa on paljon ja se on

kovasti hajallaan”

Emotionaalinen tuki

Monet esihenkiloistd kokivat, ettd he eivit olleet saaneet késitelld ja purkaa tuntemuksiaan
etdjohtamisen tuomista haasteista. Vastauksista tuli ilmi, ettd esihenkildt eivét kokeneet

tulleensa arvostetuksi ja kaipasivat lisdd esimerkiksi keskusteluapua.

7 Olisi hyvd, jos olisi joku kenen kanssa keskustella ndistd asioista. Esihenkilotyo on
minulle uutta, ja alkoi toden teolla vasta juuri ennen koronaa. Sain lyhyen ajan sisdlld

’

useita uusia alaisia. Olisi todella tirked, ettd olisi joku kenen kanssa keskustella.’

’

” Organisaatiostamme edelleen puuttuu yhteinen huolehtimisen kulttuuri.’

” Henkisestd tyoturvallisuudesta huolehtiminen ei ole tyénantajan puolelta saavuttanut

2

minua mitenkddn.
Vastauksissa my0s  kritisoitiin ~ organisaatiokulttuuria.  Esihenkil6t halusivat, ettéd
tyonantajapuoli ottaisi enemmin vastuuta ja panostaisi enemmén tyontekijoiden henkisen
hyvinvoinnin turvaamiseen.

Tyotaakan kohtuullistamien

Useat esihenkilot kokivat, ettd tyotaakka nykyiselldédn on liiallinen. He my0s kuvailivat sita,

kuinka tehtdvid tuli etdtyon myoté alati lisdéd, mikd entisestdéin lisdsi kuormitusta.
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" Arkeen kaivataan armollisuutta. Nyt mistdcdn ei oteta pois mutta koko ajan tulee paljon

lisdd.”
"Yliopiston johto on hyldinnyt yliopiston tyontekijdt kriisin aikana. Tyotehtdivien
kasaantuessa koronakriisin seurauksena he eivit ole hollentdneet mitddn, vaan vain

kasanneet henkilokunnalle uusia tehtivid”

Ratkaisuina liiallisen tyOtaakan hallitsemiseen ehdotettiin armollisuuden lisdamistd arkeen.

Eris vastaaja koki, ettd yliopiston johto voisi paremmin tukea tyontekijoita.
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4 Pohdinta

Tutkimuksessa tarkasteltiin esihenkildiden kokemuksia liittyen etéjohtamisen kuormitukseen,
haasteisiin sekd tuen tarpeeseen. Siten timé tutkimus tarjoaa uutta sekd ajankohtaista tietoa
siitd, millaisena esihenkilot kokevat etdjohtamisen, millaisia haasteita nopea siirtymi
etdjohtamiseen on luonut sekd millaista tukea esihenkilot ovat kaivanneet etdjohtamiseen.
Korkeakoulujen esihenkildiden johtamistydtd koronapandemian ja laajan etétydsuosituksen
aikana tarkastelevia tutkimuksia ei juurikaan ole julkaistu. Tamdn takia tutkimustietoa
esihenkildiden etdjohtamiseen liittyvistd kokemuksista ja haasteista ei ole vield laajalti saatu

kerattya.

Tutkimuksen méaréllisen osion tulokset osoittivat, ettd etdjohtaminen koettiin keskimiirin
jonkin verran kuormittavaksi. Tuloksista myos ilmeni, ettd pééllikkotasolla tydskentelevit
johtajat kokivat esihenkilotehtdvdt kuormittavampina kuin ldhiesihenkildtason johtajat.
Laadullinen tarkastelu osoitti, ettd esihenkilot kokivat etdjohtamisessa haastavaksi muun
muassa virtuaalisen vuorovaikutuksen, henkisen hyvinvoinnin turvaamisen ja tyon hallinnan.
Erityisesti haastavaksi koettiin hankalien keskusteluiden kidyminen etdyhteyksin. Lisdksi
tulokset osoittivat, etti etijohtamiseen kaivattiin tukea etenkin liittyen kognitiivisiin ja
emotionaalisiin haasteisiin. Kognitiivista tukea olisi tarvittu esimerkiksi selkeimmain
ohjeistuksen ja teknisen tuen muodossa. Emotionaalista tukea toivottiin osoitettavan
esimerkiksi  keskusteluapua tarjoamalla. Esihenkil6t kaipasivat my0s tydtaakan
kohtuullistamista jo muutenkin kuormittavassa tilanteessa. Seuraavaksi nditd pédtuloksia

pohditaan yksityiskohtaisemmin.

4.1 Etdjohtaminen koettiin jossain maarin kuormittavaksi

Aiemmat tutkimukset osoittavat, ettd etdjohtaminen voi lisdtd esihenkiloiden kuormitusta
(Vilkman 2016). My0s muutostilanteet tuovat uusia haasteita esihenkilotyohon (Hyppinen
2013, 22.) ja ndin ollen odottamaton ja nopea siirtymd ldhijohtamisesta etdjohtamiseen on
todennédkoisesti luonut lisdhaasteita etdtyon toteuttamiseen. Tédmid taas on voinut luoda

lisdkuormitusta esihenkilotyohon.
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Tdmin tutkimuksen perusteella esihenkil6t kokivat etdjohtamisen joissain maddrin
kuormittavaksi. Etdjohtamisen kuormittavuuteen todenndkdisesti vaikuttaa henkildiden
aikaisempi kokemus etityOskentelystd, teknologinen osaaminen seki tiimien sisdinen suhde.
Kuormittavuuden ei voida kuitenkaan sanoa tulosten perusteella olevan hélyttavalld tasolla,
mutta ei voida tietdd onko kuormittavuus lisddntynyt, vihentynyt tai pysynyt samalla tasolla
verrattaessa esihenkilotyotd aikaan ennen koronapandemiaa. On myds huomioitava, ettd

monipaikkaiseen tyohon siirtyessa johtamisen kuormittavuudessa voi tapahtua muutoksia.

Tutkimustulosten mukaan siihen, kuinka kuormittavaksi etdjohtaminen koetaan, voi vaikuttaa
osin se, milld esihenkildtasolla esihenkild tyoskentelee. Paallikkotasolla tyoskentelevit johtajat
arvioivat esihenkilotehtdvid keskiméérin kuormittavampina kuin ldhiesihenkil6tason johtajat.
Tama poikkeaa aiemmista tutkimustuloksista, joiden mukaan l&hiesihenkilot kokevat tyonsa
kuormittavammaksi kuin muut johtotasot (Vilkman, 2016). Paillikkotasolla koettuun
kuormitukseen voi vaikuttaa esimerkiksi se, ettd pandemiasta juontuva muutostilanne on
lisannyt pdéllikkdtason esihenkildiden tyOoméédrdd enemmédn verrattuna lahiesihenkilGihin.
Etatyohon siirtyminen lienee tuonut tissd asemassa tyoskenteleville henkil6ille lisdd tehtdvia
esimerkiksi byrokratiaan ja hallinnollisiin asioihin liittyen. Voi myds olla, ettd tilla
esihenkilGtasolla on suhteessa paljon vastuuta, mutta ei kuitenkaan valttamattd tarpeeksi

ohjeistusta laadukkaan etdjohtamisen toteuttamista varten.

Johtaja-/dekaanitason sekd ylimmaén johdon esihenkildiden kuormitus ei eronnut tilastollisesti
merkittdvasti muiden esihenkil6tasojen kuormittuneisuuden kokemuksista. Tdméa voi johtua
siitd, ettd etityOskentelyyn siirtyminen ei ole vaikuttanut merkittdvisti ylimmén johdon
paivittdiseen tyonkuvaan. He ovat my0s mahdollisesti saaneet selkeimmét ohjeistukset ja
ensikiden  tietoa  etitydbhon  sekd  -johtamiseen  sovellettavista  kdytidnndistd
korkeakouluorganisaatioilta. Tatd pohdintaa tukee myds tutkimuksen laadulliset havainnot,
joiden mukaan etdjohtamiseen liittyy monesti epdtietoisuutta ja tarvetta selkedmmille

ohjeistuksille.

4.2. Etdjohtamiseen liittyi monenlaisia haasteita

Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan todeta, ettd etdjohtamiseen liittyy monenlaisia
haasteita. Haasteet liittyivdt pédasiassa virtuaaliseen vuorovaikutukseen, henkisen

hyvinvoinnin turvaamiseen sekd oman tyon hallintaan. Avoimista vastauksista kivi ilmi, ettd
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esihenkiloiden kokemukset etdjohtamisen haasteellisuudesta vaihtelivat jonkin verran. Osa
esihenkildistd kuvaili, ettd he eivit koe etdjohtamisen olevan sen haastavampaa kuin
ldhijohtamisen. Osa esihenkildistd puolestaan koki, ettd etdjohtamiseen siirtyminen on tuonut

mukanaan uudenlaisia haasteita.

Yksi yleinen teema, joka nousi esille esihenkildiden vastauksista, oli erilaiset virtuaalisen
vuorovaikutuksen  haasteet. My0s aikaisemmissa tutkimuksissa on todettu, ettd
teknologiavilitteisessd etityOskentelyssd haasteet liittyvdt usein juuri vuorovaikutukseen
(Jarvinen 2014, 245). Esihenkil6t kuvasivat, ettd kommunikointi on hankaloitunut etidtydaikana.
Etenkin luottamuksellisten ja epamuodollisten keskustelujen kdyminen seka ristiriitatilanteiden
selvittiminen koettiin haasteelliseksi ilman kasvokkain tapahtuvaa vuorovaikutusta. TAimé on
ongelmallista, silld edelld kuvattujen keskustelujen kdyminen ja ristiriitatilanteiden
ratkaiseminen ovat keskeinen osa johtamisty6td. Myds tiedonkulun varmistaminen oli monen
vastaajan mielestd haasteellista. Tdmé on huolestuttavaa, silld esimerkiksi Rauramon (2018)
mukaan etdjohtajan yksi tdrkeimmistd tehtdvistd on tiedon tehokas jakaminen sekd myo0s
epamuodollisen  vuorovaikutuksen = mahdollistaminen.  Toimintatapojen — muuttuessa
esithenkiloasemassa olevilla henkil6illd on tirked asema saada muu henkilostd ymmértdméaén

sekd sitouttaa heidét uuden tilanteen edellyttdmiin toimintatapoihin (Hyppénen 2013, 211).

Esihenkilot kokivat my0s erilaisia henkiseen hyvinvointiin liittyvid haasteita, jotka koskivat
niin oman kuin alaisten henkisen hyvinvoinnin turvaamista. Esihenkildiden vastauksista kévi
ilmi, ettd monet heistd kokivat itsensd yksindiseksi. Td&md on huolestuttavaa, silld
esihenkiloty6hon liittyy jo normaalissa ldhijohtamistydsséd erillisyyden tunteita muusta
tyOyhteisostd (Jarvinen 2014, 253). Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan todeta, ettd tima
erillisyys on korostunut etitydaikana. Oman henkisen hyvinvoinnin turvaamisen lisdksi
esihenkil6t kokivat haasteita alaistensa hyvinvoinnin tukemisessa. Vastauksista ilmeni, etti
esihenkildiden mielestd oli erityisen haasteellista saada tietoa alaisten hyvinvoinnin tilasta seki
osoittaa empatiaa ja ldsnédoloa etddltd. On aikaisemmin tutkittu, ettd etitydskentely voi jo
itsessdin kasvattaa tyontekijoiden yksindisyyden tunnetta ja sosiaalista eristdytymistd, mikd voi
vaikuttaa kielteisesti tyontekijoiden mielenterveyteen (Vilkman 2016). Tdmén takia on tirkeda,
ettd tyontekijét pystyvét luottamaan esihenkilihinsé ja jakamaan heille avoimesti tietoa omasta
hyvinvoinnistaan. Tdméa edellyttdd vahvaa luottamusta ty0yhteisossd, minké on todettu olevan
toimivan etitydyhteison edellytys (Haapakoski, Niemeld & Yrjold, 2020, 51-66; Vilkman

2016). Toisaalta esihenkildiden tulisi tiedostaa, ettd akateemista tyotd tekevien henkildiden
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tyoskentely on usein hyvin itsendistd (Virtanen 2014, 321). Esimerkiksi tutkijat voivat kokea
olevansa lojaalimpia tutkimusryhmaélleen kuin esihenkildlle, jolloin esihenkild-alaissuhteessa
el valttdmattd edes pidse syntymiin luottamussuhdetta, joka taas on edellytys avoimelle tiedon

jakamiselle.

Tutkimuksen tulosten mukaan my0s tyén hallinta oli vaikeutunut monella esihenkiloni
toimivalla. Tamid  ndkyi  tulosten  perusteella  esihenkilotydssd  esimerkiksi
aikataulutusvaikeuksina sekd tyomééran kasvua. Etdjohtamisen on todettu vaativan erilaisia
toimintatapoja ja kdytdntdja kuin ldhijohtamisen (Eikenberry & Tunnel 2018, 33). Tyon
hallinnan haasteisiin on todennikdisesti vaikuttanut nopea siirtyminen etdjohtamiseen, minké
vuoksi etdjohtamisessa hyddynnettdvid toimintatapoja ja kdytént6ja ei ollut ehditty maaritelld
eikd tarvittavia koulutuksia jérjestdd. Muutostilanteen johtaminen siséltdd Lewinin (1947) ja
Kotterin (1996) muutosjohtamisen mallien mukaan useita eri vaiheita, jotka my0s lisddvét
esihenkilotyon madrdd. Muutostilanteen vaatima johtaminen yhdistettynd etdjohtamisen
haasteisiin, joihin ei kyetty vastaamaan ripedsti, olivat omiaan vaikeuttamaan esthenkiléiden

tyon hallintaa.

4.3 Etdjohtamiseen kaivattiin tukea korkeakouluorganisaatioilta

Tutkimuksen tulosten mukaan esihenkilot kaipasivat tukea etdjohtamiseen etenkin teknisiin
haasteisiin liittyen. Toimivassa etdjohtamisessa on keskeistd, ettd yhteydenpito alaisiin onnistuu
eri viestintdkanavia pitkin ilman teknisid ongelmia (Vilkman 2016). Korkeakouluorganisaatiot
voisivat tukea esihenkilditd teknisissd haasteissa pitdmilld huolta, ettd esihenkildille
ohjeistetaan selkeisti, miten tarvittavia jarjestelmid kéytetddn sekd varmistamalla, ettd apua on
saatavilla asiantuntevalta tekniseltd tukihenkildstoltd. Tarvittaessa organisaatioiden kannattaa
my0s investoida lisdi etdtydskentelyéd ja -johtamista tukeviin teknologioihin, silld tutkimuksen
mukaan suorituskykyinen teknologia on yksi tirked edellytys toimivaan etdjohtamiseen

(Rauramo 2018).

Etdjohtamiseen kaivataan tutkimustulosten mukaan my0s selkeitd ohjeistuksia. Tdma onkin
tirkedd, silld etdjohtamiselle ei ole olemassa geneerisid suosituksia tai malleja, joita seurata
(Vilkman 2016). Johtaminen korkeakouluissa jakaantuu kahteen eri pédalueeseen:

akateemiseen sekd hallinnolliseen johtamiseen (Virtanen 2014, 292). Organisaation
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toimivuuden kannalta olisi tirkeéd, ettd tieteenalaperusteisen ja hallinnollisen vallan ldhteiden
valilld vallitsee yhteiset pelisddnndt johtamiskdytdnnoistd (Virtanen 2014, 308-314). Selkedt
ohjeistukset ja kdytdnnot, joita noudattaa, auttavat esihenkil6itd viestimddn myos muille
tyontekijoille uusista ohjeistuksista ja kaytdnnoistd. Kun organisaation toimintatavat
muuttuvat, esihenkil6illd on térked rooli saada henkildstd ymmartimédn uudet kdytdnnot ja

sitouttaa henkildstd uusien toimintatapojen edellyttdmiin tapoihin (Hyppénen 2013, 211).

Esihenkil6t kaipasivat tulosten mukaan myds henkisté tukea. Yksi esihenkilotyon keskeisimpid
Johtavassa asemassa olevat yksilot piilottavatkin usein oman jaksamattomuutensa (Suonsiivu
2020, 34), minkd takia heiddn esihenkilonséd eivit valttdméttd osaa tarjota tarpeeksi tukea.
Tamin takia on tirkedd, ettd tyOorganisaatio tarjoaisi tukea esihenkildiden henkiseen
jaksamiseen, vaikka he eivit sitd itse erikseen pyytiisi. Tukea voitaisiin antaa esimerkiksi
tarjoamalla esihenkildille tyonohjausta. On my6s muistettava, ettd Tydterveysliiton (2020, 30)
mukaan esihenkildiden kuuluu saada tukea seké tarvittaessa my0s tyoturvallisuuslain mukainen
selvitys tyohon liittyvistd haitta- ja vaaratekijoistd ja niiden merkityksestd terveydelle ja

turvallisuudelle.

4.4 Tutkimuksen vahvuudet ja rajoitukset

Tutkimuksen ensimmdiinen kiistaton vahvuus on se, ettd tutkimuksessa tutkittiin
monimenetelméllisesti  esihenkildiden kokemuksia etdjohtamisesta. Monimetodisuus
mahdollistaa syvin ja monipuolisen tiedon saannin esihenkildiden kokemuksista
etdjohtamisesta. Tutkimuksen toinen vahvuus on sen ajankohtaisuus, silld koronapandemia on
vaikuttanut ja vaikuttaa yhd johtamiseen korkeakouluorganisaatioissa. Tutkimustulokset
tarjoavat tietoa, joka auttaa kehittimadn etdjohtamiseen sovellettavia kdytintdjd sekd myos
valmistautumaan etdjohtamiseen mahdollisissa tulevissa poikkeustilanteissa ja etdtyon
yleistyessd. Tutkimuksen avulla saatiin myos tietoa siitd, millaista tukea esihenkildt kaipaavat
etdjohtamiseen. TAméa tarjoaa arvokasta tietoa korkeakouluorganisaatioille, jotka pystyviét
havaintojen perusteella puuttumaan koettuihin haasteisiin. Tutkimus my0s tidydentdd
korkeakouluorganisaatioita ja etdjohtamista kisittelevad tutkimuskenttdd tarjoamalla lisaa
empiiristd tietoa aiheesta. Tamd tutkimus my06s huomioi eri esihenkildtasot, jonka ansiosta

saatiin uutta tietoa esihenkilotason yhteydestd etdjohtamisen kuormittavuuteen. Téalla
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tutkimuksella on uutuusarvoa, silld etdjohtamista ei suomalaisissa korkeakouluorganisaatioissa

ole vield tutkittu.

Tutkimustulosten yleistettdvyyteen ja tulosten tarkasteluun liittyy omat rajoituksensa. Yksi
rajoitus tdssd tutkimuksessa on se, ettd tutkimus kisittelee vain esihenkildiden omia
kokemuksia, eikd ota huomioon sité, millaisia haasteita alaiset kokevat etdjohtamiseen liittyen.
Etdjohtamisen haasteet heijastuvat my0s alaisiin, mutta titd nikokulmaa ei ole kisitelty téssa
tutkimuksessa. Toisena tutkimuksen rajoituksena voidaan ndhdi se, ettd koronapandemia
jatkuu yha, ja kokemukset etdjohtamisesta ovat voineet muuttua ajan kanssa. Kysely
toteutettiin, kun etdtyosuositus oli jatkunut noin vuoden. Seké esihenkildt ettd tyontekijat olivat
siis ehtineet sopeutua tilanteeseen jonkin aikaa, mutta tilanne on voinut muuttua etityon
jatkuessa pidempddn. Tidten on mahdollista, ettd tutkimuksen tulokset ja havainnot eivit

valttimatta ole sovellettavissa tilanteeseen, missé etidtyd on jo jatkunut pidemmaén aikaa.

Tutkimukseen liittyy myos rajoituksia kdytetyn aineiston osalta. Aineistoon liittyva rajoitus
tassd tutkimuksessa oli ylimmén johdon edustajien vdhiisten vastausten maérd, joiden osuus
oli vain 0.3 % (n=2) vastagjista. Ylimmin johdon Iluokka jouduttiin yhdistimééin
johtaja/dekaanitasoon tilastollisen analyysin suorittamiseksi, mikd saattaa osin rajoittaa
tulosten yleistettdvyyttd ylimmén johdon osalta. Aineisto kerittiin myods vain kolmen
korkeakouluorganisaatioiden  tyOntekijoiden  vastauksista. Tdmd tulee huomioida

tutkimustulosten yleistyttdvyydessé eri korkeakouluorganisaatioihin.

4.5 Jatkotutkimustarpeet

Tadmai tutkimus on ensimmdiinen tutkimus liittyen suomalaisten korkeakoulujen esihenkildiden
kokemuksista etdjohtamiseen liittyen koronapandemian aikana. Tutkimus keskittyi pddasiassa
esihenkildiden kokemaan kuormitukseen, haasteisiin sekd tuen tarpeeseen liittyen
etdjohtamiseen. Yksi mahdollinen jatkotutkimuksen aihe olisi selvittdd, mitd hyvaa etityo sekd
sen johtaminen ovat tuoneet esihenkildille. Etitydon on aikaisemmissa tutkimuksissa todettu
siséltavin my0Os useita hyvid puolia (Vilkman 2016), joten olisi tirkedd tietdd, millaisia
positiivisia kokemuksia etdjohtaminen on tuonut esihenkildille koronapandemian aikana.
Lisdksi voitaisiin selvittdd, milld tavoin esihenkildiden kokemukset ovat etdjohtamisesta
muuttuneet koronapandemian aikana. Kolmas tirked jatkotutkimusaihe on selvittdd millaisia

kiytintdjd korkeakouluorganisaatiot ovat ottaneet kéayttoon tukeakseen etdjohtamista
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poikkeusaikana. Lisdksi olisi tirkedd tutkia millaista tukea tyontekijat ovat kaivanneet omalta
esihenkiloltd, silld esihenkildiden yksi tirkeimmistd rooleista on olla suunnanniyttdja ja

roolimalli timén kaltaisissa muutostilanteissa (Eikenberry & Tunnel 2018, 10).

Valtakunnallinen etétydsuositus jatkui helmikuun 2022 loppuun asti, jonka jélkeen tydpaikoille
alettiin palata asteittain (Valtioneuvosto 2022). Todennidkoisesti vahintddn osittainen
etityOskentely tulee jddmaan kaytdnnoksi monille tyOpaikoille. Neljés jatkotutkimusaihe voisi
tdma takia liittyd monipaikkaisen tyon johtamiseen. Monipaikkaisen tyon johtaminen yhdistida
perinteisen 14hi- sekd etdjohtamisen piirteitd. Monipaikkaisen tyon johtamiseen liittyy
kuitenkin omat erityiset haasteensa (Lehto ja Makikangas 2020, 12), ja tdmédn takia olisikin

tarkedd tutkia athetta lisd4.

4.6 Johtopaatokset

Tami tutkimus tuotti arvokasta tietoa korkeakoulujen esihenkiléiden kokemasta
kuormituksesta sekd heiddn havaitsemistaan haasteista  etdjohtamiseen liittyen
koronapandemian aikana. Tutkimus tarjoaa uutta tietoa etdjohtamisesta sekd sen
kuormittavuudesta poikkeustilanteessa. Lisdksi tutkittiin sitd, millaisia haasteita esihenkil6t
ovat kokeneet etdjohtamisessa sekd millaista tukea he olisivat kaivanneet etdjohtamiseen.
Tutkimus tarjoaakin selkedt ldhtokohdat tulevalla tutkimukselle liittyen néihin aiheisiin.
Tuloksista kdy esimerkiksi ilmi, ettd olisi syytd tehdd lisdd tutkimusta etenkin etityOssa

tapahtuvan virtuaalisen vuorovaikutuksen seké organisaation tuen osalta.

Tutkimuksella on myds merkitystd kiytdnnon tasolla. Havaintojen perusteella voidaan
esimerkiksi todeta, ettd korkeakouluorganisaatioiden tulee tarjota tukea etdjohtamiseen
proaktiivisesti. Lisdksi heiddn olisi hyvé jarjestdd tillaisissa (etdjohtoon siirtyminen/seuraava
poikkeustilanne) muutostilanteissa koulutusta ja luoda selkedt kiytdnnot, joiden mukaan
johtamistyotd voidaan tehdd. TyOnantajan tulee my0s varmistaa, ettd tydvilineet ovat
asianmukaiset ja toimivat, jotta sujuva etdjohtaminen mahdollistetaan (mm. toimivat
tietolitkkenneyhteydet ja hyvit sovellukset etdtapaamisiin). Myo0s teknistd tukea pitdisi olla

saatavilla mahdollisimman matalalla kynnyksella.

Tutkimuksessa havaittiin, ettd paillikkotason esihenkil6t tunsivat itsensd kuormittuneemmiksi

kuin ldhiesihenkilot. Pandemiasta juontunut muutostilanne on mahdollisesti lisdnnyt
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paéllikkotason  esihenkiloiden  tyOmédrdd enemmén  suhteessa  ldhiesihenkil6ihin.
Korkeakoulujen on syytd huomioida tdma ja tarkastella, miten esihenkildiden tyomaiérit ja

tehtavankuvat ovat muuttuneet viimeisen parin vuoden aikana.

Vaikka  tutkimuksessa  keskityttiin etdjohtamiseen korkeakouluorganisaatioissa
muutostilanteessa, tuloksista voidaan johtaa my0s joitain kidytdnnon implikaatioita koskemaan
laajemmin niin julkisen kuin yksityisen sektorin etdjohtamistapoja. Selkeiden kéytdntojen
muodostaminen ja kommunikoiminen sekd hyvdn virtuaalisen vuorovaikutuksen

varmistaminen lienee keskeistd myos néissd organisaatioissa etdjohtamisen sujuvoittamiseksi.

Tutkimuksen perusteella esihenkildiden eriytyneisyyden sekd yksindisyyden ehkdisemiseen
tulee panostaa. Esihenkildiden eriytyneisyys voi olla ongelma jo normaalitilanteessa, ja etétyo
on tdimén tutkimuksen tulosten mukaan ndyttinyt lisddvin niitd tunteita. Tamén ehkdisemiseksi
korkeakouluorganisaatioiden olisi hyvd ottaa kdytt6on uusia keinoja, joilla esihenkildiden
eriytyneisyyttd voitaisiin jatkossa valttdd. Sopivia keinoja voisivat olla esimerkiksi

interaktiivisten koulutusten jérjestiminen ja yleisesti yhteisten hetkien lisdédminen.

Tutkimuksen tuloksia voidaan myds soveltaa monipaikkaisen tyon johtamiseen, sillé téllaiseen
johtamiseen liittyy samankaltaisia haasteita kuin etdjohtamiseen. Koronapandemian jdlkeen on
ladhes varmaa, ettd organisaatiot eivdt endd palaa tdysin ldhityohon. Todenndkoisesti
esihenkildiden tulee jatkossa enenevissd mddrin johtaa myds monipaikkaista tyotd tekevid
tyontekijoitd. Korkeakouluorganisaatioiden tulisikin varmistaa, ettd esthenkil6t saavat
téllaisessa tilanteessa selkeédt ohjeistukset, tarvittavan teknisen valmiuden sekéd proaktiivisen

henkisen tuen korkeakouluorganisaatiolta.
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