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Opinnaytetyon tarkoituksena oli kartoittaa perusterveydenhuollon esihenkilGi-
den kokemuksia etajohtamisesta, tunnistaa siihen liittyvia haasteita ja vah-
vuuksia seka laatia kehittamissuosituksia etgjohtamisen tueksi. Tavoitteena
on tukea esihenkiloita etajohtamisen arjessa ja edistaa toimivaa, yhtenaista ja
kestavaa etatyokulttuuria Keski-Suomen hyvinvointialueella. Aihe on ajankoh-
tainen, silla eta- ja hybridityd ovat vakiintuneet osaksi sosiaali- ja terveyden-
huollon toimintaymparistda. Tyo toteutettiin palvelumuotoilun Tuplatimantti-
mallia hyodyntaen, mika mahdollisti ilmion systemaattisen tarkastelun ja kehit-
tamisratkaisujen rakentamisen tunnistettuihin tarpeisiin pohjautuen.

Aineisto kerattiin usealla menetelmalla. Kirjallisuuskatsauksen ja toimeksianta-
jan dokumenttianalyysin avulla selvitettiin etajohtamisen nykytilaa, organisaa-
tion linjauksia ja kaytantéja. Taman jalkeen toteutettiin nelja teemahaastatte-
lua perusterveydenhuollon esihenkildille, joiden tyonkuvaan sisaltyy etatyota
ja etajohtamista. Lisaksi hyodynnettiin benchmarking-analyysia muiden orga-
nisaatioiden hyvien kaytantoéjen tunnistamiseksi seka Net Promoter Score -ky-
selya kehittamisehdotusten arvioimiseksi. Haastatteluaineistot analysoitiin tee-
moittelulla.

Tulokset osoittavat, etta etajohtaminen on vakiintunut osaksi esihenkilotyota ja
tarjoaa useita hyotyja, kuten nopeaa saavutettavuutta, joustavuutta ja joissain
yksikoissa tiivistynytta yhteisollisyytta. Samanaikaisesti tunnistettiin merkitta-
via haasteita, joista keskeisimpia olivat viestinnan tulkinnanvaraisuus, epavi-
rallisen vuorovaikutuksen vaheneminen, tyontekijoiden syrjaan jaamisen riski
seka palaverikuormitus. Etaymparistd korostaa esihenkildiden roolia vuorovai-
kutuksen tietoisessa johtamisessa, selkeiden rakenteiden luomisessa ja luot-
tamuksen rakentamisessa.

Tulosten perusteella laadittiin kehittamissuosituksia, jotka painottavat yhteis-

ten pelisaantojen luomista, selkeaa ja rakenteista etaperehdytysta, palaveri-

kaytantojen hallintaa, saanndllisia check-in-keskusteluja seka organisaatiota-
son tukea ja koulutusta etdjohtamiseen. Kehittamissuositusten tavoitteena on
vahvistaa esihenkildiden osaamista, tukea henkildston tydhyvinvointia ja pa-

rantaa etatyokulttuurin toimivuutta koko organisaation tasolla.

Asiasanat: etajohtaminen, etatyo, esimiestyo, tydhyvinvointi, perusterveyden-
huolto
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The purpose of this thesis was to explore primary health care supervisors’ ex-
periences of remote leadership, to identify the associated challenges and
strengths, and to develop practical recommendations to support remote lead-
ership. This thesis aimed to support supervisors in their daily leadership work
and to promote a functional and sustainable remote work culture in the Well-
being Services County of Central Finland. The thesis was implemented using
the Double Diamond service design model, which enabled a structured ap-
proach to understanding the phenomenon and developing solutions based on
identified needs.

The data were collected using multiple methods. A literature review and analy-
sis of the commissioning organisation’s documents were conducted to exam-
ine the current state of remote leadership. In addition, four thematic interviews
were carried out with supervisors working in primary health care. A bench-
marking analysis was used to identify good practices from other organisations,
and a Net Promoter Score (NPS) survey was applied to evaluate the useful-
ness of the development recommendations. The interview data were analysed
using thematic analysis.
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flexibility and, in some units, strengthened collaboration. However, significant
challenges were also identified, including ambiguity in digital communication,
reduced informal interaction, the risk of employees becoming isolated, and an
increased meeting burden. The findings highlight that remote leadership re-
quires conscious management of interaction, clear structures, and trust-based
leadership practices.

Based on the results, development recommendations were formulated focus-
ing on establishing shared ground rules, strengthening remote work onboard-
ing practices, managing meeting structures, conducting regular check-in dis-
cussions, and ensuring organisational-level support and training for supervi-
sors. The recommendations aim to enhance supervisors’ competence, sup-
port employee well-being, and strengthen the overall remote work culture
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1 JOHDANTO

Viime vuosikymmenten aikana julkiseen sektoriin on kohdistunut muutospai-
neita, jotka nakyvat myos terveydenhuollossa. Muutostarpeita ovat synnytta-
neet kasvavat odotukset ammattimaisesta johtamisesta ja uuden julkisjohtami-
sen periaatteet. Sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioita on pidetty byro-
kraattisina ja hitaasti sopeutuvina. Johtamisen kehitysta kuitenkin vauhdittaa
globaali muutos, joka johtuu taloudellisista, sosiaalisista ja poliittisista teki-
jOista seka yhteiskunnan digitalisoitumisen lisdantymisesta. (Terkamo-Moisio
ym. 2023, 91.)

Koronaviruspandemia on muuttanut terveydenhuollon tydkulttuuria lisaten
merkittavasti digitaalisten ratkaisujen kayttda. Koronaviruspandemia on muut-
tanut perusterveydenhuollon digitaalista tyokulttuuria nopeasti ja pysyvasti. Di-
gitaalisten tyovalineiden kayton kasvu vaikutti tydyhteisdjen vuorovaikutuk-
seen. Johdon tuki oli keskeista muutoksen aikana, silla digitaalinen siirtyma ai-

heutti tyontekijoille stressia ja kuormitusta. (Ravelin ym. 2021, 220.)

Opinnaytetyon tarkoituksena on kartoittaa perusterveydenhuollon esihenkil6i-
den kokemuksia etdjohtamisesta seka tunnistaa siihen liittyvia haasteita ja tar-
peita ja taman ja tdman pohjalta laatia kehittamissuositukset esihenkildille.
Opinnaytetyon tavoitteena on laadittavien kehittdmissuositusten avulla tukea

esihenkildita etajohtamisen arjessa ja edistaa toimivaa etatyokulttuuria.

Aihe on kiinnostava, koska etatyon johtaminen on noussut keskeiseksi osaksi
sosiaali- ja terveysalan digitaalista muutosta. Opinnaytetydssani kehitetaan
etajohtamista tuplatimantti-mallin avulla, ja tavoitteena on tuottaa kaytannonla-
heisia kehitysehdotuksia esihenkildiden tueksi. Tyd liittyy tiiviisti Digitaaliset
palvelut sosiaali- ja terveysalalla - YAMK-koulutukseen, silla se syventaa joh-

tamisen kehittamisen osaamista digitaalisessa toimintaymparistossa.

2 TOIMEKSIANTAJAN KUVAUS

Keski-Suomen hyvinvointialueen henkildstd on muodostunut 26 organisaation

henkilostosta. Syyskuun 2023 lopussa henkilostomaara oli 12 767. Vuoden
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2023 lopussa Keski-Suomen vaestomaara oli 273 271. Vaesto kasvoi poik-
keuksellisesti 834 henkildlla vuoden aikana. (Keski-Suomen hyvinvointialue
2024, 11, 26.)

Hyvinvointialueen strategisiin tavoitteisiin kuuluu johtamisosaamisen varmista-
minen. Strategiassa on kuvattu johtamisen ja tiimityon laadun turvaaminen ke-
hittamalla maaratietoisesti esihenkildiden, henkiloston ja johdon osaamista.
Monialaisen asiantuntemuksen syventaminen seka osaamisen jatkuva arvi-
ointi ja kehittaminen jarjestelmallisin menetelmin. (Strategia — kohti ihmislah-

toista Keski-Suomea s.a.)

Hyvinvointialueen tulevalle strategiakaudelle on kuvattu kehittamiskohteeksi
lahijohtamisen kehittamisen. Kaikille uusille esihenkildille ja varahenkildille tar-
jotaan suunnitelmallinen perehdytyspolku, jonka etenemista ja vaikuttavuutta
seurataan saanndllisilla kyselyilla ja Intro-jarjestelman avulla. Esihenkildiden
johtamisosaamista vahvistetaan koulutuksilla, ja osaamisen tasoa arvioidaan
saannollisesti kyselyin. Jokaiselle esihenkildlle laaditaan koulutussuunnitelma.
Resurssikeskus tukee esihenkildita sijaisten hankinnassa ja varahenkiloston
organisoinnissa. Esihenkildiden tydhyvinvointia ja innostusta seurataan henki-
I0stokyselyilla, ja heidan tyon edellytyksiaan arvioidaan erillisilla kyselyilla,
jotka kattavat mm. HR-tuen ja jarjestelmien toimivuuden. Lisaksi varmistetaan,
ettad urapolut ja osaamisen kehittdmisen suunnitelmat ovat olemassa. (Henki-
|6stdohjelma 2023, 11 - 13.)

3 ETATYON MUODOT

Etatyon kaytannot ovat viime vuosina kehittyneet nopeasti, kun eta- ja hybridi-
tydsta on tullut pysyva osa monien organisaatioiden arkea. Etatyo tarkoittaa

tydn tekemista varsinaisen tyopaikan ulkopuolella, ja sen toteuttamista tukevat
joustavat kaytannot seka tietotekniikan sujuva hyédyntaminen (Vilkman 2016,
13). Pandemian my6ta etatydjarjestelyt yleistyivat voimakkaasti, mika toi esiin
seka tyon joustavuutta ja hyvinvointia lisaavia tekijoita etta haasteita, kuten

sosiaalisen eristaytymisen tunteita ja kognitiivista kuormitusta (Shin ym. 2024,
652; Ruohomaki ym. 2020, 388). Eta- ja hybriditydn toimivat kaytannoét raken-

tuvatkin luottamuksesta, selkeista pelisaannoista ja tyontekijan kyvysta johtaa
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omaa tyotaan (Kurttila & Aalto 2021, 227). Tassa luvussa tarkastellaan, millai-
silla toimintatavoilla etatyota voidaan toteuttaa ja sen vaikutuksista tyohyvin-

vointiin.

3.1 Etatyon maaritelmat

Etatyolla tarkoitetaan ansiotyon tekemista muualla kuin varsinaisella tyopai-
kalla. Se voi olla jatkuvaa, jolloin tyontekija tyoskentelee esimerkiksi kokonaan
kotona, tai saannollista, kuten tiettyina viikonpaivina tehtavaa etatyota. Lisaksi
etatyo voi olla satunnaista ja tarpeen mukaan sovittavaa. Keskeista etatyossa
on tietotekniikan hyédyntaminen, ja useimmiten tyotehtavat olisivat mahdolli-
sia myos tyopaikalla. Etatyohon liittyy usein joustava ajankaytto ja paikkariip-
pumattomuus, mutta kaytannossa tyontekijoiden odotetaan usein olevan ta-

voitettavissa tavanomaisen tydajan puitteissa. (Vilkman 2016, 13.)

Yha useammat organisaatiot ympari maailmaa siirtyvat eta- tai hybriditydmal-
liin. Vaikka tama tuo selkeita etuja seka tydntekijoille etta organisaatioille, Shin
ym. (2024, 652) tutkimus korostaa myds merkittavia haasteita, jotka liittyvat ta-
han muutokseen. Koronapandemian myota etatydon maara on lisaantynyt ja
monet organisaatiot siirtyivat nopeasti etatyéhon sielld, missa se oli mahdol-
lista. Tdman muutoksen taustalla oli ennen kaikkea kansalaisten terveyden
suojeleminen ja viruksen leviamisen hillitseminen. Etatyo tarjosi keinon jatkaa
tydskentelya poikkeusolosuhteissa ilman fyysista lasnaoloa. Julkisen sektorin
tyontekijoista yli puolet koki etatydon myonteisena. Toisaalta etatydssa voi syn-
tya tuntemuksia eristaytymisesta, ja monilla on ikava tyoyhteisdnsa jasenia.
Lisaksi kognitiivinen kuormitus on etatydssa yleinen haaste. Jotta etatyo toi-
misi parhaalla mahdollisella tavalla, sen on perustuttava keskinaiseen luotta-
mukseen, selkedan suunnitteluun ja tydntekijan kykyyn ohjata omaa ty6taan
itsenadisesti. (Ruohomaki ym. 2020, 388.)

3.2 Tyohyvinvointi etatyossa

Kun otetaan huomioon sukupuoli, ikd koulutus ja koetun taloudellisen tilanteen
vaikutukset, on havaittu, etta etatyon ja subjektiivisen hyvinvoinnin valinen yh-
teys ei ole ollut tilastollisesti merkittavaa. Lisaksi sukupuoli, kotitalouden koko

ja lastenhoito eivat vaikuttaneet etatyon ja subjektiivisen hyvinvoinnin valiseen

suhteeseen. Etatyon ja subjektiivisen hyvinvoinnin valinen suhde on kuitenkin
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suhteellisen vahan tutkittu aihe, ja tutkimustulokset ovat viela epaselvia. (Prati
2024, 73—74.)

Etatyontekijat kaipaavat tyoyhteison sosiaalisia hetkia — spontaania ajatusten-
vaihtoa, kahvitaukojen rentoa keskustelua ja yhteista huumoria. Naissa epavi-
rallisissa kohtaamisissa syntyy myos tarkeaa tukea ja ratkaisuita tydhaastei-
siin, mika helpottaa stressinhallintaa. Etatyo tarjoaa merkittavia mahdollisuuk-
sia joustavuuteen ja yksildllisiin tydskentelytapoihin. Se mahdollistaa osaami-
sen yhdistamisen globaalisti tarpeen mukaan ilman fyysisen sijainnin rajoituk-
sia, mika avaa uusia mahdollisuuksia resurssien suunnitteluun ja tehokkuuden
lisdamiseen. Itsensa johtaminen on keskeisessa roolissa etatydssa. Tyopai-
van jarkeva rytmittaminen tukee seka tyon sujumista etta vapaa-ajan tasapai-
noa, mika on hyvinvoinnin kannalta olennaista. Tiiviisti aikataulutetut kokouk-
set voivat olla yllattavan kuormittavia, joten taukojen pitaminen ja sdanndllinen
likunta auttavat yllapitamaan jaksamista. (Valpola 2021, 193.) Etatyo voi lisata
tuottavuutta vahentamalla keskeytyksia, mutta pelkka tyonteko ilman taukoja
voi uuvuttaa. Kahdeksan tunnin yhtenainen tydrupeama ei ole realistinen,
vaikka jotkut johtajat niin ajattelisivat. Sdanndlliset tauot ovat tarkeita, ja niiden
viettdminen yhdessa tiimin kanssa voi lisata hyvinvointia ja tydmotivaatiota.
(Fried & Hansson 2014, 101.)

3.3 Monipaikkainen ja hybridityo

Monipaikkainen tyo tarkoittaa tyonteon tapaa, jossa tyontekija voi tyos-ken-
nella joustavasti eri paikoissa tydnantajan toimipisteen lisaksi. (Eskelinen, ym.
2024, 4.) Myés Vilkman (2023, 41) kuvailee monipaikkaista ty6ta saman-kal-
taisesti. Vilkmanin mukaan monipaikkainen tyo tarkoittaa tyontekoa eri sijain-
neissa, kuten organisaation eri toimipisteissa, asiakkaiden tiloissa tai lilkku-
vana tyona. Usein siihen sisaltyy myos etatyota. Joissain organisaa-tioissa
monipaikkaisesta tyosta puhutaan myos silloin, kun varsinaisia toimipisteita on

vain yksi.

Monipaikkaisen tyon ohella puhutaan myds usein hybriditydsta. Hybridityo tar-
koittaa mallia, jossa yhdistetaan lahi- ja etatyd. Sen tavoitteena on luoda suju-
vat kaytannaot tyonteolle. Usein hybridityd nahdaan kompromissina, jossa kes-



10

keinen kysymys on, kuinka paljon etatyota voi tehda ja milloin lasnaoloa toi-
mistolla edellytetaan. (Vilkman 2023, 41.) Monipaikkainen tyo ja hybridityo

nayttaytyvat tutkimuskirjallisuudessa osin toisiaan muistuttavina tyomuotoina.

Etatyon etuja ja haittoja on selvitetty Eskelisen ym. (2024, 33—-34) oppaassa,
josta on nostettu esiin tyontekijoiden etatyohon liittyvia motiiveja. Keskeisina
asioina nousivat esille mahdollisuus tuoda tasapainoa tyon ja perheen valille,
joustavuus vapaa-aikaan ja harrastuksiin, toimiston hairidtekijoiden hallinta,
tydstressin vaheneminen ja kustannussaastot tyomatkoissa. Oppaassa on ka-

sitelty monipaikkaista tyota.

Monipaikkaisessa tyossa luottamus voi heikentya, jos tavoitettavuus on heik-

koa. Siksi on tarkeaa sopia selkeat pelisaannoét siita, kuinka nopeasti tiimin ja-
senten odotetaan vastaavan viesteihin ja puheluihin, ja myds noudattaa naita
kaytantoja johdonmukaisesti. (Kurttila & Aalto 2021, 227.)

Eta- ja hybridityon yleistyminen voi mahdollistaa tyonteon tai tydelamassa py-
symisen esimerkiksi lasten hoidon aikana, syrjaseuduilla asuville ja vammai-
sille. Etatydn toteutumisessa on myads ristiriitoja johtajien ja tyotekijoiden va-
lilla. Usein tyontekijat ovat halukkaampia etatyon tekemiseen, mutta tyonan-
taja ei siihen valttamatta suostu, vaikka tyontekija kokisikin, etta tyon voisi tay-
sin etana toteuttaa. (Walk 2024, 2.)

4 ETATYON JOHTAMINEN

Tassa luvussa kasitellaan etajohtamista ja siihen liittyvia keskeisia kasitteita.
Etatyon ja hybridityon yleistyminen on muuttanut johtamisen kaytantoja, ja esi-
henkildiltéd vaaditaan uudenlaisia vuorovaikutus-, viestinta- ja organisointitai-
toja (Vilkkman 2016, 15). Luvussa tarkastellaan etdjohtamisen maaritelmaa,
vuorovaikutusta, luottamuksen merkitysta seka etajohtamiseen liittyvia hyotyja
ja haasteita aiemman tutkimustiedon perusteella.

41 Etajohtaminen

Etajohtaminen tarkoittaa tydskentelyn ohjaamista silloin, kun tydntekijat eivat

ole fyysisesti [asna. Esimies ei valttamatta tapaa tiimiaan paivittain tai edes vii-
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koittain, ja toisinaan kasvokkain kohtaamiset saattavat rajoittua vain muuta-
maan kertaan vuodessa. Tama johtamistapa vaatii vahvoja vuorovaikutustai-
toja ja kykya kayttaa digitaalisia viestintavalineita tehokkaasti. Perinteiset joh-
tamismallit eivat sellaisenaan toimi etaymparistossa, vaan tarvitaan uudenlai-
sia ratkaisuja. Koska yhta ainoaa oikeaa toimintatapaa ei ole, jokaisen organi-
saation ja tiimin on ldydettava itselleen parhaiten sopivat kaytannot kokeile-

malla ja avoimesti keskustelemalla. (Vilkkman 2016, 15.)

2000-luvulla julkinen johtaminen ja sosiaali- ja terveyspalvelujarjestelma ovat
kohdanneet monipuolisia sisaisia ja ulkoisia muutospaineita. Samalla hajautet-
tujen organisaatioiden lisaantyminen on edistanyt etajohtamisen yleistymista
myos terveydenhuollossa. Vaikka etajohtamisesta on kertynyt kaytannon ko-
kemuksia, siihen liittyva tutkimustieto on edelleen rajallista. (Terkamo-Moisio
ym. 2023, 90.)

Etatyo on tullut jaadakseen. Tyodskentely perinteisen toimistoympariston ulko-
puolella tarjoaa uusia mahdollisuuksia mutta tuo mukanaan myos haasteita
niin organisaatioille kuin yksilGille. EsihenkilGilla on keskeinen rooli kulttuurisen
tuen ja hyvaksynnan rakentamisessa etatyoaloitteille seka hyvinvointiin liitty-
vien riskien vahentamisessa. Tarkeita tehtavia esihenkildiden roolissa ovat
esimerkiksi johtaminen, selkeiden odotusten asettaminen, saanndllinen vies-
tinta seka asianmukaisten tyoskentelytapojen seuranta ja muodostaminen. Li-
saksi on olennaista toimia tavoitteellisesti ja luoda etatydntekijoille suunnattuja
mahdollisuuksia, jotka tukevat heidan tyépanostaan ja hyvinvointiaan. (Popo-
vici & Popovici 2020, 471.)

Etatyon johtamisessa identiteettijohtamisen merkitys korostuu. Identiteettijoh-
taminen voidaan maaritella sosiaalisen vaikuttamisen prosessiksi, lahestymis-
tavaksi johtamiseen, jossa johtajien tehokkuus ja vaikutusvalta maaraytyvat
heidan kyvystaan edistaa ja vahvistaa yhteista sosiaalista identiteettia tiimin
jasenten keskuudessa. (Shi ym. 2024, 643). |dentiteettijohtamisen merkitys on
havaittu olevan merkityksellisempaa tyontekijoille etatyossa kuin perinteisessa
lahityossa. Etatyossa on havaittu olevan riski identiteettien ja yhteyksien me-
nettamiseen, mutta identiteettijohtamisella voidaan naita riskeja vahentaa li-
saamalla tyontekijoiden yhteyden tunnetta, mika puolestaan vahentaa monen-
laista kielteista tyokokemusta. (Shi ym. 2024, 654.)
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4.2 Etajohtamisen vuorovaikutus

Joissakin organisaatioissa tyontekijat tydoskentelevat vain paikan paalla, toiset
joustavasti seka toimistolla etta etana ja osa taysin etatyona. Siksi on tarkeaa
tarkastella, miten naiden organisaatioiden johtajat kommunikoivat tyonteki-
jéidensa kanssa. (Mitson ym. 2024, 935.)

Tehokas vuorovaikutus on keskeinen tekija terveydenhuollon toimivuudessa
seka organisaation laajemmassa mittakaavassa etta yksittaisen potilaan hoi-
dossa. Sujuva viestinta sairaalan johtajien ja potilasty6ta tekevan henkiloston
valilla on olennaista. Tutkimukset osoittavat, etta merkittava osa terveyden-
huollon vaaratilanteista johtuu tiedonkulun haasteista joko ammattilaisten kes-
ken tai potilaan ja hoitohenkiloston valilla. Liiallinen viestintad voi myds kuormit-
taa henkildstoa, jolloin kaikkeen saatuun tietoon ei pystyta reagoimaan. Sisai-
sen tiedonkulun puutteet voivat johtaa hajanaisiin toimintatapoihin ja vaihtele-

viin kaytantdihin organisaation eri osissa. (Kéhler ym. 2020.)

Tyoyhteisotaidot ovat nousseet jatkuvasti tarkedmmaksi aiheeksi viime vuo-
sien aikana tyohyvinvoinnin, tyon vaikuttavuuden ja asiakaslahtoisyydenkin
osalta. Kehitys on tuonut aikaisempaa enemman tyontekijoita jaetulle alueelle,
jonka kautta on alettu etsimaan uudenlaisia yhteyksia ihmisten valilla. Aikai-
semmin esimerkiksi hallintoon, asenteisiin tai asiantuntijuuteen asetettujen ra-
jojen on havaittu haittaavan yhteista tyoskentelya. Tyoyhteisot koostuvat mo-
nitasoisista ja monimutkaisista sosiaalisten suhteiden verkostoista, joissa yh-
teistydn merkitys korostuu entisestaan. (Méonkkdnen & Roos 2023, luku 1.2:

Tuulenkestavat asiat eivat muutu.)

4.3 Luottamus etdajohtamisessa

Luottamus rakentuu, kun esimies uskoo tiimiinsa eika kontrolloi likaa. Se vah-
vistuu yhteistydssa, kun sovituista asioista pidetaan kiinni, jokainen hoitaa
vastuunsa ja tukee toisiaan. Nama periaatteet ovat tarkeita myos etatyossa.
(Haapakoski ym. 2020, 66.)
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ltseohjautuvuuden perusta on luottamus ihmisten kykyyn toimia itsenaisesti.
Hyvin toimiva yhteis6 on usein vahvempi kuin yksittaiset jasenensa, joten sen
sijaan, etta johtaja kontrolloisi kaikkea, on tehokkaampaa antaa ihmisille va-
paus ohjata itseaan. Itseohjautuvuuden ydin on luottamus ihmisten kykyyn
johtaa itseaan, silla hyvin toimiva yhteis6 on yksilditdan vahvempi. Toteutus
voi kuitenkin olla haastavaa, ja itseohjautuva organisaatio voi vaatia enemman
johtamista kuin perinteinen malli. Joku on edelleen vastuussa suunnan maarit-
tamisesta, tavoitteiden asettamisesta ja ongelmien ratkaisemisesta. Johta-
mista ei kuitenkaan voi perustaa byrokratiaan tai pelkkiin numeroihin — sen on
keskityttava ihmisiin ja heidan tukemiseensa, jotta koko organisaatio voi me-
nestya. (Haapakoski ym. 2020, 101.)

Yha useampi esimies tarvitsee taitoja etajohtamiseen. Onnistunut etajohtami-
nen edellyttaa erityisesti vahvoja viestinta- ja vuorovaikutustaitoja. Digitalisaa-
tion myo6ta vuorovaikutuksen muodot muuttuvat, joten on tarkeaa osata viestia
selkeasti ja kiinnostavasti seka kannustaa muita reagoimaan. Virtuaalisessa
ymparistdossa onnistunut yhteistyo perustuu luottamukseen ja avoimeen kes-
kusteluun yhteisista tavoitteista. Vaikka teknologia tarjoaa mahdollisuuksia
vuorovaikutukseen, se ei automaattisesti takaa aitoa yhteyden tunnetta. (Ris-
tolainen ym. 2020, 180.)

4.4 Etajohtamisen hyodyt ja haasteet

Etajohtamisen hyotyind on tuotu esiin esihenkildaseman vahvistuminen, mika
mahdollistaa selkeamman ja maaratietoisemman johtamisen. On my0s koettu,
etta etdjohtaminen edistaa tasapuolisuuden lisdantymista. (Terkamo-Moisio
ym. 2023, 97.)

Yksi etatydon etu on mahdollisuus tyoskennelld rauhassa omien ajatusten
kanssa. Poissa toimiston kiireesta voi keskittya tehokkaammin omaan tuotta-
vuuteen ja saada tehtya tyota. Toisaalta etatydssa on myos omat haasteensa.
Keskeytykset voivat tulla monista eri lahteista, kuten kotona televisiosta tai
kahvilassa hairitsevista keskusteluista. Kuitenkin etatyon ydin on, etta voit itse
hallita naita keskeytyksia. Ne eivat ole pakottavia, ja voit valita ympariston,
joka parhaiten tukee tyoskentelytyyliasi. (Fried & Hansson 2014, 16.)
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Epamaaraiset tavoitteet voivat aiheuttaa ongelmia erityisesti silloin, kun tyon-
tekijat eivat nae yhteytta omiin tehtaviinsa tai kokevat, ettei heidan panoksel-
laan ole vaikutusta. Etaty0ssa selkeasti maaritellyt ja yhteisesti ymmarretyt ta-
voitteet ovat entista tarkeampia, silla itsenainen tyoskentely lisaantyy. Jos ta-
voitteet ovat epaselvat, esihenkil voi kokea, ettei etatyossa saada aikaan oi-
keita asioita, mika voi johtaa tarpeettomaan kontrollointiin tai mikromanage-
rointiin. Tavoitteiden asettaminen yhdessa on tarkea osa johtamista, mutta se
ei yksin riita. MyoOs tyon etenemisesta on keskusteltava saanndllisesti, jotta
odotukset ovat linjassa ja tyoskentely sujuu tavoitteiden mukaisesti. (Vilkman
2023, 34-35.) Mikromanageeraus on monimutkainen ilmio, jolle ei ole viela
olemassa selkeaa ja vakiintunutta muodollista maaritelmaa. Sita kuitenkin
luonnehditaan yleisesti liiallisella kontrollilla. (Vu 2025, 1, 16) Myds Vilkman
(2023, 307) kuvaa kirjassaan, etta liian tiukka ohjaaminen koetaan mikro-

manageerauksena.

Etatyon myota vuorovaikutus tyopaikoilla muuttui, mika nakyi epavirallisten
keskustelujen vahenemisena ja viestinnan haasteina verrattuna kasvokkain
tapahtuvaan kohtaamiseen. Fyysisia tapaamisia kaivattiin erityisesti inhimillis-
ten kontaktien vuoksi, jotka aiemmin olivat olennainen osa tydyhteisén voima-
varoja. Muutos vaikutti yhteishengen yllapitamiseen ja tyoyhteison sosiaali-
seen dynamiikkaan, mika teki tyosta yksinaisempaa ja tyoyhteison ilmapiirista

etadisemman. (Ravelin ym. 2021, 225.)

5 OPINNAYTETYON TARKOITUS, TAVOITE JA TUTKIMUSKYSYMYK-
SET

Opinnaytetyon tarkoituksena on kartoittaa perusterveydenhuollon esihenkil6i-
den kokemuksia etajohtamisesta seka tunnistaa siihen liittyvia haasteita ja tar-
peita ja taman pohjalta laatia kehittamissuositukset esihenkildille. Opinnayte-
tydn tavoitteena on laadittavien kehittamissuositusten avulla tukea esihenki-

I6ita etajohtamisen arjessa ja edistaa toimivaa etatyokulttuuria.

Tutkimuskysymykset:

1. Millainen on esihenkildiden etdjohtamisen nykytila tutkimusten ja toi-
meksiantajan dokumenttien perusteella?

2. Mitka ovat esihenkildiden etdjohtamisen haasteet ja hyddyt?

3. Miten esihenkildiden etdjohtamista voisi kehittaa?
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4. Millaiset esihenkiloiden etajohtamisen kehittamissuositukset laaditaan?
/ Miten onnistuttiin esihenkildiden etajohtamisen kehittamissuositusten
laadinnassa?

6 TUPLATIMANTTI-TOTEUTUSSUUNNITELMA

Tuplatimantti on prosessimalli, joka rakentuu kahdesta perakkaisesta vai-
heesta eli "timantista". Ensimmainen timantti, ongelman tunnistaminen, keskit-
tyy analysoimaan ja tutkimaan, mika on oikea ratkaistava ongelma tai arvon-
luonnin mahdollisuus. Toinen timantti, ratkaisun kehittaminen, painottuu luo-
viin ratkaisuihin ja parhaiden vaihtoehtojen kehittamiseen tunnistettuun tar-
peeseen Tuplatimantti-malli koostuu neljasta vaiheesta: I0yda, maarita, kehita
ja tuota. Ensimmaiset kaksi keskittyvat ongelman ymmartamiseen, jalkimmai-
set ratkaisun kehittamiseen. Prosessissa vuorottelevat luova, vaihtoehtoja laa-
jentava ajattelu (divergentti) ja vaihtoehtoja rajaava, paatoksentekoa tukeva
ajattelu (konvergentti), mika mahdollistaa sekd uusien nakokulmien loytami-

sen ettd kaytannon ratkaisujen muotoilun (taulukko 1). (Koivisto 2019, 43.)



Taulukko 1. Tuplatimantin vaiheet
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Tuplati- Tutkimus- | Aineiston- | Osallistu- | Analyysi- Tuotos Aikataulu-
manttimalli | kysymys keruu me- | jat mene- tus
vaihe netelma telma

Loyda- Millainen on | Tiedon- Opinnadyte- | Kuvailu Toimeksi- 1.3-1.8.

vaihe esihenkildi- | haku. tyontekija antajan ta-
den etdjoh- | Dokument- Teemoittelu | voitteet ja
tamisen ny- | tien ana- etdjohtami-
kytila tutki- lyysi. sen kaytan-
musten ja teet
toimeksian-
tajan doku-
menttien
perus-
teella?

Maarita- Mitk& ovat Yksildhaas- | 4 peruster- | Teemoittelu | Etdjohtami- | 1.9.-1.11

vaihe etajohtami- | tattelu veyden- sen hyddyt
sen haas- huollon esi- ja haasteet
teet ja hyo- henkilda
dyt?

Kehita- Miten eta- Benchmark | Opinnayte- | Teemoit- Parhaat 1.11-1.12

vaihe johtamista tyéntekija telu/luokit- etajohtami-
voisi kehit- telu sen kaytan-
taa? teet ym.

Tuota-vaihe | Millaiset Edeltavien Opinnayte- | Kuvailu. Valmiit ke- 1.12.2025-
etajohtami- | vaiheiden tydntekija. hittdmissuo- | 1.2.2026
sen kehittd- | tulokset. situkset.
missuosi- Esihenkilot
tukset laadi- | NPS Suosittelu-
taan? Miten luku
onnistuttiin
esihenkil&i-
den etdjoh-
tamisen ke-
hittdmissuo-
situsten laa-
dinnassa?

Taulukko 1. esittaa opinnaytetyon etenemisen Tuplatimanttimallin neljan vai-
heen mukaisesti kuvaten kunkin vaiheen tutkimuskysymyksen, aineistonke-
ruumenetelman, osallistujat, analyysitavan, tuotokset ja aikataulun. Siina hah-
motellaan, miten tyd on edennyt nykytilan selvittamisesta ja haasteiden seka
hyotyjen tunnistamisesta kehittamismahdollisuuksien kartoitukseen ja lopullis-
ten kehittamissuositusten laatimiseen ja arviointiin.

6.1 Loyda-vaihe

Loyda-vaiheessa kerataan tietoa palveluntarjoajan reunaehdoista ja tarpeista.
Tiedonkeruussa hyodynnetaan laadullisia tutkimusmenetelmia, kuten haastat-
teluja ja ryhmakeskusteluja. Menetelmat jaetaan kolmeen ryhmaan: perustut-
kimus (haastattelut, kyselyt), kontekstuaalinen tutkimus (havainnointi) ja eks-
ploratiivinen tutkimus (tydkalujen ja tuotosten analyysi). (Koivisto 2019, 44.)
Loyda-vaiheessa tarkasteltiin etdjohtamisen nykytilaa syvallisemmin tiedon-
haun ja toimeksiantajan dokumenttien avulla. Tiedonhaun tuloksista laadittiin
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tutkimuskoostetaulukko. Dokumenttien analyysista muodostettiin selkea kuva

etdjohtamisen tavoitteista ja kaytanteista Keski-Suomen hyvinvointialueella.

Opinnaytetyon teoriataustan rakentamiseksi etsin aiheeseen liittyvaa tietoa
useista eri tietolahteista ja hakupalveluista. Tiedonhakuun kaytin Google
Scholaria, Kaakkurin tietokantoja, EBSCOa seka MEDICia. Hakusanoina hyo-
dynsin muun muassa termeja etatyon johtaminen, monipaikkainen tyo, etatyo
hyvinvointi, remote work well-being, remote work, remote work lea-dership ja
hybrid work leader. Tutkimusten valintakriteereina olivat julkaisuajankohta
vuosina 2016-2025 valilla seka julkaisukieli, joka rajattiin suomen- ja englan-
ninkielisiin julkaisuihin. Valittuja tutkimuksia on avattu tiedonhakutaulukossa

liitteessa 1.

Hakuprosessi eteni vaiheittain. Ensin seuloin tutkimuksia otsikoiden perus-
teella, minka jalkeen tarkastelin sisallysluetteloita, tiivistelmia ja artikkelien
avainsanoja. Esiseulonnan jalkeen luin valikoidut artikkelit kokonaisuudessaan
ja valitsin lopulliseen aineistoon ne, jotka vastasivat opinnaytetyoni tutkimus-
kysymyksia ja tavoitteita. Valituista tutkimuksista laadittiin koostetaulukko
(Liite 1).

Keski-Suomen hyvinvointialueen etajohtamisen nykytilaa tarkasteltiin organi-
saation keskeisten dokumenttien pohjalta. Dokumenteista etsittiin etajohtami-
seen liittyvia ilmauksia, joiden perusteella muodostetaan teema-analyysin
avulla kokonaiskuva etajohtamisen nykytilasta (lite 2). Teemoittelu aineiston

analysointimenetelmana on kuvattu luvussa 6.2.2.
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Kuva 1. Etajohtamisen nykytilan tarkastelun ylateemat.

Liite 2. esittelee teemoittelun analyysin, jossa alkuperaiset henkilostdohjelman
ja tutkimusten ilmaisut on pelkistetty, ryhmitelty alateemoiksi ja yhdistetty yla-

teemoihin. Se kokoaa keskeiset sisallot, kuten joustavat tydjarjestelyt, Iahijoh-
tamisen kehittamisen, etatyokaytannot, henkiloston osallistamisen, pitovoiman
ja tydkyvyn vahvistamisen seka tiedolla johtamisen kehittamisen. Taulukko tii-
vistaa laajasta aineistosta muodostuneet paateemat, jotka ohjaavat opinnayte-

tyon analyysia ja johtopaatoksia.

6.2 Maarita-vaihe

Maarita-vaiheessa kerattya aineistoa jasennetaan ja tulkitaan, jotta hajanai-
sesta tiedosta muodostuu selkea kokonaiskuva. Tavoitteena on tunnistaa kes-
keinen haaste tai kehittamismahdollisuus, johon seuraavissa vaiheissa lahde-
taan etsimaan ratkaisuja. Tassa vaiheessa voidaan myos syventaa ymmar-
rysta kohderyhman tarpeista, toimintatavoista ja odotuksista. (Koivisto 2019,
45-46). Maarittely-vaiheessa pyrittiin selvittamaan etajohtamisen hyotyja ja
haittoja. Aineistonkeruumenetelmana kaytettiin teemahaastattelua, jossa
haastateltiin esihenkil6ita. Haastattelut perustuivat ennalta laadittuihin teemoi-
hin mutta antoivat tilaa vapaalle keskustelulle ja haastateltavien nakokulmille.

Teemahaastattelu eli puolistrukturoitu haastattelu on avoimuutensa vuoksi 1a-

hella syvahaastattelua. Tassa menetelmassa haastattelu rakentuu etukateen
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maariteltyjen keskeisten teemojen varaan ja niiden pohjalta valmisteltujen tar-
kentavien kysymysten ymparille rakentuen. Teemahaastattelun etuna on jous-
tavuus, kun kysymyksia voidaan tasmentaa ja syventaa haastateltavan vas-

tausten perusteella. Metodologisesti menetelma keskittyy ihmisten tulkintoihin,
heidan asioille antamiinsa merkityksiin ja merkitysten muodostumiseen vuoro-
vaikutuksessa. (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 3.1.1.) Teemahaastattelussa ka-
sitellaan ainoastaan tutkimusaiheeseen liittyvia oletettavasti keskeisia aiheita

(Alasuutari 2011, Lomaketutkimus ja laadullinen tutkimus).

Haastattelurunko teemahaastatteluun laaditaan tutkimusongelman ja teoreetti-
sen viitekehyksen pohjalta. Ensin maariteltiin keskeiset teemat, jotka ohjaavat
haastattelua, ja niiden alle laadittiin avoimia, keskustelua tukevia apukysymyk-
sia. Rungon tarkoitus ei ole sitoa haastattelijaa tarkkaan jarjestykseen tai sa-
namuotoihin vaan tukea joustavaa ja syventavaa keskustelua. Teemojen va-
linta perustuu aiempaan tietoon, ja rungon avoimuus voi vaihdella vapaasta
keskustelusta tarkemmin jasenneltyyn etenemiseen. (Tuomi & Sarajarvi 2018,
luku 3.1.1.)

Haastattelurunko on laadittu tutkimuksen tavoitteiden ja tutkimuskysymysten
pohjalta hyodyntaen teemahaastattelun joustavaa ja syvallista Iahestymista-
paa (liite 3). Rungossa on nelja paateemaa, joista on johdettu kahdeksan
avointa kysymysta. Haastattelu on puolistrukturoitu, mika mahdollisti kysymys-
ten muokkaamisen haastattelutilanteen mukaan ja tukee esihenkildiden koke-
musten monipuolista esiin tuomista. Taulukossa 3 on esitetty haastattelutau-

lukko, joka toimi tydkaluna haastatteluaineiston keruun jasentamisessa.
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Taulukko 3. Teemahaastattelurunko

Tutkimuskysymys / Teema

Tavoite

Esimerkkikysymykset

1. Millainen on esihenkiléiden
etdjohtamisen nykytila?

Selvittda, miten haastateltavat
kuvaavat omaa etéjohtamisen
tilannettaan kaytanndssa.

- Miten kuvailisit etdjohtamista
omassa tydssasi talla hetkella?

2. Mitka ovat esihenkildiden
etajohtamisen haasteet ja hyo-
dyt?

Tunnistaa etajohtamisen kes-
keisia haasteita ja vahvuuksia
esihenkildiden nakdkulmasta.

- Millaisia haasteita olet koh-
dannut etajohtamisessa?

- Mita hydtyja tai vahvuuksia
olet havainnut etajohtami-
sessa?

3. Miten esihenkildiden etajoh-
tamista voisi kehittaa?

Etsii kehittdmistarpeita, toimivia
kaytantoja ja esihenkildiden na-
kemyksia kehittamisesta.

- Milla tavoin esihenkildn roolisi
on muuttunut etatydn myota?

- Miten etajohtaminen on vai-
kuttanut tiimisi toimintaan ja
vuorovaikutukseen?

- Mita tukea tai keinoja toivoisit
etajohtamisen kehittdmiseksi?
- Millaisia kaytantoja tai toimin-
tamalleja etajohtamisen tueksi
pidat toimivina?

4. Millaiset kehittamissuosituk-
set laaditaan, ja miten onnistut-
tiin niiden laadinnassa?

Tunnistaa konkreettisia kehitys-
ehdotuksia seka arvioi haasta-
teltavien ndkemyksia kehitta-
misprosessista.

- Millaisia kehitysehdotuksia si-
nulla olisi, jotta etdjohtaminen
olisi sujuvampaa ja toimivam-
paa arjessa?

Tyota varten haastateltiin Keski-Suomen hyvinvointialueen perusterveyden-

huollon esihenkildita, joiden tyotehtaviin sisaltyy etatyota ja etajohtamista.

Haastateltavat valittiin digitaalisen sosiaali- ja terveyskeskuksen yksikosta, ja
sen lisdksi haastatteluun otettiin mukaan yksi terveydenhuollon mielenterveys-
ja paihdepalveluiden esihenkild, jotta haastatteluun osallistuvien maara olisi
rittava. Yhteensa haastatteluihin kutsuttiin nelja esihenkiloa sahkopostitse.

Haastattelut toteutettiin Microsoft Teams -alustalla videohaastatteluna.

Haastateltavien valinnan perusteena oli se, etta kaikki osallistujat toimivat esi-
henkildina terveydenhuollossa Keski-Suomen hyvinvointialueella, ja heidan
tyonkuvaansa sisaltyy seka etatyota etta etajohtamista. Nain varmistettiin, etta
haastateltavat edustavat opinnaytetydn kannalta olennaista kohderyhmaa ja

voivat tuoda esille kaytannon kokemuksia ja nakemyksia etdjohtamisesta.

Haastattelukutsu (liite 4) lahetettiin osallistujille sahkdpostitse liitteena. Tutki-
mustiedote on kutsun liitteena. Koska yhteydenpidon yhteydessa muodostuu
henkilotietoja, kuten nimi ja sahkdpostiosoite, huolehdin tietosuojalainsaadan-
non noudattamisesta koko prosessin ajan. Haastattelukutsun liitteena toimitet-
tiin myos tietosuojailmoitus, jossa kerrotaan, miten henkilotietoja kerataan, mi-
hin tarkoitukseen niita kaytetaan, miten niita sailytetaan ja kuinka pitkaan niita
sailytetdan. Nain varmistettiin tutkimukseen osallistuvien tietojen asianmukai-

nen ja lapinakyva kasittely.
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Haastattelut alkoivat lyhyella esittaytymisella ja opinnaytetyon tarkoituksen
esittelylla. Pyysin suullisesti tietoisen suostumuksen ja kerroin, etta haastat-
telu nauhoitetaan Teamsin kautta. Haastatteluissa nauhoitettiin vain aani. Yk-
silohaastatteluun varasin noin 30—40 minuuttia. Jos haastateltava ei tuottanut
toivottua tietoa, kaytin ohjaavia lisakysymyksia. Lopuksi kiitin osallistumisesta,

kerroin aineiston kasittelysta ja opinnaytetyon etenemisesta.

Mikali opinnaytetyon haastattelut eivat toteudu suunnitellusti tai niiden kautta
ei saada riittavasti merkityksellista tietoa, tutkimus- ja kehittamistyota voidaan
suunnata uudelleen hydodyntamalla benchmarking-menetelmaa. Benchmar-
king tarjoaa systemaattisen tavan vertailla omia kaytantoja ja toimintamalleja
muiden organisaatioiden tai vastaavien toimijoiden parhaisiin kaytantoihin.
Tama lahestymistapa mahdollistaa kehittamisehdotusten laatimisen luotetta-
van vertailutiedon pohjalta, vaikka alkuperainen suunnitelma tiedonkeruusta ei

toteutuisi.

Haastattelut analysoitiin teema-analyysin avulla. Teema-analyysi on aineisto-
lahtdinen menetelma, jossa aineistoa tiivistetaan ennalta maariteltyjen teemo-
jen avulla sdannonmukaisuuksien ja rakenteiden I6ytamiseksi. Teemat maari-
tellaan kirjallisuuden, aiempien tutkimusten tai kaytannon kokemusten pohjalta
ja liitetaan ilmion kulttuuriseen ja yhteiskunnalliseen kontekstiin. Analyysissa
tarkastellaan teemojen ajoittumista, muutoksia ja niihin liittyvia tietoperustoja
seka huomioidaan yllattavat tai ainutkertaiset piirteet. Lisaksi arvioidaan, puut-
tuuko odotettuja teemoja tai esiintyyko harvinaisia tai yhdistelmateemoja.

(Vilkka 2021, luku: Pragmaattinen analyysi.)

Teemoittelu tarkoittaa tutkimusaineiston analysointia siten, etta siita tunniste-
taan tutkimusongelman kannalta merkitykselliset aiheet eli teemat. Tama me-
netelma kuuluu laadullisen tutkimuksen analyysitapoihin ja voidaan nahda si-
sallénanalyysin yhtena muotona. Teemoittelu voi toimia aineiston alkuvaiheen
jasentamismenetelmana, aivan kuten koodaus, ja se voi edeltaa esimerkiksi
diskurssianalyysia tai narratiivista analyysia. Teemoittelussa tuodaan esiin tut-
kimustehtavan osalta keskeisia asiakokonaisuuksia seka aineistosta usein

toistuvia ja tyypillisia piirteita. (Juhila s.a.)
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Aineistoa jasennellaan ryhmittelemalla sita eri kategorioihin, mika helpottaa
sen jarjestamista ja esittamista esimerkiksi taulukkomuodossa. Ryhmittelyssa
tuodaan esiin aineistosta nousevat keskeiset asiat. Teemojen erottelu muistut-
taa luokittelua, mutta siina keskitytaan tarkemmin siihen, mita kustakin ai-
heesta on kerrottu. Laadullisen aineiston jasentaminen eri teemojen mukai-
sesti mahdollistaa niiden vertailun ja esiintyvyyden tarkastelun. Lisaksi aineis-
tosta voidaan erotella vastaajiin liittyvia tietoja, kuten sukupuoli ja ikaryhma.
Tyypittelyn avulla pyritaan I6ytamaan yhteisia nakdkulmia, tiivistamaan aineis-
toa ja muodostamaan siita yleisempia johtopaatdksia. (Tuomi & Sarajarvi
2018, luku 4.1.)

Yksildhaastattelut litteroitiin Microsoft Teams -nauhoitteista sanatarkasti. Litte-
rointi tehdaan Microsoft Word -ohjelmalla. Opinnaytety6hon kirjataan kaytetty
kirjasinlaji ja fonttikoko seka litteroinnin lopullinen laajuus sivumaarana. Haas-
tatteluista kertyi yhteensa kymmenen sivua tekstiaineistoa A4-koossa. Teksti

on kirjoitettu Arial-fontilla, fonttikoolla 12 ja rivivalilla 1,15.

Litteroinnin valmistuttua aineisto luettiin useaan kertaan, jotta siita saatiin ko-
konaisvaltainen kasitys. Taman jalkeen aineistosta poimittiin alkuperaiset il-
maisut, jotka pelkistettiin olennaiseen sisaltdonsa. Samankaltaisista pelkistyk-
sista muodostetaan alateemoja, joille annetaan sisaltda kuvaavat nimet. Lo-
puksi samankaltaisista alateemoista muodostetaan ylateemoja, jotka nime-

taan sisallon perusteella.

Etajohtamisen @@ Etdajohtamisen
hyodyt nykytila

Etajohtamisen | Etdjohtamisen
haasteet kehittaminen

Kuva 2. Haastatteluiden teemoittelun ylateemat.
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Liite 5 kokoaa yhteen haastatteluaineiston keskeiset ilmaukset, niiden pelkis-
tetyt merkitykset seka niistd muodostuneet alateemat ja ylateemat. Taulukon
avulla on mahdollista hahmottaa, miten esihenkilot kuvaavat etajohtamisen ar-
kea, kuten digitaalisten tyovalineiden merkitysta ja saannollisen yhteydenpi-
don tarkeytta. Se havainnollistaa my0s keskeiset haasteet, kuten viestinnan
tulkinnanvaraisuuden, syrjaan jaamisen riskin ja palaverikuormituksen. Sa-
malla taulukko tuo esiin etajohtamisen hyotyja, kuten nopeaa saavutetta-
vuutta, lisaantynytta tehokkuutta ja joissain yksikoissa tiivistynytta yhteisolli-
syytta. Kehittamistarpeet liittyvat erityisesti kaytannonlaheisen koulutuksen,
yhtenaisten organisaatiokaytantojen seka etatyokulttuurin vahvistamiseen. Li-
saksi taulukko nostaa esiin toimivia kaytantoja, kuten kameroiden kayttdéa vuo-
rovaikutuksen tukena ja matalan kynnyksen yhteydenpitoa. Yhteenvetona tau-
lukko jasentaa laajaa aineistoa selkeaksi kokonaisuudeksi, joka kuvaa moni-

puolisesti etdjohtamisen kokemuksia, haasteita, hyotyja ja kehityssuuntia.

6.3 Kehitia-vaihe

Kehita-vaiheessa etsitaan erilaisia ratkaisuvaihtoehtoja aiemmin tunnistetun
haasteen tai mahdollisuuden pohjalta. Ideointia ohjaa aikaisemmin muodos-
tettu ymmarrys kohderyhman tarpeista ja odotuksista. Luovan tyoskentelyn tu-
kena voidaan kayttaa erilaisia menetelmia ja tyokaluja, jotka auttavat tuotta-
maan monipuolisia ratkaisuehdotuksia. (Koivisto 2019, 46.) Kehittamisvaiheen
tavoitteena on tuottaa ideoita etajohtamisen parantamiseksi. Ensin tehdaan
benchmarkkaus. Taman jalkeen laaditaan kehittamisehdotukset, jotka pohjau-
tuvat tiedonhaun ja toimeksiantajan dokumenttien analyysin tuloksiin, toteutet-
tujen yksilohaastattelujen tuloksiin seka benchmarkin eli vertailukehittamisen

avulla saatuihin tuloksiin.

Vertailukehittaminen on keino oppia muilta organisaatioilta ja kehittdd omaa
toimintaa mitattavin tai arvioitavin parannuksin. Se mahdollistaa systemaatti-
sen vertailun ja hyvien kaytantojen soveltamisen riippumatta toimialasta tai si-
jainnista. Vertailukehittaminen tukee vaikuttavien toimintatapojen tunnista-
mista ja parantaa organisaation kykya vastata tuleviin muutoksiin ja asiakas-

tarpeisiin. (Innokyla s.a.)
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Tassa opinnaytetyossa toteutin benchmark-analyysin etatyon johtamisesta, ta-
voitteena tunnistaa suomalaisissa organisaatioissa kaytettyja toimivia ja va-
hemman toimivia johtamiskaytantoja. Kerasin aineistoa opinnaytetoista, tutki-
muksista ja kehittamisprojekteista. Aineiston pohjalta luokittelin keskeiset tee-
mat, vertailin kaytantoja ja kokemuksia seka tunnistin hyvia ja huonoja ratkai-
suja. Lopuksi kokosin yhteen yleisimmat toimintatavat ja arvioin niiden sovel-

tuvuutta.

Liite 6 kokoaa benchmark-analyysin tulokset esittamalla kunkin vertailtavan
lahteen bibliografiset tiedot, kuvauksen etatyokokemuksista seka tydntekijoi-
den ja esihenkildiden nakemykset hyvista etatyon johtamiskaytanndista. Li-
saksi taulukkoon kirjattu tunnistetut haasteet ja kehityskohteet, jolloin se tiivis-
taa eri lahteista saadut havainnot ja mahdollistaa kaytantojen vertailun seka

parhaiden ratkaisujen tunnistamisen opinnaytetyon tavoitteiden kannalta.

Etajohtaminen nayttaytyy aineistossa ilmiona, joka vaatii selkeita rakenteita,
yhteisia pelisaantoja ja systemaattista tyokyvyn seurantaa. Tyontekijat toivo-
vat esihenkildilta erityisesti ennakoivaa viestintaa, saannollista yhteydenpitoa
seka nakyvyytta, joka vahvistaa kokemusta osallisuudesta ja vaikutusmahdol-
lisuuksista etaymparistdssa. Etenkin uudet tydntekijat kokevat roolinsa hel-
posti epaselvaksi ja jaavat etatydossa nakymattomiksi, mika lisaa epavar-
muutta ja heikentaa integroitumista. Esihenkildilta odotetaan aktiivista tukea,
selkeaa rooliviestintaa, palautteenantoa seka rakenteita, jotka mahdollistavat

kuormituksen varhaisen havaitsemisen ja hyvinvoinnin seurannan.

Esihenkildiden nakokulmasta etajohtamisen ydinteemoiksi nousevat luotta-
mus, vuorovaikutus, itseohjautuvuus ja yhteisollisyyden yllapitaminen. Hyviksi
kaytannoiksi tunnistetaan esimerkiksi yhteisesti sovitut toimintatavat, selkeat
tavoitteet, saanndlliset check-in-keskustelut ja nakyvyytta lisaavat perehdytys-
kaytannot. Haasteita aiheuttavat erityisesti kuormituksen piiloutuminen, tie-
donkulun haasteet ja vaikutusmahdollisuuksien eriarvoistuminen. Naiden rat-
kaiseminen edellyttaa organisaatiolta selkeita rakenteita, yhtenaisia linjauksia
ja etajohtamisen osaamisen vahvistamista, jotta etatydskentely olisi seka toi-

mivaa etta hyvinvointia tukevaa.
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6.4 Tuota-vaihe

Tuota-vaiheessa keskitytaan lupaavimpien ratkaisujen valintaan ja niiden kay-
tannon toimivuuden arviointiin. Ideoita kokeillaan esimerkiksi kayttajien, henki-
|6ston tai muiden sidosryhmien kanssa, ja niiden toimivuutta tarkastellaan niin
resurssien, teknisten vaatimusten kuin taloudellisten reunaehtojen nakokul-
masta. Tavoitteena on muotoilla selkea ja perusteltu palvelukonsepti, jonka to-
teuttamiskelpoisuudesta voidaan tehda paatos jatkoa varten. (Koivisto 2019,
46.) Tuottamisvaiheessa luodaan kehittdamisehdotuksia, jotka pohjautuvat ai-

kaisempien vaiheiden tuloksiin. Lisaksi toteutetaan NPS-kysely.

Net Promoter Score (NPS) on asiakaskokemuksen mittari, jolla arvioidaan
kayttajien suositteluhalukkuutta. Kysymyksena esitetaan: "Kuinka todennakoi-
sesti suosittelisit saamaasi palvelua ystavallesi tai laheisellesi?" Vastaukset
annetaan asteikolla 0—10, ja NPS lasketaan vahentamalla tyytymattdomien asi-
akkaiden (0-6) osuus tyytyvaisten (9—10) osuudesta. NPS tarjoaa yksinkertai-
sen ja vertailukelpoisen tavan seurata asiakaskokemusta ja tunnistaa kehitta-
mistarpeita. Korkea NPS kertoo palvelun laadusta asiakkaan nakokulmasta ja

tukee tiedolla johtamista. (Netpromotersystem s.a.)

Kehittamisehdotuksien arviointia toteutettiin NPS-kyselyn avulla (lite 7). NPS-
kyselylle laadittiin saate (liite 8), jossa on linkki NPS-kyselyyn. NPS-kyselyn

aluksi on eettinen suostumus.

Kehittamisehdotusten arviointia varten laadin Net Promoter Score (NPS) -ky-
selyn, joka sisaltaa yhden suosittelukysymyksen: "Kuinka todennakoisesti
suosittelisit kehittamisehdotuksia esihenkilokollegallesi?" Vastaus annetaan
asteikolla 0—-10. Kysely lahetettiin niille esihenkildille, jotka ovat osallistuneet
opinnaytetydn aineiston keruuseen. Kyselyn saateviestissa kerrotaan kyselyn
tarkoituksesta ja vastausten luottamuksellisesta kasittelysta. Saateviestissa
painotetaan, etta vastaaminen on vapaaehtoista, mutta arvokasta kehittamis-

tydon kannalta. NPS-kysely oli avoinna kaksi viikkoa.

Net Promoter Score (NPS) -kyselyn tulokset analysoitiin laskemalla suositteli-

joiden (vastauspisteet 9—-10) prosenttiosuudesta arvostelijoiden (0—6) prosent-
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tiosuus. Nain saadaan NPS-luku, joka voi vaihdella valilla —100 ja +100. Kor-
kea NPS-arvo viittaa siihen, etta kehittdmisehdotukset koetaan hyddyllisiksi ja
suositeltaviksi, kun taas matala arvo voi osoittaa kehittamiskohteita tai epavar-

muutta ehdotusten toimivuudesta.

Kysely lahetettiin kaikille niille Keski-Suomen hyvinvointialueen terveydenhuol-
lon esihenkildille, jotka osallistuivat tutkimuksen teemahaastatteluihin (n = 4).
Nain varmistettiin, etta arviointi pohjautuu samoihin asiantuntijoihin, jotka toi-

vat esille kokemuksiaan etajohtamisesta ja sen kehittamistarpeista.

Kysely tehtiin haastatteluiden jalkeen. Haastatelluille esihenkildille toimitettiin
erillinen kyselykutsu sahkopostitse, jossa kerrottiin kyselyn tarkoituksesta ja

annettiin kutsu verkkokyselyyn (liite 8).

7 HAASTATTELUJEN TULOKSET

Tassa luvussa esitetaan teemahaastattelujen tulokset. Aineisto analysoitiin
teemoittelun avulla, jonka perusteella muodostettiin keskeiset teemat. Tulok-
set esitetaan alaluvuissa, joissa tarkastellaan etajohtamisen hyotyja, haasteita

seka etajohtamisen kehittamiseen liittyvia nakdkulmia.

7.1 Etdjohtamisen hyodyt

Etatyohon liitettiin myods merkittavia hyotyja. Haastateltavat kokivat, etta pai-
kasta riippumaton tyo lisaa organisaation mahdollisuuksia rekrytoida osaajia ja
helpottaa yhteistyota, vaikka tyontekijat tydskentelisivat eri toimipisteista. Eta-
tyo vahentaa myos keskeytyksia, koska esihenkilo pystyy hallitsemaan tyopai-
vansa rakennetta paremmin kuin tilanteessa, jossa tyontekijat tulevat tyohuo-
neelle spontaanien kysymysten kanssa. Useat kokivat, etta etatyo lisaa tyon
tekemisen rauhaa ja antaa mahdollisuuden priorisoida viestintdan vastaamista

sen mukaan, kuinka kiireellinen asia on.

"Suurin osa henkilbkunnasta on sanonut, etta yhteistyé on tosi paljon
tiivimpaéa kuin silloin, kun tehdaéan perusterveyskeskustyotéa. Meilléd on
valtavan matala kynnys siihen, ettd kysytééan jos ei tiedeté, soitetaan,

kysytéaén kuulumisia.
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Yksikon kokokin vaikuttaa siihen. Se on henkilbkunnan nékdkulmasta

ollut tosi hyva.”

Vaikka etatyo saattaa myos etaannyttaa, haastateltavat korostivat sen mah-
dollistavan uudenlaisen tiiviyden erityisesti silloin, kun johtaminen on aktiivista
ja rakenteet selkeita. Yksi haastateltavista kuvasi aihetta: "Henkilbkunta ko-
kee, etta tdmé on todella yhteiséllista... Meilléd on matala kynnys soittaa, ja
sité tapahtuu ”. Etaty6 on lisannyt vuorovaikutuksen selkeytta ja sujuvuutta.
My0s toinen haastateltava kuvaa yhteydenpitoa etatyossa seuraavasti: ” fyysi-
sessé tyossé moni asia ei ehka ylittaisi viestinndn kynnysté, mutta etdné kysy-
myksié tulee herkemmin.”, ja hdnen mukaansa suuri osa tyopaivasta on vuo-
rovaikutusta ja viestintaa. Myos etakokousten rakenteelliset piirteet, kuten ka-
merat, puheenvuorojen jakaminen ja selkeat toimintasuunnitelmat, tukevat te-
hokasta tyoskentelya. Tata ilmiota tuo esille myds kolmas haastateltava totea-
malla, ettd etdpalavereissa "puhe on hallittavampaa” ja puheenvuorot jaetaan

selkeammin.

Etatyo tarjoaa esihenkildille mahdollisuuksia suojata tyérauhaa ja rytmittaa
johtamistehtavia aiempaa paremmin. Viestitulvan koetaan olevan hallitta-
vampi, kun esihenkild voi itse maaritella, mihin viesteihin vastaa ja milla priori-
teetilla. Etakanavien hydodyntaminen lisaa myds mahdollisuuksia jarjestaa tar-
peen mukaisia palavereja, mika voi tehda esihenkilosta aiempaa aktiivisem-
man ja lasnaolevamman. Nain etatyo tukee samanaikaisesti kuormituksen

saatelya ja tiimin tehokasta tavoitettavuutta.

Haastatteluissa korostui luottamukseen perustuvan johtamiskulttuurin merki-
tys, jossa yksilon vastuunkanto ja tyon autonomia vahvistuvat. Samalla johta-
misen painopiste siirtyy kohti inhimillisyytta, kuuntelemista ja tunnejohtamista.
Etatyota pidetaan tavallisena tyona, joka edellyttaa organisaatiolta valmiutta

tarjota tyontekijoille mahdollisuudet tydskennella joustavasti myos etana.

7.2 Etajohtamisen haasteet

Keskeisin haaste liittyy viestinnan savyyn ja tulkintaan. Kirjallisessa viestin-
nassa tunnetason informaatio jaa helposti piiloon, minka vuoksi vastaanottaja

voi tulkita viestin tarkoituksen eri tavalla kuin lahettaja on tarkoittanut. Useat
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haastatellut kuvasivat tilanteita, joissa rivien valiin oli luettu merkityksia, joita
kirjoittaja ei ollut tarkoittanut: "Kirjoitetusta viestista on helppo lukea rivien va-
liin sellaisia asioita, joita kirjoittaja ei ole tarkoittanut...vastapuolen viestista ei
vality tunne, onko se huumorilla heitetty, leikkisa, huolestunut vai jotain
muuta.”. Lisaksi osa koki, etta etayhteyksissa esihenkilon lasndolon tunne
saattaa heiketa, jos yhteydenpidon tavat eivat ole saanndllisia tai vuorovaikut-
teisia. Etatydssa on myos haastateltava huomioi syrjaytymisen riskin: ” Tietylla
tavalla joutuu laittamaan enemméan eforttia, jos tulee uusia henkilbité, huolehti-
maan ettd he paésevéat mukaan...etétydssé, jos on puhtaasti etdorganisaatio

Johdettavana, on riski, etté osa voi jéédéa syrjgén.”

Toisaalta etatyo voi kuormittaa, jos viesteja ja palaverikutsuja tulee liikaa. Joh-
tamistyota hankaloittaa se, etta etapalaverit saattavat tayttaa tyopaivan ja
jaava vaha tilaa rauhalliselle suunnittelulle tai muille esihenkildtehtaville: "Eta-
tapaamisiin voi tulla ehdotuksia myds muilta kuin meilté itseltdmme, ja saate-
taan olla hankalassa pééllekkéisessé tilanteessa, kun on kalenterikutsuja yh-
tdaikaisesti liikaa tai tydpdivéa on hyvin tdynné erilaisista etétapaamisista.
Sekin voi olla kuormittavaa. ” Viestitulva voi myos johtaa siihen, etta viesteja

hukkuu tai kaikkia asioita ei ehdita kasitella reaaliaikaisesti.

Etatyon yleistyminen on muokannut johtamista monin tavoin, tuoden muka-
naan paitsi uusia mahdollisuuksia myds merkittavia haasteita. Haastattelujen
perusteella etdjohtamisen vaikeudet liittyvat ennen kaikkea vuorovaikutuksen
hienovaraisuuden heikkenemiseen, viestinnan rytmiin ja oikea-aikaisuuteen,
tyontekijoiden tavoittamiseen seka tyoyhteison dynamiikan yllapitoon. Esihen-
kilot kuvaavat, etta vaikka etatyd voi tehostaa toimintaa, se vaatii samanaikai-
sesti tarkempaa havainnointia, suunnitelmallisuutta ja tilannetajua kuin perin-

teinen lahijohtaminen.

7.3 Etajohtamisen kehittaminen

Haastattelujen perusteella etajohtaminen on vakiintunut keskeiseksi osaksi
esihenkilotyota. Kaikki haastatellut kuvasivat, ettd suurin osa vuorovaikutuk-
sesta, johtamisesta ja tiedonkulusta tapahtuu digitaalisilla alustoilla, kuten
Teamsissa, puhelimitse ja sahkopostitse. MyOs kokoukset ovat siirtyneet paa-
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osin etamuotoon, mika mahdollistaa joustavan ja nopean yhteydenpidon tyon-
tekijoiden valilla. Etayhteyksia pidettiin monessa tilanteessa tehokkaampina
kuin lahikohtaamista, koska ne madaltavat yhteydenoton kynnysta ja nopeut-
tavat asioiden hoitamista. Haastateltavan mukaan ei kdytdnnéssé soiteta kos-
kaan tydntekijbiden kesken, vaan meill4 on aina video pé&éllé, mika kuvastaa
visuaalisen vuorovaikutuksen tarkeytta. Yksi esihenkilOista totesi videoyhtey-
den lisdavan yhteyden tuntua kamerat lisdavét tunnetta siita, etté ollaan ikééan

kuin saman pOydén déressa.

Tiimien toimintaan etatyo vaikutti vaihtelevasti. Pienissa tiimeissa yhteys koet-
tiin tiiviiksi, ja paivittaiset rutiinit, kuten aamupalaverit, tukivat yhteistyéta. Sen
sijaan suurissa tiimeissa tiimiytyminen heikentyi, jos yhteisia rakenteita ei ollut
maaritelty. Talloin yhteistyd saattoi rajoittua vain lahimpiin kollegoihin, ja osa
tydntekijoista jai helpommin yksin. Useat esihenkildt kuvasivat, ettd kameran
kayttd palavereissa lisaa vuorovaikutusta ja auttaa havainnoimaan ilmeita ja

reaktioita, mika parantaa yhteisollisyyden tunnetta

Haastateltavat toivoivat organisaatioilta selkeampia pelisaantoja etatyohon.
Tallaisia ovat esimerkiksi yhteiset kaytannot siita, milloin palaveri on tarpeen,
miten tavoitettavuutta hallitaan ja miten viestintaan vastataan kiireellisyysjar-
jestyksessa. Moni koki, etta etatyd on toimivaa, mutta sen johtaminen vaatii
selkeita rakenteita ja johdon tukea. Yhteisen linjaamisen koettiin lisdavan oi-

keudenmukaisuutta, koska kaytannot voivat muutoin vaihdella yksikaoittain.

Kahdenkeskeiset keskustelut koettiin tarkeaksi osaksi arjen johtamista. Yksi
haastateltava kuvasi néitd one-to-one-keskusteluja kdydéén koko ajan. Se
saattaa liittya johonkin tiettyyn asiaan tai yleisesti kuulumisten kysymiseen.
Mita kuuluu, miten menee, miten jaksat, miltéd nédyttada. Kahdenkeskisia kes-
kusteluja pidetaankin etajohtamisessa tarkeana keinona varmistaa, ettei ku-
kaan jaa tyoyhteison ulkopuolelle. Eras esihenkild kuvasi, etta etatydssa hiljai-
set puurtajat voivat jéédé taustalle, minka vuoksi saanndllinen yhteydenpito
auttaa tavoittamaan my0s ne tyontekijat, jotka eivat itse aktiivisesti ota yh-
teytta. Samalla videon kaytt6 tuo vuorovaikutukseen lasnaolon tuntua ja mah-

dollistaa paremman tilanteen aistimisen meillé on aina video p&aéalla. Nain kah-
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denkeskiset keskustelut muodostuvat keskeiseksi keinoksi yllapitaa luotta-
musta, varmistaa hyvinvointia ja vahvistaa yhteytta esihenkilon ja tyontekijan

valilla etaymparistossa.

Haastattelujen perusteella etajohtaminen edellyttaa perinteista lahityota sy-
vempaa luottamukseen perustuvaa toimintakulttuuria. Kun tyontekijaa ei
nahda fyysisesti, johtamisen on rakennuttava avoimuuteen, selkeisiin peli-
saantoihin ja realistisiin odotuksiin tavoitettavuudesta. Etatyon normalisoimi-
nen osaksi arkea edellyttaa luottamusta vahvistavia kaytantoja, kuten selkeita
vastuita ja lapinakyvia tyoskentelyn rakenteita seka avointa keskustelua siita,
miten yhteydenpito ja tydskentelyn seuranta toteutetaan. Samalla korostuu
emotionaalinen lasnaolo eli kyky kuunnella, olla aidosti tavoitettavissa ja ra-
kentaa yhteista ymmarrysta etatyon edellytyksista. Naiden tekijoiden nahdaan
ohjaavan johtajuutta kohti inhimillisempaa, tunnejohtamista painottavaa suun-
taa, jossa luottamus ja vuorovaikutus ovat keskeisia edellytyksia tydn sujuvuu-

delle ja hyvinvoinnille.

8 KEHITTAMISUOSITUKSET

Etatyon yleistyminen on muuttanut perusteellisesti esihenkilotyon luonnetta ja
tuonut mukanaan seka uusia mahdollisuuksia, mutta myos johtamiseen liitty-
via haasteita. Kun suuri osa vuorovaikutuksesta, perehdytyksesta ja kuormi-
tuksen seurannasta tapahtuu digitaalisissa ymparistoissa, jolloin korostuvat
selkeat rakenteet, suunnitelmallinen viestinta ja esihenkilon kyky yllapitaa yh-
teisollisyytta etaisyyksista huolimatta. Etajohtamisen kehittaminen edellyttaa
siten tavoitteellisia toimintatapoja, jotka tukevat seka tyon sujuvuutta etta hen-

kiloston hyvinvointia.

Haastattelujen ja benchmark analyysin pohjalta luotiin kehittdmissuosituksia.
Etajohtamisen kehittamiseksi keskeista on luoda selkeat ja yhteiset pelisaan-
not, jotka maarittavat esimerkiksi kameran kayton, palaverirakenteet, tavoitet-
tavuuden ja viestintdan vastaamisen periaatteet. Yhtenaiset kdytannot vahen-
tavat epaselvyyksia ja kuormitusta. Esihenkildiden saanndlliset seurantakes-
kustelut ja etalasnaolon vahvistaminen kuten kameran kaytto, aktiivinen vuo-
rovaikutus ja palautteenanto auttavat havaitsemaan mahdolliset kuormitusteki-

jat ajoissa ja rakentavat luottamusta. Myds selkea perehdytys tukee uusien
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tyontekijoiden kiinnittymista ja ehkaisee nakymattomyyden kokemuksia eta-

tyossa.

Kehittamissuositukset

1. Yhteiset pelisaannot etatyolle

o Kamera- ja palaverikdytanndista sopiminen, tavoitettavuus, vies-
tintdén vastaamisen pelisdénnot

— Vahentaa epaselvyyksia ja epatasaista kohtelua

. Saannolliset check-in-keskustelut

o Hyvinvointikeskustelut, kuormituksen seuranta, matalan kynnyk-
sen yhteys

—Varhainen tuki ehkaisee ongelmia

. Etalasnaolon vahvistaminen

o Kameran Kkéytto etdyhteyksisséa, vuorovaikutus, palaute
—Vahentaa vaarinymmarryksia, vahvistaa luottamusta

. Selkea etaperehdytys uusille tyontekijoille

o Rakenteiset esittelyt, rooliviestinta, perehdyttajéa

—Estaa uuden tydntekijan nakymattomyytta

. Palaverikuorman hallinta

o Toimintasuunnitelmat, aikarajat, palaverittomat jaksot
—Etapalaverit tayttavat paivaa, joka vaikeuttaa esihenkilotyota
. Luottamuksen ja itseohjautuvuuden tukeminen
o Itseohjautuvuutta ja vastuunottoa tukeva johtaminen
—Lisaa motivaatiota, vahentaa mikromanageerausta
. Organisaatiotason tuki etajohtamiselle
o Etétyon ohjeistus, koulutus, mittarit, raportointi

—Parantaa johtamisen tasalaatuisuutta ja tydhyvinvoinnin seuran-
taa

. Etajohtamisen jatkuva kehittaminen
o Koulutuksen lisddminen

—Vahvistaa esihenkildiden osaamista
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9. Viestinnan selkeys ja vahvistaminen

o Kirjallisen viestinnédn vahvistaminen ja videokeskustelujen hy6-
dyntéminen

—Vahentaa vaarinymmarryksia

Lisaksi etajohtamista voidaan vahvistaa hallitsemalla palaverikuormaa, tuke-
malla tyontekijoiden itseohjautuvuutta seka varmistamalla organisaation tukea
ja seurantaa. Selkeat toimintasuunnitelmat, palaverittomat jaksot ja tarkoituk-
senmukaiset viestintakanavat vapauttavat esihenkildiden aikaa muille johta-
mistehtaville. Luottamusta ja vastuullisuutta korostava johtamistapa lisaa tyon-
tekijoiden motivaatiota ja vahentaa mikromanageerausta. Organisaation tar-
joama ohjeistus, koulutus ja seuranta lisaavat johtamisen tasalaatuisuutta, kun
taas etatydosaamisen vahvistaminen ja hyvien kaytantojen jakaminen tukevat
esihenkildita muuttuvissa tyoymparistoissa. Viestinnan selkeyden parantami-
nen ja videon hyodyntaminen tulkinnanvaraisissa tilanteissa ehkaisevat vaa-

rinymmarryksia ja sujuvoittavat etatyon arkea.

NPS-kyselyyn vastasi yhteensa kolme esihenkil6a (n = 3). Vastausten perus-
teella kehittamissuositusten suositteluhalukkuus sijoittui arvoille 7, 8 ja 9. Yh-
teensa pisteet 8,3 ja NPS-luvuksi muodostui 33. Tulokset osoittavat, etta ke-
hittamissuositukset koettiin paaosin myonteisina ja hyodyllisina, vaikkakin vas-
taajien arviot vaihtelivat jonkin verran. Yksi vastaajista sijoittui suosittelijaluok-
kaan (9—10), kun taas kaksi vastaajaa antoi arvosanat, jotka kuvaavat maltil-
lista myoOnteisyytta. Pieni vastaajamaara huomioiden tuloksia voidaan pitaa

suuntaa antavina.

9 POHDINTA

Tassa luvussa tarkastellaan opinnaytetydn tuloksia suhteessa aiempaan tutki-
mustietoon seka arvioidaan tyon toteutusta ja luotettavuutta. Pohdinnassa ka-
sitellaan haastattelujen ja muun aineiston perusteella muodostuneita keskeisia
havaintoja etajohtamisesta seka arvioidaan, miten laaditut kehittamissuosituk-
set vastaavat tunnistettuihin tarpeisiin. Lisaksi luvussa pohditaan tutkimusme-
netelman soveltuvuutta, tyon eettisyytta ja luotettavuutta seka esitetaan johto-

paatoksia ja jatkotutkimusehdotuksia.
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9.1 Tulosten ja kehittamissuositusten pohdinta

Opinnaytetyon tarkoituksena oli kartoittaa perusterveydenhuollon esihenkilGi-
den kokemuksia etajohtamisesta, tunnistaa siihen liittyvia haasteita ja vah-
vuuksia seka tuottaa kehittamissuosituksia etajohtamisen tueksi. Ty toteutet-
tiin tuplatimantti-mallia hyodyntaen, ja aineisto kerattiin tiedonhaun, dokument-
tianalyysin, teemahaastattelujen, benchmarking-analyysin seka NPS-kyselyn
avulla. Tulokset osoittavat, etta etajohtaminen on vakiintunut osaksi esihenki-
I0tyota, mutta vaatii selkeita rakenteita, suunnitelmallisuutta ja vuorovaikutuk-
sen tietoista johtamista. Kehittamissuositukset vastaavat tunnistettuihin tarpei-

siin ja tukevat esihenkildita etatyokulttuurin vahvistamisessa.

Opinnaytetyon tulokset osoittavat, ettéa etajohtaminen on luonteeltaan saman-
aikaisesti seka mahdollistavaa etta haastavaa. Etayhteydet lisdavat saavutet-
tavuutta ja madaltavat yhteydenoton kynnysta, mutta samalla ne voivat hei-
kentaa vuorovaikutuksen savyjen, kuormituksen merkkien ja yhteisollisyyden
kokemusten havaitsemista. Haastattelujen mukaan arjen johtaminen ja vies-
tinta tapahtuvat enimmakseen Teamsissa, puheluina ja sahkdpostitse.
Osassa yksikoista videoyhteytta hyddynnettiin enemman. Samalla esiin nousi,
etta tiimien koko ja rakenteiden selkeys vaikuttavat merkittavasti yhteistyohon
ja tiimiytymiseen. Tama on linjassa tutkimusnayton kanssa, jossa korostetaan,
etta teknologia mahdollistaa vuorovaikutuksen, mutta ei automaattisesti takaa
aitoa yhteyden tunnetta, vaan se vaatii esihenkiloltad aktiivista vuorovaikutuk-
sen johtamista ja selkeaa viestintaa (Ristolainen ym. 2020, 180). Yksi keskei-
nen tulos liittyy viestinnan tulkinnanvaraisuuteen ja tunnesisallon heikkenemi-
seen kirjallisessa viestinnassa, mika haastaa seka esihenkilon tilanneherk-
kyytta ja myos organisaation yhteisia kaytantoja. Haastatteluissa tuotiin esiin,
etta kirjoitetusta viestista saatetaan tulkita rivien valeja ja viestin savy ei aina
vality tarkoitetulla tavalla. Kéhlerin ym. (2020) mukaan liiallinen viestinta kuor-
mittaa henkil0st63a, ja myos haastatteluissa nousi esiin ajatus, etta viestien
suuri maara voi peittaa alleen olennaista tietoa ja lisata virheiden riskia. Ta-
man vuoksi kehittdmissuosituksissa painottuu etalasnaolon vahvistaminen ja
videokeskustelujen hyodyntaminen tilanteissa, joissa viestin tulkinnanvarai-

suus on mahdollista.
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Vaikka aiemmassa tutkimuksessa (Ravelin ym. 2021, 225), korostetaan epavi-
rallisen vuorovaikutuksen vahenemista ja yhteisollisyyden heikkenemista eta-
tyossa, taman opinnaytetyon haastatteluissa osa esihenkiloista kuvasi yhteis-
tyon jopa tiivistyneen ja yhteydenoton kynnyksen madaltuneen. Tama ha-
vainto tuo esiin, etta etatyon vaikutus yhteisollisyyteen ei ole yksiselitteinen
vaan riippuu monesta eri tekijasta, kuten johtamiskaytannaoista, tiimin koosta ja

vuorovaikutusrakenteista.

Haastatteluaineiston perusteella suurin osa vuorovaikutuksesta, tiedonkulusta
ja johtamisesta tapahtuu digitaalisilla alustoilla, kuten Teamsissa ja sahkopos-
titse, ja myos kokoukset ovat siirtyneet paaosin etamuotoon. Etayhteyksia pi-
dettiin monessa tilanteessa jopa tehokkaampina kuin Iahikohtaamista, silla ne
madaltavat yhteydenoton kynnysta ja nopeuttavat asioiden hoitamista. Video-
yhteyksien koettiin lisdavan yhteyden tunnetta ja vahvistavan vuorovaikutusta,
mika tukee myos Ristolaisen ym. (2020, 180) tutkimustietoa etalasnaolon mer-

kityksesta.

Tutkimuskirjallisuudessa etajohtamisen hyddyiksi on tunnistettu esihenkildase-
man vahvistuminen, tasapuolisuuden lisaantyminen sekad mahdollisuus selke-
ampaan ja maaratietoisempaan johtamiseen (Terkamo-Moisio ym. 2023, 97).
Nama havainnot saivat tukea myos haastatteluista, joissa esihenkilot kuvasi-
vat etdjohtamisen mahdollistavan nopean ja tehokkaan yhteydenpidon. Sa-
malla kuitenkin nousivat esiin etdjohtamisen haasteet, jotka liittyivat viestinnan
tulkinnanvaraisuuteen, epavirallisen vuorovaikutuksen vahenemiseen, syrjaan
jaamisen riskiin seka palaverikuormitukseen. Naita havaintoja tukevat myos
Ravelinin ym. (2021, 225) tulokset, joiden mukaan etatyo on heikentanyt epa-

virallista vuorovaikutusta ja tehnyt tydsta yksinaisempaa.

Vilkman (2023, 34-35) korostaa, etta etatydssa selkeasti maaritellyt ja yhtei-
sesti ymmarretyt tavoitteet ovat erityisen tarkeita, jotta valtetdan epavarmuus,
turha kontrollointi ja mikromanageeraus. Tama on yhtenevaista haastatteluai-
neiston kanssa, jossa esihenkilot toivat esiin tarpeen selkeille rakenteille, yh-
teisille pelisaannaille ja johdon tuelle etatyon johtamisessa. Kehittamissuosi-
tuksissa yhteiset pelisaannaét etatyolle, tavoitettavuuden sopiminen ja viestin-

taan vastaamisen kaytannot onkin nostettu keskeisiksi kehittdmiskohteiksi.
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Tuloksissa toistui myds syrjaan jaamisen ja yksinaisyyden riski, erityisesti uu-
sien tyontekijoiden kohdalla seka tilanteissa, joissa yhteisia rakenteita ei ole
sovittu. Tama peilautuu aiempaan tutkimukseen, jossa etatyon on kuvattu va-
hentaneen epavirallista vuorovaikutusta ja tehneen tyosta yksinaisempaa
seka ilmapiirista etaisempaa (Ravelin ym. 2021, 225). Tasta nakokulmasta ke-
hittamissuositus selkeasta etaperehdytyksesta, joka sisaltaa rakenteiset esit-
telyt, roolien selkeyttamisen ja nimetyn perehdyttajan, on keskeinen, kun halu-
taan vahvistaa tyontekijan nakyvyytta ja kiinnittymista yhteisoon etatyoympa-
ristdssa. Lisaksi saannolliset hyvinvointikeskustelut tukevat tydhyvinvoinnin ja
kuormituksen seurantaa ja vahentavat etatydssa esiintyvaa piilokuormitusta,

joka edellyttaa suunniteltuja ja systemaattisia tukirakenteita.

Kehittamissuosituksissa keskeista on, etta etajohtamisen onnistuminen edel-
lyttda samanaikaisesti luottamukseen perustuvaa itseohjautuvuuden tuke-
mista, selkeita yhteisia pelisaantoja ja rakenteita seka organisaatiotason tukea
ja seurantaa. Lisaksi tavoitteiden selkeys ja saanndllinen keskustelu ehkaise-
vat tarpeetonta kontrollointia ja tukevat tyon suuntaamista (Vilkman 2023, 34-
35). Kun nama yhdistetdan organisaation ohjeistukseen, koulutukseen ja mit-
tareihin, voidaan lisata johtamisen tasalaatuisuutta ja tydhyvinvoinnin seuran-
taa, kuten kehittamissuosituksissa on esitetty. Tama on linjassa Haapakosken
ym. (2020, 66; 101) nakemyksen kanssa, jonka mukaan itseohjautuvuus ja
etatyd edellyttavat luottamukseen perustuvaa johtamista mutta samalla sel-

keaa suunnan nayttamista ja tukea.

Tyodhyvinvoinnin osalta tulokset korostavat etatyon vaikutusten moniulottei-
suutta. Pratin (2024, 73—74) mukaan etatyon ja subjektiivisen hyvinvoinnin
valinen yhteys ei ollut tilastollisesti merkitseva. Tassa opinnaytetydssa etatyo
nayttaytyi seka tyorauhaa etta hallinnan tunnetta lisdavana mutta myos kuor-
mittavana ilmiona, erityisesti palaverikuormituksen ja viestinnan osalta. Tulok-
set viittaavat siihen, etta etatyon hyvinvointivaikutukset eivat ole yksiselitteisia,
vaan ne muotoutuvat useasta eri tekijasta, kuten johtamiskaytantdjen ja ra-
kenteellisten ratkaisujen kautta. Vilkman (2023, 34-35) korostaa, etta eta-
tyossa selkeasti maaritellyt ja yhteisesti ymmarretyt tavoitteet ovat erityisen
tarkeitd, jotta valtetdan epavarmuus, turha kontrollointi ja mikromanageeraus.

Tama on yhtenevaista haastatteluaineiston kanssa, jossa esihenkilot toivat
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esiin tarpeen selkeille rakenteille, yhteisille pelisdannaille ja johdon tuelle eta-
tyon johtamisessa. Kehittamissuosituksissa yhteiset pelisaannot etatyolle, ta-
voitettavuuden sopiminen ja viestintaan vastaamisen kaytannot onkin nostettu

keskeisiksi kehittamiskohteiksi.

9.2 Menetelman pohdinta

Opinnaytetyon menetelmalliset valinnat perustuivat etajohtamisen ilmidéon
seka tyon kehittamisen tavoitteeseen. Opinnaytetyon aihe on kokemukselli-
nen, monitasoinen ja kontekstisidonnainen ilmio minka vuoksi laadullinen |a-
hestymistapa ja teemahaastattelu olivat perusteltuja menetelmavalintoja Tuo-
men ja Sarajarven (2018, luku 3.1.1) ndkemysta mukaillen. Teemahaastattelu
mahdollisti esihenkildiden arjen kaytantojen, haasteiden ja kehittamistarpeiden
esiin tuomisen heidan omista nakokulmistaan, ja toi nakyviin ilmioita, joita olisi
ollut vaikea tavoittaa strukturoitujen mittareiden avulla. Haastattelurunko tar-
josi keskustelua jasentavan rakenteen, mutta mahdollisti joustavan etenemi-
sen haastateltavien kokemusten mukaan, mikad on teemahaastattelun keskei-

nen vahvuus, kuten Hirsjarvi & Hurme (2022, luku 8.1-8.2) kuvaavat.

Teemoittelu soveltuu hyvin kokemusten jasentamiseen ja kehittdmiskohteiden
tunnistamiseen (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 4.1). Opinnaytetydon haastattelu-
aineiston analyysi toteutettiin teemoittelun avulla. Analyysi eteni systemaatti-
sesti litteroinnista pelkistamiseen ja teemojen muodostamiseen. Vaikka laa-
dullinen analyysi sisaltaa aina tutkijan tulkintavastuun, tulkintojen luotetta-
vuutta pyrittiin vahvistamaan palaamalla toistuvasti alkuperaiseen aineistoon
ja peilaamalla teemoja tutkimuskysymyksiin. Benchmarking on kehittamis-
tyossa perusteltu menetelma, silla se mahdollistaa hyvien kaytantdjen tunnis-
tamisen ja soveltamisen tama tyon kontekstiin. Tassa tydssa se vahvisti ha-
vaintoa siita, etta etdjohtaminen edellyttaa yhteisia pelisaantoja, selkeita ra-
kenteita ja systemaattista tyohyvinvoinnin seurantaa, mika toistui seka kirjalli-
suudessa etta haastatteluaineistossa.

Kehittamissuositusten arvioinnissa hyddynnettin NPS-menetelmaa3, joka tar-
josi yksinkertaisen ja nopeasti toteutettavan keinon kartoittaa esihenkildiden
kokemusta suositusten hyodyllisyydesta. Vaikka NPS ei ole varsinainen tutki-
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musmenetelma, sen kaytto tukee kehittamistyon luonnetta ja toi mukaan kayt-
tajalahtoisen nakokulman kehittamisehdotusten arviointiin. Menetelman rajoit-
teena on sen yksinkertaisuus ja pieni vastaajamaara, minka vuoksi tuloksia tu-

lee tulkita suuntaa antavina.

Kehittamistyon viitekehyksena kaytetty Tuplatimantti-malli tarjosi selkean ra-
kenteen edeta nykytilan ymmartamisesta kohti kehittamissuosituksia. Malli
auttoi erottamaan ilmidn hahmottamisen ja ratkaisujen tuottamisen toisistaan,
mika vahensi oletuksiin perustuvien johtopaatdsten mahdollisuutta. Vaikka ai-
neiston maara oli rajallinen, se oli tyon tavoitteeseen nahden tarkoituksenmu-
kainen. Tavoitteena oli tuottaa syvallista ymmarrysta ja kaytannonlaheisia ke-

hittamisehdotuksia tiettyyn toimintaymparistoon.

9.3 Luotettavuus ja eettisyys

Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (TENK 2019; TENK 2023a) mukaan ih-
mistutkimuksen perustana on tutkittavien ihmisarvon, itsemaaraamisoikeuden
ja yksityisyyden kunnioittaminen. Tassa tyossa osallistujille annettiin riittavasti
tietoa tutkimuksen tarkoituksesta, toteutuksesta ja aineiston kasittelysta, ja
heidan suostumuksensa pyydettiin ennen aineistonkeruun aloittamista. Osal-
listuminen oli vapaaehtoista, eika kieltaytymisesta koitunut haittaa. TENKin
(2019, 8) ohjeiden mukaisesti tutkimuksessa pyrittiin valttamaan tutkittaville ai-
heutuvaa kuormitusta. Eettinen suostumus, tutkimustiedote ja tietosuojailmoi-
tus tukivat tutkittavien oikeutta tehda tietoon perustuva paatds osallistumi-

sesta.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan usein uskottavuuden, la-
pinakyvyyden ja johdonmukaisuuden kautta. Juuti ja Puusa (2020, luku V:
Laadullisen tutkimuksen luotettavuus) korostavat, etta tutkijan tulee perustella
valintansa huolellisesti ja kuvata tutkimusprosessi rehellisesti sellaisena, kuin
se on toteutunut. Tassa opinnaytetyossa tutkimusasetelma, menetelmat ja
analyysiprosessi on kuvattu yksityiskohtaisesti, mika tukee tutkimuksen uskot-
tavuutta. Haastattelurunko laadittiin tutkimuskysymysten pohjalta, aineisto lit-
teroitiin sanatarkasti ja analyysi eteni systemaattisesti pelkistamisesta teemoit-
teluun. Nain lukijalle avautuu mahdollisuus seurata, miten johtopaatoksiin on

paadytty.
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Hyva tieteellinen toiminta perustuu rehellisyyteen, huolellisuuteen ja tarkkuu-
teen tutkimuksen kaikissa vaiheissa. Tutkimus toteutetaan eettisesti kestavilla
ja tieteenalan hyvaksymilla menetelmilla, tulokset raportoidaan avoimesti ja
muiden tutkijoiden tyd huomioidaan asianmukaisin viittauksin. Tutkimus suun-
nitellaan, dokumentoidaan ja julkaistaan tieteellisten vaatimusten mukaisesti,
ja tutkimusryhman vastuut, tekijyys seka aineistojen omistus sovitaan selke-
asti. Lisaksi rahoituslahteet ja sidonnaisuudet ilmoitetaan avoimesti, ja toimin-
nassa noudatetaan hyvaa hallinto- ja talouskaytantéa. (Tuomi & Sarajarvi
2018, luku 5.3.)

Opinnaytetyossa lahteiden ajankohtaisuus on tarkeaa, ja tiedonhankinnasta
on raportoitava selkeasti. Tekijan on kuvattava, milla hakusanoilla ja mista tie-
tokannoista on haettu ajantasaisia lahteita seka mita rajauksia on tehty. Tama
varmistaa tiedon luotettavuutta. (Jamk s.a.) Tassa opinnaytetyossa tiedon-
haku on kohdistettu ensisijaisesti ajankohtaisiin, vertaisarvioituihin artikkelei-

hin, tutkimusraportteihin ja asiantuntijalahteisiin.

Tutkimuslupaa hakiessa saatetaan vaatia lisaliitteita, kuten tutkimussuunni-
telma, kysymykset ja tietosuojailmoitus. Vaikka osa organisaatioista ohjeistaa
verkkosivuillaan, tutkijan on usein selvitettava vaatimukset itse. Aineiston ke-
ruu voidaan aloittaa vasta luvan myontamisen jalkeen. (Kuula-Luumi s.a.)
Tassa tydssa on laadittu sopimus opinnaytetyosta oppilaitoksen ja Keski-Suo-
men hyvinvointialueen valilla. Lisaksi tutkimuslupa haetaan hyvinvointialueelta
ennen aineistonkeruun aloittamista. Keski-Suomen hyvinvointialueen tutki-
muslupahakemuksen liitteeksi tulee opinnaytetydn suunnitelma, jossa on liit-
teena tutkimustiedote, tietosuojailmoitus ja eettinen suostumus seka haastat-

telukutsu, haastattelurunko seka NPS-kysely ja sen saate.

Tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista, eika kieltaytymisesta saa koi-
tua haittaa. Vapaaehtoisuus on erityisen tarkeaa, jos tutkittavalla on tutkijaan
tai organisaatioon jokin riippuvuussuhde. Osallistujalle ei saa syntya painetta
osallistua. Suostumus dokumentoidaan suullisesti, kirjallisesti, sahkoisesti tai
muulla soveltuvalla tavalla. (Tenk 2019, 8.) Opinnaytetydssa osallistuminen ol

vapaaehtoista, ja osallistujat antoivat tietoon perustuvan suostumuksen ennen
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tutkimukseen osallistumista. Haastateltaville Iahetettiin eettinen suostumuslo-
make kutsun liitteend. Kutsussa pyydetaan haastateltavia perehtymaan lo-

makkeisiin etukateen. Haastattelun aluksi pyydettiin suullinen suostumus.

Laadullisen tutkimuksen uskottavuus perustuu ilmion syvalliseen ymmartami-
seen ja monipuoliseen tulkintaan, joka voi vaihdella tutkijoittain mutta silti ri-
kastuttaa tutkimusta. Uskottavuuden kriteerit nakyvat valituissa menetelmissa
ja tutkimusprosessin selkedssa kuvauksessa. (Juuti & Puusa 2020, luku 12:
Uskottavuuden arviointi laadullisessa tutkimuksessa.) Opinnaytetyon tuottama
aineisto dokumentoitiin huolellisesti ja tarkasti. Haastattelun runko on selkea
ja helposti ymmarrettava, ja kysymykset on muotoiltu siten, etta haastateltavat
voivat ymmartaa ne, kuten on tarkoitettu. Opinnaytetydn Tulokset-luvussa
kaytetaan suoria lainauksia haastatteluista, mika rikastuttaa tutkimusta ja vah-
vistaa sen luotettavuutta. Teoreettisessa viitekehyksessa on kaytetty ajankoh-
taista ja laadukasta kirjallisuutta, joka kasittelee opinnaytetydn aihetta oleelli-

sesti.

Tutkimustoiminnassa pyritdan valttamaan virheita ja siksi luotettavuutta on ar-
vioitava koko tutkimusprosessin ajan (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 6.1).
Tassa opinnaytetyodssa luotettavuuden vahvistaminen on ollut tietoinen ja jat-
kuva osa tyoskentelya tutkimussuunnitelman laatimisesta aina aineiston ana-
lyysiin ja raportointiin saakka. Etdjohtaminen on ilmiona kokemuksellinen ja
osin herkka aihe, minka vuoksi menetelmat valittiin huolellisesti ja tutkimus-
asetelmaa tarkennettiin vaiheittain. Haastattelurunko laadittiin tutkimuskysy-
mysten ja teoreettisen viitekehyksen pohjalta, ja kysymykset muotoiltiin avoi-
miksi, jotta esihenkil6t pystyivat kuvaamaan kokemuksiaan omin sanoin (Hirs-
jarvi & Hurme 2022, 8.1.-8.2). Rungon tarkoituksena oli tukea keskustelua, ei
ohjata vastauksia, ja haastattelutilanteissa hydodynnettiin joustavuutta lisakysy-

myksilla, kun teemoja oli tarpeen syventaa.

9.4 Johtopaatokset ja jatkotutkimusehdotukset.

Opinnaytetyon johtopaatoksena voidaan todeta, etta etajohtaminen on vakiin-
tunut keskeiseksi osaksi perusterveydenhuollon esihenkilotyota ja muodostaa
merkittavan osan arjen johtamiskaytanndista. Aineiston perusteella etajohta-
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miseen liittyvat ilmiot, kuten viestinnan tulkinnanvaraisuus, epavirallisen vuo-
rovaikutuksen vaheneminen, tyontekijoiden syrjaan jaamisen riski seka etapa-
laverien kuormittavuus, korostuivat erityisesti suurissa tiimeissa, joissa yhtei-
set rakenteet ja selkeat toimintamallit olivat puutteellisia, jolloin osa tyonteki-
jOista saattoi jaada helpommin ilman riittavaa tukea. Tulokset osoittavat, etta
etdjohtaminen ei ole pelkastaan tekninen tai tydjarjestelyihin liittyva ratkaisu,
vaan se edellyttaa esihenkilGilta uudenlaista osaamista, tietoista vuorovaiku-
tuksen johtamista seka systemaattisesti rakennettuja ja yhteisesti sovittuja ra-

kenteita.

Kehittamissuositusten perusteella yhteiset pelisaannot, saannolliset check-in-
keskustelut, etalasnaolon vahvistaminen, selkea ja rakenteinen etaperehdy-
tys, palaverikuorman hallinta seka organisaatiotason tuki muodostavat toisi-
aan taydentavan kokonaisuuden, joka vastaa seka haastatteluissa esiin nous-
seisiin tarpeisiin etta tutkimuskirjallisuudessa esitettyihin suosituksiin. Esihen-
kilot korostivat erityisesti yhtenaisten etatyokaytantojen merkitysta, silla yksi-
koittain vaihtelevat toimintatavat koettiin kuormittaviksi ja osin epaoikeuden-
mukaisiksi, mika on linjassa myos benchmark-aineiston havaintojen kanssa
tydntekijoiden arvostaessa selkeita pelisaantoja, ennakoitavaa viestintaa ja
saavutettavia tukirakenteita etaymparistossa. Kehittamissuositusten arviointi
osoitti, etta ne koettiin paaosin hyodyllisiksi, mutta vastaajamaaran vahaisyys

rajoittaa tulosten yleistettavyytta.

Palaverikuormituksen hallinta nousi yhdeksi keskeisista kehittamiskohteista
seka haastatteluissa etta benchmark-aineistossa, silla etapalaverien koettiin
tayttavan kalenterit ja vaikeuttavan esihenkilotydon suunnitelmallista toteutta-
mista. Tama tukee johtopaatosta siita, etta etajohntaminen edellyttaa tietoista
ajanhallintaa ja rakenteiden huolellista suunnittelua. Samalla havaittiin, etta
etatyon tarjoamia mahdollisuuksia, kuten tydrauhaa ja joustavuutta, ei aina
hyddynneta taysimaaraisesti, mika viittaa etatydkulttuurin kehittamisen tarpee-

seen.

Jatkossa tutkimusta olisi perusteltua laajentaa koskemaan useampia hyvin-
vointialueen yksikdita ja eri ammattiryhmia, jotta voitaisiin tarkastella, vaihtele-

vatko etajohtamisen kokemukset esimerkiksi toimialan, tiimin koon tai tyon
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luonteen mukaan. Lisaksi etdjohtamista olisi tarkeaa tutkia myos tyontekijoi-
den nakdkulmasta, mika mahdollistaisi esihenkildiden ja henkildston kokemus-
ten vertailun esimerkiksi luottamuksen, osallisuuden ja kuormituksen osalta.
Maarallinen jatkotutkimus voisi puolestaan tarkastella etajohtamiskaytantojen
yhteytta tyohyvinvointiin, sitoutumiseen ja henkiloston vaihtuvuuteen seka sel-
vittaa erityisesti syrjaan jaamisen riskin ja kuormituksen ilmenemista pidem-
malla aikavalilla. Tulosten perusteella voisi olla perusteltua kehittaa mittaristo,
jonka avulla voidaan seurata etajohtamiskaytantojen vaikutuksia tyohyvinvoin-
tiin, sitoutumiseen ja henkildston pysyvyyteen. Mittaaminen mahdollistaisi ke-

hittamistoimien vaikuttavuuden arvioinnin ja jatkuvan parantamisen.
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Tutkimuskoostetaulukko

Liite 1

Bibliograafiset tiedot

Tutkimuksen tar-
koitus

Aineisto ja mene-
telmat

Keskeiset tulokset

Shi, J., Feenstra, S. & van Vugt, M. 2024. Connecting work teams in a re-
mote workplace: an identity leadership perspective. European journal of
work and organizational psychology, 33. 643—657. Verkkolehti. Saata-
vissa: https://www-tandfonline-
com.ezproxy.xamk.fi/doi/epdf/10.1080/1359432X.2024.2362460?needAc-

cess=true [viitattu 21.3.2025].

Tutkimus selvittaa
etatyon vaikutuksia
yhteyden tuntee-
seen ja tyohyvin-
vointiin seka identi-
teettijohtajuuden
roolia naiden tuke-
misessa. Lisaksi
se tarkastelee esi-
miesten johtamis-
kaytantojen vaiku-
tusta etatydon haas-
teiden lieventami-
seen.

Tutkimuksessa
kaytettiin kahta
brittilaista kyselya
ja tilastollisia ana-
lyyseja etatyoryh-
mien identiteetti-
johtamisen kaytan-
tojen tutkimiseen.

Tutkimus osaoitti,
etta identiteetti joh-
taminen tukee
tyontekijoiden yh-
teisollisyytta ja hy-
vinvointia eta-
tydssa. Se on kes-
keinen tekija eta-
ja hybridityon on-
nistumisessa.

Terkamo-Moisio, A., Haggman-Laitila, A., Paronen, E., & Lammintaka-
nen, J. 2023. Terveydenhuollon henkildston ja johtajien nakemyksia eta-
johtamisesta. Verkkolehti. Saatavissa: https://journal.fi/focuslocalis/arti-
cle/view/120932/76891 [viitattu 12.5.2025].

Tutkimuksen tar-
koituksena on ku-
vata terveyden-
huollon henkilos-
ton ja johtajien na-
kemyksia etajohta-
misesta.

Tutkimus toteutet-
tiin laadullisena
osana valtakunnal-
lista hanketta, ja
sen tavoitteena oli
kuvata terveyden-

Tutkimus osaoitti,
etta etajohtaminen
koettiin terveyden-
huollossa paaosin
myoOnteisesti ja
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huollon henkilds-
ton ja johtajien na-
kemyksia etajohta-
misesta.

kasvokkaiseen joh-
tamiseen verratta-
vaksi.

Popovici, V. & Popovici, A-L. 2020. Remote Work Revolution: Current
Oppor-tunities and Challenges for Organizations. University of Constanta.
Verkkolehti. Saatavissa: https://www.academia.edu/99504946/Re-

mote Work Revolution Current Opportunities _and Challenges for_Or-
ganizations?sm=b [viitattu: 15.12.2024].

Tutkimuksen tar-
koituksena on tar-
kastella etatyon
kehittymista, sen
hyotyja ja haas-
teita seka tyonteki-
joiden etta organi-
saatioiden kan-
nalta.

Kirjallisuuskatsaus.
Artikkelissa tarkas-
tellaan aiempia tut-
kimuksia etatyon
vaikutuksista hy-
vinvointiin ja tyoyh-
teisdsuhteisiin
seka arvioidaan
sen hyotyja ja hait-
toja niin tyonteki-
jOille kuin organi-
saatioille.

Etatyo tuo seka
hyotyja etta haas-
teita, ja sen onnis-
tuminen edellyttaa
hyvaa johtamista.
Artikkeli korostaa
tarvetta kehittaa
kaytantoja ja lisata
tutkimusta etatyon
vaikutuksista.

Prati, G. 2024. Remote work’s impact on well-being: Longitudinal analysis
and the influence of gender, household size and childcare. International
Journal of workplace health management, 17. 72-84. VVerkkolehtiSaata-
vissa: https://www-emerald-com.ezproxy.xamk.fi/insight/con-
tent/doi/10.1108/ijwhm-09-2023-0140/full/pdf?title=remote-works-impact-
on-well-being-longitudinal-analysis-and-the-influence-of-gender-hou-
sehold-size-and-childcare [viitattu 22.3.2025].

Tavoitteena oli tut-
kia etatyon ja sub-
jektiivisen hyvin-
voinnin valista yh-
teytta seka suku-
puolen, kotitalou-
den koon ja lasten-
hoidon mahdollisia
vaikutuksia tahan
suhteeseen.

Tutkimuksessa
kaytettiin Italian
keskuspankin
2016 ja 2020 koti-
taloustietoja, joissa
1 103-184 italia-
laista tydntekijaa
raportoi etatyopai-
viensa maaran ja

Kun sukupuolen,
ian, koulutuksen ja
koetun taloudelli-
sen tilanteen vai-
kutukset otettiin
huomioon, jarjes-
tetty probittimalli
osoitti, etta etatyon
ja subjektiivisen
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subjektiivisen hy-
vinvointinsa CO-
VID-19-pandemian
aikana. Analyysit
tehtiin poikkileik-
kaus- ja pitkittais-
tutkimuksina.

hyvinvoinnin vali-
nen yhteys ei ollut
merkitseva. Lisaksi
sukupuolella, koti-
talouden koolla tai
lastenhoidolla ei ol-
lut valittavaa vaiku-
tusta taman yhtey-
den suhteen.

Walk, K. 2024. Transformational Leadership in a Hybrid Work Environ-
ment. University of Missouri - Columbia ProQuest Dissertations & The-
ses. Verkkolehti. Saatavissa:
https://www.proquest.com/docview/3142088343 [viitattu 23.3.2025.]

Tutkimuksen tar-
koitus on selvittaa,
miten transformaa-
tiota johtajuutta to-
teutetaan hybridi-
tydymparistossa
korkeakoulussa ja
kehittaa johtamis-
suosituksia siihen.

Artikkeli esittelee
tapaustutkimuk-
sen, jossa tarkas-
tellaan transfor-
maatiota johtajuu-
den strategioita
johtajan nakokul-
masta hybridi-
tydymparistossa
korkeakouluinsti-
tuutiossa.

Tutkimus kertoo,
miten johtaja kaytti
transformaatio joh-
tamisen keinoja
menestyakseen
hybriditydymparis-
tossa ja antaa suo-
situksia viestinnan,
teknologian ja tii-
miyhteistyon kehit-
tamiseksi.

Mitson, R. Xu, H. & Hmielowski, J. 2024. Understanding the efficacy of

leadership communication styles in flex work contexts. Corporate

Tutkimuksen tar-
koituksena on ym-
martaa etatyon
vaikutuksia, erityi-
sesti sita, miten

Tutkimuksen ai-
neistona kaytettiin
verkkokyselya, jo-
hon vastasi 403
henkilda.

Tulokset viittaavat
siihen, etta johta-
juuden viestinta-
strategioiden hyo-
dyt voidaan siirtaa
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Communications: An International Journal. Verkkolehti. Saatavissa:
https://www-emerald-com.ezproxy.xamk.fi/insight/con-
tent/doi/10.1108/ccij-02-2024-0033/full/pdf?title=understanding-the-effi-
cacy-of-leadership-communication-styles-in-flex-work-contexts [Viitattu
19.3.2025].

tyontekijoiden tyy-
tyvaisyys muuttuu,
kun suuri osa
heista tyoskente-
lee joko taysin tai
osittain etana.

fyysisista ty0ympa-
ristdistd myos
verkkoymparistoi-
hin.

Ravelin, A., Laukka, E., Heponiemi, T., Kaihlanen, A., & Kanste, O. 2021.
Perusterveydenhuollon johtajien kokemuksia koronaviruspandemian vai-
kutuksista digitaaliseen tyokulttuuriin ja sen johtamiseen. Sosiaalilééketie-
teellinen aikakauslehti, 58. 220-234. WWW-dokumentti. Saatavissa:
https://journal.fi/sla/article/view/103248/65439 [Viitattu 20.3.2025].

Tutkimus kuvaa
perusterveyden-
huollon johtajien
kokemuksia ko-
ronaviruspande-
mian vaikutuksista
digitaaliseen tyo-
kulttuuriin ja sen
johtamiseen.

Tutkimusaineisto
kerattiin puolistruk-
turoiduilla haastat-
teluilla 21 peruster-
veydenhuollon joh-
tajalta eri puolilta
Suomea touko—
marraskuussa
2020. Haastattelut
toteutettiin paaosin
Microsoft Teamsin
valityksella, aani-
tettiin ja litteroitiin,
ja haastatteluja jat-
kettiin, kunnes ai-
neiston saturaatio
saavutettiin.

Koronaviruspande-
mia nopeutti eta-
tyon ja digitaalisten
tyokalujen kayt-
toonottoa, mika
muutti tyonteon ta-
poja ja haastoi pe-
rinteisen yhteisolli-
syyden. Johtajat
korostivat muutok-
sen kuormitta-
vuutta, mutta myos
sen valttamatto-
myytta ja tyonteki-
jéiden tukemisen
merkitysta.

Ristolainen, M., Maijala, R., & Eloranta, S. 2020. Viestinta osana etajoh-

tamista terveydenhuollossa. Finnish Journal of EHealth and EWelfare, 3.

Tutkimuksen tar-
koituksena oli sel-

Tutkimus toteutet-
tiin sahkoisella ky-
selylomakkeella

Etaviestintaa pidet-
tiin paaosin toimi-
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179-186. PDF-dokumentti. Saatavissa: https://journal.fi/finjehew/arti-
cle/view/95051 [Viitattu 28.3.2025].

vittaa, millaisia ke-
hittamistarpeita
etajohtamisen
viestinnassa on
terveydenhuol-
lossa.

kevaalla 2019
Tyks psykiatrian
avohoidon osas-
tonhoitajille ja hei-
dan alaisilleen. Ky-
sely sisalsi seka
strukturoituja etta
avoimia kysymyk-
sia, ja aineisto
analysaoitiin tilastol-
lisesti seka sisal-
I6nanalyysin kei-
noin.

vana, mutta ero-
paikkaisuus hei-
kensi viestinnan
riittavyytta ja vuo-
rovaikutusta. Tar-
keita koettiin ole-
van saannolliset
kokoukset ja sel-
kea tavoitettavuus,
kun taas haasteita
aiheuttivat tekniset
ongelmat ja vuoro-
vaikutuksen puute.
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Liite 6

Benchmarkattavan

bibiliografiset tiedot

Kokemus etatyosta

Tyontekijoiden ndkemykset esi-
henkildiden etédtyon hyvista kay-

tidnnoista

Esihenkildiden etétyon johta-

misen hyvat kdytanteet

Haasteet ja kehityskohteet

Tyoterveyslaitos.s.a.
Tydkyvyn tuen kaytan-
not etatydssa. WWW-
dokumentti. Saata-
vissa:

https://www.ttl.fi/oppi-

materiaalit/tyokyvyn-

tukeminen-etatyossa-

opas-organisaati-

oille/tyokyvyn-tuen-

kaytannot-etatyossa
[vittattu 4.9.2025].

Tyokyvyn tukeminen
vaatii rakenteita, ei vain

yksilon vastuuta.

Tyontekijat arvostavat selkeita peli-
saantdja, ennakoitavaa viestintaa ja

saavutettavia tukipalveluja.

Sovi yhdessa tyokyvyn tuen
prosesseista, varhaisen tuen
mallista ja saanndllisista check-
in -keskusteluista; huomioi

etdymparisto.

Etaympariston kuormitus voi jaada pii-
loon; tarvitaan systemaattista seuran-

taa ja toimivia ohjauskanavia.

Ty6- ja elinkeinominis-
terid. 2024. Tytoloba-
rometri 2024. WWW-

dokumentti. Saata-

vissa: https://julkai-

Etaty6 on yleista

Hyva etajohtaminen linkittyy koet-
tuun vaikutusmahdollisuuteen ja

tyéhyvinvointiin

Seuraa tyon kuormitusta ja vai-

kutusmahdollisuuksia

Eriarvoiset kokemukset joustoista ja

vaikutusmahdollisuuksista



https://www.ttl.fi/oppimateriaalit/tyokyvyn-tukeminen-etatyossa-opas-organisaatioille/tyokyvyn-tuen-kaytannot-etatyossa
https://www.ttl.fi/oppimateriaalit/tyokyvyn-tukeminen-etatyossa-opas-organisaatioille/tyokyvyn-tuen-kaytannot-etatyossa
https://www.ttl.fi/oppimateriaalit/tyokyvyn-tukeminen-etatyossa-opas-organisaatioille/tyokyvyn-tuen-kaytannot-etatyossa
https://www.ttl.fi/oppimateriaalit/tyokyvyn-tukeminen-etatyossa-opas-organisaatioille/tyokyvyn-tuen-kaytannot-etatyossa
https://www.ttl.fi/oppimateriaalit/tyokyvyn-tukeminen-etatyossa-opas-organisaatioille/tyokyvyn-tuen-kaytannot-etatyossa
https://www.ttl.fi/oppimateriaalit/tyokyvyn-tukeminen-etatyossa-opas-organisaatioille/tyokyvyn-tuen-kaytannot-etatyossa
https://julkaisut.valtioneuvosto.fi/bitstream/handle/10024/166300/TEM_2025_21.pdf

54

sut.valtioneu-
vosto.fi/bitstream/han-
dle/10024/166300/TE

M 2025 21.pdf [vii-
tattu 4.9.2025].

Mikkola, P & Seppa-
nen, N. 2025. Tyohy-
vinvoinnin johtaminen
etatydssa. Oulun am-
mattikorkeakoulu. Kilii-
ninen asiantuntija &
Hyvinvoinnin digitaali-
set ratkaisut. Ylempi
amk-opinnaytetyd.
PDF-dokumentti. Saa-
tavissa:

https://www.theseus.fi/

bitstream/han-
dle/10024/888711/Mik-

kola Seppa-
nen.pdf?sequence=2

[viitattu 5.9.2025].

Korostaa esihenkilon

roolia kuormituksen seu-

rannassa.

Toivottuja kaytantéja: kuormituksen
varhaishavainto, palautteenanto ja

selkea tavoitejohtaminen.

Jarjesta saanndlliset hyvinvointi-
keskustelut, seuraa tydaikaa ja

kuormitusta, reagoi nopeasti.

Kuormituksen piiloutuminen etatydssa;
tarve lapinakyville mittareille ja varhai-

selle tuelle.
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Jamsen, R. & Sivunen,
A. E. 202). (In)visibility
during organizational
entry: Newcomer per-
ceptions of visibility in
remote work. Commu-
nication Monographs,
2, 383-406. WWW-
dokumentti. Saa-
tavissa:
https://doi.org/10.1080
[03637751.2024.2395
819 [viitattu 5.9.2025].

Uudet tyontekijat koke-
vat usein itsensd naky-
mattémiksi ja epavar-
moiksi organisaatiossa
etatydssa; nakyvyyden
puute lisaa epavar-

muutta roolista.

Kaivataan esihenkil6lta proaktiivi-
suutta: nakyvyytta luovia toimintoja,
aktiivista kommunikaatiota ja tilan-

teen selkeyttamista.

Suositellaan nakyvyytta lisdavia
kaytantdja kuten strukturoituja
esittelyja, tutustumishetkia ja
selkeaa rooliviestintaa etapereh-

dytyksessa.

Etdalussa uuden tydntekijan rooli voi
jaada epaselvaksi, ndkymattémyys voi
heikentaa integroitumista ja motivaatio

karsia.

Terkamo-Moisio, A.,
Haggman-Laitila, A.,
Paronen, E., & Lam-
mintakanen, J. 2023.
Terveydenhuollon
henkildston ja johtajien
nakemyksia etajohta-
misesta . Focus Loca-
lis, 1. Verkkolehti.

Saatavissa:

Etdjohtamisen yleistymi-

nen jo ennen COVID-19.

Haastateltavat kokivat il-

midn ajankohtaiseksi.

Tyodntekijat ja johtajat nakivat tar-
peena selked maarittely etdjohtami-

selle ja tukirakenteille.

Tarvitaan organisaation tuki,
osaaminen ja selkeat rakenteet

etajohtamisen tueksi.

Tutkimustiedon vahyys etajohtamisen
vaikutuksista. Kaytantdjen juurruttami-

sen haasteet.
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https://journal.fi/fo-

cuslocalis/arti-
cle/view/120932 [vii-
tattu 4.9.2025].

Digitiimi — Tydkalu-
pakki yhteiséllisyyden
ja vuorovaikutuksen
rakentamiseen digitaa-
lisissa ymparistoissa,
2022-2023. WWW-do-
kumentti. Saatavissa:

https://blogi.eoppimis-

palvelut.fi/digitiimi/fi-
les/2023/09/Digitiimi-
tyokalupakki-

4.9.2023.pdf [viitattu
2.12.2025].

Monipaikkaisen arjen,
autonomian ja tydpistei-
den vaihtelun. Etatyd
koetaan joustavaksi,
ajasta ja paikasta riippu-
mattomaksi mutta vaatii
itsensa johtamista, tilan-
hallintaa ja taukojen tie-

toista rakentamista

Selkeat pelisdannot ja rakenteet

etatydéhon, joustavuus, autonomian
mahdollistaminen, yhteisdllisyyden
tukeminen, seka toimivat viestinta-
kanavat ja tapaamiset, jotka erotta-
vat viralliset ja epaviralliset kohtaa-

miset

Yhteiséllisyyden johtaminen, di-
gitaalisten valineiden hallittu
kayttd, tyétilojen huomiointi, tydn
muotoilun tukeminen, lahi- ja
etatyodn tasapainon ohjaaminen,
turvallisten rutiinien ja tietotur-
van varmistaminen seké selkea
kommunikaatio ja tavoitettavuu-

den rajat.

Kehittamiskohteita ovat yhteiset peli-
saannot, yhteisollisyyden tukeminen
monipaikkaisessa tyossa tietoturvaris-

kit, ja 1apinakyva viestinta

Sotedigin tyokalu-
pakki. 2023. Kohti vai-
kuttavampaa sosiaali-
ja terveydenhuoltoa.
WWW-dokumentti.

Saatavissa:

Etapalvelut, automatisoi-
dut prosessit ja digitali-
soidut tydnkulut muutta-

vat tyon arkea. Tekoaly

Toimivat digipalvelut, sujuvat tieto-
jarjestelmat, vahemman paallek-
kaista kirjaamista, turvalliset ja sel-
keat prosessit. Tyontekijat hyotyvat
selkeista digirakenteista ja suju-

vasta tiedon liikkumisesta

Tiedolla johtamisen, selkeat pro-
sessit, yhteiset pelisaannot, hen-
kilostéresurssien kohdentamisen
vaikuttavasti. Esihenkilon tulee

mahdollistaa digityd.

Lainsdadannon rajoittavat tulkinnat,
tiedon liikkumisen haasteet, innovaati-
oiden hidas kayttoonotto, henkildsto-

pula ja osaamisvaje.
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https://ek.fi/wp-con-
tent/uploads/2023/02/
Sotedigi-tyokalu-
pakki_DIGI 20230210

-1.pdf [viitattu
2.12.2025].

ja digipalvelut keventa-
vat manuaalista kuor-

maa
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Etajohtamisen nykytilan tarkastelu
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Liite 2

Alkuperainen il-

maisu (lahde)

Pelkistys

Alateema

Ylateema

Tyontekijoille
mahdollistetaan
joustoja soveltu-
villa tehtavaalu-
eilla ja resurssien
rajoissa esimer-
kiksi etatyona.
(Henkildstooh-
jelma 2023, 19)

Tyontekijoille tar-
jotaan joustavia

tyojarjestelyja.

Tyon joustavuus

Etatyon nykytila

Etatyota hyodyn-
netdan mahdolli-
suuksien mu-
kaan. (HenkilOs-
téohjelma 2023,
19)

Etatyota kayte-

taan joustavasti.

Tyon joustavuus

Etatyon nykytila

Lahijohtamisen
kehittamiseksi...
johtamisosaa-
mista vahviste-
taan. (Henkildsto-
ohjelma 2023,
12)

Johtamisosaa-
mista vahviste-

taan.

Osaamisen ke-

hittaminen

Johtamisen ke-

hittaminen

Kollegiaalista tu-
kea ja yhteisolli-
syytta vahviste-
taan. (Henkilosto-
ohjelma 2023,
12)

Esihenkiloiden
keskinainen tuki

vahvistuu.

Osaamisen ke-

hittaminen

Johtamisen ke-

hittaminen

Joustavia tyo-

muotoja mahdol-

Etatyota tuetaan.

Etatyon raken-
teelliset kaytan-

not

Tyohyvinvoinnin

edistaminen
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listetaan. (Henki-
|6stdohjelma
2023, 19)

Etatyota tuetaan
tydn muotoilulla.
(Henkilostooh-

jelma 2023, 19)

Tyota muotoil-
laan etatydlle so-

pivaksi.

Etatyon raken-
teelliset kaytan-

not

Tyohyvinvoinnin

edistaminen

Tyon ja muun

Tyon ja arjen yh-

Etatyon raken-

Tyohyvinvoinnin

elaman yhteen- teensovittamista | teelliset kaytan- | edistaminen
sovittamista tue- | helpotetaan. not

taan. (Henkildsto-

ohjelma 2023,

19)

Etatyokaytan- Etatyon pelisdan- | Selkeat kaytan- | Tyéhyvinvoinnin
noista ja peli- not ovat selkeat. | not edistaminen
saannoista sovi-

taan selkeasti.

(Henkildstooh-

jelma 2023, 19)

Tyoolosuhteita TyoOolosuhteita Selkeat kaytan- | Tydhyvinvoinnin
tukevia kaytan- parannetaan. not edistdminen

toja kehitetaan.
(Henkildstooh-
jelma 2023, 19)

Tutkimustulosten
mukaan lahijoh-
tamisen kehitta-
minen on tar-
keada. (Henkilos-
toohjelma 2023,
7)

Lahijohtamisen
merkitys koros-

tuu.

Lahijohtamisen

rooli

TyOyhteison ko-
kemusten hyo-

dyntaminen

Lahiesihenkilotyo
vaikuttaa tyoarjen

sujuvuuteen.

Lahijohtaminen
edistaa tyon su-

juvuutta.

Lahijohtamisen

rooli

TyOyhteison ko-
kemusten hyo-

dyntaminen
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(Henkilostooh-
jelma 2023, 7)

Johtamisen laatu
vaikuttaa suo-
raan hyvinvoin-
tiin. (Henkilosto-
ohjelma 2023, 7)

Hyva johtaminen
tukee hyvinvoin-

tia.

Lahijohtamisen

rooli

Tydyhteison ko-
kemusten hyo-

dyntaminen

Tiedon hyodynta-

Tiedolla johta-

Tiedolla johtami-

Organisaation

minen nahdaan mista vahviste- nen kehittdminen
strategisena ta- taan.

voitteena. (Tieto-

ohjelma 2023, 4)

Johtamisosaa- Esihenkil6ita Tiedolla johtami- | Organisaation

mista kehitetaan
tiedolla johtami-
sen tueksi.
(Tieto-ohjelma
2023, 4)

koulutetaan tie-
don hyoédyntami-

seen.

nen

kehittaminen
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Liite 3

Haastattelurunko

W N

o

. Miten kuvailisit etdjohtamista omassa tyossasi talla hetkella?

Millaisia haasteita olet kohdannut etdjohtamisessa?
Mita hydtyja tai vahvuuksia olet havainnut etajohtamisessa?

Miten etgjohtaminen on vaikuttanut tiimisi toimintaan ja vuorovaikutuk-
seen?

Milla tavoin esihenkildn roolisi on muuttunut etatydn myota?
Mita tukea tai keinoja toivoisit etdjohtamisen kehittamiseksi?

Millaisia kaytantdja tai toimintamalleja etajohtamisen tueksi pidat toimi-
vina?

. Millaisia kehitysehdotuksia sinulla olisi, jotta etajohtaminen olisi suju-

vampaa ja toimivampaa arjessa?
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Liite 4

Kutsu haastatteluun

Hyva asiantuntija,

Olen YAMK-opiskelija Digitaaliset palvelut sosiaali- ja terveysalla koulutusoh-
jelmasta ja teen opinnaytetyota etajohtamisesta terveydenhuollon esihenkilo-
tyossa. Tarkoituksena on selvittaa esihenkildiden kokemuksia etajohtamisen
haasteista, mahdollisuuksista ja vaikutuksista tyontekijoihin Keski-Suomen hy-
vinvointialueella.

Pyydan sinua osallistumaan teemahaastatteluun, jossa kasitellaan tutkimuk-
sen keskeisia teemoja vapaamuotoisesti. Haastattelu toteutetaan Microsoft
Teamsin kautta, kestaa noin 30—40 minuuttia, ja se nauhoitetaan aineiston lit-
terointia ja analyysia varten. Aineisto kasitellaan luottamuksellisesti ja nau-
hoite havitetaan opinnaytetydon valmistumisen jalkeen. Opinnaytetydraportista
ei voi tunnistaa yksittaista osallistujaa.

Osallistuminen on vapaaehtoista, mutta erittdin arvokasta tutkimuksen onnis-
tumiselle. Haastatteluajankohta sovitaan joustavasti. Liitteena tutkimustiedote,
tietosuojailmoitus ja eettinen suostumus. Pyydan perehtymaan niihin ennen
haastatteluja.

Pyydan ystavallisesti vastaustasi tahan sahkopostiin, jos voit osallistua haas-
tatteluun.

Terveisin,
Paavo Honkanen
Digitaaliset palvelut sosiaali- ja terveysalalla, YAMK

Kaakkois-Suomen Ammattikorkeakoulu Xamk



63
Liite 8
NPS-kutsu

Saate etajohtamisen kehittamisehdotusten NPS-palautekyselyyn

Hyva asiantuntija,

Olen YAMK-opiskelija Digitaaliset palvelut sosiaali- ja terveysalalla koulutus-
ohjelmasta ja teen opinnaytetyota etajohtamisesta terveydenhuollon esihenki-
I6tyOssa. Tavoitteena on selvittaa esihenkildiden kokemuksia etajoh-tamisen
haasteista, mahdollisuuksista ja vaikutuksista tyontekijoihin Keski-Suomen hy-
vinvointialueella.

Osana opinnaytetydtani arvioin etajohtamiseen liittyvia kehittamisehdotuksia
kyselytutkimuksen avulla, johon kutsun teidat osallistumaan. Osallistuminen
merkitsee oheisen kyselylomakkeen tayttamista. Osallistuminen on vapaaeh-
toista ja luottamuksellista. Voitte keskeyttaa osallistumisen missa tahansa vai-
heessa.

Kysely toimii osana opinnaytetyon kehittamisehdotusten arviointia ja siina kay-
tetdan NPS-mittaria. Tulosten avulla pyritaan arvioimaan kehittamistoimien
onnistumista ja niiden vaikutuksia.

Kysely toteutetaan sahkoisesti Webropol-kyselylla. Kyselyn tayttamiseen ku-
luu aikaa vain muutama minuutti. Kysely on avoinna kaksi viikkoa. Tutkimuk-
sen toteuttamiseen on saatu tarvittavat luvat, ja kaikki vastaukset kasitellaan
nimettomina ja luottamuksellisesti. Vastaajia ei voida tunnistaa tuloksista. Tie-
tosuojaseloste on kyselyn liitteena.

Opinnaytetyon ohjaajat: Paivi Lifflander

Tiia Laukkanen

Opinnaytety0 julkaistaan osoitteessa www.theseus.fi.

Paavo Honkanen


http://www.theseus.fi/
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Liite 7
NPS-kysely
NPS-arviointikysely

1. Tama kysely kerda palautetta tehdyistéa kehittdmisehdotuksista. Vastaukset
kasitellaan luottamuksellisesti, eika yksittaisia vastaajia voida tunnistaa.

Osallistumalla kyselyyn annat suostumuksesi tietojesi késittelyyn tdamén kyselyn
tarkoituksen mukaisesti.

O Annan tietoisen suostumuksen tietojen késittelyyn

2. Kuinka todennékdisesti suosittelisit kehittdmisehdotuksia
esihenkildkollegallesi?

01 2 3 4 5 6 7 8 9 10

En lainkaan todennikéisesti QO O O O O O O O O O QO FErittidin todennakoisesti

\ Lihets \
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Liite 5
Haastatteluiden teemoittelu
Alkuperiainen il- | Pelkistys Alateema Ylateema
miasu
Kaytannossa Etapalaverit ovat | Etatyovalineiden | Etdjohtamisen

kaikki palaverit

ovat etana.

keskeinen johta-

misen muoto.

kayttd arjessa

nykytila

Aamupalaverit

Paivittaiset rutii-

Etatyovalineiden

Etajohtamisen

ovat joka paiva nit tapahtuvat kaytto arjessa nykytila
Teamsissa. etana.
Ei kaytanndssa Videoyhteys on Etatyovalineiden | Etajohtamisen

soiteta... aina vi-

ensisijainen vuo-

kayttd arjessa

nykytila

deo paalla. rovaikutuksen
muoto.
One-to-one -kes- | Yhteydenpito on | Saanndllinen esi- | Etdjohtamisen

kusteluja kay-

daan koko ajan.

jatkuvaa ja hen-

kilokohtaista.

henkilo—tyonteki-

jayhteys

nykytila

Mita kuuluu, mi-

ten menee...

Esihenkilo seu-
raa tyontekijan ti-
lannetta sdannol-

lisesti.

Saannollinen esi-
henkilo—-tyonteki-

jayhteys

Etajohtamisen

nykytila

Saannollinen yh-
teys madaltaa
puuttumisen kyn-

nysta.

Saannollisyys li-

saa luottamusta.

Saannollinen esi-
henkilo—-tyonteki-

jayhteys

Etajohtamisen

nykytila

Aina voi ottaa yh-

teytta nopeasti

Etatyo mahdollis-

taa nopean rea-

Matalan kynnyk-

sen yhteydenotto

Etajohtamisen

hyodyt

matalalla kynnyk- | goinnin.
sella.
Kysytaan jos ei Helppo yhtey- Matalan kynnyk- | Etgjohtamisen

tiedeta. ..

denotto tukee su-

juvaa tyoskente-

lya.

sen yhteydenotto

hyodyt
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Kynnys kysya
apua on madaltu-

nut.

Etakanavat roh-
kaisevat kysy-

maan.

Matalan kynnyk-

sen yhteydenotto

Etajohtamisen

hyodyt

Yhteistyo on pal-

jon tiiviimpaa.

Etatyd lisaa yh-

teisollisyytta.

Tiivistynyt yhteis-
tyo

Etajohtamisen

hyodyt

Yhteydenpito on
aktiivista ja jatku-

vaa.

Tiimien vuorovai-

kutus on tiivista.

Tiivistynyt yhteis-
tyo

Etajohtamisen

hyodyt

Matala kynnys
kysya, jos ei tie-

deta.

Vuorovaikutus-
kulttuuri vahvis-

tuu.

Tiivistynyt yhteis-
tyo

Etajohtamisen

hyodyt

Kirjoitetusta vies-
tista voi lukea ri-

vien valiin.

Kirjallinen vies-
tinta aiheuttaa
vaarinymmarryk-

sia.

Viestinnan tulkin-

nan haasteet

Etajohtamisen

haasteet

Ei vality, onko
asia huumoria

vai huolestunut.

Tunnesisalto ka-
toaa tekstimuo-

dossa.

Viestinnan tulkin-

nan haasteet

Etajohtamisen

haasteet

Viestitulva hukut-

taa viesteja.

Viestien maara
aiheuttaa vir-

heita.

Viestinnan tulkin-

nan haasteet

Etajohtamisen

haasteet

Etatyo voi eristaa

tyontekijoita.

Etatyo altistaa

yksinaisyydelle.

Syrjaan jaamisen

riski

Etajohtamisen

haasteet

Uusien mukaan
ottaminen vaatii

eforttia.

Perehdytys vai-

keampaa etana.

Syrjaan jaamisen

riski

Etajohtamisen

haasteet

Lyhyet paallek-
kaiset palaverit

kuormittavat.

Liiallinen palave-

rointi kuormittaa.

Palaverikuormi-

tus ja ajanhallinta

Etajohtamisen

haasteet

Kalenteri tayttyy

etapalavereista.

Ajanhallinta vai-

keutuu.

Palaverikuormi-

tus ja ajanhallinta

Etajohtamisen

haasteet

Kokeneiden eta-
johtajien koke-
muksia tarvittai-

siin.

Tarve kaytan-
nonlaheiselle

koulutukselle.

Kaytannon kou-

lutuksen tarve

Etajohtamisen

kehittaminen
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Toimivia ratkai-
suja voisi jakaa

enemman.

Hyvien kaytanto-
jen jakaminen

tarkeaa.

Kaytannon kou-

lutuksen tarve

Etajohtamisen

kehittaminen

Organisaatiota-

Ohjeet eivat ole

Yhtenaisten kay-

Etajohtamisen

son ohjeistus yhtenaisia. tantdjen puute kehittaminen
vaihtelee.
Kaytannot voivat | Yhteiset peli- Yhtenaisten kay- | Etajohtamisen

vaihdella yksi- saannot puuttu- | tantdjen puute kehittaminen
koittain. vat.
Etatyo ei ole kai- | Etatyokulttuurin Etatyokulttuurin Etajohtamisen

kille selkeaa. ymmarrysta tulee | kehittaminen kehittaminen
vahvistaa.
Etatydn mahdolli- | Etatyokulttuuria Etatyokulttuurin Etajohtamisen

suuksia ei hyo-

dynneta.

tulee kehittaa.

kehittaminen

kehittaminen
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Liite 9
Tiedonhakutaulukko
Lahde Hakusana rajaukset Tu- | hyvaksy- Valittu
lok- | miskritee-
set |rit
Kaak- etatyd hyvinvointi | Vuodet 53 Otsikonja |1
kuri 2016- 2025 tiivistelman
Kielet: eng- perusteella
lanti ja
suomi
Ebesco | remote work lea- | Saatavilla 57 Otsikonja |1
dership verkosta. tiivistelman
Vuodet perusteella
2016- 2025
Remote work Vuodet 63 Otsikonja |1
well-being 2016- 2025 tiivistelman
Kielet: eng- perusteella
lanti ja
suomi. Saa-
tavilla ver-
kosta.
hybrid work lea- | Vuodet 20 Otsikonja |1
der 2016- 2025 tiivistelman
Kielet: eng- perusteella
lanti ja
suomi. Saa-
tavilla ver-
kosta.
remote work lea- | Vuodet 3 Otsikonja |1
dership commu- | 2016- 2025 tiivistelman
nications Kielet: eng- perusteella.
lanti ja Sisallys-
suomi. Saa- luettelon
tavilla ver- perusteella.
kosta.
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MEDIC | Etatyo Vuodet 18 Otsikon pe-
2016- 2025 rusteella,
Kielet: eng- tiivistelman
lanti ja perusteella,
suomi avain- sa-
noilla
Johto Vuodet 12 Otsikon pe-
2016- 2025 rusteella,
Kielet: eng- tilvistelman
lanti ja perusteella,
suomi avain- sa-
noilla
Google | luottamus etajoh- | Vuodet 484 | Otsikon pe-
Scholar | taminen tervey- 2016- 2025 rusteella,
denhuolto Kielet: eng- tiivistelman
lanti ja perusteella,
suomi avain- sa-

noilla
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