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1 Johdanto

Jo 1990- luvulta on alettu puhua etatyosta ja siitd, miten tarkeaa on pyrkia yhteenso-
vittamaan tyonteko ja perhe-elama. Tyoelaman jatkuvat muutokset ja kovemmat
vaatimukset kohti digitaalisempaa tydymparistda haastavat niin johtajia kuin tyonte-
kijoita. (Ojala 2013, 223-224.) Perinteista johtajuutta pidetdan haasteellisena, kun
tyoskennellaan virtuaalisessa tydymparistdssad, jonka vuoksi johtajuustaitojen tarkas-
telu tulevaisuudessa on hyvin tarkeaa (Martins 2019.) Nopean yhteiskunnan kehityk-
sen ja modernisoitumisen myota johtajuus on ollut muuttuvassa asemassa ja monen
tutkimuksen keskiossd, mutta nyt yhd enemman tulevaisuudessa tullaan tutkimaan
virtuaalisia johtamistaitoja. Useat tutkimukset osoittavat johtajuudella olevan hyvin
merkityksellinen asema organisaation tuloksellisen toiminnan ja tyontekijéiden hy-

vinvoinnin kannalta. (Mohd & Mat & Mohd 2018, 994-995.)

Poulsenin ja Ipsenin (2017, 36) mukaan etdjohtamisen ja tyohyvinvoinnin yhtalaisyy-
det ovat vield hyvin vahan tutkittuja, vaikka etatyo on lisdantynyt viime vuosien ai-
kana tasaisesti. Tyoturvallisuuslaki asettaa myos tyonantajalle huolehtimisvelvoitteen
tyontekijoiden turvallisuudesta ja terveydesta tyossa, mika puolestaan velvoittaa joh-
tamisasemassa olevan ottamaan huomioon tyontekijéidensa hyvinvoinnin kaikissa

tyoolosuhteissa. (Tyoturvallisuuslaki 738/2002, 8 §)

Vaikka etajohtaminen tutkimuksen kohteena on vielad uusi, kiinnostus etdajohtamista
kohtaan erdaana johtamisen muotona on kuitenkin kasvanut yhteiskunnan kehityksen
seurauksena. Organisaatioiden kasvun ja laajenemisen vuoksi johtajien on ollut
pakko johtaa henkilostda fyysisesti eri paikasta. Myos teknologian nopea kehitys on
antanut uusia mahdollisuuksia tyoskentelyyn varsinaisen tyopaikan ulkopuolella,

jonka vuoksi etdjohtaminenkin on yleistynyt. (Bligh & Riggio 2012, 39.)

Tama opinnadytetyo tarkastelee etdjohtamisen vaikutuksia tyohyvinvointiin ja pyrkii
tuomaan esille johtamisosaamisesta ne seikat, joilla on jonkinlaista vaikutusta henki-
[6ston tyoskentelyyn virtuaalisessa tyoymparistossa. Opinndytety6 tehddan henkilos-

ton nakokulmasta ja tutkitaan nimenomaan etdjohtamisosaamista ja sen vaikutuksia
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tyohyvinvointiin ja mita ylipadtaan tiedetaadn etdjohtamisen ja tydhyvinvoinnin yhta-

ldisyyksista.

Opinnaytetyohon valikoitui useita kansainvalisia tutkimusartikkeleita, jotka kasittele-
vat etdjohtamista sekd tyohyvinvointia. Tutkimuksessa korostuu muutamat olennai-
set seikat, joilla voidaan katsoa olevan vaikutus tyohyvinvointiin, kuten luottamus,
tyoajan kaytto, vuorovaikutustaidot, viestinta, tietotekniikkataidot seka erilladnolo

tyoyhteisosta.

Tasta aiheesta ei ole tehty viela kirjallisuuskatsausta. Tieteellisen tiedon puutteen ta-
kia, voidaan todeta, etta kirjallisuuskatsauksen tekeminen tasta aiheesta on yhteis-
kunnallisesti tarked. Varsinkin ndina paivina, kun digitaalisten valineiden kadytto on
yleistynyt maailmanlaajuisesti eri organisaatioissa ja tulee yleistymaan vield enem-

man tulevaisuudessa.

Kevaalla 2020 maailmaa jarisyttanyt pandemia Covid-19 aiheutti useissa maissa tilan-
teen, jonka vuoksi kiellettiin mm. julkiset kokoontumiset, tapahtumat, |dhiopetus ja
tyontekijoitd vahvasti kehotettiin siirtymaan etatyoskentelyyn. Suomessa useat arjen
toiminnot kuten kauppaostokset, harrastukset ja tyot siirrettiin miltei kokonaan verk-
koon ja tietotekniikan varaan. Yha useampi joutui opettelemaan etatyon tekemistd ja
asetti niin tyontekijat ja esimiehet suuren haasteen eteen. Jos etatydskentelyn
muoto on ollut aikaisemmin useassa tydpaikassa vieras kasite, taman pandemian
seurauksena se on tullut tutuksi kaikilla niilla aloilla, joissa etana tyoskentely on koko-
naan tai osittain mahdollista sekd antanut uusia ulottuvuuksia tyénteon tapoihin.

(World health organization.)

2  Muuttuva tyoelama

Nopeasti kasvava kilpailu ja teknologia seka huoli ymparistévaikutuksista on pakotta-

nut organisaatiot mukautumaan sen mukaisesti ja siirtymaan uusiin toimintatapoihin

jo 1990- luvulta alkaen. Tutkijat ovat pyrkineet ymmartamaan muutoksen vaikutusta



tyontekijoiden tyoskentelytapoihin, ja muutosten edessa organisaatiot ovat joutu-
neet hajauttamaan tydvoimaansa eri toimipisteisiin. Hajauttamisen ja uudenlaisen
organisaation johtamisen on sallinut nopeasti kehittyva teknologia ja yha useammat
organisaatiot ovat menneet kohti virtuaalisempaa tyoymparistoa. (Hesse & Grant-

ham 1991, 6.)

Organisaatiot ovat hiljalleen kehittyneet siihen suuntaan, etta nykypaivana ei tahdo
parjata enda ilman sahkoisia valineita. Hajautettu tyo ja erilaiset tydnteon muodot
ovat tulleet jaddakseen ja tarve erilaisille variaatoille on kasvanut muuttuvan tyoela-
man ja vaatimusten myo6ta. Teknologian tuomat mahdollisuudet on huomioitu myds
kasvavien organisaatioiden kustannusten vdahenemisess3, silld tyota voidaan tehda
joko kokonaan tai osittain etdna ajasta ja paikasta riippumatta. Nain pystytaan pa-
remmin vastaamaan asiakkaiden vaatimuksiin ja samalla kasvattamaan liiketoimin-

taa. (Hoefling 2003, xviii.)

Vaikka teknologia kehittyy ja digitalisaatio valtaa organisaatiot, silti ndiden toiminto-
jen takana toimii ihminen, jolla on luontainen tarve mukavuuteen, elamanlaatuun ja
tasapainoon tyon ja vapaa-ajan valilla (Hoefling 2003, xviii.) Tyokulttuurin ja organi-
saatioiden muutos yha joustavampaan suuntaan on saanut ihmiset ajattelemaan yha
enemman mahdollisuuksia yhdistda perhe-elama ja tyonteko, mika taas lisaa tyon-

teon mielekkyytta ja tukee yksilon elamanhallintaa (Ojala 2013, 223-224.)

2.1 Virtuaalitydymparisto

Virtuaalisesta tydymparistosta voidaan puhua, jos tyo toteutetaan maantieteellisesti
etdalta varsinaisesta tydpaikasta ja tyo tapahtuu padasiassa sahkoisten valineiden
avulla. Kaikki kommunikointi, viestinta ja tyotehtavat toteutuvat tietotekniikan avulla
kayttaen erilaisia valineitd, kuten puhelinta, sahkopostia ja pikaviestinsovelluksia.
Tyontekijat eivat valttamatta koskaan tapaa toisiaan ja kaikki tapaamiset, informaa-
tio seka kokoukset jarjestetdaan verkossa. Virtuaalisessa tydymparistdssa tyoskentele-
van henkilon ei tarvitse olla kotona tydskentelemassa, vaan kaikki tyé mika tapahtuu
erilladan muista tiimin jasenista toteutuen verkon valitykselld, on virtuaalitydymparis-

tossa tyoskentelyd. On myods mahdollista, ettd esimies on toisessa toimipaikassa ja



muut tyontekijat ovat sijoitettuna muihin toimipisteisiin esimerkiksi lahelle heidan
asuinseutuaan. Kun kokonainen joukko tydntekijoita toimii virtuaalisesti, voidaan pu-
hua my®os virtuaalitiimeista. Englanniksi kaytetdan sanaa virtual teams. (Zofi 2011,

20-21.)

Virtuaalitydymparisto on syntynyt teknologian kehityksen ja organisaatioiden muut-
tumisen seurauksena. Kdyttaen virtuaalisia menetelmia, saadaan aikaan kustannuste-
hokkuutta ja teknologian avulla voidaan vastata enemman tyontekijéiden ja organi-
saatioiden tarpeisiin. Tyoskentelyyn teknologian varassa tarvitaan asianmukaiset vali-
neet, joilla tyontekijat pystyvat kommunikoimaan keskenaan ja toimimaan samalla

tavalla kuin mika tahansa tydyhteiso. (Powell & Biccoli & Ives 2004, 7.)

Perinteista ja virtuaalista tydymparistoa on paljon vertailtu tutkimuksissa ja todettu
yleisesti ottaen perinteisessa tydyhteisossa tiedonkulun toimivan paremmin seka
tyontekijoiden olevan paljon innovatiivisempia kuin ne, jotka tyoskentelevat pelkas-
taan tietotekniikan varassa. Taman vuoksi virtuaalitiimien menestyminen, vuorovai-
kutuksen ja kommunikaation kehittaminen on kiinnostanut tutkijoita. Kehitettaviksi
ominaisuuksiksi on noussut luottamus, vuorovaikutustaidot, tiedonkulku, motivaatio,
koheesio, kommunikointi ja tiimin johtajuustaidot. (Powell & Biccoli & Ives 2004, 8—

12.)

2.2 Etatyon historiaa

Jotkut ammattiryhmat ovat kautta aikojen tyoskennelleet kotitoimistossa, kuten yksi-
tyisyrittdjat, maataloustyontekijat, taiteilijat tai vanhemmat, jotka hoitavat kotihoi-
toa vaativia erityislapsiaan. Monet toimistotydntekijat ovat myos kadyttaneet kotitoi-
mistoa varsinaisella toimistolla aloitetun tyon viimeistelyyn. (Hesse & Grantham

1991, 5.)

1970- luvun puolivalin energiakriisin aikana useat tyématkalaisille aiheutui huomatta-
via kustannuksia kulkea pitkia tydmatkoja autolla tydpaikalle ja takaisin. Jotkut kor-

kean teknologian yritykset alkoivat sallia tyontekijoilleen mahdollisuuden tyésken-



nelld kotoa tietokoneen avulla kdyttden puhelinlankayhteyttd. Tata kdannetta voi-
daan kutsua mullistavaksi tekijaksi etatyon historiassa. Tassa vaiheessa kotona ty6s-
kentely tietotekniikkaa kayttaen alkoi kiinnostamaan tutkijoita yhd enemman ja 1980
luvulla pilotoitiin muutamia kokeiluja, joissa tietty joukko henkil6ita tyoskenteli kotoa
kasin. Ihmisten mielenkiinto etaty6ta kohtaan kasvoi entisestdan ja yha useampi olisi
halunnut hyodyntaa teknologiaa vield enemman, mika ei ollut viela niilla puitteilla

mahdollista. (Hesse & Grantham 1991, 5.)

Vaikka etatyo alkoi kilnnostamaan yha enemman ja laajemmin, havaittiin sen aiheut-
tavan my6s muutamia haittapuolia. Esimiehet halusivat maksaa niille tyontekijoilleen
vahemman, jotka tydskentelivat kotona. Matalampi palkka taas vaikutti helposti hei-
kommin koulutettujen rekrytointiin. Erindiset ammattiliitot ovat ajaneet ahkerasti
etatyontekijoiden etuja sailyttdakseen etatyon mallin, silld kaikki organisaatiot eivat
suhtautuneet suopeasti etdatydskentelyyn. Johtajien negatiivinen suhtautuminen eta-
tyohon johtui yleensa valvonnan menettamisesta ja luottamuksen puutteesta. Myos
etatyontekijat itse huomasivat hiljalleen eristaytyvan tyoyhteisosta jatkuvan kotona
tyoskentelyn seurauksena. Tama ilmio puolestaan johti tyotyytyvaisyyden laskemi-

seen. (Hesse & Grantham 1991, 6.)

Naista haasteista huolimatta etatyon muoto on jatkanut kehitystd ja sen kdytto on
lisaantynyt varsinkin korkeateknologisilla aloilla. Etatydssa on huomattu varsinkin sen
kustannustehokkuus seka tehokkuus hoitaa asiat nopeasti. Useat asiat pystyy hoita-
maan yhdelld puhelinsoitolla menematta itse fyysisesti paikanpaalle ja ndin resurs-

seja voidaan saastaa. (Hesse & Grantham 1991, 6-7.)

Kaliforniassa korkean teknologian keskuksessa Sislicon Valleyssa liikenneruuhkien ta-
kia jouduttiin sallimaan laajemmin etatyoskentely. Etatydmahdollisuudella houkutel-
tiin my06s osaajia toihin seka haluttiin pitaa kiinni ammattitaitoisista tyontekijoista.
Osavaltioiden paattajat halusivat kiinnittdaa huomiota myds ilmanlaatuun ja paastojen
vahenemiseen. Pian myds huomattiin etatydn olevan hyvin tehokas tapa tyosken-
nelld, koska tyotehtavat pystytdan suorittamaan keskeytyksetta loppuun nopeasti
seka tyotapaturmat vahenivat huomattavasti, kun henkilost6a siirtyi tyoskentele-

maan kotitoimistoihin. (Hesse & Grantman 1991, 6-7.)
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Vaikka etatyon kehitys on ollut jatkuvasti nousussa, sen kaytto ei ole kuitenkaan ylta-
nyt viela 2000- luvulla kaikkiin organisaatioihin yhta myoétamielisesti, vaan edelleen
yleisesti ottaen ajatellaan perinteisen tyopaikkakulttuurin olevan parempi ja tutumpi
tapa tyoskennella. Etatyoskentelyn suosio voidaan selittda niin yksilo ja yhteisotasolla

sosiaaliekonomisilla ja demografisten perusteiden perusteella. (Taagholi 2016, 102.)

Etatyon kayttéon ottaminen organisaatioissa ja siihen liittyva paatoksenteon prosessi
on monimutkainen ja moniulotteinen ilmi6 ja sitd voidaan tarkastella monesta eri na-
kokulmasta. Aikaisemmat tutkimukset kritisoivat etatyon olevan enemmankin mielty-
mys tai valinta, ennemmin kuin tarve. Voidaan katsoa etdtyon kayttoasteen tyopai-
kalla johtuvan useimmiten johtajan strategiasta, koulutustasosta ja johtajuusfilosofi-
asta. Innovatiivisemmat johtajat kokeilevat suopeammin uusia tapoja tyoskennell3 ja
pyrkivat luomaan toimivan ja samalla menestyvan organisaatiokulttuurin. (Taagholi

2016, 102-103.)

Tekniikka ei ole ainoa syy miksi etdatydn suosio on kasvanut organisaatioissa. Yhteis-
kunnalliset ja taloudelliset muutokset ovat vaikuttaneet ihmisten tyopaikkojen ja ko-
titalouksien sijaintiin ja etdisyyksiin. Globaali kilpailu ja kuluttajien vaatimukset aset-
tavat kilpailuasetelman myos tyopaikkojen vilille, koska nykyaan tyéolosuhteita pide-
taan erityisen tarkeina tekijoina. Tyontekijat kaipaavat yhd enemman joustavampaa,
luovempaa ja vuorovaikutuksellista tyopaikkaa, joissa samanhenkiset tyontekijat
tyoskentelevat kohti yhteista tavoitetta, jossa tyo ei tapahdu samassa paikassa sa-
mana ajankohtana, vaan tyo voi olla toteutettavissa joustavammin omaan vapaa-ai-

kaan ja perhe-elamaan yhdistettyna. (Waters 2015, 2.)

Korkeakoulut ovat etatydn ja virtuaalisen tyoskentelymuodon edellakavijoita, silla
korkeakoulut globalisoituvat ja ovat ajan hermoilla kehittyvan teknologian ja osaami-
sen asialla. Korkeakouluissa koulutetaan johtajia, jotka oppivat uusimman tiedon eta-
johtamisesta ja virtuaalisten tiimien johtamisesta. Heidan avullaan pystytaan luo-

maan tulevaisuudessa yhd menestyksekkdaampia organisaatioita. (Waters 2015, 2.)



Ojalan, Nétin ja Poyrian (2015, 61) tutkimuksen mukaan Suomessa yha useammalla
on nykypaivana etatydmahdollisuus, mutta siihen liittyvat suuret odotukset ymparis-
topoliittisista vaikutuksista eivat ole toteutuneet odotetulla tavalla. Etatydkaytanto
nayttaa keskittyneen enemman suurimpiin kasvukeskuksiin ja kaupunkeihin kuin

haja-asutulle alueelle.

2.3 Etatyo kasitteena

Jack Nilles oli ensimmainen tutkija, joka kaytti tutkimuksissaan termia "etatyd” (engl.
telework) vuonna 1975. Etatyon maaritelma on sailynyt samana jopa nain kymmenia
vuosia myohemmin. Etatyoksi maaritelldadn tavanomaisen tydpaikan ulkopuolella
tehty tyo, joka toteutetaan sdhkaisia viestintavalineita kayttden. Etdtyo voidaan to-
teuttaa tydmatkalla, kotitoimistossa tai muuten fyysisesti etdalla tydyhteisosta tyon-
antajan maarittelemalla tavalla. Etatyota voidaan tehda joko kokoaikaisesti tai osit-

tain esimerkiksi kerran viikossa. (Martin & MacDonnel 2012, 606.)

Suomessa kotona tyoskentely on myos yleistynyt 1990 luvulta 20 prosenttia vuoteen
2013 mennessa. Kasvu kotona tydskentelyyn tarkoittaa Idhinna sita, ettd yhd useam-
mat ovat tehneet sopimuksen esimiehen kanssa kotona tyoskentelysta. Kotona teh-
daankin enemman varsinaisen tydajan ulkopuolella tapahtuvaa tyota. (Ojala, Pyoria

& Nitti 2015, 61.)

Ojala, Pyoria ja Natti (2015, 61) maarittelevat etatyon tyontekijan ja tydnantajan va-
liseksi sopimukseksi kotona tehtavasta tyosta tietotekniikkaa kayttaen. Taman vuoksi
etatyoksi ei siis lasketa kotiin vapaaehtoisesti kannettuja tyopapereita, joihin pereh-

tymisesta kotona ei ole erikseen tehty sopimusta.

Etatyoskentely tyonteon muotona on edelleen jossain maarin vieras kasite joissakin
organisaatioissa, vaikka siita on puhuttu jo pitkdan. Kun etatyoskentely perustuu sii-
hen, ettad tyontekija kommunikoi muiden tydyhteison jasenten ja esimiehen kanssa
sahkdisesti, sen hyotyja ja haittoja on pyritty tutkimaan yha enemman. Etaty6ta on
pidetty kustannustehokkaana ja joustavana tapana yhdistaa perhe-elama tyonte-

koon, mutta tutkimukset osoittavat johtajan asenteella ja koulutustaustalla olevan
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suuri merkitys etatyon kdyttamiseen ja sallimiseen organisaatioissa. (Martin & Mac-

Donnel 2012, 606.)

Etatyon hyodyistd puhuttaessa mainitaan ensimmaisena tuottavuus, hairidtekijoiden
ja keskeytyksien vaheneminen ja keskittymisen lisdédntyminen. Haitoiksi pdaasiassa
luokitellaan johtajuuden ndakokulmasta luotettavuuden ja kontrollin puute (Martin &

MacDonnel 2012, 606.)

On siis selvaa etatyon olevan kasvava trendi tyontekijoiden keskuudessa, mutta tutki-
musten mukaan taas yksilon tyokuormaa lisaa helposti kertyva ylityo ja matala kyn-
nys tyontekoon vapaa-ajalla (Sekhar 2016, 52). Ylityon ehkaisemiseksi tyénantajan on
velvollisuus huolehtia tydajanseurannasta. Seurantaa tehdaan lainsdadannon puit-
teissa ja varmistetaan se, ettd tyontekija noudattaa tydaikamaarayksia. Nain tydnan-
taja pystyy myos tarvittaessa puuttumaan ajoissa, mikali tyontekija nayttaa ylikuor-

mittumisen merkkeja. (Vilkman 2016, 201-202.)

Peruslahtokohtana on, ettd etatyotd koskee tyolainsadadanto yhta lailla kuin mita ta-
hansa tyota, vaikka tyota tehddaan tavanomaisen toimipaikan ulkopuolella. Tyonteki-
jan velvollisuuksiin kuuluu tehda tyo ohjeiden ja maardysten mukaisesti ja tydnanta-
jaa koskee taas velvollisuus ohjata tyota ja huolehtia tyon toteutumisesta seka tyo-

turvallisuudesta. (Vilkman 2016, 201.)

Etatyota koskee myds yhta lailla tyéturvallisuuslaki, jonka mukaan tyéntekijalla pitaa
olla tasa-arvoiset mahdollisuudet osallistumiseen ja vaikuttamiseen organisaation
asioihin kuin muillakin varsinaisella tyopaikalla tyoskentelevilla tyontekijoilla. Myds
tyosuojelun osalta tydnantajan on informoitava tyontekijoitaan etatyohon liittyvissa

ergonomisissa asioissa. (Vilkman 2016, 203.)

3 Etdjohtaminen

Vilkmanin (2016, 15) mukaan etdjohtajuudella tarkoitetaan organisaation johtamista

ja esimiehena toimimista fyysisesti eri paikasta. Johtaja voi itse istua esimerkiksi toi-
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mistolla ja tyontekijat ovat eri toimipisteissa tyoskentelemassa. Johtaja ei valtta-
matta nde alaisiaan paivittdin tai valttamatta ollenkaan ja viestii heille paasaantoi-

sesti sahkoisia valineita kayttaen.

Etdjohtaminen on syntynyt etatyoskentelyn tapaan kehittyneen teknologian ja orga-
nisaatioiden moninaistumisen myota. Kun Ojalan (2013,222) ja Vilkmanin (2016,15)
mukaan tyo on siirtynyt enemman ajasta ja paikasta riippumattomaksi, liikkkuvaksi ja
hajautetuksi seka on alettu enemman ymmartamaan tyon ja perhe-elaman yhteen-
sovittamisen tarkeyttd, on selvaa, etta johtajuus kohtaa paljon muutoksia ja haas-

teita.

Voidaan ajatella etdjohtamisen olevan ”sosiaalista vaikuttamista” sen monipuolisuu-
den ja tehokkuuden vuoksi. Pdaasiassa etdjohtaja hyodyntada teknologiaa viestimi-
sessa ja kommunikoimisessa, jonka vuoksi hdn on jatkuvassa vuorovaikutuksessa eri
tahojen kanssa. Sen vuoksi sitd voidaankin pitaa edelldkavijana perinteisen johtajuu-
den asenteiden ja kdytdantdjen muuttamisessa kohti virtuaalisempaa ja modernimpaa

johtamiskulttuuria. (Lawther 2016, 37.)

Savolaisen (2014, 2) mukaan etdjohtajuuden keskeisimmat ominaisuudet ovat vuoro-
vaikutus ja vaikuttaminen. Etdjohtajan tulee pyrkid vastavuoroiseen vuorovaikutuk-
seen tyontekijoiden kanssa. Onnistunut viestinta ja vuorovaikutus luo luottamuksen
tunnetta, mika taas puolestaan vaikuttaa suoraan tyon tulokseen ja organisaation

toimintaan.

Johtaminen nahdaan monimutkaisena prosessina, jonka keskeisena tavoitteena on
saavuttaa organisaation tavoitteet. Johtajat ja alaiset ovat molemmat osa johtamis-
prosessia ja onnistuminen vaatii toimivan vuorovaikutuksen. Johtajuus ei ole staatti-
nen tai pysyva tila, vaan se on dynaaminen tila, mikda muuttuu ja elaa jatkuvassa pro-
sessissa. Esimerkiksi nykyajan johtajilta vaaditaan yha enemman tietoteknista osaa-
mista, mikd on puolestaan edellytys organisaation toiminnalle. (Savolainen 2014, 2.)
Myos esimiehen persoonallisuus, johtamisfilosofia ja koulutustausta vaikuttaa esi-
miestaitoihin. Etdjohtajan on oltava todellinen moniosaaja johtaessaan henkildstda ja

koko organisaatiota. Etdjohtajan tarkeisiin taitoihin kuuluu sosiaalisuus, avoimuus,
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organisointitaidot, paatoksentekokyky, tasapuolisuus, joustavuus ja tavoitekeskei-

syys. (Vilkman 2016, 139.)

Etdjohtaminen edustaa siis uudenlaista johtamista seka kontekstia johtamisalaan ja
johtamistieteiden opiskeluun. 1980 — luvulla kirjallisuudessa ei juurikaan mainittu
etdjohtamisesta, mutta 1990-luvulla organisaatioiden muutoksen seurauksena eta-
johtamisesta keskustelu ja siihen liittyva tutkimus yleistyi. Vaikka nykypaivana etdjoh-
taminen ei ole uusi ilmio, siitd puhutaan edelleen uudenlaisena johtamismuotona

monessa eri yhteydessa. (Savolainen 2014, 2-3.)

3.1 Etadjohtajuustaitojen merkitys tyohyvinvoinnin nakékulmasta

Vilkmanin (2016, 26) mukaan hyvan etdjohtajuudessa tarkeimmat ominaisuudet ovat
pelisddnnot, yhteisollisyys, jatkuva dialogi, luottamus, avoimuus ja arvostus. Nama
perusasiat ovat oltava kunnossa, jotta voidaan rakentaa toimivaa ja menestyvaa or-

ganisaatiota.

Savolaisen (2014,45-36) mukaan tehokas etdjohtaminen vaatii samat avaintaidot
kuin perinteinen johtajuus, kuten ongelmanratkaisukyvyt, sosiaaliset taidot ja am-
mattitaito. Etdjohtajalta vaaditaan kuitenkin enemman kykya kommunikoida ja luoda
vuorovaikutusta virtuaalisesti. Koska etajohtaja nakee tyontekijoitdan harvoin tai ei
ollenkaan kasvotusten, on kaiken vuorovaikuttamisen ja kommunikoinnin tapahdut-
tava verkossa. Keskeisin kysymys kuuluukin, etta miten saada lasnaolon vaikutelma

tyontekijoille tietotekniikan avulla?

Perinteiset johtajuustaidot eivat ole taysin riittavia, kun henkilostéa johdetaan paa-
osin virtuaalisesti. Sen vuoksi etdjohtajuustaitojen tutkiminen ja merkitys on tarkeaa
organisaation menestymisen kannalta. Menestymisen taustalla on aina hyva johtaja
ja motivoituneet ja hyvinvoivat tyontekijat. Jotta tydyhteisé voi menestya, on kiinni-
tettdva huomiota ryhman toimintaan ja johtajuustaitoihin. Etdjohtajalta vaaditaan

nykypdivana yha enemman ja vaatimukset kasvavat sitd mukaan, miten yhteiskunta

kehittyy. Nykyajan menestyva johtaminen on vahvasti ihmisten johtamista, mutta
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etdjohtaja johtaa ihmisia verkossa, mika luo sen joustavuudesta ja monipuolisuu-

desta huolimatta suuria haasteita. (Savolainen 2014, 45-46.)

Snyderin (2012, 12-13) mukaan liiketoiminnan menestyvyyden ja virtuaalisen tyévoi-
man hallinnan kannalta etdjohtajan tulisi hallita kuusi tarkedaa ominaisuutta, kuten
reflektointi, sosiaaliset taidot, nerokkuus, monimuotoisuuden ja ihmisten ymmarta-
minen seka liiketoiminnan osaaminen. Hyva etdjohtaja on tietoinen tyontekijoidensa
yksil6llisista eroista, kuten heidan vahvuuksistansa ja heikkouksista. Siksi hyvan johta-
jan tulisi mukauttaa johtamista tyontekijaan liittyvien erojen mukaisesti. Etdjohtajien
tulee myo6s varmistaa tyontekijoidensa riittava tietotekninen osaaminen ja varmistaa,
ettd jokaisella on riittavat tyoskentelyvalineet. Virtuaalisessa tyossa korostetaan eri-
tyisesti hyvia ihmisten johtamistaitoja. Etdjohtajien tulisi keskittyd enemman ihmis-
ten johtamiseen ja vuorovaikutukseen, koska ndma asiat nahdaan erityisessa avain-
asemassa, kun tyoskennelldan padosin teknologian varassa. Johtajien tulisi myos
luottaa tyontekijoidensd ammattitaitoon ja johtaa heidan vuorovaikutustansa kon-
fliktien ehkaisemiseksi ja ryhman hyvan koheesion saavuttamiseksi. (Snyder 2012,

13.)

Vilkmanin (2016, 62—63) mukaan etajohtamisessa on kyse ihmisten johtamisesta ja
tarkeimpina asioina korostuu vuorovaikutustaidot ja henkilostdjohtamistaidot. Myos
pitkan linjan johtajat ovat nyt uuden edessa etatyon lisdantyessa, jonka vuoksi hekin
joutuvat miettimaan uudelleen monia johtamiskaytant6jaan. On selvaa, etta teknolo-
giaosaamisen lisaksi painopiste on hyvassa viestinnassa, kommunikaatiossa ja vuoro-

vaikutuksessa.

Savolainen (2014, 45) tuo esille my6s luottamuksen tarkeyden etdjohtamisessa. Luot-
tamus on yksi keskeinen kasite, kun tarkastellaan virtuaalisen organisaation toimin-
taa. Usean tutkijan mukaan luottamusta pidetaan kaiken pohjana tiimisuhteiden ra-
kentamisessa ja ehtona menestykselle. Luottamuksen rakentaminen onkin helpom-
paa kasvokkain ja siksi virtuaaliorganisaatioissa luottamuksen syntymiseen esimiehen

ja alaisen vilille on tehtdava enemman toita. (Lawther 2016, 39.)
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Luottamus on monitasoinen kasite, jonka maarittely on haastavaa, koska silla ei ole
yleisesti hyvaksyttya maaritelmaa. Luottamus tarkoittaa ihmisten uskomuksia ja odo-
tuksia luotettua kohtaan ja luottamuksen osoitus voi tapahtua joko kirjallisesti tai sa-
nallisesti. Luottajan on voitava luottaa luotettuun henkil66n ja uskoa hanen toimivan

luottamuksen mukaisesti. (Savolainen 2014,45.)

Luottamuksen merkitys organisaatioissa on kasvanut vuosikymmenten aikana. Luot-
tamusta pidetaan johtajuuden yhtena avaintaitona, silla johtajat mahdollistavat luo-
tettavan ilmanpiirin syntymisen. Organisaatiot tarvitsevat menestyakseen motivoitu-
neet tyontekijat ja osaavan johtajan, jonka vuoksi tydilmapiirin ja luottamuksen ylla-
pitdminen on hyvin tarkeda. Luottamussuhteen ollessa aineeton resurssi, sen hyddyt
ovat organisaation tuloksiin ndhden merkittavat. Erityisesti tutkittaessa etdjohta-
mista ja suhdetta tyontekijoihin, luottamus nousee ykkodsasiaksi, jonka pohjalta voi-
daan lahtea kehittamadan muita tarkeitd osa-alueita, kuten avoimuutta ja vuorovaiku-

tusta. (Savolainen 2014, 45.)

3.2 Teknologiaosaamisen merkitys etdjohtamisessa

Savolaisen (2014, 46) mukaan vaikka etdjohtajat ovat riippuvaisia tietotekniikasta,
heidan tarkoituksensa on toimia mahdollisimman inhimillisena johtajana. Etdjohtajat
lahtokohtaisesti luottavat alaistensa taitoihin ja kykyyn tyoskennella virtuaalisessa

tyOympadristossa.

Eurooppalaiset sidosryhmat ovat pitkaan jo todenneet, etta valtakunnallisesti etdjoh-
tajilta puuttuu tarkeita tietoteknisia taitoja seka mahdollisuus ICT taitojen kehittami-
seen. Osaamisvajeen vuoksi Euroopan komissio on kdaynnistanyt aloitteita puutteen
paikkaamiseksi. Erilaisten kohdennettujen koulutusten avulla voidaan kouluttaa am-
mattilaisten avulla johtajia kdyttamaan tietotekniikkaa yha paremmin. Tutkimus vah-
vistaa, ettd pula osaamisesta koskee koko Euroopan aluetta ja osaamisvaje on suu-

rinta korkeatasoisten johtajien keskuudessa. (European Commission 2015, 5.)
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Johtajat ovat uusien haasteiden edessa kohdatessaan nopeasti kehittyvan teknolo-
gian, ja heidan olisi kyettava vastaamaan yha paremmin tyontekijoiden ja asiakkai-
den tarpeisiin. Heidan tulisi olla samalla inhimillisia johtajia ja samalla tietotekniikan
ammattilasia. Henkildstdjohtamisen ja teknologian yhdistaminen on johtajille haasta-
vaa, silla harvoin johtamisopinnoissa opetellaan laajasti tietotekniikan kadyttoa. Tieto-
tekniset taidot karaistuvat lahinna itse opettelemalla. Sen vuoksi pidetaan hyvin tar-
kedna kehittda etdjohtajille suunnattuja palveluita ja mahdollisuuksia kehittdda omia

tietoteknisia taitoja. (European Commission 2015, 5-6.)

Etdjohtajan kohtaamat teknologian trendit tyoelaméassa ovat yleisesti ottaen mobiili-
laitteiden teknologia, data-analytiikka, sosiaalinen media, tietoverkkoteknologia, tur-
vallisuusjarjestelmat seka mikroelektroniikka ja rinnakkaisjarjestelmat. Jokainen osa-
alue tarvitsee johtajalta vahvaa teknologiaosaamista onnistuakseen etdjohtajan ase-

massa. (European Commission 2015, 6.)

Vilkmanin (2016, 156-158) mukaan etdjohtajan on kiinnitettdva huomiota edelld mai-
nittuihin osaamisalueisiin, silla yha useammin ty6 tapahtuu mobiililaitteiden avulla

seka useiden tietojarjestelmien avulla. Oman tyon helpottamiseksi on tarkeaa organi-
soida tyd mahdollisimman hyvin, jotta myos tarvittavan tiedon |6ytaminen olisi mah-

dollisimman mutkatonta.

Organisaation viestinnan onnistumisessa on kyse siita, millaisia tyoyhteison jasenet
ovat henkilokohtaisilta viestintataidoiltaan. Vaikka tydpaikalla olisi kaytdssa uusinta
teknologiaa ja parhaimmat edellytykset sen kayttamiseen, siita voi hyotya vasta sit-
ten, kun henkiloston jasenilla on riittava osaaminen ja tahtotila kdyttaa sita. (Puro

2004, 111.)

Erityisen tarkeda virtuaalitydssa ja teknologian kayttamisessa on oikeanlainen viesti-

minen. Peruslahtokohtina viestinnan onnistumiselle pidetaan henkilon luku- ja kirjoi-
tustaitoa seka miten henkild puhuu ja kuulee asiat. Henkil6kohtaisella tasolla etdjoh-
taja kuten tiimin jasenet voivat pohtia miten haluavat tulla kuulluksi ja miten asiat tu-

lisi toisille viestia. (Puro 2004, 111.)
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3.3 Etdjohtajan kohtaamat haasteet

Perinteisia johtamisoppeja voidaan soveltaa jossain maarin etdjohtamiseen. Etdjoh-
taja kohtaa lisdksi joitakin haasteita, jotka eivat valttamatta samalla tavalla korostu
perinteisessa johtamisessa. Usein etdjohtajat kayttavat paivittain eri sahkoisia kana-
via kommunikoidessaan tyontekijoidensa kanssa, mika saattaa aiheuttaa hammen-
nysta ja tiedonkulun katkoksia. Tietoa voi olla saatavilla monessa eri paikassa ja pai-
van mittaan voi sita voi kertya niin paljon, etta se sen kasitteleminen voi olla haasta-

vaa. (Lawther 2016, 37.)

Viestinta virtuaalitydymparistdssa eroaa kasvokkain tapahtuvasta viestinnasta, koska
viestintd perustuu tyypillisesti tietokonevilitteiseen informaatioon ja tiedon levityk-
seen, joka sallii useiden keskustelukanavien olevan kaytossa yhta aikaa useammalta
henkildlta. Taman vuoksi vuorovaikutustilanteet perustuvat vuoropuheluun, jossa
yksi puhuu kerrallaan ja muut kuuntelevat. Ndissa tilanteissa ei tule samanlaista vai-
kutelmaa, kun kasvokkain tapahtuvissa tapaamisissa tai palavereissa. (Snellman

2015, 1257.)

Tietokonevailitteinen viestinta ja vuorovaikutus on haastava tiimin jasenille seka joh-
tajalle. Tutkimusten mukaan kasvotusten tapahtuva viestinta on monipuolisempaa
kuin viestiminen tietotekniikan valityksella. Kasvotusten tapahtuvassa viestinnassa
vuorovaikutus on rikkaampaa, koska siihen kuuluu mukaan ilmeet, eleet ja danenpai-
not. Kasvokkain saadaan vaikutelma, etta ollaan |asna ja pystytaan viestimaan paljon

enemman sellaista mita ei virtuaalisesti pysty viestimaan. (Snellman 2015, 1257.)

Snellmanin (2015,1257) mukaan virtuaalisessa ymparistdssa tapahtuvassa viestin-
nassa menettaa helposti myds sosiaalisen tai kontekstuaalisen tiedon, kuten sosiaali-
sen aseman tai asiantuntijatason nimettomyyden takia. Myos eri kulttuurien valinen
viestinta virtuaalisesti voi tuoda mukaan oman haasteensa, silla pelkastaan eri kult-

tuureissa on jo itsessdaan vuorovaikutuksessa paljon eroavaisuuksia.
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Etdjohtajalle tyypillisemmat haasteet ovat Snellmanin (2015, 1258) mukaan luotta-
mus, kommunikaatio, tiimin monimuotoisuus, aika ja etdisyydet. Sen vuoksi etdjohta-
jan on kyettdva huomiomaan nama kaikki osa-alueet rakentaessaan menestyvaa or-
ganisaatiota. Digitalisoitumisen lisdantyminen ilmiona saattaa olla usealle johtajalle
uusi ja vieras asia. Johtajat saattavat olla taysin uudenlaisen johtamismuodon edessa
ja voivat pohtia, miten he onnistuvat johtamaan jotain sellaista mita ei voi nahda.

(Snyder 2012, 12.)

Johtajuuden perustaitoihin kuuluu myo6s oppia tuntemaan tyontekijansa ja kyettava
myo0s sosiaaliemotionaaliseen kanssakdaymiseen heidan kanssaan. (Dickson-Swift,
Fox, Marshall, Welch & Willis 2014, 144) Mikali johtaja on jatkuvasti tavattavissa vain
verkon valitykselld, han ei valttamatta tieda kovin hyvin tyontekijoiden kuulumisia ja
luottamussuhteen syntyminen on pitkakestoisempaa. Tiimin toiminta ja dynamiikka
on hyva oppia tuntemaan, jotta osaa myos havaita mahdolliset konfliktit. Ristiriitoi-
hin puuttuminen ja niiden havaitseminen on etdjohtajalle paljon haastavampaa kuin

johtajalle, joka tapaa alaisiaan kasvokkain. (Lawther 2016,37.)

Vilkmanin (2016, 47) mukaan jopa 63 prosentissa suomalaisissa organisaatioissa teh-
daan nykyaan tydajanseurantaa. Virtuaalitydssa ty0ajanseurannan merkitys korostuu
ja se jaa esimiehen tehtavaksi huolehtia, ettd tyoaika kaytetdan mahdollisimman te-
hokkaasti. Mikali ty6aika on joustava ja tyota tehdadan ajasta ja paikasta riippumatta,
esimiehen on hyvin vaikea kdytannossa seurata tydajan toteutumista. Tutkimukset
osoittavat, etta tyon tulosten mittaaminen on oleellisempaa kuin tehda tarkasti tyo-

ajan seurantaa.

4 Tyohyvinvointi

Tyohyvinvointi on keskeinen kasite missa tahansa tyossa. Tutkijat Bailey ja Kurland
(2002) totesivat tutkimuksessaan, ettda empiiriset todisteet tyohyvinvoinnin ja eta-
tyoskentelyn valilla ovat epaselvat. Sen vuoksi tulevaisuuksien tutkimuksissa tulisi

keksittya tutkimaan enemman etatyon vaikutuksia tyohyvinvointiin ja mita muita vai-
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kutuksia etatyoskentelylla on. Toisaalta tutkijat ovat myds osoittaneet etatyoskente-
lylla olevan enemman positiivinen kuin negatiivinen vaikutus tyéhyvinvointiin sen
joustavuuden ja autonomian vuoksi. Lisaksi tyotyytyvaisyytta lisda keskeytymatto-
myys ja mahdollisuus suunnitella tyoskentelytapansa. Tasta voi paatella, etta kun or-
ganisaatio mahdollistaa yksilon etatyoskentelyn henkilokohtaisten tarpeiden mu-
kaan, tyontekija voi hyvin ja on tuottoisampi organisaatiolle. (Golden & Veiga 2008,

302.)

Opinnaytetyossa tyohyvinvointiin liittyviksi keskeisiksi kasitteiksi tutkimusartikke-
leista nousee luottamus, motivaatio, vuorovaikutus, kommunikointi, tydajankaytto,
stressinhallinta sekd tyon joustavuus. Kaikki ndama osa-alueet vaikuttavat joko lisaten

tai heikentden tyohyvinvointia virtuaalisessa tyossa.

4.1 Tyohyvinvoinnin kasite ja historia

Tyohyvinvoinnin kdsite on alkujaan muodostunut kuvaamaan moniulotteisesti koko-
naisvaltaista tyOopaikalla tapahtuvaa hyvinvointia. Puhuttaessa nykypaivana tyohyvin-
voinnista, ndkdkulma on erilainen historiaan verrattuna, jolloin puhuttiin enimmak-
seen tyoviihtyvyydesta. Tyoviihtyvyydella tarkoitettiin enemmankin sita, miten itse
kokee viihtyvansa tydssa ja milta tyo tuntui. Ensimmaisia tyoviihtyvyyskyselyita teh-
tiin jo 1920- luvulla, jotka myéhemmin vaihtuivat tydasennekyselyiksi 1940- luvun lo-
pulla. Vasta 1960-luvulla alettiin puhua tyotyytyvaisyydestd, koska tyotyytyvaisyy-
teen huomattiin liittyvan oleellisesti tydpaikan ilmasto ja tyon sisaltd. (Suutarinen &

Vesterinen 2010, 46—47.)

Tyotyytyvaisyydella oli merkitys myos johdon keskustelussa ja pikkuhiljaa johtajien
kasitykset muuttuivat tyontekijoidensa tydssa jaksamista kohtaan ja ymmarsivat tyo-
tyytyvaisyyden merkityksen. Yha enemman nahtiin olevan yhtaldisyyksia organisaa-
tion hyvalla menestyksella ja tyontekijoiden tyytyvaisyydelld. Tyotyytyvaisyyden ka-
site ymmarrettiin enemman kokonaisuutena ja yksilén kokemuksina, joihin vaikutta-
vat esimerkiksi terveys osaaminen, sosiaaliset taidot seka tyétehtava ja tyon vaati-

vuustaso. (Suutarinen & Vesterinen 2010, 47.)
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Tyohyvinvoinnista alettiin puhua vasta 1980- luvulla, kun tydkyvyn kasite muokkautui
hiljalleen tyohyvinvoinnin kasitteeksi. Nykyaan aihetta kasitelldan paljon laajem-
massa mittakaavassa ja tyohyvinvointi on saanut paljon suuremman merkityksen or-

ganisaatioissa. (Suutarinen & Vesterinen 2010, 46—47.)

Tyohyvinvoinnin maaritelma kantaa siis juurensa kauaksi sadan vuoden taakse. Maa-
ritelman fokus on ollut eri asioissa, vaikka tutkimusta on tehty jo pitkalta ajalta.

kin, miten yksilon ominaisuudet ja osaaminen sopivat tydympariston mahdollisuuk-
siin ja haasteisiin. (Manka & Manka 2016, 64) Tyohyvinvointi kasitetdan siis olevan
yksilon kokemus niista tekijoista, jotka vaikuttavat tyon suorittamiseen joko positiivi-
sesti tai negatiivisesti. Ne asiat mitka estavat hanta suorittamasta tyotehtavaansa,
heikentda se tyohyvinvointia ja taas ne seikat mitka edesauttavat tyon suorittamista,

se nostaa tyohyvinvointia. (Vesterinen 2006, 35.)

Tyohyvinvointia maariteltdessa ihminen ndhdaan psykofyysisena kokonaisuutena,
jonka toimintaymparisto on tyopaikka, vapaa-aika ja koti. Ndiden asioiden tasapaino
luo ihmisen kokonaisvaltaista hyvinvointia, silla vapaa-ajallaan kokemilla asioilla néh-
daan olevan merkitys siihen, miten henkilé kokee asiat tyossaan. (Kauhanen 2016,
25) Tyohyvinvointia ei siis ndhda erikseen irrallisena osana, vaan sita syntyy jatkuvasti
arkipaivaisessa tyonteossa. Nykypaivana tyohyvinvointia pidetdaankin osana henkils-

topolitiikkaa ja tyopaikan kehittamistoimintaa. (Vesterinen 2006, 30—-31.)

4.2 Tyohyvinvointiin vaikuttavat keskeiset tekijat

Tyohyvinvointi syntyy yksilon omista kokemuksista seka ympariston vaikutuksista ja
naiden keskeisesta vuorovaikutuksesta. Taman lahestymistavan mukaan tyéhyvin-

vointiin vaikuttaa moni tekija ulkoa- ja sisaltapdin. (Manka & Manka 2016, 64.)

Yksilon tyohyvinvoinnille on merkityksellista hyva vuorovaikutus tyépaikalla, luotta-
mus tyonantajan ja tyontekijan valilla, vapaa-ajan ja perhe-elaman joustava yhdista-

minen tyohon, kohtuullinen tydaika ja kyky organisoida tyénsa seka stressinhallinta-
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keinot. Myos organisaation toimintakulttuuri, johtajuustaidot, ty6ilmapiiri seka tyo-
lainsddadannon toteutuminen tyopaikalla vaikuttavat tyohyvinvoinnin syntymiseen.

(Dickson-Swift & Fox & Marshall & Willis 2014, 144-146.)

Manka ja Mankan (2016, 70) mukaan tyohyvinvoinnin tarkastelu tulisi tapahtua posi-
tiivisen psykologian kautta ja keskittyd enemman yksilon voimavarojen vahvistami-
seen ja siihen mista voi |6ytaa tyon ilon. Positiivisessa psykologiassa keskitytdan voi-
mavaralahtoiseen ajattelutapaan eika lahdeta ratkaisemaan ongelmia negatiivisten
asioiden kautta. Pahoinvoinnin ja tyduupumuksen estamiseksi tulisi pitda tyotehta-
vien vaatimukset kohtuullisena ja sopivina. Voimavarat ovat muuttuvia, silld ne ovat
yksilollisid, yhteisollisia ja rakenteellisia. Ne eldvat jokaisen tilanteen mukaan ja vaih-

tuvat tilanteiden muuttuessa.

Tyohyvinvointia tarkastellessa voidaan Vesterisen (2006, 37-40) mukaan jakaa tyohy-
vinvointi kahteen osaan, kuten kuormituspolkuun ja motivaatiopolkuun. Kuormitus-
polku syntyy silloin, kun yksilo kokee alentunutta tyokykya tai heikentynytta ter-
veyttd. Motivaatiopolku syntyy taas, kun yksilén voimavarat ovat kunnossa. Polut
voivat alkaa joko fyysisistd, psyykkisista, sosiaalisista, organisatorisista tai johtajuus
tekijoista. Fyysisina tekijoina pidetdan esimerkiksi epamiellyttavia tydolosuhteita,
tyoymparistoa tai puutteellista tyoturvallisuutta. Psyykkisina tekijoina pidetaan esi-
merkiksi riittamatonta osaamista, stressia, henkilokohtaiseen elamaan liittyvia teki-
jOita tai epatasa-arvoista kohtelua. Sosiaalisia tekijoita voivat olla kollegojen kokemat
ristiriidat, sitoutumattomuus tyohonsa tai pelisaantdjen rikkominen. Organisaatiota
koskeva kuormitus voi johtua mm. puutteellisesta perehdyttamisestd, tyo on sisallén
epamiellyttavyydesta tai organisoinnin puutteesta. Tyon kuormaa lisaavina johtajuus-
tekijoina voivat olla epaluottamus, epamaaraiset ohjeet ja strategian puuttuminen.
Motivaatiopolku toimii kadnteisella tavalla kuormituspolkuun nahden. Tyon voimava-
roja lisaa fyysisista tekijoista esimerkiksi turvallinen tydymparistd, hyva ergonomia ja
yksilén oma hyva fyysinen kunto. Psyykkisena tekijana voimavaroja lisdaa hallinnan
tunne tyosta, stressittomyys ja mahdollisuus kehittymiseen. Sosiaalisina tekijoina pi-
detadan mm. tasa-arvoista kohtelua, luottamusta, vuorovaikutuksen onnistumista ja
joustavuutta. Organisatoriset voimavara tekijat voivat olla esimerkiksi oman tyon vai-

kuttamismahdollisuus, turvattu tyésuhde, tyd on vaihtelevaa ja mielenkiintoista. Kun
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johtaja huolehtii perehdyttamisestd, oikeudenmukaisuudesta ja luottaa tyontekijoi-

hin, tukee tdma voimavaraldhtoistd motivaatiopolun syntymista.

Edellda mainittujen seikkojen vuoksi voidaan todeta tyohyvinvoinnin olevan hyvin
laaja kasite ja se koostuu monesta eri osasta. Tyohyvinvoinnin kehittaminen ja yllapi-
tdminen on haastavaa yksilolle seka johtajalle, silla johtaja on viime kddessa vas-
tuussa henkildston tyohyvinvoinnista. Koska yksilotasolla tyohyvinvointi on subjektii-
vinen kokemus, johon vaikuttaa yksilon kaikki arjen kokemukset, johtajilla tulee olla
vilineet ja keinot tydhyvinvoinnin kehittamiseksi ja yllapitdmiseksi organisaatioissa.

(Vesterinen 2006, 47.)

Tyohyvinvointi on pohja sille, miten voidaan luoda menestyva organisaatio ja saada
tarvittavia tuloksia aikaan. Tutkimusten mukaan tyontekijat eivat pida kovin tarkeana
tyopaikoilla yksittaisia liikuntapaivia tai terveysohjelmien tarjoamista, vaan tydympa-
ristoa, joka tarjoaa tukea, avoimuutta, vuorovaikutusta ja luottamusta niin johtajilta
kuin kollegoilta. Tyontekijan emotionaaliseen terveyteen vaikuttaa tutkimusten mu-
kaan terveyttd edistava tydymparistd. Kun tyohyvinvointi sisallytetddn tyopaikan
kulttuuriin, silla on kauaskantoisia positiivisia vaikutuksia. Tyohyvinvointia tulee ke-
hittda strategisesti, jotta hyvan tyoilmapiirin ja tuottavuuden tasapaino sdilyy. (Dick-

son-Swift & Fox & Marshall & Willis 2014, 144-146.)

4.3 Tyohyvinvoinnin etdajohtaminen

Johtajuudella ndahdaan olevan suuri rooli tydhyvinvoinnin syntymisessa ja yllapitami-
sessa. Sen vuoksi on tarkeaa tarkastella tyohyvinvointia johtajuuden nakokulmasta.
(Suutarinen & Vesterinen 2010, 56) Etajohtajalle tyohyvinvoinnin johtaminen on eri-
tyisen haasteellista, silla tutkimusten mukaan ainakin osittain kasvokkain tapahtuva
vuorovaikutus lisda luottamusta, jolla on taas osaltaan vaikutus tyéhyvinvoinnin

muodostumiseen. (Savolainen 2014, 45-46.)

Johtajuustaitojen tarkastelu tydhyvinvoinnin johtamisessa on keskeista. Koska tyohy-

vinvointi nahdaan kokonaisvaltaisena kokemuksena, johtajuustaitojen on mukaudut-
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tava sen mukaisesti. Organisaation tuloksellinen johtaminen ldhtee johtamisen stra-
tegiasta, joka asettaa reunaehdot tyohyvinvoinnin toteutumiselle. Perinteisin mitta-
rein ei ole helppo tunnistaa tyéhyvinvoinnin vaikutuksia, jonka vuoksi menestyksekas
tyohyvinvoinnin johtaminen edellyttda huomioimaan useiden samanaikaisten tekijoi-
den yhteisvaikutuksia seka kykya analysoida sen toteutumista. Sen vuoksi perinteisia
johtajuustaitoja ei pideta taysin riittdaving, vaan hyvalta johtajalta edellytetdan tassa
vhteydessa etdjohtajuustaitojen lisdksi muutosjohtajuustaitoja. (Suutarinen & Veste-

rinen 2010, 57.)

Etdajohtamisen ja tydhyvinvoinnin tutkimus on hyvin niukkaa, jonka vuoksi aiheesta ei
ole saatavilla kovin paljon aineistoa. Saarinen (2016, 184-85) toteaa vaitoskirjassaan
tyohyvinvoinnin tutkimuksen etdjohtajien keskuudessa nousevan yhdeksi merkitta-
vaksi osa-alueeksi tulevaisuudessa. Tutkijoiden mukaan virtuaalityo voi olla hyvin
emotionaalisesti uuvuttavaa ja stressaavaa, koska yleensa virtuaalista tyota tekevat
kommunikoivat eri aikavyohykkeissa ja tyopdivat saattavat venya pitkiksi. Siksi esiin

on nostettu tarkedksi tutkia stressinhallintakeinoja virtuaalitydn johtamisessa.

Tyohyvinvointiin panostaminen on my0s organisaatiolle kustannustehokasta. Tyohy-
vinvoinnilla on taloudellisia merkityksia, silla tyohyvinvointi ndhdaan organisaation
tyon tuottavuuden ja kehityksen kannalta oleellisena asiana. Puutteellinen hyvin-
vointi aiheuttaa lisdantyneita kustannuksia esimerkiksi sairauspoissaoloina. Taloudel-
linen tuottavuus pohjautuu hyvaan johtajuuteen, ihmisten motivoimiseen, tyén hal-
lintaan ja organisaation ilmapiiriin. Yleensa tyohyvinvoinnin taloudellisia kustannus-
saastoja ei ole tarpeeksi huomioitu tai niita on aliarvioitu. Vain harvassa yrityksessa
on taysin ymmarretty se todellinen hyoty, joka tyéhyvinvointiin panostamisessa pii-
lee. Organisaatioissa on mahdollista saastaa merkittavasti henkilostokustannuksissa,
mikali organisaatio panostaa henkiloston tyohyvinvointiin kokonaisuudessaan. (Aura

& Ahonen 2016.)

Maantieteellinen etdisyys, kulttuurinen monimuotoisuus ja riippuvuus sahkdisista va-
lineista vaikeuttavat tiedonkulkua ja tehtavien koordinointia. Epaselvyys ja epavar-

muus synnyttaa stressid. Stressi taas lasketaan tyohyvinvointiin vaikuttavaksi kuormi-
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tustekijaksi. Hyvilla stressinhallintakeinoilla on merkitysta siihen, miten pystyy kasit-
telemaan tyon ylikuormitusta, raskaita tyopaivia, sahkopostitulvaa ja muita virtuaali-
tyon haasteita. Niiden, joiden stressinhallintakeinot eivat ole yhta vahvat, tarvitsevat

enemman tukea johtajilta ja tyotovereilta. (Saarinen 2016, 185.)

Johtajat saattavat yhta lailla kokea my0s yksindisyytta ja eristaytyneisyytta. He ovat
itse saman haasteen edessa kuin tyontekijat, jotka tyoskentelevat etdana. Tutkimukset
osoittavat johtajien kuormituksen lisdantyvan, kun he joutuvat kamppailemaan eris-
taytyneisyyden ja yksindisyyden kanssa ja samalla toimimaan johtajan roolissa alaisil-
leen tukien heiddn tyéhyvinvointiaan ja samalla johtamaan tuloksellisesti. (Saarinen

2016, 185.)

5 Opinnaytetyon tarkoitus, tavoite ja tutkimuskysymykset

Opinnaytetyon tarkoitus on tutkia kirjallisuuskatsauksen avulla etdjohtamista virtuaa-
lisessa tyoymparistossa ja sitd, miten etajohtajuus vaikuttaa henkiloston tyohyvin-

vointiin ja jaksamiseen tyonteossa.

Lahtokohtana opinnaytetyodlle on tehda yhteenvetoa jo tutkitusta aiheesta. Etajohta-
mista on tutkittu suhteellisen vdahan siihen ndhden, miten kasvava ilmio se on eri
aloilla ja organisaatioissa. Ja vaikka sita pidetaankin normaalina tapana tyéskennell3,
ei ole kovinkaan paljon selvitetty sitd, ettda miten henkildsto todellisuudessa kokee
etdjohtamisen muodon. Tarkoituksena on tuottaa mahdollisimman syvallinen kuva
etdjohtajuudesta ja etatyon tekemisen vaikutuksista tyohyvinvointiin henkildstén na-

kokulmasta.

Opinnaytetyon tutkimuskysymys on:

1) Mita tieddmme etdjohtamisen ja tyohyvinvoinnin yhteyksista?

Tutkimuksen tuloksia voidaan hyédyntaa esimiesten seka alaisten keskuudessa laa-

jasti eri aloilla, koska tutkimus ei kata ainoastaan tietyn aihealueen, kuten esimerkiksi
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terveysalan aineistoa. Tutkimusta voidaan hy6dyntaa kaiken tasoisten johtajien ja
esimiesten keskuudessa. Johtamistaitoja pyritdan kehittamaan paljon useissa organi-
saatioissa ja siksi etdgjohtamisen muoto ja sen seuraukset ovat yha tarkeampaa ottaa
huomioon tulevaisuudessa. Myos tyoterveyshuollon tyontekijat voivat hyodyntaa tu-
loksia, silla ne voivat auttaa heita kohtaamaan ja ymmartamaan paremmin etatyos-
kentelyn parissa olevia tyoterveysasiakkaita.

Opinnaytetyo ei siis keskity ainoastaan yhden organisaation tai ammattialan aineis-

ton tarkasteluun, vaan silla on laajempi yhteiskunnallinen nakemys.

6 Integroidun kirjallisuuskatsauksen toteutus

Tutkimusmenetelmaksi opinndytetyohon valittiin integroitu kirjallisuuskatsaus, koska
sen avulla saadaan mahdollisimman selked ja syviéllinen vastaus tutkimuskysymyk-
seen; "mita tieddmme etdjohtajuuden ja tydhyvinvoinnin yhteyksista? ” Integ-
roidussa kirjallisuuskatsauksen avulla voidaan hyddyntaa monipuolisesti tutkimustie-
toa ja tama edistdd ymmarrysta siitd mitd tietoa aiheesta on olemassa ja mita tulok-
sia on siitd saatu. Integroitu sopii parhaiten tahan laajaan tutkimuskysymykseen, silla
menetelmaa voidaan kayttaa laadulliseen ja maaralliseen sekda monimenetelmalli-
seen aineistoon seka integroitu kirjallisuuskatsaus pystyy parhaiten ja monipuolisim-
min kuvaamaan tutkittavaa ilmiota. (Stolt, Axelin & Suhonen, 107-108). Tutkimusky-
symys valikoitui sen mukaan, miten paljon aiheesta on jo olemassa olevaa tietoa.
Koska aihepiirista on niukasti olemassa tutkimuksia, tutkimuskysymys sopii sen

vuoksi parhaiten tahan opinnaytetyohon.

Kirjallisuuskatsaus on perusteltua tehda, kun halutaan kehittaa tai arvioida olemassa
olevaa teoriaa ja tieteenalan teoreettista ymmarrysta. Katsauksen avulla voidaan
parhaiten tunnistaa ja |6ytaa ongelmia tutkitusta aiheesta seka kehittaa jatkotutki-
musmahdollisuuksia. Se antaa myds mahdollisuuden rakentaa uutta teoriaa seka aut-

taa hahmottamaan kokonaiskuvaa tietysta aihealueesta. (Salminen 2011, 3-7.)
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Ensimmaisessa vaiheessa madritettiin tutkimusongelma ja kartoitettiin se mita kat-
sauksessa halutaan tutkia. Toisessa vaiheessa toteutettiin aineiston haku ja valinta.
Kolmannessa ja neljannessa vaiheessa tutkimus arviotiin ja analysoitiin seka viimei-
sessa viidennessa vaiheessa esitettiin tulokset. Vaiheet ovat Solt yms. (2016,23) mu-
kaan tarked edeta tietyssa jarjestyksessa systemaattisessa kirjallisuuskatsauksessa.
Jokainen vaihe kuvattiin ja raportoitiin tarkasti, jotta jokaisen tyon vaiheen luotetta-
vuutta ja toteutustapaa pystytdan arvioimaan (Stolt, Axelin, & Suhonen 2016, 23—

108).

Integroidun kirjallisuuskatsauksen aineiston kaikissa vaiheissa toteutettiin tarkkaa ra-
portointia, jotta tutkimuksen luotettavuus sailyy. Aineiston valinnassa kiinnitettiin
huomiota hakustrategiaan, jotta voitaisiin tavoittaa kaikki tutkimuskysymykseen vas-
taava materiaali. Aineistoksi valikoitui ensisijaisesti kaikki alkuperdistutkimukset,
mika on tyypillistd varsinkin systemaattisissa katsauksissa (Stolt, Axelin & Suhonen
2016, 25-26). Hakustrategiaa toteuttaessa valittiin kdytettavat tietokannat ja muo-
dostettiin hakukriteerit. Hakua suositellaan tehtdvaksi myos manuaalisesti, silla kaikki

aineisto ei ole saatavilla sdhkoisesti (Stolt, Axelin & Suhonen 2016, 25-26).

Valitut artikkelit arviointiin samalla, kun niita luettiin |avitse. Arviointi toimii tydka-
luna luotettavuuden varmistamisessa, silld sen avulla voidaan ehkaistd mahdolliset
virheet jo aikaisessa vaiheessa ja ehkaista tutkimustulosten vaaristyminen (Stolt, Axe-

lin & Suhonen 2016, 25-28)

Soltin yms. (2016, 30—-31) mukaan aineiston analyysi on tarkea vaihe katsauksen luo-
tettavuuden kannalta, ja jotta voidaan valttaa tulosten vaaristyminen. Aineistoa ana-
lysoidessa tehtiin samalla yhteenvetoa tutkimuksen tuloksista. Analyysin tarkoituk-
sena oli saada esiin kaikki oleellinen tieto tutkimuksen vaiheista ja tuloksista. Lopuksi
tulosten eroavaisuuksista ja samankaltaisuuksista muodostettiin synteesi, jonka
avulla luotiin kokonaisvaltainen ymmarrys aiheesta. Tulosten esittamisen selkeytta-

miseksi kdytettiin kuvioita ja taulukoita.
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Viimeisessa vaiheessa kaikki vaiheet ja tulokset raportoitiin tarkasti seka esitettiin
johtopaatokset ja tulokset. Stoltin yms. (2016, 31-32) mukaan katsauksessa on tul-
tava esille ainakin hakuprosessi, aineiston valinnan perustelu, aineiston laadun arvi-
ointi, pohdintaa katsauksen luotettavuutta heikentavista asioista, johtopaatokset, tu-

lokset ja jatkotutkimusehdotukset.

6.1 Aineiston haku

Hyvin laadittu suunnitelma on pohja kirjallisuuskatsauksen toteuttamiselle. Aineiston
keruuta varten on laadittava asiasanat seka valittava poissulku ja hyvaksymiskriteerit.
Myos tietokantojen valinta on tarkedaa, jotta saadaan mahdollisimman paljon rele-
vanttia tietoa mukaan tutkimukseen. (Stolt, Axelin & Suhonen 2016, 111). Kirjalli-
suuskatsauksen tekemisessa tiedonhaku on kaikista aikaa vievin osuus, silld hakuja

voidaan joutua muokkaamaan useaan kertaan (Stolt, Axelin, & Suhonen. 2016, 27).

Ennen varsinaisten tietokantojen valintaa tehtiin koehakuja muutamiin tietokantoi-
hin, jotka liittyvat tutkimuskysymykseen. Tutkimuskysymys liittyy johtamiseen ja hy-
vinvointiin, jonka vuoksi valittiin tietokantoja sen pohjalta. Stolt, Axelinin ja Suhosen
(2016, 26) mukaan kirjallisuuskatsauksen luotettavuutta lisda asiantuntijan kaytto
tiedonhakuvaiheessa, jonka vuoksi koehakuja tehtiin myds Jyvaskylan ammattikor-
keakoulun informaatikon avulla tammikuussa 2020. Koehaut tehtiin itsenaisesti paa-
asiassa tammikuussa 2020 seka varsinaiset haut tammi-helmikuun 2020 aikana. Tyon
edetessa |0ytyi vield aineistoa kirjojen ja aineistojen lahdeluetteloista. Koehakuja
tehtiin seuraaviin suomendkielisiin tietokantoihin; ARTO, Melinda, finna.fi, journal.fi,
Helsingin Sanomien arkisto seka Talouselama. Koehaut eivat tuottaneet tulosta
naista tietokannoista, jonka vuoksi naita ei otettu kayttéon.

Kun hakutermit ja lausekkeet olivat muodostettu seka poissulku- ja mukaanottokri-
teerit laadittu, suoritettiin varsinainen systemaattinen haku valittuihin tietokantoi-
hin. Varsinaiset tietokannat valikoituivat sen mukaan, miten koehaut etenivat ja mita

tuloksia sielta saatiin.
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6.2 Hakutermit ja lausekkeet

Hakutermit ja lausekkeet muodostuivat tutkimuskysymyksesta koehakujen seurauk-
sena ja alussa niiden soveltuvuutta eri tietokantoihin mallinnettiin yhdessa kirjaston
informaatikon kanssa. Hakutermien muodostamiseen kaytettiin apuna aiheeseen liit-
tyvia artikkeleita, tietokantoja ja oppikirjoja. Naista pystyi parhaiten tarttumaan var-
sinkin vieraskielisiin sanoihin ja lauseisiin. Hakutermien muodostumiseen hyédynnet-
tiin myo6s PICO- asetelmaa, jonka avulla voidaan kirkastaa tutkimuskysymys ja muut-
taa tutkimuskysymys hakutermeiksi. PICO- asetelman avulla selkiytetdan myos haku-
tuloksista tutkimukseen inkluusio- ja ekskluusiokriteerit eli mukaanotto- ja poissulku-

kriteerit. (lsojarvi 2011.)

Etukdteen suunniteltiin tarkkaan mita hakusanoja tai lausekkeita kaytetdan mihinkin
tietokantaan. Koehakujen tuloksena loytyi hyvin niukasti suomenkielistd materiaalia.
Lopulliset tutkimusartikkelit ovat padosin englanniksi, jonka vuoksi hakusanat piti
kaantaa englannin kielelle ja tehda useita hakuja kansainvilisiin tietokantoihin. Kirjal-
lisuuskatsauksessa hakulauseke tietokantaan muodostettiin perustyokaluja kayttaen,
kuten sulkeita, sanankatkaisuja ja fraaseja sekad Boolen operaattoreita AND, OR ja
NOT. Hakulausekkeita ja sanoja muodostaessa huomioitiin, etteivat yksittdiset sanat
unohtuisivat vahingossa. Sen vuoksi jokaisen tietokannan ominaisuus tulee huomi-
oida ja olla tarkkana esimerkiksi lainausmerkkien ja valilyontien kanssa (Stolt, Axelin

& Suhonen 2016, 41.)

Hakusanoista muodostettiin hakulausekepohja erilliselle tiedostolle, jota hyédynnet-
tiin eri tietokantoihin ja muokattiin tarpeen mukaan. Huomiona on, ettd useassa tie-
tokannassa ei tullut tarpeeksi osumia hakufraasilla tai osumia tuli liikaa, jonka vuoksi
lahes poikkeuksetta hakusanoja ja lauseita piti muokata jokaiseen tietokantaan erik-
seen. Aiheesta on hyvin vahan suomenkielisissa tietokannoissa, jonka vuoksi haut

tehtiin padsaantoiseksi englanniksi kansainvalisiin tietokantoihin. Esimerkkina Taulu-

kossa 1. hakusanat ja lausekkeet englannin kielella.



Taulukko 1. Hakusanat ja lausekkeet systemaattiseen tiedonhakuun

Hakusanat ja lausekkeet, joilla ha-
ettiin Etdjohtamiseen liittyva ai-

neisto

Hakusanat ja lausekkeet,
joilla haettiin tydhyvinvoin-

tiin liittyva aineisto

Boolen operaattorit

E-leadership, virtual leadership, re-
mote leadership, virtual workplace,
virtual organization, workplace
management, virtual management,
remote management, distance
leadership, distance management,
distributed leadership, distributed
management, building e-leadership,
building virtual leadership, leading
virtual teams, leadership in digital
era, virtual teams, leading virtual

workplace

Well- being, well being, Well-
ness, Occupational well- be-
ing, Occupational well being,
Job satisfaction, workplace
well-being, workplace well
being, well being at work,

satisfaction at work

Mybhemmin lisattiin hakusa-
naksi “trust” sen toistuvuu-

den vuoksi tuloksissa.

AND, OR,”,

6.3 Mukaanotto- ja poissulkukriteerit
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Kirjallisuuskatsauksen mukaanotto- ja poissulkukriteerien tarkka maarittely nostaa
katsauksen luotettavuutta ja vdahentaa tulosten vinoumamahdollisuuksia. Kriteerit
maaraytyvat tutkimuskysymyksen mukaisesti sisaltaen tarkastelun useasta eri |ahto-
kohdasta, kuten kohderyhmasta, interventiosta, verrokista ja tuloksista, tutkimusase-
telmasta ja ajankohdasta. (Stolt, Axelin & Suhonen 2016, 57). Luotettavuuden kan-
nalta kriteerien valinnassa kiinnitettiin huomiota ajankohtaisuuteen ja siihen, etta ne
ovat relevantteja suhteessa tutkimuskysymykseen. Kriteereiden avulla voitiin myds
maarittaa tarkemmin interventio. Interventiolla tarkoitetaan tutkittavaa menetel-
maa, jolla pyritdan vaikuttamaan tutkittavaan ongelmaan (Isojarvi 2011, 3). Tulokset
toimivat mittarina onko interventio onnistunut tai epaonnistunut. Tutkimusasetel-

malla on taas vaikutus katsauksen kokonaisuuteen ja tuloksiin, koska se maarittaa
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tutkimuksen arvioinnin mahdollisuuden. Yleensa mukaanotto- ja poissulkukriteerit

madraytyvatkin lopulliseen muotoonsa koehakujen perusteella. (Stolt, Axelin & Suho-

nen 2016, 59)

Aineiston keruu aloitettiin mukaanotto- ja poissulkukriteerien laatimisella PICO-

asetelman avulla seka niiden testaamisella useisiin tietokantoihin. Alla taulukossa 2.

esitelty mukaanotto- ja poissulkukriteerien laatiminen Pico-asetelman mukaisesti,

kuten ongelma, interventio, verrokki ja tulos.

Taulukko 2. Mukaanotto- ja poissulkukriteerit PICO- asetelman mukaisesti

Tarkastelun kohde

Mukaanottokriteerit

Poissulkukriteerit

johtajuudesta seikkoja, joilla
voidaan todeta olevan vaiku-
tusta tydhyvinvointiin joko po-
sitiivisesti tai negatiivisesti.

Kohderyhma Tutkimus on tuotettu tyonteki- | Tutkimuksessa on tutkittu joh-
joiden nakokulmasta. tajien nakokulmaa.

Interventio Tutkimuksessa tulee ilmi seik- Tutkimukset, jotka kasittelevat
koja etdjohtajuuden vaikutuk- | yleisesti johtajuutta ja tyohy-
sesta tyohyvinvointiin virtuaali- | vinvointia ilman virtuaalista
sessa tyoymparistossa. nakokulmaa.

Verrokki Verrokkia ei valttamatta tarvita | -

Tulokset Tutkimuksessa on esitetty etd- | Tutkimustuloksia ei ole esitetty

tarpeeksi kattavasti tai tulok-
sista ei tule ilmi seikkoja, mitka
sopivat tutkimuskysymykseen.

Tutkimusasetelma

Kaikki tutkimusasetelmat hy-
vaksyttiin.

Julkaisukieli

Tutkimus saatavilla suomeksi
tai englanniksi.

Kaikki muun kieliset tutkimuk-
set.

Tutkimuksen luotettavuutta lisaa se, etta hakuja tehdaan useaan eri relevanttiin tie-

tokantaan (Stolt, Axelin & Suhonen 2016, 61.) Kriteerit esitelldan taulukossa 3. Haku-

tulosten jalkeen piti viela tehdad muutamia muutoksia mukaanotto- ja poissulkukri-

teereihin. Esimerkiksi aikavalia piti laajentaa, jotta saisi tarpeeksi relevanttia aineis-

toa. Kuten Alasoini (2015, 26) toteaa etdjohtamisen ja tyoskentelyn virtuaalisessa
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tyoymparistossa alkaneen kunnolla yleistya vasta viime vuosien aikana, on siis kat-
sottu parhaaksi valita aineisto vuosien 2012—-2020 valiselta ajalta. Myos Hirsijarven
yms. (2009, 113) mukaan tutkimuksen luotettavuutta lisaa se, ettd aineistoon kayte-

tdan mahdollisimman tuoreita lahteita.

Taulukko 3. Mukaanotto- ja poissulkukriteerit

Mukaanottokriteerit Poissulkukriteerit

e Alkuperaistutkimukset Opinndytetyot

e Vertaisarvioitu e  Progradu- tutkielmat

e Full Text saatavilla e Kirjat ja katsaukset

e Aineisto on 2012-2020 vuo- e Ajkaisemmat kuin 2012 vuo-
delta den julkaisut

e Aineistolla on lahdeluettelo e Aineistolla ei ollut Iahdeluette-

e Vaitoskirjat loa

e Korkeakoulujen julkaisut e Aineistoa ei ollut saatavilla ko-

konaisena Full Text- muodossa
e  Tutkimusartikkeli ei ole ver-
taisarvioitu

6.4 Aineiston haun tulokset ja valinta

Aineiston varsinainen haku toteutettiin aikavalilla 05.02.2020-28.02.2020. Lisaksi ma-
nuaalinen haku suoritettiin 01.03-15.03.2020 ja lisaa aineistoa mm. lahdeluetteloista

valikoitui mukaan aikavalilla 08.04-11.04.2020.

Kirjallisuuskatsauksessa tyypillisena vaarana on kieliharhan syntyminen. Kieliharha
voi syntya, jos hakuja tehddan pelkastaan yhdella kielella (Varonen, Semberg & Tei-
kari 1999, 26.) Sen vuoksi hakua suoritettiin suomeksi ja englanniksi, mutta lopulliset
haut tehtiin ainoastaan englanniksi, koska suomenkielista aineistoa ei ollut kattavasti
saatavilla. Suomenkielista aineistoa I6ytyi kuitenkin mukaan kirjojen ja muiden ai-

neistojen lahdeluettelosta kasin haulla.

Kieliharhan syntymista valtettiin tutkimuksessa, jotta tutkimuksen tulokset olisivat

mahdollisimman relevantteja. Yhta lailla tutkimukseen voi kohdistua julkaisuharha,
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mika vaaristaa lopputulosta. Varsinkin englanninkielisiin artikkeleihin liittyy kieli-
harha, koska usein tilastollisesti eri maiden merkittavat tutkimusten tulokset pyritdaan
julkaisemaan englanniksi ja laajemmin kuin ne, jotka eivat valttamatta tuota kovin
merkittavia tuloksia. Tallaiset tutkimukset yleensa julkaistaan vain kotimaassa omalla
kielelld, jonka vuoksi eivat paady tuloksiin englannin kielella tehdyissa hauissa. (Varo-

nen, Semberg & Teikari 1999, 27).

My®ds julkaisuharha syntymiseen kiinnitettiin huomiota kirjallisuuskatsausta laatiessa.
Julkaisuharhalla tarkoitetaan sita, etta jos haku suoritetaan ainoastaan tietokantoi-
hin, voi jaada jotain oleellista huomaamatta esimeriksi julkaisemattomat tutkimuk-
set. Joitakin tutkimuksia voidaan jattaa julkaisematta, mikali niiden tulokset eivat ole
kovin positiiviset tai meriitilliset. Julkaisuharha voi syntya myds, jos sama tutkimus on
julkaistu useaan kertaan eri paikassa, eri kielilld tai tutkimuksen viittaukset vaihtele-
vat. Yleensa julkaisuharhaa pystyy valttelemaan silmailemalla ja tutkimalla tarkem-
min tutkimuksen sisdllon, mutta aina duplikaattien tunnistaminen ei ole yksinker-

taista. (Varonen, Semberg & Teikari 1999, 27.)

Varsinaisiksi tietokannoiksi valikoitui koehakujen jalkeen ProQuest, Emerald Insight,

Elsevier, Researchgate, Sagejournals ja Academia.edu.

ProQuest-palvelu sisdltaa useita kansainvalisia tietokantoja ja e-kirjakokoelmia, jossa
on maailmanlaajuinen valikoima mm. useita eri artikkeleita, videoita, blogeja, musiik-
kia, kirjoja, opinndytetoita, akateemisia tutkimuksia, vaitoskirjoja, lehtia, uutisia ja ra-
portteja. (ProQuest.com) Sen laajuuden ansiosta ProQuest on suosittu tietokanta,

jossa pystyy myos tarkasti maarittelemaan hakukriteerit.

Emerald Insight tietokanta valikoitui mukaan tutkimuskysymyksen ja tutkittavan il-
mion perusteella, koska se sisaltdaa johtamiseen ja liiketalouteen liittyvaa aineistoa.
(Janetfinna 2020) Academia.edun kautta tutkija voi jakaa tutkimusartikkelinsa, jonka
jalkeen se on kaikkien tutkijoiden saatavilla. Tutkimusten lisdéaminen vaatii rekisterdi-
tymisen ja my0ds laajempi tiedonhaku ja padsy kokoteksteihin vaatii maksullisen jase-

nyyden. (Academia 2020.)
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Elsevier (Science direct) on tietokanta, jossa pystyy hakemaan vertaisarvioituja ladke-
tieteellisia ja tekniikkaan liittyvia tieteellisia julkaisuja (sciencedirect.com.) Re-
searchgate on ammattilaisten ja tutkijoiden kdyttama alusta, jossa voi verkostoitua
muiden tutkijoiden kanssa seka jakaa ja hakea vertaisarvioituja artikkeleita. Kayttdjia
on talla hetkelld yli 17 miljoonaa. Useimmat artikkelit ovat maksullisia tai joutuu te-
kemaan pyynnon itse tutkijalle koko tekstin saamiselle. (Researchgate 2020.) Tiedon-
haussa alusta on havaintojen mukaan jaykka, koska haun rajaaminen tai tarkentami-
nen ei onnistu toivotulla tavalla. Sagejournals on taas itsendinen tietokanta sosiaali-
tieteiden ja terveystieteiden akateemisille julkaisuille ja muulle materiaalille (Sa-
gejournals 2020). Kaikkiin tietokantoihin joutui tekemaan muokkauksia varsinaisiin
hakusanoihin ja lausekkeisiin. Hakuprosessin edetessa huomattiin sanan ”“luottamus”
nousevan esiin monessa artikkelissa, jossa kasiteltiin etdjohtamista ja tyohyvinvoin-
tia. Tdman vuoksi hakuihin lisattiin englanniksi sana “trust”. Opinndytetyon lopussa

Liitteessa 1. on esitelty tietokoittain haun tulokset, hakusanat ja lausekkeet.

Aineistojen lopullinen valinta suoritettiin 18.4-02.05.2020. Osa valituista aineistoista
valikoitui otsikon perusteella ja osa tiivistelman perusteella. Useimmiten joutui luke-
maan tiivistelman, jotta voi tehda paatoksen aineiston valinnasta. ProQuestista |6ytyi
6 viitettd, Emeraldista 1 viite, Academia.edusta 5 viitettd, Sagejournalista 2 viitetts,
Elsevieristd 1 viite ja Researchgatesta 7 viitettd. Researchgatessa laitettiin pyynnot
paadsysta kokotekstiin 16 tutkijalle, joista 4 hyvaksyi pyynnon ja ndista 2 valittiin tar-
kempaan tarkasteluun. Lisaksi lahdeluetteloista ja kdsin haulla I6ytyi yhteensa 12 ai-
neistoa, joista 2 on vaitoskirjaa. Haun edetessa tehtiin valintaa artikkeleista, jotka
paatyvat lopulliseen sisallon analyysiin. Kopiot poistettiin ja tarkistettiin aineistojen
laatu ja vastaavuus tutkimuskysymykseen. Alla kuviossa 1. esitelty tiedonhaun strate-
gia ja eteneminen seka aineisto lukumaarin, joka paatyi lopulliseen sisallén analyy-
siin. Strategia on esitetty kuviossa soveltaen PRISMA diagrammia, jota kdytetaan ku-
vaavana menetelmana systemaattisissa kirjallisuuskatsauksissa (Moher, Liberati,
Tetzlaff & Altman 2009). Tietokannoittain lopulliseen sisallon analyysiin paatyi Pro-
Questista 5, Emeraldista 1, Academia.edusta 2, Sagejournalista O, Elsevierista 1, Re-
searchgatesta 1 seka kasin haulla ja muuta kautta 11 aineistoa. Aineistosta on moni-
menetelmallisia tutkimuksia 7 ja laadullisia tutkimuksia 14. Kaksi aineistoa on suo-

menkielisia ja loput ovat englanniksi. Maksulliset artikkelit eivat olleen varsinaisesti
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poissulkukriteereind, mutta paatettiin olla ottamatta niita mukaan tutkimukseen, jos

sitd ei saanut itse varsinaiselta tutkijalta ilmaiseksi erikseen pyytamalla tai jotain

muuta kautta. Maksullisia artikkeleita olisi ollut useampia, jotka olisivat mahdollisesti

olleet sopivia mukaan otettavaksi tutkimukseen, jonka vuoksi kustannukset olisivat

kohonneet kohtuuttomasti. Muuten poissuljettiin artikkeleita, jos ne eivat lukukerto-

jen jalkeen sisaltanytkdan tarpeeksi tietoa suhteessa tutkimuskysymykseen.

Aineisto tietokantahauista:

26

Muu aineisto, kasin haku, kirjojen

ldhdeluettelot: 12

Aineistot yhteensa: 38

Aineisto, joka hylattiin kaikista ha-

Aineisto, joka valikoitunut otsikon pe-

rusteella: 18

kutuloksista otsikon perusteella:

3119

l

Aineisto, joka valikoitunut tiivistel-

man perusteella: 20

Aineisto, joka hylattiin kaikista ha-

kutuloksista tiivistelman perus-

teella: 2982

l

Kokotekstin perusteella mukaan otet-

tava aineisto, kopiot poistettu: 21

laadulliset 14 & Monimenetelmalliset

Kuvio 1. Tiedonhaun eteneminen ja hakustrategia

Kuvio on sovellettu kayttaen PRISMA flow diagrammia (Moher, Liberati, Tetzlaff &

Altman 2009)



34

6.5 Valitun aineiston esittely

Aineiston esittelyn tarkoituksena on lisata kirjallisuuskatsauksen luotettavuutta siten,
ettd kuvataan mahdollisimman tarkasti aineiston menetelmaa koskevat tiedot, kuten
hakulausekkeet ja mista aineisto on l0ytynyt. Aineistosta voidaan esitelld myds muita
tietoja, kuten kirjoittaja ja julkaisuajankohta. Aineiston esittelyn perusteena on tar-
koituksenmukaisuus sen suhteessa tutkimuskysymykseen, jonka vuoksi ei ole aina

perusteltua tarkastella aineistosta samoja asioita. (Stolt, Axelin & Suhonen 2016, 83.)

Kaikki tutkimusartikkelit kasittelevat tyoskentelya virtuaalisessa tydymparistossa,
johtajuutta seka ilmioita, mitka vaikuttavat tyohyvinvointiin. Aineisto on ajalta 2012-
2020 ja kaikki tutkimusartikkelit vastaavat enemman tai vihemman tutkimuskysy-
mykseen. Koska tutkimuskysymyksia oli vain yksi, voidaan esitella aineisto sen poh-
jalta. Suurin osa tutkimuksista on laadullisia, joissa kaytetty laadulliselle tutkimuk-
selle oleellisia menetelmid, kuten haastatteluita ja havainnointia. Osassa tutkimuksia
kaytetty myos tilastoja, joita on keratty maaralliselle tutkimukselle oleellisin menetel-
min. Suurin osa alkuperédistutkimuksista on englannin kielelld ja kolme tutkimusta on

suomen kielella.

Tutkimuskysymys ja katsauksen tyyppi huomioiden, voidaan esitellad taulukossa 4 ai-
neistosta tutkija, tutkimuksen nimi ja sisalto, kdytetty menetelma ja menetelma, mi-
ten tutkimus on valittu mukaan katsaukseen. Kuten Solt yms. (2016, 84) toteaa, etta
taulukoimalla luodaan selkeytta kuvaamaan tutkimuksen kokonaiskuvaa seka kaytet-
tyja menetelmia. Varsinkin jos kdsiteltdavaa aineistoa on paljon, voidaan havainnollis-

taa sita paremmin taulukon avulla.



Taulukko 4. Aineiston es

ittely

18

Tutkijat, [Tutkimuksen nimi Sisaltd Menetelma [Ldhde
\Vuosi

Snellman, |Virtual teams: opportunities [Mitka etdjohtamisen taidot ja ky- |Laadullinen [Tietokanta haku
Ca- and challenges for e-leaders vyt vaikuttavat hyvaan tiimityos- Elsevier, Science di-
rita 2013 kentelyyn virtuaalisessa tydympa- rect

ristossa.

Fan, Kai- [E-leadership effectiveness [Tutkimus osoittaa, miten etdjoh- |[Monimene- [Tietokanta haku
Tang et |in virtual teams: motivating [tajien palautteella ja motivoinnilla [telmallinen [Emerald Insight
al. 2014 |language perspective on vaikutus tyoyhteison tulokselli-

seen toimintaan.

Pyoria, [Kokoaikainen kotietatyo, Esimiehen toiminnalla on vaikutus|Laadullinen |Kasin haku, toisen
Saari, yleisyys, tyon organisointi ja ftyopaikan ilmapiiriin, tiedonkul- artikkelin Iahdeluet-
Ojala tuloksellisuus seka tydyhtei- |kuun ja luottamukseen virtuaali- telosta, sijaitsee Re-
2016 sOn vastavuoroisuus sessa tyOymparistdssa. searchgate.com
Cowan, |e-leadership: leading in vir- [Miten johtaa hoitajia virtuaali- Laadullinen [Tietokantahaku
Lisa 2014 [tual environment — guiding [sessa tydympadristossa. ProQuest.com

principles for nurse leaders

Mohelska[The virtual teams and their [Tutkimus kahdesta virtuaalitii- Monimene- [Tietokantahaku
, Hana et |leadership mistd, joissa vertaillaan kahta eri ftelmallinen |Academia.edu
al. 2013 johtamistyylia ja niiden vaikutuk-

sia tyon tuloksiin.

Mukher- [Leading virtual teams How |Virtuaalitiimien johtamistyylilla on|Laadullinen [Kasin haku, toisen
jee, Bil- |do social, cognitive, and be- |merkitysta. Etdjohtajien tarkeim- tutkimusartikkelin
ling 2012 |havioural capabilities mat- [man ominaisuudet ovat sosiaali- |ahdeluettelosta

ter? set, kognitiiviset ja kdyttaytymis-
kyvyt.

Alfehaid, [Understanding the influence [Etdjohtajien tyyli ja taidot vaikut- [Laadullinen [Kdsinhaku, toisen
Moha- |of E-leadership on Virtual  [tavat virtuaalitiimien toimintaan. artikkelin Iahdeluet-
med 2019[Team Performance Empirical Johtajan ja tiimin jdsenten tieto- telosta

Study teknisilla taidoilla on merkitys
tyon onnistumisessa.

Poulsen, |Intimes of change: How dis- [Tutkimuksessa kasitellddn eta- Laadullinen [Tietokantahaku Re-
Signe & [tance managers can ensure [tyontekijéiden hyvinvointia ja mi- searchgate.com
Ipsen, employees’ wellbeing and  [ten etdjohtaja pystyy varmista-

Christine |organizational performance [maan tyontekijoidensa hyvinvoin-

2017 nin ja organisaation toiminnan.

Della- Technology, Trust, and Tal- |Virtuaalitiimien tutkimusta seu- |Laadullinen [Tietokanta haku
Neve, ent: The Recipe for Fast- raamalla luottamuksen, kykyjen ja ProQuest.com
Uames et [Tracking a Virtual Team tietotekniikkataitojen liittymista
al. 2015 toisiinsa.

Politis, [The Effect of e-Leadership  [Tutkitaan etdjohtamisen ja virtu- [Monimene- [Tietokantahaku
Uohn 201 [on Organisational Trust and [aalitiimien sitoutumista organi-  ftelmallinen |ProQuest.com
4 Commitment of Virtual saation toimintaan.

ITeams

Savolai- [Trust Building in e-Leader- [Tavoitteena on tunnistaa etdjoh- |Laadullinen [Tietokantahaku
nen, ship — Important Skill for tamisen ominaispiirteet ja miten ProQuest.com
Taina Technology-Mediated Man- |ne ilmenevat luottamuksen raken-

2013 agement in the 21% Century ftamisessa.

Fu- Leadership, Trust, and Partic-[Etdtyolla ja sen toimivuudella pys- [Monimene- [ProQuest.com
rumo, Ki fipation in Virtual tytddn mittaamaan johtajuutta ja [telmaéllinen
mberly 20 johtajan taitoja
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Sang-  |Are You Satisfied Yet? Uaettu johtajuus ja yksiléllinen Laadullinen [Kasinhaku, 16ytyy
seok, Ro- [Shared Leadership, Trust and[luottamus etatyossa lisdavat tyo- myds semanticsco-
bert 2013 [Individual Satisfaction in Vir- ftyytyvaisyytta. lar.com
tual Teams
Savolai- [Trust-Building in e-Leader- [Etdjohtajan taidoilla on merkitys [Laadullinen [Tietokantahaku
nen, ship: A Case Study of Lead- [etdtydntekijoiden tydhyvinvoin- Academia.edu
Taina ers’ Challenges and Skillsin  |nissa
2014 ITechnology-Mediated Inter-
action
Ojala, IAnsioty0 kotona ikkunana  [Etdty0 ei varsinaisesti heikenna tailMonimene- [Kasinhaku, toisen
Satu 2014fty6elamaan lvahvista tyon ja muun eldman ta- [telmallinen Rrtikkelin Iahdeluet-
sapainottamista, mutta silloin kun telosta
ty® on vaativaa, autonomia kaan-
tyy herkasti ylityoksi ja alkaa vai-
kuttamaan yksilén tydhyvinvoin-
tiin. Vaitoskirja.
Trem- [Telework and Etatydssa on paljon hyotyja ja Laadullinen [Kasinhaku, 16ytyy
blay, mobileworking: analysisof its|haasteita. Etatydssa yleisimpana myos re-
Thomsin |benefits and drawbacks hyotyna pidetdan vapaa-ajan ja searchgate.com
2012 tyon yhdistamista ja haastavim-
pana asiana ylityon kertymista.
Weinert, Why are teleworkers Etdtyon seurauksena voi olla etd- [Laadullinen [Kdsinhaku
Maier, [stressed? An empirical analy-tyéuupumus. Tyékuormitus vai-
Laumer [sis of the causes of telework |kuttaa stressitekijoihin ja johtajan
2015 enabled stress \vaatimukset tydpdivan pituu-
desta. Luottamuksen puute ai-
heuttaa stressia tyontekijoissa.
Bentley, [The role of organisational [Tutkimus johtamisen ja organisaa-[Monimenet [Kdsinhaku, toisen
T.A, support in teleworker well- ftion tuen vaikutuksesta etatyonte-elmaéllinen  ftutkimuksen
S.T.T. being: A sociotechnical sys- |kijoiden tyoskentelyyn |ahdeluettelosta,
Teo, L.  [tems approach Sciencedirect.com
MclLeod,
F. Tan, R.
Bosua &
M. Gloet
2015
Humala, |Heterarchial ontological Luovuus kasvaa virtuaalisessa Laadullinen [Kasinhaku, toisen
Iris 2016 |[commitment for leaders to [ty6ssa, jolla on yhteys tydhyvin- tutkimusaineiston
stimulate creativity among  ointiin. Johtajuusfilosofia tukee |ahdeluettelosta
virtual workforce menestyksekdsta yhteistyota vir-
tuaalisessa tydymparistossa.
Swisher, [Telecommuniting and its as- [Vaitoskirjatutkimus etatyosken- |Monimenet [Kasinhaku, toisen
Uill. L sociations with job satisfac- [telysta ja tydhyvinvoinnista elmaéllinen [tutkimuksen |dhde-
2019 tion: Going the extra mile luettelosta
Ander-  [The impact of telework on  [Etdtydntekijoiden tyohyvivointi  [Laadullinen [Kdsinhaku
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6.6 Tutkimusartikkeleiden laadun arviointi

Kun kirjallisuuskatsaukseen on valittu mukaan otettava aineisto, niiden laatu tulee
arvioida katsaustyyppiin soveltuvia kriteereita kdyttaen. Aineiston analysointi on tar-
ked osa kirjallisuuskatsauksen etenemistg, silla sen avulla voidaan mitata tulosten
luotettavuutta ja painoarvoa. Luotettavuutta lisaa se, etta kaksi tutkijaa tekee laa-
dunarvioinnin erikseen ja lopulta vertaavat tuloksia keskendan ja tekevat paatelmia
sen pohjalta. (Solt, Axelin & Suhonen 2016, 67). Tassa opinnaytetydssa on poikettu
kahden tutkijan osallistumisesta laadunarviointiin, silld opinnaytetyo on tehty koko-

naisuudessaan yksilotyona.

Kun arvioidaan alkuperaisia tutkimusartikkeleita, tulee kiinnittdd huomiota validitee-
tin arviointiin. Yleensa laadullisissa tutkimuksissa arviointi kohdistuu tutkimuskysy-
mysten ja menetelmien yhtenevaisyyteen ja eettisiin nakékulmiin. Arviointia voi-
daankin hyodyntaa eri tavoin ja eri vaiheessa, mika riippuu taas minkélaisesta kat-
sauksesta, on kysymys. Solt yms. (2016, 68) mukaan Ladketieteellisten julkaisujen
paatoimittajien kansainvalinen komitea (ICMJE) suosittelee raportoinnissa kaytetta-
van arviointikriteerien tuloksia. Arviointikriteerien avulla on tarkoitus lisata lukijan
ymmarrettavyytta tutkimusasetelmaan, analyysiin ja tuloksiin. (Solt, Axelin, Suhonen

2016, 68.)

Tassa opinndytetydssa on tarkoitus kayttaa integroidulle kirjallisuuskatsaukselle sopi-
vaa JBI laadunarviointimenetelmaa, joka valikoitui mukaan sen soveltuvuuden perus-

teella jarjestelmallisiin katsauksiin (Solt, Axelin & Suhonen 2016, 118).

JBI eli Joanna Briggs Instituutin tehtdavana on kehittaa uudenlaisia menetelmia, joiden
avulla voidaan arvioida nayttda. Sen tehtavana on myds tuottaa jarjestelmallisia kat-
sauksia seka tutkimuskirjallisuutta, jonka naytt6a voidaan levittaa laajasti terveysalan
organisaatioille ja ammattilaisille. Tarkoituksena on myds helpottaa ohjelmistojen
avulla tehokasta kayttéonottoa seka niiden vaikutuksen arviointia kdytanndssa.

(Stolt, Axelin & Suhonen 2016, 118-119.)
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Tassa opinndytetydssa on kaytetty JBI:n arviointikriteeri lomaketta, josta esimerkki

laadullisen tutkimuksen arvioinnista I6ytyy liitteessa 2.

6.7 Aineiston analyysi

Stolt yms. (2016, 112) mukaan integroidun kirjallisuuskatsauksen analyysivaihe on
tarkea suunnitella jo tutkimuksen alkuvaiheessa. Paamadrana on tasapuolinen ja
huolellinen synteesi ja tulkinta tutkimusten tuloksista. Alkuperaistutkimusten analy-
sointi edellyttaa, etta analyysi tapahtuu vaiheittain, jotta voidaan valttyd mahdolli-
silta virheilta. Aineisto jarjestetaan, koodataan, luokitellaan ja tiivistetdaan yhte-

naiseksi integroiduksi johtopaatokseksi (Whittemore & Knafl 2005, 550).

Laadullisen aineiston analysoinnin tarkoituksena on informaatioarvon lisdaminen,
koska hajanaisesta aineistosta pyritdan luomaan selkeys tutkittavasta ilmiosta. Ana-
lyysin avulla mista tahansa aineistosta voidaan luoda selked ja ymmarrettava seka
tehda johtopaatoksia ja esittdad hypoteeseja. Aineiston laadullinen kasittely perustuu
loogiseen paattelyyn ja tulkintaan, jossa ensiksi aineisto palastellaan osiin, luodaan
kasitteet ja lopuksi kootaan taas jalleen uudeksi loogiseksi kokonaisuudeksi. Tutki-
musprosessin jokaisessa vaiheessa tulisi tehda analyysia. (Tuomi & Sarajarvi 2018)
Taulukossa 5. on esitetty integroidun kirjallisuuskatsauksen aineiston analyysin vai-
heet, jossa mukailtu Whittemorea 2008, 153 ja Miles & Hubermania 1994. (Stolt,
Axelin & Suhonen 2016, 113).

Taulukko 5. Analyysin vaiheet

Analyysin vaihe Selitys

Tiedon kokoaminen, luokittelu Tiedon kokoaminen alkuperaisaineistosta, luokittelu

ja pelkistdminen (Data Reduc- ja jasentaminen

tion)

Tiedon esittiminen (Data Disp- Tiedon esittdminen esim. taulukoiden avulla

lay)

Tiedon vertailu (Data compari- Aineiston ja tiedon vertailu

son)

Johtopaitésten tekeminen Samankaltaisuuksien ja eridvédisyyksien yhteenvetoa

(Conclusion Drawing)

Johtopaitésten varmistaminen Johtopéaatosten tarkistaminen alkuperaisista tutki-

(Verification) musartikkeleista, mahdollisten ristiriitaisuuksien
osoittaminen

(Stolt, Axelin & Suhonen 2016, 113)
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Opinnaytetyon analyysiin valikoitui aineistoldhtéinen sisdllonanalyysi eli induktiivinen
sisallon analyysi, koska se soveltuu parhaiten laadullisen ja monimenetelmallisen ai-
neiston analysointiin. Aineistolahtdisen sisdllonanalyysin avulla voidaan kasitella laaja
ja sekalainen aineisto luokittelemalla ja pelkistamalla selkedksi luettavaksi kokonai-
suudeksi. Aineistolahtdinen sisadlldnanalyysi kuvataan Miles ja Hubermanin (1994) ja
Tuomi ja Sarajarven (2018) mukaan kolmivaiheiseksi prosessiksi, jossa ensimmaisessa
vaiheessa aineisto redusoidaan eli pelkistetdan. Toisessa vaiheessa aineisto ryhmitel-
Iaan eli klusteroidaan ja viimeisessa vaiheessa luodaan teoreettiset kasitteet (abstra-

hointi).

Aineiston sisdllonanalyysi toteutettiin aikavalilla 1.5-20.5.2020. Aluksi aineisto tulos-
tettiin paperiversioksi sekd luettiin lavitse muutamaan kertaan ja tehtiin alustavia
merkint6ja ja muistiinpanoja. Tutkimusartikkelit luettiin kokonaisuudessaan lavitse ja
vaitoskirjoista luettiin johtopaatokset ja yhteenvedot. Tekstistd poimittiin tutkimus-
kysymykseen liittyvid lauseita ja sanoja. Alkuperdisilmauksia kirjoitettiin ylos erilli-
selle Word-tiedostolle seka erilliselle paperille. Alustavaa luokittelua ja yhdistelya
tehtiin kasin paperille, jotta aineistosta saataisiin selkea kasitys. Kuten Puusa & Juuti
(2020) toteavat, ettd analyysin laadun maaraa myos se, miten hyvin tutkija tuntee ai-
neistonsa. Samalla kun aineistoa silmdilee, tutkija pystyy talla tavalla luomaan omaa

kasitystd aineistosta ja tekemaan myos omia hypoteeseja.

Aineiston lapikaymisen aikana suoritettiin aineiston laadun arviointia JBl -menetel-
maa kayttaen. Aineiston redusoinnin aikana aineistosta poistettiin kaikki ylimaarai-
nen ja pyrittiin Ioytamaan vastauksia tutkimuskysymykseen. Samaa kuvaavia sanoja
ja lauseita alleviivattiin kayttaen erivarisia varikynia, jotta samankaltaisuudet ja eroa-

vaisuudet olisivat helpompi erottaa. (Tuomi & Sarajarvi 2018.)

Analyysiyksikon maarittaminen tapahtui aineistoa lukiessa ja analyysiyksikoksi muo-
dostui koko aineisto, tutkittava ilmi6. Koska tutkimuskysymys maarittaa analyysiyksi-
kon maarittamista, ei voitu ottaa yksikoksi lausetta tai yksittdistd sanaa, koska olisi

voinut olla vaarana tulosten vadaristyminen (Tuomi & Sarajarvi 2018.)
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Aineisto kasiteltiin siis kdyttamalla aineistolahtoiselle sisallonanalyysille ominaista
prosessia. Taulukossa 6. kuvattu tarkemmin analyysin eteneminen vaiheittain mukail-

len Tuomi & Sarajarven (2018) esittamaa mallia.

Taulukko 6. Aineistoldahtoéisen sisallénanalyysin prosessi

1) Aineiston ldpikdyminen ja sisdistdminen

2) Analyysiyksikdn maarittdminen. Analyysiyksikoksi valikoitui koko tutkit-

tava ilmio.

3) Aineiston pelkistiminen (redusointi)

4) Etsittiin samankaltaisuudet ja erilaisuudet pelkistetyista ilmauksista

(muu jatettiin pois)

5) Muodostettiin alaluokat ryhmittelemalla ja yhdistelemallad ilmaukset

redusoiduista ilmauksista (Klusterointi)

6) Aineiston abstrahointi = Ensin yldluokkien muodostaminen ja

ylaluokkien yhdistaminen paaluokaksi

(Tuomi & Sarajarvi 2018)

Redusoinnin jalkeen klusteroitiin aineisto ja jatettiin pois kaikki muu ylimaarainen.
Klusterointi vaiheessa keskityttiin tutkimaan samankaltaisuuksia seké erilaisuuksia al-
kuperdisesta aineistosta, jonka seurauksena voitiin ryhmitella kaikki omiin luokkiinsa.
Sen seurauksena pystyttiin luomaan alaluokat ja alaluokista ylaluokat. Alaluokat syn-
tyivat sen mukaan millaisia yhtaldisyyksia ja eridvaisyyksia alkuperaisilmauksista 10y-
tyi. Yldluokat muodostuivat silla perusteella, mita aiheita alaluokkiin oli syntynyt.

Paaluokat syntyivat ylaluokkien luomisen jalkeen.

7 Tulokset ja tulosten tarkastelu

Sisallénanalyysin seurauksena tuloksista muodostettiin kaksi paaluokkaa etdjohta-

misosaaminen ja henkilstolahtoinen etatydskentely. Nama kaksi paaluokkaa ovat

selvasti esilla kaikissa aineistoissa ja liittyvat vahvasti toisiinsa. Vaikka tutkimuskysy-
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mys maarittdaa johtajuusominaisuuksien tarkastelun, etatyd kuuluu siihen rinnalle tar-
kedksi ilmidksi, silla tydhyvinvointiin liittyvia tekijoita tarkastellaan tyontekijoéiden na-
kokulmasta. Aineistoissa nousi esille selkedsti johtajuuteen liittyvat tekijat seka itse
tydmuotoon liittyvat tekijat. Taulukossa 7. esimerkki sisallon analyysista lahtien pel-

kistamisesta yldluokkaan asti.

Taulukko 7. Esimerkki aineiston analyysin etenemisesta vaiheiden pelkistamisesta
ylaluokkaan asti

Alkuperaisilmaus
” E-leaders have to adapt to the requirements of virtual environment and find

tools to address new challenges. “(Snellman 2014, 1256).

Pelkistetty ilmaus
Etdjohtajien on mukauduttava monelta osalta virtuaalitydympariston tuomiin

haasteisiin

Alaluokka

Uudenlainen johtaminen

Yldluokka

Johtamistapa

7.1 Etdjohtajuustaidot

Etdjohtajuustaidot muodostuivat yhdeksi paaluokaksi, joka kasittda monenlaista
osaamista eri johtajuuden osa-alueilta. Etdjohtajuustaidot muodostuvat virtuaali-
sesta viestinta- ja kommunikointitaidoista, johtamistavasta, roolista esimiehena, tek-
nologiataidoista, ihmisten johtamisesta ja muutosvalmiudesta. Tutkimukset yhdessa
osoittavat nailla kaikilla ominaisuuksilla olevan vaikutusta johtamiseen virtuaalisessa
tyossa, jolla on puolestaan taas vaikutus henkildston kokemuksiin etatydskentelyssa.
Tulokset osoittavat lisddvia ja heikentavia tekijoita tyohyvinvointiin etatyoskente-
lyssa. Osittain tutkimukset osoittavat myds, etta asiaa ei ole tutkittu riittavasti. Alla
taulukossa 8 (osa 1.) on esitelty analyysin tulokset tarkemmin koskien etdjohtajuus-

taitoja ja sen yla- ja alaluokkia.



Taulukko 8. Aineiston analyysin tulokset osa 1.
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Paaluokka

Yldluokat

Alaluokat

Etdjohtajuustaidot

Viestinta- ja kommunikointi
virtuaalisesti

Sahkopostin kaytto
Viestinta sahkoisesti
Oikea kielenkaytto vies-
tinndssa (sanamuodot)
Tiedottaminen ja tie-
donkulku

Selkedt ohjeet
Foorumien kaytto

Esimiestaidot ja esimiehen
rooli

Kognitiiviset taidot
Monimuotoisuuden ym-
martaminen

Vastuun antaminen ja
ottaminen

Johtamistapa

Alaisen ja johtajan vali-
nen suhde
Johtamisfilosofia
Johtajan arvot ja peri-
aatteet

Johtajan asenne tyéhon
ja tydyhteis66n
Uudenlainen johtami-
nen

Teknologiaosaaminen

Tietojarjestelmien kayt-
totaidot

Kyky mukautua teknolo-
gian muutoksiin ja haas-
teisiin

Tietoturvan varmistami-
nen

Henkil6stolahtdinen johtami-
nen

Ihmissuhdetaidot
Sosiaaliset taidot
Henkildston tunteminen
(vahvuudet ja heikkou-
det)
Vuorovaikutustaidot

Luottamus

Luottamuksen rakenta-
minen

Luottamuksen merkityk-
sen ymmartaminen
Luottamuksen vaikutuk-
set

Viestinta ja kommunikointi virtuaalisesti on haastavampaa, kuin kasvotusten usei-

den tutkimusten mukaan. Useat tutkimukset osoittavat, etta viestintaan ja kommuni-
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kointiin virtuaalisessa tyoymparistdssa on kiinnitettava eri tavalla huomiota, ja huo-
mioitava eri asioita, kuin kasvokkain tapahtuvassa viestinnassa. Cowan (2014.) koros-
taa tutkimuksessaan, ettda kommunikoinnissa sahkdisesti ei kayteta ilmeita tai eleits,
jonka vuoksi johtajan on tarkeda osata kayttaa oikeanlaisia sanamuotoja varsinkin
sahkopostiviestinndssa. Sahkopostien ajankohtaisuus seka aiheellisuus ovat myos
tarkeita asioita huomioida, jotta tyontekijat eivat hammenny sdhkopostien maarasta
ja siita onko tieto edelleen relevanttia. My0Os Savolainen (2013, 289) toteaa, etta pe-
rinteiset viesintatavat eivat valttamatta ole riittavat etdjohtajuudessa, vaan etdjohta-
jan on osattava lisdksi kdyttda oikein sdahkoisia viestintdkanavia ja tulkita viestit oike-
alla tavalla vaarinymmarrysten valttamiseksi. Sahkoépostien viestien muotoilulla ja
sanavalinnoilla on merkitystd myos Kai-Tang yms. (2013, 334) mukaan, jonka vuoksi
johtajien tulisikin kiinnittad huomiota enemman rohkaisevaan tyyliin viestinnassa.
Tulosten mukaan ne tiimin jasenet, jotka saivat rohkaisevia viesteja johdolta, olivat

tuottavampia ja idearikkaampia kuin ne, jotka saivat painokkaita viesteja.

Cowanin (2014, 317-318) mukaan etajohtajan tulisi korostaa tyontekijoilleen tiedon-
kulun tarkeytta ja sitd, miten asiallisesti viestitdan sahkoisesti. Sdhkopostilla viestijan
tulisi myos osata osoittaa viestit oikealle henkil6lle ja vaittaa oleellisimmat tiedot asi-
aankuuluville henkilGille ilman viiveita. Sdhkopostilla tulisi valittda ainoastaan vain

asiaan liittyvat tiedot vaarinkasityksien valttamiseksi. Mikali asiaa on paljon, vastaan-
ottajan on jopa valilla mahdoton saada selville mika on paapointti ja mita asiaa on pi-

dettava tarkeana.

Viestintaa voi tapahtua sahkodpostin lisaksi daniviesteilla, pikaviestinsovelluksilla, vi-
deokonferensseissa ja tapaamisissa. Yleensa teknologia sallii viestimisen ja kommuni-
koinnin useaa eri kanavaa kayttaen eri henkil6ille samanaikaisesti. Taman vuoksi joh-
tajalta vaaditaan taitoja pystya keskittymaan ja pysymaan asiassa myos niina hetkina,
kun tekemista on paljon ja henkilostolta tulee kysymyksia tai muita kommentteja, joi-
hin tulisi reagoida asianmukaisella tavalla. Tyontekija ei tieda toisessa pdassa johta-
jan tilanteesta tai kiireestd, minka vuoksi han ei valttamatta pysty aikatauluttamaan

omaa asiaansa johtajan suuntaan. (Cowan 2014, 317.)



44
Cowanin (2014, 317) mukaan etaisyyden ei tulisi ndkya johtamisessa. Johtajan tulisi
pystya luomaan mahdollisimman lasna oleva vaikutus tyontekijaan, jotta tyontekija ja
tiimit tuntevat olonsa tarkeaksi ja arvostetuksi. Kuitenkin kun viestinnasta ja vuoro-
vaikutuksesta poistetaan kehonkieli, on inhimillistad joskus joutua vaarinymmarre-
tyksi, mika aiheuttaa helposti konflikteja tiimien sisdlla. Etdjohtajan on hankala puut-
tua mahdollisiin konflikteihin, mikali han ei tunne alaisiaan tai ole paivittain heidan
kanssaan yhteyksissa. Myos tyontekijoiden erilaiset kulttuuritaustat voivat luoda vaa-
rinymmarryksia tai haasteita virtuaaliseen viestintaan, silla kielelliset erot tai viestin-
tatavat voivat nakya yhta lailla myos etaviestinnassa kuin kasvokkain tapahtuvassa

kommunikoinnissa.

Esimiestaidot ja esimiehen rooli virtuaalisessa tyossa on Cowanin (2014, 315) mu-
kaan huomioitava eri tavalla kuin perinteisessa johtamisessa. Cowan (2014, 315) to-
teaa ettei virtuaalitiimien johtajalle ole yhta tiettya tarkeda ominaisuutta, vaan koko-
naisuus ratkaisee. Etdjohtajalta vaadintaankin useampaa ominaisuutta johtaakseen
henkilostoa. Yksi tarked ominaisuus on kuitenkin asenne virtuaalista tyota kohtaan.
Pelkdstaan asenteella voi vaikuttaa paljon viihtyvyyteen ja oppimiseen ja sitd kautta
nayttaa myos esimerkkia alaisilleen. Snellmanin (2014, 1256) mukaan etdjohta-
juusosaamista ja sen ominaisuuksia tulisikin korostaa yha enemman tulevaisuudessa
ja ymmartaa enemman etdjohtajuuden syyseuraussuhteita. Etdjohtajien tulisi ym-
martaa etatydn haasteet ja ymmartaa etajohtajuus uudenlaisena johtamisen muo-

tona.

Savolaisen (2013, 290) mukaan etdjohtaja paasaantoisesti koordinoi ja hallitsee tie-
toa ja samanaikaisesti pyrkii rakentamaan luottamusta henkilostoonsa seka huolehtii
tyomotivaatiosta ja kommunikoinnin sujuvuudesta organisaatiossa. Etdjohtajan on
kyettava omalla persoonallaan ja taidoillaan johtamaan organisaatiota menestyksek-
kaasti, mutta myos samalla pitaa tarkeana henkiléston hyvinvointia ja molemmin
puolista luottamusta. Padasaantoisesti etdjohtaja tarvitsee ihmisten johtamistaitoja,
subjektiosaamista, rekrytointiosaamista seka luoda visio ja suunta organisaation toi-
minnalle. Kai-Tang yms. (2013, 442-444) mukaan luovemmassa tydssa tulisikin keskit-
tya enemman rohkaisevaan, positiiviseen ja empaattiseen viestintdan, kun taas asia-

tuntija tyyppisessa tyossa johtajilta kaivataan enemman selkeytta ohjeisiin.
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Henkiléstojohtamistaidot ja henkilostolahtdinen johtaminen nousevat esille use-
assa tutkimuksessa etdjohtajien osalta. Tarkeimpana ominaisuutena etdjohtajalle Sa-
volainen (2013, 290) pitaa henkildstojohtamistaitoja. Ihmisten johtajuus nousee eri-
tyisen tarkedksi varsinkin etdjohtamisessa, koska tyontekijoita tavataan harvoin kas-
votusten tai ei juuri ollenkaan. Etdjohtajan tulisikin harjoittaa ja perehtyda enemman
ihmissuhdeasioihin, vuorovaikutuksen parantamiseen, motivoimiseen ja innostami-
seen sen sijaan, ettd keskittyy ainoastaan tulokseen, tyohon kaytettyyn aikaan ja or-
ganisaation menestykseen. Kaikki nama osa-alueet kasvattavat molemmin puolista
luottamusta, mikad on edellytys menestyksekkaalle organisaatiolle. Luottamuksen
avulla myos henkildsto voi hyvin ja voivat kokea arvostusta omaa tyota kohtaan.
Luottamuksen rakentaminen on etdjohtajan yksi tarkeimmista tyokaluista, jonka
avulla voidaan sitouttaa henkil0std organisaatioon ja tyotehtdvaan. (Savolainen

2013, 290.)

Etdjohtajuudessa tulisi huomioida myos tyontekijoiden yksildlliset erot, joita huomi-
oimalla johtaja pystyisi enemman ymmartamaan tyontekijéidensa vahvuuksia ja heik-
kouksia. Vahvuudet ja heikkoudet liittyvat yleensa teknologiaosaamiseen, virtuaali-
seen viestintdaan seka tyotehtaviin. Jotkut saattavat olla nopeita vastaamaan viestei-
hin, toisilla asioiden kasittely voi vieda pidempaan aikaa. Kaikki tavat voivat kuitenkin
olla yhta hyvia ja tuloksellisia. (Cowan 2014, 317.) Myo6s Mukherjee & Billing (2012,
278) korostavat sitd, etta tyon sujuvuuden kannalta etdjohtajalle on tarkeda tuntea

tyontekijansa henkilokohtaisemmin.

Johtajan tulisi tuntea alaisensa hyvin, jotta pystytdaan huomaamaan mahdolliset kon-
fliktit, heikentynyt tydomotivaatio tai muita tyohon vaikuttavia tekijoita. Etdjohtajan
tulisi myos johtaa selkeammin keskittyen yksildiden johtamiseen, mikali huomaa tyo-
yhteison toiminnassa jotain sellaista mihin olisi tarve puuttua. Mutta tilanteissa,
joissa tyontekijoilla motivaatio on kohdillaan ja tyo sujuu mutkitta, johtaja voi enem-
mankin johdatella ja olla taustalla tarvittaessa tukena. Haasteellisissa tilanteissa joh-

tajan on aina kyettdva ottamaan vastuu ja tekemaan paatoksia. (Mohelska 2013, 3.)
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Johtamistavalla on suuri merkitys henkildston sitouttamisessa organisaation toimin-
taan ja tyotehtavaan. (Savolainen 2013, 290) Johtamistavalla tarkoitetaan tédssa yh-
teydessa johtajan henkilokohtaisia ominaisuuksia, kuten persoonan, omien arvojen ja
taitojensa pohjalta johtamista (Mukherjee & Billing 2012, 278). Mukherjee ja Billing
(2012, 278) nostavat esille myos johtajille tarkeiksi kyvyiksi kognitiiviset, sosiaaliset ja
behavioristiset kyvyt. Kognitiivisilla kyvyilla tarkoitetaan tassa yhteydessa johtajan
taitoa pohtia, miettia ja johdatella tyontekijaansa mahdollisimman moniulotteisesti
oikeanlaisiin ja sopiviin ratkaisuihin. Sosiaalisilla taidoilla tarkoitetaan taas oikeanlai-
sia kykyja keskustella ja toimia tietylla tavalla eri tilanteissa, esimerkiksi tarkeissa
konferensseissa ja tapaamisissa. Behavioristisilla kyvyilla tarkoitetaan johtajan kykya
toimia edellakavijana, esimerkkina ja vaikuttaa henkilokohtaisella kdyttaytymisellaan
alaisilleen siten, etta tyontekijat toimisivat tydyhteison ja organisaation edun mukai-

sesti.

Etajohtajien tulisi ymmartaa tyontekijoidensa kulttuurilliset erot seka tyoyhteison
monimuotoisuus. Kun tyota tehddan yleensa ajasta ja paikasta riippumatta, johtajalle
voi olla lisaksi haasteena tyontekijoidensa erilaiset persoonat ja kulttuuritaustat.
Hyva etdjohtaja pystyy tunnistamaan ne seikat, jotka ovat itselleen haasteellisia ja
pyrkia perehtymaan asiaan paremmin. Johtajan sosiaaliset ja kognitiiviset kyvyt ovat
tarkeita tiimin kehittdmisessa ja jo henkiloston rekrytointivaiheessa on kyettdva otta-
maan huomioon tydyhteisén moninaisuus ja kayttamaan se mahdollisimman hyo-

dyksi tyoyhteison kannalta. (Mukherjee & Billing 2012, 279.)

Etatyo itsessdadn haastaa jo ryhman dynamiikkaa ja vuorovaikutuksen toteutumista,
silla ryhman jasenet eivat tapaa kasvokkain. Mohelskan (2013, 3) mukaan |ahtékohta
virtuaalitiimeille on jo haastavampi ja ongelmallisempi, kuin niille tiimeille, jotka toi-
mivat fyysisesti [dsna. Lahtokohtana on Mohelskan (2013, 3) mukaan etta luottamus
on alhaisempi virtuaalitiimeissa ja vaatii enemman tietoista tyéskentelya sen raken-
tamiseksi ja yllapitamiseksi. Myos ryhman koheesio on valmiiksi alhaisempi ja ryh-
man jasenet ovat anonyymimpia toisilleen, koska paivittdinen vuorovaikutus ja kom-
munikointi, esimerkiksi paivittdiset kahvipoytakeskustelut jadvat pitamatta etatyon-
tekijoiden keskuudessa. Etdjohtajien tulisi tiedostaa nama haasteet, mika vaatii joh-

tajuudelta osaamista ja asiaan perehtyneisyytta. Johtajan tulisi miettia keinoja, joilla
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voidaan teknologiaa apuna kdyttden parantaa ja kehittdaa naita osa-alueita.

(Mohelska 2013, 4).

Johtajan ominaisuudet ja johtamistapa vaikuttavat myds tyohyvinvointiin. Etdjohta-
jille tarkeimpia ominaisuuksia ovat johdonmukaisuus, auktoriteetti, kuuntelutaidot
seka substanssiosaaminen. Johdonmukaisuutta ja selkeytta tarvitaan viestinnassa ja
tiedon valittamisessa tyontekijoille. Viestinnan on oltava selkeda ja ytimekast3, jotta
lukija ymmartaa siita tarkeimmat pointit heti ensisilmayksella. Etdjohtajan on myds
oltava saatavilla ja valmiina kuuntelemaan tyontekijan asiaa ja kyeta keskeyttamaan
omat tyonsa siksi ajaksi. Muuten tydntekija voi tuntea olonsa helposti yksindiseksi ja
turhautuneeksi. Etdjohtajan on tunnettava myos tyontekijansa kentta, jossa han
tyoskentelee. Asian osaaminen on tarkeda myos luottamuksen syntymisen kannalta.
Etdjohtajan on ymmarrettdva myos etdtyon haasteet ja teknologia, jotta tietdad mista
puhutaan ja mista asiasta on kyse. Useimmat tyontekijat pitivat myos positiivisena
sitd, ettd johtaja on itse aikaisemmin tyoskennellyt paljon etdna tai kdynyt siihen liit-
tyvan koulutuksen, jotta johtaja pystyy paremmin ymmartamaan tyontekijoidensa ar-
kea etatyossa. (Poulsen & Ipsen 2017, 41.) Etdjohtajien taito reflektoida heiddn omia
arvojaan seka |6ytaa sopiva johtajuusfilosofia, tukee menestyksekkaasti organisaa-

tion toimintaa (Humala 2016, 46).

Vaikka etdjohtajat kayttavat paasaantoisesti verkkoyhteytta johtamisen valineena,
sita ei pideta sopivana kaikkien asioiden hoitamiseen. Kehityskeskustelut ja muut pa-
laute keskustelut ovat tutkimuksen mukaan tarkeita pitaa kasvokkain tyéntekijan

kanssa. (Pyoria & Saari & Ojala 2016, 195.)

Muutosjohtajuusosaamisella nahdaan olevan myos merkittava vaikutus virtuaalisten
tiimien tyotyytyvaisyyteen ja tydmotivaatioon. Etdjohtajien hyvaa muutosjohtamis-
osaamista pidetadn yhteydessa tyontekijoiden tehokkuuteen ja tyon tuloksiin. (Muk-

herjee & Billing 2012, 277.)

Teknologiaosaaminen on Cowanin (2014, 319) ja Humalan (2016, 46) mukaan eta-

johtajien yksi tarkeimmista ominaisuuksista. Cowanin (2014, 319) mukaan teknologia



48
on tullut jaadakseen ja se kehittyy kovaa vauhtia yha dynaamisempaan suuntaan. Ta-
man vuoksi johtajilla on oltava kyky mukautua sen tuomiin haasteisiin, pysyttava ajan
tasalla teknologian kehityksessa ja kyettava vastaanottamaan sen tuomat muutokset
organisaatiossa. Etdjohtajien on oltava myds samalla hyvia johtajia tyontekijoilleen,
kun pystyttava mukautumaan tuleviin muutoksiin. Tyoymparisto, tyonteon tavat
seka tyokulttuuri muuttuu teknologian myota jatkuvasti. Se sallii mahdollisuuksia ih-
misille joustavampaan tyohon, mutta myos haastaa tyontekijoita kuten johtajia yha
enemman. Snellmanin (2014, 1259) mukaan etdjohtajien teknologiaosaaminen on
tarkein tyokalu muuttuvassa tydymparistossd, jotta osaa myos valita oikeat foorumit

sujuvaan kommunikointiin.

Tutkimukset osoittavat, ettd tiimin koolla, tehtavien vaativuudella, ammattitaidolla ja
teknologiaosaamisella on tadrkea rooli organisaation toiminnassa. Sita mukaan miten
tehtavan vaativuus muodostuu, sitd enemman tarvitaan teknologiaosaamista (Della-
Neve & Gladys & Wilson 2015, 398) Snellmanin (2014, 1259) mukaan tyotyytyvai-
syytta tyOoyhteisossa lisdd myos hyvat ja oikeat tyovélineet, jonka vuoksi virtuaalisen
kommunikoinnin tulee tapahtua mahdollisimman sujuvasti ja vaivattomasti. Teknolo-
gia tarjoaakin useita eri vaihtoehtoja ja ratkaisuja organisaation eri tarpeisiin, joka
mahdollistaa oikeiden vilineiden ja ohjelmistojen valitsemisen kdyttoon. Mukherjee
ja Billing (2012, 279) toteaa tutkimuksessaan, ettd etajohtajalle tarkeisiin ominai-
suuksiin kuuluu hyva tietotekninen osaaminen ja valmiudet kayttaa erilaisia tietojar-
jestelmia ja kyettava omaksumaan uutta tietoa nopeasti. Virtuaalitiimien johtamisen
edellytyksena on olla itse tietoinen tietotekniikasta ja teknologiasta, jota kaytetaan

tyossa.

Virtuaalitiimeilld on Iahtokohtaisesti hyvat edellytykset menestyad, koska niilla on
yleensa parhaimmat valmiudet mukautua muutoksiin ja teknologian tuomiin uusiin
haasteisiin. (Snellman 2014, 1253) Teknologiaosaamisen tulisikin olla itsestdan selvaa
jokaiselle, joka tyoskentelee virtuaalisessa tydymparistossa (DellaNeve & Gladys &

Wilson (2015,394).

Luottamus nousee suurimmassa osassa tutkimuksista tarkeaksi osa-alueeksi, kun tar-

kastellaan etdjohtamista ja henkiloston tyohyvinvointia. DellaNeve, Gladys ja Wilson
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(2015, 394) ja Snellman (2014, 1256) osoittavat luottamuksella olevan suuri rooli vir-
tuaalitiimien rakentamisessa ja toiminnassa. Hyvalla vastavuoroisella luottamuksella
voidaan todeta olevan positiivinen vaikutus henkiléston tydmotivaatioon ja organi-
saation tuloksiin. Luottamuksen rakentaminen lahtee esimiehestd, mutta sen yllapi-

taminen tulee olla molemmin puolista (Poyria & Saari & Ojala 2016, 195.)

DellaNeve yms (2015, 398) mukaan luottamuksella olevan tarkea rooli johtajuudessa.
Johtajien tulisi keskittya henkiloston johtamiseen ja luottamuksen rakentamiseen
tyontekijoiden ja esimiehen vililla. Tyontekijoiden luottamus ja motivaatio tyota koh-
taan rakentuu tyontekijoiden mahdollisuudella itse vaikuttaa tulostavoitteisiin ja
tyon sisaltoon. Myos Robert ja You (2013, 464) osoittavat, ettd luottamuksen kautta

rakennetaan tyohyvinvointia virtuaalisessa tyossa.

Luottamuksen merkitys ilmenee myds Savolaisen (2014, 45-46) tutkimuksessa, jossa
keskityttiin tutkimaan luottamuksen rakentumista etdjohtajuuden yhtena osa-alu-
eena. Tuloksien mukaan luottamus on merkittavassa asemassa etdjohtajan tulokselli-
sessa johtamisessa ja silla voidaan todeta olevan suoria vaikutuksia henkildston
tyossa jaksamiseen. Furumon (2018, 24) tutkimuksessa todettiin, ettd luottamus oli
korkeimmillaan niilla tiimin jasenilld, joilla oli kannustava johtaja, kun taas luottamus
oli selkedsti alhaisempi niill, joilla oli vaativa ja auktoriteettinen johtaja. Korkea luot-

tamuksen taso on tutkimuksen mukaan myos suorassa yhteydessa tyohyvinvointiin.

Poyridan yms. (2016, 195) tutkimusten mukaan lahtokohtaisesti tyontekijat haluavat
olla luottamuksen arvoisia. Tydsuoritusten arvioinnissa etatydntekijoéiden kohdalla
tulisikin keskittya tyon tuloksiin, eika tyohoén kaytettyyn aikaan. Luottamuksen raken-
taminen on Savolaisen (2014, 46-47) ja DellaNeven yms. (2015, 398) mukaan johta-
juuden yksi avainkasite, joka pitdisi huomioida johtamiskoulutuksessa ja uusien joh-
tajien perehdyttamisessa. Luottamus korostuu varsinkin virtuaalisessa tyossa, jossa
johtajat eivat nde alaisiaan ja siten eivat ole kontrolloitavissa. Virtuaalisessa tydssa
johtajien tulee yhda enemman myds panostaa henkildstén motivoimiseen ja itse joh-
tamiseen jopa enemman kuin kasvokkain tapahtuvassa johtamisessa sen vuoksi,
koska virtuaalitydssa puuttuu kehonkieli ja muut vuorovaikutusta lisadavat ominaisuu-

det (Savolainen 2014, 47).



50
Mikali johtaja osoittaa epadluottamusta tyontekijaa tai tyoyhteis6aan kohtaan, silla
nahdaan olevan suora vaikutus tyon tuloksiin. Tyon tulokset taas syntyvat henkilds-
ton hyvasta motivaatiosta ja johtajan luottamuksesta heidan ammattitaitoonsa ja
tyoyhteisdon. (Savolainen 2014, 49) Johtajilla tulisiki olla selked ymmarrys etatyon
tekemisesta ja koko organisaatio toiminnasta. Pelkdstdan asenteella ja rakenteiden
tuntemisella luodaan pohja luottamussuhteen rakentumiselle (DellaNeve & Gladys &

Wilson 2015, 398.)

Molemminpuolinen luottamus esimiehen ja tyontekijan valilla on erityisen tarkeda
varsinkin silloin, jos tyontekija tyoskentelee kokoaikaisesti etatydssa. Tutkimuksissa
nousi ilmi esimiesten huoli tydon tehokkuudesta, mikali tyontekija tyoskentelee jatku-
vasti etdnd. Suurin kynnys etatyon kayttoon ottamisella onkin ollut haaste 10ytaa ta-
sapaino luottamuksen ja kontrollin valille. Etdjohtamisen on ldhtokohtaisesti perus-
tuttava tyon tulosten arviointiin, koska tyon valvonta ei ole mahdollista. Esimiesten
on kuitenkin luotettava tyontekijaan ja siihen, etta tyot tulevat tehdyksi. Etatyonteki-
jan tulisi kuitenkin luottaa siihen, etta hdaneen luotetaan ja kohdellaan tasa-arvoisena

tyoyhteison jasenend. (Poyrid & Saari & Ojala 2016, 194.)

Snellmanin (2014, 54) ja Savolaisen (2014, 49) mukaan tutkimukset osoittavat, etta
kasvokkain on helpompi luoda luottamusta, jonka vuoksi etatyontekijoille kasvokkain
tapaamiset ovat entista tarkeampia luottamuksen rakentumisessa. Kasvokkain tapaa-
misissa minimoidaan riskit tulla vaarinymmarretyksi ja viestinndssa voidaan kayttaa
enemman ilmeita, eleita ja kehonkielta. Sen vuoksi etdjohtajilla on suuret haasteet
tulla ymmarretyksi toivomalla tavalla, kun ndma ominaisuudet puuttuvat. Sen vuoksi
etdjohtajalle on tarkeaa olla sdanndllisesti yhteydessa tyontekijaansa ja mahdolli-
suuksien mukaan myos keskustella muustakin kuin tydasioista. Saannoéllisella yhtey-
denpidolla ja tukemalla tyéntekijaansa myds emotionaalisesti, voidaan vaikuttaa hy-
van luottamussuhteen syntymiseen (Savolainen 2014, 54.) Etdjohtajan on hyva pyrkia
luottamussuhteen yllapitamiseksi mahdollisuuksien mukaan tapaamaan henkilostoa
kasvokkain. Riippuen kuitenkin organisaation koosta, rakenteesta ja henkil6ston si-
joittumisesta, kuinka paljon johtajalla on mahdollisuuksia tavata henkilost6a kasvok-

kain. (Savolainen 2014, 49.)



51
Luottamuksen rakentuminen tapahtuu ajan kanssa, mika luo taas haastetta sille, etta
etdjohtajan on kyettdva rakentamaan intensiivinen luottamussuhde lyhyessa ajassa.
Luottamus rakentuu Savolaisen (2013, 294) mukaan sosiaalisista taidoista, kuten
kommunikoinnista, kuuntelutaidoista ja ihmismyonteisestd ajattelutavasta. Etdjohta-
juudessa luottamuksen rakentamisessa tarkeita taitoja ovat myos tietotekniset tai-
dot, aitous, avoimuus ja rehellisyys, tyo organisaatiokyky, oma-aloitteisuus, tiedon
jakaminen ja informointi, rakentavan palautteen antaminen ja emotionaaliset kyvyt.
Haasteena luottamuksen rakentamiselle on tyontekijoiden etdisyys toisistaan seka
mahdollisuus tyoskennelld heille itselleen sopivina kellonaikoina, varsinkin jos tyo ei
ole maaratty toteutettavaksi tietylla aikavalilla, jolloin johtaja ei valttamatta ole ha-
luttuna aikana saatavilla. Tarkeita kuitenkin on, etta esimies on ylipdataan tavoitetta-
vissa ja antaa sellaisen vaikutelman alaiselle, ettad on lahestyttdvissa matalalla kyn-
nykselld. (Savolainen 2013, 294) Tarke&a on Savolaisen (2014, 54) mukaan etdjohta-
jan riittava tietotekninen osaaminen, jotta verkon kautta viestinta onnistuu tarkoi-

tuksenmukaisella tavalla ja mahdollistaa luottamussuhteen syntymisen.

7.2 Henkilost6lahtoinen etatyoskentely

Toiseksi paaluokaksi nousi selkedsti johtajuuden lisdksi henkiloston etdtyon tekemi-
nen ja siihen liittyvat ominaisuudet. Kokonaisuutena etatyo pitaa huomioida henki-
[6ston nakokulmasta. Tydmuotona etatydssa ilmenee tyohyvinvointiin vaikuttavia
asioita joko positiivisesti tai negatiivisesti. Alaotsikoiksi tutkimuksista erottuivat eta-
tyo tydmuotona, tydaika, yhteisollisyys ja yksilolliset ominaisuudet. Alla taulukossa 9.
(Osa 2) on esitelty analyysin tulokset koskien paaluokkaa henkilostélahtoinen eta-

tyoskentely seka yla- ja alaluokkia.
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Paaluokka

Yldluokat

Alaluokat

Henkilostolahtdinen
etatyoskentely

Tyomuoto

Lisaavat tekijat:

Vapaa-ajan ja tyon yhdistami-
nen

Joustavuus

Autonomia

Omaan tyohon vaikuttaminen
Itse valittu tydmuoto
Yhteisollisyys

Ei pitkia tydmatkoja
Osa-aikainen etatyo

Vahentavat tekijat:
Kokoaikainen etatyo
Eristaytyneisyys
Maaratty tydmuoto
Eldamantilanne
Urakehitys

Ylityon kertyminen
Stressi

Tyoaika

Tyon keskeytymattomyys
Tehokkuus
Tyon hallinta ja rytmi

Yhteisollisyys

Yhteistyo

Koheesio

Tyoyhteison roolit ja tydnjako
Luottamus

Vuorovaikutus ryhman sisalla

Yksilolliset ominaisuu-
det

Henkilokohtaiset ominaisuu-
det

Henkilokohtaiset asenteet ja
arvot

Henkilokohtainen hyvinvointi
psyykkisesti ja fyysisesti
Henkilokohtainen suhtautumi-
nen etatyoskentelyyn

Tyémuotona etatyo on ollut suosittu sen joustavuuden vuoksi, vaikka kaikille se ei

sovi kaikkiin elamantilanteisiin. Esimerkiksi kaikki eivat voi perhetilanteensa vuoksi

tehda etaty6ta, mikali pienet lapset ovat kotona. Toisaalta organisaatioissa, joissa on

mahdollisuus etatyohon, voidaan parantaa henkildston sitoutumista ja vahentada tyo-

paikan vaihtohalukkuutta. Etaty6lla voidaan nahda siis olevan mydnteinen vaikutus

organisaatioiden kokonaistehokkuudessa. (Pyoria & Saari & Ojala 2016, 187; Trem-

blayn & Thomsinin (2012, 105) mukaan etatyo on pidetty tydmuoto sen vuoksi, koska
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se pystyy joustamaan paremmin perhe-eldmaan ja vapaa-aikaan ndhden. Useassa
perheessa arvostetaan etatyotda myos siksi, koska pystyy vastaanottamaan lapset
koulusta ja olemaan tekemaan joustoa tydaikatauluihin myds perheen menojen mu-
kaan. Weinert yms. (2015, 1408) kuitenkin toteaa, etta tehokas etatyon tekeminen
vaatii rauhallisen tyopisteen, eika se ole kaikissa perheissa mahdollista jarjestaa toi-

votulla tavalla.

Monet tutkimukset ovatkin kirjoitettu etatyon tehokkuuden nakokulmasta, mutta ko-
vinkaan paljon ei ole tutkittu sitd, miten etatyontekija itse viihtyy tyossdan ja mitka
ovat tyohyvinvointia tukevat tekijat. Yleisesti ottaen on ajateltu, ettd tyo on sielld
missa tekijakin on, eli ajalla ja paikalla ei ole merkitysta ja johtajien tulisikin enem-
man keskittya arvioimaan tyon tuloksia eikd tyohon kaytettya aikaa. (DellaNeve &

Gladys & Wilson 2015, 393-394.)

Poyrian, Saaren ja Ojalan (2016, 196) tutkimuksessa tuli esille, ettd onnistumisen
edellytyksena kokoaikaisessa etatydssa on luottamuksen vastavuoroisuus, autono-
mia, tiedonkulku ja viestinta. Yleensa myas, jos etatyon tekeminen on vakiintunut,
siihen liittyvat kokemukset ovat positiivisia. Tutkimus osoittaa myos, ettd koko- ja
osa-aikainen etatyo on yhteydessa positiiviseen kokemukseen tyoyhteison toimin-
nasta ja tyon organisoimisesta. Useat tutkimukset kuitenkin osoittavat, ettd kokoai-
kainen etatyoskentely voi johtaa eristaytymiseen muusta tyoyhteisosta, mika taas
vaikuttaa kokonaisvaltaisesti tyohyvinvointiin. Poyrian yms. (2016, 199) tutkimuk-
sessa kuitenkin taas osoitetaan, etta maarallisen ja laadullisen aineiston perusteella
kokoaikaisesti etatyota tekevat ovat hyvin tyytyvaisia tilanteeseensa. Ojalan (2014,
101); POyrian yms. (2016, 199) mukaan Tyytyvaisyys voi johtua my®os siita, ettd on
itse valinnut etatyon muodon tai osaa suhteuttaa sen siihen, miten haastava voisi
olla esimerkiksi haja-asutuilta alueilta 10ytaa toita tai ajaa pitka matka tyopaikalle.
Ojalan (2014, 101) mukaan itse valittu tydonteon muoto lisaa tyytyvaisyytta elamaan.
Robertin ja Youn (2013, 464) mukaan tydssa on mahdollista voida hyvin, vaikka tyos-

kentelisikin fyysisesti etaalla muusta tyoyhteisosta.

Poyridan yms. (2016, 199) tutkimuksen tulosten perusteella voidaan myos paatella,

ettd kotona tehtadvalla etatyolla on myodnteinen vaikutus tyon tuloksellisuuteen.



54
Etana tyoskentely voi myos tietylla tavalla sitouttaa tyontekijaa ja talla tavalla vaikut-
taa tyon tuloksellisuuteen. Myds Andersonin, Kaplanin ja Veganin (2014, 2) mukaan
suurin osa etatyontekijoista pitaa tarkeana tyon sopivuuden omaan eldmantilantee-
seen ja yha enemman haluavat myds kiinnittaa huomiota tyéhyvinvoinnin yllapitami-

seen.

Andersonin yms. (2014, 3) tutkimukset osoittavat, ettad etatyontekijoilla on vahem-
man stressia kuin niilla, jotka tyoskentelevat toimistoissa. Tutkimusten mukaan syita
on useita, miksi kotona tehtava etatyo tuottaa vahemman stressia, kuin toimistolla
tehtdva tyo. Etatyossa ei tule keskeytyksia ja pystyy paremmin keskittymaan tyoteh-
tavaansa. Sen lisdksi etatyota tekeva pystyy rajoittamaan kommunikaatioon liittyvaa
aikaa esimerkiksi merkitsemalld itsensa varatuksi tai ei vastaa heti kollegoiden yhtey-
denottoihin. Autonomia ja itsensa johtaminen tyotehtavissa vaikuttaa myos arjenhal-
linnallisiin asioihin, mitkd ovat taas suoraan sidoksissa hyvinvointiin ja stressinlievi-
tykseen. Myds pelko tyoyhteisOsta eristdytymisena etdatyon vuoksi ndahdaan negatiivi-
sena asiana ja tyohyvinvointia heikentdvana asiana (Weinert & Maier & Laumer

2015, 1408.)

Myos Bentleyn yms. (2016, 209) mukaan kotona tehtava etatyo itsessdan tydmuo-
tona on poikkeava sen vuoksi, ettd lahelta puuttuu tyoyhteisd, vuorovaikutus kasvo-
tusten seka tutkimusten mukaan etatydntekija saa vahemman palautetta ja tukea
tyokavereilta ja esimieheltd, kuin ne ketka tydskentelevat paikan paalla. Sen vuoksi
etatyo nahdaan suurempana riskina stressin aiheuttamisessa ja tyéhyvinvoinnin heik-
kenemisessa. Nimittdin Bentleyn yms. (2016, 209) tutkimuksen mukaan hyvinvointi

tulee sosiaalisista tilanteista, tyoyhteison tuesta ja vuorovaikutuksesta.

Bentleyn yms. (2016, 210) tutkimuksen mukaan etatyohon liittyvia vaikutuksia on
tutkittu suhteellisen vahan. Eroja tyohyvinvoinnin ja stressin kokemiseen on kuiten-
kin tyontekijoilla, jotka tyoskentelevat kokoaikaisesti etdna ja ketka tydskentelevat
osa-aikaisesti etdna. Vaikutusta on myos silla, etta tyoskenteleeko yhden paivan vii-
kosta etdana vai useamman. Stressin tasoa voidaan mitata silla kuinka riippuvaisia
henkilot ovat teknologian kaytosta tyovalineena. Kuitenkaan ei aina ole suoraa yh-

teytta silla kuinka paljon henkild kokee stressia etatyon maaran vuoksi.
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Anderson & Kaplan & Vega (2014, 10-11) ja Poulsen ja Ipsen (2017, 37) osoittavat
tutkimuksessaan etatyolla olevan positiivisia ja negatiivisia vaikutuksia. Andersonin
yms. (2014, 10-11) mukaan mydnteiset kokemukset liittyvat autonomiaan ja tyon
hallittavuuteen. Negatiiviset kokemukset liittyvat taas tydmaaraan, vuorovaikutuksen
puutteeseen ja ylitdiden tekemiseen. Poulsenin ja Ipsenin (2017, 37) mukaan taas po-
sitiiviset tunteet tulevat lahinna siita, etta tyontekija saa vaihtelua tydéhonsa ja voi
haastaa itseddn ammatillisesti. Negatiiviset kokemukset liittyvat taas padosin eristay-
tyneisyyteen ja kommunikaation puutteeseen. Ojalan (2014, 86) tutkimuksen mu-

kaan taas vastuullinen asema lisda helposti iltaisin ja viikonloppuisin tehtavaa tyota.

Hyvinvointi ja tyotehtéavistad suoriutuminen ovat selkedsti yhteydessa toisiinsa ja toi-
sistaan riippuvaiset. Kun tyontekija ei voi hyvin fyysisesti tai psyykkisesti, se on suo-
raan yhteydessa alhaisempaan tyokykyyn ja tehtavista suoriutumiseen. (Poulsen &

Ipsen 2017, 44.)

Poulsen ja Ipsen (2017, 37) korostaa johtajuuden merkitysta etatyossa ja silld olevan
suuri vaikutus etatyontekijoiden tyohyvinvointiin. Della Neven yms. (393-394) mu-
kaan viime vuosien aikana etatyontekijoiden tyotyytyvaisyys on kuitenkin kasvanut.
Poulsen ja Ipsenin (2017, 37) eradssa tutkimuksessa, missa johtaja keskittyi kuuntele-
maan, vuorovaikuttamaan ja informoimaan entista tiivimmin, aktivoittamaan yhteis-
henkea seka osoittamaan selkeaa johtajuutta, voitiin vaikuttaa etatyéntekijéiden
tyossa viihtymiseen positiivisella tavalla. Kun johtaja keskittyy johtamisen perusasioi-
hin ja henkildstojohtamiseen, voidaan saada silla paljon enemman positiivisia tulok-

sia aikaan.

Lahtokohtaisesti tyontekijat odottavat tydnantajansa yhteydenottoa ja odottavat
mita ajankohtaista tietoa on tulossa seuraavaksi ja ovat kiinnostuneita olemaan ajan
tasalla organisaation toiminnassa. Nama asiat tapahtuvat automaattisesti ja tyonte-
kija turhautuu helposti, mikali tydnantaja ei ota heihin yhteytta saanndllisesti. Eta-
tyossa on ilmeistd, ettad tyo tapahtuu tietotekniikan varassa. Sen vuoksi johtajien tu-
lisi yha enemman kiinnittaa huomiota informoimiseen ja vuorovaikutukseen, koska
aktiivisen vuorovaikutuksen ja tyoasioista informoimisen saanndéllisesti, on todettu

olevan vaikutusta etatyontekijoiden tyohyvinvointiin. (Poulsen & Ipsen 2017, 40.)
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Ojalan (2014, 87) mukaan paaosin etatyo on ylempien toimihenkildiden tyota. Vaikka
alempien toimihenkildiden tyo olisi yhta liikuteltavissa, he tekevat huomattavasti va-
hemman toitda muualla kuin tyopaikalla. Tutkimus osoittaa, ettd autonomiseen ja
luottamukseen perustuvat joustavan tydnteon muodot ulottuvat parhaiten vahvim-
massa tyomarkkina-asemassa oleville ylemmille toimihenkil6ille, kuten johtajille ja

esimiehille.

Tyo6aika ja aikaerot ovat haasteena Cowanin (2014, 315) ja DellaNeven yms. (2015,
398) mukaan virtuaalitiimeissa. TyOyhteisot, jotka toimivat kokoaikaisesti ja valtakun-
nallisesti virtuaalisesti, kohtaavat aikaerojen tuoman haasteen. Ne ketka tyoskentele-
vat virtuaalisesti, voivat joutua odottamaan yhteydenottoa pidempaan, jos yhteyden-
otto halutaan kollegalta tai toisesta organisaatiosta, joka tydskentelee toisella aika-
vyohykkeella. Aikaerojen tuomat haasteet riippuvat siitd, kuinka laajasti maantieteel-
lisesti henkil6sto on sijoitettu tai onko kyseessa esimerkiksi kaupantekoa tai kilpailu-

tusta globaalien yritysten kanssa.

Erityistd haastetta etdjohtajuudelle tuo myos tyontekijoiden mahdollisuus jousta-
vampaan tydmuotoon etatydssa ja sen vuoksi monet tydskentelevatkin eri kellon-
aikoihin. Sen vuoksi etajohtajilta vaaditaankin erityistd koordinaatiokykya seka kyet-
tava luomaan mahdollisimman |dsna oleva vaikutus tyontekijoilleen etaisyydesta

huolimatta (Snellman 2014, 1258).

Etatyon tekemiseen liittyy useita eri haasteita ja vaarana on helposti kuormittumisen
riski. Yksilotasolla etatyon suurin haaste liittyy yleensa autonomiaan, koska tyonte-
kija pystyy parhaimmassa tapauksessa itse vaikuttavaan tyénteon rytmiin. Kuitenkin
helposti liikkuteltavaa tyota tehddaan matalammalla kynnykselld vapaa-ajalla, kuten vii-
konloppuisin tai iltaisin, mika on taas perheen yhteisesta ajasta pois. Etatyontekijat
tekevat yleisimmin paljon ylitéita tydajan hailyvyyden vuoksi. Joskus liiallinen tyén-
teko voi johtaa ylikuormittumiseen ja stressiin. (Pyoria & Saari & Ojala 2016, 187);

(Trembaly & Thomsin 2012, 105).
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Tremblayn ja Thomsinin (2012, 105) ja Weinertin, Maierin ja Laumerin (2015, 1407)
mukaan stressilld on suoraan yhteys heikentyneeseen tyohyvinvointiin ja tyémotivaa-
tioon. Weinert yms. (2015, 1407) toteavat, etta jatkuvan stressin seurauksena voi
olla etatyduupumus. Etatyduupumus johtuu erilaisesta tydymparistosta ja tyoskente-
lysta ainoastaan teknologian varassa. Mita korkeampi stressitaso on, sitd alhaisempi

on tyoén tuottavuus.

tyotehtavien vaativuudesta. Myos johtajan tyytymattomyys tyon tuloksiin voi lisata
stressia ja kuormitusta. (Weinert & Maier & Laumer 2015, 1408) Qjala (2014, 86) ko-
rostaa myos yksilon vastuuta ja kyvykkyyttd asettaa rajat tyonteolle. Tyontekijan tai-
toihin kuuluu myos kykeneminen arvioimaan omaa tyétehoaan organisointikykyaan,
mikali itse laadituissa aikatauluissa ei pysty pysymaan. Tallaisessa tilanteessa tarttuu
helpommin tyontekoon omalla ajallaankin. On myds esimiehen vastuu pystya huo-
maamaan tyontekijan autonomiasta huolimatta tyohon kaytetty aika ja suhteuttaa

siihen tyon tulokset.

Yhteisollisyys on hyvin tarkea kaikissa tyoyhteisoissa. Cowanin (2014, 318) mukaan
etatyoskentely ja virtuaalitiimit lisdavat yhteisollisyytta ja ymmarrysta etatyota ja
etdjohtamista kohtaan. Virtuaalitiimit ovat myds avain asemassa siing, ettd etdjohta-
jat pystyvat hydodyntamaan heidan kokemuksiaan ja taitojaan uusien tyontekijoiden
perehdyttamisessa. Virtuaalisesti tyoskentely on myds hyvin tehokas tapa paasta toi-
vottuihin tuloksiin, varsinkin jos kaikki tiimin jasenet ovat sitoutuneita ja tiedostetaan

virtuaalisen tyon haasteet.

Poyrian ja Saaren (2016, 196) mukaan yhteisollisyytta voi pitaa ylla myos virtuaali-
sesti, mikali tarjotaan mahdollisuus valilla vuorovaikutukseen kasvokkain. Mikali
saannollisista tapaamisista kollegoiden kanssa ei huolehdita, se voi vaikuttaa negatii-
visesti etatyontekijan sosiaalisiin suhteisiin. Vieraantuminen tydyhteisdsta on myos
tyypillista, mikali tyontekija ei ole itse aktiivinen olemaan yhteydessa muihin tai pyri
jarjestamaan mahdollisuuksien mukaan kasvokkain tapaamisia muiden kanssa. (Pyo-
rid & Saari & Ojala 2016, 187) Yhteisollisyytta pitda ylla myos luottamuksen syntymi-

nen tyoyhteison vilille (Furumo 2018, 25).
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Yksil6lliset ominaisuudet ja persoona vaikuttavat kuitenkin siihen, miten kokee eta-
tyon tekemisen ja yhteisoon kuulumisen. Vaikka kuinka etatyota tutkisi ja pyrkisi 16y-
tdmaan siita hyotyja, se ei silti korvaa taysin kasvokkain tapahtuvaa vuorovaikutusta.
(POyria & Saari & Ojala 2016, 196) Robertin ja Youn (2013, 464) tutkimuksen mukaan
taas useimmiten kuitenkin tyontekijoilld on positiivisia kokemuksia virtuaalisesta vuo-
rovaikutuksesta ja etdna tyoskentelystd, vaikka useimmiten oletetaan virtuaalityon
olevan kylma ja ilmeeton tapa kommunikoida. DellaNeven yms. (2015, 398) mukaan

ymmarrys tyontekijoiden yksilollisisa eroista on etdjohtajalle tarked ominaisuus.

DellaNeven yms. (2015, 395) tutkimuksen mukaan henkil6t, jotka ovat normaaliela-

massdan ja perusominaisuuksiltaan sosiaalisia ja ulospdinsuuntautuneita, ovat myds
hyvia kommunikoimaan ja viestimaan virtuaalisesti. Sosiaaliset ja motivoituneet hen-
kilot ovat usein my0s taitavia ja ripeitd kommunikoimaan ja jakamaan tietoa viivytte-

lemé&tta erialaisten virtuaalisten viestintakanavien kautta.

Etatyossa henkilo voi kokea ilon ja onnistumisen tunteita, mutta myos ahdistuksen
tunteita, mikali tyo kuormittaa liikaa. Kokemukseen vaikuttaa paljon myos yksilon
muu eldma tyopaikan ulkopuolella, omat eldman kokemukset ja persoona. Joku voi
kokea etatyon stressaavammaksi kuin toinen, silld kaikki elamansé aikana olleet ta-
pahtumat ja kokemukset vaikuttavat myos tyoelamaan. (Anderson & Kaplan & Vega

(2014, 10-11.)

Tyoyhteison yksilollisten ominaisuuksien vuoksi etdjohtajan on hyva tiedostaa tyoyh-
teison moninaisuus. Ymmarrys tyontekijoiden yksiléllisiin eroihin seka kulttuurieroi-
hin on yksi tarkeimmista johtajan ominaisuuksista. Kun johtaja Iahtokohtaisesti ym-
martaa tyontekijoidensa erilaisuuden, osaa han tukea heita paremmin tydsuorituk-

sessa. (Snellman 2014, 1259.)
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8 Pohdinta

Tutkimuksen loppuvaiheessa pohditaan tutkimuksen eettisia kysymyksia seka tutki-
muksen luotettavuutta. Luotettavuusosiossa tarkastellaan mm. tutkijan roolia, tutki-
muksen rakennetta, hakulausekkeiden muodostamista seka tiedonhakua ja analyysia
kokonaisuudessaan. Eettistd nakokulmaa tarkastellaan myds seka lopussa pohditaan
tutkimuksen tuloksia. Viimeisessa luvussa esitetddn johtopaatokset seka jatkotutki-

musehdotukset.

8.1 Tutkimuksen luotettavuus ja eettiset kysymykset

Tutkimus on toteutettu tarkasti noudattaen kirjallisuuskatsaukselle ominaisia piir-
teitd, jotta katsauksen luotettavuus sailyisi alusta loppuun saakka. Tutkimuksessa on
noudatettu tarkkaa raportointia ja kaytetty apuna tietokirjallisuutta, jotta katsaus

etenisi oikealla tavalla.

Kirjallisuuskatsauksen alkuvaiheessa luotiin selkea strategia, miten tullaan etene-
maan tiedonhaussa. Hakulausekkeet mietittiin osittain yhdessa informaatikon kanssa
seka osittain itsendisesti. Koehakuja toteutettiin laajasti useaan eri tietokantaan en-
nen varsinaisten tietokantojen valintaa. Kuten Solt yms. (2016, 25) toteaa strategian
laatimisen olevan luotettavuuden kannalta tutkimuksen keskeisin vaihe, joka maarit-

taa pitkalti tutkimuksen suunnan ja tulosten todenmukaisuuden.

Stoltin yms. (2016, 25) mukaan kirjallisuuskatsauksen luotettavuutta lisaa alkuperais-
tutkimusten sisallyttaminen tutkimukseen ensisijaisesti, joten myds tahan tutkimuk-
seen valittiin ainoastaan alkuperaistutkimuksia, jotka valittiin huolellisesti lukemalla
lavitse useaan kertaan ennen varsinaista valintaa ja analyysia. Osa alkuperaistutki-
muksista jai analyysin ulkopuolelle, koska ne eivat tayttaneet mukaanottokriteereita
tai myéhemmin selvisi, ettei tutkimuksesta 16ytynyt vastausta varsinaiseen tutkimus-
kysymykseen. Tiedonhakua toteutettiin kirjaamalla jokainen haku ja haun tulokset
yl6s muistiin erilliselle Word tiedostolle. Tiedostoa paivitettiin aktiivisesti ja sita

kautta pystyi muistamaan my6s, mita aineistoa on keratty tdhan mennessa. Osaan
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valituista tietokannoista pystyi tekemaan myds asetuksen siten, ettd haut tallentuivat
automaattisesti itselle muistiin. Stolt yms. (2016, 27) mukaan on tarkeaa kerata it-
selle muistiinpanoja hakuprosessin aikana mukaan otetuista ja poissuljetuista tutki-

muksista.

Kokonaisuudessaan hakuprosessi pyrittiin kuvaamaan tarkasti alusta loppuun. Haku-
vaihe olikin ty6lain osuus, koska hakuja jouduttiin muokkaamaan ja tarkentamaan

useita kertoja. Tyoldinta oli myos itse tiedonhaun tarkka ja huolellinen raportoimi-

nen. Stolt yms. (2016, 27) mukaan lukijalle on hyvin tarkeaa pystya toistamaan koko
tutkimus raportoitujen tietojen perusteella. Hakuprosessi ei kuitenkaan koskaan ole
taydellinen, vaikka kuinka sitd pyrkisi muokkaamaan ja tasmentamaan. Oleellista on
kuitenkin huolellisuus ja kyky pohtia tiedonhaun toteutukseen liittyvia vahvuuksia ja

heikkouksia.

Stolt yms. (2016, 25) mukaan manuaalinen haku on tarked huomioida varsinkin sys-
temaattisissa kirjallisuuskatsauksissa. Kirjallisuutta etsittiin paljon myds manuaali-
sesti ja kdsin haun avulla |6ytyi useita sopivia artikkeleita sisallytettavaksi tutkimuk-
seen. Kuten Stolt yms. (2016,25) toteaa, ettd sahkoisista tietokannoista ei valtta-
matta 10ydy kaikkea oleellista tietoa eika tavoita kaikkia katsaukseen soveltuvia tutki-
muksia. Manuaalinen haku tuotti kuitenkin noin puolet oleellisista tutkimuksista kir-

jallisuuskatsaukseen.

Tutkimukseen ei valittu “harmaata kirjallisuutta,” mika yleensa nahdaankin katsauk-
sen heikkoutena. (Stolt yms. 2016, 26) Heikkoutena voidaan nahda myos se, etta kat-
saukseen valittiin vain suomen tai englanninkielisia alkuperaistutkimuksia, mika voi
johtaa julkaisuharhaan. Julkaisuharhaa on pohdittava jokaisen tutkimuksen kohdalla
erikseen. Ideaalitilanteessa tutkimukseen voidaan ottaa milla tahansa kielella olevia
tutkimuksia. (Stolt yms. 2016, 26) Tassa kirjallisuuskatsauksessa valittiin kuitenkin
tutkijan kielitaidon perusteella alkuperadistutkimukset vain suomeksi ja englanniksi,
silla muilla kielilla olevat tutkimukset olisivat vaatineet ty6laan kaantamisprosessin.

Kuitenkin kaytetyt tietokannat ja haut ovat kattavia ja laajoja, joista sai tarpeeksi hy-
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van otannan. Luotettavuutta ja tutkimuksen laatua lisda kansainvalisten tietokanto-
jen kaytto ja huolellisesti laaditut mukaanotto- ja poissulkukriteerit, ja ndiden poh-

jalta valittu aineisto.

Stolt yms. (2016, 26) mukaan luotettavuuden ja katsauksen laadun kannalta on suosi-
teltavaa kdyttaa tiedonhaussa kansainvalisia tietokantoja. Mikali tydssa olisi kdytetty
vain suomenkielisia tietokantoja, ei tulos olisi ollut yhta kattava. Jos katsaukseen olisi
valittu myos opinndytetoita, hakutulokset olisivat olleet laajemmat ja aineistoa olisi
kertynyt enemman. Aineistoa olisi ollut myos helpompi kasitella, jos useampi tutki-
mus olisi ollut suomenkielinen. Opinnadytetdita ja Pro gradu tutkielmia on tehty jon-
kin verran tutkimusaiheesta, mutta Stolt yms. (2016, 25) mukaan tutkimuksen laadun
sailyttamiseksi paatettiin jattaa pois kaikki muu paitsi tieteelliset artikkelit, alkupe-

raistutkimukset ja vaitoskirjat.

Tutkimukseen valitut artikkelit arvioitiin samalla, kun niita luettiin lavitse. Tutkimuk-
sissa nakyi selkedsti yndenmukaisuus, mika voi pitda myos yhtena laadunarvioimisen
kriteerille (Stolt yms. 2016, 28.) Stolt yms. (2016, 68) mukaan tutkimusartikkeleita ar-
vioitaessa tulee keskittya validiteetin eli patevyyden ja yleistettavyyden arviointiin.
Melkein kaikissa tutkimuksissa tulokset olivat samanlaisia eikd suurta eroa nakynyt
minkaan tutkimuksen tuloksissa, jonka vuoksi todettiin niiden olevan tarpeeksi vali-
deja laadun arvioimisen kannalta. Tutkimukset valittiin huolellisesti niihin perehtymi-
sen jalkeen. Padasiassa tutkimukset ovat laadullisia tutkimuksia, osa on monimene-
telmallisia tutkimuksia. Tutkimuksiin kdytettiin JBI- arviointikriteeristd3, joka on pal-
jon kaytetty arviointimenetelma laadullisissa tutkimuksissa (Stolt yms. 2016, 29)
Maarallinen osuus oli hyvin selkedsti avattu monimenetelmallisissa tutkimuksissa tai
maarallinen osuus ei varsinaisesti liittynyt tutkimuskysymykseen, jonka vuoksi kaikki
tutkimukset voitiin arvioida JBI- kriteeriston avulla. Whittemoren (2005) mukaan tut-
kimukset voidaan myds arvioida niille ominaisten kriteerien mukaisesti eika kaikissa

katsauksissa vaadita tutkimusartikkeleiden laadunarviointia ollenkaan.

Tutkimuksen luotettavuutta kuitenkin heikentaa se, etta tutkimusta on tehnyt vain

yksi henkilé. Kirjallisuuskatsauksen suorittamiseen luotettavuuden takaamiseksi suo-
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sitellaan kahta tutkijaa, jotka tekevat yhdessa tiedonhakua, valitsevat artikkelit ja te-
kevat analyysin. Kun toinen tutkija puuttuu, voidaan todeta luotettavuuden olevan
heikompaa, vaikka muuten tydssa on noudatettu selkeita raportointiohjeita. (Stolt
yms. 2016, 27) Laatua voi heikentda myos se, ettd osa tutkimuksista sivusi tutkimus-
kysymysta ja koko aihetta jouduttiin tarkastelemaan paljon laajemmin kasitteiden
kautta. Esimerkiksi useat tutkimukset liittyivat etatyéhon ja tyohyvinvointiin, mutta
lukiessa tarkemmin, joukosta |6ytyi vastauksia myos etdjohtajuuden vaikuttavuu-
desta tyohyvinvointiin. Osa |0ydoksista oli suppeampaa, mutta etatyon arvioitiin ole-
van niin vahvasti sidoksissa etdjohtajuuteen, jonka vuoksi nditakin tutkimuksia sisally-
tettiin katsaukseen mukaan. Kasitteiden tarkan maarittelyn avulla I6ydettiin parhai-
ten vastauksia tutkimuskysymykseen. Lopulta tukija oli itse myds tyytyvainen kasaa-

maansa materiaaliin.

Aineisto analysoitiin kdyttdaen kolmea eri vaihetta. Ensimmaisessa vaiheessa kaytiin
lavitse tutkimusten laadun arviointilomakkeita samalla, kun tutkittiin alkuperaisil-
mauksia. Yhteenvetoa laadittiin myos taulukkomuotoon, joka muokkautui analyysin
edetessa. Stolt yms. (2016, 31) mukaan taulukoinnin avulla saa paremman ymmar-

ryksen ja kokonaiskuvan aineistosta.

Toinen ja kolmas vaihe toteutui laadulliselle aineistolle ominaisia vaiheita noudat-
taen. Solt yms. (2016, 31) mukaan vaiheet sisaltavat pelkistamisen ja kategorioinnin,
joten aineisto kasiteltiin tata noudattaen. Tutkimuksesta etsittiin yhtaldisyyksia ja
eroavaisuuksia seka teemoitettiin niita tulkitsemisen helpottamiseksi. Tulokset ha-
vainnollistettiin kaaviossa, jossa ilmenee tarkemmin alaluokat, ylaluokat ja paa-
luokka. Vastauksissa nakyi selkeasti kaksi eri tulosta, joko positiiviset tai negatiiviset
vaikutukset tyéhyvinvointiin. Kaikki tutkimukset olivat paaosin yhdenmukaisia, mutta

toiset tutkimukset olivat laajemmin toteutettuja kuin toiset tutkimukset.

Tulosten raportoimisessa tarkkuus on oleellinen asia, jotta tutkimus olisi toistetta-
vissa jonkun muun toimesta tai katsauksen tuloksia lukeva henkil6 voisi vakuuttua
sen luotettavuudesta raporttia lukiessaan. Katsaus tulee sisaltda ainakin tiivistelman,
taustan, tutkimuskysymykset, katsauksen menetelmat, hakuprosessin, tiedot mu-

kaan otetuista ja poissuljetuista tutkimuksista, tutkimuksen laadun arviointi, tulokset,
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pohdinta heikkouksista ja vahvuuksista, johtopaatokset, tulosten sovellettavuuden

arviointi, jatkotutkimusehdotukset ja [ahdeluettelo. (Stolt yms. 2016, 32).

Tulosten raportoinnissa on ensin otsikoitu paaluokka ja sen alle kirjoitettu ylaluok-
kien sisdltamat teemat. Raportoinnissa on huomioitu kriittisyys seka niiden sovellet-
tavuus kaytantoon. Koska kyseessa on opinnaytetyo eika tieteellinen artikkeli, tata
raportointitapaa voidaan pitaa soveltuvana. (Stolt yms. 2016, 32) Tuloksia ja kat-
sausta arvioidessa on huomioitava tutkijan ensikertalaisuus ja kokemattomuus aikai-

semmista kirjallisuuskatsauksista.

Katsauksessa on noudatettu hyvia tieteellisia menettelytapoja, silld tutkimuseettisten
ohjeiden lahtokohtana on, ettd tutkimuksen luotettavuuden ja uskottavuuden takaa
hyvien tieteellisten menettelytapojen noudattaminen. (Kuula 2011) Kuulan (2011)
mukaan kaikkien tutkimuksen vaiheiden huolellinen raportointi ja huolellisuus tulok-
sien julkaisemisessa tukee hyvaa tieteellistd menettelytapaa. Tutkimuksessa on
alusta alkaen noudatettu kirjallisuuskatsaukselle tyypillisia menettelytapoja tiedon-

hausta lahtien tuloksien julkaisemiseen saakka.

Eettisesta nakokulmasta tarkasteltuna kirjallisuuskatsauksen aihe on ajankohtainen
ja yhteiskunnallisesti merkittdva. Koskaan ei ole liikaa tutkia tyohyvinvointia, varsin-
kin nopeasti digitalisoituvassa yhteiskunnassa, jossa teknologia ja tekoaly korvaa yha
enemman ihmisen roolia. Auran ja Guyn (2016) mukaan tydhyvinvoinnista pitaisi pu-
hua lukuisista tutkimuksista huolimatta yha enemman, vaikka siita on paljon puhuttu

ja se on jo organisaatioille tuttu kasite.

Kirjallisuuskatsauksessa on tutkittu jo olemassa olevaa tietoa. Tulokset ja johtopaa-
tokset laadittu olemassa olevan tiedon pohjalta, joten tutkimus voidaan todeta eetti-
sesti luotettavaksi. Kirjallisuuskatsaus ei ole vaatinut tutkimuslupaa eika tutkija ole
kasitellyt arkaluonteista aineistoa. Tutkija on kunnioittanut kaikkia muita aiheesta
tehtyja tutkimuksia seka huolellinen tutkimusstrategia tukee tutkimuseettista periaa-

tetta (Kuula 2011.)
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Kaiken kaikkiaan opinndytetydssa on menetelty Jyvaskylan ammattikorkeakoulun tut-
kimuseettisia periaatteita noudattaen. Varsinaisia eettisia kysymyksia ei nouse esille
tassa katsauksessa, koska tutkimusta varten ei ole keratty henkil6tietoja, tehty haas-
tatteluita, tarvittu tutkimuslupaa tai muuta vastaavaa, mista voisi aiheutua eettinen
ristiriita. Opinndytetydssa on kunnioitettu jokaista tutkimusartikkelia ja tutkimukset
ovat raportoitu eettisesti kestavalla tavalla. (Jyvaskylan eettiset periaatteet 2018, 4—

5)

8.2 Tulosten tarkastelua

Tutkimuksesta ilmeni, etta johtamista on tutkittu paljon usean vuosikymmenen ajan.
Kuitenkin etdjohtajuutta koskevat tutkimukset lahtivat Idhinna 2000- luvulta. Suurim-
massa osassa tutkimuksia korostui kuitenkin se, etta etdjohtamista ja etdtyota on tut-
kittu kuitenkin suhteellisen vdhan. Kuten Ipsen ja Poulsen (2016) toteaa tutkimuksen
alussa, ettd etdjohtamisen ja tyohyvinvoinnin yhtaldisyyksia ei ole juurikaan tutkittu.
Tama ilmeni myos tiedonhakuvaiheessa, koska yha useammat tutkimukset viittasivat
etatyohon tai etdjohtamiseen. Johtamistaidot ja johtamisosaaminen on ollut kuiten-
kin tutkijoiden keskuudessa jo pitkdaan, jonka vuoksi johtamiseen liittyvia tieteellisia
artikkeleita oli paljon tarjolla. Eniten etdtyota ja etdjohtamista on tutkittu kansainva-
lisesti ja useimmat artikkelit olivatkin englannin kielella. Englannin kielella puhuttiin
paljon virtuaalitiimeista virtual teams ja etatydsta kaytettiin termia telecommuniting

tai telework.

Tulosten perusteella voidaan todeta, ettd etdjohtaminen on johtamisen muotona
vield suhteellisen uusi ja vieras kasite. Useimmiten se on nahty itsestaanselvyytena ja
olevan vain tavallinen osa johtajuutta ilman sen kummempaa tarkastelua. Tutkimuk-
set kuitenkin osoittavat, etta etdjohtajuus on nimenomaan taito, jota pitaa opetella
siind missa muitakin johtajuuden osa-alueita. Erityisesti tutkimuksissa nousi esille se,
miten kokenut johtaja ei valttamatta osaa kayttaa teknologiaa hyddyksi johtamisessa
ja etana tyoskentelevat tydntekijat “unohtuvat” helposti etatyopisteille ja saattavat
kokea vieraantumista tydyhteisosta tai eivat saa tarpeeksi selkeita ohjeita esimie-

helta.
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Etdjohtajien tulee olla tuloksien mukaan edelldkavijoita niissa tietojarjestelmissa ja
foorumeissa, joita kaytetaan arkipaivaisessa tyossa. Cowanin (2014) ja Savolaisen
(2013) tutkimuksessa ilmeni, etta menestyksekas etdjohtaja kykenee kayttamaan
teknologiaa hyddyksi monipuolisesti ja samanaikaisesti. Tyossa on kyettdva myos ym-
martamaan etatyohon liittyvat haasteet myos tyontekijan nakokulmasta ja kyettava
keskeyttamaan oma tyo, mikali tyontekijan mahdollinen yhteydenotto sita edellyt-

taa.

Toisaalta harva kokenut johtaja on taustaltaan etatyoskentelyn ammattilainen, joten
useat johtajat joutuvat kohtaamaan uutena asiana virtuaalisen johtamisen tuomat
haasteet. Kameran edessa esiintyminen on joillekin paljon luonnollisempaa kuin toi-
sille ja toiset osaavat luonnostaakin viestia paremmin virtuaalisesti. Oppimisessa ja
asioiden sisdistamisessd on my0s eroja seka vaikutusta on myos silla mista kulttuu-

rista esimies ja alaiset ovat peraisin.

Tuloksia tarkastellessa voidaan todeta etdjohtamiseen liittyvan hyvin paljon erilaista
osaamista, mita johtajalta vaaditaan teknologiaosaamisen lisdksi. Vaikka tyonteki-
jOista vain osa tyoskentelisi etdna epasdannollisesti, silti vaaditaan johtajalta erityista
etdjohtamistaitoa. Cowanin (2014) ja Savolaisen (2013, 289) tutkimuksissa ilmeni,
ettd viestinta -ja kommunikointitaidot korostuvat varsinkin virtuaalisessa tyoskente-
lyssa ja ndita osa-alueita etdjohtajan tulisi aktiivisesti harjoittaa. Suulliset ja kirjalliset
viestintataidot ovat tarkeita johtavassa asemassa olevalle henkil6lle eika aina naita
taitoja pysty samassa mittakaavassa hyodyntamaan virtuaalisessa tyoymparistossa.
Sen vuoksi useat tutkimukset osoittavat, etta johtajien tulisi harjoittaa erikseen vies-
tinta- ja kommunikointitaitoja virtuaalisessa tydymparistossa. Esimerkiksi Kai-Tang
yms. (2013, 334) tutkimuksessa tuli ilmi, etta pelkdstdan sahkopostin oikein kirjoitta-
misella on merkitysta. Merkitysta on myos silld, kuinka usein sahkdpostia lahettda ja
mika niiden sisaltoé on. Tarkeinta on viestid asianmukaisesti ja selkeasti, koska jo etai-
syys itsessdan aiheuttaa haasteista viestien tulkitsemiselle ja kommunikoimiselle.
Pyrkimys on valttaa epaselvyytta ja hammennysta sahkoisessa viestinnassa, jotta tyo
ei hairiinny tai tyontekijat turhaudu. Turhautuminen ja epdselvyys ohjeissa ja viestin-
nassa voi tutkimusten mukaan aiheuttaa stressia ja stressi on taas puolestaan voi hei-

kentda tyomotivaatiota ja tyohyvinvointia.
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Suurimmassa osassa tutkimuksia nousi esille luottamuksen merkitys ja luottamuksen
rakentaminen. Sita pidettiin pohjana koko organisaation toiminnalle. Mohelskan
(2013, 3) tutkimuksessa todettiin luottamuksen rakentamisen olevan ldhtdkohtaisesti
haastavampaa virtuaalisesti kuin kasvokkain, jonka vuoksi etaty6ssa luottamuksen
merkitys korostuu viela vahvemmin. Luottamuksen saavuttamiseksi etdjohtajan on
hyodynnettdva persoonallisia taitojaan seka keskityttava henkilostdjohtamiseen.
Snellmannin (2014, 1256) ja Mukherjee ja Billingin (2012, 279) tutkimuksissa koros-
tettiin etdjohtamisessa henkilostojohtamistaitoja ja henkilostolahtoista johtamista.
Talla tarkoitetaan sitd, ettd johtajat keskittyvat enemman ihmissuhdetaitoihin kuin

itse varsinaisen substanssin johtamiseen.

Poyrian yms. (2016, 195) ja Furumon (2018, 24) ja Robert ja Youn (2013, 464) tutki-
musten mukaan luottamuksen rakentaminen ja yllapitaminen on ehtona toimivalle
organisaatiolle, silld molemminpuolisella korkealla luottamuksella voidaan sitouttaa
henkilostoa tyotehtavaan. Tulosten mukaan organisaatioissa, joissa luottamus oli
korkealla, johtaja oli rohkaiseva, kannustava ja empaattinen. Ndissa organisaatioissa
tyontekijat raportoivat myos tyotyytyvaisyyden ja motivaation olevan korkeammalla

kuin niiss3, joissa luottamus oli alhaisempaa.

DellaNeven yms. (2015, 394) sekd Poyridn yms. (2016, 195) tutkimusten tuloksissa
nousi esille johtajan kyvyt olla empaattinen ja sosiaalinen johtaja seka olla halukas
tuntemaan alaisensa myds henkilékohtaisemmalla tasolla. Tama tarkoittaa lahinna
sitd, ettd johtaja kdy alaistensa kanssa keskustelua myds arkipaivaisista asioista ja
osallistuu aktiivisesti tiiminsa toimintaan. Tulosten mukaan etdjohtajien tulisi pyrkia

kuuntelemaan ja tukemaan tyéntekijoitaan parhaansa mukaan.

Tuloksissa ilmeni se, ettd johtamistaidoilla on suuri merkitys sille, miten tyontekijat
viihtyvat tydssa ja ovat motivoituneita tyotehtavaansa. Johtajan tulisi asettaa yh-

dessa tyontekijoiden kanssa sopivat tulostavoitteet ja kannustaa kaikkia pdasemaan
niihin. Furumon (2018, 24) mukaan varsinkin etajohtajan on kiinnitettdava enemman

huomiota rohkaisevaan ja kannustavaan viestintdan ja vuorovaikutukseen. Tuloksissa
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myos ilmeni, ettd hyvana etdjohtajana pidettiin sellaista henkil6a, joka on itse aikai-
semmin tyoskennellyt etatydssa ja ymmartaa siihen liittyvat haasteet ja tyoaikajarjes-

telyt.

Cowanin (2014, 315) ja DellaNeven yms. (2015, 398) tutkimuksissa nousi esille eta-
tyohon liittyvat tydaikahaasteet, koska kaikissa organisaatioissa ei ole maarattya tyo-
aikaa. Nainkin joustavassa organisaatiossa on erityisid haasteita niin johtajalle kuin
tyontekijoille, koska esimiesten on hankala tarkkailla tyéhon kaytettya aikaa ja tun-
nistaa mahdollinen tydntekijan ylikuormittuminen. Kun esimies ei tapaa tyontekijoi-
taan saannollisesti kasvotusten, on haastavaa tietda heidan tilannettaan tyohyvin-
voinnin suhteen. Sen vuoksi tulosten mukaan esimiesten on tarkeda pitda yhteytta
tyontekijoihin sdannollisesti ja pyrkia parhaansa mukaan jarjestamaan kasvokkain ta-
paamisia. Erityisesti kehityskeskustelut ja muut palautekeskustelut pidettiin tutki-

muksissa tarkeana jarjestaa kasvotusten.

Tyohyvinvointiin heikentavana tekijana pidettiin stressia, ylitdiden tekemista ja eris-
taytyneisyyttd muusta tyoyhteisosta. Bentley yms. (2016, 210) ja Poulsen ja Ipsen
(2017, 414) Poyria yms. (2016, 187) ja Trembaly ja Thomsin (2012, 105) toivat tutki-
muksissaan esille stressin mahdollisuuden etatydssa. Stressi syntyy eristdytymisen,
heikon tydmotivaation, epaselvdn johtamisen, luottamuksen ja vuorovaikutuksen
puutteen seurauksena. Stressi nahtiin olevan suorassa yhteydessa heikentyneeseen
tyohyvinvointiin. Tyéhyvinvointiin vaikuttaa kuitenkin ihmisen kokonaisuus, vaikka
johtamisalueeseen liittyvat asiat olisivatkin kunnossa. On yksil6llista, miten henkil®
kokee tyokuormituksen, tehtavan vaativuuden ja etatyon tekemisen. Poyridn yms.
(2016) tutkimuksen tuloksissa tarkasteltiin myos sitda mitka asiat vaikuttavat henkilon
suhtautumiseen etatyohon. Tulosten mukaan ne ketka olivat itse valinneet etatyon
tekemisen maarayksen sijaan, olivat onnellisempia ja osasivat myos suhteuttaa eta-

tyohon liittyvat haasteet omaan elamantilanteeseensa.

8.3 Johtopaatdkset ja jatkotutkimusehdotukset

Kirjallisuuskatsauksessa on tutkittu etdajohtamista ja tyohyvinvointia, aiheena se on

ajankohtainen ja yhteiskunnallisesti merkittava, koska yhteiskunta digitalisoituu
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vauhdikkaammin kuin koskaan. Ty6hyvinvointi on tarkastelun keskiossa, silla huolen-
aiheena on ihmisyyden unohtuminen nopeasti kehittyvan teknologian vuoksi. Tyéhy-
vinvointi jaa helposti sivuseikaksi nopeasti menestyvissa ja tuloksia tavoittelevissa or-

ganisaatioissa. (Aura & Ahonen 2016).

Kirjallisuuskatsaus on laadittu henkiloston nakdkulmasta johtajien ja esimiesten kayt-
toon. Katsausta lukeva esimies pystyy kasittamaan etdjohtajuuden merkityksen tyon-
tekijan kannalta ja koko organisaation kannalta. Panostamalla henkil6ston tychyvin-
vointiin, voidaan saavuttaa myos taloudellista etua organisaatiolle (Aura & Ahonen
2016.) Tuloksista voidaan paatella tyohyvinvoinnin olevan laaja kasite, joka sisaltda
monta asiaa niin henkilokohtaisella tasolla kuin organisaation tasolla. Hyvalla etdjoh-
tamisella on selva vaikutus sille, miten etana tydskenteleva henkildstd suhtautuu tyo-
tehtaviinsa ja on motivoitunut tydsta. Tyohonsa motivoitunut ja tehtavaan sitoutu-
nut tyontekija on taas organisaatiolle tuottoisa. Taman vuoksi tydhyvinvointiin pa-
nostaminen on entista tarkedmpaa ja siihen tulisi jatkossakin kiinnittda enemman

huomiota.

Useassa tutkimuksessa toistuivat samat aihealueet kuten molemminpuolisen luotta-
mus, etdjohtajan viestinta- ja vuorovaikutustaidot seka teknologiaosaaminen. Nailla
kaikilla katsotaan erityisesti olevan vaikutus tyohyvinvointiin ja tyossa jaksamiseen.
Tuloksissa nakyi myos positiiviset ja negatiiviset yhtalaisyydet liittyen etatydn tekemi-
seen ja etdjohtajuusosaamiseen. Tuloksista voidaan tehda paatelma, etta etdjohta-
jalta vaaditaan erityista johtamisosaamista perusjohtamistaitojen lisaksi. Erityiset tai-
dot liittyvat [ahinna tietotekniikkaosaamiseen ja luottamuksen rakentamiseen. Hyva
etdjohtaja tunnistaa etatyohon liittyvat haasteet ja kiinnittaa erityista huomiota hen-
kilostojohtamistaitoihin. Johtaessaan tuloksellista organisaatiota, etdjohtaja tukee ja
kannustaa tyontekijoitaan sekda kommunikoi virtuaalisesti heidan kanssaan saanndélli-

sesti.

Johtopaatoksena voidaan todeta, ettd etdjohtajan tulisi tunnistaa etatyohon liittyvat
haasteet ja myds negatiiviset vaikutukset tyohyvinvointiin. Mitd enemman esimies

antaa henkilostolle mahdollisuuksia valita tyotehtaviaan tai tydskennelld joustavasti
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yhdistdaen vapaa-ajan ja tydnteon, se lisda tydntekijan myonteista suhtautumista tyo-

tehtavaansa.

Tutkimustuloksia voidaan hyodyntaa laajasti esimiesten ja johtajien keskuudessa,
joilla on etatyota tekevia alaisia tai itse tyoskentelevat tai tulevat tyoskentelemaan
etatyon parissa. Tutkimusta voidaan soveltaa lahes kaikille aloille, silla sita ei ole
tehty vain yhden ammattialan nakékulmasta. Tutkimus on kuitenkin kirjoitettu ja to-
teutettu tietotyota tekevan henkiloston nakdkulmasta, joten taytyy muistaa, ettei
tutkimus ole sovellettavissa aivan kaikkiin tyotehtaviin, joita suoritetaan esimerkiksi

kotona. Naita ovat esimerkiksi maataloustyontekijat, yrittdjat ja perhehoitajat.
Kirjallisuuskatsauksen avulla tutkitusta aiheesta sai selkedn kokonaiskuvan. Aihetta
on tutkittu vahan, jonka vuoksi voisi ehdottaa jatkotutkimuksena myds tutkittavan
vhd enemman jatkossakin etdjohtamisosaamista ja tyohyvinvoinnin yhtaldisyyksia.
Kokonaisuutena tutkimus antaa selkedan ymmarryksen ja vastauksen tutkimuskysy-
mykseen: mita tiedetdan etdjohtamisen vaikutuksesta tyohyvinvointiin.
Jatkotutkimusehdotuksina voidaan ehdottaa seuraavaa:

Miten etdjohtaja itse kokee etatyon tekemisen ja johtamisen verkossa?

Miten kehittaa etatyontekijan tyéhyvinvointia?
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Liite 1. Hakutulokset luvuittain seka kaytetyt hakusanat ja lausekkeet tietokantoihin

PROQUEST
Hakusanat ja Tuloksia yht- | Otsikon perus- | Tiivistelman Hyvéksytyt
lausekkeet eensd teella hylatyt | perusteella
hylatyt
“E-leadership” | 78 73 4 1
AND “Well-
being”
“E-leadership” | 47 34 10 2
AND “Virtual
teams”
Employee 383 362 20 1
wellbeing in
digital era
Leadership 178 155 22 1
AND "virtual
work"
“E-leadership” | 188 178 8 2
AND “trust”
EMERALD
Hakusanat ja Tuloksia yht- Otsikon perus- | Tiivistelman Hyvaksytyt
lausekkeet eensa teella hylatyt | perusteella
hylatyt
“e-leadership” | 149 143 5 1




ACADEMIA.EDU

management

Hakusanat ja Tuloksia yht- Otsikon perus- | Tiivistelman Hyvaksytyt
lausekkeet eensa teella hylatyt | perusteella
hylatyt
"Virtual lea- 139 (titles) 128 9 2
dership”
“Leading vir- 823 (titles) 798 22 3
tual teams”
“Building e- 1093 (titles) 1083 10 3
leadership”
SAGEJOURNALS
Hakusanat ja Tuloksia yht- | Otsikon perus- | Tiivistelman Hyvéksytyt
lausekkeet eensé teella hylatyt | perusteella
hylatyt
“Distributed 9 (titles) 7 0 2
leadership”
RESEARCHGATE
Hakusanat ja Tuloksia yht- Otsikon perus- | Tiivistelman Hyvaksytyt
lausekkeet eensa teella hylatyt | perusteella
hylatyt
“Workplace 16 14 1 2
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AND Virtual
Management”
"E-leadership” | Tuloksia X, ei - - 2
AND “Well be- | nayta tuloksia,
ing” ei tarpeeksi

mahdolli-

suutta rajata

hakua.
"E-leadership” | Tuloksia X, ei - - 2
AND “Well be- | nayta tuloksia,
ing” ei tarpeeksi

mahdolli-

suutta rajata

hakua.
"E-leadership” | Tuloksia X, ei - - 1
AND "Well- nayta tuloksia,
ness” ei tarpeeksi

mahdolli-

suutta rajata

hakua.

ELSEVIER
Hakusanat ja Tuloksia yht- | Otsikon perus- | Tiivistelman Hyvéksytyt
lausekkeet eensé teella hylatyt | perusteella
hylatyt

“E-leadership” | 10 7 2 1

AND “well-
being”
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JBI: Arviointikriteerit laadulliselle tutkimukselle

29.11.2018

Tata kriittisen arvioinnin tarkistuslistaa kaytetaan laadullisten tutkimusten metodologisen laadun
arviointiin. _Amov_nr_nn_ tarkistuslistaan sisaltyy yhieensa 10 arviointikrileena, pderl

Instituutin julkaisemaan katsauksen tekijbiden kasikifaan arvicintia tehdessaan. Tarkistuslistan
alkuperainen englanninkielinen versio loylyy t3sta linkistd. Kunkin kriteerin toteutuminen
arvioidaan asteikolla: Kylld (K), Ei (E), Epaselva (7)., Ei sovelletlavissa (NA). (Lockwood ym.

2015.)

Arvigija WMosianna So'-v-.lmhg, Pavays_©.9. 2000
Tekiat)___oaudloinen TANG vuosi_ 101
Arvicintikriteeri

1. Ovatko tutkimuksen tieteenfilosofiset Iahtdkohdat ja metodologia
keskenaan yhteensopivat?

K
B
2. Ovatko tutkimuksen metodologia ja tutkimuskysymys tai tavoitteet =
keskenddn yhteensopivat?
3. Ovatko tutkimuksen metodologia ja aineiston keruumeneteimat ]
keskendin yhieensopivat?

) 4]

a)

4. Ovatko lutkimuksen melodalogia, aineiston kuvaus ja analyysi
keskanddn yhteensopivat?

5. Ovatko tutkimuksen metodologia ja tulosten tulkinta keskendsn
yhteensopivat?

6. Onko tutkijan kulttuuriset tai teoreettiset lahiokohdat kuvattu? ®
7. Onko tutkijan vaikutus tutkimukseen ja tutkimuksen vaikutus =
tutkijaan kuvatiu?

8. Onko tutkimukseen osallistujat ja heidén &&nensd (alkuperaiset -

iimaisut) kuvatiu asiaankuuluvasti ja rittdvalla tasolla?

9. Onko tutkimus loteutetiu noudattaen nykyisid eellisid periaatieila, ja ‘q
onko lutkimuksella eettisen toimikunnan hyvaksynta?

10. Perustuvaikeo lutkimuksen johlopddtdkset aineision analyysiin ja A
tulosten tulkintaan?

Nro vol% 1410
7 NA
o o
0O O
O (]
O [m]

(] o
0O 0O
[m] [m]
o o
o o
[m] o

Kokonaisarvioint:  Hyviksy i Hylkéa O Lisétietoja tarvitaan [
Kommaentieja (mukaan lukden hylkdyksen syy):

donamuesestoyn Sog vosvauLme  Asklm i) ""_'J mj\; Sewn
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