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tinnan osaamista esihenkilot tarvitsevat?
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losten mukaan etajohtajien tieto- ja viestintateknologinen osaaminen on vaihtele-
vaa, minka vuoksi etajohtamiseen liittyvia taitoja suositellaan sisallytettavaksi joh-
tamiskoulutukseen seka organisaatioissa tarjottavaan koulutukseen.

Opinnaytetyon tulosten pohjalta esihenkilotydssa toimivat voivat hyddyntaa tyén
tuloksia etajohtamisen tukena, seka kehittaa tulosten avulla eta- ja hybridityoyh-
teison viestinnan toimintatapoja. Opinnaytetydsta saatuja tuloksia voi hyddyntaa
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The purpose of the thesis was to create a synthesis by collecting and summaris-
ing the latest research on the implementation of remote management communi-
cation and the competence needs of managers. The aim was to provide manag-
ers and supervisors information with good practices in remote and hybrid com-
munication and to increase their knowledge and understanding of remote man-
agement communication.

The thesis was carried out as an integrative literature review. A total of nine da-
tabases were searched: PubMed, Finna, Medic, Journal.fi, CINAHL, Academic
Search Ultimate (EBSCO), Emerald, Scopus and Arto. A total of 17 datasets were
selected for the final analysis of the literature review. The data were analyzed
using content analysis.

The results of the study show that successful communication is critical for remote
management. Remote managers need ICT skills and the ability to use different
communication methods in their work. Successful remote management commu-
nication requires regularity of communication and effective dissemination of in-
formation. Remote managers should strive to build trusting relationships with
members of the work community and meet employees face-to-face on a regular
basis, regardless of the remote context. The results show that the ICT skills of
remote managers are variable and therefore it is recommended that remote man-
agement skills are included in management training and in organisational train-

ing.

Based on the results of the thesis, those working in manager or supervisor role
can use the results of the work to support remote management, and to develop
remote and hybrid workplace communication practices. The results of the thesis
can also be used in management training.

Key words: leadership, remote work, hybrid work, remote management, com-
munication
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1 JOHDANTO

Nykypaivan tydelamaan liittyy nopeasti yleistyneet tavat tehda tyéta muualla, kuin
paaasiallisella tyopaikalla. Etatyd on tullut jaddakseen perinteisen lahityon rin-
nalle digitalisaation mahdollistaessa tyon tekemisen irtaantumisen ajasta ja pai-
kasta. (Eklund, Jaaskelainen, Salminen & Lindholm 2021, 31.) Etatydssa on kyse
sellaisesta tyosuhteesta, jossa tyon tekemisen paikka maaritellaan toisin kuin pe-
rinteisesti ajatellaan ja tyo luonteensa puolesta soveltuu tehtavaksi muualla kuin
toimipisteessa (Hanni, Kettunen & Tahtinen 2022, 153; Vilkman 2023, 41). Hyb-
ridityon kasite on toistaiseksi viela melko uusi ja vakiintumaton. Hybridityolla tar-
koitetaan sellaista tyon tekemisen tapaa, jossa tyoskennelldaan seka lahityossa

etta etatydssa vaihtelevasti. (Eklund ym. 2021, 31.)

Esihenkilon yhteys tyontekijoihin muuttuu toisenlaiseksi eta- tai hybridityossa ver-
rattuna perinteiseen lahijohtamiseen. Yksi tydyhteison perusedellytyksista on toi-
miva viestinta. Viestinta on riippuvaista tieto- ja viestintatekniikasta, silla eta- ja
hybriditydssa yhteydenpito tapahtuu valtaosin tietotekniikan avulla. Organisaa-
tioiden ja tiimien viestinnasta seka tyoyhteison viestintakulttuurista vastaa usein
esihenkild. Taman vuoksi johtaminen edellyttaa erityisen hyvia kommunikointi- ja
viestintataitoja. Sisainen viestinta onkin yksi johtamisen tarkeimmista tydkaluista.
(Hyppanen 2013, 16; Cakula & Pratt 2021, 210; Eklund ym. 2021, 60.) Kauhasen
(2012) mukaan sisaisen viestinnan tavoitteet keskittyvat tiedonkulkuun, vuorovai-
kutukseen ja sitoutumiseen. Kun vuorovaikutus on onnistunutta, viestinta on
avointa, mika taas edistaa parhaimmillaan yhteenkuuluvuuden tunnetta. (Kauha-
nen 2012, 178.)

Tassa opinnaytetydssa tarkastellaan etdjohtamisen viestinnan toteutumista ja
esihenkildiden viestinnan osaamistarpeita. Taman opinnaytetyon tutkimusaihe
on ajankohtainen tyoelamassa, silla eta- ja hybridityoskentely on lisaantynyt voi-
makkaasti viimeisten vuosien aikana. Opinnaytety6 toteutetaan integratiivisena
kirjallisuuskatsauksena. Opinnaytetydn tarkoituksena on tiivistdaa yhteen uusin
tieto aihepiiriin liittyen ja tuottaa siten tietoa esihenkildille etajohtamisen tueksi.

Opinnaytetyon tuloksia voi hyédyntaa myds johtamiskoulutuksessa.



2 TARKOITUS, TAVOITE JA TUTKIMUSKYSYMYKSET

Opinnaytetyon tarkoituksena on luoda tilannekuvaa keraamalla ja tiivistamalla
yhteen uusin tutkittu tieto etdjohtamisen viestinnan toteutumisesta ja esihenkiloi-
den osaamistarpeista. Tavoitteena on tuottaa esihenkilGille tietoa hyvista sisaisen
viestinnan kaytannoista eta- ja hybridityossa ja lisata tietoa ja ymmarrysta etajoh-
tamisen viestinnasta. Esihenkilotydssa toimivat voivat hyddyntaa tyon tuloksia
etajohtamisen tukena sekad kehittda tulosten avulla eta- ja hybridityOyhteison
viestinnan toimintatapoja. Opinnaytetydsta saatavia tuloksia voi hyddyntaa myos

johtamiskoulutuksissa.

Tutkimuskysymykset:
1. Minkalaista on onnistunut etajohtamisen viestinta?
2. Minkalaisia haasteita etajohtamisen viestinnassa on havaittu?

3. Millaista etgjohtamisen viestinnan osaamista esihenkilot tarvitsevat?



3 TEOREETTISET LAHTOKOHDAT

3.1 Keskeiset kasitteet

Keskeiset kasitteet muodostettiin opinnaytetyon tutkimuskysymyksiin peilaten.
Kasitteiden laatimisessa apuna kaytettiin Yleista suomalaista asiasanastoa
YSO:a (Finto) seka sanakirja MOT kielipalvelua. Opinnaytetyon keskeiset kasit-
teet muodostavat teoreettisen viitekehyksen (kuvio 1). Teoreettinen viitekehys
ohjaa opinnaytetyon tavoitteiden ja tarkoituksen toteutumisessa seka rajaa ai-
hetta vastaten laadittuihin tutkimuskysymyksiin. Teoreettisen viitekehyksen kes-

keiset kasitteet maaritelladn seuraavissa luvuissa.

Viestinta Etityo
s'iséi‘nep hybridityd
viestinta,

viestintataidot

Johtaminen,
johtajuus

etdjohtaminen

KUVIO 1. Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys. Kuviossa on kuvattu opinnayte-

tyon keskeiset kasitteet.



3.2 Johtaminen eta- ja hybridityossa

Etatyo lisaantyi voimakkaasti vuonna 2020 alkaneen koronaviruspandemian
vuoksi, kun monet tyontekijat siirtyivat etatoinin. Tata aikaisemmin etatyota oli
tehty lahinna tietyilla toimialoilla. (Hanni ym. 2022, 153.) Vuoden 2023 tyooloba-
rometrin mukaan joka kymmenes palkansaaja teki paivittain etatyéta (Lyly-Yrja-
nainen 2024, 63). Etatyon lisaantymisen myo6ta etajohtaminen on hiipinyt osaksi
tyonteon arkea. Etdjohtamisessa on kyse johtamisen perusasioista, mutta tietyt
asiat kuitenkin vaativat erityista huomiota johtamisen onnistumiseksi. (Vilkman

2016, 11-12.) Seuraavissa alaluvuissa kasitellaan tarkemmin eta- ja hybridityon

maaritelmia seka eta- ja hybridijohtamista.

3.2.1 Eti- ja hybridityd

Vilkman (2016, 13) maarittelee etatyon tyona, jota tehdaan varsinaisen tyopis-
teen ulkopuolella jatkuvasti tai satunnaisesti. Tyypillista etatyolle on sitoutumat-
tomuus aikaan ja paikkaan, mika tarkoittaa sita, etta tyon tekeminen perustuu
sovittuihin etatyosaantoihin. Etatyo tarjoaa joustavuutta ja vapautta tyontekijan
itsensa johtamista vahvistaen, silla etatyossa voidaan hyodyntaa esimerkiksi eri-
laisia tyoaikajarjestelyita ketterammin. Lahityd puolestaan tarjoaa yhteenkuulu-
vuuden tunnetta vahvistaen tiimia ja tiimin vuorovaikutussuhdetta. (Tydsuojelu-
hallinto 2022; Vilkman 2016, 13.)

Etatyoskentely on jatkunut monella toimialalla koronaviruspandemian jalkeenkin.
Monessa organisaatiossa on kayty pohdintaa siita, minkalainen toimintamalli tyo-
paikalle sopii. (Hanni ym. 2022, 153.) Nopeasti yleistynyt hybridityé edustaa seka
eta- etta lahityota, jossa tehdaan paaosin samoja tydtehtavia molemmissa tyos-
kentelymalleissa. Hybridityo on kasitteena melko uusi, eika silld voida maarittaa
missa suhteessa eta- ja lahitydta tehdaan, vaan tama on organisaation sisalla
maariteltava asia. Hybridityd on enemman tapa organisoida tehtavaa tyota. (Ek-
lund ym. 2021, 31.) Hybridimallissa tydskentelyn on todettu saastavan aikaa, vai-
kuttavan kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin positiivisesti ja helpottavan tyon yh-
teensovittamista muun elaman kanssa. Lisaksi hybridimalli lisda tuottavuutta ja
kuuluvuuden tunnetta. (Vilkman 2023, 26.)
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TyOnantajan on tarkeaa huolehtia siita, etta etatyon tekemiseen liittyvat saannot
on Kirjattu erillisiin etatydsopimuksiin tai organisaation ohjeistuksiin. Tydnantajan
on huolehdittava tyon sujumisesta ja yhteisollisyyden tunteesta selkeiden ohjeis-
tusten avulla. Etatyon tekemiseen liittyen tulisi sopia etatydon maarasta, kaytan-

non toteutuksesta, tybajan seurannasta, tavoitettavuudesta ja tyovalineista.

(Hanni ym. 2022, 154-155; Vilkman 2023, 25.)

3.2.2 Eta- ja hybridijohtaminen

Johtaminen voidaan maaritella eri tavoin eri nakokulmista katsottuna. Kirjallisuu-
dessa johtamisella tarkoitetaan esimerkiksi sellaista toimintaa, jolla saadaan asi-
oita tapahtumaan ihmisten kautta. Johtajuus taas on prosessi, jonka avulla orga-
nisaation tavoitteet voidaan saavuttaa. Tamanhetkisen kasityksen mukaan johta-
misen tarkoitus on sitouttaa henkilosto yhteisten tavoitteiden toteuttamiseen ja
kehittamaan toimintaa aktiivisesti yhteistydssa organisaation johdon kanssa. Joh-
tamistyon nahdaan olevan samankaltaista toimialasta, organisaatiosta, alaisten
maarasta ja tyon luonteesta riippumatta. Perinteisen kasityksen mukaan johtami-
nen jaetaan asioiden johtamiseen (management) ja ihmisten johtamiseen, eli joh-
tajuuteen (leadership). Jotta organisaatio voisi menestya parhaalla mahdollisella
tavalla, tarvitaan seka asioiden etta ihmisten hyvaa johtamista. (Viitala & Jylha
2019.)

Johtamistyohon liittyy myos toimintaympariston muutokset. Organisaatioissa ta-
pahtuu yha enemman etajohtamista organisaation toimintojen tehostuessa ja di-
gitalisaation lisaantyessa (Ristolainen, Maijala & Eloranta 2020, 180). Hajautetut
organisaatiot ovat yleistyneet minka vuoksi eri yksikot saattavat sijaita maantie-
teellisesti eri alueilla. Taman kehityksen vuoksi etajohtaminen on lisaantymassa

myos Suomessa. (Hurmekoski, Haggman-Laitila & Terkamo-Moisio 2021, 28.)

Etajohtamisella tarkoitetaan sellaista esihenkilotyota, jossa esihenkilon ja/tai
tydntekijoiden tydnteon paikat vaihtelevat (Vilkman 2016, 16). Etdjohtaminen
edellyttaa johtamisosaamista seka kykya yhdistella erilaisia johtamistyyleja eri ti-

lanteissa. Etajohtamisessa korostuu ihmisten johtaminen, minka vuoksi johtajalta
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odotetaan vuorovaikutukseen ja viestintaan seka yhteistydbhon panostamista.
(Hurmekoski ym. 2021, 29.)

On todettu, ettd hyvan ja menestyvan etajohtajan ominaisuuksiin kuuluu energi-
syys, vastuun kantaminen, halu oppia jatkuvasti uutta seka hyvat tietotekniset
taidot (Liu, Ready, Roman, Van Wart, Wang, McCarthy, Kim 2018). Etajohtajalta
odotetaan halua vahvistaa omaa ammattitaitoaan ja avoimuutta digitalisaation
kehitysta kohtaan (Hurmekoski ym. 2021, 30). Etana johtaminen edellyttaa esi-
henkilon kaytossa olevia toimivia tietoteknisia valineita, tarvittavia etatyoskente-
lyn mahdollistavia ohjelmistoja ja kouluttautumista (Laaksonen 2023, 6). Naiden
lisaksi etajohtajilta toivotaan hyvia tiimityoskentelytaitoja ja aiempaa kokemusta
etatydyhteison johtamisesta (Hurmekoski ym. 2021, 30). Etatydyhteison johtami-
seen liittyvia teemoja tulisi sisallyttdaa perus- ja johtamiskoulutukseen nykyista

enemman, jotta etdjohtamisen laatu voidaan turvata (Hurmekoski ym. 2021, 30).

Esihenkil6 ei valttamatta tapaa tydntekijaa kasvokkain ollenkaan, mika aiheuttaa
vaatimuksia johtamiselle (Vilkman 2016, 16). Laaksosen ja Backstromin (2022)
mukaan etajohtaminen perustuu johtamisen perusperiaatteisiin, kuten luottamuk-
seen, vuorovaikutukseen ja tydyhteison pelisaantdihin (Laaksonen & Backstrom
2022). Etajohtajan on tarkeaa luoda luottamussuhdetta tydyhteison jaseniin heti
tydskentelysuhteensa alussa, silla aiempi tietdmys esihenkilosta luo hyvan poh-
jan luottamukselle myo6s etana toimiessa vahvistaen tiimityon toteutumista (Hur-
mekoski ym. 2021, 29; Mayor 2022, 39). Luottamus madaltaa kynnysta ottaa yh-
teytta etana tyoskentelevaan esihenkiloon. Mahdollinen luottamuspula vaikeut-
taa tydyhteison esiin tulevien ongelmien ratkaisemista ja heijastuu yhteistyosuh-
teisiin. Taman takia luottamussuhteen rakentamiseen ja yllapitamiseen tulisi kiin-

nittaa etatyoyhteisdssa erityistd huomiota. (Hurmekoski ym. 2021, 29.)

Onnistuneen etajohtamisen hyviksi puoliksi voi lukea tiedon jakamisen nopeuden
ja reaaliaikaisuuden (Laaksonen & Backstrdm 2022). Toisaalta etajohtamisen
yksi yleisimmista haasteista on henkildston tietoisuuden yllapitaminen ja tiedon
jakaminen (Lee 2014, 7-9). Etajohtajalta vaaditaan perinteiseen johtamisen mal-
liin verrattuna uusien toimintamallien ja —tapojen luomista seka kykya kayttaa ket-
terasti tieto- ja viestintateknologiaa, mika toisaalta nahdaan myoés yhtena suurim-

mista etajohtamisen haasteista. Alati muuttuvat ohjeet, etaisyys ja ohjauksen
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puute ovat myos etajohtamisen tunnistettuja haasteita. (Vilkman 2016, 16; Laak-
sonen & Backstrom. 2022.) Etdjohtajalta odotetaan ennen kaikkea tavoitetta-
vuutta. Arjessa nakyminen ei ole valttamatonta, mutta tyoyhteisdissa etajohtajan
fyysinen lasnaolo on koettu kuitenkin etana lasna olemista tarkeammaksi. (Ris-
tolainen ym. 2020, 180.)

Eta- ja hybridityoskentelyyn liittyy huoli yhteisdllisyyden tunteen sailyttamisesta,
minka vuoksi eta- ja hybridityo vaatii tydyhteisolta yhteisia pelisaantoja. Pelisaan-
tojen lahtokohtana toimii huolellinen suunnittelu ja keskustelun kdyminen tyonte-
kijoita osallistaen. (Eklund ym. 2021, 53, 69; Vilkman 2023, 14.) Pelisdantojen
luominen on etajohtamisen kannalta merkityksellista tydn sujumisen seka tyon-
tekijoiden hyvinvoinnin varmistamiseksi. Ohjeiden ja tavoitteiden luominen sel-

keyttaa odotuksia eta- ja hybriditydskentelysta. (Vilkkman 2016, 37-38.) Oleellista

on lahijohdon sitoutuminen, jotta varmistetaan johtamisen jatkuvuus ja tyonanta-
jan velvoitteiden tayttaminen etaisyyksien kasvaessa. Pelisaantojen luominen tu-
kee myos tiimin luottamuksen rakentamista. (Eklund ym. 2021, 53, 69; Vilkman
2023, 14.)

Pelisaantojen lisaksi organisaatiossa ja tiimissa tulisi olla selkeat etatyoskentelyn
kaytanteet, kuten luodut toimintaohjeet ja etatyon saannaot. Arjen etajohtamisessa
korostuu saanndllinen ja suunnitelmallinen yhteydenpito esimerkiksi yksikon
Teams-kokouksilla ja muulla yhteyden pitamisella. Laaksosen (2023) mukaan yh-
teisten palaverikaytanteiden luominen edistaa etajohtamisessa onnistumista, sa-

moin kuin etajohtamisen tekeminen lapinakyvaksi ja normaaliksi toiminnaksi

(Laaksonen 2023, 6-7).

Jatkuvasta, saanndllisesta vuorovaikutuksesta ja pelisaantojen noudattamisesta
seka aiemmin sovituista kohtaamisista ja kokouksista tulisi pitaa kiinni, silla myos
tama vahvistaa luottamuksen rakentumista (Mayor 2022, 40). Vuorovaikutustai-
tojen kehittdminen on tarkeaa kaikille tydyhteison jasenille (Valo & Sivunen 2020,
203), silla digitaaliseen vuorovaikutukseen liittyy tydyhteison jasenten vaihtelevat
digitaidot ja aina myds vaarinymmarrysten riski (Hurmekoski ym. 2021, 29).
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Hybriditydn johtaminen eroaa etatyon johtamisesta siten, etta organisaation tulee
huomioida lahitydympariston toimivuus tyontekijan tydskentelypaikasta huoli-
matta. Hybriditydossa korostuu tyontekijan riittava osaaminen ja itseohjautuvuus.
Hybriditydn johtamisessa toimivat samat johtamisen keinot kuin lasnatyossakin,
mutta mahdollisuus vaikuttaa tiiminjaseniin muuttuu hybriditydn myéta. (Eklund
ym. 2021, 60.)

3.3 Viestinta organisaatiossa ja etajohtamisessa

Vuorovaikutus on olennainen osa johtamista ja johtajuutta. Vuorovaikutus on
viestintaa, joka tulee nakyvaksi ihmisten valisessa kanssakaymisessa. Viestinta

voi olla seka sanallista etta sanatonta viestintaa ihmisten valilla - viestien vaihtoa,

tulkitsemista ja viesteihin reagoimista, puhumista ja kuuntelemista. (Isotalus &
Rajalahti 2017.) Jotta viestinta olisi tehokkaampaa ja tuloksellisempaa, sita taytyy
johtaa. Tama vaatii valintoja ja valintojen vaikutusten tarkastelua. (Juholin 2022.)
Seuraavissa alaluvuissa kasitelladn organisaation sisaista viestintaa seka vies-

tintaa etajohtamisen nakokulmasta.

3.3.1 Organisaation sisainen viestinta

Viestinnan rooli organisaatiossa ei ole nykyisin pelkastaan tukiprosessi, vaan se
on usein organisaation toiminnan voimavara ja johtamisen ydin. Organisaa-
tioviestinnalla on yhteys tyontekijoiden sitoutumiseen, tydhyvinvointiin ja sen
kautta tuloksellisuuteen. Viestinnan merkitys organisaatioille on voimistunut, silla
viestinta sisaltyy kaikkiin tehtavankuviin etenkin etatyoskentelyn yleistyessa.
Viestinnan katsotaan olevan tyoyhteisotaito, johon kuuluu oman tyon kannalta
oleellisen tiedon jakaminen muille. (Juholin 2022; Juholin & Rydenfelt 2023, 431,
457.)

Organisaatiossa tapahtuva viestinta voidaan jakaa perinteisesti sisdiseen ja ul-
koiseen viestintdan. Nykyisin viestinnan rajat eivat ole kuitenkaan niin selkeita,

eika nykyaan puhuta enaa niinkdan puhtaasti vain sisaisesta ja ulkoisesta vies-
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tinnasta vaan ennemmin tyoyhteisoviestinnasta. Tassa opinnaytetyossa keskity-
tdan organisaation sisaiseen viestintaan eli tydyhteisdviestintaan, jolla tarkoite-
taan henkilostdon keskinaista viestintaa. (Lohtaja & Kaihovirta 2012, 14; Juholin
2022.) Ulkoinen viestintd on tarkoitettu uutisointiin organisaation asiakkaiden,
median ja muiden sidosryhmien suuntaan esimerkiksi sijoittajasuhteista viestimi-
seen. (Lohtaja & Kaihovirta 2012, 14.)

Sisainen viestinta on johtamisen tarkea tyokalu, silld organisaatioiden ja tiimien
viestinnasta ja viestintakulttuurista vastaa usein esihenkild (Hyppanen 2013, 16).
Sisaisen viestinnan avulla voidaan tukea tyohyvinvointia ja tydn tuloksellisuutta
seka rakentaa kulttuuria (Juholin 2022). Sen on tutkittu lisdavan motivaatiota, tyy-
tyvaisyytta seka sitoutumista, silla henkiloston on todettu sitoutuvan organisaa-
tion strategiaan parhaiten, kun se on tehty nakyvaksi arjen toiminnassa (Kauha-
nen 2012, 178). Sisaista viestintaa tarvitaan siis liikketoiminnan onnistumiseen ja
tavoitteiden saavuttamiseen seka tydsta innostumiseen (Lohtaja & Kaihovirta
2012, 14).

Sisaisen viestinnan voidaan katsoa muodostuvan neljasta eri elementista: tie-
dosta, ymmarryksesta, vaikuttamisesta ja osallisuuden kokemuksesta (Juholin
2022). Tiedonkulku, vuorovaikutus ja sitoutuminen ovat tarkeita viestinnan osa-
alueita. Tiedonkulun avulla henkilostd pidetaan tietoisena organisaatioon liitty-
vista asioista, kuten esimerkiksi toiminnan muutoksista. Sisaisen viestinnan tar-
koituksena on varmistaa, etta tyontekijoilla on tarvittavat tiedot tyon tekemiseen.
Tiedon tulee olla helposti 10ydettavissa ja tiedonkulun on oltava sujuvaa. Onnis-
tuneessa vuorovaikutuksessa viestinta on avointa ja esteetdonta. Avoimen vuoro-
vaikutuksen myota voidaan edistaa yhteishenkea ja kannustaa henkilostoa jatku-
vaan kehittamiseen. (Kortetjarvi-Nurmi, Kuronen & Ollikainen 2008, 106; Kauha-
nen 2012, 178.)

Vaikuttava tydyhteisoviestinta on aina johdettua ja tavoitehakuista. Viestinnalta
odotetaan tuloksia ja vaikuttavuutta, minka vuoksi viestinnan mittaamisen ja ar-
vioinnin merkitys on kasvanut. (Juholin 2022.) Tydpaikan viestinta- ja vuorovai-
kutuskaytantojen analysointi on keskeisessa asemassa viestinnan kehittami-

sessa. Jotta viestintaa voidaan tarkoituksenmukaisesti kehittaa, on tiedostettava

viestinnan nykytilanne ja tunnistettava vahvistettavat kohdat. (Mikkola 2020, 129-
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130.) Nykytilan arviointi on tyokalu, joka ohjaa organisaatiota nykyisten kaytan-
teiden kehittamiseen seka kokonaan uusien luomiseen. Nykytilan arvioinnissa on
hyva tarkastella viestinnan saanndllisyytta, lasnaoloa seka aktiivisuutta. (Siitonen
& Aira 2020, 105.) Toimivan esihenkildiden sisaisen viestinnan varmistamiseksi

on hyva laatia viestinnan suunnitelma nykytilan arvioinnin pohjalta. Suunnitelman

avulla viestinta on ennalta maarattya, selkeaa ja sujuvaa. (Pullan 2016, 68-69.)

3.3.2 Etajohtamisen viestinta

Johtaja kohtaa tyossaan erilaisia vuorovaikutustilanteita esimerkiksi keskustel-
len, haastatellen, vastaten, tiedottaen tai paatoksia tehden (Isotalus & Rajalahti
2017). On todettu, etta johtajan roolissa tarvitaan laajaa vuorovaikutusosaamista,
silla onnistunut vuorovaikutus tukee organisaation tavoitteiden saavuttamista
(Valo & Sivunen 2020, 203). Sen vuoksi johtaminen vaatii tietoa viestinnasta ja
vuorovaikutuksesta seka halukkuutta ja motivaatiota olla vuorovaikutuksessa ih-
misten kanssa. Johtajan vuorovaikutustaidot ovat ratkaisevassa asemassa koko
organisaation toimintaa ajatellen, silla johtamistyé koostuu paaosin erilaisista
vuorovaikutustilanteista, jolloin myos tyon tulokset ilmenevat paaosin vuorovai-
kutuksen kautta. (Isotalus & Rajalahti 2017; Mikkola 2020, 123.) Vuorovaikutus-
osaamisella tarkoitetaan vuorovaikutukseen liittyvaa tiedon hallintaa ja vuorovai-
kutustaitoja, kuten esimerkiksi kykya innostaa eli motivoida viestinnallaan tydyh-
teisoa tai taitoa hallita ristiriitatilanteita viestinnan keinoin. Taitava vuorovaikuttaja
osaa hyodyntaa osaamistaan viestinnan suunnittelussa, ennakoinnissa ja arvi-

oinnissa. (Isotalus & Rajalahti 2017.)

Johtamisviestinta liittyy oleellisesti esihenkildiden tyohon. Johtamisviestinnalla
tarkoitetaan kokonaisvaltaista viestintaa, joka lahtee organisaation tavoitteista ja
strategiasta ja toisaalta myos toimintaymparistosta seka sidosryhmien toimista ja
odotuksista. Kaytanndssa se on paivittaistd vuorovaikutusta, mika ilmenee arjen
koordinointina, ohjaamisena ja keskusteluina eri osapuolten kanssa. Juholin
(2022) on tiivistanyt, etta viestiva johtaja nakyy, kuuntelee ja puhuu. Etajohtaja
voi olla Iasna ja kuunnella vahintaan yhta paljon kuin viestii tiedottamalla. Etajoh-

tajan rooli on merkittava, silla han osaa tulkita asioita niin omalle tiimilleen kuin



15

omille esihenkilGilleen sellaisella kielella, joita hanen tiiminsa ymmartaa ja sisais-
taa. (Juholin 2022.)

Johtamisviestintaan liittyy erilaisia viestinnallisia jannitteita. Johtamisviestinta voi
olla erilaista alakohtaisesti, silla eri aloilla tydoskentelevat odottavat esihenkiloil-
taan erilaista vuorovaikutusta. Tyypillisesti alakohtainen vuorovaikutus opitaan
tyoyhteisdissa ja alan vuorovaikutustilanteissa. Johtajan rooli asettaa ylipaansa
haasteita viestinnalle, silla usein johtajalla on erilainen nakokulma asioihin. On
tavallista, etta johtajan ja alaisen asema on epasymmetrinen. Johtaja saattaa ra-
joittaa viestinnassaan sita, kuinka paljon han tuo omia yksityisasioitaan esille tai
kuinka paljon han puuttuu alaisensa yksityisyyteen. Itsesta kertomisen on todettu
rakentavan luottamusta syventamalla viestintasuhteita, kuten myos pitkan yhtei-

sen tyohistorian. (Isotalus & Rajalahti 2017.)

Etatyo ja etdjohtaminen vaativat uudenlaisia viestintaratkaisuja seka tapoja olla
vuorovaikutuksessa (Juholin 2022). Teknologian kehitys on muuttanut ihmisten
valista vuorovaikutusta, silla vuorovaikutuksen maara on lisdantynyt ja vuorovai-
kutuksen muodot ovat muuttuneet (Isotalus & Rajalahti 2017). Johtajien on hal-
littava erilaisia viestinnan muotoja, koska heidan on kommunikoitava saannalli-
sesti esimerkiksi uusiin kaytanteisiin liittyen (Hurmekoski ym. 2021, 29). Mayorin
(2022) mukaan ne johtajat, joilla on aikaisemminkin ollut paljon kohtaamisia ja
viestintaa kasvokkain, viestivat enemman myds etana. Tama saattaa kertoa siita,
etta joillekin johtajille viestintd on luontaisesti helpompaa kuin toisille. (Mayor
2022, 40.)

Johtajien viestintaa pidetaan yhtena etajohtamisen haastavimpana osa-alueena.
Aikaisemmassa tutkimuksessa on todettu, etta virtuaalinen tydyhteiso ja etavies-
tintd heikentavat johtajien ja tyontekijoiden valista vuorovaikutusta ja viestintaa.
Tama on yhteyksissa negatiivisesti tyon tuloksellisuuteen, yhteisdllisyyteen, tyo-
motivaatioon ja sitoutumiseen. Sen vuoksi etdjohtamisessa tulee erityisesti kiin-

nittda huomiota viestintaan ja vuorovaikutukseen. (Vilkman 2016, 59-60.) Tyon-

tekijat kaipaavat etajohtajalta aitoa lasnaoloa ja inhimillisia kohtaamisia eli enem-
man vuorovaikutteisuutta seka enemman kuuntelemista (Laaksonen 2023, 7).
Etdjohtajilta edellytetdan hyvia viestinta- ja vuorovaikutustaitoja seka lasnaoloa

etayhteyksien kautta (Ristolainen ym. 2020, 182). Etajohtamiseen tarvitaankin
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aitoa vuorovaikutusta ja valilla jopa henkilokohtaisuutta ja yksilollisyytta (Juholin
2022).

Etana Enemman -hankkeen etgjohtamisen toimintamallin kehittamisen tyopa-
jassa koettiin, ettd organisaatioissa ja etdjohtamisessa olisi tarkeaa panostaa
viestintastrategiaan, -ohjeistuksiin ja -vastuihin. Selkeat ohjeistukset edistavat
etajohtamisen viestinnan onnistumista, samoin kuin viestinnan oikea-aikaisuus,
selkeys ja monikanavaisuus. (Haggman-Laitila, Paronen, Lammintakanen & Ter-
kamo-Moisio 2022, 51.) Johtajien on todettu hyotyvan viestintakoulutuksesta.
Toisaalta viestinnassa ja vuorovaikutuksessa voi kehittya myos kokemuksen
karttuessa. Tama edellyttaa kuitenkin kykya reflektoida omaa toimintaansa. (Iso-
talus & Rajalahti 2017.)

Tehokas etaviestinta vaatii oikeiden viestintakanavien |0ytamista ja sujuvaa kayt-
tdéa. Sujuvuuden varmistamiseksi organisaation on tarjottava tukea teknologian
kayttoon ja hyddyntamiseen. (Pullan 2016, 90; Siitonen & Aira 2020, 106.) Orga-
nisaatioiden valilla ja organisaatioiden sisallakin on kaytossa monia erilaisia vies-
tintdkanavia, joiden hyddyntamisessa on suuria eroja (Hurmekoski ym. 2021, 29).
Kun viestin saajat ja heidan tarpeensa ja odotuksensa tunnetaan, viestia voidaan
muokata siten ettd viestinta on yha vaikuttavampaa. Viestia voidaan vastaanot-
tajille mieluisten viestintakanavien kautta. Monikanavainen viestinta tehostaa
viestintaa, silla talléin saman tiedon I6ytaa useasta eri paikasta. (Juholin 2022.)
Toisaalta aiemmassa tutkimuksessa on todettu, ettei viestintakanavalla tai -vali-
neella ole merkitystd vaan ennemmin silla, miten johdonmukaista ja saanndllista
viestinta on. Viestinnassa oleellista on se, miten viestitaan niin, etta viestinta on

kiinnostavaa ja muita aktivoivaa (Ristolainen ym. 2020, 180).

Viestintdkanavan valinnassa on oleellista huomioida kasvokkain kohtaamisen
mahdollisuus. Kasvokkain kohtaaminen videoyhteydella tarjoaa mahdollisuuden
aanensavyn, ilmeiden ja eleiden tulkitsemiseen. Sen avulla voidaan myds valttaa
vaarinymmarryksia ja sujuvoittaa keskustelua. Kasvokkaista viestintaa suositel-
laan tarkeiden asioiden lapikaymiseen, huonojen uutisten jakamiseen, paatosten
tekoon, konfliktien selvittdmiseen ja saavutusten juhlimiseen. (Mattiske 2020,

138-140.) Tydntekijoiden tydasemilla tulisi olla kaytdssa kuulokeliitdnta ja mikro-

foni etaviestinnan onnistumiseksi (Laaksonen 2023, 7). Etatyoskentely aiheuttaa
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haasteita organisaatioissa myos esihenkiloiden valiseen sisdiseen viestintaan
kasvokkain tapahtuvan viestinnan vahenemisen vuoksi (Lee 2014, 7-9). Kirjal-

lista viestintaa suositaan monimutkaisten ja pitkien asioiden viestimiseen. Eten-
kin tieto, johon saattaa olla tarve palata myohemmin, on tarkea sailoa kirjallisessa
muodossa. (Judge & Robbins 2012, 191.)

On todettu, ettd henkiloston etaisyys ja passiivisempi osallistuminen seka yhteis-

hengen ja luottamuksen rakentaminen ovat tyypillisimpia etaviestinnan haasteita
(Hyppanen 2014, 84-85). Vuorovaikutus jaa etdolosuhteissa huomattavasti va-

hemmalle, jolloin luottamuksen rakentaminen on haastavaa. Avoin keskustelu-
kulttuuri ja saanndllinen yhteydenpito lisaavat luottamusta. Erilaiset kahdenkes-
kiset etatapaamiset auttavat rakentamaan luottamusta esihenkilon ja johdettavan
valilla. Erilaiset vapaamuotoiset etdkahvittelut tai -lounaat ovat myos hyvia tilai-
suuksia tutustua henkilostoon ja lisata vapaamuotoisten keskustelujen maaraa.

(Pullan 2016, 63-66; Juholin 2022.) Luottamusta rakentaa myos tasapuolinen

tiedon jakaminen, jolloin tieto tulee olla kaikkien saatavilla samassa paikassa.
Oleellista on jokaisen henkiloston jasenen tasapuolinen kohtelu ja yhteisten ta-

voitteiden asettaminen. (Cheng, Yin, Azadegan & Kolfschoten 2016, 267.)

Etatyoskentelyn arjessa viestiminen toteutuu usein etapalaverien myota. Etapa-

laverit vaativat etajohtajilta enemman satsaamista osallistujien kiinnostuksen yl-
lapitdmiseen ja osallistamiseen kysymyksien avulla. (Pullan 2016, 140-145.)

Hybridikohtaamiset, joissa osa osallistujista on mukana kasvotusten ja osa etana,
ovat todettu haastaviksi. Monipaikkaisuus vaatii osallistujilta enemman keskitty-
mista ja toisaalta etdosallistujat kokevat helposti ulkopuolisuuden tunnetta. (Leh-
tonen, Puhakka & Nokelainen 2023, 8.) Palaverien pituudella on todettu olevan
merkitysta tehokkuuden kannalta. Yli 90 minuuttia kestavat palaverit heikentavat
etapalaverin laatua merkittavasti. Pitkat palaverit on hyodyllista jakaa tauoilla tai
kokonaan erillisiin palavereihin. Mikropalavereiden, eli noin 15 minuutin palave-
reiden on todettu olevan hyddyllisia, silla niiden avulla voidaan nopeasti kasitella
laajempia asioita. Mikropalaverit lisdavat etana tydskentelevan henkildéston vuo-
rovaikutusta ja auttavat henkildstéa myds sitoutumaan paremmin. (Mangia 2020,
52-71.)
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3.4 Yhteenveto

Etatyon tekeminen on lisaantynyt etenkin koronaviruspandemian alun jalkeen ra-
jahdysmaisesti. Viime vuosina tyoyhteisoissa on siirrytty etatyon ja lahityon yh-
distelmaan eli hybriditydhon. Etatyontekijoille tulisi kirjata selkeat saannot tyoso-
pimukseen tai organisaation etatyoskentelyohjeisiin. Tyonantajan tekemien sel-
keiden ohjeiden avulla on tarkoitus huolehtia etatyon sujuvuudesta ja yhteisolli-

syyden tunteesta myoOs etana toimiessa.

Digitalisaation lisaantyessa johtamistyon toimintaymparistdssa on tapahtunut
muutoksia. Suomessa yha useampi esihenkil6 johtaa tiimiaan etana, jolloin pu-
hutaan etdjohtamisesta. Etdjohtaminen tarkoittaa sellaista esihenkilon tyota,
jossa joko esihenkildn tai tyontekijoiden tydnteon paikat ovat vaihtelevia. Kirjalli-
suuden mukaan etajohtaminen edellyttaa johtamisosaamista, erilaisten johtamis-
tyylien hallintaa seka vuorovaikutusosaamista. Lisaksi etajohtajalta odotetaan
erinomaisia tietoteknisia valmiuksia seka avoimuutta digitalisaation kehitysta
kohtaan. Etgjohtajien osaamista olisi tarpeen kehittda kouluttamalla johtajia seka

lisaamalla etajohtamisen opintoja osaksi johtamiskoulutusta.

Viestintd on olennainen osa johtamisty6ta, vaikkakin johtajien viestintaa pide-
taankin yhtena etajohtamisen haasteena. Johtajan vuorovaikutustaidot ovat
avainasemassa, silla johtamistyd koostuu pitkalti erilaisista vuorovaikutustilan-
teista. Etajohtaja vastaa usein tiimin sisaisesta viestinnasta, jolla on tarkea mer-
kitys niin tavoitteiden saavuttamisen kannalta kuin tydsta innostumisen ja tydhon
sitoutumisen kannalta. Sisaisen viestinnan tarkoituksena on varmistaa, etta tyon-
tekijoilla on kaikki tarvittavat tiedot tyon tekemiseen. Taman vuoksi tiedon tulisi
olla helposti I0ydettavissa ja tiedonkulun oltava sujuvaa. Toimivan viestinnan var-

mistamiseksi on hyva laatia viestinnan suunnitelma.

Etajohtaminen perustuu johtamisen perusperiaatteisiin, kuten luottamuksen ra-
kentamiseen, hyvaan vuorovaikutukseen ja tyoyhteison pelisaantoihin. Etajohta-
misen haasteisiin lukeutuu kasvokkain kohtaamisen vahyys, tyoyhteison tietoi-
suuden yllapitaminen seka yhteisollisyyden tunteen sailyttdminen. Aikaisemmin
on todettu, etta etatyd heikentaa tyoyhteisdssa tapahtuvaa vuorovaikutusta. Ta-

man vuoksi etajohtamisessa on syyta kiinnittaa erityista huomiota viestintaan.
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Onnistunut etajohtamisen viestinta vaatiikin johtajan tietdamysta viestinnasta ja
vuorovaikutuksesta. Etajohtamiseen tarvitaan erilaisia viestintaratkaisuja ja uu-
denlaisia tapoja olla yhteydessa, jotka johtajan olisi hallittava. Tehokas etavies-
tintd vaatii monipuolisten viestintdkanavien kayttamista ja viestinnan saannolli-
syytta. Etana tapahtuvassa viestinnassa tulee huomioida mahdollisuus kohdata
kasvokkain ja keskustella my0s epavirallisesti. Tyoyhteisossa olisi hyva olla myos
selkeat ja toimivat etapalaverikaytanteet. Opinnaytetyon teoreettisen viitekehyk-

sen yhteenveto on kokonaisuudessaan kuvattu kuviossa 2.

e erilaiset e kasvokkain
johtamistyylit kohtaaminen
¢ luottamus e vuorovaikutuksen

ja viestinnan
tuntemus

¢ pelisdannot
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) Viestinta-
tekninen )
. osaaminen
osaaminen

e sisdinen viestinta

¢ monipuoliset
viestintdkanavat

e kiinnostus ja halu
oppia
e koulutuksen tarve
\_

J

KUVIO 2. Yhteenveto teoreettisesta viitekehyksesta.
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4 MENETELMALLISET LAHTOKOHDAT

Kirjallisuuskatsaus on menetelma, jossa tutkitaan jo aiemmin tehtya tutkimusta.
Sen avulla jo olemassa olevaa tietoa arvioidaan, tulkitaan ja yhdistellaan (Salmi-
nen 2011, 1; Vilkka 2023). Kirjallisuuskatsausta on kaytetty menetelmana paljon
hoito- ja terveystieteellisissa tutkimuksissa, silla menetelma sopii hyvin tiedon yh-
teen kokoamiseen (Kangasniemi, Utriainen, Ahonen, Pietila, Jaaskelainen & Lii-
kanen 2013, 292). Nayttoon perustuvan tiedon hydédyntaminen etenkin hoitotie-
teen alalla on lisannyt tarvetta kasata yhteen ja tiivistaa erilaisista tutkimuksista
saatua tietoa katsauksen muotoon (Flinkman & Salantera 2007, 84). Myos hal-
lintotieteiden alalla on paljon pirstaleista tietoa, jota yhteen kokoamalla tutkimusta
voitaisiin kehittaa eteenpain. Kirjallisuuskatsaus tayttaa tieteelliselle metodille
asetetut vaatimukset, joita ovat esimerkiksi julkisuus, kriittisyys, objektiivisuus

seka itsekorjaavuus, mika tarkoittaa tutkimuksen mahdollisten virheiden ja puut-

teiden korjattavuutta uudella tutkimuksella (Salminen 2011, 1-2).

Kirjallisuuskatsauksessa tarkoituksena on etsia vastauksia kysymyksiin, mita il-
miosta jo tiedetaan, tiivistaa alkuperaistutkimuksista saatu olennainen tieto ai-
heesta ja tehda keskeiset johtopaatokset ennalta asetettuihin tutkimuskysymyk-
siin. Tavoitteena on tuottaa tutkimuskysymyksiin laadullinen, kuvaileva vastaus.
Kirjallisuuskatsauksen avulla tavoitellaan myos kriittisesti tarkasteltua kokonais-
kuvaa aiheesta. Yleisesti kirjallisuuskatsauksen tavoitteena voi olla kaytantojen
ohjaaminen seka suositusten ja ohjeistusten rakentaminen. Katsauksella voidaan
tavoitella uusia tai erilaisia nakdkulmia ja tutkimuskysymyksia tietyn ilmion ym-
martamiseksi. (Kangasniemi ym. 2013, 291; Vilkka 2023.)

Kirjallisuuskatsauksen suurimmaksi haasteeksi voidaan nimeta uuden tiedon
tuottamisen puute, silla usein julkaistut kirjallisuuskatsaukset ovat luonteeltaan
vain olemassa olevaa tietoa kuvailevia (Vilkka 2023). Lisaksi kirjallisuuskatsausta
menetelmana on kritisoitu tutkimusmenetelman subjektiivisuudesta ja sattuman-

varaisuudesta (Kangasniemi ym. 2013, 292).
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Tutkimusmetodina kirjallisuuskatsaus sisaltaa erilaisia katsaustyyppeja. Kirjalli-
suuskatsaus voi olla narratiivinen, integratiivinen tai systemaattinen kirjallisuus-
katsaus tai meta-analyysi. Valittavaan katsaustyyppiin vaikuttaa tutkittava ilmio ja
asetetut tutkimuskysymykset. Lisaksi katsauksen tavoitteella ja kohderyhmalla

on merkitysta katsaustyypin valintaan. (Vilkka 2023.)

Taman opinnaytetyon menetelmaksi valikoitui integratiivinen kirjallisuuskatsaus.
Metodin avulla tutkittavaa ilmidita voidaan kuvata monipuolisesti. Menetelma sal-
lii erilaisin metodisin lahtokohdin tehtyjen tutkimusten hyddyntamisen aineiston-
keruussa (Flinkman & Salantera 2007, 85; Salminen 2011, 8). Integratiivisella
kirjallisuuskatsauksella tutkimukseen etsitaan aineistoksi sellaisia tutkimuksia ja
kirjallisuutta, joiden avulla voi kriittisesti yhdistella tutkimuksen metodologisia ja
teoreettisia lahtokohtia uusien nakokulmien kehittamiseksi. Integratiivinen kirjalli-
suuskatsaus edellyttaa sellaista aihetta, josta on olemassa jo valmiiksi paljon ai-
neistoa. (Vilkka 2023.) Taman opinnaytetyon tutkittavasta ilmiésta on olemassa
paljon aineistoa, jonka avulla aiheesta saadaan laaja kokonaisvaltainen kasitys
aiheesta. Integroivan kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena on kuvata tutkittavan
iimidn sen hetkista tilaa, kehittaa teoriaa ja saadun tiedon soveltamista kaytan-
toon ja hallintoon (Flinkman & Salantera 2007, 86).

4.1 Integratiivisen kirjallisuuskatsauksen vaiheet

Integratiivinen kirjallisuuskatsaus etenee nelivaiheisesti (kuva 1). On tyypillista,
etta vaiheet etenevat hieman paallekkaisesti suhteessa toisiinsa. Ensimmaisena
vaiheena on tutkimuskysymysten muotoilu. Valittu tutkimuskysymys ohjailee
koko tutkimusprosessia. Lopullisen tutkimuskysymyksen muotoilua edeltaa usein
suppeampi kirjallisuuskatsaus, jonka avulla tutkimuskysymys paastaan asetta-
maan. Hyva tutkimuskysymys on riittavan tdsmallinen ja tarkasti rajattu - toisaalta
laaja tutkimuskysymys antaa mahdollisuuden tarkastella aihetta monista eri na-
kdkulmista. Tutkimuskysymys asetetaan tavallisesti kysymyksen muotoon. (Kan-

gasniemi ym. 2013, 294-295.)
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tutkimuskysymys
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Aineisto ja sen valinta
Tutkimuskysymyksen
ohjaama
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menetelmin ja
vatheiden eettisiin- ja
luotettavuuskysymyk-
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Erityispiirteet: Kuvailu, aineistolihtoisyys, ymmiirtiminen
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KUVA 1. Kuvailevan kirjallisuuskatsauksen prosessi (Kangasniemi ym. 2013,
294).

Toisessa vaiheessa edetaan jarjestelmallisesti kirjallisuuskatsauksen toteuttami-
seen eli aineiston valitsemiseen. Tutkimuskysymyksen muodostamisen jalkeen
aineiston keraamista suunnitellaan muodostamalla hakua varten hakusanat ja
fraasit. Aineiston hakemista ja valintaa ohjaa tutkimuskysymys, johon pyritdan
loytamaan mahdollisimman relevantti aineisto. Haku toteutetaan tieteellisiin tie-

tokantoihin. (Kangasniemi ym. 2013, 294-295; Vilkka 2023.) Keratty tutkimus-

joukko koostuu sellaisista alkuperaistutkimuksista, jotka kasittelevat samankal-

taisia tutkimuskysymyksia (Flikman & Salantera 2007, 88).

Suoritetun haun raportointi ja systemaattisuus voi olla implisiittista, jolloin aineis-
ton hankintaan valittuja tietokantoja tai sisdanotto- ja arviointikriteereita ei rapor-
toida erikseen vaan luotettavuus tuodaan esille tekstissa argumentoiden. Vaihto-
ehtoisesti aineiston valinta voi olla eksplisiittista, jossa valintaprosessin vaiheet
raportoidaan tarkasti systemaattisen kirjallisuuskatsauksen tapaan. Aineiston va-
linnassa keskeista on aikaisemman tutkimuksen sisallollinen valinta, eli aineiston
valinnassa suoritetaan jatkuvaa reflektointia suhteessa tutkimuskysymykseen.
(Kangasniemi ym. 2013, 295-296.)

Seuraavaksi keratty aineisto analysoidaan, arvioidaan ja muodostetaan lopulli-
nen, kuvaileva aineisto, jolla voidaan vastata esitettyyn tutkimuskysymykseen
(Vilkka 2023). Tama vaihe on menetelman ydin, jossa tutkimuskysymykseen vas-

tataan laadullisena kuvailuna. Kuvailussa yhdistellaan ja analysoidaan sisaltdoa
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kriittisesti luomalla jasennelty kokonaisuus valitusta aineistosta. Tarkoituksena ei
ole raportoida tai esitella alkuperaisaineistoa, vaan vertailla, analysoida ja luoda

paatelmia aineistosta, eli luoda synteesi. (Kangasniemi ym. 2013, 296.)

Viimeiseksi tarkastellaan tuotettua tulosta esittamalla keskeiset tutkimustulokset
ymmarrettavasti ja selkeasti (Vilkka 2023). Saatuja tutkimustuloksia tarkastellaan
suhteessa laajempaan kontekstiin. Myos asetettua tutkimuskysymysta voidaan
arvioida kriittisesti tutkimuksen pohdinnan, eettisyyden ja luotettavuuden arvioin-

nin lisaksi. (Kangasniemi ym. 2013, 297.)

4.2 Aineistonhaku

Aineistonhaun tavoitteena on loytaa sopiva tutkimusaineisto, jonka avulla vasta-
taan asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Aineiston haku tapahtuu vaihe vaiheelta.
Ensin muodostetaan tarkoituksenmukaiset hakukriteerit maarittelemalla aineis-
toon liittyvat hyvaksymis- ja poissulkukriteerit seka tekemalld hakusuunnitelma
maarittelemalla kaytettavat hakusanat ja -fraasit seka kaytettavat tietokannat.
Kaytettavat hakusanat ja -fraasit perustuvat asetettuihin tutkimuskysymyksiin.
Hakusuunnitelman tavoitteena on tunnistaa tutkimuskysymyksen kannalta rele-

vantti aineisto poissulkemalla merkityksettomat hakutulokset. (Vilkka 2023.)

Aineiston valinnassa ja tulkinnassa pyritaan lahdekriittisyyteen. Soveltuvia aineis-

toja arvioidaan niin aineiston tekijan ja julkaisijan, lahteen ian kuin totuudenmu-
kaisuudenkin osalta. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 1997, 113-114.) Tiedon-

haun aikana saattaa tulla tarve karsia pois I0ydettyja tutkimuksia, mikali ne eivat
vastaa asetettuihin tutkimuskysymyksiin tai eivat muuten ole relevantteja aiheen
kannalta. Aineiston hakemisen onnistumiseen liittyen tulee myos arvioida, jaiko
joitain tutkimuksia hyédyntamatta esimerkiksi mahdollisten kielellisten seikkojen
vuoksi tai sen vuoksi, ettei osaa tutkimuksista I0ytynyt. (Flinkman & Salantera
2007, 92.)

Tiedonhaku suoritettiin helmi-maaliskuussa 2024 opinnaytetydn kirjoittajan toi-
mesta. Hakuja suoritettiin niin hoito- ja hallintotieteen kuin informaatiotutkimuk-

sen tietokantoihin. Naiden lisaksi tietoa haettiin monitieteellisesta tietokannasta.
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Kaytettya tietokantoja olivat PubMed, Finna, Medic, Journal.fi, CINAHL, Acade-
mic Search Ultimate (EBSCO), Emerald, Scopus ja Arto. Aineiston haussa pyri-
taan kayttamaan kaikkia mahdollisia tiedonhaun menetelmia, jotta potentiaali-
sesta materiaalista saadaan mahdollisimman sopiva otos (Flinkman & Salantera
2007, 91). Useamman tietokannan valintaan paadyttiin, silla tietoa haluttiin I0ytaa
mahdollisimman laaja-alaisesti ja myos kansainvalisesti. Koska etajohtaminen ja
viestinta ovat monialaisia, haluttiin aineistoakin tutkia monialaisesti eika ainoas-
taan hoitotieteen nakdkulmasta. Tietokantahakujen lisaksi aineistoa haettiin va-
paahaulla muun muassa kaymalla lapi tutkimusten lahdeluetteloita soveltuvilta

osin.

Aineiston keruu aloitettiin laatimalla aineiston hyvaksymis- ja poissulkukriteerit.
Aineistojen hyvaksymiskriteerit on kuvattu taulukossa 1. Poissulkukriteerit olivat
vastakkaiset hyvaksymiskriteereihin verrattuna. Hyvaksymiskriteereiden toimi-
vuutta esitestattiin opinnaytetyon aikaisemmassa vaiheessa, minka jalkeen aika-
valia kavennettiin ja hakufraaseista poistettiin rajaus "not covid”, silla aihealueen
tuorein tieto ja kehitys on muodostunut nimenomaan koronaviruspandemian ai-

kana ja sen jalkeen.

TAULUKKO 1. Tutkimusaineiston hyvaksymiskriteerit.
HYVAKSYMISKRITEERIT

AINEISTO VASTAA TUTKI- kylla

MUSKYSYMYKSIIN:

AINEISTON AIKAVALI: 2018-2024

AINEISTON JULKAISUKIELI: suomi
englanti

AINEISTO: tutkimusartikkeli, joka saatavilla Full-Text-muodossa, vai-
toskirja, lisensiaattityo

VERTAISARVIOINTI: kylla

Hyvaksyttavalta tutkimusaineistolta edellytettiin, etta aineisto vastaa asetettuihin
tutkimuskysymyksiin. Aineisto rajattiin koskemaan aikavalia 2018-2024. Etatyos-
kentelyn maara on kasvanut viimeisen viiden vuoden aikana runsaasti globaalisti,
minka aikana aihetta on yleisesti tutkittu paljon. Aikavalirajauksella haluttiin
saada kayttoon viimeisin ja nykyaikaisin tutkimustieto aiheesta, silla tutkimustieto
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muuttuu nopeasti ja tyypillisesti aiempi tutkimustieto kumuloituu uuteen tutkimus-
tietoon (Hirsjarvi ym. 1997, 113; Flinkman & Salantera 2007, 84). Aineiston jul-
kaisukieleksi rajattiin vain suomi ja englanti, silla tutkijan resurssit eivat riittaneet
tekemaan kaanndstyota muihin vieraskielisiin tutkimustuloksiin. Aineistoksi hy-
vaksyttiin tutkimusartikkelit, jotka olivat saatavilla full text -muodossa seka vaitos-
kirjat ja lisensiaattityot. Tutkimusaineiston edellytettiin olevan vertaisarvioitua ai-

neiston luotettavuuden parantamiseksi.

4.3 Aineiston valinta

Hakusanat ja -fraasit muodostuivat kasitteista, jotka olivat jo aiemmin maaritelty
kayttamalla apuna Yleista suomalaista asiasanastoa YSO:a (Finto) seka sana-
kirja MOT kielipalvelua. Englanninkielisia hakusanoja lavennettiin hakuprosessin
aikana, silla aineistonhaun yhteydessa todettiin, etta etajohtamista kuvattiin eng-
lanninkielisissa aineistoissa monilla eri termeilla. Suomenkielista aineistoa haet-

” ”: ” ”: ” ”

taessa hakusanoina kaytettiin "etdjohtaminen”, ”johtajuus”, "johtaminen”, "eta-

tyd”, “viestinta”, ”sisainen viestinta” ja “viestintataidot”. Englanninkielisia ha-

kusanoja olivat remote management”, “e-management”, remote leadership”,

"leadership”, “remote work”, "distance work”, "communication”, “external commu-
nication” ja “communicative skills”. Kaytettyja hakusanoja yhdisteltiin Boolen ope-
raattoreilla “AND” ja "OR”. Tietokantakohtaisesti sanojen katkaisumerkkeina kay-
tettiin ? -merkkia tai * -merkkia. Tietokantoihin suoritettiin useampia hakuja, joilla
etsittiin vastauksia kaikkiin tutkimuskysymyksiin yhdistelemalla erilaisia hakulau-

seita.

Finna -tietokannasta osumia saatiin yhteensa 39. Naista otsikon perusteella jat-
kotarkasteluun valittiin kolme aineistoa ja tiivistelman lukemisen jalkeen kaksi ai-
neistoa, jotka luettiin kokonaisuudessaan. Medic -tietokannassa osumia oli 45.
Otsikon perusteella hyvaksyttiin vain yksi viite, joka luettiin kokonaisuudessaan.
Journal fi -tietokannassa osumia I6ytyi 19. Naistd otsikon perusteella valittiin
kaksi viitetta, jotka hylattiin tiivistelman lukemisen perusteella. ARTO -tietokan-
nasta 16ytyi osumia 32. Otsikon perusteella jatkotarkasteluun valittiin kolme vii-

tetta. Tiivistelman lukemisen jalkeen yksi aineisto luettiin kokonaisuudessaan.
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Scopus -tietokantaan suoritetun haun perusteella osumia 10ytyi 137. Naista nel-
jaa viitetta tarkasteltiin tiivistelman tasolla, minka jalkeen kaksi hylattiin, silla ne
eivat vastanneet tutkimuskysymyksiin. EBSCO -tietokannasta viitteita I6ytyi yh-
teensa 618. Eniten viitteita 10ytyi Emerald -tietokannasta, josta haku tuotti yli 840
viitetta. Naista nelja valittiin tiivistelman jalkeen kokonaisuudessaan luettavaksi.
Otsikon perusteella jatkotarkasteluun valittiin 15 artikkelia. Naista tiivistelman pe-

rusteella valittiin 8 artikkelia, jotka luettiin myds kokonaisuudessaan.

Tietokantahakujen myo6ta saatiin suuri maara viitteita, jotka kaikki kaytiin lapi (ku-
vio 3). Osittain viitteiden suuri maara johtuu siita, etta tietokannoissa oli samoja
viitteitd useampaan kertaan. Viitteet kaytiin 1api edellda kuvatun mukaisesti. Osa
aineistosta hylattiin poissulkukriteerien mukaisesti. Kirjallisuuskatsauksen ana-
lyysiin valittiin lopulta 17 aineistoa koko tekstin lukemisen perusteella. Mukaan
otettuja tutkimuksia arvioitiin lapi aineistonhaun, jotta pystytiin poissulkemaan
sellaiset tutkimukset, jotka eivat laatunsa tai poissulkukriteerien vuoksi tuoneet

tutkimukselle merkittavaa painoarvoa (Flinkman & Salantera 2007, 92).
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Hakusanojen ja -lauseiden muodostaminen seka
sisddnottokriteerien maarittaminen

Tietokantahaku
Finna, Medic, Journal.fi, Arto, EBSCO, Emerald & Scopus

Hakutulokset
Yhteensa 1730 viitetta

Otsikon perusteella

Otsikon perusteella hylitty 1696 viitetts

hyvaksytty 34 viitetta

Tiivistelman perusteella

Tiivistelman perusteella - e
hylatty 14 viitetta

hyvaksytty 20 viitetta

Tekstin perusteella

Tekstin perusteella . S
P hylatty 3 aineistoa

hyvaksytty 17 aineistoa

Kirjallisuuskatsauksen analyysiin valittu yhteensa
17 aineistoa

KUVIO 3. Tiedonhaku PRISMA-mallin mukaisesti. Kuviossa on kuvattu tiedon-

haun eteneminen.

4.4 Aineiston analyysi

Aineistonhaun ja valinnan jalkeen valitut tutkimukset analysoidaan sisaltdanalyy-
sin tapaan. Tarkempaan analyysiin on valittu vain sellaisia tutkimuksia, jotka ovat

relevantteja vastaamaan tutkimuskysymyksiin. (Vilkka 2023.) Analyysin tarkoituk-
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sena on muodostaa laajasta aineistosta tiivistelma, jossa tutkimusten merkitta-
vista tuloksista luodaan yleisia paatelmia. Paamaarana on huolellinen valitun tut-
kimusaineiston lapikaynti, tulkinta ja synteesin luominen (Flinkman & Salantera

2007, 94-95). Analyysissa kasitellaan valittuja tutkimuksia vain niiltéd osin, kuin

ne kasittelevat tutkimuskysymyksia. Sisaltdanalyysi koostuu kolmesta vaiheesta:
aineiston jarjestamisesta, induktiivisesta analyysista eli aineiston tulosten ja paa-

telmien analysoinnista seka analyysin ja tulosten raportoinnista (Vilkka 2023).

Koska opinnaytetyon tutkimuskysymykset olivat laadullisia, aineistoa analysoitiin
ja tiivistettiin kayttamalla jatkuvaa aineiston vertailun metodia. Taman metodin
avulla aineistoa tiivistetaan systemaattisiksi kategorioiksi, joiden avulla aineis-
tosta erotellaan yleisia teemoja, malleja tai eri asioiden valisia suhteita (Flinkman
& Salantera 2007, 96). Kuviossa 4 on kuvattu esimerkki aineiston analyysin ete-

nemisesta.

Alkuperdinen ilmaisu

"Sen ajan maara, jonka esimies kaytti virtuaalisten tyontekijoiden kanssa
viestimiseen seka virtuaalisten tyontekijoiden kokema viestinnan laatu,
vaikuttivat myonteisesti tydntekijoiden sitoutumiseen."

Pelkistetty, merkityksellinen ilmaisu

Viestintdan kaytetty aika ja koettu viestinnan laatu
vaikuttavat tyontekijoiden sitoutumiseen.

Alaluokka

Viestinnan laatu

Ylaluokka

Hyvat viestinnan kdytannot

KUVIO 4. Aineiston analyysi. Aineiston analyysin eteneminen jatkuvan aineiston

vertailun metodilla.
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Sisallonanalyysiin valittin 17 aineistoa. Analyysi aloitettiin lukemalla aineistoja
useampaan kertaan ja taulukoimalla aineistoa tutkimuksen aiheen, menetelman
ja tutkimuksen tavoitteen seka keskeisten tulosten perusteella. Taman jalkeen
aineiston tuloksia ja paatelmia alettiin analysoimaan. Koska jokainen tutkimus oli
toteutettu yksildllisilla tavoilla ja eri menetelmilla, tutkimuksista luettiin analyysi-
vaiheessa vain tutkimustulokset, johtopaatokset ja jatkotutkimusehdotukset. Ai-
neistosta etsittiin vastauksia kuhunkin tutkimuskysymykseen merkitsemalla ai-
neistoon alleviivauksia ja tekemalla muistiinpanoja aineistosta. Taman jalkeen
samankaltaiset asiakokonaisuudet lajiteltiin ryhmittain ja muodostettiin siten ala-

ja ylaluokat.

Kun lopulliset ala- ja ylaluokat oli saatu jokaiselle tutkimuskysymykselle muodos-
tettua, alettiin tutkimustuloksia kirjoittamaan lapi tarkastellen edelleen alkuperais-
aineistoa. Analyysin aikana tehtiin jatkuvaa pohdintaa aineiston synteesin ja luok-
kien muodostamisesta. MyGs viela kirjoitusvaiheessa pohdittiin aineiston vastaa-
vuutta kuhunkin tutkimuskysymykseen. Keskeiset tulokset on kuvattu lyhyesti

taulukoihin, jotka ovat liitteissa 1, 2 ja 3.
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5 TULOKSET

5.1 Onnistunut viestinta etajohtamisessa

Onnistunut viestinta etajohtamisessa muodostuu monipuolisten viestintaka-
navien ja -menetelmien hyodyntamisesta, selkeista viestinnan pelisaannoista ja
hyvista viestinnan kaytanteista, saanndllisistéd palavereista seka etajohtamis-

osaamisesta (kuvio 5). Keskeiset tutkimustulokset on kuvattu liitteessa 1.

( ) ( )

Viestinnan pelisdannot ja
hyvat viestinnan Saannolliset palaverit
kaytanteet

Monipuoliset
viestintdkanavat ja -
menetelmat

Etdjohtamisosaaminen

Onnistunut

etaviestinta

KUVIO 5. Onnistuneen etajohtamisen viestinnan elementit.

Viestintakanavilla ja -menetelmilld on keskeinen merkitys etajohtamiseen liit-
tyvassa viestinnassa. On tunnistettu, etta johtajien osallistuminen tehokkaiden
viestintakanavien luomiseen ja laadultaan hyva viestinta ovat keskeisia etajohta-
misen elementteja (Kiljunen, Laukka, Koskela & Kanste 2022, 109). Kaytossa
olevien viestintakanavien maara on kasvanut organisaatioissa etatyoskentelyn
yleistyessa. Tarkeaa on, etta etajohtaja osaa valita tilanteeseen sopivan ja tar-
koituksenmukaisen viestintdkanavan (Salin & Koponen 2023, 554). Viestinnan
tulisi tapahtua aina kayttamalla hyodyksi useampaa kuin yhta viestinnan kanavaa
(Terkamo-Moisio, Karki, Kangasniemi, Lammintakanen & Haggman-Laitila 2022,
603). On huomioitavaa, etta kaytossa olevia viestintdkanavia ja -menetelmia tulisi

my0s arvioida ja seurata jatkuvasti (Bojadjiev & Vaneva 2021, 259). Etajohtajan



31

tarkoituksena on aina varmistaa osallistavien viestintakanavien ja -menetelmien
kayttd tiimissa (Salin & Koponen 2023, 555).

Etajohtamista tehostaa erilaisten viestintdmenetelmien monipuolinen kayttami-
nen, kuten videotapaamiset ja puhelut (Salin & Koponen 2023, 555). Monimuo-
toisuuden hyodyntaminen sahkoisessa tiedottamisessa edistaa viestinnan tehok-
kuutta. Ravelin ym. (2021) kuvaavatkin tutkimuksessaan, etta suurten tietomaa-
rien esittdminen vain yhdella tavalla saattaa ylikuormittaa ja johtaa ainoastaan
tehottomaan viestintdan. Tekstia voi rikastuttaa kayttamalla hyodyksi lisaksi
myOs aanta ja kuvia. (Ravelin, Laukka, Heponiemi, Kaihlanen & Kanste 2021,
230.) Esihenkildt ovat merkittdvassa roolissa tiedon jalkautumisessa, ja heidan
tulisikin tiedottaa avoimesti olennainen tieto eteenpain tyoyhteisdihin (Kiljunen
ym. 2022, 109). Oleellista on varmistaa, etta tarvittava tieto on digitaalisessa
muodossa kaikkien saatavilla (Rohwer, Harth & Mache 2024, 13). Saman tiedon
jakaminen saannollisesti sahkopostitse kaikille on koettu toimivaksi tiedon jaka-
misen vaylaksi (Ristolainen ym. 2020, 183; Hurmekoski ym. 2023, 589).

Vaikka organisaatiossa olisi kaytossa toimivat digitaaliset tyOkalut viestintaan,
kasvokkain kohtaamisen tarkeytta ei sovi unohtaa eika digitaalinen viestinta saa
korvata taysin kasvokkain kohtaamista. Salin ja Koponen (2023) esittivat tutki-
muksessaan, etta tyontekijat toivovat myos kasvokkaisviestintad enemman esi-
henkilon kanssa. Kasvokkain tapahtuvaa vuorovaikutusta pidetaan laadukkaam-
pana verrattuna puhelimitse tai sahkopostitse tapahtuvaan viestintdan. (Salin &
Koponen 2023, 554.) Saanndllisesti pidettavat viralliset ja epaviralliset kasvok-
kain tapahtuvat kokoukset ovat tarkeita niin tyontekijoille kuin esihenkildille (Ter-
kamo-Moisio ym. 2022, 602) ja erityisesti tarkeat tapaamiset olisi jarjestettava
kasvokkain (Rohwer ym. 2024, 25). Laadukas vuorovaikutus kasvokkain kohda-
tessa edistdda mydnteisten suhteiden kehittymista eta- ja hybriditydyhteisdissa
(Ruiller, Van Der Heijden, Chedotel & Dumas 2019, 19).

Saannolliset palaverit ovat yksi etdjohtamisen kulmakivista. Ristolainen ym.
(2020) seka Hurmekoski ym. (2023) mainitsivat tutkimuksessaan, etta saanndol-
listen palavereiden toteutuminen on seka tyontekijdiden etta esihenkildiden mie-

lesta yksi tarkeimmista etajohtamisen tydkaluista (Hurmekoski ym. 2023, 589;
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Ristolainen ym. 2020, 182). Aiemmassa tutkimuksessa on todettu, etta etapala-
vereita on helppo jarjestaa nopeallakin aikataululla, mika edistaa tyon ketteryytta
(Ravelin ym. 2021, 225). Palavereiden kestolla on merkitysta niiden tehokkuuden
kannalta. On todettu, ettd lyhyemmat palaverit ovat pidempia kokouksia tehok-
kaampia (Bojadjiev & Vaneva 2021, 250).

Etatyon luonteen vuoksi etatyontekijoille olisi tarjottava useita mahdollisuuksia
epaviralliseen viestintaan. Epavirallisella viestinnalla on tarkea rooli organisaa-
tiossa, silla se mahdollistaa usein tiedon jakamista ja helpottaa tutustumista mui-
hin kollegoihin. Myos tyontekijoiden sitoutuminen, tuottavuus ja koettu tyotyyty-
vaisyys kohenevat epavirallisen viestinnan myota. Epavirallinen viestinta on hyva
suunnitella etukateen. Esimerkiksi virtuaaliset kahvi- tai lounastauot edistavat

epavirallisen keskustelun syntymista etatyoyhteisdssa. (Viererbl, Denner & Koch

2022, 341-343.)

Viestinnan hyviin kaytanteisiin liittyy kaytannon toteuttamisen tavat ja viestin-
nan pelisaannot. Nailla toimilla pyritdaan siihen, etta viestinta olisi laadukasta.
Saannollinen viestinta ja selkeat viestintakaytannot edistavat luottamuksellisen
suhteen syntymista (Terkamo-Moisio ym. 2022, 602). Etaviestinnan johtamiseen
liittyy viestintdsaantdjen luominen tiimissa ja niiden noudattaminen. Yhteisissa
pelisdannoissa tulisi esimerkiksi maaritellda saannaot digitaalisille tapaamisille, ku-
ten yhteinen ohjeistus kameroiden paalla pitamisesta yhteydenpidon paranta-
miseksi. (Hurmekoski ym. 2023, 589; Rohwer ym. 2024, 15, 27.)

Viestintaan kaytetty aika ja koettu viestinnan laatu vaikuttavat tyontekijoiden si-
toutumiseen (Kandil & Moustafa 2021, 58). Vuorovaikutuksen tiheys ennustaa
myos parempia johtamistuloksia. Tihea yhteydenpito antaa esihenkildlle ja tyon-
tekijalle enemman mahdollisuuksia kommunikoida tydétehtaviin liittyen. (Wrob-
lewski, Scholl, Ditrich, Pummerer & Sassenberg 2022, 15, 41.) Ruiller ym. (2019)
tuovat tutkimuksessaan esille toisenlaisen nakokulman, jossa vuorovaikutuksen
koettu laatu on tarkeampaa kuin vuorovaikutuksen nopeus tai rytmi, silla viestin-
nan liian suuri tiheys voi johtaa ylikuormitukseen (Ruiller ym. 2019, 19, 22). Coun
ym. (2023) taas toteavat, etta rikkaan ja synkronisen viestinnan maara ei vaikuta
viestinnan koettuun laatuun. Synkronisella viestinnalla tarkoitetaan esimerkiksi

puheluita ja videopuheluita, joissa ollaan reaaliaikaisesti yhteydessa. Sen sijaan
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Coun ym. (2023, 15) korostavat, etta asynkronisen viestinnan rooli etatydossa on
yha tarkeampaa, silla se antaa tyontekijoille mahdollisuuden hallita omaa tyétaan
esimerkiksi vastaamalla sahkoposteihin juuri silloin, kun se on tyontekijalle itsel-
leen kaytannollisinta. (Coun, De Ruiter & Peters 2023, 15.)

Saannolliset, kahdenkeskiset keskustelut ovat tarkeita, silla kahdenkeskinen yh-
teydenpito edistaa tiimin toiminnan suunnittelua ja mahdollisten haasteiden huo-
maamista (Hurmekoski ym. 2023, 588). Onnistuneeseen etayhteistyohon liittyy
kommunikoinnin lisaksi tavoitteiden asettaminen ja palautteen saaminen (Ter-
kamo-Moisio ym. 2022, 603). Etatydskentelyssa korostuu etdjohtajien selkea
viestinta tyohon liittyvista tavoitteista, paamaarista ja maaraajoista (Presti & Men-
des 2023, 15). Koska etatydoskentelyssa henkilokohtaisten tapaamisten maara
kasvokkain saattaa olla pienempi, esihenkildiden tulisi antaa selkeasti palautetta
tyytyvaisyydestaan tiimin jasenten tydsuoritteeseen (Terkamo-Moisio ym. 2022,
602).

Onnistuneessa etaviestinnan johtamisessa tarvitaan etdjohtamisosaamista.
Viestintaan panostaminen on yksi tarkeimmista etajohtamisen kaytannoista,
minka avulla voidaan torjua etatyohaon liittyvia haasteita (Kiljunen ym. 2022, 111).
Johdonmukainen etaviestintd edistaa tiimin yhteenkuuluvuutta. Eta- tai hybri-
dijohtamista kasittelevat seminaarit ovat hyodyllisia oppimisen tapahtumia, jotka
auttavat myds sopeutumaan kasvokkain tapahtuvan kontaktin puutteeseen (Roh-
wer 2024, 12, 17). Ymmarrys etaviestinnasta on tarkeaa, silla etajohtajan rooli on
olla vuorovaikutuksen mahdollistaja tyoyhteis6ssa (Hurmekoski ym. 2023, 584).
Viestinnan lisaksi johtamistyylilla on merkitysta viestinnan onnistumisessa. Bo-
jadjiev ja Vaneva (2021) kuvaavat, ettd mikali etdjohtajat olisivat valmiita anta-
maan enemman myonteista palautetta ja johtamaan esimerkillaan, yrityksen me-

nestyksekas toiminta olisi taattu (Bojadjiev & Vaneva 2021, 259).

Etajohtajan on oltava tietoinen erilaisista viestintaan liittyvista kulttuurisista ole-
tuksista, jotka voivat aiheuttaa vaarinkasityksia ja vaarintulkintoja tyoyhteisdssa.
Tyontekijoiden tunteminen ja kuuntelemisen taito auttavat johtajaa huomaamaan
viestinnan vivahteet. Lisaksi esihenkil6t kohtaavat odotuksia keskustelun aloitta-
misesta, silla usein tyontekijat odottavat esihenkilon toimivan aloitteen tekijana

esimerkiksi epavirallisissa keskusteluissa ja aloittavan viestinnan muutenkin
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saanndllisesti. (Terkamo-Moisio ym. 2022, 602-603; Viererbl ym. 2022, 341.)

Tyon luonteen ymmartaminen ja yksildiden tarpeiden tunteminen maarittavat

vuorovaikutuksen tiheyden tarvetta (Coun ym. 2023, 15).

Etana lasna ollessa esihenkilon tavoitettavuus on erityisen tarkeaa. Tavoitetta-
vissa oleminen etayhteistyosta huolimatta on koettu luottamusta rakentavaksi te-
kijaksi (Kiljunen ym. 2022, 109; Hurmekoski ym. 2023, 584, 588). Luottamuksel-
liset suhteet taas edistavat lahestymisen helppoutta myos etakanavissa tydosken-
nellessa (Ristolainen ym. 2020, 184). Tavoitettavuutta voi edistaa esimerkiksi
avaamalla kalenterindkyman kaikkien nahtaville (Hurmekoski ym. 2023, 589).
Myos nopea vastaaminen esimerkiksi sahkoposteihin edistaa tavoitettavuutta
(Ristolainen ym. 2020, 182).

5.2 Etajohtamisen viestinnan haasteet

Etajohtamisen viestinnan haasteet on kuvattu kuviossa 6. Ne liittyvat viestinnan
laatuun, etaviestinnan osaamiseen ja tiedon jakamiseen, heikkoon vuorovaiku-
tukseen seka esihenkildtyon ja kohtaamisten olosuhdetekijoihin. Keskeiset tutki-

mustulokset on kuvattu liitteessa 2.

4 )

Etaviestinnan osaaminen ja

Viestinnan laatu . . ,
tiedon jakaminen

Etdjohtamisen
viestinnan haasteet

Kohtaamisten olosuhdetekijat ja
esihenkilotydn olosuhdetekijat

. J

KUVIO 6. Etajohtamisen viestinnan haasteita.

Heikko vuorovaikutus

Viestinnan laatuun liittyvat tekijat asettavat haasteita etaviestinnan toteutumi-

selle. Heikkoon vuorovaikutuksen voi johtaa esimerkiksi laitteiden toimivuuteen
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liittyvat ongelmat ja toisaalta myos ajoittaiset laitteiden saatavuushaasteet (Ris-
tolainen ym. 2020, 183). Myds tehottomat ja tarkoitukseen sopimattomat viestin-
takanavat voivat heikentda vuorovaikutusta ja yhteistydn toteutumista (Kiljunen
ym. 2022, 110; Presti & Mendes 2023, 17). Lisaksi eta- tai hybridityossa viestin-
nan riittavyydessa on koettu eroja (Ristolainen ym. 2020, 183). Haasteena onkin
loytaa sellainen tasapaino, jossa digitaalisen viestinnan hyodyt alkavat vaikuttaa
mutta kuitenkin niin, ettei viestintaa ja sen maaraa koeta ylikuormittavaksi (Roh-
wer ym. 2024, 20).

Etaviestinnan luonne on usein virallista, tydohon liittyvaa ja tiedotusluonteista vas-
tavuoroisuuden ja epavirallisuuden sijaan (Ristolainen ym. 2020, 183; Rohwer
ym. 2024, 7). Ruiller ym. (2019) totesivatkin tutkimuksessaan, etta etaviestinta
koyhdyttaa viestien sisaltoa ja niiden intensiteettia (Ruiller ym. 2019, 17). Etéana
viestiessa my0Os sanattoman viestinnan tulkinta on hankalampaa. Taman vuoksi
etaviestinnan on koettu vaikeuttavan luovaa yhteistyota ja muihin kollegoihin tu-
tustumista. Koska sanatonta viestintaa ei pystyta tulkitsemaan etaviestinnassa
tavanomaiseen tapaan, luottamuksen merkitys korostuu etdjohtamisessa. (Ter-
kamo-Moisio ym. 2022, 601; Rohwer ym. 2024, 7.)

Etatyd vahentaa epavirallisen viestinnan ja sosiaalisten kontaktien maaraa. On

huomattu, ettd spontaani ja sattumanvarainen viestinta ei toteudu etakonteks-
tissa. (Viererbl ym. 2022, 336-338.) Ravelin ym. (2021) totesivat, etta johtaminen

etakokouksilla ja etakokousten kamerattomuus aiheuttavat yksipuolisen tunteen.
Kasvotusten keskustelu on koettu helpommaksi vaylaksi eika digitaalinen vies-
tintd voi korvata kasvokkain kohtaamista. Tama johtaa epavirallisen viestinnan

vahenemiseen, minka on todettu vaikuttavan tyontekijoiden kuulluksi tulemisen

tunteeseen. (Ravelin ym. 2021, 227-228; Rohwer ym. 2024, 7.)

Etatyoskentely asettaa haasteita kohtaamiselle, silla kanssakayminen on muut-
tunut etatydohon siirtymisen myota. Muutos ilmenee etavuorovaikutuksen erilai-
suutena ja etaisempana tyokulttuurina. Vankoista etajohtamisen viestintakana-
vista huolimatta kasvokkain tapahtuvien kohtaamisten tarve on tunnistettu. (Kil-
junen ym. 2022, 110; Ravelin ym. 2021, 224; Hurmekoski ym. 2023, 588.) Tyon-
tekijat odottavat esihenkilon fyysista lasnaoloa hybridityOyhteisdissa, silla eta-

tydskentely ei korvaa fyysista lasnéoloa (Ristolainen ym. 2020, 183). Erityisesti
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yhteistyosuhteen alussa tapahtuva vahainen kasvokkain tapahtuva vuorovaiku-
tus heikentaa vastavuoroisen luottamuksen rakentumista (Terkamo-Moisio ym.
2022, 601).

Digitaalinen viestinta ja vahainen kasvokkaistapaamisten maara voivat johtaa
viestinnallisiin ongelmiin, kuten esimerkiksi vaikeuksiin tulkita viesteihin vastaa-
mattomuutta tai tiedon tarkeytta (Salin & Koponen 2023, 553). Ristolaisen ym.
(2020) ja Rohwerin ym. (2024) tutkimustulosten mukaan tyontekijat kokevat yh-
teydenoton kynnyksen korkeammaksi etana tydoskenneltdessa, kun taas kasvok-
kain kohdatessa asioista keskustellaan herkemmin. Lisaksi esihenkildiden tavoi-
tettavuus on koettu ongelmalliseksi ja riittamattomaksi. (Ristolainen ym. 2020,
183; Rohwer ym. 2024, 7.)

Etéviestinndn osaamisessa on todettu puutteita, mika haastaa viestinnan on-
nistumista. Kaikilla ei ole riittavia taitoja onnistuakseen etaviestinnassa. Riittama-
ton koulutus etatydskentelya varten aiheuttaa haasteita etatydssa ja digitaalisten
tydvalineiden puutteellinen osaaminen vaikeuttaa kommunikoinnin onnistumista.
Tama korostaa koulutuksen tarvetta liittyen uusiin viestintatekniikoihin. On to-
dettu, etta puutteellisella etatydon perehdytyksella ja tehottomilla viestintamene-
telmilla on yhteys tyontekijoiden tuottavuuden laskuun. (Presti & Mendes 2023,
15, 17.)

Tieto- ja viestintateknisten ratkaisujen kaytossa on todettu vaikeuksia esimerkiksi
ajan puutteeseen ja taitojen vaihteluun liittyen (Kiljunen ym. 2022, 110). Eri vies-
tintdkanavien heikko tuntemus on haaste etdjohtajille (Salin & Koponen 2023,
554). Esihenkilét ovat kuvanneet, ettei heilla ole ollut riittavasti aikaa etsia tietoa
etaviestinnan mahdollisuuksista (Ristolainen ym. 2020, 183). Tietoteknisen osaa-
misen taso on vaihtelevaa ja lisaksi IT-taidoissa on tunnistettu puutteita. (Hurme-
koski ym. 2023, 587). Esimerkiksi nuoremmilla tyontekijoilla digitaalisten tyovali-
neiden kaytto oli sujuvampaa kuin vanhemmilla tyontekijoilla. Etajohtajan taytyy
olla kuitenkin aidosti kiinnostunut ja motivoitunut digitaalisten tyovalineiden kayt-
toon. (Ravelin ym. 2021, 226, 229.)

Tiedon jakaminen on keskeinen haaste etaviestinnassa, silla tiedonkulun on to-

dettu vaikeutuvan esihenkildiden ja tydntekijoiden valilla etatyon vuoksi (Rohwer
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ym. 2024, 7). Tiedonkulkuun liittyy usein informaatiotulva, jolloin voi olla hankalaa
poimia oleelliset seikat suuresta tiedon maarasta (Ristolainen ym. 2020, 183).
Suuri digitaalisen viestinnan maara voi aiheuttaa vaikeuksia ymmartaa tiedon kii-
reellisyytta tai sen tarkeyttd. Taman lisaksi tiedon valittdminen tyoyhteison jase-
nille voi tuottaa haasteita. (Salin & Koponen 2023, 553.) Pahimmillaan tieto ei
kulje esihenkildlta eteenpain laisinkaan tai viestintd on muuten epatasaista (Ris-
tolainen ym. 2020, 183). Tiedon jakamiseen liittyy myds haasteita tiedon saavut-
tamiseen liittyen, silla kaikki tieto ei aina tavoita tyontekijoita sahkoisesti (Ravelin
ym. 2021, 225).

Digitaalisen vuorovaikutuksen haasteet voivat aiheuttaa tyoyhteisossa tuotta-
vuuden heikkenemista, stressia seka haasteita vuorovaikutussuhteiden muodos-
tumisessa. Sanattoman viestinnan piirteiden puuttuminen etaviestinnassa vai-
keuttaa esihenkildon mahdollisuuksia tulkita ja ymmartaa tyontekijoiden ajatuksia,
tunteita ja mielialoja. (Wang, Liu, Qian & Parker 2021, 28; Salin & Koponen 2023,
553; Rohwer ym. 2024, 7.) Myos tyontekijoiden tunteminen etatyossa on erilaista
ja uusiin tydntekijoihin tutustuminen haastavampaa (Ravelin ym. 2021, 227; Roh-
wer ym. 2024, 7).

Etana tapahtuva viestinta muuttaa tyoyhteison sosiaalista vuorovaikutusta ja kes-
kustelukulttuuria. Etaviestintaa pidetaan vaativana sen suunnittelun tarpeen ja
vierauden vuoksi. Viestintaan saattaa liittya vaarinkasitysten ja -ymmarrysten
riski, silla tunteiden valittyminen etana toisille on haastavaa. Lisaksi etana tapah-
tuvaa yhteydenpitoa hankaloittaa epatietoisuus kollegan saavutettavuudesta ja
tyotilanteesta. (Ruiller ym. 2019, 18; Rohwer ym. 2024, 7.)

Etatyo on lisannyt videopuheluiden maaraa esihenkildiden ja tyontekijoiden va-
lilld. Rohwer ym. (2024) kuitenkin toteavat, etta videopuhelut koetaan ennemmin-
kin kuormittaviksi niiden hyodyllisyyden sijaan. (Rohwer ym. 2024, 7.) Etakokouk-
siin liittyy myos multitasking -ilmio, silla se heikentaa aktiivista osallistumista eta-
kokouksiin. Toinen haaste liittyy yksiloiden valisiin persoonaeroihin, silla esimer-
kiksi ujo henkilé usein erottuu etakokouksissa vahaisemmalla aktiivisuudellaan

tai jattamalla kameran avaamatta (Hurmekoski ym. 2023, 588).
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Etajohtamisen viestinnan haasteet aiheuttavat haasteita esihenkiloty6ssa.
Nama haasteet nayttaytyvat etenkin vaikeuksina arjen johtamisessa. Etaviestin-
nan varassa arkeen osallistuminen, toiminnan kehittaminen ja arjen organisointi
vaikeutuvat. Myoskaan ilmapiiriin liittyvat haasteet eivat vality etana riittavan hy-
vin ja yleisesti digitaalinen viestinta vaikeuttaa luottamuksen rakentamista. Edella
mainitut seikat vaikuttavat siten, etta etajohtaja ei valttamatta tunne tydyhteisoda
tai tyon sisaltdéa riittdvan hyvin. (Ristolainen ym. 2020, 183; Salin & Koponen
2023, 554). Uusien digitaalisten tyovalineiden kayttdonotto saattaa myos aiheut-
taa muutosvastarintaa (Ravelin ym. 2021, 225). On tarkeaa, etta etgjohtajan rooli
on selkeasti maaritelty, mika edistaa esimerkiksi viestinta- ja paatdksentekopro-

sessien toteutumista (Ruiller ym. 2019, 17).

5.3 Etajohtajan viestintaosaaminen

Etajohtajat tarvitsevat monipuolista osaamista vuorovaikutuksen saralla onnistu-
akseen etajohtamisessa (kuvio 7). Keskeista on etana tapahtuvan viestinnan ja
tieto- ja viestintateknologioiden hallinta. Naiden lisaksi tarvitaan ymmarrysta eta-
johtamisesta. Myos etajohtajan henkilokohtaisilla taidoilla on merkitysta onnistu-

misen kannalta. Keskeiset tutkimustulokset on kuvattu liitteessa 3.

Tieto- ja viestintateknologian tuntemus

Etdjohtamisosaaminen

Etdjohtajan henkilokohtaiset taidot

Etaviestinnan osaaminen

KUVIO 7. Etajohtajan viestintdosaamisen keskeiset alueet.

Etéviestinndn osaaminen osana etajohtajan roolia on tarkeaa, silla johtajalta
vaaditaan tieto- ja viestintateknologisten ratkaisuiden tuntemusta seka taitoa

kayttaa niita organisaatioviestinnassa (Salin & Koponen 2023, 549). Aikaisemmin
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on todettu, ettd organisaatiot eivat hydodynna riittavasti sahkoisten viestintavali-
neiden ja -kanavien mukanaan tuomia mahdollisuuksia (Ristolainen ym. 2020,
184). Taman vuoksi etajohtaja tarvitsee tietoa erilaisista tieto- ja viestintateknolo-
gisista ratkaisuista seka taitoa valita ja kayttaa niita tehokkaasti ja tarkoituksen-
mukaisesti organisaatioviestinndssa. Lisaksi etdjohtajat tarvitsevat perinteista
vuorovaikutusosaamista seka digitaalisen ja kasvokkaisviestinnan yhdistamisen
osaamista. (Salin & Koponen 2023, 549, 552, 554.)

Onnistuneen etajohtamisen perusedellytys on viestinnan selkeys (Salin & Kopo-
nen 2023, 554). Etajohtamiseen liittyvan viestinnan keskeisen roolin ymmartami-
nen on erityisen tarkeaa perinteiseen kasvokkaisjohtamiseen verrattuna (Rohwer
ym. 2024, 17). Kun etaviestinnan keinot ovat etajohtajalla hallussa, pystyy han
johtamaan tiimia onnistuneesti, silla esihenkildiden viestintakayttaytymisella on
todettu olevan suora yhteys tiimin suorituskyvyn kohenemiseen. (Salin & Kopo-

nen 2023, 553-554). Menestyksekas etajohtaminen edellyttaa sellaista esihenki-

I6tyota, jossa ymmarretaan etatyohon liittyvat haasteet (Presti & Mendes 2023,
17). Esimerkiksi esihenkildiden olisi hyva hallita keinoja, joilla saadaan kaikki tii-
min jasenet osallistumaan aktiivisesti etaviestintdan (Loucks & Ozogul 2020,
668).

Etatyd edellyttdaa organisaatiolta kykya ottaa kayttoon erilaisia digitaalisia vali-
neita johtamiseen ja viestintaan (Presti & Mendes 2023, 17). Etajohtaja tarvitsee-
kin ty0ossaan tieto- ja viestintateknologian osaamista. Lisaksi etajohtajalta
odotetaan ymmarrysta tietoturvasta, joka liittyy kiinteasti tieto- ja viestintatekno-
logioiden kayttamiseen (Salin & Koponen 2023, 555). Esihenkilon tehtavana tyo-
yhteisdssa on kehittaa ja yllapitaa luottamusta tieto- ja viestintateknologioiden
kayttéon (Ruiller ym. 2019, 23). Etajohtajan hyva teknologinen osaaminen voi
auttaa myos organisaatiota hydodyntamaan uutta teknologiaa paremmin tyopro-
sessien ja palveluiden optimoimiseksi (Terkamo-Moisio ym. 2022, 601). Toi-
saalta, mikali etajohtajalla ei ole riittavaa osaamista viestintateknologian kayt-
toéon, tdma voi johtaa saatavilla olevien mahdollisuuksien vajaakayttéon (Salin &
Koponen 2023, 552).
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Erilaisten valineiden ja sovellusten osaaminen on yksildllistéd ja henkilosidon-
naista. Taman vuoksi koulutuksen tarve on noussut esille aiemmissa tutkimuk-
sissa. Esihenkiloiden olisi tarkeaa saada koulutusta, mentorointia ja tukea tekno-

logian kayttamiseen. Myos valineiden kayttamiseen tulisi tarjota tukea ja koulu-

tusta. (Ristolainen ym. 2020, 183-184.)

Etajohtajille tulisi tarjota mahdollisuus kehittda etaviestinnan taitojaan (Hurme-
koski ym. 2023, 591). Organisaatioiden tarjoamissa koulutuksissa ja koulutusoh-
jelmissa pitaisi painottaa erityisesti digitalisaatiota seka yhteistyon ja etaviestin-
nan kehittamista (Presti & Mendes 2023, 21). Myo6s johtamiskoulutukseen tulisi
sisallyttaa etajohtamisen tarkeita kulmakivia, kuten viestintaa ja luottamuksen ra-
kentamisen tarkeytta (Hurmekoski ym. 2023, 592). Opetukseen tulisi kuulua eta-
johtamisen valmennusta. Opiskelijat hyotyvat esimerkiksi mahdollisuudesta har-
joitella virtuaalitimien johtamista jo opintojen aikana. (Loucks & Ozogul 2020,
668.) Koulutuksen avulla voidaan vahvistaa johtajuusopiskelijoiden etajohtamis-

taitoja seka digitaalista osaamista (Hurmekoski ym. 2023, 592).

Esihenkilot tarvitsevat myOs etdjohtamisosaamista onnistuakseen roolissaan.
Etatyossa tarvitaan uusia ja erilaisia tapoja johtaa, silla etatyoskentely muuttaa
tiimin dynamiikkaa (Kiljunen 2022, 112). Erilaisten johtamistyylien yhdistelma aut-
taa rakentamaan ja yllapitamaan etana tapahtuvaa yhteistyota. Johtamistyylien

lisdksi onnistunut etdjohtaminen edellyttdd avoimuutta uusille ideoille ja digitali-

saatiolle, seka jatkuvaa oppimista. (Terkamo-Moisio ym. 2022, 600-601.)

Etajohtamistaitojen hallitseminen mahdollistaa tehokkaan johtamistyon. Tehokas
etajohtaja viestiikin selkeasti, on tietoinen henkildkohtaisten suhteiden merkityk-
sesta ja kykenee huolehtimaan riittavasta sosiaalisesta kanssakaymisesta seka
osoittaa my0ds teknologisen osaamisensa digitaalisessa tydymparistossa. (Vie-
rerbl ym. 2022, 343; Salin & Koponen 2023, 554.) Lisaksi etajohtajan tulee olla
tietoinen etatyohon liittyvista haasteista (Wang ym. 2021, 51).

Etatyohon on liittynyt ohjeiden puutetta ja riittamattomyytta. Yhtenevilla kaytan-
noilla voidaan kuitenkin varmistaa etajohtamisen johdonmukaisuus. (Hurmekoski

ym. 2023, 586.) Etatydyhteison tuottavuutta ja hyvinvointia voidaan taas lisata
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suunnittelemalla etatyd laadukkaasti. Tyon suunnittelun nakokulman hyodynta-
minen voi ohjata johtajia suunnittelemaan parempaa tyota etatyontekijodille.
(Wang ym. 2021, 51.) Myds tehokkaat virtuaaliset johtamiskaytannot edistavat
tyohon sitoutumista (Kandil & Moustafa 2021, 58).

Johtajien tulisi harjoittaa tyontekijoita tukevia johtamiskaytantoja. Tiiviin seuran-
nan sijaan tarkeaa olisi luottamuksen rakentamisen taito ja tiedon jakaminen.
Etdjohtajan tulee varmistua uusien tyontekijoiden perehdytyksen etenemisesta
etakontekstissa. Virtuaalisessa ymparistossa etajohtajan tulee osata myos moti-
voida ja kannustaa tyoyhteis6a. Etajohtajan taytyy pystya johtamaan strategiaa
myos etana siten, etta jokainen tiimin jasen ymmartaa tiimin olemassaolon tar-
koituksen ja tavoitteen. (Wang ym. 2021, 51; Salin & Koponen 2023, 555.) Eta-
johtajalle tiimityoskentely- ja viestintataidot ovatkin tarkeita tehokkaan johtamisen
kannalta (Kiljunen ym. 2022, 111).

Etdjohtajan henkil6kohtaisilla taidoilla on vaikutusta siihen, kuinka onnistu-
neesti etdjohtaja kayttaa tieto- ja viestintateknologisia ratkaisuita (Salin & Kopo-
nen 2023, 552). Henkilokohtaiset ominaisuudet ja osaaminen vaikuttavat etajoh-
tajana onnistumiseen (Terkamo-Moisio ym. 2022, 601). Etajohtajalta edellytetdaan
niin etasosiaalisia taitoja kuin sosio-emotionaalisia taitoja, joita tarvitaan etatiimin
menestyksen varmistamiseen (Ruiller ym. 2019, 23, Salin & Koponen 2023, 555).
Heilta odotetaan myds ymmarrysta erilaisista kulttuurisista oletuksista. Lisaksi
etgjohtajien odotetaan olevan hyvia kuuntelijoita, jotka kykenevat poimimaan
myOs sanattomat viestit etanakin viestiessa. (Terkamo-Moisio ym. 2022, 601,
603.)

Etajohtajan on oltava tehokas kommunikoimaan ja jakamaan tietoa eteenpain
(Terkamo-Moisio ym. 2022, 601). Toisaalta etajohtajilla olisi oltava kykya reflek-
toida omaa johtajuus- ja viestintatyylidan pohtimalla esimerkiksi, miten antaa
myOdnteista palautetta tai miten reagoi, mikali tyontekija epaonnistuu (Bojadjiev &
Vaneva 2021, 259). Kaiken kaikkiaan etajohtajat tarvitsevat rohkeutta puuttua

vaikeisiinkin tilanteisiin (Terkamo-Moisio ym. 2022, 603).
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6 POHDINTA

6.1 Eettisyys ja luotettavuus

Tieteellinen tutkimus voi olla eettisesti hyvaksyttavaa, luotettavaa ja uskottavaa
ainoastaan, jos tutkimus on suoritettu hyvan tieteellisen kaytannon mukaan. Hy-
van tieteellisen kaytannon mukaan tutkimustydssa, tallentamisessa, esityksessa
ja tuloksissa noudatetaan rehellisyytta, huolellisuutta ja tarkkuutta. Hyvan tutki-
muksen Kriteerina voidaan nahda johdonmukaisuus. Tama korostuu esimerkiksi
siina, etta millaisia lahteita kayttaa ja tutkijan on tiedettava, mita tekee. Tutkimuk-
sen eettisyys koskee myos sen laatua liittyen tutkimusasetelmaan seka rapor-

tointiin. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2021.)

Eettisyyden arviointi tulee esille jo tutkimuskysymysten muotoilussa esimerkiksi
valitun nakdkulman ja mahdollisen subjektiivisuuden tunnistavassa taustatydssa
(Kangasniemi ym. 2013, 297). Kirjallisuuskatsaus tekstind osoittaa, etta kirjoittaja
hallitsee valitun tutkimusmenetelman ja esittaa tiedonhankinnan, analyysin ja tu-
lokset johdonmukaisesti. Tieteellisen tyoskentelyn tulee olla aina tarkkaa, rehel-
lista ja huolellista. Tutkijan taytyy pitdd mielessaan koko tutkimuksen ajan jatkuva
laadunarviointi, tydskentelyn lapinakyvyys, luotettavuus ja pyrkimys uuden tiedon
tuottamiseen seka tiedon hyodynnettavyyteen tutkimuksen tarkoitukseen sopi-
valla tavalla. Tutkimuksen tulokset raportoidaan kirjallisuuskatsauksessa rehelli-

sesti mahdollisista pulmista huolimatta. (Vilkka 2023.)

Kirjallisuuskatsauksessa korostuu tutkijan eettinen ja rehellinen toimintatapa tois-
ten tekemaa tutkimustyota kasitellessaan. Tutkijan tulee olla kriittinen ja kunnioit-
tava kun han analysoi tutkimustuloksia. Tutkija esittaa tutkimusaineistosta saadut
tulokset oikeassa valossa, eikd suosi mydskaan vain joitain nakokulmia. Eettista
tutkimustapaa edistetaan tekemalla valituista tutkimuksista tutkimustaulukon. Li-
saksi itse kirjoitustyossa lahteena kaytettyyn aineistoon kirjataan aina Iahdeviit-
teet. (Vilkka 2023.)

Tassa opinnaytetydossa noudatetaan tutkimuseettisen neuvottelukunnan laati-
maa hyvaa tieteellista kaytantoa. Kirjallisuuskatsausta varten tehtiin huolellinen
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tutkimussuunnitelma ja pohdittiin soveltuvien tutkimuskysymysten asettelua. Kir-
jallisuuskatsaus on tehty huolellisesti ja tutkimuksen vaiheet on kuvattu rehelli-
sesti luvussa 4, joten kirjallisuuskatsaus on toistettavissa. Lapi aineiston analyy-
sin alkuperaisaineistoa on kasitelty sita kunnioittavasti synteesia muodostaen.
Tulokset on tuotettu aineistosta nousevista teemoista eika tutkijan omien en-
nakko-oletusten tai nakokulmien perusteella. Tutkimukseen valitut aineistot on
taulukoitu liitteeseen 4. Kirjallisuuskatsauksessa kaytetty aineisto on julkisesti
saatavilla, joten opinnaytetyon tiedonkeruu ja aineiston analysointi ei aiheuttanut
eettista ristiriitaa. Kirjallisuuskatsaukseen on merkitty lahdeviitteet ja lahteet asi-

anmukaisesti tutkimuksen eettisyytta vahvistaen.

Kirjallisuuskatsauksessa pyritaan luotettavuuteen, patevyyteen ja yleistettavyy-
teen. Kirjallisuuskatsauksen luotettavuutta arvioidaan toteuttamalla laadunarvi-
ointia alkuperaistutkimuksiin liittyen seka arvioimalla toteutetun kirjallisuuskat-
sauksen laatua. Suurimmat luotettavuuteen liittyvat ongelmat liittyvat alkuperais-
aineiston laadun riittamattdmaan arviointiin tai varsinaisen kirjallisuuskatsauksen

sisdltamaan laadullisesti heikkoon aineistoon. (Vilkka 2023.)

Tutkimusprosessissa tahdataan lapinakyvyyteen eli siihen, etta tutkimusprosessi
on toistettavissa. Tutkimukseen kirjataan lapinakyvasti tutkimuksen eteneminen
perusteluineen. Tutkittava aineisto hankitaan ennalta hakuprosessia varten luo-
tujen saantojen mukaisesti johdonmukaisesti ja jarjestelmallisesti. Aineiston han-
kinta ja valintakriteerit avataan tutkimuksessa selkeasti kuvaten muun muassa
kaytetyt avainsanat, haku- ja valintakriteerit, kaytetyt tietokannat seka niita kos-
kevat perustelut. Systemaattisen haun tulee olla kattava, mutta kuitenkin muo-
dostua ennalta maaritettyjen sisaanotto- ja poissulkukriteereiden mukaisesti. Ai-
neistoon kohdistetaan laadunarviointia kriittisesti lapi kirjoitusprosessin. Kirjalli-
suuskatsausta varten tehtya tiedonhakua arvioidaan aineiston kattavuudella ja
vastaavuudella valittuun tutkimuskysymykseen. Alkuperaistutkimuksia arvioi-
daan tarkastelemalla, miten valittu tutkimus on toteutettu ja miten se vastaa kir-
jallisuuskatsaukselle asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Aineiston arviointia tulee
toteuttaa jatkuvan arvioinnin periaatteilla ja se tulee kuvata toteutetussa kirjalli-
suuskatsauksessa. (Vilkka 2023.)
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Aineiston lisaksi kirjallisuuskatsauksen luotettavuuskysymykset liittyvat siihen,
miten valitut tutkimuskysymykset ja valittu kirjallisuus pystytaan perustelemaan,
kuinka vakuuttavasti tutkija kykenee argumentoimaan ja onko tutkija noudattanut
kirjallisuuskatsauksen prosessia johdonmukaisesti. Menetelman vaiheiden
tarkka kuvaaminen on keskeinen valine tutkimuksen luotettavuutta ja eettisyytta
arvioitaessa. Luotettavuuden tarkastelu on sidoksissa kaytettyyn aineistonvalin-
nan tapaan. Luotettavuuteen voi vaikuttaa valitun aineiston ja analysoitujen tutki-
mustulosten yksipuolinen tarkastelu ja keskittyminen nykytilanteeseen tulevai-
suuden tutkimuskohteiden huomioimisen sijaan. Aineiston kuvailun rakentami-
sen on kuvattu olevan subjektiivista, mika voi vaikuttaa myos tutkimuksen luotet-

tavuuteen. (Kangasniemi ym. 2013, 292, 298.)

Kirjallisuuskatsauksen aineisto kerattiin ennalta tarkkaan maaritellyn hakustrate-
gian avulla. Tutkimusten sisaanotto- ja poissulkukriteerit maariteltiin tarkasti ja
niitd noudatettiin aineiston keruussa. Aineiston valinnassa kiinnitettiin huomiota
aineiston laatuun valitsemalla aineistoon vain vertaisarvoituja tutkimuksia. Tutki-
musaineiston soveltuvuutta arvioitiin niin aineiston hakemisen kuin aineiston ana-
lyysinkin vaiheessa. Aineistoa verrattiin jatkuvasti tutkimuskysymyksiin nahden.
Viela aineiston analyysia suorittaessa yksi tutkimus suljettiin pois sen vastaamat-
tomuuden vuoksi. Kirjallisuuskatsauksen eteneminen on raportoitu johdonmukai-

sesti.

Opinnaytetyon luotettavuuskysymykset liittyvat aineiston hakuun ja analysointiin.
Opinnaytetyd suoritettiin yksilotyona. Toisen tutkijan lasnadolo olisi helpottanut
pohdintaa aineistoon liittyen. Aineiston analysoinnissa ja ryhmittelyssa tutkija olisi
kaivannut toista mielipidetta nakemysten laajentamisen vuoksi. Opinnaytetyolle
varattu ajankaytto oli myos rajallinen, ja seka aineistonhakua etta analyysia olisi
voinut tehda viela syvallisemmin, mikali aikaa olisi ollut kaytettavissa enemman.
Opinnaytetyosta pyydettiin kirjoittamisen aikana palautetta niin opinnaytetydn oh-
jaajalta kuin vertaislukijalta. Kirjallisuuskatsauksen luotettavuutta arvioitiin jatku-
vasti tyon kirjoittamisen aikana. Tutkija reflektoi omaa toimintaa onnistuneesti
opinnaytetyoprosessin aikana huomaten ja korjaten oman tydskentelyn heik-

kouksia parantaakseen opinnaytetydn luotettavuutta ja uskottavuutta.
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6.2 Tulosten tarkastelua

Opinnaytetyon tarkoituksena oli luoda ajankohtainen kuva etajohtamisen viestin-
nan toteutumisesta ja etajohtajien osaamistarpeista keraamalla yhteen uusin tut-
kittu tieto aiheesta. Aihetta Iahdettiin kasittelemaan kolmen tutkimuskysymyksen
avulla. Tutkimuskysymyksissa haluttiin selvittaa, minkalaista on onnistunut eta-
johtamisen viestinta, minkalaisia haasteita etajohtamisen viestinnassa on ha-

vaittu seka millaista etajohtamisen viestinnan osaamista esihenkilot tarvitsevat.

Kirjallisuuskatsausta tehdessa ilmeni, etta etatyoskentelya ja etajohtamista on
tutkittu etenkin viime vuosina globaalisti paljon. Etajohtamiseen liittyvaa viestin-
taa sen sijaan on tutkittu hieman vahemman. Sosiaali- ja terveydenhuollon sek-
torilla asiaa on tutkittu viela varsin vahan, minka vuoksi tassa kirjallisuuskatsauk-
sessa on aineistoon hyvaksytty myos tutkimuksia muilta aloilta. Tutkimustulok-
sissa esitetyt tulokset ovat siis yleispatevia alakohtaisten tulosten sijaan. Kirjalli-
suuskatsausta tehdessa ilmeni, etta eta- ja hybriditydhon ja niiden johtamiseen
liittyva termisto ja kasitteet eivat ole viela vakiintuneet, kuten myos Salin ja Kopo-
nen (2023, 545) totesivat kasiteanalyysissaan. Etajohtamista kuvattiin useilla eri

termeilla aineistoissa.

Tulosten perusteella onnistunut etdjohtamisen viestinta vaatii monipuolisten vies-
tintakanavien hyodyntamista seka etajohtamisen ja siihen liittyvan viestinnan tun-
temusta. Aineistosta paaluokiksi muodostui tiedon jakaminen ja saanndlliset pa-
laverit, monipuolisten viestintdkanavien ja -menetelmien hyédyntaminen, etajoh-
tamisosaaminen ja hyvat viestinnan kaytannot. Kirjallisuuskatsauksen tulokset
tukevat aiempia etajohtamisen viestintaan liittyvia tutkimustuloksia. Aineistosta
nousi korostuneesti esille erilaisten viestintakanavien ja viestintamenetelmien
hallinnan ja kayton tarkeys seka tyontekijoiden kohtaaminen etéana tapahtuvan
viestinnan lisaksi myds kasvokkain. Kuten Bojadjiev ja Vaneva (2021, 259) seka
Kiljunen ym. (2022, 109) ovat aiemmin todenneet, etdjohtajan tulee osallistua
aina tarkoituksenmukaisten viestintakanavien valintaan ja seurattava niiden toi-
mivuutta, jotta tydssa onnistuminen voidaan varmistaa. Etaviestinta ei saa kui-
tenkaan korvata taysin kasvokkain kohtaamista, kuten Salin ja Koponen myos
(2023) korostivat.
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Onnistunut etajohtaminen vaatii esihenkilolta etajohtamisen osaamista ja hyvien
viestinnan kaytanteiden tuntemusta. Tutkimuksen tuloksissa korostui luottamuk-
sen rakentamisen tarkeys. Saman havainnon ovat tehneet muun muassa Risto-
lainen ym. (2020) seka Kiljunen ym. (2022), jotka totesivat, etta luottamuksen
rakentaminen edistdd paremman viestinnan toteutumista tyoyhteisossa. Keski-
naisen luottamuksen on todettu edistavan etaviestinnan luonnollisuutta ja myos
etaalta lahestymisen helppoutta. (Ristolainen ym. 2020, 184.; Kiljunen ym. 2022,
109.)

Vallitsevan luottamuksen lisaksi tyoyhteisossa yhdessa sovitut viestinnan peli-
saannoét ovat yksi onnistuneen etdjohtamisen viestinnan kulmakivista. Sen li-
saksi, etta pelisdannot ovat etajohtamisen hyva kaytantd, edistavat pelisaannot
my0s luottamuksen muodostumista. Terkamo-Moisio ym. (2022, 601) kirjoittavat-
kin, etta yhteisissa pelisaannoissa tulisi maaritella, miten ja milloin eri viestinta-
valineita kaytetaan. Pelisaantdjen lisaksi onnistuneen viestinnan kaytanteita on
todettu olevan saanndllisten palavereiden jarjestaminen ja tiedonkulkuun panos-
taminen. Tulosten mukaan keskeista tiedon jakamisessa on saman tiedon jaka-
minen kaikille niin, etta tieto on helposti saavutettavissa ja lI0ydettavissa ja etta
tiedottaminen on saanndllista (Ristolainen ym. 2020, 183; Rohwer ym. 2024, 13).
Kuten Ristolainen ym. (2020, 183) totesivat, saanndlliset palaverit ovat tarkeita
etajohtamisen viestinnan toteutumisessa. Tulosten mukaan kameran kayttami-
nen etapalavereissa on suositeltavaa, silla se edistaa mahdollisuutta tulkita sa-
natonta viestintaa paremmin. Virallisten palavereiden lisaksi tuloksissa korostuu
my0Os epavirallisen viestinnan mahdollistaminen esimerkiksi erilaisin virtuaalisin

kahvi- ja lounastauoin.

Edella mainittujen onnistuneen etajohtamisen viestinnan edellytysten toteutumat-
tomuus voi aiheuttaa haasteita viestinnan onnistumiseen. Aineistosta nousseiden
etajohtamisen vuorovaikutuksen haasteiden paaluokiksi muodostuivat vuorovai-
kutukseen ja sen laatuun liittyvat puutteet, esihenkilotyon ja etaviestinnan osaa-

misen haasteet seka puutteellinen tiedon jakaminen ja kohtaaminen.

Ristolainen ym. (2020, 183) nostivat tutkimuksessaan esille esihenkilotydhon liit-
tyvia arjen johtamisen haasteita. Siihen liittyen on tunnistettu, ettei esihenkild esi-
merkiksi tunne riittavasti tyoyhteisoa tai tyon sisaltoa johtaessaan ja viestiessaan
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etana. Tyoyhteison arkeen osallistuminen, arjen organisointi ja tyoyhteison ilma-
piirin aistiminen ovat hankalampia toteuttaa, kun tydskennellaan eta- tai hybridi-
tydyhteisdssa etaviestinnan varassa. (Ristolainen ym. 2020, 183.) Tyontekijoiden
kohtaaminen onkin tulosten mukaan yksi oleellisimmista haasteista, silla useam-
man aineiston perusteella tuloksista ilmeni, etta etajohtamiseen ja -viestintaan

liittyy kuitenkin my0s kasvokkain tapahtuvien tapaamisten tarve.

Etana tapahtuvaan viestintaan liittyy monenlaisia vuorovaikutukseen liittyvia
haasteita. Muun muassa Salin ja Koponen (2023, 553) seké Rohwer ym. (2024,
7) huomasivat, etta etéana tapahtuva viestinta vaikeuttaa vuorovaikutussuhteiden
muodostumista. Aineistosta voi paatella, etta sanattoman viestinnan puute voi
aiheuttaa muun muassa vaarinymmarryksia ja vaikeuksia tulkita muiden ajatuk-
sia ja tunteita. Vaikka tutkimustuloksissa tahan ongelmaan ratkaisuksi suositeltiin
etapalavereihin kameran kayttoa, tuloksista nousi toisaalta myos esille toisenlai-
nen nakokulma, jossa videopuhelut ja -palaverit koettiin ennemminkin kuormitta-
viksi (Rohwer ym. 2024, 7). Ravelin ym. (2021, 227) kuitenkin totesivat, etta eta-

kokoukset ilman videokuvaa eivat kuitenkaan tarjoa riittdvaa vuorovaikutusta.

Tulosten mukaan viestinnan haasteisiin lukeutuu tehottomat viestintamenetel-
mat. Etana tapahtuvan viestinnan on todettu olevan tiedotusluonteista ja tydhon
liittyvaa, ja epavirallinen, spontaani viestinta jaa vahemmalle. Nailla on Prestin ja
Mendesin (2023, 17) seka Terkamo-Moision ym. (2022, 601) mukaan merkitysta
esimerkiksi luottamuksen rakentamisen tai tyontekijoiden tuottavuuden kasvun
kannalta. Aineistosta saatujen tulosten mukaan onkin tarpeen kayttaa tarkoituk-
senmukaisia viestintdkanavia, joista saadaan irti etaviestinnan hyoddyt parhaalla

mahdollisella tavalla (Rohwer ym. 2024, 7).

Lisaksi tuloksissa nousi esille viestinnan riittamaton maara ja laitteiden toimivuu-
teen ja kaytettavyyteen liittyvia haasteita. Nama liittyvat myods esihenkilon eta-
viestinnan osaamiseen, silla tulosten mukaan esimerkiksi tekniset vaikeudet, tyo-
valineiden tuntemattomuus, puutteellinen IT-osaaminen ja riittamaton etajohta-
misen ja -viestinnan koulutus vaikeuttivat viestinnassa onnistumista. Kuten Ra-
velin ym. (2020, 183), Kiljunen ym. (2022, 110) sek& Hurmekoski ym. (2023, 587)

totesivat, etaviestintaan ja valineiden kayttoon liittyy siis selkeda osaamisvajetta,
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mutta myos puutteellista ohjeistusta organisaatioiden puolesta. Prestin ja Men-
desin (2023, 15) mukaan digitaalisten tyovalineiden puutteellinen osaaminen voi

johtaa kommunikaatio-ongelmiin.

Esihenkilot tarvitsevat tulosten mukaan monenlaista etaviestinnan osaamista.
Tulosten perusteella paaluokiksi muodostuivat etajohtamis ja -viestintaosaami-
nen seka tieto- ja viestintateknologian osaaminen, koulutuksen tarve ja etajohta-
jan henkilokohtaiset taidot. Salin ja Koponen (2023) nostivat esille, etta erilaisten
teknologioiden hallinnan lisaksi etajohtajalla taytyy olla halua pysya ajan tasalla
uusimmista teknologioista ja niihin liittyvista muutoksista ja kehitysaskeleista.
Etajohtajien taytyykin siis omaksua jatkuvan oppimisen asenne pysyakseen tek-
nologisen kehityksen tahdissa. (Salin & Koponen 2023, 552.) Tuloksissa korostui
myOs etajohtajan hyvat vuorovaikutustaidot, silla etajohtajan taytyy omata kyky
kuunnella aktiivisesti. Lisaksi etajohtaja tarvitsee sosio-emotionaalisia taitoja ja

kykya ilmentaa sosiaalisia taitoja myos etana viestiessaan.

Etajohtaja tarvitsee johtamisosaamista etdkontekstissa. Koska tyon tekemisen
ymparistd on muuttunut digitaaliseksi, tarvitaan tulosten mukaan uudenlaisia joh-
tamisen taitoja ja johtamistyyleja. Etajohtajilta toivotaan luottamusta tyontekijoi-
den tekemiseen mikromanageroinnin sijaan (Wang ym. 2021, 51). Salinin ja Ko-
posen (2023, 554) mukaan etajohtamistaitojen hallinta mahdollistaa tehokkaan
johtamistyon. Kandil ja Moustafa (2021, 58) huomasivat saman ja nostivat esille
mya0s, etta mita tehokkaampia etajohtamisen kaytannot ovat, sita enemman tyo-
hon sitoutuminen edistyy. Etajohtajien tulisi olla tietoisia myds etatyohon liittyvista
haasteista, kuten esimerkiksi luottamuksen rakentamiseen liittyvat haasteet,
mutta toisaalta myos sen tarkeyden tunnistaminen. Lisaksi esihenkiloilta odote-
taan yhtenevaisten kaytantojen luomista, joiden avulla voidaan varmistaa toimin-

nan johdonmukaisuus.

Tuloksissa todettiin, etta esihenkilo tarvitsee tietoa ja taitoa valita ja kayttaa te-
hokkaasti erilaisia viestintakanavia. Toisaalta tuloksissa ilmeni, etteivat organi-
saatiot hyddynna kuitenkaan aina riittavasti sahkoisten viestintavalineiden mah-
dollisuuksia (Ristolainen ym. 2020, 183). Lisaksi esihenkil6iden tulisi hallita kei-
noja yhdistaa etaviestintaa ja kasvokkain kohtaamista. Salinin & Koposen (2023,

553) mukaan esihenkildiden viestintdosaamisella ja -kayttaytymisella on suora
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yhteys tiimin suorituskyvyn kohenemiseen. Kun esihenkilo hallitsee etaviestinnan
keinot, hanen on helpompi johtaa tiimidan onnistuneesti. Onnistuneen ja saan-
nodllisen etaviestinnan nahdaan olevan johtamisen perusedellytyksia (Salin & Ko-
ponen 2023, 554).

Aineiston perusteella kavi ilmi, etta niin etajohtajien ja esihenkildiden kuin tyonte-
kijoidenkin viestintaosaaminen on vaihtelevaa, samoin kuin erilaisten valineiden
ja sovellusten hallitseminen. Esihenkilon osaamisen rooli korostuu, silla tulosten
mukaan, mikali etdjohtaja ei omaa riittavaa osaamista valineiden kayttoon, voi
tama vaikuttaa heikentavasti teknologian hyddyntamiseen (Salin & Koponen
2023, 552). Tuloksissa korostuikin organisaation tarjoamien koulutusten todelli-
nen tarve. Ristolaisen ym. (2020) mukaan esihenkildiden on tarkeaa saada kou-
lutusta ja mentorointia teknologian kayttamiseen liittyen. Koulutuksissa ja esimer-
kiksi johtamisopinnoissa koulutukseen tulisi sisallyttaa opastusta virtuaalitiimien
johtamiseen seka tuotava esille erityisesti etaviestintataitoja. (Loucks & Ozogul
2020, 668; Ristolainen ym. 2020, 184; Presti & Mendes 2023, 21.)

6.3 Johtopaatokset ja jatkotutkimusehdotukset

Opinnaytetyon tavoitteena oli tuottaa tietoa hyvista sisaisen viestinnan kaytan-
noista eta- ja hybridityossa ja lisata ymmarrysta etajohtamiseen liittyvasta vies-
tinnasta. Tarkoituksena oli kerata yhteen uusin tutkittu tieto etajohtamisen vies-
tinnan toteutumisesta ja osaamisesta, jota esihenkil6t tarvitsevat onnistuakseen
etaviestinnassa. Tutkimusta varten muodostetusta aineistosta l0ytyi vastauksia
useampiin tutkimuskysymyksiin ja keskeisimmat tulokset nousevatkin esille kaik-
kia tutkimuskysymysten tuloksia tarkastellessa. Viestinnan onnistuminen on kriit-
tistd etdjohtamisen kannalta. Esimerkiksi etdjohtajan taito hyodyntaa erilaisia
viestintamenetelmia ja -kanavia oli yksi keskeisista tutkimustuloksista. Lisaksi
etdjohtajat tarvitsevat tieto- ja viestintateknologiaan liittyvaa osaamista. Tutki-
mustuloksista oli todettavissa kuitenkin, etta etajohtajien taidot olivat vaihtelevia
ja etatyodntekijoiden johtamista seka siihen liittyvaa viestintaa olisi tarpeen sisal-
lyttda koulutuksiin ja opetukseen, seka tarjota etajohtajille tukea tydhon digitali-

saation tuomien mahdollisuuksien hyédyntamiseen.
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On tarkeaa, etta etdjohtajalla on riittdva ymmarrys etatyon asettamista haas-
teista. Luottamuksellisen suhteen rakentaminen korostui tutkimustuloksissa, silla
luottamuksellinen suhde edistaa etaviestinnan onnistumista. Tutkimustuloksissa
korostui myos kasvokkain kohtaamisen tarkeys huolimatta etatydymparistosta.
Onnistunut viestinta edellyttaa viestinnan saannollisyytta ja tehokasta tiedon ja-
kamista oikeissa ja tarkoituksenmukaisissa kanavissa. Organisaatioiden tulisi tar-
jota ohjeistuksia etaviestintaan liittyen ja myos tyoyhteisodissa tulisi luoda yhteiset

pelisdannot, jotka tukevat onnistunutta viestintaa.

Taman opinnaytetyon tulokset antavat tietoa etajohtajille ja etajohtamisen vies-
tinnasta kiinnostuneille hyvista viestinnan kaytannoista eta- ja hybridityossa ja
lisdd myods ymmarrysta etajohtamisen viestintaan liittyvista seikoista. Tyon tulok-
sia voidaan hyddyntaa etajohtamisen tyon tukena. Etajohtajan ja eta- tai hybridi-
tyoyhteisOn viestintaa voidaan kehittaa opinnaytetyon tulosten avulla. Lisaksi
opinnaytetyon tulokset ovat sellaisia, joita voidaan suositella hyddynnettavaksi

johtamiskoulutuksessa.

Tama opinnaytetyd on tehty sosiaali- ja terveydenalan johtamisen tutkintoon.
Opinnaytetyon aineistossa on hyddynnetty monialaista etaviestinnan tutkittua tie-
toa. Sosiaali- ja terveydenhuoltoalan puolella etajohtamisen viestinnan osuutta
on tutkittu viela verrattain vahan, minka vuoksi jatkotutkimusaiheena olisi kiinnos-
tavaa tutkia sote-alan etajohtajien sisaista viestintaa. Lisaksi olisi mielenkiintoista
selvittaa, eroaako etaviestinta julkisella ja yksityisella terveydenhuollon sektorilla.
Julkista sektoria ohjaa enemman taloudelliset seikat, minka vuoksi digitalisaation
kehittyminen saattaa olla hitaampaa. Jatkotutkimusehdotuksena voidaan esittaa
myaos viela hieman vakiintumattomamman hybridityon tutkimista sisaisen viestin-

nan osalta seka eri ikaluokkien kokemuksia etaviestinnan onnistumisesta.
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