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Etajohtaminen koronapandemian S
aikana - tyon vaatimukset yliopistossa
tyoskentelevien esihenkiloiden kokemina

Jaana-Piia Makiniemi & Anne Makikangas

ABSTRACT

Academic remote leadership in the time
of COVID-19 - job demands experienced
by supervisors

The COVID-19 pandemic made many
supervisors suddenly remote leaders, thus
forcing them to adapt to a new way of working.
Little is yet known about how they worked and
how they experienced remote leadership. The
study aims to analyze the experiences of 233
supervisors in the spring of 2021 with a focus
on the demands of supervisors’ work during
the corona pandemic. Through qualitative
content analysis, four types of hindrance and
challenge demands were identified from the
supervisors’ writings. The demands were
related to organizational functioning, work,
social relationships, and well-being at work.
The results showed that the supervisors felt
they did not receive the support they would
have needed, their workload have increased,
the nature of social interactions changed, and
the requirements of remote leadership for well-
being at work were emphasized. In particular,
social relations and work-related demands were
emphasized in the responses.

supervisors, remote leadership, job demands,
Covid-19, universities

JOHDANTO

Kokemuksia korona-ajan pakotetusta
etatyosta

Koronapandemia pakotti monet sellaisetkin
tyontekijit etdtyohon, jotka eivit olleet aiemmin
sitd tehneet. Esimerkiksi kevaalld 2021 etaty6ta
tekevien osuus kaikista suomalaisista palkansaa-
jista lahes kaksinkertaistui (Sutela & Parndnen
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2021, 11). My6s suomalaisissa korkeakouluissa
siirryttiin etaty6hon maaliskuussa 2020 (Furiv
ym. 2022). Korona-ajan pakotetulla etityolla
tarkoitetaan padsaantoisesti etdna ja tyypillisesti
kotona tehtdvaa tyotd, jota tehdddn etdnd tyon-
antajan ohjeistamana tai suosittelemana (Biron
ym. 2021; Ipsen ym. 2021). Korona-ajan pako-
tettu etdtyo poikkeaa niin sanotusta vapaaehtoi-
sesta etdtyOstd sekd pakottavuuden ettd koro-
nan herittimien huolien suhteen (Vinberg &
Danielsson 2021). Etdty6td tekivdt myos korona-
aikana monet, jotka eivdt aiemmin olleet sitd
tehneet eli oletettavasti etityota tekevien jouk-
ko muuttui heterogeenisemmaksi (vrt. Sutela
& Parndnen 2021, 11). Onkin mahdollista, ettd
aiemmat tutkimukset etityostd (esim. Anderson
ym. 2015; Charalampous ym. 2019) eivit tay-
sin sovellu korona-ajan pakotettuun etatyohon.
Siksi tarvitaankin tietoa tistd poikkeuksellisesta
ajasta.

Korona-ajan pakotettua etity6td on tutkittu
seka yleisesti ettd tydhyvinvoinnin nakokulmas-
ta jo jonkin verran (esim. Ipsen ym. 2021; Kal-
tiainen & Hakanen 2022; Mékikangas ym. 2020;
Mikikangas ym. 2022a; Makiniemi ym. 2021;
van Zoonen ym. 2021). Tutkimusten mukaan
pakotettu etdtyo on koettu melko mydnteiseksi
(Ipsen ym. 2021; Ruohomaiki ym. 2020; Sutela &
Parndnen 2021). Sen hyviksi puoliksi ndhddan
muun muassa tyén ja muun eldéméan helpompi
yhteensovittaminen, tyon tehostuminen ja pa-
remmat vaikutusmahdollisuudet tydhén (Ipsen
ym. 2021; Ruohomiki ym. 2020). Huonoksi
puoliksi taas on tunnistettu mm. kodin puutteet
ty6ympdristond, tyohon liittyvit epavarmuudet,
yksindisyys sekd epdsopivat tyovilineet (Ipsen
ym. 2021; Mékikangas ym. 2022a; Makiniemi
ym. 2021). Suomalaisten vastaajien tyytyvaisyyt-
td pakotettuun etdtyohon selittivit esimerkiksi
itsendinen tyotehtédva, selked tyonkuva ja tottu-
mus teknologian kiytt66n (van Zoonen ym.
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2021). Kokemukset eroavat kuitenkin eri ryh-
mien vililld, esimerkiksi idn tai aiemman ty6-
hyvinvoinnin tason sekid etatydkokemuksen
suhteen (Ipsen ym. 2021; Mékikangas ym. 2020;
Mikikangas ym. 2022a; Sutela & Parnidnen
2021).

Esihenkiloty6n muuttuminen
etatyohon siirryttaessa

Korona-ajan pakotettua etityotd koskeva tutki-
mus on keskittynyt ldhinna tyontekijoiden - ei
esihenkil6iden kokemuksiin (Kirchnerym. 2021;
Graf-Vlachy ym. 2020; Kaltiainen & Hakanen
2022; Makikangas ym. 2020; Mékiniemi ym.
2021; van Zoonen ym. 2021). Esihenkil6iden
kokemusten tutkiminen on kuitenkin tirkeas,
koska heiddn tyonsd eroaa tyontekijoiden
tyostd ja he johtavat muuttuvaa ty6td (Dirani
ym. 2020; Kirchner ym. 2021). Esihenkildille
on my6s pandemian vuoksi syntynyt lisatoitd
sekd lisdkuormitusta (Graf-Vlancy ym. 2020).
Esimerkiksi pandemiatilanteen kehittyminen ja
siihen liittyvé ohjeiden péivittyminen, jatkuvasti
muuttuvien toimintatapojen kommunikointi ja
perustelu tyontekijoille nayttda sekad tyollista-
neen ettd kuormittaneen esihenkil6ita (Holge-
Hazelton ym. 2021).

My®6s perusjohtamisen elementit, kuten kas-
vokkainen vuorovaikutus esihenkildiden ja tyon-
tekijoiden vililld, ovat muuttuneet etityohon
siirryttdessd (Kirchner ym. 2021). Kasvokkaisen
vuorovaikutuksen puute voi vaikeuttaa myoté-
tunnon osoittamista tyontekijoille, roolimallina
toimimista, kannustamista tiettyihin konkreetti-
siin tekoihin sekd tyon vaatimustekijoiden tun-
nistamista (Bouchard & Meunier 2022). Liséksi
monet esihenkilot eivdt olleet aiemmin johta-
neet etdtyotd, ja heiddn tyoénsd muuttui nopeasti,
suunnittelematta ja ilman valinnan mahdolli-
suutta. Vapaaehtoisenkin etityon ja virtuaalisen
tyon johtamista pidetddn vaikeana (Poulsen &
Ipsen 2017). Pakotetun etityon johtaminen ko-
rona-aikana voidaan ndhdd myo6s vaativana krii-
sijohtamisena (Appelgren 2021; Furiv ym. 2022).

Esihenkil6iden tyohon liittyvid kokemuksia
on tirked tutkia myos siksi, ettd liian kuormittava,
vaativa ty0 voi uhata esihenkiléiden tychyvin-
vointia, mika voi heijastua heiddn johtamiseen-
sa. Esimerkiksi esihenkilon kokemus epareilusta
kohtelusta tyossd voi heijastua kielteisesti hianen

tapaansa johtaa (Kaluza ym. 2020), ja johtajan
johtamistyylin on taas havaittu olevan yhteydes-
sd johdettavien tyohyvinvointiin (Montano ym.
2017). Toisaalta on my6s havaittu, ettd seké joh-
tajan vireystaso ettd hdnen tyonsi myonteiset
ominaisuudet, kuten kollegiaalinen tuki, ovat
yhteydessd “myo6nteisempéddn” johtamistyyliin
ja sitd kautta johdettavien vahdisempaédn tyo-
pahoinvointiin (Tafvelin ym. 2019). Edelld mai-
nitut tulokset viittaavat siihen, ettd esihenkilon
tyon luonteella voi olla yhteys sekd hdnen ettd
hénen johdettaviensa tyéhyvinvointiin.

Esihenkilotyon este- ja haastevaatimukset
korona-ajan pakotetussa etaty6ssa

Esihenkiloiden tyotd voidaan kisitteellistad
tyon vaatimusten ja voimavarojen mallin avulla
(Bakker & Demerouti 2007). Mallin mukaan
tyon voimavaratekijat helpottavat ja sujuvoitta-
vat tyota ja sen tavoitteiden saavuttamista, mo-
tivoivat ja ovat yhteydessd parempaan tyohyvin-
vointiin. Tyon voimavarat ja vaatimukset ovat
myo6s vuorovaikutuksessa keskendan: tyon voi-
mavarat voivat esimerkiksi suojata tyon vaati-
musten kielteisiltd vaikutuksilta. Ty6n vaatimuk-
sia on kahdenlaisia: este- ja haastevaatimuksia.
Estevaatimukset vaikeuttavat tyon tavoitteiden
saavuttamista ja alentavat tyomotivaatiota. Ne
voivat pitkddn jatkuessaan uhata ty6hyvinvoin-
tia (niin sanottu terveyden heikkenemisen pro-
sessi) erityisesti tilanteissa, joissa kuormituksen
kielteisiltd vaikutuksilta suojaavia voimavaroja
on vdhidn. Erityisen haastavia tyohyvinvoin-
nin kannalta ovatkin tilanteet, joissa on paljon
tyon estevaatimuksia ja vahan voimavaroja.
Tyypillisid tyon estevaatimuksia ovat tyon ta-
voitteiden epaselvyydet ja toimimattomat tyo-
vilineet. Ty6n haastevaatimukset vievat myds
energiaa, mutta poiketen estevaatimuksista ne
voivat myos tukea henkilokohtaista kasvua ja
kehitysta sekd suoriutumista. Tyypillinen haas-
tevaatimus on uuden oppiminen. (Bakker &
Demerouti 2007; Bakker & Demerouti 2017;
Lesener ym. 2019; Van Den Broeck ym. 2010.)
Tdssd tutkimuksessa analysoidaan esihenkil6i-
den kokemia pakotetun etétyon lahijohtamiseen
liittyvia haaste- ja estevaatimuksia.

Seuraavaksi tarkastellaan, miti aikaisemman
tutkimuksen perusteella tiedetddn korona-ajan
pakotetun etdtyon haasteista ja vaatimuksista.
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Ensinndkin ndyttdd, ettd esihenkildiden tyon
vaatimukset poikkeavat tyontekijoiden vaati-
muksista. Kun monimenetelmaisessi tanskalais-
tutkimuksessa verrattiin tietoty6tétekevien joh-
tajien ja tyontekijéiden kokemuksia kotona tyos-
kentelystd korona-aikana havaittiin, ettd joh-
tajat kokivat tyonsd sekd vaativammaksi kuin
normaalisti ettd vaativammaksi kuin tyonteki-
jat korona-aikana. Johtajat kokivat tyontekijoita
harvemmin, ettd tyd on joustavaa ja, ettd he
voivat vaikuttaa palaverien méardan. Lisaksi
johtajat tyoskentelivit pidempédn ja he kokivat
tyon ja muun elamén yhteensovittamisen vaati-
vammaksi kuin tyontekijit. Keskeisind tyon
vaatimuksina johtajat pitivit lisddntynytta tyon
organisointia ja organisoinnin sekd vuorovaiku-
tuksen vaikeutumista. (Kirchner ym. 2021.)

Kun haasteltiin ruotsalaisia mikro- ja pk-yri-
tysten johtajia johtamisesta korona-aikana, tun-
nistettiin kolme pddmuutosta: johtajan roolin,
tyon ja muun eldmin suhteen sekd tyShyvin-
voinnin muuttuminen (Vinberg & Danielsson
2021). Johtamisen muuttumisessa keskeistd oli
tyomaddran lisddntyminen ja johtamisty6n luon-
teen muuttuminen. Tyomadrad lisdsivit muun
muassa tyontekijoiden terveydestd huolehtimi-
nen sekd jatkuva uusien liiketoiminnallisten
avausten suunnittelu muuttuneen taloudellisen
tilanteen vuoksi. Ty6n ja muun eldméin tasa-
painon koettiin huonontuneen samoin kuin
psyykkisen ja fyysisen hyvinvoinnin. Tyon ja
muun elamdn sekoittumista koettiin enemman
ja aikaa tyostd palautumiseen koettiin olevan
vihemmin lisddntyneen tyomadran vuoksi.
Henkisesti johtajia kuormittivat myds erilaiset
huolet, kuten huoli liiketoiminnan tulevaisuu-
desta, taloudellisesta tilanteesta sekd omasta ja
muiden sairastumisesta. Kielteisten uutisten
kertominen koettiin erityisen kuormittavaksi.
(Vinberg & Danielsson 2021.) Myos tanskalaiset
terveydenhoitoalan johtajat kuvasivat keskeisi-
néd korona-ajan ldhijohtamisessa erilaisia huo-
lia, kuten huolta henkilokunnan jaksamisesta
sekd omasta ja perheenjdsenten sairastumisesta
(Holge-Hazelton ym. 2021).

Muutoksia ty6tavoissa ja ammatillisessa roo-
lissa tunnistettiin myos tutkimuksessa, joka
keskittyi israelilaisiin terveydenhoitoalan johta-
jiin. Osa tutkittavista oli esimerkiksi siirtynyt
tavanomaisesta johtamistyostd potilasty6hon.
Osa koki myos jddvansd aiempaa useammin

yksin johtamistyossddn, miké liittynee siihen,
ettd ylempi johtokaan ei tiennyt, miten toi-
mia. MyG6s vuorovaikutus sekd potilaiden ettd
johdettavien kanssa muuttui. Tyontekijéiden
kanssa kommunikoitiin 1dhinnd puhelimitse ja
WhatsApp-viestein, mikd koettiin osin haasta-
vaksi. Toisaalta johtajat kuvasivat myods myon-
teisid asioita, kuten tyontekijoiden vélistd yh-
teenkuuluvuutta. (Kagan ym. 2021.)

My®6s ruotsalaiset media-alan johtajat kokivat
tyénsd muuttuneen: yli puolet koki, ettd muu-
tos oli erittdin suuri ja vain kolme prosenttia
koki, ettd tyo ei ollut muuttunut. Tyypilliseksi
koettu muutos oli HR-asioihin liittyvien téiden
lisadntyminen. Erityisen haastavana media-alan
johtajat pitivdt luovuuden johtamista: miten
energisoida, innostaa ja motivoida etitydssa.
Lisdksi kuormittavana koettiin se, ettd ei tieda,
miten tyontekijit voivat ja mitd he tekevit. Pai-
vittdisten ongelmien spontaani ratkaisu muuttui
haastavammaksi: niité ei voinut ratkoa normaa-
lin tyon lomassa vaan ratkominen piti suunni-
tella osaksi virtuaalisia tapaamisia. Esiin nousi
my6s myonteisid kokemuksia, kuten tuottavuu-
den kasvu, etaty6hon suhtautumisen muuttumi-
nen myodnteisemmaéksi ja teknologisten taitojen
kehittyminen. (Appelgren 2021.)

On olemassa vield vahén tietoa siitd, mitka
tekijat haastoivat esihenkil6itd korona-ajan pa-
kotetun etdty6n johtamisessa. Nayttdd kuitenkin,
ettd esihenkil6tyé muuttui ja kuormittikin. Eri
aloilla korostuvat hieman eri asiat. Yksityisella
sektorilla johtajia kuormittivat liiketoimintaan
liittyvit kysymykset, kun taas terveydenhuolto-
alalla ehkd enemmaén terveys ja turvallisuus.
Téssd tutkimuksessa keskitymme yliopistojen
esihenkil6ihin. Yliopistoty6td on kuvattu perin-
teisesti niin sanotuksi epatyypilliseksi tyoksi
(Pietild 2018, 14.), jonka erityispiirteind pide-
tdan muun muassa vahvoja arvoja, kuten akatee-
mista vapautta, hierarkkista yliopistohallintoa
sekd solidaarisuutta tutkijayhteisod kohtaan ja
vastakkaisesti jopa epélojaalisuutta esihenkil6ita
kohtaan (Virtanen 2014). Ty6suhteet yliopistol-
la ovat usein madréaikaisia ja tyon epdvarmuus
on tyypillistd (Pietild 2018, 47-53). On myos
tavallista, ettd yliopistoissa tyoskennellddn yhta-
aikaisesti sekd tyontekijan ettd esihenkilon roo-
lissa (esimerkiksi tutkimusryhmén johtajana).
Yliopistotyon on katsottu muuttuneen raken-
teellisten uudistusten myoté kilpailullisemmak-
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si, sdddellymmaksi ja suorituskeskeisemmaksi
(Pietild 2018, 32-33). Yliopistotyon piirteet hei-
jastuvat sen johtamiseen.

Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymys

Téssd laadullisessa tutkimuksessa selvitimme,
millaisia ovat olleet suomalaisten korkeakouluis-
sa tyoskentelevien esihenkiloiden kokemat joh-
tamistyon haaste- ja estevaatimukset pakotetun
etdtyon aikana. Tieto syventdd etdjohtamisen
ymmarrystd erityisesti kriisitilanteissa seké eté-
tyOsiirtymissd ja auttaa luomaan keinoja véhen-
taa sen kuormittavuutta. Tima on tarkedd myos
siksi, ettd korkeakoulusektorilla halukkuus etd-
tyon jatkamiseen on lisddntynyt (Mékikangas
ym. 2023). Laadullinen tutkimus voi my6s tuot-
taa tietoa siitd, millaisia tekijoitd kannattaa huo-
mioida madrallisissd tutkimuksissa.

MENETELMA

Aineistonkeruu ja vastaajat

Aineisto kerittiin Tyosuojelurahaston rahoitta-
massa Turvallisesti etdnd - tyShyvinvointi ja
sen johtaminen etétydssd -tutkimushankkeessa
siahkoiselld kyselylomakkeella huhtikuussa 2021.
Hanke tutkii tyontekijoiden ja esihenkildiden
kokemuksia tydstd ja tychyvinvoinnista koro-
napandemian aiheuttaman etétyon aikana. Ky-
selyyn vastasi yhteensd 3543 Tampereen, Turun
ja Itd-Suomen yliopistojen tyontekijad. Niille,
jotka kertoivat toimineensa esihenkil6tehtévis-
sd koronapandemian aikana (n = 600), esitet-
tiin lisakysymys: ”Jos haluat, voit kertoa tihdn
lisdd esihenkilokokemuksistasi etdityon aikana.
Esimerkiksi: Millaista tukea olet kaivannut esi-
henkilotehtivien hoitamiseen etityon aikana?
Mistd on ollut apua? Millaiset tilanteet olet koke-
nut kaikkein haastavimmiksi esihenkiloni?”.
Avovastauksen kirjoittaneista ja siten timan
tutkimuksen tutkimusjoukon muodostavista
vastaajista (N = 233) yhteenséd 56 % oli naisia ja
vastaajien keski-ikd oli 51 vuotta. Vastaajista val-
taosa (79 %) kuului ldhiesihenkilotasoon (esim.
tiimin tai tutkimusryhmén johtaja), 14 % toimi
paallikkotasolla (esim. yksikon paallikko) ja 7 %
toimi johtaja/dekaanitasolla. Keskiméardinen
alaisten maard oli 14.52 (vaihteluvili 1-250).

Vastaajista 71 % oli suorittanut lisensiaatti- tai
tohtoritutkinnon. Vastaajat olivat ennen korona-
aikaa tyoskennelleet etdnd keskimddrin vihem-
mén kuin yhden péivén viikossa eli hyvin vahan.
Vastaajat tekivit vastaushetkelld ldhes pelkés-
tadn tai pelkdstadn etatyotd.

Aineiston analyysi

Vastaukset luokiteltiin laadullisen sisdllonana-
lyysin periaattein siten, ettd samankaltaiset vas-
taukset tai vastaussisdllot luokiteltiin yhteen
- samaan ala- tai padluokkaan (Elo & Kyngis
2008). Ensiksi koko aineisto luettiin useita ker-
toja. Tavoitteena oli tutustua kirjoituksiin hyvin.
Keskeinen huomio olj, ettd suuri osa vastauksista
kasitteli vaatimuksia seké kuormittavia tekijoitd,
mihin kysymyksenasettelukin selvasti ohjasi.
Siksi padtimme keskittyd nimenomaan esihen-
kil6tyon haaste- ja estevaatimuksiin. Aineistosta
tunnistettiin ja merkittiin sitten vastaukset,
joissa kuvattiin vaatimuksia. Tédssd vaiheessa
jatettiin analyysin ulkopuolelle muut vastauk-
set, kuten ne, joissa todettiin etityén sujuneen
ongelmitta. Tdmaén jéilkeen aineistolle esitettiin
kysymys: "Millaisia haaste- ja estevaatimuksia
vastauksissa kuvataan?”. Téssd vaiheessa aineis-
tosta tunnistettiin neljanlaisia haaste- ja estevaa-
timuksia, joiden perusteella syntyivit padluokat.
Kun péaéluokat oli tunnistettu, tarkasteltiin niitd
jokaista syvillisemmin eli analysoitiin tarkem-
min esimerkiksi, millaisia vaatimuksia kuvattiin
liittyen sosiaalisiin suhteisiin. Néin syntyivét
alaluokat.

TULOKSET

Analyysissa aineistosta tunnistettiin nelja paa-
luokkaa, jotka olivat 1. organisaatioon, 2. tyéhon,
3. sosiaalisiin suhteisiin seki 4. tydhyvinvoinnin
ldhijohtamiseen liittyvat vaatimukset. Tyohon ja
sosiaalisiin suhteisiin liittyvat vaatimukset ko-
rostuivat aineistossa. Arviolta noin puolet kai-
kista analyysin kannalta olennaisista vastauk-
sista kisittelivat tyohon liittyvid vaatimuksia ja
noin neljannes sosiaalisiin suhteisiin liittyvid
vaatimuksia. Loput vastauksista liittyivdt mui-
hin vaatimuksiin ja sitd kautta paaluokkiin.
Pailuokat alaluokkineen kuvataan seuraavassa.
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Organisaatioon liittyvat vaatimukset

“Esihenkiloiltd vaaditaan sitd ja titd, mutta
kuka sitten tukee keskiportaan esihenkilod,
onkin toinen juttu.”

Organisaatioon liittyvét vaatimukset kiteytyvét
ylimmaén johdon, hallinnon ja esihenkilon vali-
seen suhteeseen. Vastauksista tunnistettiin tatd
suhdetta koskien neljinlaisia vaatimuksia: 1.
tuen puute ylimmaltd johdolta, 2. tiedon, oh-
jeiden ja neuvojen puute, 3. epamielekkiiksi
koetut vaatimukset ja sddnnot seka 4. lahijohta-
ja/-esihenkil6rooliin liittyvit epaselvyydet.

Ensinnédkin vastauksissa painottui se, ettd
ldhijohtajia haastoi ja kuormitti se, ettéd he eivit
saaneet riittdvasti tukea johtamistyélleen ylim-
maltd johdolta. Vastauksissa korostui tunneta-
son tuen puute. Osa vastaajista olisi kaivannut
esimerkiksi enemmén myoétatuntoa ja armolli-
suutta. Tahdn liittyy my0s toive siitd, ettd muuta
kehittdmistd ja muutosten lapivientid olisi voitu
rauhoittaa poikkeusaikana:

"Muiden muutosten ja kehittdmisten pitdisi
olla merkittivdisti alemmalla tasolla, kaikkea
ei voi tehdi sata lasissa. Arkeen kaivataan ar-
mollisuutta.”

“Ylemmilti johdolta -- ei ole tullut koko ko-
rona-aikana yhtddn viestid, esim. kiitoksia tai
kannustusta ndind vaikeina aikoina.”

Toiseksi vastausten perusteella osa esihenkil6is-
td koki jadneensd ilman riittavad tietoa, tukea ja
ohjeita. Osan mukaan tieto ei liikkunut riitta-
visti tai se tuli viime tipassa. Tietoa ei ollut help-
po 16ytéda. Epitietoisuus tilanteen ja ohjeistuksen
jatkuvista muutoksista haastoi. Oli vaikea johtaa,
jos ei tiennyt, voiko ensi viikolla tyoskennelld
etdnd vai esimerkiksi laboratoriossa. Osasta vas-
taajista tuntui, ettd ylin johto oli olettanut, ettd
ldhijohtajat tietdvat asiat paremmin kuin oikeas-
ti tietdvat, kuten korostuu seuraavassa:

“Yhteydenpito laitoksen on ldhinnd nolla ko-
ronavuoden aikana. Olettavat, ettd “tieddim-
me” kaiken, mitd laitosjohto on keskenddn
keskustellut, sopinut, ja ohjeistanut.”

Tuen ja ohjeiden puute saattoi johtaa vastausten
perusteella siihen, ettd joutui itse luomaan oh-
jeita ja toimintatapoja, mika oli vaikeaa ja aikaa
vievad. Tiedon puute lisdsi siis tydméarda. Tuen
puute liittyi my0s siihen, ettd koki jadneensa yk-
sin haastavien tilanteiden kuten viivdstyneiden
tyosuoritusten selvittelyssa.

Kolmanneksi osaa esihenkildistd kuormitti
ja drsytti vastausten perusteella epamielekkédt
ylemmilta taholta ja hallinnosta tulleet vaati-
mukset ja sddnnot. Yhteni tallaisena sdantona
mainittiin se, ettd kansainvalisten tyontekijoiden
pitdd tyoskennelld nimenomaan Suomessa. Li-
saksi vastausten perusteella harmitti se, ettd eta-
tyota tukevien apuvilineiden ja laitteiden hank-
kimista tai siirtdmisté kotiin ei tuettu riittavasti.
Myos teknisen tuen médrd koettiin tarpeeseen
nihden puutteelliseksi. Epamielekkédt ohjeet ja
sdannot vaikuttivat drsyttavan siksi, ettd esihen-
kil6t olivat tunnistaneet tyontekijoiden tarpeen,
mutta sadnnot eivat mahdollistaneet niihin vas-
taamista. Haasteena nousi esiin my®os se, ettd or-
ganisaation vaatimukset pysyivét korkeina huo-
limatta poikkeusajasta. Eradn vastaajan sanoin:
” - - erityisen hankalaa on tutkijoilla, joiden uran
kannalta merkittdvit tulospaineet eivit ole muut-
tuneet miksikddn, vaikka niiden saavuttamisen
realiteetit ovat merkittdvdsti.”

Neljanneksi vastauksissa korostui korkeakou-
lutyon lahijohtamiseen liitty v epéselvyys ja epd-
jatkuvuus, mika vaikutti haastavan myos korona-
aikana. Kéytdnnossd osa tyontekijoistd teki esi-
henkil6tyoti vastaavaa tyotd olematta virallisesti
esihenkil6, mikd vaikuttaa muun muassa tie-
donsaantiin. Vastaaja kuvasi tilannetta:” Télld
hetkelld suurin haaste on se, etti - - esihenkilo-
suhde ja tekemisen koordinointi tapahtuu eri
ihmisten toimesta.” ja toinen antoi esimerkin: 7
- - olen ryhmdn johtaja, jonka ryhmdd kuuluu
7 henkilod. En kuitenkaan ole virallisesti kenen-
kidn esimies, koska tydtehtividni ei kuulu olla
esihenkilo.”

Kuormittavina kuvattiin tilanteita, joissa pro-
jektissa tyoskentelee henkil6itd, ja joista vastaaja
on huolissaan, mutta kokee, ettd ei voi vaikut-
taa tilanteeseen, koska ei ole heidédn virallinen
esihenkild. Toisaalta vastauksissa nousi esiin se,
ettd ei ole riittaviasti tietoa omista esihenkilovel-
vollisuuksista eika siitd, mistd saa tukea eri asioi-
hin. Esihenkil6rooli ei valttamattd myoskdan ole
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pysyvé, miké voi vaikuttaa sithen, miten helppo
on suunnitella oman ryhmansa tulevaisuutta ja
miten innokkaasti esimerkiksi kehittda itsedén,
kuten korostuu seuraavassa:

Yliopiston kdsitys esihenkilotydstd on hyvin
kapea, tunnutaan ajattelevat, ettd ihminen jo-
ko on tai ei ole esimies. Kdiytinndssd kuitenkin
esimerkiksi akatemiatutkijalla on joskus tutki-
musavustaja, mutta ei kuitenkaan koko ajan
eli esihenkilond toimiminen on satunnaista.
Téssd tilanteessa ei ole kovin motivoivaa osal-
listua esimieskoulutuksiin yms. Kohta voi olla
itsekin tydttomdind eli ei ole mitddn takeita,
etti edes oma tyopaikka sdilyisi rahoituksen
loputtua, puhuttamaan siitd, ettd tulevaisuu-
dessa toimisi esihenkilond.”

Tyohon liittyvat vaatimukset

“Etdtydssd ldhiesimiehen rooli on vienyt enem-
mdn aikaa”

Tyo6hon liittyvilld vaatimuksilla tarkoitetaan tés-
sd tyohon, tyoprosesseihin ja esihenkil6tychon
liittyvid tekijoitd. Tyohon liittyvat vaatimukset
keskittyivit vastauksissa 1. lisdt6ihin, 2. aikai-
sempien tyotehtdvien hankaloitumiseen seki
3. kokemukseen siité, ettd ei pysty vastaamaan
tyontekijoiden tarpeisiin.

Vastausten perusteella poikkeusaika synnytti
uutta esihenkil6rooliin liittyvaa tyotd, mika kas-
vatti tyokuormaa. Osalle lisityot olivat suoraan
koronaan liittyvid, kuten karanteeniin siirtoja,
sijaisten palkkaamista, erillislupien myontamis-
ta tiloissa tyoskentelyyn sekd poikkeusohjeiden
luontia ja niistd tiedottamista. Monen vastaajan
lisatyot liittyivét uusien toimintatapojen luomi-
seen, joilla turvattiin ty6n tekemisen edellytyk-
set. Osa tyontekijoista tarvitsi myos enemman
tukea kuin aijkaisemmin esimerkiksi uusien
digitaalisten teknologioiden kaytto6n. Lisaa
tyotd syntyi siitdkin, kun johdettavat vasyivit
tai sairastuivat, jolloin heiddn tyonsa siirtyi esi-
henkilon tehtdviksi. Lisdty6t veivit tyGaikaa ja
vaikuttivat edelleen siithen, miten paljon pystyi
panostamaan esimerkiksi vuorovaikutukseen
tyontekijoiden kanssa. Kaksi eri vastaajaa kuva-
sivat tilanteitaan seuraavasti:

"Kun toitd kasaantuu ja tulee koko ajan lisdd,
ei endd jaksa jdrjestdd vapaamuotoisia kahve-

»

ja.

"Poden huonoa omatuntoa, kun oma tyoni
vie niin paljon aikaa, etten pysty olemaan ai-
na tiimildisteni arjessa mukana ja tukena niin
paljon, kuin pitdisi.”

Toiseksi vastausten perusteella néytti, ettd osa
tutuistakin toistd hankaloitui, kuten tyonteki-
joiden perehdyttiminen, uuden tutkimusyhteis-
tyon kdynnistiminen ja palaverit. Osa vastaa-
jista esimerkiksi ohjasi ja johti laboratorioty6té
videon vilitykselld ja koki sen vaikeaksi. Useissa
vastauksissa korostettiin, ettd on hankalaa, kun
ei hahmota, miten ty6 edistyy, jotta sitd voisi
ohjata mielekkadsti. My6s pienidkin kdytan-
noén asioita ja ajatusten vaihtoa varten piti tehda
kalenterivaraus - ne eivét endd hoituneet niin
sanotusti tyon lomassa: “Pienten asioiden hoita-
miseen menee nyt enemmdn aikaa kuin aiemmin
fyysisessd tyoympirist0ssd, jossa saattoi poiketa
kollegan ovella kysdisemdssd jotakin. Nyt pitid
erikseen varata yhteistd aikaa.” Myos kirjallinen
kommunikointi koettiin tyoladammaksi: “—kai-
kenlaisten kdytinnon asioiden koordinointi on
kuormittanut minua (mm. etd- ja hybridikoulu-
tuksien organisointi): kaikesta pitid k-i-r-j-o-i-t-
t-a-a johonkin jirjestelmdcn (Yammer, sihkopos-
ti, eDuuni).”

Kolmanneksi tyontekijoiden kohtaamat on-
gelmat, kuten liiallinen tyémair4 ja puutteet tyo-
vilineissd, haastoivat esihenkil6itd - erityisesti,
jos niitd ei pystynyt ratkomaan. Esihenkiloiden
vastauksissa korostuivat my6s erilaiset kielteiset
tuntemukset, kun ei pysty haasteisiin vastaa-
maan, vaikka olisi halunnut. Esimerkiksi joh-
dettavien tyomadri saattoi olla liiallinen, mutta
ei ollut resursseja palkata uusia ihmisid, kuten
ilmenee seuraavasta lainauksesta:

“Esihenkilond en voi vaikuttaa tiimini tyo-
mddrddn, vaan tehtdvid on koko ajan enem-
mén kuin nykyinen henkilomddrd enndttdid
tehdd. Esihenkilond on vaikeassa roolissa, kun
asialla ei voi mitddn.”

Lisdksi vastauksissa korostui se, ettd puutteet
tyéteon mahdollistavissa laitteissa ja teknisissa
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alustoissa vaikeuttivat tyontekijoiden ty6td, mi-
ka heratti esihenkilossi kielteisid tunteita.

Sosiaalisiin suhteisiin liittyvat vaatimukset

“Henkilokohtaisten tapaamisten puute on pa-
hin esimiestyon este.”

Sosiaalisiin suhteisiin liittyvét vaatimukset ku-
vaavat esihenkilon ja hdnen oman esihenkilonsa
sekd esihenkilon ja johdettavien vilisia suhteita.
Sosiaalisiin suhteisiin liittyi vastausten perus-
teella neljénlaisia vaatimuksia: 1. yksinjadminen,
2. sosiaalisen verkoston supistuminen’, 3. so-
siaalisen vuorovaikutuksen luonteen muuttumi-
nen ja vaikeutuminen sekd 4. tarve johtaa vuo-
rovaikutusta ja yhteisollisyytta tietoisemmin.

Ensinnékin vastausten perusteella kuormitta-
vaa oli se, ettéd esihenkilo ei saanut tukea omalta
esihenkil6ltddan. Oma esihenkil6 ei kiinnittanyt
huomiota tai tarjonnut mahdollisuutta keskus-
tella tilanteesta. Joissakin vastauksissa korostet-
tiin, ettd tukea ei ollut ennen poikkeustilannet-
takaan ollut tai oma esihenkil6 oli nyt niin kuor-
mittunut, ettd hdneen ei voi tukeutua. Erés vas-
taaja kuvasi tilannettaan seuraavasti: ”- - oman
esihenkilon kuormittuneisuudesta johtuen, en ole
juurikaan uskaltanut edes haaveilla tuesta tyoni
hoitamisessa, edes uupumisen hetkelld”. My0s
esihenkiloiden vilinen vertaistuki oli vahen-
tynyt, kuten seuraavasta ilmenee: ”Vertaistuki
esihenkilotehtivissd on etdaikana ollut vihdisem-
pdd tai oikeammin isomman kynnyksen takana,
kun ei voi vain piipahtaa tystoverin huoneessa
tai keskustella lounaan tai kahvitauon aikana
pulmista”. Yksin jadmisen ja sosiaalisen tuen
puutteen kokemukset olivat vastausten perus-
teella koskettaneet erityisesti tilanteissa, joissa
oli juuri aloittanut esihenkil6tyossé ja, joissa oli
tukenut toisia, mutta itse jaanyt vaille tukea, ku-
ten seuraavissa lainauksissa:

"Raskaimpana olen kokenut sen, ettd lihiesi-
miehend olen tdssd tilanteessa entistd enem-
mdn tukenut ja kannustanut tyontekijoitini,
mutta itse en saa omalta esihenkiloltini tukea.”
*Vililli on ollut tunne, ettd meiddn ldhiesi-
henkilomme on unohdettu kokonaan. Lisiksi
opettajana minun pitid huolehtia vield opis-
kelijoiden hyvinvoinnista ja jaksamisesta.

Siind on aika paljon huolehdittavaa ja joskus
en jaksa huolehtia endd itsestini.”

Toiseksi vastausten perusteella naytti, ettd eta-
tyoaikana tapahtui sosiaalisten suhteiden supis-
tumista, etddntymistd laajemmasta yhteisosti ja
eri tavoin tyoskentelevien tiimien vilisten suh-
teiden huonontumista. Tima saattoi synnyttda
vastakkainasetteluja esimerkiksi ldsnd- ja etd-
tyotatekevien vililld, kuten seuraavissa lainauk-
sissa:

"Minusta tuntuu, ettd oma tyéyhteisoni on
kutistunut tutkimusryhmdni kokoiseksi - - ja
taas kontaktini muihin lihikollegoihini on hy-
vin ohut. Tdmd on heijastunut todella kieltei-
sesti tyopaikan ilmapiiriin, jossa vallitsee tdlld
hetkelld iso kuppikunta-asetelma.”

- - olen huomannut, etti ne, jotka tekevit
tutkimusta paikan pddlld ja tapaavat toisiaan,
eivdt endd jaksa osallistua etdkahvipalaverei-
hin eivitkd aina muista infota etdityotd teke-
vid tirkeistd asioista. Meille on syntynyt ikidn
kuin kahden kerroksen viked ja tdtd eroa yri-
tin omalla toiminnallani tasoittaa.”

Kolmanneksi vaativaksi koettiin se, ettd etdyh-
teyksilld tapahtuva sosiaalinen vuorovaikutus on
luonteeltaan erilaista kuin kasvokkainen: vuoro-
vaikutus muuttui, vaikeutui ja siitd jdi jotain
“puuttumaan”. Vastaajat kokivat yhteydenpidon
muuttuneen yksisuuntaisemmaksi. Tyontekijat
eivit ottaneet aktiivisesti yhteytté, vaan esihen-
kilon piti ponnistella kontaktin eteen. Jotkut
kertoivatkin toivoneensa, ettd myds heihin otet-
taisiin yhteyttd. Vastausten perusteella nayttaa,
ettd kynnys ottaa esihenkil66n yhteyttd, jos on-
gelmia ilmenee, oli saattanut kasvaa, miki saat-
toi johtaa siihen, ettd ongelmat jdivit piiloon.
Toisaalta etdpalavereihin osallistuviinkin oli
vaikea muodostaa toimivaa suhdetta, kuten eris
vastaaja kuvasi: "Alaisten suuntaan ei ole ollut
oikeasti helppoa pddstd vuorovaikutukseen, kun
videopalavereissa kamerat vililli kiinni ja pu-
heenvuorojen ottaminen on nihkedmpdd’.
Edelleen painotettiin, ettd vuorovaikutuksen
vaikeutuminen liittyi muun muassa siihen, et-
td etdnd thmisen tulkitseminen on vaikeampaa
kuin kasvokkain, mika voi lisatd virhetulkintoja.
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Myos luottamusta synnyttivé lasnédolo, valitta-
misen osoittaminen sekd korjaavan palautteen
antaminen ja kiistatilanteiden selvittely koettiin
vaikeammaksi etdnd kuin kasvokkain — samoin
kuin kehityskeskustelut sekd kehittiminen ja
ideointi. Koettiin myos, ettd etdkokouksissa
kommunikaation vaikeudet, kuten kulmikkuus
tai liiallinen suulaus, korostuivat.

Sosiaalisesta vuorovaikutuksesta néytti vas-
tausten perusteella etind puuttuvan jotakin,
jonka koettiin vaikuttavan kielteisesti tyohon.
Esimerkiksi epdvirallisen vuorovaikutuksen
puute ja tiedonkulun huonontuminen korostui-
vat vastauksissa: "—etdtydaikana pienimuotoista
kommunikaatiota on vihemmdn, olen kuitenkin
huolissani siitd, saanko riittdvdsti tietoa alaisten
tyon haasteista”. Useat vastaajat kirjoittivat, ettd
etdpalaverit eivit korvaa normaalia kanssakay-
mistd. Monissa vastauksissa haikailtiin myos
spontaanien oven raossa, kdytavilld ja kahvipoy-
dissé kdytavien keskustelujen perddn, joissa on
mahdollista havainnoida sanatonta viestintad
sekd saada ja pyytdd neuvoja tai tukea nopeasti.

“Lisndolotydssd tapani oli aina, ettd tyohuo-
neeni ovet olivat aina auki, ja henkilokunta
voi vierailla, ja vierailikin luonani, jopa ihan
pikkuasioista, mikd oli useimmiten hyvi. Sel-
lainen harmaa vuorovaikutus on nyt vihenty-
nyt, ja se ei mielestini ole hyva.”

“Eniten olen kaivannut spontaania ajatusten
vaihtoa ja keskustelua tyétehtivissi ilmen-
neistd ongelmista ja hankalista kysymyksistd.
Yhteydenottoon Skypelli ja puhelimella on
jonkinlainen kynnys, kun tietdd kaikkien ole-
van kiireisid ja uppoutuneita tyohonsd.”

Neljanneksi naytti siltd, ettd vuorovaikutuksen
johtamisesta tuli pakotetussa etdtyossa tietynlai-
nen uusi erityistehtava. Sosiaalisten suhteiden ja
vuorovaikutuksen johtaminen vaati liséponnis-
teluja ja lisdtyotd, kuten selvésti aktiivisempaa
viestintaa:

“Esimiehen tulee viestid normaalia useammin
sihképostia, zoomia ja muita kanavia hyo-
dyntien. On kiinnitettdvi viestinndssi aiem-
paa enemmdn huomiota yhteenkuuluvuuden
tunteeseen, yhdessi tekemiseen ja kannusta-
miseen sekd tukemiseen.”

Vastausten perusteella nayttaakin silté, ettd vuo-
rovaikutuksen johtaminen muuttui ja sitd tuli
johtaa aiempaa tietoisemmin, kuten kuvataan
seuraavassa:

"—on ollut enemmyin etipalavereja vuorovai-
kutuksen ja tiedonkulun varmistamiseksi.
Olen pyrkinyt varmistamaan, ettd olen yhtey-
dessi jokaisen henkilon kanssa viikoittain ja
kyselen kuulumisia jopa kylldstymiseen asti.
Etdtilaisuuksia on ollut sen varmistamiseksi,
ettd kaikki pddsevit osallistumaan ainakin
johonkin tapaamiseen, mutta esihenkilond
pyrin osallistumaan kaikkiin.”

Haastavaksi vuorovaikutuksen johtamisen teki
se, ettd aikaa ja energiaa ei valttdmatta riittanyt
sithen, vaikka olisi halunnutkin.

Tyohyvinvoinnin ldhijohtamiseen liittyvat
vaatimukset

”- - ihmisen vointia ei sillid tavalla pysty nd-
kemddn ja aistimaan kuin fyysisessi kohtaa-
misessa”

Ty6hyvinvoinnin lahijohtamiseen liittyvid vaa-
timuksia kuvattiin usein suhteessa jaksami-
seen, visymykseen, hyvinvointiin ja stressiin.
Ty6hyvinvoinnin ldhijohtamiseen liitettiin nel-
janlaisia vaatimuksia: 1. tyéhyvinvoinnin tuke-
misen mahdollisuudet, 2. vaikeus tunnistaa tyo-
hyvinvoinnin tilaa, 3. oma ja muiden tyopa-
hoinvointi ja 4. tydpahoinvointiin puuttuminen
etdna.

Ensinnakin osa vastaajista toi esiin, ettd heilld
on melko vdhin osaamista tai mahdollisuuksia
johdettavien tyohyvinvoinnin tukemiseen ja
tyopahoinvoinnin ennaltaehkéisyyn. Osa kuva-
si, ettd ei ole omasta mielestdan voinut tai osan-
nut tukea johdettavien tydhyvinvointia tarpeek-
si, kuten seuraavassa:

“Henkiloston hyvinvointia tukevia toimia oli-
sin toivonut osaavani enemmdin.”

“Haastavaa on ollut tukea tutkimusryhmdn
jdsenid henkisen hyvinvoinnin kanssa; par-
haani olen yrittinyt, onko se tarpeeksi, siti en
tiedd.”.
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Vastausten perusteella tyohyvinvointia oli pyrit-
ty tukemaan ldhinnd kuulumisia kyselemalld
sekd tyomaidrad tarkkailemalla ja liiallista tyo-
madrad valttdmalld. Osaa vastaajista vaikutti
kuormittavan erityisesti se, ettd vaikka tunnisti
johdettavien liiallisen tyémaéran tai esimerkiksi
toimimattoman teknologian aiheuttaman kuor-
mituksen, ei pystynyt vaikuttamaan tilanteeseen.
Tamai konkretisoituu seuraavissa lainauksissa:

“Lihiesimiehelld ei ole kdytdnndssd juuri mi-
tddn keinoja vihentdd alaistensa tyokuormaa,
silld ei ole ketddn muutakaan, joka tekisi ko.
tyotehtivit. Tdamd synnyttid voimattomuu-
den tunnetta, silld lihiesimies on kuitenkin
vastuussa alaistensa tyohyvinvoinnista.”

“Haastavinta on se, ettd minulla ei ole valtuuk-
sia vaikuttaa resursseihin (tyontekijoiden
mddrd tiimissd) tai tyotehtdviin niin, etteivit
tiimildiseni kuormitu litkaa tyomddrdn takia.
Koen ettei viestidni asiasta ylemmiaille taholle
ole kuultu tai haluttu siihen reagoida. Keinot
ovat vihissd, kun tiimildiseni joku visyy tyo-
mddrdstd ja tyostressistd johtuen.”

Organisaatiotasoisen ty6hyvinvoinnin tuen ei
koettu vastausten perusteella kohdistuvan tyon
kannalta olennaisiin asioihin, kuten ylitiukkoi-
hin aikatauluihin, keskenerdisiin tietojérjestel-
miin tai lisdantyneeseen opiskelijahallintoon,
jotka eniten vaikuttavat tyohyvinvointiin. Muu-
tama vastaaja oli huolissaan siitd, ettd johdet-
tavien ominaisuudet (esim. ylisuoriutuminen,
ylipedanttius) ja toimintatavat (esim. taukojen
pitdmatta jattaminen) uhkaavat hyvinvointia, ei-
ka ole mahdollisuutta vaikuttaa niihin. Vastaajat
kuvasivat, ettd erityisen vaikeita ovat olleet tilan-
teet, joissa tyontekijan kuormittuminen on joh-
tunut koronan aiheuttamasta ahdistuksesta ja/
tai yksityiselimédn haasteista, kuten perhe-eld-
mén ongelmista tai yksindisyydesta:

“On hyvin vaikea vaikuttaa tyontekijin jak-
samiseen ja hyvinvointiin, jos selkedsti kuor-
mitusta tulee paljon tyétehtdivien ulkopuolelta.
Henkilokohtaisten asioiden ja tyéhon liittyvi-
en asioiden raja hdlventyy etitdissdi eikd esi-
henkilé voi mddrdidnsd enempdd valvoa/puut-
tua kokonaisuuteen varsinkin, jos tyontekijdi ei
itse tuo ongelmia esiin ja halua neuvoja.”

Monissa vastauksissa kuvattiin my6s kielteisend
kokemuksena sitd, ettd ei ole ollut mahdollista
tukea tyontekijoiden tydergonomiaa, koska
tyonantaja ei ole tukenut ergonomiaa tukevien
apuvilineiden hankintaa. Vastaajat kokivat var-
sin kielteiseksi sen, ettd heilld ei ole organisaa-
tion mahdollisuutta vaikuttaa tychyvinvointia
uhkaaviin tekijoihin, vaikka he tunnistaisivat
niita.

Toiseksi vastauksissa korostui tyohyvinvoin-
tiin liittyen se, miten etétyoskentely ja ldhijoh-
taminen vaikeuttaa luotettavan tiedon saamista
johdettavien tyohyvinvoinnista, mika voi herét-
taa esihenkilossd huolta, jopa pelkoa, kuten seu-
raavissa lainauksissa:

*Se vaivaa, etten voi olla varma, esim.
alaisistani, onko kaikki sujunut hyvin. Néin
vain tulokset, en hyvinvointia mikrotasolla.”
"Pelkddn, ettd moni sinnittelee jaksamisen ra-
joilla eikd kerro visymisestddn ajoissa”

Kolmanneksi tydpahoinvoinnin koettiin lisddn-
tyneen ja aiheuttaneen lisdty6td. Vastauksissa
kuvatiin, miten etétyon pitkittyessd — jonkinlai-
sen alkuinnostuksen jilkeen - tydpahoinvointi
lisadntyi. Erityisesti sellaisten johdettavien ti-
lanne oli vaikea, joilla oli ollut tyépahoinvointia
jo ennen pandemiaa. My6s esihenkilon, hidnen
johdettaviensa ja hdnen oman esihenkilonsa
tyopahoinvointi néytti vastausten perusteella
muodostavan tietynlaisen vuorovaikutusketjun,
kuten kuvataan seuraavassa:

"Haastavinta on ollut se, ettd oma esihenkilo-
ni on vaikuttanut olevan todella kuormittunut
ja hauraan oloinen, minkd takia ei ole tullut
mieleenkddn olla yhteydessi hineen omaan
jaksamiseen liittyvissd asioissa. Samaan ai-
kaan oman tutkimusryhmdn - jdsen ilmoitti
olevansa kykenemdton hoitamaan hinelle
suunniteltuja tehtdvid, jotka sitten kaatuivat
omaan niskaani. Oma jaksaminen on todella
koetuksella ja samaan aikaa pitid yrittid
huolehtia oman tutkimusryhmdin ihmisten
voinnista sen, mikd etdyhteyksilld voi. Eikd ole
ihan selvid, mistd itselle saisi tukea jaksami-
seen. TyoOterveys tuntuu vidrdltd paikalta, kun
tarve olisi tutkimusryhmdn jdsenten téiden
organisointiin liittyvistd kysymyksistd, joita
en osaa itse ratkaista.”
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Esihenkilén oma hyvinvointi oli vastausten pe-
rusteella myds yhteydessd siihen, miten paljon
hén jaksoi panostaa johdettavien tyohyvinvoin-
tiin: "On hankalaa yrittid tukea kaikkien mui-
den jaksamista (mukaan lukien uupuneet opis-
kelijat), kun itsekin on tosi visynyt tilanteeseen”.
Johdettavien tyopahoinvointi tuotti vastausten
perusteella esihenkildlle huolia seka lisatyota eli
esimerkiksi tilanteeseen puuttumista ja hoitoa,
mutta my9s johdettavan toiden vastuulleen otta-
mista, mika saattoi kuormittaa esihenkil6a.

Neljanneksi ty6hyvinvoinnin johtamiseen
liittyen vastauksissa kuvattiin sitd, miten johdet-
tavien tydhyvinvointihaasteisiin, kuten uupu-
musoireisiin, on vaikeampi puuttua etind. Tama
liittyy erityisesti sithen, kun ei pddse tapaamaan
kasvokkain johdettavia. Etdnd esimerkiksi tilan-
teen hahmottaminen sekd empatian ja myota-
tunnon osoittaminen koettiin vaikeammaksi.
Eris vastaaja koki my6s ongelmana sen, ettd ha-
nesté tyopahoinvoinnin kaltaisia henkilokohtai-
sia asioita ei ole riittdvén tietoturvallista késitelld
esimerkiksi Zoomissa.

POHDINTA

Korona-aikana monet ldsnétyotd johtaneet esi-
henkil6t siirtyivit nopeasti ilman valinnan mah-
dollisuutta johtamaan etatyotd. Tutkimuksen
tavoitteena oli kuvata, millaisia haaste- ja este-
vaatimuksia korkeakouluissa tyoskentelevit esi-
henkil6t kohtasivat pakotetun etityon johtami-
sessa kevaalld 2021. Laadullisen analyysin tuot-
tama tieto auttaa ymmartiméadn uutta ilmiots,
kehittdmadn uusia kvantitatiivisia kyselyja sekd
luomaan keinoja esihenkil6iden tukemiseen eri-
tyistilanteissa, etatyosiirtymissé ja etétyossa.

Yhteensd 233 vastaajan avovastausten laadul-
linen sisdllon analyysi tuotti nelja pddkatego-
riaa, jotka olivat 1. organisaatioon liittyvit vaa-
timukset, 2. tyohon liittyvat vaatimukset, 3. so-
siaalisiin suhteisiin liittyvat vaatimukset ja 4. ty6-
hyvinvoinnin ldhijohtamiseen liittyvit vaati-
mukset. Tulosten mukaan esihenkilot kokivat
jadvansd ilman riittdvdd organisatorista tukea,
heiddn tyomadrinsd lisddntyi ja tyo vaikeutui,
sosiaalisen vuorovaikutuksen luonne muuttui
ja tyohyvinvoinnin pulmat korostuivat aiempaa
enemman.

Organisaation ja esihenkilon suhteessa vaa-
timuksina néayttaytyivit erityisesti tuen ja oh-

jeiden puute, epamielekkiiksi koetut ohjeet ja
vaatimukset sekd esihenkiléroolin epéselvyydet.
Esihenkiloroolin episelvyydet eli esimerkiksi
se, ettd tekee osin esihenkilolle tyypillistd tyotd
olematta esihenkil6, lienee osin korkeakouluille
tyypillinen ilmi6. On oletettavaa, ettd rooliepa-
selvyydet ovat kuormittavia my6s muulloin
kuin korona-aikana, koska niiden tiedetddn ole-
van yhteydessd mm. suurempaan tyduupumus-
riskiin (Bakker & Demerouti 2017). Tamén
tutkimuksen vastaajat kuvasivat suhdettaan oh-
jeisiin moniulotteisemmin kuin aiemmissa tut-
kimuksissa. Ohjeiden puute pakotti esimerkiksi
kehittimadn omia ohjeita ja osa ohjeista koettiin
jopa epamielekkaiksi ja kielteisiksi. Vastauksissa
korostui my0s se, ettd ylimmalté johdolta toivo-
taan ohjeiden ja linjausten liséksi arvostuksen ja
my6titunnon osoittamista. Huomaavaisuuden
osoittaminen listattiin yhdeksi hyodyllisimmis-
td pandemia-ajan johtamiskaytdnnoksi kana-
dalaisessa Delphi-tutkimuksessa (Bouchard &
Meunier 2022). Téman tutkimuksen perusteella
se on tarkedd myos esihenkildille.

Esihenkil6tyon keskeisind ty6hon liittyvina
vaatimuksina nousivat esiin uudet ty6tehtavit/
lisatyot, tyotehtdavien hankaloituminen ja ko-
kemus siitd, ettd ei pysty vastaamaan tyonteki-
joiden tarpeisiin. Tulosten perusteella esihen-
kilotyo todellakin muuttui ja muutos kuvattiin
paljolti tyon vaikeutumisena, mikd on linjassa
aikaisempien tutkimusten kanssa (esim.
Appelgren 2021). Muutokset tarkoittivat usein
nimenomaan lisdtyota ja -kuormitusta (vrt.
Graf-Vlachy ym. 2020). Téssd tutkimuksessa
korostui kokemus siit4, etté ei pysty vastaamaan
johdettavien odotuksiin ja tarpeisiin: ei esimer-
kiksi pysty panostamaan vuorovaikutukseen tai
vajkuttamaan johdettavien tyomaaradn tai tyo-
vilineisiin. Tam4 tietynlainen voimattomuuden
ja vaikuttamismahdollisuuksien puuttumisen
nékokulma ei ndytd aiemmissa tutkimuksissa
korostuneen, mikd saattaa heijastaa yliopisto-
tyon itsendistd luonnetta ja tydn rajattomuutta
ja moniroolisuuden mukanaan tuomaa kuormi-
tusta, johon on vaikea puuttua.

Sosiaalisiin suhteisiin liittyvdt vaatimukset
koskivat yksinjddmistd, sosiaalisen verkoston
supistumista, sosiaalisen vuorovaikutuksen
muuttumista ja lisddntynyttd tarvetta vuorovai-
kutuksen johtamiseen. Vastaavanlaisia sosiaali-
sen vuorovaikutuksen muuttumisen (Kirchner
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ym. 2021) ja yksinjadmisen kokemuksia on
raportoitu my6s muissa korona-ajan tutkimuk-
sissa (esim. Kagan ym. 2021). Tulokset ovat
linjassa myos aikaisempien tutkimusten kanssa,
joiden mukaan virtuaalivuorovaikutuksen luon-
ne, kuten vahdisempi tiedonjakaminen ja epa-
muodollisten keskustelujen puute, on keskeinen
virtuaalisen tiimityén haaste (Morrison-Smith
& Ruiz 2020). Tassd tutkimuksessa esihenkilot
kuvasivat uutena asiana sosiaalisten suhteiden
supistumista, mika saattoi muuttaa ryhmien vé-
lisid suhteita kielteisemmaksi ja sitd kautta vai-
keuttaa ldhijohtamista.

Tyohyvinvointiin ja sen johtamiseen liittyvét
vaatimukset liittyivat pitkdlti ty6hyvinvoinnin
tunnistamisen haasteisiin, rajallisiin mahdol-
lisuuksiin tukea johdettavien ty6hyvinvointia,
omaan ja muiden tydpahoinvointiin sekd tyo-
pahoinvointiin puuttumiseen. Tuloksissa nousi
esiin, miten johdettavan, esihenkilon itsensd ja
jopa hidnen esihenkilonsd tyopahoinvointi voi
muodostaa vuorovaikutteisen kokonaisuuden.
Esihenkilon tyShyvinvointia voivat tulosten
perusteella uhata sekd johdettavan tydpahoin-
voinnin synnyttdma lisdtyo- ja lisdkuormitus
ettd oman esihenkilon kuormittuneisuus, mika
voi johtaa tuen puutteeseen ja yksin jaédmiseen.
Tulokset viittaavatkin siihen, etti johtajan ja joh-
dettavien tychyvinvointikokemusten suhteita on
hyva tutkia moniulotteisemmin (vrt. Montano
ym. 2017). Téssé tutkimuksessa esihenkil6iden
huolet liittyivit nimenomaan tyohyvinvointiin
(vrt. Ruohomaki ym. 2020). Aiemmissa tutki-
muksissa on kuvattu useammin koronaan sairas-
tumiseen (Holge-Hazelton ym. 2021) tai liike-
toiminnan kannattavuuteen liittyvid huolia
(Vinberg & Danielsson 2021). Se, ettd koronaan
sairastuminen ei korostunut aineistossa, voi se-
littya silld, ettd Suomessa sairastuvuus oli aineis-
tonkeruunaikana vahaista.

Aineisto kerittiin kevaalla 2021. On episel-
vad, missd médrin tulokset ovat sovellettavissa
tulevaisuuden tydeldméddn. Ehkd kokemukset
ovat jo osin muuttuneetkin, koska vastaavaa
tarvetta koronapandemiaan liittyvélle ohjeista-
miselle tai uusien teknologien kiytt6onoton
tukemiselle ei endd ole. Lisdksi esihenkiléiden
osaaminen ja tyontekijéiden kyky johtaa itsedan
ovat voineet kehittyd pitkddn jatkuneen etityon
myo6td. Toisaalta on saattanut syntyd uusiakin
osaamistarpeita, kuten tyontekijoiden osallista-

minen ty6tapojen muotoiluun (vrt. Ruohomiki
ym. 2020). Lisdksi ldsna- ja etityon yhdistelmien
yleistymistd pidetddn todennikoisend tulevai-
suudessa (Alasoini 2023), mika voi tarkoittaa
kokoaikaiseen etatyohon liittyvien vaatimus-
ten vihenemistd tai kohtuullistumista (vrt.
Charalampous ym. 2019).

Tutkimuksen rajoitukset liittyvat neljadn paa-
seikkaan. Ensinndkin vastaukset edustavat vain
yliopistossa tyoskentelevien ja vastaamaan mo-
tivoituneiden esihenkildiden kokemuksia. Osa
kolmen yliopiston esihenkil6istd vastasi kyse-
lyyn (n = 600) ja vajaa 40 % heista kirjoitti avo-
vastauksen. Kirjoittajat saattavat ovat niité, jot-
ka kokivat, ettd heilld on erityistd sanottavaa.
Verrattuna suomalaisiin palkansaajiin vastaa-
jilla oli vahemmin halukkuutta jatkaa etityota
(Sutela & Parndnen 2021, 52). Johtajien pakotet-
tu etdtyo on ollut aikaisempien tutkimusten mu-
kaan vaativampaa kuin tyontekijoiden (Kirchner
ym. 2021), miké voi selittdd eroa. Lisdksi vas-
taajat olivat tehneet etdty6td vain vahan ennen
koronaa eli keskimaérin vihemman kuin yh-
den pdivin viikossa. Toiseksi, koska kyseessd
oli ty6nantajan suosittelema kysely, jonka vas-
tauksia tiedettiin kaytettdvin myo6s kehittami-
sessd, on mahdollista, ettd on voitu esimerkiksi
karjistdd vastauksia muutoksen herattdmiseksi.
Toisaalta monissa vastauksissa tuotiin esille
kielteisid ja myonteisid kokemuksia, miké ei
tue edelld esitettyd. Kolmanneksi on huomatta-
va, ettd kyseessi oli ty6hyvinvointia kartoittava
kysely, miké on voinut “virittdd” ajatuksia siten,
ettd tyohyvinvointi painottuu enemmén kuin,
jos kyselyn péaaihe olisi ollut muu. Neljantena
ja keskeisimpdnd rajoituksena pidimme sit,
ettd tutkimus tarjoaa kuvan vain esihenkiléiden
kokemista haasteista ja vaatimuksista. Tutkimus
ei pysty erottelemaan haaste- ja estevaatimuksia
eli sitd, mitkd vaatimukset ovat este- ja mitka
haastevaatimuksia (vrt. Bakker & Demerouti
2017). Se ei myo6skddn tuota tietoa siitd, mit-
ka tekijat innostivat ja motivoivat johtamises-
sa, tai mitkd asiat tukivat heitd tyossddn (vrt.
tyon voimavarat, Bakker & Demerouti 2017).
Tutkimuksemme perusteella ei voi péatelld,
ettd vastaajat olisivat kokeneet etityon johta-
misen yksinomaan haastavana tai vaativana.
Aineistossa mainittiinkin my6s etityon ja sen
lahijohtamisen sujumista tukevia asioita, ku-
ten esimerkiksi tyontekijéiden itseohjautuvuus,
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tiimin aiempi etatydkokemus, tyontekijoiden
proaktiivisuus, esihenkildiden vilinen vertais-
tuki, tekninen tuki, toimivat ohjeet, pikaviestin-
ten sujuva kédytt6 kommunikaatiossa sekd oman
esihenkilon tuki. Koska tutkimus ei tuota tietoa
tyén voimavaroista emme tiedd, mitkd tekijit
innostivat ja helpottivat esihenkilotyotd. Tama
on puute, koska voimavaroja vahvistamalla voi-
daan tukea tyohyvinvointia - ei vain vaatimuk-
sia kohtuullistamalla (vrt. Bakker & Demerouti
2017). Katsoimme vaatimuksiin keskittymisen
kuitenkin mahdolliseksi, koska kyselyn tehtava-
nanto ohjasi kirjoittamaan nimenomaan vaati-
muksista. Onkin térked tutkia jatkossa myos esi-
henkil6tyon voimavaroja etétydssd. Vastaavasti
tutkimuksen keskeisind vahvuuksina pidimme
uuden ilmién tarkastelua, rikasta aineistoa seké
laadulliseksi tutkimukseksi suurta vastaajaméa-
raa.

Tulosten pohjalta voidaan antaa suosituksia.
Osa niistd sopinee etityohon yleensd, osa etéd-
tyOsiirtymiin ja osa koronapandemian kaltaisiin
erikoistilanteisiin. Tulosten perusteella ylim-
mén johdon ja hallinnon kannattaa viestid, tie-
dottaa sekd ohjeistaa esihenkil6itd, ja tehdd se
tavalla, joka viestii arvostusta ja myétituntoa.
Etityohon siirryttdessd syntyneen liiallisen tyo-
médrdn hallinta on tirkedd, koska se heijastuu
johtamiseen. Esihenkiloiden tyoméairi ja tyo-
olot tulee olla poikkeustilanteessakin sellaiset,
ettd tyon jaksaa tehdéd hyvin. Aikataulujoustot
voisivat auttaa samoin kuin vihemmin kiireel-
lisen ty6n siirtdminen. Myds tydsuunnitelmissa
voitaisiin huomioida esihenkil6tyohon kaytetta-
vd aika. Sen tunnistaminen ja huomiointi, ettd
esihenkilotyotd tehdddn myos “epévirallisesti”
on tarkedd. Sosiaalisten suhteiden ldhijohtami-
nen etdnd vaatii uudenlaista osaamista. Aihetta
olisi hyva kasitelld koulutuksissa. Esihenkil6iden
tulee saada tukea ylimmalté johdolta, hallinnos-
ta, omalta esihenkil6ltd ja kollegoilta sekd tyo-
hyvinvoinnin ldhijohtamiseen sekd omasta tyo-
hyvinvoinnista huolehtimiseen. Esihenkil6illa
tulee olla mahdollisuus tukea johdettavia tilan-
teissa, joissa tydmédrd on liiallinen tai tyovili-
neet eivit tue tyontekoa.
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