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Sosiaali- ja terveydenhuollon muutoksien my6ta hajautetut organisaatiot ovat yleistyneet.
Yha useampi lahijohtaja johtaa maantieteellisesti aiempaa laajemmalla alueella olevia
tyontekijoita ja tiimeja. Se on tarkoittanut muutoksia johtamiskaytanteissa, koska lahijohtaja
ei enaa tyoskentele henkilokunnan kanssa fyysisesti samassa paikassa.

Taman opinnaytetydn tarkoituksena oli tutkia etdjohtamiseen liittyvia erityispiirteita,
kontekstina hajautettu organisaatio. Tavoitteena oli tunnistaa erityispiirteita ja pohtia mita
nama erityispiirteet merkitsevat sosiaali- ja terveysalalla ja ndin tukea alan
johtamiskaytanteiden kehittamista.

Teoreettisessa viitekehyksessa kasiteltiin tyon keskeisia kasitteita hajautettua organisaatiota
ja etdjohtamista. Opinnaytetydn tutkimusmenetelmana oli systemoitu kirjallisuuskatsaus,
koska haluttiin koota tietoa ja rakentaa kokonaiskuva tutkittavasta aiheesta. Aineistoa kertyi
677 artikkelia, joista 14 valikoitui systemoituun kirjallisuuskirjallisuuskatsaukseen. Aineisto
analysoitiin laadullisen tutkimuksen sisalldnanalyysin menetelmalla aineistolahtodisesti.

Tulosten mukaan etajohtamisen erityispiirteitd ovat yhteydenpito etgjohtamisessa,
henkildston itseohjautuvuus ja autonomia, luottamus johtaja-tydntekijasuhteessa,
etdjohtamiseen sopivat johtamistyylit, etdjohtamista edellyttdva osaaminen, etajohtajan roolit,
etdjohtamisen haasteet, etdjohtamista tukevat tekijat seka etdjohtamisen edut. Tulosten
perusteella etdjohtamisen erityispiirteet edellyttavat uudenlaisia tapoja toimia johtajana seka
osaamisen vahvistamista liittyen etajohtamisen keskeisiin piirteisiin. Myos tyontekijoilta
vaaditaan uudenlaisia tapoja toimia ja asennoitumista uusiin rooleihin ja toimintatapoihin.
Onnistunut etadjohtaminen vaatii panostusta myds organisaation tasolta. Aiheen tutkimista
tulee jatkaa ja erityispiirteiden osa-alueiden syventava tutkimus antaisi tarkentavaa tietoa
sosiaali- ja terveysalan johtamisen kehittamiseen.
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Distributed organizations have become more common due to changes in social and health
care. Leaders work with geographically distributed teams more often which means that
leaders do not work in the same location as their employees or meet them daily.

The purpose of this thesis was to examine the unique features of remote leadership. The
context of this study is the distributed organization. The aim of the study was to identify
unique features of remote leadership. The aim was also discuss meaning of features in the
social and health care and support development of remote leadership in the field.

The theoretical framework focused on distributed organizations and remote leadership. The
research method of the thesis was systematic review. Systematic review was chosen
because it was needed to gather data and provide overview. The data consisted of 677
articles, of which 14 peer-reviewed articles were selected for this systematic literature review.
The data were analyzed using the method of qualitative research content analysis.

The performed analysis identified the unique features of remote leadership. Those features
were communication, self-direct and autonomy of followers, trust in leader-follower
relationships, leadership styles, skills and roles of remote leader. The performed analysis
identified also challenges, benefits and factors that affect the success of remote leadership.
Based on the results, the unique features of remote leadership require new ways of acting as
a leader and strengthening competence related to the key features of remote leadership.
Employees are also required to adopt new ways of working and attitude towards new roles.
Successful remote leadership also requires support at the organizational level. Research on
the topic should continue and in-depth research into the specific areas would provide more
detailed information.

Keywords Leadership, remote leadership, distributed organization
Pages 55 pages and appendices 8 pages



Sisallys

T JONAANTO ...ttt 1
2 Keskeiset KASIHTEOT ... 2
2.1 Hajautettu organisaatio .............cooooiiiiiiiii 3

2.2 Etjohtaminen..... ... 4

3  Opinnaytetyon tarkoitus, tavoite ja tutkimuskySymys...........ccccovviiiieeiieee e, 7
4 OpINNAYLEtYON tOTEULUS ......uuiiiiiiiiiiiiiei e 7
4.1 TutkimusmenetelMma...........oooiiiiiiii s 7

4.2 Tiedonhaun hakusanat ja tietokannat.................ccoo 9

4.3 Mukaanotto- ja poissUlKUKIteerit...........coieeiiiiii e, 10

4.4 Tiedonhaku tietokannoista ... 12

4.5 Aineiston valinta ja arviointi..........cccco 14

4.6  AINEISION @NAIYYSI ...cciiieii i 15

5 Tulosten esittely ... 17
5.1 Yhteydenpito etdjohtamisessa ... 18
5.1.1 Teknologiavalitteinen viestinta ... 19

5.1.2 Teknologiavalitteisen viestinnan kaytannot...............cccccviiiiiiiiinnnnns 21

5.1.3 Kasvokkainen viestinta ...............cccccoeiiiiiiiiiiiiiii 22

5.2 Henkildston itseohjautuvuus ja autonomia ... 24

5.3 Luottamus johtaja-tydntekijdsuhteessa .........ccccooieiviiiiiiiiiiii 26

5.4 Etdjohtamiseen sopivat johtamistyylit..............ccooooiiiiii 28

5.5 Etdjohtamista edellyttava osaaminen ... 29

5.6  Etdjohtajan roolit...........ccoooeeiiiiii e 31

5.7 Etajohtamisen haasteet...........ccooi i 32

5.8 Etajohtamista tukevat tekijat ... 33

5.9 Etajohtamisen €Ut ........ccooiiiiiiiii 35

B PONAINTA. ..o 36
6.1 Tulosten pohdinta sosiaali- ja terveydenhuollon ngkokulmasta ................... 37

8.2 Bty Y S oo 39

6.3  LUOLEHAVUUS ... 40

6.4  KeStava Kehitys......ccoooiiiiiieeee e 42

6.5 Johtopaatokset ja jatkotutkimusaiheet.................ooooiiiiii 44
LBNtEET . a e 48



Taulukot ja kuviot

Taulukko 1. Aineiston mukaanotto- ja poissulkukriteerit...............cccvvvvviiiiiiiiiiiiiiinnnne. 11
Kuvio 1. Aineiston haku ja valintaproSessi ..........coooeeeieiiiiiieeieeeeee 13
Taulukko 2. Esimerkki analyysin vaiheittaisesta etenemisesta...........ccccccccvvviiiinnnnnnn. 16

Kuvio 2. Etajohtamisen erityispiirteet

Kuvio 3. Tulosten paaluokka, ylaluokat ja niiden alaluokat kuvattuna......................... 18

Liitteet

Liite 1. Tutkimukseen valikoitunut aineisto

Liite 2. Artikkelien arviointikriteerit



1 Johdanto

Sosiaali- ja terveydenhuollon uudistuksen mydta organisaatio- ja johtamisrakenteet
muuttuvat. Maantieteellisesti toimitaan aiempaa laajemmalla alueella, ja hajautetut sote-
organisaatiot yleistyvat. Hajautetussa organisaatiossa lahijohtaja ei tydskentele saman katon
alla henkildstdon kanssa, kuten on aiemmin totuttu pienemmisséa organisaatioissa. Muutoksen
myo6ta palvelurakenne muuttuu, joka vaikuttaa Iahijohtajien lasnaoloon ja tukeen. (Zitting,
2021)

Sosiaali- ja terveydenhuollon integroituvissa ja maantieteellisesti laajenevissa
organisaatioissa korostuvat etajohtamiseen liittyvat osaamisvaatimukset, kun johtajalla on
alaisuudessaan maantieteellisesti hajallaan olevia yksikoita ja tyontekijéita (Laulainen ym.,
2020, s. 167). Henkilostdon saatavuus sosiaali- ja terveydenhuollossa on tunnistettu
kansalliseksi haasteeksi, ja hyvaksi koettu johtaminen on keskeinen tekija organisaatioiden
kilpaillessa osaavasta tydvoimasta ja sen pysyvyydesta (HUS, 2023, s. 6; Tevameri, 2021, s.
9). Kokko & Vartiainen (2006, s. 7) tutkimuksessa tunnistettiin, ettd maantieteellisesti

hajautetussa tydymparistdssa johtamisen laatu oli yhteydessa tyotyytyvaisyyteen.

Myos Kanta-Hameen hyvinvointialueella on siirrytty tietyissa palveluissa johtamismalliin,
jossa lahijohtajalla on maantieteellisesti hajallaan olevia yksikoita, joiden henkiloston
lahijohtajana han toimii. Aiemmassa organisaatiossa ei valttamatta ollut laajalle alueelle
hajautettuja yksikoita, ja johtaminen saattoi olla perinteista kasvokkain tapahtuvaa.
Tyontekijat ja johtajat joutuvat totuttelemaan ja tutustumaan uusiin kaytanteisiin ja tapoihin
tulla johdetuksi ja johtaa. Tasta syysta on tarkea tutkia miké on viimeisin tutkimustieto
aiheesta, jotta johtamista voidaan kehittda oikeaan suuntaan huomioiden tulevaisuuden

osaamistarpeet.

Opinnaytetydn tarkoituksena on tutkia etdjohtamisen erityispiirteita, kontekstina hajautettu
organisaatio. Tavoitteena on tunnistaa etajohtamiseen liittyvia erityispiirteita ja pohtia mita
nama erityispiirteet merkitsevat sosiaali- ja terveysalalla ja nain tukea alan

johtamiskaytanteiden kehittamista.



2 Keskeiset kasitteet

Hajautetut organisaatiot eivat ole uusi asia, niitd on aina ollut. Viestintavalineissa tapahtunut
muutos on kuitenkin vaikuttanut ilmiéén uudella tavalla siten, etta aiempaa
maaratietoisemmin tyo voidaan organisoida hajautetusti. Suomalaiset yritykset tyollistavat
ulkomailla satojatuhansia tyontekijoita ja valtion hallintoa on hajautettu tarkoituksellisesti
pitkin Suomea. (Vartiainen ym., 2004, ss. 13, 17)

Myds globaalilla tasolla virtuaaliset tiimit ovat yleistyneet. Trendi nayttaa olevan jatkuva ja
koskevan kaikenlaisia ty6tehtavia, kun otetaan huomioon globaali integraatio seka
yhtaaikaiset edut tiedon jakamisen kanssa globaalissa mittakaavassa. (Zander ym., 2013, s.
228). Digitalisaatio ja digitaalisen teknologian kayttd ovat merkittavia tekijoita nykyajan
vaatimuksiin nopeudesta, resurssitehokkuudesta seka vihrean talouskasvun edistamisesta
(Elfaki & Ahmed, 2024, s. 1).

Digitalisaatiokehitysta vauhditti koronapandemia, ja tama kehitys nahdaan valttamattomana
yritysten nakokulmasta, mutta myos valtioiden kilpailukyvyn kannalta (Nevalainen & Teras,
2023, s. 5). Pandemian seurauksena myds aloilla, joilla on totuttu perinteisesti
tydskentelemaan kasvokkain, siirryttiin digitaaliseen yhteydenpitoon ja palveluihin mukaan
lukien terveydenhuolto, jossa muutos oli dramaattinen (Pyykénen ym., 2022, s. 9; Gabrysch,
2020, s. 377). Muutoksessa tunnistettiin, etta johtajat joutuivat uuteen tilanteeseen, ja

kokemus ja tieto etdjohtamisesta oli puutteellista (Koivunen & Ikonen, 2020, s. 287).

On arvioitu, ettd Suomessa koronapandemia muutti perusterveydenhuollon digitaalista
tydkulttuuria pysyvasti (Ravelin ym., 2018, s. 220). Terveydenhuollon on tunnistettu alana
hyoédyntavan digitalisaatiota vahemman kuin moni muu ala, mutta teknologisen kehityksen
on arvioitu Suomessa vaikuttavan tulevaisuudessa sosiaali- ja terveyspolitiikkaan (Gopal
ym., 2019, s. 329; Valtioneuvosto, 2018, s. 10). Palomaki (2020, s. 182) esittaa, etta
digitalisaatio tulee muokkaamaan julkisen hallinnon toimintaa ja johtamisen sisaltja ja
kaytantoja. Alasoini ym. (2012, s. 28) arvioivat, ettd vuonna 2030 Suomessa tieto- ja
viestintateknologioiden kehitys ovat aiheuttaneet uusia vaatimuksia osaamiselle ja
tyotehtavien suorittamiseen tarvittaviin valmiuksiin. Sosiaali- ja terveysministerit esittavat
myos, etta teknologinen kehitys megatrendina on kytkoksissa tulevaisuudessa tyon
murrokseen (STM, n.d). Kehitys on nahtévissa tyd- ja elinkeinoministerion vuosittain
tuottamista tydolobarometreista. Vuonna 2012 etaty6ta teki viikoittain 5% palkansaaijista, kun
vuonna 2022 vastaava luku oli 17% (Lyly-Yrjanainen, 2023, s. 48; Mahonen, 2017, s. 81).



Etajohtamiseen liittyvat kasitteet ovat vakiintumattomia, ja etdjohtamiseen saatetaan viitata
erilaisin termein ja kasitteisto elaa (Salin & Koponen, 2023, s. 556). Vaikka termeja kaytetaan
melko valjasti, on etidjohtaminen melko yleisesti hyvaksytty ja kaytdssa oleva termi. Siita
huolimatta se herattaa myds keskustelua siita, onko eta-etuliite negatiivisesti virittynyt, koska

se viittaa etaisyyteen, mita saatetaan pitaa ongelmallisena. (Vilkman, 2016, ss. 12, 15)

2.1 Hajautettu organisaatio

Hajautetulla organisaatiolla tarkoitetaan sellaista organisaatiota, jossa toiminta jarjestetaan
erilaisissa ja erikokoisissa yksikdissa, ja ne voivat toimia maantieteellisesti tai ajallisesti
erilldan toisistaan. Ominaista niille on digitaalisuuden lisdantyminen, ja vuorovaikutuksen
apuna kaytetaan tieto- ja viestintateknologiaa. (Juujarvi ym., 2019, ss. 3, 13; Martins ym.,
2004, s. 808) Hajautuneisuudella voidaan viitata voi myds paatdoksentekoon (Vergne, 2020).
Wilson ym. (2013, s. 629) nakevat, etta hajautuneisiin organisaatioihin liittyy myos

psykologisia vaikutuksia.

Vartiainen ym. (2004, ss. 21—22, 38, 61) esittavat, ettd hajautuneisuutta maarittavia tekijoita
ovat paikka, aika, moninaisuus ja vuorovaikutuksen tapa. Paikalla viitataan siihen, etta
tyontekijat tai rynmat voivat tydskennella samassa tai eri paikassa. Tiimien tai tyontekijoiden
tydskentely saattaa tapahtua eri paikkakunnilla tai kokonaan eri maissa. Maantieteellisesti
hajautuneessa organisaatiossa erillaan olevilla organisaatioilla saattaa olla eri mantereilla
olevia tyontekijoita, mutta heitd yhdistaa yhteinen toimeksianto ja tehtava. Paikka voi olla
vaihtuva tai kiinted. Mobiilista tyosta puhutaan silloin, jos paikka on alati vaihtuva. Aika
maarittavana tekijana tarkoittaa sita, etta tyoskentely voi tapahtua samaan aikaan tai eri
aikaan tai ajallisesti perakkain. Eri aikaan tapahtuva tyd voi johtua esimerkiksi siita, etta
tydntekijat tai tiimit ovat eri aikavyodhykkeilla. Ajallisesti hajautuneessa organisaatiossa tyot
on jarjestetty "globaaliksi vuorotydksi”, jossa tyd jatkuu seuraavassa paikassa tai maassa,

edellisen lopettaessa. Eriaikaisuutta hyddynnetaan keskeytymattémaan tydhon.

Moninaisuudella viitataan siihen, ettad henkildstén kulttuurinen ja organisatorinen tausta
saattavat olla hyvinkin erilaisia. Moninaisuudella voidaan viitata my6s koulutukselliseen
taustaan. Vuorovaikutuksellisia tapoja ovat tapaamiset joko suoraan kasvokkain tai
teknologisten jarjestelmien ja kanavien kautta tapahtuvat. Organisaation rajat ylittavissa
organisaatioissa tydntekijat kuuluvat itsenaisiin yrityksiin, mutta ne tydskentelevat yhdessa

saatuaan yhteisen toimeksiannon. (Vartiainen ym., 2004, ss. 21-22, 38, 61)
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Hajautuneisuuden maara vaihtelee ja edella mainittuihin maaritelmiin mahtuu paljon erilaisia
kaytannén organisaatiomuotoja. Taysin virtuaalinen organisaatio tydskentelee ainoastaan
virtuaalisessa tilassa mutta kaytanndssa puhuttaessa virtuaalisista organisaatioista, niiden
kommunikointiin kuuluvat usein my6s kasvokkaiset tapaamiset. (Vartiainen ym., 2004, s. 21—
22)

2.2 Etajohtaminen

Hajautetun organisaation johtamisesta puhutaan usein etdjohtamisena, virtuaalijohtamisena
tai e-johtamisena (Laaksonen, 2022, s. 75). Muita laheisia kasitteita, joita kaytetdan
vaihtelevasti ovat digitaalinen johtaminen, hybridijohtaminen tai teknologiavalitteinen
johtaminen. Etajohtamiselle tyypillistéd on hajautettu organisaatio, tieto- ja viestintateknologiat
organisaatiossa, virtuaalitimien johtaminen, viestinnan korostuminen seka
etdjohtamisosaaminen. Vakiintunutta maaritelmaa etajohtamiselle ei kuitenkaan viela ole,
vaan lahikasitteitd on runsaasti ja niiden kayttdé on vaihtelevaa. (Salin & Koponen, 2023, ss.
545-546, 549, 556)

Kansainvalisessa tutkimuksessa Avolio ym. (2000, s. 617) ovat maaritelleet etajohtamista
sosiaaliseksi vaikuttamisprosessiksi, jossa kehittyneen tietoteknologian avulla voidaan
muuttaa yksildiden, tiimien ja organisaatioiden asenteita, tunteita, ajattelua, kayttaytymista ja
toimintaa. Van Wart ym. (2019) nostavat esiin osaamisen ja siihen liittyen sahkoisten ja
perinteisten viestintdmenetelmien tehokkaan kayton siten, etta voi valikoida itselleen ja

organisaatiolle seka sen asettamien tavoitteiden mukaan parhaimmat tekniset ratkaisut.

Salin & Koponen (2023, s. 549) ovat tutkineet etdjohtamisen kasitemaaritelmia, johon
sisaltyvat myds mainitut Avolion ym. (2000, s. 617) ja Van Wartin (2019) ndkemykset ja he
tunnistivat aineistosta erilaisia maaritelmia, joiden mukaan etajohtaminen voidaan tulkita
sosiaalisena vaikuttamisprosessina, etdjohtamisen olosuhteina tai etdjohtamisosaamisena.
Sosiaalinen vaikuttamisprosessi tapahtuu tieto- ja viestintavalineiden valityksella, ja muuttaa
vastapuolen asenteita, ajattelua ja tunteita. Etdjohtamisen olosuhteilla viitataan niihin
olosuhteisiin, jotka mahdollistavat tai edellyttavat etdjohtamiseen siirtymisen, kuten pitkat
valimatkat. Etdjohtamisosaaminen on taitoa valita ja kayttaa viestintateknologiaa tehokkaasti
viestinnassa seka taitoa digitaalisen ja kasvokkaisen viestinnan yhdistamisessa. (Salin &
Koponen, 2023, s. 549)

Etdjohtamisessa yleensa johtaja ei itse tydskentele muun henkildston kanssa fyysisesti

samassa paikassa, ja kasvokkaiset tapaamiset voivat rajoittua viikoittaisiin tai harvemmin



tapahtuviin. Vaihteluvali on laajaa siina, kuinka paljon johdetaan etdalta ja kuinka iso osa
tapaamisista on kasvokkain. Harvinaisempaa on, etta johdettaisiin ainoastaan e-johtamisen
keinoin, ja se koskee enemman globaaleja seka suuria kansallisia yhti6ita. Sosiaali- ja
terveysalalla Suomessa e-johtajuus tarkoittaa yleensa fyysisten tapaamisten ja

etdjohtamisen yhdistelmaa. (Laaksonen, 2022, s. 75)

Hajautetun toiminnan johtaminen on erilaista verrattuna perinteiseen johtamiseen, jossa
ollaan lahella toisia (Juujarvi ym., 2019, s. 13). De Paoli & Ropo (2015, s. 71) puhuvat
uudesta tavasta ymmartaa johtajuus ja seka siita, etta henkildéston etajohtamisessa on
tiedostettava siihen liittyvat haasteet seka mahdollisuudet. Se vaatii uusia tapoja johtaa,
osallistaa ja voimaannuttaa henkildstda, ja se vaatii monipuolisempaa johtajuutta kuin

kasvokkain tapahtuva (Sydanmaalakka, 2012, s. 57).

Zigarus (2003, s. 347) esittaa, etta johtamisessa on pitkd perinne siind, kuinka on annettu
palautetta, kannustettu ja motivoitu kasvokkain, ja ndma ovat mahdollisia myds
virtuaaliymparistdssa, mutta toteutus on mietittava uudelleen. Torre & Sarti (2020, s. 2)
puhuvat siita, ettd johtamista kehitetdan uusien tieto- ja viestintatekniikoiden valityksella,

mika vaatii muutosta tapaan johtaa.

Alam ym. (2023, s. 13—14) tutkimuksessa oli havaittu virtuaalijohtamisen vaikuttaneen
negatiivisesti terveydenhuollossa tydntekijoiden suorituskykyyn, joka liittyi kasvokkaisten
tapaamisten puuttumiseen, viestintdongelmiin, vahentyneeseen vuorovaikutukseen ja tiimin
koheesion heikentymiseen. De Paoli & Ropo (2015, s. 69) puolestaan havaitsivat
tutkimuksessaan, etta virtuaalitiimien johtajat kokivat useita haasteita johtaessa etdalta ja
johtajat kuvasivat johtamisen muuttuneen muodollisemmaksi. Kansainvalisessa
tutkimuksessa ainoastaan 24% yli tuhannesta vastaajasta, oli arvioinut oman virtuaalitiminsa

johtajan tehokkaaksi (Farozan, 2020).

My6s Suomessa on haastateltu organisaatioiden johtoa tulevaisuuden merkittavimmista
johtamisen haasteista ja hajautettujen tiimien johtaminen on nostettu yhdeksi
merkittdvimmaksi (Sydadnmaalakka, 2012, s. 128). Kokko ym. (2003, s. 271) toteaa, etta
hajautetussa organisaatiossa yhteistyd vaati erilaista osaamista kuin mihin perinteisessa
organisaatiossa on totuttu. Vilkman (2016, s. 137) puolestaan arvioi, etta vaikka
etajohtaminen on koettu perinteista johtamista vaikeammaksi, niin tosiasiassa etajohtaminen
ei ole sen vaikeampaa kuin samanpaikkainen johtaminen, ainoastaan erilaista. Myés Neufeld
ym. (2010, s. 241) saivat tutkimuksessaan samansuuntaisia tuloksia, etta etaisyys ei vaikuta

automaattisesti negatiivisesti johtamisen tehokkuuteen. Digitaalisia valineitd on kaytetty jo



aiemmin tehtéavienhallintaan ja Krehl & Buttgen (2022, s. 344) tutkimuksessa arvioitiin, etta
se on keskeinen syy siihen, miksi tehtavakeskeinen johtaminen koetaan helpommaksi

etakontekstissa.

Heikkinen ym. (2022) esittavat, etta etajohtaminen on tulevaisuudessa osa esihenkildiden
ydinosaamista. Toisaalta organisaatioissa on eroavaisuuksia sen suhteen, millaiset
valmiudet niilla on siirtya etdjohtamiseen (Kunta- ja hyvinvointialuetyénantajat, 2023).
Hajautuneessa organisaatiossa perinteiset johtamistavat eivat toimi sellaisenaan, mutta
huolimatta etajohtamisen yleistymisesta, vain harvat organisaatiot ovat maaritelleet millaista
osaamista etdjohtaja tarvitsee (Vartianen ym., 2004, s. 18; Vilkman, 2016, s. 21). Vilkman
(2020) toteaa myds, etta organisaatioiden valmennus etajohtajille on ollut yllattavan vahaista,
vaikka siten voitaisiin muokata toimintaa sopivammaksi uudenlaiseen tilanteeseen. Vaikka
perinteisessa ja virtuaaliymparistéssa tapahtuvassa johtamisessa vaadittavissa
johtamistaidoissa on paljon yhtalaisyyksia, niiden erot ovat merkittavia onnistumisen ja

epaonnistumisen kannalta (Van Wart ym., 2019).

Palomaki (2020, s. 183) kuvasi tutkimuksessaan johtajien ymmarryksen digitalisaation
vaikutuksista johtamiseen riittamattéomina. Lau (2019, s. 192) puolestaan arvioi
terveydenhuollon johtajien teknisten taitojen olevan yhteydessa sitoutumiseen, motivaatioon
ja kykyyn kohdata haasteet digiymparistéssa. Koska hajautettujen tiimien johtaminen on
erilaista kuin samanpaikkaisten tiimien, niin etajohtamiseen liittyvien tarkeiden
ominaisuuksien ja taitojen tunnistaminen ja maaritteleminen on tarkeaa, ja ndma tulisi

huomioida jo rekrytoidessa uusia esihenkil6ita (Vilkman, 2016, ss. 21, 192) .

Tassa opinnaytetydssa tarkastellaan etajohtamista siitd nakdkulmasta, etta lahijohtaja johtaa
maantieteellisesti erilldan olevia tiimeja tai yksikoita paaasiassa teknologiavalitteisesti. Kuten
edella esitettiin, vakiintunutta maaritelmaa ei ole etdjohtamiseen ja etajohtajaan viitataan
monenlaisin kasittein seka termein, ja siksi opinnaytetyossa on kaytetty eri l[ahikasiteita

lahteiden mukaisesti.



3 Opinnaytetyon tarkoitus, tavoite ja tutkimuskysymys

Taman opinnaytetydn tarkoituksena on tutkia etajohtamisen erityispiirteita, kontekstina
hajautettu organisaatio. Erityispiirteilla tarkoitetaan tdssa opinnaytetydssa niita johtamiseen
liittyvid asioita, jotka nousevat esiin, kun johdetaan paasaantodisesti teknologiavalitteisesti.
Tavoitteena on tunnistaa erityispiirteita ja pohtia mita nama erityispiirteet merkitsevat

sosiaali- ja terveysalalla ja nain tukea alan johtamiskaytanteiden kehittamista.

Tutkimustehtavana on selvittda hajautetun organisaation johtamista keskittyen etajohtamisen
nakokulmaan. Tutkimuskysymys on: Mita erityispiirteita litetdan hajautetun organisaation

etajohtamiseen?

4 Opinnaytetyon toteutus

Opinnaytety0 toteutettiin systemoituna kirjallisuuskatsauksena, koska haluttiin koota tietoa
aiheesta. Kirjallisuuskatsauksessa on mahdollista rakentaa kokonaiskuvaa tietysta
asiakokonaisuudesta ja silla voidaan uutta tietoa tiivistda tehokkaimmin (Makela ym., 1996;
Salakari, 2020).

Ensimmaisessa alaluvussa kuvataan tutkimusmenetelma. Toisessa alaluvussa esitelldan
tiedonhaun hakusanat seka tietokannat. Kolmas alaluku kasittelee katsauksen mukaanotto-
ja poissulkukriteerit. Neljantena alalukuna on tiedonhaku, jossa esitellaan tiedonhaku
tietokannoittain seka tiedonhaun prosessi. Aineiston valinta ja sen arviointi esitellaan

alaluvussa 4.5 ja aineiston analyysia kaydaan lapi luvussa 4.6.

4.1 Tutkimusmenetelma

Taman opinnaytetyon tutkimusmenetelmana kaytettiin systemoitua kirjallisuuskatsausta.
Kirjallisuuskatsauksella tarkoitetaan metodia ja tutkimustekniikkaa, jossa tutkittavana on
tehty tutkimus (Salminen, 2011, s. 4-5). Kirjallisuuskatsaus etsii, arvioi ja yhdistaa parhaan
saatavilla olevan tiedon liittyen tutkimuskysymykseen ja tarjoaa informatiivisia ja naytton
perustuvia vastauksia (Cherry ym., 2024, s. 2). Katsaustyypit voidaan jaotella kolmeen

paatyyppiin, joita ovat kuvailevat katsaukset, systemaattiset kirjallisuuskatsaukset seka
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maarallinen meta-analyysi ja laadullinen metasynteesi. Katsauksissa voidaan tunnistaa myos

eri katsausten yhdistelmia. (Suhonen ym., 2016, ss. 8, 12—-13)

Kirjallisuuskatsauksen avulla voidaan kehittaa ja arvioida teoriaa, tuoda kootusti esille mita
tutkittavasta aiheesta tiedetaan, paljastaa ongelmia tai heikkouksia tutkittavalla alueella seka
sen avulla voidaan tarkastella tietyn aiheen historiallista kehitysta (Baumeister & Leary,

1997, s. 312). Kirjallisuuskatsaus mahdollistaa tutustumisen useampaan tutkimukseen, sen
sijaan etta kaikkia tutkimuksia pitaisi yksitellen kayda lapi. Kirjallisuuskatsaus antaa laajan
katsauksen tietysta aiheesta, ja silla valtetddn mahdollisuus vaaristyneesta kuvasta, joka
saattaa syntya perehdyttaessa vain yhteen tutkimustulokseen laajasta aineistosta. (Aveyard,
2014, s. 4) Sita pidetdan parhaana tapana syntetisoida usean tutkimuksen tuloksia (Cherry
ym., 2024, s. 2). Kirjallisuuskatsauksen l&ahestymistapa voi olla poikkitieteellinen tai kohdistua

tiettyyn tieteenalaan (Suhonen ym., 2016, s. 7).

Kirjallisuuskatsaukseen kuuluu hyvaksi todetut tieteelliset kriteerit: tutkimuksen tarkkuus,
luotettavuus ja yleistettavyys, lapinakyvyys, toistettavuus, kurinalaisuus ja jarjestelmallisyys.
Katsauksessa kaytettyjen menettelytapojen tulee olla perusteltuja ja lapinakyvia. (Vilkka,
2023, s. 92) Kirjallisuuskatsausten etuna on se, etta niissa voidaan tutkia laajoja ja
abstraktejakin kysymyksia seka useita tutkimustuloksia yhdistellessa nostetaan esiin
johtopaatoksia, jotka muuten saattaisivat jaada huomioimatta (Baumeister & Leary, 1997, ss.
311, 313).

Kirjallisuuskatsauksen tekemisen voi jakaa eri vaiheisiin, jotka ovat katsauksen tarkoituksen
ja tutkimusongelman maarittaminen, kirjallisuushaku ja aineiston valinta, tutkimusten
arviointi, aineiston analyysi ja synteesi seka tulosten raportointi (Niela-Vilen & Hamari, 2016,
s. 23). Systemaattinen kirjallisuuskatsaus perustuu tarkkoihin, jarjestelmallisiin ja toistettaviin
menettelytapoihin, joiden tavoitteena on puolueettomat, yleistettavat ja uskottavat tulokset
(Vilkka, 2023, s. 27). Kohderyhma, kenelle ja miksi tutkimus tehdaan, on paatettava ennen

katsauksen laatimista, koska se vaikuttaa sisaltéon ja esitystapaan (Makela ym., 1996).

Systemoitu katsaus eroaa siten systemaattisesta katsauksesta, etta sen tekee vain yksi
tutkija, kun systemaattista kirjallisuuskatsausta tekee useampi tutkija. Myos aineiston
arviointi, analyysi ja synteesi eroavat systemaattisesta katsauksesta, ollen vahemman
jarjestelmallisia ja kokonaisvaltaisia (Suhonen ym., 2016, s. 13—14). Systemoidussa
tyétavassa tutkimuksen prosessi suunnitellaan ja kuvataan yhta kurinalaisesti ja tasmallisesti

kuin muussakin tutkimustydssa (Makela ym., 1996).



4.2 Tiedonhaun hakusanat ja tietokannat

Systemaattisessa katsauksessa kirjallisuushaun tavoitteena on 16ytaa ja tunnistaa aineisto,
joka vastaa tutkimuskysymykseen. Hakusanoja varten tulee maaritella keskeiset kasitteet ja
apuna voidaan kayttaa informaatikkoja. Ensisijaisesti kirjallisuuskatsauksen materiaalina
tulisi kayttaa alkuperaistutkimuksia. (Niela-Vilen & Hamari, 2016, s. 25-26)
Alkuperaistutkimusten kattava kerdaminen on suositeltavaa tiedon valikoitumisesta johtuvan
harhan estamiseksi. Jos haun tulos tietokannasta on tuhansia artikkeleita, ovat
mukaanottokriteerit liilan valjat. Systemoidun katsauksen tarkea vaihe on aiheen rajaus, ja
kasittelyn nakdkulma riippuu asetetuista tavoitteista. Koehaun avulla on madollista

muodostaa kasitys rajauksen sopivuudesta. (Makela ym., 1996)

Jotta kirjallisuuskatsauksessa voidaan saavuttaa aineiston kattavuus ja perusteellisuus,
tarvitaan monipuolisia hakusanoja- ja tapoja seka tietokantojen monipuolisuutta. Hakusanat
ja hakulausekkeet ovat joko samoja kaikissa tietokannoissa, tai kaytetaan jokaisessa
tietokannassa kohdennettua hakusuunnitelmaa. Haussa apuna tulee kayttaa alan
kasitteistoon liittyvia asiasanastoja avainsanojen lisaksi osuvimpien tulosten loytamiseksi.
Tietokantoja voivat olla esimerkiksi e-kirjakannat, e-lehtitietokannat, hakuteokset,
kokoelmatietokannat, konferenssijulkaisut, kuvatietokannat, tilastot, viitetietokannat ja
viittaustietokannat. Hakuprosessi vaatii kriittista tyoskentelyotetta, koska on arvioitava
Idydettyjen tutkimusten kattavuuden tasoa, eli tulisi I6ytaa olennaisia tutkimuksia aiheen
kannalta ja lisdksi on arvioitava tarkkuutta, miten paljon hakutuloksesta kohdentui
relevantteihin tutkimuksiin. (Vilkka, 2023, ss. 56, 62—63, 95)

Tiedonhaun hakusanoja, hakulausekkeita seka relevantteja hakukantoja tutkimusaiheen
kannalta pohdittiin yndessd HAMK:n informaatikon kanssa kahdella eri tapaamiskerralla
kevaalla 2023. Hajautetun organisaation tai hajautetun tiimin johtaminen hakutermeing, ei
juuri tuottanut suomeksi tai englanniksi aineistoksi kelpaavaa materiaalia, joten hakusanoiksi
lisatiin suomeksi ja englanniksi etdjohtaminen, virtuaalijohtaminen, hybridijohtaminen.
Tavoitteena oli 16ytaa tietoa sosiaali- ja terveysalalta, mutta jo alkuvaiheessa tuli ilmi, etta
hakumaarat jaivat vaatimattomiksi, joten tutkimukseen hyvaksyttiin myos muilta aloilta

saatavaa tietoa.

Hakusanoja testattiin ja aluksi hakutuloksia tuli tuhansittain, mutta ne eivat vastanneet
tutkimuskysymykseen. Informaatikon kanssa pohdittiin ja testattiin hakusanoja seka
hakulausekkeita, jotka antoivat tutkimuskysymykseen vastaavia artikkelita ja aineistoa.

Hakusanoiksi valikoitui lopulta eri kokeiluiden jalkeen decentralised organization,
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decentralised team, decentralised leader, decentralized organization, decentralized team,
decentralized leader, remote organisation, remote organization, remote team, remote
leadership, hybrid leadership, e-leadership. Suomeksi hakusanoina olivat hajautettu

organisaatio ja tiimi, etdjohtaminen, virtuaalijohtaminen, hybridijohtaminen, e-johtaminen.

Aineiston haku tehtiin sahkdisista tietokannoista ja niiden valinnassa hyédynnettiin
informaatikon asiantuntemusta. Tietokannoiksi valikoituivat Pubmed, Cinahl, Web of Science
ja Finna. Pubmed on tietokanta, jossa on yli 36 miljoonaa viitetta |aaketieteesta ja lahialoilta
ja siella on linkkeja kokoteksteihin PubMed Centralin ja kustantajien verkkosivuilla (PubMed,
n.d). Cinahl on kansainvalinen hoitotieteen ja hoitotyon viitetietokanta sisaltaen lisaksi
terveydenhuollon hallintoa ja koulutusta, kuntoutusta ja fysioterapiaa kasittelevaa aineistoa ja
siihen on linkitetty keskeisten hoitotieteellisten lehtien kokotekstiartikkeleita. Web of Science
sisaltdd monitieteisia viitetietokantoja, joissa on artikkelitietoja seka tietoja artikkelien
saamista viittauksista. (Hamk Finna, n.d) Sen kautta on mahdollista paasta yli 33 000
tieteelliseen julkaisusarjaan (Web of Science, 2017). Finnasta 16ytyy Suomen kirjastojen,

arkistojen ja museoiden aineistoja seka tietoja suomalaisista lehtiartikkeleista (Finna, n.d).

4.3 Mukaanotto- ja poissulkukriteerit

Tietokantahakuja varten tehddaan mukaanotto- ja sisaanottokriteerit, joiden tarkoitus on
sailyttaa fokus ja helpottaa relevantin ja luotettavan aineiston tunnistamista ja vahentaa
virheen mahdollisuutta (Makela ym., 1996; Niela-Vilen & Hamari, 2016, s. 25-26).
Hakurajaus tulee valita suhteessa tutkimuskysymykseen seka katsauksen tavoitteeseen ja
tarkoitukseen (Vilkka, 2023, s. 70).

Jos tutkimuksen mukaanotto- ja poissulkukriteerit ovat liian tiukat, on vaarana, etta kaikkia

relevantteja tutkimuksia ei I0ydeta, mika vahentaa katsauksen yleistettavyytta. Liian laveat

kriteerit puolestaan saattavat tuottaa tietoa, jota on vaikea vertailla ja yhdistaa. (Valkeapaa,
2016, s. 57-58)

Tutkimuskohtaisesti mukaanotto- ja poissulkukriteerit voivat kohdistua aiheen
kohderyhmaan, tutkittavaan interventioon tai toimintoon, intervention tai toiminnan verrokkiin,
tutkittavan aiheen tuloksiin, tutkimusasetelmaan, aikarajoitteeseen, intervention
toteuttamispaikkaan seka maantieteellisiin, kielellisiin, julkaisukanavaisiin ja julkaisuaikaan
liittyviin asioihin. (Valkeapaa, 2016, s. 57-58)
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Aineiston muodostuminen pelkdstaan vertaisarvioimattomista tutkimuksista ei ole suotavaa,
ja on ongelmallista, jos valinnan tarkoituksenmukaisuutta ei perustella.
Vertaisarviointiprosessin lapikayneiden tutkimusten nahdaan lisdavan luotettavuutta.
Manuaalisen haun avulla voidaan saavuttaa aiheeseen soveltuvia tutkimuksia, jotka eivat ole
I6ytyneet sahkoisista tietokannoista. Manuaalinen haku voidaan tehda esimerkiksi artikkelien
|ahdeluetteloiden tai perusteltujen lehtien sisallysluetteloiden lapikaynnilla.
Kirjallisuuskatsauksen hakurajaus ohjaa myos sita, keskitytdanko vain tiettyyn tieteenalaan
vai tavoitellaanko poikkitieteellista tutkimusta. (Niela-Vilen & Hamari, 2016, s. 25-27; Vilkka,
2023, ss. 70, 92).

Tiedonhakua tehtiin seuraavien sisdanotto- ja poissulkukriteerien mukaisesti (taulukko 1).
Mukaan hyvaksyttiin tutkimukset monialaisesti, jotka oli julkaistu vuoden 2018 jalkeen,
kielend joko suomi tai englanti. Kokonaisten artikkelien tuli olla vertaisarvioituja ja niiden tuli
vastata tutkimuskysymykseen. Hakutuloksia ei rajattu koskemaan vain sosiaali- ja
terveysalaa, koska koehakuja tehdessa tuli ilmi, etta tutkimusten maara jaisi pieneksi, jos
rajaus tehtaisiin vain sosiaali- ja terveysalalle. Hakua ei rajattu myodskaan rajattu koskemaan
tiettyd kohderyhmaa. Tutkimusmetodeja tai maantieteellisia seikkoja ei rajattu sisdanotto- ja

poissulkukriteereissa.

Taulukko 1. Aineiston mukaanotto- ja poissulkukriteerit

Mukaanottokriteerit Poissulkukriteerit

Julkaisuvuosi 2018-2023 Julkaistu ennen vuotta 2018

Aineiston julkaisukielena on muu kuin

Aineiston julkaisukieli suomi tai englanti L .
suomi tai englanti

Saatavana kokotekstina Kokotekstia ei saatavilla
Tutkimus vastaa tutkimuskysymykseen Tutkimus ei vastaa tutkimuskysymykseen
Vertaisarvioitu Vertaisarvioimaton

Sosiaali- ja terveysalan lisaksi muut alat
hyvaksytaan
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4.4 Tiedonhaku tietokannoista

Tassa alaluvussa on kuvattu tietokannoissa kaytetyt hakusanat ja hakulausekkeet. Liitteessa
1 on tdman kirjallisuuskatsauksen tiedonhaun prosessin tuloksena aineistoksi valikoitunut
aineisto. Haku tehtiin kevaalla 2023 huhti-toukokuussa. Kaikissa tietokannoissa hakuehtoina
oli vuodet 2018-2023 ja kielena englanti, paitsi Finnassa, jossa hakukieli oli suomi. Finnan
haku kohdistettiin lehtiin ja artikkeleihin. 2 vertaisarvioitua tutkimusta hyvaksyttiin aineistoksi
hakujen ulkopuolelta. Tiedonhakuun ja hakulausekkeiden maarittelemiseen kaytettiin
HAMK:n informaatikon apua kevaalla 2023. Tietokannoiksi valikoituivat Pubmed, Cinahl,

Web of Science ja Finna.

PubMed: "decentralised organisation" OR "decentralized organization" OR "decentralized
organizations" OR "decentralized teams" OR "decentralized leader" OR "decentralized
leadership" OR "remote organization" OR "remote organizations" OR "remote team" OR
"remote teams" OR "remote leadership" OR "hybrid leader" OR "hybrid leadership" OR "e-
leadership”. Hakutulos 32 artikkelia.

Cinahl: "decentralised organisation" OR "decentralized organization" OR "decentralized
organizations" OR "decentralized teams" OR "decentralized leader" OR "decentralized
leadership" OR "remote organization" OR "remote organizations" OR "remote team" OR
"remote teams" OR "remote leadership" OR "hybrid leader" OR "hybrid leadership" OR e-
leadership OR "virtual leader*”. Hakutulos 50 artikkelia.

Web of Science: "decentralised organisation" OR "decentralized organization" OR

"decentralized organizations" OR "decentralized teams" OR "decentralized leader" OR
"decentralized leadership" OR "remote organization" OR "remote organizations" OR "remote
team" OR "remote teams" OR "remote leadership" OR "hybrid leader" OR "hybrid leadership"
OR "e-leadership” OR "virtual leader*”. Hakutulos 550 artikkelia.

Finna: hajautettu organisaatio OR hajautettu tiimi OR etdjohtaja OR etdjohta* OR
virtuaalijoht* OR e-johta* OR hybridijoht*. Hakutulos 45 artikkelia.

Hakutuloksia tuli yhteensa 677. Kuvio 1 kuvaa tutkimusaineiston haku- ja valintaprosessin.
Manuaalisen haun kautta 16ytyi 2 artikkelia, jotka otettiin samojen mukaanotto- ja
poissulkukriteerien mukaisesti katsaukseen aineistoksi. Manuaaliset haut l16ytyivat etana

enemman-hankkeen julkaisuista, ja ne ovat vertaisarvioituja.
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Kuvio 1. Aineiston haku ja valintaprosessi
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4.5 Aineiston valinta ja arviointi

Systemaattinen kirjallisuushaku tahtaa siihen, etta kaikki tutkimuskysymykseen vastaava
materiaali I6ydettaisiin ja tunnistettaisiin. Tietokantoihin tehdaan haku, kun hakusanat ja
niistd muodostetut hakulausekkeet on paatetty. Osa hakustrategiaa on myés mukaanotto- ja
poissulkukriteerien maarittdminen, jotka ohjaavat tutkimusten valintaa ensin otsikkotasolla,
sitten abstraktitasolla ja lopuksi kokotekstin tasolla. Hakuprosessi on riippuvainen
kaytettavissa olevista resursseista. Hakustrategian ja haun toteutuksen heikkoudet ja
vahvuudet tulee arvioida. (Niela-Vilen, 2016, s. 25-27)

Laadulliseen tutkimukseen kuuluu myos rajaamiseen valttamattomyys liiallisen
hajanaisuuden valttamiseksi (Kiviniemi, 2015, s. 77). Tiedonkeruu ja analyysi ovat rinnakkain
yhdessa tutkimusta tehdessa, eika tutkimusprosessi ole lineaarinen siten, etta ensin
kerattaisiin aineisto, jonka jalkeen analysoitaisiin, vaan laadullisessa tutkimuksessa

joudutaan valilla palaamaan taaksepain edelliseen vaiheeseen (Kananen, 2008, s. 56).

Aineistoksi valikoituneet tutkimukset on kuvattu liitteessa 1. Useampi kirjallisuuskatsaus
hyvaksyttiin aineistoksi, ja niihin tehtiin tarkistus, etta niissa ei ole lahteina samaa tutkimusta.
Vuosiluvut olivat koko tutkimuksen ajan samat, 2018-2023. Talla tavoiteltiin sita, etta
tutkimustulokset olisivat ajantasaisia tutkimuksissa olisi jo mukana niita viestintavalineita ja

ohjelmistoja, joita nykyaankin kaytetaan.

Aineistohakuja tehdessa tuli ilmi, etta vertaisarvioitua tutkimusta etajohtamisesta sosiaali- ja
terveydenhuollosta on vield vahan, joten hakua piti laajentaa myos sosiaali- ja terveysalan
ulkopuolelle. Hakua ei rajattu koskemaan tutkimuksia, joita olisi tehty vain tiettyyn
tutkimusryhmaan keskittyen, kuten johtajien tai johdettavien nakdkulmaan. Aineiston hakua
ei rajattu tietylla tutkimusmetodilla, koska aiheesta haluttiin I6ytyvan laajasti artikkeleita.

Aineistoksi valikoitui tutkimukset, jotka kasittelivat etdjohtamista, tai sen tiettya osa-aluetta.

Otsikon perusteella moni artikkeli viittasi etdjohtamiseen, mutta tarkemman perehtymisen
kautta ne jatettiin pois, jos niissa ei keskitytty etdjohtamiseen ja siihen liittyviin osa-alueisiin
vaan tutkimusta suunnaattiin jonkin tietyn alan kysymyksiin, jotka eivat olleet
hyédynnettavissa laajemmin. Pois jatettiin myds tutkimukset, jotka keskittyivat etatydhon tai
etatydn tekemiseen tyontekijan nakdkulmasta ilman johtamisen nakdékulmaa tai
digitalisaation johtamiseen. Luotettavuuden lisdamiseksi valittiin vain vertaisarvioituja
tutkimuksia. Mukaanotto- ja poissulkukriteerit ohjasivat aineiston valinnassa otsikkotasolla,

abstraktitasolla ja viimeisena artikkeleita tarkastellessa kokotekstin tasolla.
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Tutkimusten arvioinnin tavoitteena on selvittda alkuperaistutkimusten tiedon kattavuutta ja
tulosten edustavuutta. Jokaisen tutkimuksen eheys ja luotettavuus arvioidaan erikseen.
Tutkimusten arviointia voidaan tehda useilla eri tavoilla, eika sita kaikissa
katsausmenetelmissa vaadita. Sen tekeminen on suositeltavaa, ja luotettavuutta lisaa, jos
sita tekee vahintdan kaksi henkildéa itsenaisesti. Aineiston kuvailua ja arviointia tehdaan
alkuperaistutkimuksen julkaisuvuoden, kirjoittajan auktoriteetin, foorumin ja julkaisumaan
perusteella. (Niela-Vilen, 2016, s. 28-29; Vilkka, 2023, s. 96)

Laadunarviointia tehtiin Joanna Briggsis Instituutin (JBI) arviointikriteeristdlla laadullisiin
tutkimuksiin ja kirjallisuuskatsauksiin. Maarallisiin tutkimuksiin ei ollut saatavilla Joanna
Briggsin arviointikriteeristéd. Laadunarviointipisteet on esitetty liitteessa 1. Pisteitd vahensi
tiedon puuttuminen eettisten periaatteiden noudattamisesta, tutkijan kulttuuristen
lahtokohtien maininnasta seka tutkijan vaikutusta tutkimukseen tai tutkimuksen vaikutuksen

tutkijaan ei oltu kuvattu.

4.6 Aineiston analyysi

Aineiston analyysi, tulkinta ja johtopaatokset ovat tutkimuksen ydinta (Hirsjarvi ym., 2015, s.
216). Analyysia tehdessa tulee 16ytaa kysymyksenasettelun kannalta olennainen tieto
(Alasuutari, 2011, s. 40). Sisallénanalyysin tavoite on tuottaa kirjoittamisen ja tulosten
tulkinnan myo6ta tutkittavasta aiheesta tiivistetyssa muodossa kuvaus ja ymmarrysta lisdava
kokonaisuus eli synteesi. Sisalldnanalyysissa etsitaan tekstin merkityksia ja tutkittavasta
aineistosta luodaan sanallisesti selkea ja tiivistetty kuvaus. (Niela-Hamari, 2016, s. 30; Tuomi
& Sarajarvi, 2012, s. 103; Tuomi & Sarajarvi, 2021, s. 107-108)

Aineistolahtdisessa eli induktiivisen analyysin tekemisessa keskitytdan aineistoon
monipuolisesti ja yksityiskohtaisesti sen sijaan, etta testattaisiin teoriaa. Toinen tapa on
teorialdhteinen eli deduktiivinen paattely, jossa testaan valmiita teorioita tai malleja. (Hirsjarvi
ym., 2009, s. 164; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006)

Kirjallisuuskatsausten analyysi tehdaan induktiivisesti lukuun ottamatta teorialahtoista
realistista synteesia. Sisaltdanalyysia kaytetdan maarallisen ja laadullisen tiedon analyysissa
kirjallisuuskatsauksissa. Induktiivisessa sisallénanalyysissa pyritaan I6ytamaan jonkinlainen
toiminnan logiikka tai kertomus ja havaintoja voidaan yhdistella eri tavoin kokonaisuuksiksi.
(Vilkka, 2005, s. 140; Vilkka, 2023, s. 86)
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Laadullisessa sisalldnanalyysissa keskitytaan aineiston aiheisiin ja teemoihin ja sitd voi
kayttaa kirjoitettujen tekstien, haastattelujen ja nauhoitusten aineistojen analyysiin.
Yksityiskohtiin keskittyminen valtetaan 16ytamalla aineiston vaihtelusta yleisimpia
johtopaatoksia sisaisen vertailun avulla. Sisalldnanalyysissa kiinnitetdan huomio
aineistoyksikoiden eroihin ja samanlaisuuksiin. Siina voidaan kuvata aineiston sisaltoéa tai

rakennetta tai molempia (Seitamaa-Hakkarainen, n.d; Vuori, n.d).

Aineistolahtbisessa analyysissa aineisoa tutkitaan tutkimuskysymysten kautta ja poimitaan
analyysiyksikon mukaiset ilmaisut, jotka vastaavat tutkimuskysymyksiin. Taman jalkeen ne
pelkistetaan siten, etta tiedon sisaltd ei muutu. Ennen varsinaista luokittelua aineistoa
koodataan, eli aineistoon tehdaan jasentelevia merkintdja. Ryhmittelyssa ja luokittelussa
vertaillaan ja etsitddn samankaltaisuuksia sekd eroavaisuuksia. Samaa tarkoittavat
pelkistykset vieddan samaan alaluokkaan, ja alaluokka nimetaan sisaltdéa kuvaavasti.
Samansisaltdiset alaluokat yhdistetddn ryhmaksi, ja niistd muodostetaan ylaluokka ja
yhdistelevaa luokittelua jatketaan sen verran kuin se on relevanttia tutkimuskysymysten ja
tutkimuksen tarkoituksen kannalta. (Elo ym., 2022, s. 219-220) Sisaltdluokat voivat rakentua
tutkimusongelman ja teoreettisen viitekehyksen kautta tai ne voidaan rakentaa myos
aineiston pohjalta. Sisaltéluokkia on mahdollista tehda myods ulkopuolista viitekehysta tai

teoriaa hyddyntaen. (Seitamaa-Hakkarainen, n.d)

Aineistoon perehdyttiin hyvin ja kaytiin tutkimukset Iapi useamman kerran. Sisallénanalyysi
tehtiin tdssa opinnaytetydssa aineistolahtoisesti. Aineiston vastaukset luokiteltiin laadullisen
sisallonanalyysin periaatteiden mukaisesti merkitsemalla alkuperaisilmaukset, jotka
pelkistettiin ja samantyyppiset pelkistykset ryhmiteltiin. Samankaltaiset vastaussisallot
ryhmiteltiin varikoodauksen avulla yhteen yhdistelemalla samanlaisia sisaltgja, jonka jalkeen

niille annettiin sisaltoa kuvaava nimi.

Taulukko 2. Esimerkki analyysin vaiheittaisesta etenemisesta

Alkuperainen ilmaus Pelkistetty iimaus Alaluokka Ylaluokka

"Significant correlations between o . .
leaders’s emotional intelligence and Johtajan tunneélyn Henkilokohtaiset | Etajohtajuutta
employees’ work engagement, vigour Kit ja sosiaaliset edellyttava
and dedication were also recorded in | MErKItyS taidot osaaminen
the stydy.”
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5 Tulosten esittely

Tutkimukseen valikoitui 14 vertaisarvioitua julkaisua (liite 1). Aineistosta tunnistettiin
etadjohtamisen erityispiirteitd, ja aineistosta muodostui 1 pdaluokka ja 11 ylaluokkaa.
Yhteydenpito jakautui kolmeen ylaluokkaan: teknologiavalitteinen viestinta,
teknologiavalitteisen viestinnan kaytannot ja kasvokkainen viestinta. Aineistosta
muodostuneita muita ylaluokkia ovat henkildstén itseohjautuvuus ja autonomia, luottamus
johtaja-tydntekijdsuhteessa, etdjohtamiseen sopivat johtamistyylit, etdjohtamista edellyttava
osaaminen, etdjohtajan roolit, etdjohtamisen haasteet, etdjohtamista tukevat tekijat ja
etajohtamisen edut. Paaluokasta ja ylaluokista muodostuneet etadjohtamisen erityispiirteet on
kuvattu kuviossa 1. Kuviossa 2 esitellaan aineistosta muodostuneet paaluokka, ylaluokat

seka alaluokat.

Kuvio 2. Etajohtamisen erityispiirteet

Yhteyden-
pito
Itseohjautu-
Vuus ja
autonomia

Tukevat
tekijat

Luottamus

Etdjohtamisen
erityispiirteet

Haasteet Johtamis-
tyylit

Roolit Osaaminen




Kuvio 3. Tulosten paaluokka, ylaluokat ja niiden alaluokat kuvattuna
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-Esihenkilotyon -Tavoitettavuus -Sovitut toimintatavat -Epavirallinen
helpottuminen -Turvallisuusriskit -Viestintavalineiden viestinta
-Tyon -Viestintavalineet valinta -Tyohyvinvoinnin
hallittavuus -Valineiden -Henkilokohtaiset erot seuranta
-Itsechjautuvuuden ja kayttoon liittyva viestinnassa -lohtaja-
toimintamahdollisuuk- osaaminen -Tiimitasoisen tyontekijasuhde
sien lisaantyminen -Koulutus viestinnan kaytannot -Henkilokohtaiset
-Aikasaasto -Viestinnan -Henkilokohtainen keskustelut
tehokkuus yhteydenpito -Lucttamus
-Toiminnan seuranta
- Teknologia- Teknologiavalitteisen Kasvokkainen
-Yhteiset valitteinen viestinta viestinnan kaytannat viestinta
toimintatavat
-Tiimien Yhteydenpito -Muuttuneet roolit
toiminta etajohtamisessa -ltsechjautuvuu-
-Koulutus ja Etajohtamisen Henkiloston den tukeminen
verkostotuki edut 1:590 hjau- Toimintavapaus
“Ossemistase g | -viutus
-Tyovalineet Etajohta- hyvinvointiin
-Sisallon- mista
kuvaus tukevat Etajohtamisen Lljl: rﬁz;zl:m -Toiminnan
-Organisaati- tekijat erftyispiirtest tyontekijasuh- tehostuminen
on tuki LR -Tiimin
Etajohtamisen ) toimivuus
haasteet sE:::L D:;Eri:; -Luottamuksen
-Seuranta Etdjohta- N\ johtamistyylit rakentaminen
-Muutosvas- Etajohtajan mista -Luottamusta
taisuus roolit edellyttava heikentavat tekijat
Asenteet osaaminen
Viestints -Transformationaalinen
_Osaaminen _Mahdollistaja _Henkilékohtaiset ja Johtaminen ,
-Koulutuksen -Kannustaja sosiaaliset taidot _Ir?SpImN.E‘ Jnhtamlnen
ja tuen puute -Mentori _Johtamistaito -Tiedolla johtaminen
-Ohjeiden - Fasilitaattori -Viestintataidot __H ajautletlufjaettu
puute - Verkostoija “Vuorovaikutustaidot Jo htlammen
-Organisaa- -Ihmissuhteiden -Teknologiset taidot _—"‘u"GImEI:EI nnuttava
tion toiminta rakentaja johtaminen

5.1 Yhteydenpito etdjohtamisessa

Yhteydenpitoon liittyen aineistossa puhuttiin teknologiavalitteisesta viestinnasta seka

kasvokkaisen viestinnan ja fyysisten tapaamisten merkityksesta. Yhteydenpito jakautui
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teknologiavalitteiseen viestintaan, teknologiavalitteiden viestinnan kaytantoihin seka

kasvokkaiseen viestintaan.

5.1.1 Teknologiavilitteinen viestinta

Viestinta virtuaaliymparistdissa koettiin vaikeaksi ja ongelmalliseksi ja viestinnan puute
liitettiin tyytymattdmyyteen (Sandberg ym., 2022, s. 66; Sinclair ym., 2021, s. 297). Huonon
viestinnan osana huonoa johtamista havaittiin korreloivan negatiivisesti sitoutumiseen, ja
viestintdan panostamalla on mahdollisuus vaikuttaa etdkontekstissa aiheutuviin haasteisiin
(Kiljunen ym., 2022, ss. 109, 111).

Liian pitka aika, joka kului johtajalta vastaukseen, oli nostettu esille liittyen
tyytymattdmyyteen, ja tunnistettiin, etta johtajalla on velvollisuus suunnitella henkildstolle
mahdollisuuksia tulla kuulluksi ja olla tavoitettavissa tarvittaessa (Hurmekoski ym., 2023, s.
584-585; Kiljunen ym., 2022, s. 109; Sinclair ym., 2021, s. 297; Zitting ym., 2020 s. 73).
Kuulluksi tulemiseen liittyi se, etta johtajien tulisi olla kiinnostunut tydntekijoista yksildina,
vaikka toisaalta johtajat olivat sitd mielta, ettd kun organisaatio on hajautunut, niin kaikkien

tyontekijoiden tunteminen laheisesti on mahdotonta (Zitting ym., 2020, s. 72).

TyoOntekijoiden haastatteluista nousi esiin, ettd he toivoivat esihenkilén olevan
saavutettavissa puhelimitse tai sdhkopostilla, mutta tama vaatii johtajan tuntemista.
Sahkopostia pidettiin riskialttiina vaarinymmarryksille ja sita kayttamalla oli kuvattu saatavan
sotkuja aikaiseksi. (Zitting ym., 2020, s. 73—74; Terkamo-Moisio ym., 2022, s. 601-602)
Myds videovalitteisissa tapaamissa oli havaittu vaarinymmartamisen vaara (Hurmekoski ym.,
2023, s. 589).

Erittain tarkeaksi koettiin luotettava ja toimiva teknologia, koska puutteet tekniikassa voivat
vaikuttaa tehokkuuteen (Alward & Phelps, 2019, s. 83). Myds tekniikan kayttoon liittyvat
turvallisuusriskit oli tunnistettu (Laaksonen & Backstréom, 2022, s. 11). Turvallisuusriskit
nahtiin myds eettisina kysymyksina liittyen salassapitoon ja tietoturvaan (Hurmekoski ym.,
2023, s. 585).

Henkildston tiedottamisen merkitys korostui ja nahtiin, ettd tehokkaan etajohtamisen perusta
on tunnistaa tyontekijdiden tarpeet ja tarjota heille selkeda ja avointa kommunikaatiota
(Sinclair ym., 2021, s. 298). Myds virtuaalisten valineiden monipuolista kayttéa ja uusien
toimintatapojen kehittamista pidettiin edellytyksena yhteistyén ja kommunikaation sujumiselle

(Ollila ym., 2018, ss. 243, 247). Nahtiin, etta erilaisia kommunikointivalineita ei hyddynneta
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tarpeeksi, ja siirryttdessa etajohtamiseen kaytettavien viestintavalineta ja viestintaprosesseja
ja niiden ajantasaisuutta, soveltuvuutta ja kehittamista tulisi pohtia (Bell ym., 2023, s. 346;
Kiljunen, 2021, s. 111; Terkamo-Moisio ym., 2023, s. 101).

Johtajan on tarkeaa hallita viestintavalineiden kayttd, mutta myos tyontekijdiden koulutuksen
niiden kayttéon nahtiin olevan tarkeada (Ameel ym., 2022, s. 657; Bell ym. 2023, s. 345;
Zitting ym., 2020, s. 76). Tietoteknisten laitteiden kayttdéa pidettiin haastavana johtuen niiden
toimimattomuudesta, omista taidoista tai huonosta opastuksesta ja haluttomuutta oppia
tietotekniikan kaytt6a oli havaittu (Hurmekoski, 2023, s. 588; Kiljunen, 2021, s. 110;
Terkamo-Moisio ym., 2023, s. 99). Osaamistason vaihtelu nakyi esimerkiksi osallistumisen
aktiivisuuden epatasapainona henkildston kesken etdkokouksissa (Ameel ym., 2022, s. 656).
Tutkimuksissa oli todettu, ettd maantieteellisesti kaukana toisistaan toimivat tiimit toimivat
tehokkaammin, kun oli varmistettu, etta kaikilla oli yhtalainen paasy ja osaamistaso eri
teknologioiden kayttéon (Bell ym., 2023, s. 346).

Tarkeaksi nahtiin, etta henkildsto olisi saanut koulutusta uusien viestintamuotojen kayttoon,
vaikka toisaalta osaamistason ja koulutustarpeen koettiin vaihtelevan tietotekniikan ja
jarjestelmiin liittyen (Kiljunen ym., 2022, s. 110; Ollila ym., 2018, s. 244; Terkamo-Moisio ym.,
2022, s. 604; Zitting ym., 2020, s. 77). Koulutustarpeen arvioitiin kuitenkin vahenevan
tulevaisuudessa, kun tietotekniikkaa kayttavia nuoria kayttgjia siirtyy tydelamaan (Terkamo-
Moisio ym., 2022, s. 604). Nuoremmat tyontekijat olivat myos yleisesti arvioineet
etajohtamista positiivisesti (Laaksonen & Backstrom, 2022, s. 10). Vaikka osaamistasossa oli
laajaa vaihtelua, oli sita vertaistuen ja organisaation tuen avulla saatu nopeasti kasvatettua
(Hurmekoski ym., 2023, s. 587).

Onnistunut viestinta paransi tehokkuutta, luottamusta, tydntekija-johtajasuhdetta seka tiimin
luovuutta (Terkamo-Moisio ym., 2022, s. 601). Verkkotapaamisia kuvattiin tehokkaammiksi ja
jasennellymmaksi seka henkilokunnan nahtiin olevan paremmin valmistautunut niihin kuin
perinteisiin tapaamisiin (Ameel ym., 2022, s. 655; Hurmekoski, 2023, s. 586). Tehokkuuden
nahtiin johtuvan siita, ettd osallisuutta lisdavia menetelmia oli kdytdssa tapaamisen aikana,
kuten chat- ja gallup-kyselyt (Ameel ym., 2022, s. 655). Myds aiheessa pysymisen koettiin
helpottuneen etdpalavereissa seka puheenvuorojen myontamisen koettiin olevan
selkedmpaa (Laaksonen & Backstrom, 2022, s. 11). Positiivisiksi puoliksi kerrottiin myds
tiedon reaaliaikaisen siirtymisen kaikille ja tiedonjaon nopeutumisen seka viestinnan
muuttuminen saumattomammaksi. Myds mahdollisuudet moniammatilliseen yhteistydhon

olivat parantuneet. (Laaksonen & Backstrom, 2022, s. 9-10)



21

5.1.2 Teknologiavilitteisen viestinnan kaytannot

Tutkimusaineistosta nousi esiin, etta viestintakaytannaét tulee olla sovittuja ja selvasti
ilmaistuja, miten ja millaisia valineitd milloinkin kaytetaan. Viestinnan tulisi olla saannéllista ja
viestinnassa tulee kayttaa useita eri kanavia konteksti huomioiden siten, etta valitut ratkaisut
edistavat yhteydenpitoa. (Hurmekoski, 2023, ss. 588; Kiljunen ym., 2022, s.110; Sinclair ym.,
2021, s. 298; Terkamo-Moisio ym., 2022, ss. 601, 603) Tehokkaiden virtuaalijohtajien oli
havaittu asettavan normeja esimerkiksi dokumenttien tallentamiseen ja jakamiseen seka
luovan etiketteja erilaisiin sahkoisiin yhteydenpitoihin. Tehokkaasti toimivilla hajautetuilla
tiimeilla oli myds kyvykkyys teknologian mukauttamiseen parhaan lopputuloksen
saavuttamiseksi. (Bell ym., 2023, s. 346)

Johtajien nahtiin olevan ylhaalta alaspain tulevan tiedon tulkkeja ja tarkedna pidettiin vain
oleellisen tiedon siirtyminen tyontekijoille (Kiljunen ym., 2022 s.109). Tyontekijat iimaisivat,
ettd he odottavat johtajan aloittavan yhteydenpidon (Terkamo-Moisio ym., 2022, s. 603).
Zitting ym. (2020, s. 74) tutkimuksessa puhuttiin toisaalta siita, ettad yhteydenpito ei voi olla
ainoastaan johtajan vastuulla, vaikka tunnistettiin ongelmalliseksi, etta tyontekijoiden

yhteydenottoihin vastaamiseen saattaa liittya viiveetta.

Tarkeaksi arvioitiin esimiehen kyky valita oikea viestintatyyli ja viestintavaline tilanteesta ja
asian sisallésta riippuen (Bell ym., 2023, s. 356; Norman ym., 2020, s. 289; Terkamo-Moisio,
2022, ss. 601, 603). Esimerkiksi osaamisen johtamiseen liittyen arvioitiin, etta tulisi rakentaa
sellaisia palaveri- ja keskustelukaytantdja, joiden avulla esihenkilon on mahdollista ymmartaa
tiiminsa osaamista (Kéykka ym., 2023, s. 34). Sinclair ym. (2021, s. 298) tutkimuksessa
puhuttiin sen sijaan sellaisten valineiden kaytosta ja rakenteiden luomisesta joiden avulla

henkildosto tuntee saavansa tukea.

Viestintavalineiden valintaan liittyen nahtiin, etta tekstipohjaisia medioita tulisi valttaa
henkildiden valisissa konflikteissa (Bell ym., 2023, s. 346). Tarkeaksi nahtiin myos johtajan
rohkeus esittaa vaikeita kysymyksia seka kyky kehittaa kasitys tilanteista, jotka voivat saada
ei-toivottuja kdanteitad (Terkamo-Moisio ym., 2022, s. 603). Usean asian samanaikainen
tekeminen nahtiin haasteena etaviestinnassa- ja kokouksissa. Kuvattiin, ettd multitaskauksen
takia osallistuminen aktiiviseen keskusteluun oli vahentynyt. Haasteeksi koettiin lisaksi
yksildiden valiset erot, kuten erittdin ujot henkildt, jotka olivat kokouksissa hiljaa. (Hurmekoski
ym., 2023, s. 588-599)
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Yhtena ratkaisuna tydn haasteisiin oli kehitetty erilaisten teemaryhmien jarjestamista etana,
jossa oli mahdollista kasitella vaativampiakin asioista. Myds virtuaalikahveja jarjestettiin seka
"perjantaipulinoita” ja sahkopostitse oli kierratetty paatoksiin ja valvontaan liittyvia
ratkaisuehdotuksia. (Ollila ym., 2018, s. 243)

Jotta tyOyhteis® pysyi keskustelevana, niin tarkeaksi koettiin sdannolliset verkkotapaamiset
(Kéykka ym., 2023, s. 36). Sinclair ym. (2021, s. 297-298) tutkimuksessa puhuttiin
paivittaisesta yhteydenpidosta. Psykologisista turvallisuutta edistettiin avoimella viestinnalla,
johon oli varattu aikaa ja henkildstdn erilaisuuden ymmartamisella (Terkamo-Moisio ym.,
2022, s. 603).

Tiimitasoisen yhteydenpidon lisaksi henkildkohtaisen yhteydenpidon tarkeys oli tunnistettu.
Henkildkohtaisia tapaamisia toteutettiin ja niiden avulla voitiin jakaa arvostusta seka
keskustella ammatillisesta kasvusta ja saavutuksista. Ne liitettiin myds motivointiin. Myds
virtuaalisesti tunnustusta annettiin, mutta tdssakin henkildkohtainen kontakti nahtiin tarkeana.
Henkil6kohtaisilla yhteydenpidoilla oli mahdollista havaita lisaksi tuen tarve. (Alward &
Phelps, 2019, s. 84; Koykka ym., 2023, s. 36—37; Sinclair ym., 2021, s. 298) Terkamo-Moisio
ym. (2022, s. 602) tutkimuksessa korostettiin kommunikoinnin laatuun panostamista
epamuodollisissa yhteydenotoissa ja tydntekijdiden yksildllista tuntemista, mika helpotti

viestinnan vivahteiden ymmartamista.

5.1.3 Kasvokkainen viestinta

Kasvokkaisia tapaamisia ja liikkumista tyopisteiden valilla arvioitiin tarvittavan ja niita pidettiin
edellytyksena tehokkaalle toiminnalle (Norman ym., 2020, s. 292; Zitting ym., 2020, ss. 71—
72, 74). Kasvokkaisten tapaamisten puuttuminen oli tunnistettu riskitekijaksi

epaonnistuneelle etadjohtamiselle (Terkamo-Moisio ym., 2022, s. 604).

Kasvokkaiset tapaamiset koettiin tarkeiksi erityisesti silloin kun tutustutaan uuteen
tydntekijaan, suunnitellaan toimintaa seka toteutetaan muutosjohtamista, joka vaatii hyvaa
henkilostdjohtamista, mika puolestaan vaatii aikaa henkil6ston kanssa. (Hurmekoski ym.,
2023, s. 588; Zitting ym., 2020, s. 74) Ne liittyivat myds johtaja-tyontekija-suhteen
vahvistamiseen, konfliktien valttdmiseen etakontekstissa ja tyontekijdiden hyvinvoinnin

seuraamiseen (Terkamo-Moisio ym., 2022, ss. 601-602).

Kasvokkaisten tapaamisten tarvetta korostettiin, koska niita pidettiin hedelmallisimpana

kommunikaation muotona ja ne mahdollistivat my6s epavirallisen viestinnan, jota tarvittiin
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esimerkiksi vaikeissa elamantilanteissa (Hurmekoski, 2023, s. 588). Ne tarjosivat
mahdollisuuden saavutusten tunnustamiselle ja keskusteluille ammatillisista asioista seka

ammatillisesta kasvusta (Sinclair ym., 2021, s. 298).

Kasvokkaiset tapaamiset liitettiin myos tiimidynamiikan ymmartamiseen seka tiimin jasenten
valisten suhteiden vahvistamiseen ja tiimin haasteiden havainnointiin. Niita arvioitiin
tarvittavan vastavuoroisen luottamuksen rakentamiseen ja niiden puute erityisesti suhteen
alkuvaiheessa liitettiin heikentyneeseen vastavuoroiseen luottamukseen. (Hurmekoski ym.,
2023, s. 588; Terkamo-Moisio ym., 2022, ss. 601-602, 604) Myds Norman ym. (2020, s.
292) ja Zitting ym. (2020, s. 74) saamat tutkimustulokset tukevat nakemysta, ettd kasvokkain

tapahtuvaa viestintaa tarvitaan luottamuksen luomisessa.

Ameel ym. (2022, s. 656) tutkimuksessa fyysiseen lasnaoloon liitettiin henkilokohtaisten
tunteiden viestiminen ja lasndolon nahtiin olevan tarkea3, jotta johtajat ymmartaisivat
henkildstdon tekeman Kliinisen tydn. Henkildstdlla oli pelko siitd, etta etdjohtajuuden myoéta
heikkenee esihenkilon ymmarrys tyon prosesseista. Kliinisen tydn ymmartamisen lisaksi
tiedolla johtaminen korostui, mika edellytti johtajan ymmarrysta siitd mita eri toimipisteissa
tapahtuu, mika edellytti kdynteja paikan paalla (Zitting ym. 2020, s. 73). Kuukausittaisilla
tapaamisilla oli mahdollisuus tehda havaintoja paivittaisista kaytanndista ja tydnkulusta
(Sinclair ym., 2021, s. 298).

Ne yksikot, joissa johtaja oli fyysisesti vahemman paikalla, oli toivottu enemman johtajan
perustydn panostusta seka timihenkea (Zitting ym., 2020, s. 72). Fyysisella etaisyydella oli
koettu olevan merkitysta erityisesti yksin tydskennellessa ilman kollegoita ja johtajaa, jolloin
tydn haasteet ja ty6tahti koettiin negatiivisemmin (Kiljunen ym., 2021, s. 109). Norman ym.
(2020, s. 289-290) tutkimuksessa tydntekijat arvioivat menettavan luottamuksensa johtajaan,
jos viestinta olisi vain sahkoista tai puhelimitse tapahtuvaa. Haastateltavat myds epailivat
johtajan kayttavan sahkoista viestintaa valineena, jolla he pyrkivat valttamaan fyysisia

kohtaamisia.

Kehittamis- ja johtamisty0 saattoivat painottua siihen toimipisteeseen, jossa esihenkilo ol
fyysisesti. Tama koettiin epatasapuolisuutena ja sita pidettiin paatoimipisteen suosimisena.
Tietyn toimipisteen dominanssin my6ta koettiin, ettd henkildstd toisaalla on jatetty yksin ilman
tukea. Nain kokivat tydntekijat seka johtajat. Johtajien keskuudessa fyysinen tasapuolinen
lasnaolo koettiin mahdottomaksi ja tydntekijdiden kokema ahdistus nousi esiin seka tunne

hylkdamisesta, joka aiheutti stressia. (Zitting ym., 2020, ss. 74, 71-72)



24

Laadukkaat kasvokkain tapaamiset olivat merkittdvampia kuin kasvokkaisten tapaamisten
maara, vaikkakin tunnistettiin, ettd kasvokkaisten tapaamisten puute korostaa luottamuksen
ja viestinnan korostuneempaa merkitysta (Terkamo-Moisio ym., 2022, s. 604). Ollilan ym.
(2018, ss. 243, 246) ja Kiljusen ym. (2022, s. 109) tutkimuksessa oli mielipiteiden jakaumaa
siind, kuinka usein johtajan fyysisen lasndolon nahtiin olevan tarpeellista. Eri tydntekijoiden
tarve fyysisille kokoontumisille tunnistettiin, ja ymmarrettiin, etta toisille riittda harvempi vali
yhteisille kasvokkaisille tapaamisille ja sen arveltiin jopa parantavan tyétehoa, kun voi etaalta

osallistua, mutta vastakkaisiakin nakemyksia oli.

5.2 Henkiloston itseohjautuvuus ja autonomia

Hajautettu organisaatio toimintaymparisténa edellyttaa tyontekijoilta ja timeiltd vahvaa
itseohjautuvuutta. Hajautuneessa organisaatiossa tyontekijaltd vaaditaan vahvaa
ammattitaitoa, substanssin hyvaa hallintaa, idearikkautta ja vahvaa kokonaisnakemysta seka
halua ottaa asioista itse selvaa tai kysya kollegalta. (Koykka ym., 2023, s. 36; Ollila ym.,
2018, s. 244-245) ltseohjautuvuuteen liitettiin itsendinen toiminta, omaan tyéhon liittyvien
kehitysideoiden esiintuominen seka jopa kokeilut ilman ylhaalta pain tulevia kaskyja (Ollila
ym., 2018, s. 245). Itseohjautuvuuteen nahtiin liittyvan myos kyky tehda itsenaisia paatoksia,

itseluottamus ja vastuunotto (Hurmekoski ym., 2023, s. 587).

Itseohjautuvuuteen kannustaminen arvioitiin tarkedmmaksi virtuaalisessa ymparistossa kuin
perinteissa johtamisessa. Vahentyneiden tapaamisten ajateltiin rajoittavan vaikuttavaa
mentorointia ja valmentamista. Se vaikutti tukeen, jota tydntekijat tarvitsisivat menestyakseen
ja johtajien olisi tarkeda sen takia pystya luomaan olosuhteet, jossa yksilot ja tiimit voivat
hallita omaa suoritustaan. (Bell ym., 2023, s. 342—-343)

Zittingin ym. (2020, s. 73) tutkimuksessa lahijohtajat toivat esille, etta tyontekijat turvautuvat
helposti heidan tukeensa, vaikka ongelmia olisi mahdollista ratkoa tiimissa tai itsenaisesti ja
sen takia korostettiin tiimiyttdmisen tarkeytta. Terkamo-Moisio ym. (2023, s. 99)
tutkimuksessa puhuttiin puolesta tekemisen kulttuurista, seka tottumuksesta fyysiseen
l&snaoloon, jotka saattavat aiheuttaa haasteita etdjohtamiselle, jos niista ei haluta luopua.
Luopumiseen liittyi myds se, etta tyontekijdiden on hyvaksyttava johtajan muuttunut rooli ja

se, ettd johtaja ei ole enaa ” vierella kulkija” kuten aiemmin (Zitting ym., 2020 s. 72).

Hurmekoski ym. (2023, s. 584) tutkimuksessa lahijohtajat esittivat, ettd delegoimalla tehtavia
autetaan tyontekijoita 16ytamaan itsenaisesti ratkaisuja ongelmiin, koska johtajaa ei tarvita

jokaisen tehtavan ratkaisemiseen. ltseohjautuvuutta oli pyritty tukemaan myos omalla
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esimerkilld verkostoitumisessa seka rohkaistu tydntekijad ottamaan yhteytta kollegaan

ongelmatilanteissa (Alward & Phelps, 2019, s. 83).

Tiimeille, jotka olivat tottuneet jo aiemmin tekemaan itsenaisia paatoksia, oli etdjohtamiseen
siirtyminen helpompaa (Hurmekoski ym., 2023, s. 587). Uusi rooli itseohjautuvana oli
helpompi omaksua my®ds silloin kun heilla oli kokemus siita, etta saavat yhteyden johtajaan
tarvittaessa (Zitting ym., 2020, s. 77). Positiivinen tiimikulttuuri ja hyvat tiimin sisaiset suhteet

edistivat itsenaista tydskentelyad (Hurmekoski ym., 2023, s. 587).

Zittingin ym. (2020, s. 73-75) tutkimuksessa maariteltiin, etta vaikka johtajan on asetettava
tavoitteet, niin niiden puitteissa tulee antaa toimintavapauksia. Tama edellyttaa kuitenkin sita,
etta johtajalla on tieto mita toimipisteessa tapahtuu. Tiedon saaminen saattaa olla haaste,
koska esihenkilt ovat henkildstdlta saadun tiedon varassa (Kéykka ym., 2023, s. 36). Myos
Terkamo-Moisio ym. (2022, s. 601) tutkimuksessa ilmeni henkildston nakemys, etta johtajan
tulee ymmartaa toimintaymparistdn olosuhteet seka tunnustaa asiantuntemus. Taman
ajateltiin iimenevan autonomian ja vastuun antamisena itsenaisten ja nopeiden paatdsten
tekemiseen. Tyotehtavien ja roolien tulisi kuitenkin olla selkeita ja tyontekijoilla pitaisi olla
selked kasitys omista tyétehtavistaan (Laaksonen & Backstrém, 2022, s. 11). On myds
huolehdittava siitd, etta toiminta on strategian ja tavoitteiden mukaista, mika korosti selkeiden
tavoitteiden tarkeytta (Zitting ym., 2020, s. 74).

Ollila ym. (2018, s. 246) nostivat esiin sen, ettd kun autonomiaa annetaan, niin joissain
tapauksissa se saattaa johtaa epatoivottuihin lopputuloksiin. Johtajalta vaaditaan kykya
tunnistaa tyontekijoiden kyky itseohjautuvuuteen ja itsenaiseen toimintaan, jotta han voi

luottaa tdiden etenemiseen ja tiedonkulkuun sijaintipaikasta riippumatta.

Etgjohtamisen nahtiin vapauttavan henkiloston toimintamahdollisuuksia kontrollin
vahentyessa. Autonomian arvioitiin lisaavan hyvinvointia seka sen oli tunnistettu vaikuttavan
positiivisesti my0s timihenkeen (Terkamo-Moisio ym., 2022, s. 603; Terkamo-Moisio ym.,
2023, s. 97.) Autonomian vaikutus lisdantyneeseen hyvinvointiin liittyi siihen, ettd osaaminen
vastasi tydn vaativuutta sekd tydmaara oli sopiva kaytettavissa olevalle ajalle (Ollila ym.,
2018, s. 245).

Autonomia nahtiin myos keinona voimaannutta ja tukea tyontekijan itsetuntoa ja osaamisen
kokemusta (Kéykka ym., 2023, s. 36). Sen eduiksi nahtiin ketteran toiminnan

mahdollistuminen, mitd esimerkiksi eri sidosryhmien kanssa tehtava tyo vaatii. Haasteltavat
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kaipasivat enemman itsenaistd paatdksentekovaltaa ja vaikuttamismahdollisuuksia kuin vain

liittyen oman tyénsa suorittamistapaan. (Ollila ym., 2018, s. 245-246)

Autonomian nahtiin johtavan parempiin tuloksiin kuin hallinnan, ja jatkuvaa valvontaa pidettiin
vanhanaikaisena (Hurmekoski, 2023, s. 584). Terveydenhuollon organisaatioiden hierarkia
tunnistettiin kuitenkin yhdeksi syyksi alhaiselle autonomialle, ja etdjohtamisen myéta on
mahdollista arvioida olemassa olevia rakenteita, jos johtaja antaa tarvittavan itsenaisyyden ja

resurssit itsenaisten paatosten tekemiselle (Terkamo-Moisio ym., 2022, s. 604).

5.3 Luottamus johtaja-tyontekijasuhteessa

Luottamuksen merkitys nahtiin perustavanlaatuiseksi ja elintéarkeéksi osaksi johtaja-
tydntekijdsuhdetta ja se korostui etdjohtamisessa, ollen jopa tadrkedmpaa kuin perinteisessa
johtamisessa (Alward & Phelps, 2019, s. 86; Hurmekoski ym., 2023, s. 588; Norman ym.,
2020, s. 292; Terkamo-Moisio ym., 2022, s. 601). Puhuttiin jopa kokonaan uuden
johtamiskulttuurin toteuttamisesta, joka perustuu luottamukseen ja yhteistydhon
(Hurmekoski, 2023, s. 584).

Luottamusta on vaikea yllapitaa perinteisessa johtamisessa ja etakontekstissa sen arvioitiin
olevan jopa vaikeampaa (Norman ym., 2020, s. 292). Toisaalta hyvaksi koettu suhde
johtajaan saattoi kumota maantieteellisesta sijainnista johtuvat haasteet (Kiljunen ym., 2022,
s. 109).

Luottamuksen nahtiin olevan edellytys tavoitteiden saavuttamiseksi ja se yhdistettiin
parempaan suorituskykyyn. TyOntekijat, jotka luottivat johtajaan, kokivat vahemman
konflikteja. (Terkamo-Moisio ym., 2022, ss. 601, 604) Silla oli merkitystd myds tiimin
koheesiolle ja terveydenhuollon kontekstissa luottamuksen nahtiin tehostavan koordinaatiota

ja yhteisty6ta seka edistavan hyvaa viestintaa tiimin jasenten valilla (Kiljunen ym., s. 109).

Tavoissa kuinka luottamusta rakennetaan etdymparistdssa ja perinteisessa johtamisessa, oli
havaittu eroja (Kiljunen ym., 2022, s.109). Etajohtajien empaattisuus ja oikeudenmukaisuus
oli havaittu luottamusta edistavaksi tekijaksi (Terkamo-Moisio, 2022, s. 601). Luottamuksen
arvioitiin koostuvan vastuullisuudesta, tyontekijoihin tutustumisesta, seka selkeista
odotuksista. Vastuullisuuteen liittyen esiin nousi johtajan vastuu pitda sanansa. (Alward &
Phelps, 2019, s. 82—-83; Hurmekoski ym., 2023, s. 588) Selkeat odotukset liittyivat siihen,
etta tydntekijat tiesivat mita johtaja heiltd odottaa, ja tdma antoi vapauden heille tehda t6ita

nakoisellaan tavalla. Tarkeaa oli myds se, etta johtaja naytti luottamustaan tydntekijoille
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valttdamalla turhaa kontrollia, tiedottamalla tulevista asioista ja olemalla tavoitettavissa.
(Hurmekoski ym., 2023, s. 588)

Myoés Normanin ym. (2020, ss. 285, 287) tutkimuksessa oli selvitetty tekijoita, jotka vaikuttivat
johtajan ja tyéntekijan valiseen vastavuoroseen luottamukseen. Merkittavimmaksi tekijoiksi
nousivat johtajan ominaisuudet, joilla viitattiin patevyyteen, positiivisuuteen, rehellisyyteen,
tietdmykseen ja avoimuuteen. Muita luottamukseen vaikuttavia tekijoita olivat viestinta,
avoimuus, autonomia, aika, tekniset taidot, kokemus ja kunnioitus. Luottamuksen
syntymiseen koettiin vaikuttavan suotuisasti se, jos tyontekijat kokivat saavansa autonomian
ja tulivat yksilollisesti kohdelluksi. My6s Zittingin ym. (2020, s. 72) ja Terkamo-Moisio ym.
(2023, s. 98) tuloksissa tuli esiin autonomia ja toimintavapauksien antaminen, koska roolien

muuttuessa johtajan on tarkea luottaa, ettd henkiléstd osaa johtaa omaa ty6taan.

Jatkuvaa yhteydenpitoa pidettiin valttamattémana luottamuksen kannalta, vaikka toistuvat
yhteydenpidot eivat itsessaan lisdnneet luottamusta, mutta ajan myé6ta laadukkaat
vuorovaikutustilanteet voivat synnyttaa luottamusta. Ajan tarkeys oli tunnistettu luottamuksen
synnyssa, vaikka sen kestoa ei maaritelty. Ajan saatossa johtaja voi osoittaa
luotettavuutensa, patevyytensa ja rehellisyytensa, jotka ovat tutkimuksen valossa kaikki
tarpeellisia ja valttamattdmia luottamuksen synnyssa. Toisaalta hyvin lyhyessa ajassa
saatettiin rikkoa ja menettaa luottamus. (Norman ym., 2020, s. 288) Terkamo-Moisio ym.
(2022, s. 601) tutkimuksessa esitettiin, etta johtajan tulee aktiivisesti varata aikaa

luottamuksen rakentamiseen.

Luottamuksen nahtiin syntyvan ja kehittavan virallisissa ja epavirallisissa suhteissa (Norman
ym., 2020, s. 288). Luottamuksen syntyyn ja positiivisiin kasityksiin oli vaikuttanut lisaksi

saanndllisten ja suunnittelemattomien yhteydenottojen yhdistelma (Bell ym., 2023, s. 347).

Sahkoisen viestinnan koettiin nopeuttavan tiedon siirtymista, ja lisdantynyt viestinta paransi
luottamusta. Jatkuvaa viestintaa pidettiin valttamattomana luottamuksen kannalta ja nahtiin
myds etuna, etta sdhkdisessa viestinnassa sovitut asiat tallentuvat. (Norman ym., 2020, ss.
286, 288) Viestinnan nopeuden merkitys luottamuksen rakentumisessa oli liitetty esimerkiksi
siihen, millaisella viiveella vastataan sahkdposteihin (Bell ym., 2023, s. 346). Jatkuvan ja
johdonmukaisen viestinnan nahtiin edistavan luottamuksen kulttuuria (Hurmekoski ym.,
2023, s. 588).

Toisaalta teknologiavalitteisen kommunikoinnin vaikutuksista luottamukseen liittyen esiin

nousi sen aiheuttama epaluottamus. Luottamus nahtiin hauraana, ja siihen negatiivisesti
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vaikuttivat johtajan heikko kyky valittaa viesteja tai totuuden varittdminen. Huolena oli myos
se, etta sahkoisen viestinnan kautta oli mahdollista valtella kasvokkaisia tapaamisia.
(Norman ym., 2020, s. 286)

Luottamukseen syntyyn negatiivisesti vaikuttivat myds johtajan osaamattomuus teknologian
osalta seka vaaranlaiseksi koettu valine tietyntyyppisen viestin valittamisessa (Norman,
2019, s. 286). Etayhteydessa viestinnan vivahteet ja luonnolliset reaktiot puuttuvat, jonka
lisdksi johtajien ja tyontekijdiden oli vaikea arvioida toistensa luotettavuutta pelkan
etayhteyden kautta (Norman ym., 2020, s. 290, Terkamo-Moisio ym., 2022, s. 601; Zitting
ym., 2020, s. 76). Fyysisia tapaamisia arvioitiin tarvittavan ja yhteistyon alussa vahaiset
kasvokkaiset tapaamiset saattavat heikentaa luottamusta (Norman ym., 2020, s. 292;
Terkamo-Moisio ym., 2022, s. 601; Zitting ym., 2020, ss. 74, 76).

5.4 Etajohtamiseen sopivat johtamistyylit

Johtamistyyleista transformoiva johtamistyyli oli litetty myonteisiin vaikutuksiin
etakontekstissa. Korostettiin, etta etajohtajan tulisi ymmartaa suhdeperustaisten ja
luottamusta painottavien johtamistyylien tarkeys. (Alward & Phelps, 2019, s. 84; Bell ym.,
2023, s. 344; Terkamo-Moisio, 2022, s. 604; Zitting ym., 2020 s. 77) Transformatiiviseen
johtajuuteen nahtiin kuuluvan tyontekijdiden motivoiminen ja sen ymmartaminen minka
henkilokunta itse ajattelee olevan oleellista oman kehityksen ja menestymisen kannalta
(Sinclair ym., 2021, s. 298). Toisaalta esitettiin, ettd myds eri johtamistyylien yhdistely

saattaisi edistaa etayhteistyota (Terkamo-Moisio ym., 2022, s. 604).

Hajautetussa organisaatiossa vision ja tavoitteen kirkastamisen tarkeys liittyi siihen, etta eri
paikoissa tyoskentely haittaa tiedon jakamista ja jaetun ymmarryksen kehittymista.
Hajautetussa organisaatiossa on todennakdisempaa, etta ihmisilla on erilaisia nakdkulmia
yksikon tarkoitukseen ja tavoitteisiin liittyen. Tutkimusten mukaan johtajan tulee ottaa vahva
rooli siind, etta tiimin jasenet saavuttavat jaetun nakemyksen missiosta, visiosta ja
tavoitteista ja kuinka ne voidaan saavuttaa. Johtajan inspiroiva kayttaytyminen, joka keskittyi
keskustelemaan houkuttelevasta visiota ja motivoimaan tiimin jasenia saavuttamaan vision
tavoitteet, oli liitetty parempaan sitoutuneisuuteen ja luottamukseen tydyhteisdssa. (Bell ym.,
2023, ss. 343-344, 356)

Zittingin ym. (2020, ss. 73, 77) tutkimuksessa esitettiin, ettd hajautetussa organisaatiossa on
tarkeaa, etta johtaja ymmartaa eri toimipisteidensa erityispiirteet, jotta han voi johtaa niita

tehokkaasti. Tutkimuksen mukaan tiedolla johtamisen mallit tunnistavat taman ja aikaa pitaisi
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IBytya siihen, ettd omaksutaan uusia toimintarakenteita ja osaamista sisaltavaa tietoa. Nain
olisi mahdollisuus kehittda uusia tiedon kayton tapoja ja prosesseja, jotta tiedolla johtaminen
onnistuisi ja tiedolla johtamisen taitoja tarvitaan hajautetussa organisaatiossa aiempaa

enemman.

Tiedolla johtamisella viitattiin myo6s arjen tydssa tapahtuviin asioihin, joista johtajan tulisi olla
selvilla. Tama oli nostettu huolena esiin Ameel ym. (2022, s. 655) tutkimuksessa, jonka
mukaan johtajat ovat huolissaan siita, etta tarkeat tiedot tydntekijoilta eivat tavoita heita.
Tunnistettiin myds, etta tietoa olisi valtava maara saatavissa, mutta sita ei valttamatta osata
hyodyntaa riittavasti (Terkamo-Moisio ym., 2023, s. 97). Tiedon hyddyntaminen nahtiin
oleellisena myo6s uudistuvassa johtamisessa, jota hajautetun organisaation johtamisen
nahtiin vaativan. Tiedon hyddyntamisen liséksi nousi esiin uudenlaiset tavat olla yhteydessa
tyontekijoihin, mika edistaa johtajan nakyvilla oloa olematta fyysisesti lasna. (Zitting ym.,
2020, ss. 75, 77)

Myds hajautettu johtajuus nousi esiin ja tyontekijoiden aktiivinen rooli johtamisprosessissa,
jonka esitettiin johtavan tehokkaisiin tuloksiin virtuaalitimeissa. Johtajien tulisi edistaa
autonomiaa edistamalla tiimilaisten osallisuutta paatdksenteossa, rohkaista ehdotusten
tekemiseen, seka rakentaa itseluottamusta vastuunottoon ja aloitteellisuuteen. (Bell ym.,
2023, ss. 343, 354) Kdykka ym. (2023, s. 37) tutkimuksessa puhuttiin osaamisen
johtamisesta verkostoista, joissa vastuu jakautuu esihenkilolle, tiimeille ja yksittaisille
tyontekijoille. Hajautetuissa organisaatioissa on monipuolista jaettavaa osaamista, jonka

johtamiseen ei hierarkkisen johtamistyylin nahty sopivan (Ollila ym., 2018, ss. 245, 247).

Vaikka valtaa jaetaan tiimin jasenille, niin lisaksi on luotava olosuhteita, joissa valtaa voi
tehokkaasti kayttaa. Voimaannuttavan johtajuuden esitettiin edistavan tyontekijoiden
autonomiaa antamalla tyontekijoille mahdollisuuden osallistua paatoksentekoon,
rohkaisemalla jakamaan ideoita ja tukemalla rakentamaan itseluottamusta aloitteellisuuteen
ja vastuunottoon. Maantieteellisesti hajallaan olevissa tiimeissa oli havaittu johtajan
voimaannuttavan otteen liittyvan positiivisesti myos virtuaaliseen yhteistyohon tiimissa lisaten
toiminnan tehokkuutta. (Bell ym., 2023, s. 343)

5.5 Etajohtamista edellyttava osaaminen

Etajohtamisessa ja perinteisessa johtamisessa on yhtalaisyyksia osaamisvaatimusten
suhteen, mutta on tunnistettu, ettad perinteiset johtamistaidot eivat valttamatta toimi

etdkontekstissa. Menestyneen etdjohtajan henkilokohtaista ja sosiaalisista taidoista esiin
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nousivat empaattisuus, 1ahestyttavyys, kiinnostuksen osoittaminen tiimia kohtaan,
sanattomien viestien ymmartaminen seka oikeudenmukaisuus. (Terkamo-Moisio ym., 2022,
ss. 601-602, 604—-605) Tunnealy nahtiin erittain merkittavana ominaisuutena ja jopa
tarkeimpana asiana menestyneelle johtajuudelle. Se liittyi kykyyn ymmartaa tyontekijoita
etaalta seka toisaalta se mahdollisti itsereflektion ja se korreloi tydntekijdiden sitoutumisen
kanssa. (Alward & Phelps, 2019, s. 83; Kiljunen ym., 2022, s. 109)

Etajohtajalta odotettiin vahvaa johtamistaitoa, kykya tehda paatoksia, asettaa tavoitteita ja
taitoa luoda visio. My0s positiivinen maine ja innovatiivisuus liitettiin tyontekijoiden
arvostamiin asioihin. (Terkamo-Moisio ym., 2022, s. 600; Terkamo-Moisio ym., 2023, s. 98)
Myds kyky mukautua muutoksiin, kokeiluasenne seka joustavuus muuttaa toimintatapoja
lisdantyvissa haasteissa ja muutoksissa, oli tunnistettu menestyneen etajohtajan
tunnusmerkeiksi (Bell ym., 2023, s. 346).

Arvioitiin, ettd etdjohtajan tulee keskittya viestinnan laatuun seka heidan tulisi olla hyvia
kuuntelijoita, ja huomata kommunikoinnin vivahteet. Hyvat kommunikointitaidot ja kyky jakaa
tietoja tehokkaasti nahtiin valttamattémiksi ja ne liitettiin konfliktien valttdmiseen seka niiden
avulla oli mahdollista parantaa johtaja-tyontekijasuhdetta, luottamusta, tiimin toimivuutta seka
tiimin tehokkuutta. (Terkamo-Moisio ym., 2022, s. 601)

Johtajan kyky kayttda sahkoisia viestintavalineita heijastui suoraan luottamuksen tasoon
(Norman ym., 2020, s. 289). Esihenkilon teknologiset taidot vaikuttivat etdjohtajuuden
toimivuuteen ja heilld itsellaan tulisi olla riittavasti kiinnostusta teknologisten tyokalujen
kayttoon seka heidan pitaisi pystya motivoimaan myods tyontekijoita niiden kaytdssa. Johtajan
teknologisen alykkyyden nahtiin vaikuttavan siihen, kuinka organisaatio voi hyddyntaa
teknologiaa tydprosessien optimoimiseksi. (Bell ym., 2023, s. 345; Kiljunen ym., 2022, s.110;
Laaksonen & Backstrom, 2022, s. 11; Terkamo-Moisio ym., 2022, s. 601)

Bell ym. (2023, s. 345-346) tutkimuksessa korostettiin, ettad johtajan tulisi pystya luomaan
teknologisia rakenteita siten, etta ne edistavat virtuaalista vuorovaikutusta. Esiin nostettiin
teknologiset tyOkalut, jotka auttavat luomaan yhteista tiimi-identiteettia, edistavat virallisen
tiedon jakamista seka vahvistavat sosiaalisia sidoksia ja antavat henkilostolle
mahdollisuuden seurata tydn edistymista. Etajohtajan tulisi myds seurata ja puuttua tarpeen
vaatiessa henkildston teknologisten tydkalujen kayttoon. Kiljunen ym. (2022, s. 111)
tutkimuksessa arvioitiin, etta johtajat ovat avainasemassa digitaalisen kulttuurin

kehittamisessa.
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5.6 Etajohtajan roolit

Hajautuneessa organisaatiossa nahtiin oleellisena asiana asennoituminen uudenlaiseen
johtajien ja tydntekijdiden vastavuoroisuutta ja luottamusta korostaviin rooleihin (Zitting ym.,
2020, s. 75). Sandberg ym. (2022, s. 67) tuloksissa puhuttiin seurannan lisdantymisesta, kun
puolestaan Bell ym. (2023, s. 343) tutkimuksessa nousi esiin suorituksen seuraamisen lisaksi
tydn koordinoinnin ja ongelmien ratkomisen haastavuus etakontekstissa. Ollila ym. (2018, s.
247) sen sijaan esitti molemmat nakdkulmat huomioiden, ettd vaikka tarvitaan johtamista,

joka perustuu luottamukseen, niin tarvitaan myos valvontaa oikeanlaisessa mittakaavassa.

Nahtiin, etta johtajan tulisi muuttua valvojasta kannustajaksi, voimaannuttajaksi ja tukijaksi
antaen tyontekijoille mahdollisuuden johtaa omaa ty6taan (Zitting ym., 2020, s. 72). Kontrollin
vahentdmisen nahtiin muun muassa vapauttavan tydntekijan toimintamahdollisuuksia
(Terkamo-Moisio ym., 2023, s. 97). Vaikka johtajat antoivat valvottavat tavoitteet, niin
toimintaympariston tuntemus ja ymmarrys liittyvat siihen, ettd on ymmarrettava kunkin
toimipisteiden erityispiirteitd, kun annetaan valvottavia tavoitteita (Zitting ym., 2020, ss. 72—
74). Erilaisten vaikutuksia todentavien mittareiden kaytto oli nostettu esiin, ja pidetty
tarkeana, etta tyosuorituksen mittaamisen lisdksi on tarked huomioida tyontekijat inmisina.
Esihenkilon mahdollisuus seurata etana tyoskentelya oli tunnistettu etgjohtamista tukevaksi
tekijaksi. (Terkamo-Moisio ym., 2023, s. 97-98)

Etajohtajan roolia oli kuvattu myds siten, ettd he ovat tukena, osoittavat kunnioitusta ja
luottamusta tydntekijoitd kohtaan seka toimivat mahdollistajana (Hurmekoski, 2023, s. 584;
Ollila ym., 2018, s.245). Mentorin roolia pidettiin etajohtajalle sopivana tiimikulttuurin ja
ihmissuhteiden vahvistamisessa (Terkamo-Moisio ym., 2022, s. 603). Koykka ym. (2023, s.
38) tutkimuksessa kuvattiin esihenkildn uudenlaista, fasilitoivaa ja hyvinvointia edistavaa

roolia hajautetussa organisaatiossa.

Esihenkildt kokivat roolikseen myds verkostomaiseen toimintaan kannustajan, osaamisen
tunnistajan seka tukijan, vaikka toisaalta oli epatietoisuutta siitd kuinka omaa roolia voisi
parhaiten hyodyntaa (Koykka ym., 2023, s. 35). Sosiaalisen ilmapiirin tukeminen liittyi
positiiviseen vuorovaikutukseen tiimin jasenten kanssa ja heidan kesken, ja siihen liittyi
tarpeiden ja huolenaiheiden huomioiminen seka hyvinvoinnin edistaminen. Virtuaalijohtajan
tulisikin olla vahvojen ihmissuhteiden rakentaja ja tukija, ja motivoida tyontekijoita
tydskentelemaan yhteisen hyvan eteen, myos ilman valvontaa. Ihmissuhteiden rakentaminen
liittyi lisksi johtaja-tyontekijasuhteeseen, ja tutkimusten mukaan korkealaatuinen tyontekija-

johtaja-suhde oli merkityksellisempi virtuaaliymparistdssa ja silla oli suorempi vaikutus
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organisaatioon sitoutumiseen, tydtyytyvaisyyteen ja tydsuoritukseen kuin perinteisessa
johtamisessa. (Bell ym., 2023, s. 344—-345)

5.7 Etajohtamisen haasteet

Tyobhyvinvoinnin seuraamiseen kaivattiin tyokaluja ja esimerkiksi tyontekijoiden stressin
maaran seuraaminen oli koettu haastavaksi. Haasteita oli tunnistettu liittyvan lisaksi
tydsuoritusten mittaamiseen, tavoitettavuuteen seka tietoturvariskeihin. (Hurmekoski ym.,
2023, s. 589; Laaksonen & Backstrom, 2022, s. 11-12)

Johtamisen haasteiksi nahtiin myoés konfliktit, jotka saattoivat vaikeutua etdymparistossa.
(Terkamo-Moisio ym., 2022, s. 603). Verrattuna perinteiseen johtamiseen, kaukana olevan
yksikén ongelmiin ei voinut puuttua samoin tavoin kuin siihen, jossa on lasna fyysisesti ja
ongelmat saattoivat j44da jopa kokonaan huomaamatta (Laaksonen & Backstrom, 2022, s.
12; Zitting ym., 2020, s. 71).

Laaksonen & Backstrom (2022, s. 10) tutkimuksessa haastateltavat arvioivat, etta etana
johtaessa on helpompi tuoda omia mielipiteitdan esiin, mutta toisaalta Kiljunen ym. (2022, s.
110) tutkimuksessa esiin nousi johtajien tunne, etta he olivat jopa menettaneet danensa
tyoyhteisdssa. Oli myo0s tilanteita, joissa tyontekijat olivat ottaneet heille kuulumatonta roolia,

joka oli aiheuttanut haasteita johtamiselle (Laaksonen & Backstrom, 2022, s. 12).

Etajohtamisen toteuttamista olivat haastaneet lisaksi henkilokohtaiset asenteet ja
tottumukset, joista ei haluttu luopua. Kapea-alainen tai yksikkdkeskeinen asioiden tarkastelu,
puutteellinen motivaatio sekd muutosvastarinta vaikuttivat johtamiseen. (Terkamo-Moisio
ym., 2023, s. 99) Myds tydntekijdiden sitoutumisessa toimintakulttuuriin oli havaittu haasteita
(Laaksonen & Backstrom, 2022, s. 12).

Fyysisesti kauempana olevien yksikdiden tiedottaminen ja henkildstén kuuleminen oikea-
aikaisesti koettiin haastavammaksi verrattuna tydskentelyyn samassa paikassa henkildston
kanssa. Sen tunnistettiin heikentavan henkildstén mahdollisuuksia valittaa tietoa
asiakastyOsta esihenkildlle seka jakaa tietoja eri toimipisteiden valilla ja tietokatkoksia
esiintyi. (Zitting ym., 2020, s. 71) Myds sita pohdittiin, ettd millaisin tydkaluin ja kuinka
voidaan siirtaa hiljaista tietoa (Koykka ym., 2023, s. 35).

Uusien jarjestelmien opetteleminen oli myds nostettu esiin, seka etavalineisiin liittyva

osaamattomuus, koulutushaluttomuus ja laitteiden kayttamattomyys ja toimimattomuus, jotka
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osaltaan vaikeuttivat etakokousten jarjestamista (Hurmekoski ym., 2023, s. 589; Laaksonen
& Backstrom, 2022, s. 12; Terkamo-Moisio ym., 2023, s. 99). Teknologian kayttéon liittyen
perehdytys koettiin puutteelliseksi suomalaisessa tutkimuksessa, ja arvioitiin, etta
etajohtamisen toimivuuden kannalta perehdytysta kehitettaisiin siten, etta tydyhteisoélla on
riittdva osaamistaso valineiden ja ohjelmistojen kayttéon. Vaikka virtuaalitapaamisiin nahtiin
liittyvan positiivista kehitysta niin ne myoés koettiin johtamista haastavana. (Laaksonen &
Backstrom, 2022, ss. 11-12, 14) Etajohtamista oli vaikeuttanut uusien menetelmien
kayttddnotossa epaselvat vaatimukset, resurssien, osaamisen, tydkalujen seka kollegoiden

tuen puute (Terkamo-Moisio ym., 2022, s. 605).

Koulutuksen puute etdjohtamisesta seka organisaatioiden virallisten kirjallisen ohjeistuksien
puuttuminen haastoivat toimintaa (Alward & Phelps, 2019, s. 82; Ameel ym., 2022, s. 656;
Hurmerinta ym., 2023, s. 586). Kehittamisen kohteina mainittiin esimerkiksi ohjeet
kameroiden kaytdsta verkkotapaamisissa seka viestintdkanavien kaytolle (Terkamo-Moisio
ym., 2023, s. 98). Ohjeistuksien puuttuessa johtajat olivat soveltaneet toimintaansa ja
johtamistapaansa tilanteiden mukaan ja luoneet omia kaytantdjaan perustuen aiempiin

kokemuksiin ja ammattitaitoon (Hurmekoski ym., 2023, s. 568).

Organisaatioiden perinteet oli tunnistettu my6s haasteeksi etdjohtamisen kannalta. Sosiaali-
ja terveydenhuollon vanhojen ja juurtuneiden mallien ja konventioiden koettiin estavan
etajohtamisen kayttdonottoa. Muutoksien hitaus mainittiin, mutta toisaalta jatkuvat muutokset
olivat aiheuttaneet muutosvasymysta, jonka arvioitiin vaikuttavan etdjohtamiseen. (Terkamo-
Moisio ym., 2023, s. 99) My0s kasitykset tydntekijoiden osaamistasosta sekd osaamisen
johtamisen puutteelliset strategiat, ja toimintatavat olivat vaikuttaneet negatiivisesti
osaamisen kehittymiseen ja nahtiin, ettd osaamista tulisi johtaa organisaation eri tasoilla,
vaikka todettiin etta esihenkildiden on I6ydettava sopivia keinoja sen toteuttamiseen (Kdykka
ym., 2023, s. 34; Laaksonen & Backstrom, 2022, s. 12; Ollila ym., 2018, s. 245).

5.8 Etajohtamista tukevat tekijat

Yksikon mydnteinen toimintakulttuuri seka laajemmin yhteiset toimintatavat ja sdannét olivat
etadjohtamista tukevia tekijoita. Yhteisten toimintatapojen ajateltiin helpottavan etajohtamista
ja toisaalta niiden nahtiin mahdollistavan etajohtamisen toteutumisen arviointia. (Terkamo-
Moisio ym., 2023, s. 98) Yhtenaisen ohjeistuksen nahtiin myds vahentavan mielivaltaisuutta
ja varmistavan yhdenmukaisen etajohtamisen yksikkojen valilla, jonka koettiin vaikuttavan

positiivisesti (Hurmekoski ym., 2023, s. 586).
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Vaikutusmahdollisuudet omaan tydhdn nousivat esiin seka toisaalta tarkeaksi koetiin
vaikutusmahdollisuuksien antaminen henkilostélle, joka nakyi esihenkildiden luottamuksena
tyontekijoiden ammattitaitoon seka itsenaista tydskentelya tukevana toimintakulttuuriina.
Tiimien toimivuus ja kyky itseohjautuvuuteen ja yhteistydhon seka niiden yhteishenki koettiin
myo6s myonteiseksi tekijaksi. Tiimitason toimivuuden lisaksi edistavana tekijana oli tunnistettu
sitoutumisen ja henkildston yksildllisten ominaisuuksien, kuten ian, asenteen ja taitotason
merkitys. (Laaksonen & Backstrom, 2022, ss. 10-11, 13; Terkamo-Moisio ym., 2023, s. 98)

Tarve koulutukseen tai tutorohjelmaan liittyen esimerkiksi vuorovaikutukseen liittyviin
asioihin, oli tunnistettu. Etajohtamisen kaytantoihin liittyvaa tiedotusta ja koulutusta pidettiin
tarkeana, ja ajateltiin, etta niilld voidaan edistaa johtajien ja henkildstén asenteiden ja

ajatusmaailman muutosta etajohtamisesta. (Terkamo-Moisio ym., 2023, s. 96-98)

Organisaation ja muiden tyontekijdiden antama tuki seka verkostojen merkitys ja toimivan
yhteistyon ja perehdytyksen seka sdanndllisten palaverien merkitys oli tunnistettu
(Hurmekoski, 2023, s. 589; Kiljunen ym., 2022, s. 110; Terkamo-Moisio, 2023, s. 97-98;
Terkamo-Moisio ym., 2022, s. 605; Zitting ym., 2020, s. 78). Arvioitiin, ettd organisaatioiden
olisi kyettava tukemaan tydntekijoitaan kaikilla tasoilla siirryttdessa etajohtamiseen. Johtajaa
tulisi pystya tukemaan kriittisten kompetenssien hallinnassa seka olla avoimena autonomiaa
lisdaville tydkulttuurien muutoksille ja ndma tulisi huomioida jo strategiatasolla. (Terkamo-
Moisio ym., 2022, s. 605; Terkamo-Moisio ym.,2023, ss. 97, 100) Bell ym. (2023, s. 354)
tutkimuksessa esitettiin, ettd organisaatioiden tulee riittdvien tydvalineiden ja
koulutusmahdollisuuksien lisaksi varmistaa, etta johtajilla on riittdvat taidot johtaa tehokkaasti

virtuaaliymparistossa.

Terkamo-Moisio ym. (2023, s. 98) tutkimuksen mukaan etajohtamisen maarittelylla seka
toimintamallin ja sisallon kuvauksella tuettaisiin etajohtajia. Myos molemminpuolinen
tehtavankuvien tunteminen, ja jaettu ndkemys palveluketjuajatuksesta maariteltiin

etajohtamista tukeviksi tekijoiksi.

Etajohtamista tukevana tekijana oli tunnistettu myos organisaation koko seka
hallintorakenteiden ketteryys ja muutosmyoénteisyys. Sopivan kokoiseksi organisaatioksi
kuvattiin organisaatiota, jossa on kevyt hallinto. Etdjohtamista tuki myds rajapintojen
hyddyntaminen, organisaation osallistuminen hankkeisiin, uusien toimintatapojen
kayttédnotto seka toimivat tydkalut. Merkittavaa oli myos ylimman johdon paatokset liittyen
jarjestelmien kayttéonottoon, etdjohtamisen huomioimisen strategiassa ja

budjettisuunnittelussa seka kehittdmistydon huomioimisessa. Erittain keskeiseksi nahtiin
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ylimman johdon sitoutuminen etajohtamiseen ja sen kehittamiseen toimintatapojen
muuttuessa. (Terkamo-Moisio ym.,2023, ss. 96-98, 100)

5.9 Etdjohtamisen edut

Etgjohtajuuteen siirryttdessa esihenkilot arvioivat, ettd heidan tyénsa oli helpottunut. Jatkuvat
keskeytykset olivat jadneet pois, mika helpotti tavoitteiden saavuttamista. Lisaksi tyosta oli
etajohtajuuden myota tullut helpommin hallittavaa, paallekkainen tyd oli vahentynyt ja
tyonteko oli muuttunut joustavammaksi ja tuottavammaksi. (Ameel ym., 2022; s. 656;
Laaksonen & Backstrom, 2022, s. 9-10)

Sahkdisen viestinnan nahtiin mahdollistavan helpommin omien mielipiteiden ja ajatusten
ilmaisun (Laaksonen & Backstrom, 2022, s. 9—10). Toiset johtajat olivat kokeneet johtamisen
ja paatdksenteon helpompana etana kuin kasvokkain. Esihenkildtyé oli vahvistunut sen
myota, ettd oli saanut etaisyytta toiminnasta. Esihenkildaseman vahvistaminen oli liitetty
maaratietoisempaan ja suoraviivaisempaan johtamiseen ja lisdantynyt tasapuolisuus oli
kuvattu myds etajohtamisen eduiksi. (Hurmekoski, 2023, s. 585; Sandberg ym., 2022, s. 66;
Terkamo-Moisio ym., 2023, s. 97)

Myés tyontekijoiden vahvuuksien hyddyntaminen nahtiin helpompana ja toisaalta
hajautetuissa tyoyhteisdissa oli myos tunnistettu, etta tyontekijdiden oman osaamisen
tunnistaminen voi vahvistua. (Laaksonen & Backstrom, 2022, s. 9-10; Zitting ym., 2020, s.
79) Tyontekijdiden toimintamahdollisuudet ja itseohjautuvuus olivat lisdantyneet esihenkilon
kontrollin vahentyessa ja etayhteydet olivat mahdollistaneet kouluttautumisen seka lisaannyt
mahdollisuuksia ottaa osaa moniammatilliseen yhteistydhon (Laaksonen & Backstrém, 2022,
s. 9-10; Terkamo-Moisio ym., 2023, s. 97).

Aikaa oli vapautunut kulkemisen vahentyessa, minka nahtiin hyddyttavan palveluiden
kayttajia (Terkamo-Moisio ym., 2023, s. 97). Toisaalta heilla, ketka kulkivat eri
toimispisteiden valilla jatkuvasti, oli matkustaminen pirstaloittanut tydaikaa (Zitting ym., 2020,
s. 71). Etuna nahtiin myés, ettd perhe-elaman yhdistamien tydhon oli helpottunut

etajohtajuuden myoéta (Hurmekoski ym., 2023, s. 590).
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6 Pohdinta

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli kirjallisuuskatsauksen avulla tutkia etdjohtamisen
erityispiirteita, kontekstina hajautettu organisaatio. Tavoitteena oli tunnistaa erityispiirteita ja
pohtia mitd nama erityispiirteet merkitsevat sosiaali- ja terveysalalla ja ndin tukea alan
johtamiskaytanteiden kehittamista. Tutkimusmenetelma oli systemoitu kirjallisuuskatsaus ja

aineistoksi valikoitui 14 vertaisarvioitua artikkelia.

Saadut tulokset vastaavat tutkimuskysymykseen, mita erityispiirteita litetdan hajautetun
organisaation etajohtamiseen. Systemoidun kirjallisuuskatsauksen tulosten pohjalta
erityispiirteiksi tunnistettiin yhteydenpito, henkildston itseohjautuvuus ja autonomia,
luottamus johtaja-tyontekijasuhteessa, etajohtamiseen sopivat johtamistyylit, etdjohtamista
edellyttava osaaminen, etajohtajan roolit, etajohtamisen haasteet, etajohtamista tukevat
tekijat ja etajohtamisen edut. Etjohtamiseen vaikuttavia tekijoita tunnistettiin yksilo-,

tyoyhteiso- ja organisaatiotasolta.

Tulosten avulla etgjohtamista ja siihen liittyvia toimintatapoja ja osaamista voidaan kehittaa
organisaatiossa ja niitd voidaan hyodyntaa tietoisuuden lisaamiseksi seka toimivien
kaytanteiden vahvistamiseksi. Tulosten avulla etajohtajat voivat myos arvioida omaa tapansa
tydskennella tai omaa rooliaan etdjohtajana. Tulokset ovat hyddynnettavissa sosiaali- ja

terveydenhuollon lisaksi myds muilla aloilla.

Aihe oli aloittaessa ajankohtainen ja tutkimuksen tarve perusteltu ja on sita edelleen.
Hyvinvointialueiden aloittaessa toimintansa hajautuneet organisaatiot yleistyvat, jonka lisaksi
yhteiskunta sahkdistyy ja digitalisaation kehitys nakyy digitalisoituvina palveluina sosiaali- ja
terveysalalla. Se lisda laadukkaan etajohtamisen tarvetta ja ymmarrysta, seka jouduttaa
etajohtamisen yleistymista. Aiheen tutkimuksen tarkeytta korostaa koetut haasteet, joka
tulevat esille myds kansainvalisessa tutkimuksessa (Alam ym., 2023 s. 13—-14). Ottaen
huomioon odotukset etadjohtamisen yleistymisesta tulee tunnistaa sen vaikutukset
sitoutumiseen, tydhyvinvointiin, tiimien toimintaan ja tehokkuuteen, jotka ovat merkittavia

tekijoita, kun puhutaan organisaation kustannuksista tai menestyksesta.

On mahdollista, etta tulevaisuudessa tutkimusten tulokset muuttuvat, kun ohjelmistot
kehittyvat ja etdjohtamiseen saadaan uusia valineita ja niiden kayttajien osaamistaso
muuttuu ja toimintatavat vakiintuvat. On my6s mahdollista aiheen ajankohtaisuuden takia,
ettd uusia tutkimuksia on julkaistu opinnaytetydn haun tekemisen jalkeen tuoden uutta

nakokulmaa aiheeseen.
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6.1 Tulosten pohdinta sosiaali- ja terveydenhuollon nakdokulmasta

Vaikka perinteisessa johtamisessa ja etdjohtamisessa on paljon samaa, tuli tuloksista ilmi
etajohtamiseen liittyvat erityispiirteet. Aihetta oli tarkea tutkia, koska johtamisen tulee kehittya
toimintaympariston muuttuessa, jotta se vastaa sille asetettuihin tavoitteisiin sosiaali- ja
terveydenhuollossa. Aineistohakuja tehdessa tuli ilmi, etta vertaisarvioitua tutkimusta
etajohtamisesta sosiaali- ja terveydenhuollosta on vield vahan, joten hakua piti laajentaa
my0s sosiaali- ja terveysalan ulkopuolelle. Tassa luvussa pohditaan tuloksia sosiaali- ja

terveysalan nakokulmasta.

Suomessa sosiaali- ja terveydenhuollon hajautuneissa organisaatioissa yleisempaa on, etta
teknologiavalitteisen viestinnan lisdksi on myos kasvokkaisia tapaamisia. Tama muuttaa
etdjohtamisen luonnetta, kun seka etdjohtaja etta tyontekijat ovat tietoisia, etta johtaja on
ajoittain yksikdssa myos fyysisesti paikalla. Tama mahdollistaa sen, etta johtajalla on
mahdollisuus tehda valintoja, mita han johtaa etaalta ja mita asioita han kasittelee
kasvokkaisissa tapaamisissa. Etajohtajalla on talldin enemman tydkaluja ja nakdalaa yksikon
tai tiimin asioihin, kuin etajohtajalla, joka johtaa ainoastaan etaalta. Paatokset siita, mita
asioita kasitelladn kasvokkaisissa tapaamisissa, on osa vaikuttavaa johtamista, ja niiden
sisaltda tulee pohtia samoin tavoin kuin sahkdisessa viestinassa tilanteeseen sopivia

valineita, tapoja ja sisaltoja.

Suomessa sosiaali- ja terveysalalla etdjohtamista ei leimaa monikulttuurisuus samalla tavoin
kuin monikansallista usealla mantereella toimivaa yritystd. Huomioiden kuitenkin sosiaali- ja
terveydenhuollon henkilostopulaan tehdyt ratkaisut, kuten kansainvaliset rekrytoinnit, on
tama asia kenties tulevaisuudessa yha ajankohtaisempi. Toisaalta tydntekijoiden yhteinen
kieli mahdollistaa sen, etta viestinnan vivahteisiin ja savyihin voidaan panostaa ja kiinnittaa

eri tavoin huomiota, kuin silloin jos tiimissa puhutaan useita eri kielia.

Hajautuneen organisaation kontekstissa on syyta kiinnittda huomio tiimityéskentelyyn. On
tarkeaa, etta henkildsto tuntisi toisensa, ja etta etajohtaja panostaisi timien rakentamiseen
seka niiden valisen yhteistydn vahvistamiseen. Aineistosta nousi esiin, ettd kasvokkaiset
tapaamiset liittyivat johtaja-tyéntekija-suhteen lisaksi tiimin valisten suhteiden vahvistamiseen
ja tiimidynamiikan ymmartamiseen (Hurmekoski ym., 2023, s. 588; Terkamo-Moisio ym.,
2022, ss. 601-602, 604). Hyvinvointialueilla on paremmat mahdollisuudet mahdollistaa
tiimien tapaamiset, kuin niilla tiimeilla, jotka tyoskentelevat eri mantereilla ja aikavyohykkeilla.
Sosiaali- ja terveydenhuollossa tiimity® on keskeista ja usein myds ammattienvalista, joten

etdjohtajan etatiiminrakennustaidot ovat tarkeitad onnistuneen johtamisen nakdkulmasta.
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Yhteisollisyyteen panostaminen palvelisi muiden hydtyjen lisaksi aineistosta esiin noussutta
itseohjautuvuutta, jonka yksi tukipilari on kollegiaalinen tuki. ltseohjautuvuuden korostuminen
hajautuneessa organisaatiossa saattaa vaikuttaa sitoutumiseen niiden tyéntekijoiden
kohdalla, jotka haluaisivat entisenlaista johtamista tai jos osaamisen tason ei koeta

vastaavan itseohjautuvuuden vaatimuksiin.

Tutkimuksista tuli esiin, etta etdjohtajat olivat sosiaali- ja terveysalalla luoneet omia
kaytantéjaan ohjeistuksien puuttuessa (Hurmekoski ym., 2023, s. 568). Yhteisten
ohjeistusten laatiminen on keskeista seka tulisi maaritella johtamisen sisaltdéa
toimintaympariston muuttuessa. Etdjohtamiseen olisi saatava koulutusta, jotta johtaminen

olisi vaikuttavaa ja etajohtajalla olisi hyvat tekniset taidot.

Myds tyontekijat tarvitsevat resursseja siihen, ettéd osaamista saadaan tarvittaessa kehitettya
valineiden ja ohjelmien kayttoon. Sosiaali- ja terveysalalla tdma on erityisen tarkeaa, koska
koulutustausta ei valttamatta tue samoin tavoin kuin muilla aloilla etdyhteyksin toteutettavaa
viestintaa, ja aineistossa jopa puhuttiin koulutushaluttomuudesta liittyen etavalineisiin.
Tyobyhteistssa tulisi tiedostaa, mika on osaamistaso teknologian suhteen. Heikon viestinnan
ja kokemuksen tuen puutteesta havaittiin korreloivan tydpaikan vaihtoaikomuksiin (Kiljunen
ym., 2022, ss. 109, 111). Niihin panostaminen on keino torjua etaisyydesta johtuvia
haasteita, ja tdma olisi syyta huomioida tydvoimapulasta kipuilevalla sosiaali- ja terveysalalla.
Jos osaaminen on puutteellista, voi se estaa tehokkaan viestinnan seka estaa luottamuksen
rakentumista. Organisaatioissa tulisi huolehtia lisaksi, etta kaytettavat valineet ja ohjelmistot
ovat kunnossa, koska niiden puutteet vaikuttavat suoraan viestintdan. Sosiaali- ja
terveysalaan, kuten muihinkin kriittisiin aloihin, saattaa kohdistua erilaisia hairidtiloja tai

hakkerointia, ja aineistossa oli tunnistettu myos tietoturvallisuuteen vaikuttavia kysymyksia.

Sosiaali- ja terveydenhuollossa on totuttu aiemmin siihen, ettd organisaatioiden ollessa
nykyista pienempia, johtajan tuki on ollut saatavilla saman katon alla. Muutos sosiaali- ja
terveysalalla saattaa olla suurempi kuin monella muulla alalla, jonne etatyoskentely on
kuulunut jo kauemmin, mika edellyttda vahvaa muutosjohtamista. Etajohtajan tulee pohtia
keinoja kuinka entisenlaisen saatavuuden korvaa tietoisuus saavutettavuudessa, ja kuinka
uudenlaisessa tilanteessa jarjestetaan kuulluksi tulemisen mahdollisuuksia. Haasteina
mainittiin sitoutuminen toimintakulttuuriin sek& henkilokohtaiset asenteet, jonka takia on
tarkeaa panostaa myos tuloksissa mainittuun avoimuuteen, koska siten on mahdollista lisata
ymmarrysta muutokseen. Koska muutos aiempaan tunnistetaan liittyvan erityisesti sosiaali-
ja terveydenhuoltoon, tulee muuttuneita kaytanteita pohtia myds perehdytyksen kannalta,

kuinka uutta kulttuuria jalkautetaan ja selkeytetaan koko tydyhteisoélle.
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Etgjohtamista estavana tekijana pidettiin terveydenhuollon hierarkkista jarjestelmaa
(Terkamo-Moisio ym., 2023, s. 99). Hierarkkisuus on syyta tunnistaa organisaatiossa, ja
muutostilanteessa on mahdollisuus luoda uutta kulttuuria tunnistaen mahdollisuus luoda
tiimeille olosuhteet, joissa ne voivat toimia itseohjautuvasti ja lisata autonomiaa.
Itseohjautuvuuden ja autonomian lisdantyessa on kuitenkin tarkeaa pitaa mielessa
organisaatiossa asetetut tyon tavoitteet, jotteivat ne eriytyisi tydntekijan tavoitteeksi ja
paatoksiksi, jotka eivat ole linjassa organisaation strategian kanssa. Autonomian
lisdantyessa tarvitaan vahvaa johtamista vision kirkastamiseksi ja tavoitteiden
saavuttamiseksi. Toisaalta itseohjautuvuus ei valttamatta synny itsestaan, vaan
tydntekijdiden on asennoiduttava uudella tavalla muuttuneeseen toimintaymparistéén. Tama

edellyttda valmentavaa otetta etgjohtajilta, mika on tehnyt tuloaan hoitoty6n johtamiseen.

Etajohtamisen yhtena haasteena pidettiin tydhyvinvoinnin ja stressin seuraamista
(Hurmekoski ym., 2023, s. 589). Sosiaali- ja terveysalalla tyd on monesti fyysisesti vaativaa
ja henkisesti kuormittavaa. Sosiaali- ja terveydenhuollossa saattaa olla toimialoja, joissa on
paljon sijaisia seka osa-aikaisia tydsuhteita, joka saattaa aiheuttaa haastetta siina, kuinka
sitoutunut tydntekija on uudenlaiseen kulttuuriin ja kuinka heidat saadaan siihen
sitoutumaan. Jos tyontekijat vaihtuvat jatkuvasti, haastaa se myds hyvinvoinnin ja
kuormittuneisuuden seuraamisessa ja yllapitdmisessa, koska tydhyvinvoinnin seuraamisen
kannalta on tarkeaa, etta johtaja tuntee henkildston ja pystyy huomioimaan heidan
yksilOllisyytensa tydssajaksamisen edistamiseksi. Tama vaatii sdanndllista yhteydenpitoa
seka tuloksissa esiin noussutta tunnealya, empaattisuutta ja erityistd kuuntelun taitoa, jotta

etajohtaja havaitsee henkildston tarpeet ndkematta heita.

Kyse on my0s veto- ja pitovoimasta, kun tiedossa on sosiaali- ja terveysalan haasteet
tyontekijdsaatavuuden suhteen nyt ja tulevaisuudessa. Johtamisen uudistumiseen ja

tasalaatuisuuteen on panostettava ja johtamista tulisi kehittaa tiedon lisaantyessa.

6.2 Eettisyys

Tutkimuseettinen neuvottelukunta yhteistydssa suomalaisen tiedeyhteisén kanssa on tehnyt
tutkimuseettisen ohjeen hyvasta tieteen kaytanndsta, jonka tarkoituksena on edistaa hyvaa
tieteellistd kaytantda. Hyvaan tieteelliseen kaytantéon kuuluu tunnustetut toimintatavat, joita
ovat rehellisyys, yleinen huolellisuus, tarkkuus tutkimustydssa, tulosten tallentamisessa ja
esittamisessa seka arvioinnissa. Tutkimusta tulee tehda huomioiden tieteellisen tutkimuksen
kriteerien mukaiset ja eettisesti kestavat tiedonhankinta-, tutkimus-, ja arviointimenetelmat.

Toisten tutkijoiden ty6ta tulee kunnioittaa asianmukaisella viittaustavalla ja tutkimusluvat
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tulee olla kunnossa. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta, 2023) Eritysesti kirjallisuuskatsausta
tehdessa korostuu rehellisyys ja vilpittdmyys toisen tutkimusty6ta kohtaan (Vilkka, 2023, s.
99).

Tutkimuksen uskottavuus liittyy siihen, etta tutkimusta tehdessa on noudatettu eettisia ja
hyvaa tieteellista kaytantoa. Eettisyys tulee huomioida koko tutkimuksen ajan ja on
tutkimustoiminnan lahtdkohta. Tutkimuksen tekija vastaa hyvan tieteellisen kaytannon
noudattamisesta ja tutkimuksen vilpittémyydesta. (Tuomi, 2007, s. 143, Tuomi & Sarajarvi,
2009, s. 133) Tiedon luotettavuutta ohjaavat normit suuntaavat esittdmaan luotettavia
tuloksia seka kayttamaan tieteellisen tutkimuksen menetelmia, jotka ovat tiedeyhteison
tarkistettavissa (Kuula, 2006, s. 26).

Opinnaytety6ta tehdessa on pyritty noudattamaan eettisia ja moraalisia velvoitteita ja hyvan
tieteellisen kaytannon toteutumista. Opinnaytetydhon ei liity sidonnaisuuksia tai muita
osapuolia eika siihen ole saatu ulkopuolista rahoitusta. Tyo tehtiin yksin ja prosessia pyrittiin

kuvaamaan avoimesti.

6.3 Luotettavuus

Tieteellisen tutkimuksen piirissa on erilaisia nakdkulmia ja eri asioita painottavia nakemyksia
tutkimuksen luotettavuuteen liittyen. Laadullisessa tutkimuksessa painottuu raportin
kokonaisluotettavuuden tarkastelu. Luotettavuutta arvioitaessa on hyva keskittya aineiston
keruuseen, tutkimuksen tiedonantajiin, tutkija-tiedonantajasuhteeseen, tutkimuksen kestoon,
aineiston analyysiin, tutkimuksen luotettavuuteen ja tutkimuksen raportointiin. Tutkimus on
kokonaisuutena tarkastelun kohteena. Sisdinen johdonmukaisuus, eli koherenssi, korostuu,
jolloin edelld mainitut tutkimuksen osien on oltava erillddn, mutta myos suhteessa toisiinsa,
hyvin toteutettuna. (Tuomi, 2007, s. 149-151)

Luotettavuutta lisda tutkijan tarkka selostus tutkimuksen toteuttamisesta ja sen kaikista
vaiheista. Luotettavuus tarkoittaa toistettavuutta siten, etta lukija I10ytaa halutessaan saman
aineiston ja tunnistaa siitd saman merkityksellisesti maaritellyn sisallon ja toistaa
sisallénanalyysin, mika edellyttaa lapinakyvyytta tutkimusta tehdessa (Hirsjarvi ym., 2007, s.
227; Vilkka, 2023, s. 92).

Laadullinen tutkimus valittiin menetelmaksi, koska sita kaytetaan silloin, kun halutaan saada
iimidsta syvallinen nakemys tai hyva kuvaus (Kananen, 2010, s. 41) Tiedonhakuprosessia

pyrittiin kuvaamaan selkeasti ja lapinakyvasti. Lahteet on luotettavasti kirjattu
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lahdeluetteloon, ja ovat haettavissa. Tutkimusten kielena on joko suomi tai englanti, joten
tama on saattanut rajata oleellisia tutkimuksia pois aineistosta. Myds kaannos- tai
tulkintavirheen on olemassa. ldeaalitilanteessa katsauksessa pystyttaisiin huomioimaan milla
tahansa kielella julkaistu tutkimus (Niela-Vilen & Hamari, 2016, s. 26). Luotettavuuteen
saattaa vaikuttaa julkaisukielen lisaksi artikkelien kansainvalisyys, joka saattaa vaikuttaa
tulosten siirrettavyyteen. Mukaanottokriteereihin otettiin mukaan kansainvaliset tutkimukset,
koska Suomessa tehtya tutkimusta oli vahan. Tama voi heikentaa tulosten yleistettavyytta,
koska tutkimukset ja tulokset saattavat olla sidoksissa kyseisen maan kulttuuriin ja normeihin

ja eroavaisuuksiin organisaatioissa.

Valitut artikkelit ovat monialaisia mika ei puolla ndkemysta tulosten siirrettavyydesta taysin
sosiaali- ja terveysalalle. Hakukriteerit haluttiin pitdad tdman osalta valjana, koska sen
arvioitiin antavan tietoa etdjohtamisesta, josta tehty vertaisarvioitu tutkimus on viela
maarallisesti matillista. Testihakuja tehdessa tuli ilmi, etta tutkimus sosiaali- ja terveysalalta
oli vahaista. Myds kasitteistdn vakiintumattomuus ja kirjava kayttod saattoivat vaikuttaa

hakutuloksiin niin suomenkielisen kuin myos englanninkielisen aineiston kohdalla.

Kirjallisuuskatsauksessa tulee toteuttaa aineiston ja katsauksen arviointia. Heikkoutena
voidaan pitda aineiston muodostumista vain pelkasta harmaasta kirjallisuudesta ilman
vertaisarvioituja tieteellisia tutkimuksia (Vilkka, 2023). Vertaisarvioitujen julkaisut lisdavat
katsauksen luotettavuutta, koska vertaisarvioidut tieteelliset julkaisut ovat l1apaisseet
tiedeyhteisdn arvioinnin (Isohanni ym., 2006, s. 913; Niela-Vilen & Hamari, 2016, s.26).
Opinnaytetydssa on kaytetty tulosten aineistona maariteltyjen sisaanotto- ja
poissulkukriteerien mukaisesti vain vertaisarvioituja tutkimuksia luotettavuuden lisaamiseksi.
My@és valittujen tutkimusten aiheet, aineiston keraamisen tapa ja tulokset on esitelty.
Toisaalta harmaan kirjallisuuden poisjattdminen voidaan nahda katsauksen heikkoutena
(Niela-Vilen & Hamari, 2016, s. 26).

Tietokantoja tulisi kayttaa useampia, koska talloin on riski relevanttien tutkimusten
poisjaamisesta. Sen lisaksi, etta tietokantoja olisi vahintdan kaksi kattavuuden
varmistamiseksi, mukana hauissa tulisi olla yleisia ja alakohtaisia tietokantoja. Tietokantojen
valilla on eroja, jotka tulee tunnistaa tutkimusta tehdessa. Informaatikon apua tulee kayttaa
tutkimustiedon haussa. (Valkeapaa, 2016, s. 61; Vilkka, 2023, ss. 63, 65) Apua ja
asiantuntemusta hakusanoihin ja lausekkeiden valintaan saatiin HAMK:n informaatikolta,
jonka kanssa hakustrategiaa hiottiin vastaamaan tutkimuskysymykseen. Tietokantoja oli

useita, ja myo6s niiden valinnassa hyddynnettiin informaatikon asiantuntemusta.
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Tutkimuksessa tulisi pyrkia siihen, etta Iahteet ovat tuoreita, koska monella alalla
tutkimustieto muuttuu nopeassa tahdissa ja aiemman tiedon ndhdaan kumuloituvan uuteen
tutkimustietoon. Aineistossa pitaisi pyrkia lisaksi siihen, etta valitut tutkimukset olisivat
alkuperaistutkimuksia. Tutkijan tunnettavuus ja arvostettavuus ovat myés kriteereja aineiston
valinnalle. (Hirsjarvi ym., 2007, s. 109) Riskina kirjallisuuskatsauksissa on, etta toisen kaden
lahteita on siteerattu virheellisesti, jonka lisaksi alkuperaistutkimusten kayttdminen on
suositeltavaa tiedon valikoitumisesta johtuvan harhan estamiseksi (Kankkunen &
Vehvilainen-Julkunen, 2013, s. 93; Makela ym., 1996). Aineistoksi valittiin tutkimukset
vuodesta 2018 alkaen. Aineistossa on mukana myds kirjallisuuskatsauksia, joten suositus
alkuperaistutkimuksista ei toteudu taysin. Kirjallisuuskatsausten aineisto on 2000-luvulta.
Kirjallisuuskatsauksia valikoitaessa varmistettiin, etta niitd on ollut tekemassa tutkimukseen
perehtynyt tekija, tdssa tapauksessa professori, jolla pyrittiin vahentdmaan virheellisia
siteerauksia, joihin Kankkunen & Vehvilainen-dulkunen ym. (2013, s. 93) viittaavat.

Kirjallisuuskatsauksista tarkistettiin myoés, etta niissa ei ollut kaytetty samaa aineistoa.

Tutkijatriangulaatiolla viitataan siihen, etta tutkimusta on ollut tekemassa ja aineiston
kerd@miseen ja tulosten analysointiin on osallistunut useampi tutkija (Hirsjarvi, 2007, s. 228).
Kahden tutkijan osallistuminen vahentaa tulkinnanvaraisuutta ja nain lisda luotettavuutta
(Kananen, 2010, s. 70). On my0s tunnistettu, ettd tutkijan henkildkohtaiset intressit ja
tarkastelunakdkulmat vaikuttavat aineiston keruuseen, jolloin laadullinen aineisto valittyy
lukijalle tulkinnallisten tarkasteluperspektiivien valittdmana (Kiviniemi 2015, s. 77).
Systemaattisessa kirjallisuuskatsauksessa useampi tutkija osallistuu aineiston hakuun ja sen
valintaan (Lehtid & Johansson, 2016, s. 35; Valkeapaa, 2016, s. 61). Opinnaytetyo tehtiin
yksin systemoituna katsauksena, joka saattaa vaikuttaa luotettavuuteen sita heikentaen.
My®és artikkelin laadunarviointi olisi suositeltavaa tehda kahden tutkijan toimesta
luotettavuuden lisaamiseksi, mutta se tehtiin myds yksin. Maaralliselle ja
monimenetelmatutkimukselle ei ollut saatavilla Joanna Briggsin laadunarviointia, mutta

artikkelit arvioitiin luotettavaksi, koska ne oli julkaistu vertaisarvioidussa julkaisussa.

6.4 Kestava kehitys

Maailmalla ja Suomessa on meneilldan digitalisaation ja datatalouden murroksen
vuosikymmen, joka koskee jokaista, digitalisaation yltdessa yhteiskunnan kaikille sektoreille.
Taman seurauksena syntyy uudenlaisia palveluja, toimintamalleja, teknologioita seka
osaamisvaatimuksia. Investointien kautta voidaan tuottaa monia hyotyja yhteiskunnalle, kun

niitd kohdistetaan uusien teknologioiden ja toimintamallien kehittdmiseen. Uusien
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teknologioiden, digitalisaation ja datan hyodyntamisen avulla voidaan siirtya kohti
iimastoneutraalia, resursseja ja luontoa saastavaa seka hairidsietokykyista kiertotaloutta. On
kuitenkin huomioitava, etta digitalisaatio kuluttaa energiaa ja resursseja, eika
ilmastovaikutukset ja energiantuotanto tapahtuu samassa paikassa kuin lopputuotteen
kulutus. Tavoitteena on siirtya kayttamaan sellaisia digitaalisia teknologioita, jotka
edesauttavat vihreaa siirtymaa. (Valtioneuvosto, 2022, s. 6-8) Digitaalisen teknologian kayttd
voi lisata resurssitehokkuutta seka luoda uusia mahdollisuuksia paastdjen vahentamisessa
(Elfaki & Ahmed, 2024, s. 1). Opinnaytetydn aihe on ajankohtainen ja liittyy digitalisaatioon ja
sen myo6ta tulleisiin valineisiin, joiden avulla etdjohtamista ja etatydskentelya on mahdollista

toteuttaa tehokkaasti ja vaikuttavasti.

Digitalisaatiokehitys ja kybersietokyky kietoutuvat keskeisesti myds kykyyn suojata ja
kehittaa kriittista infrastruktuuria. Digitaaliseen toimintaymparistdon liittyvat riskit ja
turvallisuusuhat on huomioitu julkisten palveluiden kehittdmisessa. (Valtioneuvosto, 2022, ss.
8, 50) Opinnaytetyon tuloksissa aihe nousi esiin, ja tietoisuuden lisdamisella digitalisaatioon
liittyviin turvallisuusuhkiin on mahdollista varautua entistd paremmin, kun teknologioiden

kayttajat ovat valveutuneita erilaisten uhkien ja riskien suhteen.

On arvioitu, ettd hyvinvointialueiden kehittymisen myoéta digitalisaatio tulee vaikuttamaan
uudella tavalla julkisiin palveluihin, ja niiden digitalisointi voi edistaa julkisen sektorin
tuottavuutta ja samalla vaikuttaa julkisten menojen kasvuun hillitsevasti (Valtioneuvosto,
2022, s. 51). Kestavaan kehitykseen kuuluu myds taloudellinen kestavyys, joka ei perustu
pitkalla aikavalilla velkaantumiseen, ja se on pohja sosiaaliselle kestavyydelle, jossa
keskeista on pystya siirtamaan hyvinvoinnin edellytykset sukupolvelta toiselle
(Ymparistoministerid, 2023). Teknologinen kehitys tulee tulevaisuudessa vaikuttamaan
erityisesti sosiaali- ja terveyspolitiikkaan, ja muiden muutosten ohella sen on arvioitu luovan
mahdollisuuksia yhteiskunnan kestavalle kasvulle ja eriarvoisuuden kaventamiselle
(Valtioneuvosto, 2018, s. 10). Opinnaytetyd tutkii etdjohtamista ja vaikka tydssa puhutaan
sen vaikutuksista organisaation tasolla, niin vaikuttava johtaminen nakyy tuottavuutena seka

asiakasrajapinnassa vaikuttavina palveluina ja hyvinvointina.

Valtioneuvoston ekologista kestavyytta kasittdneessa EKO-SOTE-hankkeessa laskettiin
sosiaali- ja terveydenhuollolle hiilijalanjalki. Tavoitteena on ymparistdkuormaansa minivoiva
sosiaali- ja terveydenhuolto vuoteen 2035 mennessa. Hankkeessa tunnistettiin, etta
tydmatkaliikenteen ja asiakkaiden aiheuttamat liikenteen paastét ovat merkittavia. Yhtena
keinona rajoittaa hiilijalanjalkea ehdotetaan etatydskentelymahdollisuuden helpottamista.
(Pulkki ym., 2023, ss. 128, 139)
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6.5 Johtopaatokset ja jatkotutkimusaiheet

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli kirjallisuuskatsauksen avulla tutkia etdjohtamisen
erityispiirteita, kontekstina hajautettu organisaatio. Tavoitteena oli tunnistaa etajohtamiseen
liittyvia erityispiirteitd ja ndin tukea johtamiskaytantojen kehittamista hajautuneessa
organisaatiossa. Systemoidun kirjallisuuskatsauksen tulosten pohjalta erityispiirteiksi
tunnistettiin yhteydenpito, henkildstdn itseohjautuvuus ja autonomia, luottamus johtaja-
tydntekijdsuhteessa, etdjohtamiseen sopivat johtamistyylit, etdjohtamista edellyttava
osaaminen, etdjohtajan roolit, etdjohtamisen haasteet, etdjohtamista tukevat tekijat seka
etdjohtamisen edut. Etdjohtamiseen vaikuttavia ja liittyvia tekijéita tunnistettiin yksilo-,

tydyhteisé- ja organisaatiotasolta.

Etajohtamisen erityispiirteet koskettavat kokonaisvaltaisesti johtamista ja osa-alueet
linkittyvat tiivisti toisiinsa. Tulosten perusteella etdjohtamisen erityispiirteet edellyttavat
uudenlaisia tapoja toimia ja asennoitumista henkildstolta, johtajilta seka organisaatioilta,
vaikka perustehtava pysyy ennallaan. Etajohtamisen erityispiirteet edellyttavat myos uuden
oppimista, taitojen ja osaamisen kehittamista, motivaatiota seka sitoutumista mukautua
muuttuneeseen toimintaymparistdoon. Johtamisen muutos aiempaan verrattuna edellyttaa

onnistuakseen selkeita ohjeita ja yhteista ymmarrysta Iapi organisaation.

Hajautetussa organisaatiossa vuorovaikutus on erilaista kuin perinteisessa johtamisessa.
Viestinta on muuttunut tapahtumaan paaasiassa teknologiavalitteisesti, mika haastaa
viestinantajaa ja vastaanottajaa. Tulosten pohjalta voidaan todeta, etta etajohtajien ja
tyontekijoiden osaamistaso teknologiavalitteiseen viestintaan on kuitenkin vaihtelevaa.
Etajohtajilta vaaditaan halua ja jatkuvaa oppimista pysya mukana teknologisessa
kehityksessa, koska he ovat tulosten mukaan avainasemassa digitaalisen kulttuurin
kehittdmisessa seka virtuaalisen vuorovaikutuksen vahvistamisessa. Erilaiset ty6ta
helpottavat ohjelmat kehittyvat kokoa ajan, ja toimintaymparisténsa tuntien etjohtajan tulisi
arvioida kehityksen edetessa omalle tiimilleen sopivia valineitad. Myds teknologiavalitteisen
viestinnan valineistddn on panostettava organisaatiossa seka sen kayttdon saatavaan

tukeen.

Osaamistason yhtenaistaminen ja kehittdminen seka tuen tarjoaminen on keskeista ja
osaamisen kehittdmiseen tulisi panostaa, koska etajohdettavilta ja etdjohtajilta edellytetdan
uusien toimintamallien ja taitojen sisaistamista. Koulutuksella ja tuella voidaan vaikuttaa
koettuihin haasteisiin ja jatkuvan oppimisen myota hyédyntaa uusia tydvalineita seka

vahvistaa etajohtamiseen liittyvada ammattitaitoa ja osaamista. Huippuunsa viritetty johtaja
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etajohtamisen tietotaidolla ja teknisella osaamisella ei kuitenkaan riita, vaan ratkaisevaa on
my0s se, kuinka etdjohtaja pystyy jalkauttamaan yksikoéihin ja tiimeihin uusia tapoja toimia

seka varmistamaan myds tydntekijdiden osaamistason.

Viestinnassa tulee huomioida, ettd on paastava eroon vanhanaikaisesta yksisuuntaista
viestinnasta ja etaisyydesta huolimatta tavoitettavuuteen ja viestinnan monipuolisuuteen eri
kanavia ja ohjelmia hyddyntaen tulee panostaa. Vartiainen ym. (2004, s. 128) puhuvat jopa
ylikorostuneesta kommunikoinnista tydntekijdiden tuntemiseksi. Hajautuneessa
organisaatiossa etajohtajan tulisi pyrkia siihen, etta tasapaino kasvokkaisten ja virtuaalisten
tapaamisten valille 16ytyy unohtamatta epavirallisia keskusteluja. Tuloksissa tuli esille myds
persoonalliset erot kayttaytymisessa etakontekstissa, joten kaikkien huomioimista ja
suunnitelmallisuutta tarvitaan siihen, kuinka myds kahdenkeskista yhdenpitoa jarjestetaan

saannollisesti.

Hajautunut organisaatio ja johtajan vahentynyt fyysinen lasnéolo tuo tulosten mukanaan
uudenlaisen vaatimuksen myds autonomiasta ja itseohjautuvuuden lisdantymisesta.
Henkildstolta odotettiin aiempaa enemman itseohjautuvuutta ja sen takia on luotava
johtamiskulttuuri, joka tukee osaamisen kehittymista, henkildkunnan pystyvyyden tunnetta
seka sellaisen tiimikulttuurin ja verkostomaisen toiminnan kehittymista, joka edistaa
kollegiaalista yhteisty6ta. Aineistossa esiin noussut hajautettu johtajuus ja vallan jakaminen
tarvitsevat selkeat rakenteet ja tehtdvankuvat onnistuakseen. Etajohtajan rooli muuttuu
hajautetussa organisaatiossa ja entisenlaisesta hierarkkisuudesta on paastava eroon. Tama
vaatii uudistumis- ja muutoskykya johtajalta ja luopumista autoritaarisesta,
tehtavakeskeisesta johtamisesta ja ymmarrysta siita, etta operatiivisen johtamisen sijaan on
panostettava ihmisten johtamiseen. Tama vaatii erityistd huomiota, koska Krehl & Buttgen
(2022, s. 344) tutkimuksessa etajohtajat olivat kokeneet olonsa varmemmaksi digitaalisten

tyokalujen kayton tehtavakeskeisissa johtamiskaytannoissa.

Etajohtaminen voi nayttaytya tehtavaorientoituneelta, koska tyoaika saattaa tayttya
aikataulutetuista muodollisista kokouksista ja tapaamisista teknologiavalitteisesti. Taman
opinnaytetyon tulosten valossa tdma naennaisyys taytyy tiedostaa, ja ymmartaa, etta
ihminen on johtamisen keskidssa, kun puhutaan etidjohtamisesta, vaikka sita leimaakin
teknologiavalitteisyys ja vuorovaikutuksen muuttuminen seka entisenlaisten spontaanien
muodollisten ja epamuodollisten fyysisten kohtaamisten puuttuminen. Osaamisvaatimukset
tulisi varmistaa johtamistyylien osalta, koska erityisesti suhdeperustaisia ja luottamusta
korostavia johtamistyyleja pidettiin sopivana etajohtamiseen. Erinomaiset vuorovaikutus- ja

sosiaaliset taidot korostuivat osaamisvaatimuksissa, jotta suhdeperustaista johtamista voi
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toteuttaa vaikuttavasti ja luoda vahvoja ihnmissuhteita seka rakentaa luottamusta. Kuten
Vilkman (2016, s. 21, 192) toteaa, etdjohtamiseen liittyen tarkeiden ominaisuuksien ja
taitojen tunnistaminen ja maaritteleminen on tarkeaa, ja nama tulisi huomioida jo

rekrytoidessa uusia esihenkiloita.

Vastavuoroisen luottamuksen merkitys korostui tarkeampana johtaja-tyontekijasuhteessa
etakontekstissa kuin perinteisessa kasvokkain tapahtuvassa johtamisessa, ja se nayttaytyi
tulosten pohjalta etatydsuhteen perustavanlaatuisena tekijana vaatien erityistd huomiota.
Luottamuksen taso on aineiston mukaan suoraan yhteydessa tiimien suorituskykyyn, ja
koska on tunnistettu, etta etakontekstissa luottamus on haurasta, tulee etajohtajan tunnistaa
ja pohtia tapoja seka tilanteisiin sopivia valineita luottamuksen rakentumiseen. Luottamus
liittyy myds henkildkohtaisiin ominaisuuksiin ja etdjohtajan on tiedostettava ja otettava
kayttéodn tapoja, joiden avulla han pystyy osoittamaan olevansa luotettava, pateva ja

rehellinen etaalta.

Tiedolla johtaminen ja uudistuva johtaminen oli tunnistettu osaksi etajohtajuutta edistavia
johtamismalleja. Tietoa pitaisi pystya hyédyntdmaan ja luoda uudenlaisia tapoja toteuttaa
johtamista, vaikka itsessaan johtamiselta odotetaan samoja asioita kuin ennenkin. Uusien
toimintamallien luominen saattaa olla vaivalloista ja etdjohtajalta vaaditaan ketteryytta ja
valmiutta tarvittaessa hylata tavat johtaa, jotka ovat toimineet perinteisessa johtamisessa.
Vanhoja juurtuneita tapoja ja oletuksia johtamisesta tulee haastaa huomioiden muuttuneet

johtamisen erityispiirteet.

Tahan tarvitaan myods tukea organisaatioiden eri tasoilta, joka ei tarkoita ainoastaan
resursseja liittyen osaamisen kehittdmiseen ja valineisiin, vaan myos strategiatasolla
huomioida siirtyminen etajohtamiseen, johon liittyi esimerkiksi uudenlaisten tydkulttuurien
muutos ja tiedostamista alasidonnaisista juurtuneista kaytanteista, jotka saattavat vaikuttaa
onnistuneen etgjohtamisen toteutumiseen kaytannossa. Etajohtamista tukevana asiana
pidettiin vapautta tehda tyota nakoisellaan tavalla, mutta yhteisia toimintatapoja tulee laatia,
jotta johtamisen laatu ei olisi henkilosidonnaista vaan tasalaatuista lapi organisaation, jolla
vaikutetaan toiminnan vakauteen ja laatuun. Aineiston perusteella organisaation tuki
nayttaytyi osin puutteellisena ja etadjohtamista ohjaavia rakenteita kaivattiin. Tasalaatuisuutta
voisi edistda osaamistason selvittdminen ja osaamisen kehittdmisen suunnitelma
osaamistason yhtenaistamiseksi ja vahvistamiseksi. Etdjohtamista ei tule eriyttda
organisaatiosta erilliseksi, jokaisen johtajan itsensa nakdiseksi toimintatavaksi, vaan

selkeytta, maarittelya ja yhtenaisyytta toimintatapoihin tarvitaan.
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Teknologia kehittyy koko ajan ja organisaatioiden tulee pysya tulevaisuudessakin kehityksen
mukana ja sopeutua muutoksiin. Kuten tutkimuksessa tuli ilmi, niin tulevaisuudessa
nuoremmilla sukupolvilla on erilaiset taidot tekniikan suhteen. Heilld on myds mahdollisesti
erilaiset odotukset johtamiseen seka erilainen vaatimustaso siihen, kuinka etajohtamista
toteutetaan. Vaikka diginatiiveista puhutaan, ja heidan siirtymisestaan tyéelamaan tuoman
digitaalista osaamista, niin silti heidankin johtamisensa vaatii lasnaoloa, luottamusta ja
palautteen antoa ja suunnan nayttamista seka hyvaa ihmisjohtamista, jota on pystyttava

toteuttamaan kasvokkain ja teknologiavalitteisesti laadukkaasti.

Aiheen tutkimista on tarkea jatkaa ja erityispiirteiden osa-alueiden syventava tutkimus antaisi
tarkentavaa ja tdydentavaa tietoa uudistuvalle sosiaali- ja terveysalalle johtamisen
kehittdmiseen. Tutkimustietoa olisi tarked saada sosiaali- ja terveysalalta seka kohdistaa sita
my0s etakontekstissa johdettaviin.
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THE JOANNA BRIGGS
COLLABORATION

Relner eviapnce, Beiier aulommes
2911208
JBl: Arviointikriteernit jarjestelmalliselle katsaukselle

Tétd terkistusistaa kiyletiin @rjesteimblisen kaisauksen metodologissn laadun anviointin.
Arviginnin larkisusisizan si yhizensd 11 arvicintkrteerid, joiden yksityiskohiaisel sisilil
an hfyesti kuvatis  akhaalla gjan an hyvd tulushsa myds Joanna Briggs  InsStuutin
julkaisemaan  katsauksen iekijbiden kisikifoan ardoina  ehdessddn. | Tarkisiuslistan
akuperdinen englarminkiclinen versio lGytyy Bstd linkistd. Kurkin lritserin  joleuluminen
arsividsan astekola: Kyld (K], Ei (E), Episebea (7). Ei soveletavissa (MA).

Arvicija Péiviys
Tiekijit) Vuosi Mra
Arviaintikriteeri

1. Orko kalsavksen kysymys esietty sehrist @ yhsiseiteisesti?

2. Osmathn mukcaanctiokntesnt asianmukaisal verratiuna
wikimushysymykseen?

3. Onbko hakusirategia asianmubainen?
4. Crathn lyletyt Sedonkihieat nit&ad?

§. Owatho utkimusten laadun arsdcinnissa kdytetd kriteerd
asianmulcaisal?

&. Orko vahintain kaksi anvioijaa iserdisest faleutamut itkmusien O O I
kriffiisen laadun aniginnin?

7. Onko tietojen uullamisvaiheessa kiylefly menetedmia virheiden O O O O
mminimoimisei T
8. Onko tutkimustulosien yhdistimisessa kayletty O | | O

tarkofuksenmukaisa menetelimia?

9. Orko katsauksessa ardoity julaisuharhan iodenndkdisyita?

10, Owatia katsauksessa esilety? kiytirntn suositukset linjassa
kalsauksen fulosten karssa?

11. Owaitko katsauksessa esilefy [@atkolutumusebdoluksed nzssa O O O O
batsauksen fulosten karssa?

Kokorasanvioint:  Hywiksy O Hykaa O Lisdtiefoja tarvitaan [
Kommentieja (mukaan lukien syy hylkdyksean):

The Firnmh Cinbre for Beadencs-Bawd HaaEh Core: ]IEF
B Jaanna Briggs lretfube Cengon of Excelmon.
Suorma leien kil nn gioem fobeulfanu] Aobus 1B:n realla
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