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Kasiteanalyysi etajohtamisesta S

Lotta Salin & Jonna Koponen

ABSTRACT

Concept analysis of e-leadership

E-leadership has become a topical research
theme due to increased remote work and
technological development. However, the
current literature does not provide a shared
approach to defining e-leadership. This
theoretical study provides a concept analysis of
e-leadership in the business and management
context. The data consists of peer-reviewed
articles and book chapters (N=33) in which
e-leadership is the central focus and is selected
based on a systematic literature search. In our
findings, we show how e-leadership definitions
have evolved from 2000 to 2022. We identify
that the literature defines e-leadership as a social
influencing process, e-leadership conditions,
or e-leadership competence. Moreover, we
identify five attributes of e-leadership: (1)
leading dispersed organizations, (2) applying
ICTs in organizations, (3) leading virtual teams,
(4) emphasizing communication, and (5)
e-leadership competence. Finally, we present an
integrative theoretical definition of e-leadership.

Keywords: e-leadership, e-leader, concept
analysis, systematic literature review

JOHDANTO

Digitalisaatio on koko yhteiskuntaa voimakkaas-
ti muokkaava voima, jonka keskidssd on uusien
tieto- ja viestintateknologisten ratkaisujen ja tyo-
kalujen kayttoonotto hallinnossa, johtamisessa
ja palveluissa (Suhonen ym. 2022). Johtamisen
muutokseen liittyy kiintedsti etdjohtamisen yleis-
tyminen erilaisilla hallinnon aloilla seka erilai-
sissa organisaatioissa. Viimeistdan koronapan-
demian my6ta lisddntynyt etityo pakotti johta-
jat perehtymdin etdjohtamiseen, silld varsinkin
asiantuntijatyotd pystytddn tekemédn etdyhteyk-
sin (Heillman 2022; Mékiniemi & Makikangas
2023). Mutta mitd etdjohtaminen tarkoittaa?
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Tédmaén tutkimuksen tavoitteena on ymmartaa,
kuinka etdjohtamisen kisite on ajan saatossa
kehittynyt, ja mitka ovat sen keskeisimmat omi-
naispiirteet. Tutkimuskysymykset ovat: "Miten
etdjohtaminen mairitelldan?” sekd "Mitd omi-
naispiirteitd etdjohtamisessa on ja kuinka eta-
johtaminen ilmenee?”. Toteutamme yritysmaa-
ilman aiempaan tutkimuskirjallisuuteen perus-
tuvan kasiteanalyysin etdjohtamisesta.
Hallinnon tutkimuksen ndkokulmasta etd-
johtaminen liittyy organisaatiotutkimukseen
johtamisen, tydelamin, asiantuntijoiden osaa-
misen ja esimerkiksi henkildstovoimavarojen
hallinnoinnin kautta (Heillman 2022; Horkko
ym. 2019). Hallintoon ja johtamiseen viitataan
englanniksi termeilld management ja leadership
(Heillman 2002; Mintzberg 1973). Koska tdssd
tutkimuksessa mielenkiintomme kohdistuu eta-
johtamiseen yritysmaailman kontekstissa, ra-
jaamme tarkastelun ainoastaan yritysmaailman
(business and management) kirjallisuuteen. Tu-
loksissa osoitamme, kuinka etdjohtamisen kisi-
te on médritelty vuosien 2000-2022 vililld ja tun-
nistamme etdjohtamiseen yhdistetyt ominais-
piirteet. Lisdksi tuotamme integroivan etdjohta-
misen késitemadritelmédn. Téstd uudesta tiedos-
ta on hyotya laajasti hallinnollisen tutkimuksen
kentalld, koska se auttaa etdjohtamisen teoria-
pohjan rakentamisessa sekd edistdd ymmarrys-
tamme etdjohtamisen syvistd perusolemuksesta.
Tarve etdjohtamisen kasiteanalyysille on il-
meinen, koska etdjohtamiseen kytkeytyy lukui-
sia lahikdsitteitd, kuten virtuaalinen johtaminen
(Avolio ym. 2009; Liu ym. 2020; Van Wart ym.
2016), digitaalinen johtaminen (Roman ym.
2019), hybridijohtaminen (Gronn 2008), hybri-
dity6n johtaminen (Eklund ym. 2021), tekno-
logiavilitteinen johtaminen (Avolio ym. 2003)
ja tietokonevilitteinen johtaminen (Braun ym.
2019). Lahikisitteiden runsas maard, niiden
vajhteleva ja vasta kehittymdéssd oleva kaytto
kirjallisuudessa, seké vakiintuneiden kasiteméaa-
ritelmien vihyys aiheuttavat sen, ettd emme tar-
kalleen ottaen tiedd mistd puhumme, kun pu-
humme etdjohtamisesta. Vaikka muutamia tuo-
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reita etdjohtamisen kirjallisuuskatsauksia on
16ydettavissda (Contreras ym. 2020; Cortellazzo
ym. 2019), kisiteanalyyttistd tutkimusta ei
tietddksemme ole tehty yritysmaailman kon-
tekstissa. Etdjohtamisen kirjallisuuskatsaukset
(Contreras ym. 2020; Cortellazzo ym. 2019) ovat
informatiivisia ja ne tiivistavit etdjohtamisen ta-
hénastisen tutkimuksen laajemmat suuntaviivat,
mutta ne eivdt tarjoa ymmarrysta siitd, kuinka
etdjohtamisen kisite on ajan saatossa kehittynyt
tai mitkd ominaispiirteet ovat etdjohtamiselle
kaikista keskeisimpia.

Englanninkielinen ilmaisu electronic leader-
ship (e-leadership) on suomennettu tissa tutki-
muksessa etdjohtamiseksi, vaikka tarkka kdin-
nos olisi sdéhkoinen johtaminen. Kaytamme suo-
mennosta etdjohtaminen, koska se on vakiintu-
neempi ilmaisu yritysmaailman kirjallisuudessa
kuin sdahkoinen johtaminen. Etdjohtamista on
tutkittu useilla eri tieteenaloilla, kuten yritys-
maailman (ks. Cortelazzo ym. 2019), kasvatus-
tieteiden (ks. Arnold & Sangra 2018), tieto- ja
viestintitieteiden (ks. Braun ym. 2019) seké psy-
kologian (Boe & Torgersen 2018) aloilla. Tasta
huolimatta olemassa oleva kirjallisuus ei tarjoa
yhtendistd ldhestymistapaa etdjohtamisen tutki-
miseen eika etdjohtamisen kasitteelle ole vakiin-
tunutta madritelmad (Cortellazzo ym. 2019).

Tutkimuksellamme on nelja kontribuutiota
yritysmaailman kirjallisuuteen. Ensinnékin tut-
kimuksemme tuottaa ensimmadisen suomenkie-
lisen etdjohtamisen késiteanalyysin. Toiseksi tun-
nistamme, kuinka etdjohtamisen kasitettd on
madritelty vuosien 2000-2022 vililld. Kolman-
neksi nimedmme etdjohtamisen ominaispiirteet
ja tunnistamme kuinka etdjohtaminen ilmenee.
Neljanneksi tuotamme integroivan etdjohtami-
sen kisitemaaritelmidn, jota voidaan myohem-
min testata empiirisesti ja joka voi olla avuksi
etdjohtamisen teoriapohjan rakentamisessa.

MENETELMA, AINEISTO JA ANALYYSI

Kasiteanalyysi tutkimusmenetelmana

Seurasimme Hoftrénin ja kollegoiden (2017)
tapaa yhdistdd hybridinen kisiteanalyysi
(Schwartz-Barcott & Kim 1993) Rodgersin ka-
siteanalyysiin (1989; 2000), jota he kayttivit
analysoidessaan tuhoavan johtamisen kasitettd.
Rodgersin (1989; 2000) kisiteanalyysid seuraten

olemme kiinnostuneita etdjohtamisen kasite-
madritelmdn evolutionaarisesta kehittymisesta
sekd kdsitteeseen liittyvistd ominaispiirteista.
Rodgersin (2000) menetelméssd kisitteelld tar-
koitetaan sanaan liitettyjé piirteita, ei itse sanaa.
Menetelmd pohjautuu ajatukseen, jonka mu-
kaan kasitteet kehittyvit ajan myoti ja ovat siten
jatkuvassa dynaamisessa muutostilassa. Taman
liséksi tutkimuksen konteksti vaikuttaa aina ka-
sitteen kdyttoon ja sen ymmarrykseen (Rodgers
2000). Rodgersin (2000) menetelmin avulla
pystytddn analysoimaan valitun kisitteen kehi-
tystd ajan saatossa, tunnistamaan sijais- ja lahi-
kasitteitd, nimedméddn edeltdvia tekijoitd, ym-
mértdmadn tutkittavan kisitteen ominaispiirtei-
td, havaitsemaan ilmi6n ajheuttamia seurauksia
sekd tunnistamaan esimerkkitapaus ilmiosta.
T4td mallia soveltaen keskitymme téssd tutki-
muksessa etdjohtamisen késitemadritelmén
historiallisen kehityksen tulkintaan sekd sithen
liitettyjen ominaispiirteiden tunnistamiseen.
Hybridista kisiteanalyysid (SchwartzBarcott &
Kim 1993) seuraten tuotamme uuden integroi-
van kisitemédaritelmén etdjohtamiselle.

Systemaattinen kirjallisuuskatsaus
ja tutkimusaineisto

Aineisto tihdn tutkimukseen on hankittu syste-
maattisen kirjallisuushaun kautta hyodyntamal-
14 Scopus-tietokantaa, joka on yksi yleisimmin
kaytetyista tieteellisen kirjallisuuden portaaleis-
ta (Zupic & Cater 2015). Systemaattista kirjalli-
suushakua kokeiltiin my6s EbscoHost- ja Web
of Science -tietokannoissa, mutta ndiden tulok-
set eivdt eronneet merkittavasti Scopuksesta.
Suoritimme marraskuussa 2022 systemaattisen
kirjallisuushaun Scopuksessa, jonka tuloksena
16ytyi yhteensd 508 julkaisua. Kdaytimme haku-
sanoja “e-leader*” OR “eLeader*” ja rajasimme
hakutulokset siten, ettd sanojen tulisi sisaltya
joko julkaisun otsikkoon (title), tiivistelmaan
(abstract) tai avainsanoihin (keywords). Aineis-
ton hankinnassa kaytetty tietokanta ja hakusa-
nat esitetddn taulukossa 1.

Rajasimme 508 julkaisun aineistoa Scopuksen
valmiiksi tarjoamilla elektronisilla rajauskritee-
reilld (taulukko 2). Koska ensimmadinen yleises-
ti tunnettu ja 1136 viittausta (Google Scholar
25.11.2022) saanut etdjohtamisen miaritelma
yritysmaailman tutkimuskentélld on vuodelta
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Taulukko 1. Tietokanta ja kaytetty hakulauseke
Tietokanta Hakulauseke Kentat Rajaukset
Scopus “e-leader*” OR “elLeader*” Article title, abstract, keywords | Language: English

Document type: Article,
Book Chapter, or Review

2000 (Avolio ym. 2000), rajasimme aineistoha-
kumme vuosiin 2000-2022. Aineisto rajattiin
edelleen sisdltdmddn ainoastaan englanninkie-
liset julkaisut. Taman jilkeen rajasimme aineis-
toomme sisiltyvit julkaisutyypit artikkeleihin,
kirjan kappaleisiin ja katsausartikkeleihin. Ja-
timme konferenssijulkaisut pois aineistostam-
me, silld niiden vertaisarvioinnista tai sen puut-
tumisesta oli haastavaa saada tayttd varmuutta.
Tdmin jilkeen rajasimme aineistohaun seuraa-
viin Scopus-tietokannan tarjoamiin valmiisiin
aihealueisiin, jotka esitetdan alkuperdiskielella:
(1) business, management, and accounting; (2)
social sciences; (3) psychology; (4) computer
science; (5) engineering; (6) economics, econo-
metrics, and finance, (7) medicine; (8) arts and
humanities. Jatimme pois aineistosta sellaiset ai-
healueet, jotka eivit liittyneet yritysmaailmaan
milldédn tavalla (esimerkiksi immunologia ja
mikrobiologia). Néiden elektronisesti lisattyjen
rajauskriteereiden jilkeen aineistomme sisélsi
308 julkaisua.

Elektronisten rajauskriteereiden lisddmisen
jalkeen rajasimme aineistoamme manuaalisiin
kriteereihin perustuen (taulukko 2). Esitimme
manuaalisiin kriteereihin perustuvan aineiston-
valinnan vaiheet yksityiskohtaisesti kuviossa 1.
Ensin kdvimme ldpi aineiston 308 julkaisua ot-
sikko- ja tiivistelmatasoisesti tutkien, esiintyyko
niissd termi “e-leader” tai “e-leadership”. Suuri
osa julkaisuista karsiutui tassa kohtaa pois, silla
niissa ei tutkittu etdjohtamista millddn tavalla.
Ne olivat valikoituneet mukaan aineistoon, sil-
14 niiden tiivistelmassa esitettiin listaus “a), b),
c), d), e)”, johon sisiltyi kohta “e) leadership”
Toinen syy pois karsiutumiselle oli se, ettd mo-
nen artikkelin tiivistelméssd esitettiin sanayh-
distelma "i.e. leadership”. Néissakaéan julkaisuis-
sa ei tutkittu etdjohtamista ja sen vuoksi ne rajat-
tiin pois. Tamén karsinnan jdlkeen aineistomme
sisélsi 96 julkaisua.

Seuraavaksi tutkimme, onko julkaisu koko-
naisuudessaan saatavilla Itd-Suomen yliopiston
tietokantojen tai muun luotettavan ldhteen

kautta inhimillisin kustannuksin. Téssa koh-
taa aineistostamme rajautui pois 24 julkaisua,
joista suuri osa oli kirjan kappaleita. Nédiden
kirjan kappaleiden verstaisarvioinnista tai sen
puutteesta oli haastavaa saada tiyttd varmuutta,
minké lisdksi Scopuksessa tehdyn otsikko- ja
tiivistelméatasoisen lukemisen perusteella pys-
tyttiin toteamaan, ettd ndissd julkaisuissa etdjoh-
tamista ei tutkittu yritysmaailman kontekstissa,
eivitkd ne siten olleet tutkimuksemme kannalta
relevantteja. Jiljelld olevat 72 julkaisua luettiin
lapi otsikko- ja tiivistelmdtasoisesti, jotta tutki-
muksen konteksti saatiin selville. Halusimme
sisdllyttdd aineistoomme ainoastaan sellaiset
julkaisut, joissa etdjohtamista oli tutkittu yri-
tysmaailman kontekstissa. Tdssd kohtaa aineis-
tosta rajautui pois suuri mdira muun muassa
kasvatustieteen ja ladketieteen kentilld tehtyja
etdjohtamisen tutkimuksia. Kun olimme rajan-
neet tutkimuskontekstin ainoastaan yritysmaa-
ilmaan, julkaisuja oli jdljella 41 kappaletta.

Viimeiseksi tutkimme otsikon ja tiivistelmén
lukemisen sekd silmdilevdn kokoluvun avulla,
onko etdjohtaminen julkaisun keskidssa. Selvi-
timme myos, médritelladnko ja/tai kuvaillaanko
etdjohtamista julkaisussa. Jatimme aineistoom-
me ainoastaan sellaiset julkaisut, joissa etdjoh-
taminen oli keskiossd ja joissa etdjohtamista
madriteltiin ja/tai kuvailtiin. Tédstd muodostui
lopullinen tutkimusaineistomme, joka sisélsi
33 julkaisua.

Lopullisen aineiston julkaisuista 12 oli teo-
reettisia ja 21 empiirisid. Kirjoittajista ja tutki-
joista suurin osa tydskenteli yhdysvaltalaisissa
yliopistoissa. Lisaksi tutkijoita oli Ranskasta
ja Yhdistyneistd kuningaskunnista sekd yk-
sittdistapauksia muun muassa Eteld-Koreasta,
Intiasta, Hong Kongista, Italiasta ja Saksasta.
Tutkimusympdrist6ind ovat olleet esimerkiksi
yksityiset yritykset, valtion ja kunnan hallinto,
virtuaalitiimit sekd projektitiimit. Aineisto oli
tyypillisimmin kerdtty tutkimusymparistossd
toimivilta tyontekijoilté tai johtajilta.
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Taulukko 2. Aineiston sisdanotto- ja poissulkukriteerit.

Sisdanottokriteerit Poissulkukriteerit
Elektronisesti [e Julkaistu: tammikuu 2000 — marraskuu e Julkaistu: ennen vuotta 2000
Scopuksessa 2022 valisena aikana o Artikkeliteksti on kirjoitettu muulla kuin
lisatyt kriteerit | ®  Artikkelissa kaytetty kieli on englanti sisadnottokriteerin mukaisella kielelld
o Julkaisun tyyppi on artikkeli, kirjan e Julkaisutyyppi on jokin muu kuin artikkeli,
kappale tai katsausartikkeli kirjan kappale tai katsausartikkeli
o Artikkeli siséltyy aihealueisiin (1) business, |e Artikkeli on luokiteltu aihealueeseen, joka
management, and accounting; (2) social ei millaan tavalla liity yritysmaailmaan,
sciences; (3) psychology; (4) computer liketaloustieteeseen ja johtamiseen,
science; (5) engineering; (6) economics, esimerkiksi immunologia ja mikrobiologia

econometrics, and finance; (7) medicine;
(8) arts and humanities

Sana "e-leader” tai "e-leadership” joko [ Julkaisun otsikko tai tiivistelma ei

Manuaalisesti

lisatyt kriteerit otsikossa tai tiivistelmassa sisdlla sanaa “e-leader” eika sanaa

e Julkaisu on kokonaisuudessaan saatavilla "e-leadership”
[ta-Suomen yliopiston tietokantojen o Julkaisu ei ole kokonaisuudessaan
kautta tai jostain muualta inhimillisin saatavilla Ita-Suomen yliopiston
kustannuksin tietokantojen kautta eikd muualta

o Tutkimuskontekstin taytyy olla inhimillisen kustannuksin
yritysmaailma e Tutkimuskonteksti on jokin muu kuin

e Etdjohtaminen on julkaisun keskidssa. yritysmaailma, esimerkiksi kasvatustiede
Artikkelissa maéritellaan tai kuvaillaan o Julkaisun keskitssa on jokin muu kuin
etdjohtamista etdjohtaminen

Kirjallisuushaussa
16ytyneet 508
julkaisua

*Naéistd rajautui elektronisesti listtyjen sisdénotto- ja
poissulkukriteereiden perusteella pois 200 julkaisua

308
julkaisua

*Sana “e-leader” tai “e-leadership” tulee
mainita joko otsikossa tai tiivistelméssa

*Artikkeli on kokonaisuudessaan saatavilla Ité-
Suomen yliopiston tietokantojen kautta tai muualta
inhimillisin kustannuksin

96
julkaisua

*Etdjohtamista on tutkittu
yritysmaailman, liiketaloustieteen ja
johtamisen kontekstissa

72
julkaisua

*Etdjohtaminen on julkaisun

41 keskissd. Julkaisussa
julkaisua | mritellddn ja/tai kuvaillaan
etdjohtamista
33
julkaisua

Kuvio 1. Aineiston valinta.



ARTIKKELIT | SALIN & KOPONEN

549

Aineiston analyysi

Julkaisut analysoitiin teema-analyysia kéyttden
(Braun & Clarke 2006). Analyysin tavoitteena
oli tunnistaa etdjohtamisen kasiteméaritelmia
sekd ominaispiirteitd. Artikkelit luettiin kahden
tutkijan toimesta useaan kertaan. Kumpikin tut-
kija poimi itsendisesti artikkeleista etdjohtami-
sen kisitemédritelmid sekd ominaispiirteitda ku-
vaavia tekstikatkelmia, jotka muodostivat ana-
lyysin kohteena olevan aineistokokonaisuuden.
Kyseiset tekstikatkelmat sisélsivét suoria etdjoh-
tamisen kiasitemadritelmid, kokonaisia lauseita
tai kokonaisia tekstikappaleita, jotka selkeésti
liittyvit etdjohtamisen ominaispiirteisiin. Tastd
muodostui analyysin kohteena oleva alkuperiis-
kielinen aineisto.

Etdjohtamisen médritelmiin liittyen etsimme
aineistosta suoria alkuperiiskielisia mairitelmia,
joita 10ytyi seitsemdn kappaletta. Luokittelimme
niiden sisdllon ja tunnistimme méaritelmista
kolme keskeistd teemaa: etdjohtaminen sosiaali-
sena vaikuttamisprosessina, etdjohtaminen olo-
suhteina ja etdjohtaminen etdjohtamisosaamise-
na. Jatkoimme analyysid keskittyen etdjohtami-
sen ominaispiirteisiin. Kumpikin tutkija kooda-
si aineistoa ensin aineistoldhtdisesti itsendisesti,
jonka jdlkeen he pitivat tydpajapdivin ja kavivit
lapi molempien koodaukset. Tyopajapdivin
péatteeksi tutkijat muodostivat yhteisten kes-
kusteluiden pohjalta lopullisen koodirungon,
joka sisilsi 19 koodia. Ndiden koodien avulla
tutkijat analysoivat aineiston. Kun koodaus oli
tehty, tutkijat kokoontuivat keskustelemaan tu-
loksista ja muodostivat yksittdisistd koodeista
viisi padteemaa. Padteemat olivat (1) hajautettu
organisaatio, (2) tieto- ja viestintiteknologiat
organisaatiossa, (3) virtuaalitiimien johtaminen,
(4) viestinnin korostuminen ja (5) etdjohtamis-
osaaminen. Seuraavaksi esitimme 16ydokset.

LOYDOKSET

Etdjohtamisen kdsitemaaritelmat

Aineistosta tunnistettiin seitsemén etdjohtami-
sen madritelmad. Niissd etdjohtaminen voidaan
tulkita joko (1) sosiaalisena vaikuttamisproses-
sina, (2) etdjohtamisen olosuhteina tai (3) eti-
johtamisosaamisena (ks. taulukko 3). Avolion ja
kollegoiden (2000; 2014) sekd Romanin ja kol-

legoiden (2019) maédritelmissd etdjohtaminen
néhddin sosiaalisena vaikuttamisprosessina, jo-
ka tapahtuu tieto- ja viestintdteknologioiden va-
litykselld. Ndissd madritelmissd korostetaan so-
siaalisen vaikuttamisprosessin tuottamaa muu-
tosta vastapuolen asenteissa, tunteissa, ajatte-
lussa, kéyttaytymisessd ja / tai suorituskyvyssa.
Vastapuoli voi olla yksild, ryhma tai organisaatio
(Avolio ym. 2000). Myds Belitskin ja
Liversagen (2019) madéritelmaéssd etdjohtami-
nen kuvataan sosiaaliseksi vuorovaikutuspro-
sessiksi, jossa korostuu dynaamisuus. Méaritel-
maissd etdjohtamisen keskioon nostetaan tekno-
logia, organisaation henkil6st6é ja muut tahot.
Muilla tahoilla Belitski ja Liversage (2019)
tarkoittavat organisaation ulkopuolella olevia
ihmisié, kuten asiakkaita ja toimittajia, joiden
kanssa tyoskennellddan digitaalisessa ympéris-
tossa.

Avolion ja kollegoiden (2009) esittdmaéssa
madritelmassé etdjohtaminen ymmarretddn olo-
suhteiden kautta, kuten taulukko 3 esittdd. Tie-
tyn tyyppiset olosuhteet mahdollistavat etdjoh-
tamisen tapahtumisen tai ovat jopa suoranainen
edellytys etdgjohtamisen olomassaololle. Avolion
ja kollegoiden (2009) mukaan etdjohtamista ta-
pahtuu, kun ihmiset ovat maantieteellisesti ha-
jautuneet, jolloin vuorovaikutus tapahtuu pai-
sdantoisesti digitaalisesti.

Kolmannen tulkinnan mukaan etdjohtami-
nen madritellddn yksilon etdjohtamisosaami-
sen kautta (ks. taulukko 3) (Roman ym. 2019;
Van Wart ym. 2017; Van Wart ym. 2019). In-
tegroidessaan tieto- ja viestintiteknologioiden
kayttoonottoa johtamisen kirjallisuuteen Van
Wart ym. (2017) esittivit oman méaritelmansa
etdjohtamisesta, jossa he painottavat etdjohta-
jan taitoa valita ja kayttda tehokkaasti tieto- ja
viestintdteknologioita sekd henkilokohtaisiin
ettd organisaation tarkoituksiin. Tuoreemmassa
madritelmédssdan Van Wart ym. (2019) korosta-
vat sen sijaan johtajan osaamista liittyen digitaa-
lisen ja kasvokkaisen viestinndn yhdistamiseen
johtamistydssd. Méaaritelmédn mukaan johtajalta
vaaditaan lisaksi tietdimystd ja tuntemusta ole-
massa olevista tieto- ja viestintiteknologisista
ratkaisuista, sekd taitoa valikoida ja kayttdd
niitd omassa ja organisaation viestinnissd. Mo-
lemmissa médritelmissd nostetaan esiin tieto- ja
viestintdteknologioihin sekd niiden valintaan ja
kayttoonottoon liittyvé etdjohtamisosaaminen.
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Taulukko 3.

Etdjohtamisen kasitemaaritelmat.

Tutkijat ja vuosi

Kasitemaaritelma suomeksi kaannettyna

Luokittelu

henkildkohtaisiin etta organisaation tarpeisiin.”

Avolio ym. "Etajohtamisella tarkoitetaan sosiaalista Etajohtaminen
(2000) vaikuttamisprosessia, jota valitetaan kehittyneelld sosiaalisena
tietotekniikalla ja jolla saadaan aikaan muutoksia vaikuttamisprosessina
yksildiden, ryhmien ja/tai organisaatioiden asenteissa,
tunteissa, ajattelussa, kayttaytymisessa ja/tai toiminnassa.”
Avolio ym. "Johtaminen, jossa yksilot tai ryhmat ovat Etajohtaminen
(2009) maantieteellisesti hajallaan ja jossa vuorovaikutus tapahtuu | olosuhteina
teknologian valityksella.”
Avolio ym. "Etajohtamisella tarkoitetaan sosiaalista Etdjohtaminen
(2014) vaikuttamisprosessia, jossa ollaan seka lasna etta toimitaan | sosiaalisena
etdnd, jonka valittamiseen kaytetaan kehittynytta vaikuttamisprosessina
tietotekniikkaa ja jolla voidaan saada aikaan muutoksia
asenteissa, tunteissa, ajattelussa, kayttaytymisessa tai
toiminnassa.”
Van Wart ym. “Maarittelemme etdjohtamisen kyvyksi tehokkaasti Etajohtaminen
(2017) valita ja kayttaa tieto- ja viestintdteknologioita seka etdjohtamisosaamisena

Belitski & Liversage
(2019)

"Etajohtaminen on dynaaminen vuorovaikutusprosessi
teknologioiden, organisaation henkiléston ja muiden
tahojen kanssa, ja se tuo yhteen organisaation kulttuurin,
teknologian tuntemuksen ja yhteenliitettavyyden.”

Etajohtaminen
sosiaalisena
vaikuttamisprosessina

on muuttaa asenteita, tunteita, ajattelua, kayttaytymista
ja toimintaa, joka perustuu kykyyn kommunikoida
selkedsti ja asianmukaisesti, tarjota riittdvaa sosiaalista
vuorovaikutusta, inspiroida ja hallita muutoksia, rakentaa
tiimejd ja pitaa niita vastuussa, osoittaa teknologista
osaamista tieto- ja viestintateknologioissa ja kehittaa
luottamusta virtuaalisissa ymparistdissa.”

Van Wart ym. “Etajohtaminen on sahkdisten ja perinteisten Etdjohtaminen
(2019) viestintatapojen tehokasta kayttamista ja yhdistamista. etdjohtamisosaamisena
Se vaatii ymmarrysta olemassa olevista tieto- ja
viestintateknologioista, uusien teknologioiden valikoivaa
kayttodnottoa omaan ja organisaation kayttoon seka
teknista osaamista valittujen teknologioiden kaytossa.”
Roman ym. "Etajohtaminen on joukko teknologialla valitettavia Etajohtaminen
(2019) sosiaalisen vaikuttamisen prosesseja, joiden tarkoituksena | sosiaalisena

vaikuttamisprosessina
& Etdjohtaminen
etdjohtamisosaamisena

Romanin ja kollegoiden (2019) méaritelmaéssé
etdjohtaminen ymmarretdin sekd sosiaalisena
vaikuttamisprosessina, ettd etdgjohtamisosaami-

minen.

sena. Etdjohtamisosaaminen tuodaan esiin kuu-

den etdjohtajalle keskeisen taidon kautta

tiossa, (3) virtuaalitiimien johtaminen, (4) vies-
tinndn korostuminen sekd (5) etdjohtamisosaa-

Hajautettu organisaatio

(Roman ym. 2019).

Ensimmadinen aineistosta tunnistettu etdjohta-
misen ominaispiirre oli hajautettu organisaatio.
Vartiainen ym. (2004) médrittelevit hajautetun
organisaation paikan, ajan, moninaisuuden ja
viestinndn ulottuvuuksien kautta. Ty6n tekemi-
nen voi tapahtua samassa paikassa hajautetusti

Etdjohtamisen ominaispiirteet

Tunnistimme yhteensa viisi etdjohtamisen omi-
naispiirrettd, joita ovat (1) hajautettu organisaa-
tio, (2) tieto- ja viestintdteknologiat organisaa-
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tai useassa paikassa, jotka sijaitsevat toisistaan
etddlld. Ajallisesti tyon tekeminen voi olla sa-
manaikaista, eriaikaista, lyhytaikaista tai pysy-
vad yhteistyotd. Hajautetun organisaation moni-
naisuus perustuu kulttuuriseen, koulutukselli-
seen ja organisatoriseen erilaisuuteen tai saman-
kaltaisuuteen. Viestintd hajautetussa organisaa-
tiossa on sekd digitaalista ettd kasvokkaista.
(Ollila ym. 2018; Vartiainen ym. 2004.) Etdtyo
on tyypillisesti sallittua hajautetussa organisaa-
tiossa. Etdjohtajan tehtdvind on johtaa hajaute-
tun organisaation henkil9st6d tai etdtyotd teke-
vaa tiimii tieto- ja viestintiteknologioiden avul-
la.

Etdty6 on tyon tekemisen muoto, jossa tydso-
pimuksen tehnyt henkil6 suorittaa ty6tadn sddn-
nollisesti tyonantajan tarjoamien tilojen (kuten
toimiston) ulkopuolella, vaikka ty6td olisi mah-
dollista tehdd my6s tyonantajan tarjoamissa ti-
loissa (Ruiller ym. 2019). Etatyontekija kayttaa
tieto- ja viestintdteknologioita tyon tekemiseen
sekd muiden tiimin jdsenten ja etdjohtajan
kanssa viestimiseen. Viimeistddn koronapan-
demia aiheutti etdtyon laajemman yleistymisen,
silld moni organisaatio mahdollisti etatyon ter-
veysturvallisuuden takaamiseksi. On arvioitu
(Adekoya ym. 2022), ettd etityon tekeminen
tulee jatkumaan tulevaisuudessa. Tamd muutos
vaikuttaa vadjadmatta organisaatioiden toimin-
tatapoihin, johtamiseen sekd tyontekijoiden ja
tyonantajien vilisiin suhteisiin. Etdtyohon on
yhdistetty sekd mahdollisuuksia ettd uhkia. Mah-
dollisuudet liittyvdt muun muassa tyossd suo-
riutumisen ja tydtyytyvéisyyden paranemiseen,
stressin madaltumiseen sekd parempaan tasa-
painoon ty6eldmin ja perhe-eldman vililld. Uh-
kiin sen sijaan lukeutuvat sosiaalinen ja amma-
tillinen eristdytyminen, tydmotivaation lasku se-
ka yhdesséa oppimisen viheneminen. (Contreras
ym. 2020.)

Etdjohtaja voi vaikuttaa siihen, nayttaytyyko
etdty6 organisaatiossa vahvemmin uhkana vai
mahdollisuutena. Contrerasin ym. (2020) mu-
kaan organisaatiot, joissa etdgjohtaminen on te-
hokasta, nakevit usein etityén mahdollisuutena.
Etdty6 on eduksi yhtién tuottavuudelle, ympé-
ristolle sekd etdtyontekijoille. Perinteinen joh-
taminen tai johtamisen puute saattaa kuitenkin
aiheuttaa riskejd. Menestyminen etityoympa-
ristossd vaatii johtajia mukauttamaan organi-
saation rakennetta vihemman hierarkkiseksi

ja kehittdmddn uutta osaamista, jotta he voivat
muodostaa vahvan ja luotettavan suhteen hen-
kiloston kanssa, yllapitdd kilpailukykya ja pi-
tdd aidosti huolta henkildston hyvinvoinnista.
(Contreras ym. 2020.)

Hajautetun organisaation toimintaan liittyy
laheisesti avoin tiedonsaanti. Teknologian ke-
hittyminen ja digitaalinen tyéymparistd ovat
kasvattaneet tyontekijoiden valtaa toimia tiedon
valittdjind tai toisaalta tiedon pimittdjind (Lynn
Pulley & Sessa 2001). Digitaalinen viestintd mah-
dollistaa jatkuvan ja nopean tiedon vilittdmisen,
minké vuoksi johtajilla ei ole endd resursseja
kontrolloida tai monitoroida kaikkea organi-
saatiossa tapahtuvaa tiedonvaihtoa. Téssa tutki-
muksessa digitaalisella viestinnalld tarkoitetaan
sellaista viestinndn muotoa, jossa viestintd ta-
pahtuu digitaalisten viestintdkanavien, kuten
tietokoneen, sosiaalisen median, matkapuheli-
men, sahkopostin, tai minké tahansa muun digi-
taalisen alustan kautta, ja jonka avulla luodaan
yhteisid merkityksid (ks. Roman ym. 2019). Eté-
johtajat ovat nykyisin menettineet yksinoikeu-
tetun asemansa tarkeiden tietojen portinvarti-
joina. Tietoa voi levitd johtajan tietdimattd, min-
ka vuoksi etdjohtajien tulee varautua siihen, ettd
heidén julkaisemansa uudet tiedot ovat ehtineet
jo levitd henkiloston keskuudessa (Avolio &
Kahai 2003). Avolion ja Kahain (2003) mukaan
henkil6ston edustajat voivat paastd nykyisin ka-
siksi sellaisiin tietoihin, jotka tulivat aiemmin
vain johtajien tietoisuuteen. Toisinaan henki-
16ston edustajat voivat padsta kasiksi tarkeisiin
tietoihin ennen johtajia. Tama aiheuttaa johta-
jille paineita, minka lisdksi heiddn tdytyy olla
valmistautuneita perustelemaan péaitoksensa
nopealla aikajanteelld. (Avolio & Kahai 2003.)

Conteras ym. (2020) painottavat, kuinka ha-
jautetussa organisaatiossa etdjohtajien keskeise-
ni tehtdvdnd on organisaatiorakenteiden mu-
kauttaminen, tarkemmin ottaen hierarkioiden
madalluttaminen. Lisddntyneen yhteydenpidon
ja tiedon jakamisen on todettu murtavan hier-
arkioita sekd organisaatiorajoja, minka lisaksi
monen organisaation toiminta on muuttunut
tiukkoihin ja pysyviin tehtdviankuviin perustu-
neesta tyoskentelystd kohti projektiluontoisem-
paa tyOskentelytapaa (Cortellazzo ym. 2019).
Digitaalisen viestinnén yleistyminen organisaa-
tioissa vahentdd hierarkioita jo sitd kautta, ettd
kaikkien organisaation jdsenten d4dnen on
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mahdollista paidstd kuuluviin heiddn positios-
taan riippumatta (Lynn Pulley & Sessa 2001).
Hierarkkisuuden madaltumisesta on saatu myos
empiiristd ndyttdd. Darics (2020) toteaa, kuinka
useita kansallisuuksia ja erilaisia hierarkiatasoja
yhdistavissa virtuaalitiimeissd yleinen tydsken-
telyilmapiiri oli kollegiaalinen ja viestintatyyli
kannustava sekd informatiivinen. MyGs Lee
(2009) korostaa, kuinka digitaalista viestintdd
kayttavassd organisaatiossa vanhat hierarkkiset
rakenteet muokkautuvat kohti tasa-arvoisem-
paa yhteisod, jonka toiminta on enemmén kol-
lektivistista kuin individualistista.

Tieto- ja viestintdteknologiset ratkaisut
organisaatiossa

Toiseksi etdjohtamisen ominaispiirteeksi tun-
nistettiin tieto- ja viestintateknologiset ratkaisut
organisaatiossa. Kirjallisuudessa nostetaan esiin
myos etdjohtajan yksilollisten ominaisuuksien,
kuten luonteenpiirteiden, taitojen ja toiminta-
tapojen mahdollinen vaikutus siihen, kuinka on-
nistuneesti etdjohtaja valitsee kyseisid tyokaluja
omaan sekd organisaation kiytt6on (Van Wart
ym. 2017). Tieto- ja viestintateknologioiden no-
pean kehittymisen vuoksi etdjohtajat tekevit
tyossddn jatkuvasti padtoksia siitd, mitkd uusim-
mista teknologioista otetaan organisaation kéyt-
to0n ja mitka jatetdan pois kaytostd. Van Wartin
ym. (2017) mukaan etdjohtajat voivat parantaa
tyonsé tehokkuutta tieto- ja viestintdteknologioil-
la ja toimia roolimalleina niiden kiytt66notossa.
Organisaatioiden péatoksentekijoind ja paatos-
ten toimeenpanijoina heilld on merkittdva rooli
sen varmistamisessa, ettd teknologioiden kayt-
toonotto onnistuu organisaatiossa sekd paikal-
lisesti ettd yhtidtasoisesti (Van Wart ym. 2017).
Etdjohtajilta odotetaan tieto- ja viestintatekno-
logioiden kéyttoosaamista, koska niiden avulla
he koordinoivat tehtdvia ja valvovat niiden ete-
nemistd (Contreras ym. 2019; Van Wart ym.
2019). Tamén ohella etdjohtajilta toivotaan ha-
lua tarjota tukea johdettaville tieto- ja viestin-
tateknologioiden kayttoon liittyvissd ongelmati-
lanteissa. Keskeisend osana paivittdistd tyotddn
etdjohtajien tulisi osata valita tehokas ja tarkoi-
tuksenmukainen tieto- ja viestintdteknologinen
ratkaisu kulloiseenkin tehtdvdan. (Van Wart ym.
2019.) Esimerkiksi projektitiimeissd tehokkain
ja tarkoituksenmukaisin teknologia vaihtelee

projektin eri vaiheiden ja suoritettavien tyoteh-
tavien mukaan (Wang ym. 2022). Mikali etdjoh-
tajalta puuttuu ymmarrys tieto- ja viestintitek-
nologioiden tehokkaasta ja tarkoituksenmukai-
sesta kiytOstd, tai han kokee vilineet jo 1ahto-
kohtaisesti epamukaviksi, voi timé johtaa mer-
kittavdan teknologian vajaakdyttoon organisaa-
tiossa (Cascio & Shurygailo 2003; Van Wart ym.
2019).

Kirjallisuudessa korostetaan, kuinka tarkeda
etdjohtajalle on jatkuva oppiminen ja halu pysya
ajan tasalla uusimmista teknologioista, jarjestel-
mien péivityksistd ja muutoksista (Roman ym.
2019). Lisédksi etdjohtajat vertailevat eri tieto- ja
viestintiteknologioita keskenddn varmistuak-
seen, ettd kdytossd olevat vilineet ovat tehokkai-
ta (Van Wart ym. 2019). Romanin ym. (2018)
mukaan etdjohtajat tarvitsevat nykyisten tekno-
logioiden hallinnan lisdksi samassa suhteessa
kykyd pysyd ajan tasalla uusimmista teknolo-
gian kehitysaskeleista. Lisdksi etdjohtajien on
omaksuttava elinikdisen oppimisen asenne, jot-
ta he pystyvit péivittimadn omia digitaitojaan
teknologisen kehityksen tahdissa (Cortellazzo
ym. 2019).

Virtuaalitiimien johtaminen

Kolmas etdjohtamisen ominaispiirre oli virtuaa-
litiimien johtaminen. Virtuaalitiimeihin liittyen
tutkimuksissa korostetaan luottamusta, jonka
rooli on kaksijakoinen: Toisaalta luottamus ja
sen rakentaminen tunnistetaan toimivien ja te-
hokkaiden virtuaalitiimien olemassaolon edel-
lytykseksi. Toisaalta useimmissa tutkimuksissa
digitaalista tyGymparist6d pidetddn luottamuk-
sen rakentamista haittaavana, estdvana ja hidas-
tavana tekijana (ks. Jawadi ym. 2007). Jawadin
ym. (2007) mukaan johtamisella on tirked rooli
etdnd tyoskentelevien tiimin jdsenten vilisen
luottamuksen tukemisessa. Tutkimukset ovat
osoittaneet, ettd tehokkaat johtajat rakentavat
syvdd luottamusta, mikd vuorostaan tehostaa
tiimien toimintaa. Usein virtuaalinen konteks-
ti ndhdddn kuitenkin esteend luottamuksen
rakentamiselle ja tutkimuksissa onkin yritetty
ratkaista tatd haastetta tunnistamalla tekijoit,
jotka helpottavat luottamuksen rakentamista
virtuaalitiimeissd. (Jawadi ym. 2007.)
Virtuaalitiimit kayttavit digitaalista viestin-
tda paivittdiseen yhteydenpitoon. Cortellazzon
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ym. (2019) mukaan suuri digitaalisen viestin-
néan kaytto ja kasvokkaisviestinndn vihyys voi
johtaa viestinnillisiin ongelmiin tiimissd: vir-
tuaalitiimin jdsenilld voi olla haasteita ymmdr-
tdd ja ilmaista tiedon kiireellisyyttd tai sen tér-
keyttd, vaikeuksia tulkita hiljaisuutta tai vies-
teihin vastaamattomuutta, minka lisaksi tiedon
ajantasainen vilittdminen tiimin jisenelle voi
tuottaa haasteita. Digitaaliset viestintdkanavat
rajoittavat sanattoman viestinnédn piirteiden va-
littymisté. Siksi etdjohtajat eivdt pysty kokonais-
valtaisesti havainnoimaan virtuaalitiimin jasen-
ten sanatonta viestintdd, kuten ilmeita ja eleit,
ymmartidakseen heiddn ajatuksiaan, tunteitaan,
mielialojaan ja kéyttdytymistddn. Jawadin ym.
(2013) mukaan digitaalisen viestinnén rajoitteet
hankaloittavat jopa vuorovaikutussuhteiden
muodostamista.

Suorituskyvyn parantaminen on yksi keskei-
nen motiivi virtuaalitiimien kaytt66n ottamisel-
le organisaatioissa, silld niiden avulla tavoitetaan
parhaita osaajia ympéri maailman (Fernandez
& Jawadi 2015). Tamin vuoksi virtuaalitiimien
suorituskyky on etdjohtamiseen usein linkitetty
teema ja sitd on tutkittu paljon erityisesti kvanti-
tatiivisten menetelmien avulla syy-seuraus suh-
teisiin keskittyen (Fan ym. 2014; Tan & Antonio
2022). Lisédksi on pidetty tirkedni, ettd johtajat
ovat tietoisia virtuaalitiimin suorituskykyyn vai-
kuttavista tekijoista. Erityistd huomiota on saa-
nut johtajien viestintdkayttaytymisen vaikutus
virtuaalitiimin suorituskykyyn: muun muassa
viestinnan johdonmukaisuus sekd synkronisuus
ovat johtaneet virtuaalitiimin kohentuneeseen
suorituskykyyn (Kashive ym. 2022). My®s joh-
tajan kédyttdiméd motivoiva puhe seké palautteen-
antotapaovatedistdneet virtuaalitiimien suoritus-
kykya (Fan ym. 2014). Viestinnéllisen kayttayty-
misen lisdksi vuorovaikutussuhteiden todetaan
vaikuttavan virtuaalitiimin suorituskykyyn.
Fernandezin ja Jawadin (2015) mukaan laa-
dukkaat ihmissuhteet on todettu keskeiseksi
tekijaksi tiimin suorituskyvyn parantamisessa.
Useissa tutkimuksissa on korostettu luottamuk-
sen, yhteistyon, yhteistoiminnan ja yhteenkuu-
luvuuden vaikutusta tiimin suorituskykyyn
(Fernandez & Jawadi 2015).

Virtuaalitiimeille optimaalista johtamistyy-
lid on tutkittu ainakin hyodyntden transforma-
tionaalista ja transaktionaalista johtajuutta (ks.
Kashiveym.2022), johtaja-johdettava-vaihtosuh-

detta (Jawadi ym. 2013) sekd jaettua johta-
juutta (ks. Cortellazzo ym. 2019). Transforma-
tionaalinen johtamistyyli on havaittu toistuvasti
sopivaksi tyyliksi johtaa virtuaalitiimejé, silld
talle johtamistyylille on ominaista yksiléiden
tarpeiden ja kehityksen jatkuva huomioiminen,
mink4 on havaittu johtavan parempaan tydilma-
piiriin, korkeampaan ty6tyytyvéisyyteen, seka
virtuaalitiimin kohentuneeseen suorituskykyyn
(Fernanzed & Jawadi 2015). Kun teoria trans-
formationaalisesta ja transaktionaalisesta johta-
mistyylistd keskittyy johtajan oman kaytoksen ja
toiminnan ympirille, johtaja-johdettava-vaihto-
suhde (leader-member exhange, LMX) korostaa
kahdenvilistd suhdetta johtajan ja johdettavan
vdlilld. Muun muassa Jawadi ym. (2013) kaytti-
viat LMX-teoriaa tunnistaakseen keskeisié roole-
ja, joiden avulla virtuaalitiimien johtajat voivat
rakentaa laadukkaita vuorovaikutussuhteita tii-
min jdsenten kanssa.

Jaetun johtajuuden mallissa kuka tahansa
tiimin jdsen voi ottaa itselleen johtamisvastuuta
ja arvioida tiimin toimintaa sekd suoriutumista,
vaikka virallisesti nimetty tiimin johtaja olisikin
olemassa (Cortellazzo ym. 2019). Jaetun johta-
juuden etuna on, ettd tiimit voivat muokata
omaa johtamistyyliddn ja edistdd johtamisen
kollektiivista kehittdmistd. Kirjallisuudessa pu-
hutaan my®6s itseohjautuvista virtuaalitiimeistad
(ks. Cortellazzo ym. 2019), joista puuttuu nimet-
ty johtaja, minkd seurauksena paitoksenteko ja
johtamisvastuu on jaettu tiimin jdsenten kesken.

Viestinnan korostuminen

Neljanneksi etdjohtamisen ominaispiirteeksi
tunnistettiin viestinndn korostuminen. Roma-
nin ym. (2019) mukaan perinteiset viestinndn
teoriat ovat historiassa usein keskittyneet fyy-
sisten ja mekaanisten teknologioiden eroihin.
Viime aikoina jaottelu on keskittynyt digitaa-
lisen ja kasvokkaisen viestinndn vertailuun ja
vastakkainasetteluun, vaikka raja nédiden valilla
voi olla hailyvd. Viimekddessi ei ole mielekasta
tehdd tiukkaa erottelua digitaalisen ja kasvok-
kaisen viestinnén vilille, silld monet digitaaliset
teknologiat tdydentévit ja ovat mukana kasvok-
kaisen viestinnén tilanteissa. (Roman ym. 2019.)
Tuoreimmissa etdjohtamisen kédsiteméaritelmis-
sd dikotomian yli on padsty kuvaamalla etdjoh-
tamista tehokkaaksi digitaalisen ja kasvokkaisen
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viestinnan kaytoksi ja yhdistamiseksi ("e-leader-
ship is the effective use and blending of electronic
and traditional methods of communication” Van
Wart ym. 2019, 83). Keskeisté on, ettd etdjohtaja
valitsee aina tilanteen mukaan tehokkaan ja tar-
koituksenmukaisen viestintikanavan (Van Wart
ym. 2019).

Digitaalisen viestinndn maéra sekd kaytossa
oleva kanavavalikoima on kasvanut organisaa-
tioissa merkittdvésti. Ajankohtainen haaste joh-
tajille on eri viestintdkanavien vahvuuksien ja
heikkouksien tunnistaminen (Braun ym. 2019;
Van Wart ym. 2019). Tyypillisid digitaalisen vies-
tinnén kanavia ovat muun muassa videoneuvot-
telut, puhelinkokoukset, dokumenttien sdhkoi-
nen jakaminen, pikaviestit ja séhkoposti (Roman
ym. 2019). Digitaalinen viestintd voi olla synk-
ronista tai asynkronista, minké lisdksi se voi
olla kahdenvilistd tai ryhmdéssd tapahtuvaa
(Avolio ym. 2000). My6s henkiloston nidkokul-
maan on keskitytty tutkimalla, kuinka digitali-
soitunut organisaatioviestintd vaikuttaa tyon-
tekijoiden asenteisiin ty6té ja esihenkil6d koh-
taan (Braun ym. 2019). Tulosten mukaan ty6n-
tekijdt toivoivat nykyistd enemmén kasvokkais-
viestintdd esihenkilon kanssa, minka lisaksi kas-
vokkaisviestintdd pidettiin puhelinkokouksia ja
sahkopostiviestintdd laadukkaampana. My6s
Kulshreshtha ja Sharma (2021) korostavat digi-
taalisen viestinnén rajoitteita, kuten vdarinym-
marrysten mahdollisuutta sekd empatian osoit-
tamisen ja luottamuksen rakentamisen vaikeut-
ta. Heiddn mukaansa johtajien tulee kayttda
digitaalista viestintdd harkiten sekd varoa, ettei
silld korvata tdysin kasvokkaisia kohtaamisia.

Etdjohtamisosaaminen

Viidenneksi etdjohtamisen ominaispiirteeksi
tunnistettiin etdjohtamisosaaminen. Vaikka pe-
rinteisesséd lahijohtamisessa tarvittavan osaami-
sen ja etdjohtamisessa tarvittavan osaamisen
valilla on yhtaldisyyksid, eroavaisuudet ovat rat-
kaisevia etdjohtamisen onnistumisen kannalta
(Van Wart ym. 2019). Aineistosta tdrkeiksi etd-
johtamisen osaamisalueiksi tunnistettiin vuoro-
vaikutusosaaminen sekd etdjohtamiseen liittyva
erityinen etdjohtamisosaaminen.

Etdjohtajan vuorovaikutusosaaminen on kes-
keista organisaation menestymisen kannalta.
Olemassa olevan kirjallisuuden perusteella eta-

johtajan vuorovaikutusosaaminen koostuu pe-
rinteisten vuorovaikutustaitojen hallitsemisesta
sekd taidosta kdyttdd erilaisia digitaalisen vies-
tinnan kanavia (Braun ym. 2019; Cortellazzo
ym. 2019; Roman ym. 2019). Perinteisilld vuo-
rovaikutustaidoilla tarkoitetaan muun muassa
aktiivisen kuuntelemisen taitoa sekd taitoa tul-
kita muiden ihmisten tunteita (Cortellazzo ym.
2019; Roman ym. 2019). Digitaalisten viestintd-
kanavien kéyttotaidot puolestaan viittaavat sii-
hen, ettd etdjohtaja osaa valita tarkoituksenmu-
kaisen kanavan kulloiseenkin viestintatilantee-
seen. Romanin ym. (2019) esittdmien kritee-
reiden mukaan johtajan tulee huomioida vies-
tintdkanavan ilmaisuvoimaisuus, synkronisuus,
palautteen antamisen nopeus, sekd kanavan
ymmdrrettivyys ja helppokdyttoisyys valintaa
tehdessddn. Kun vuorovaikutusosaaminen seka
digitaalisten viestintakanavien kayttotaidot ovat
etdjohtajalla hallinnassa, han pystyy tehokkaasti
inspiroimaan ja motivoimaan henkil6stod, luo-
maan positiivisen ja yhteistyhén perustuvan
organisaatioympdriston sekd jakamaan tehtavid
ja tekemddn paitoksid tehokkaasti (Braun ym.
2019; Cortellazzo ym. 2019; Roman ym. 2019).
Vuorovaikutusosaamisen lisdksi tutkijat
ovat tunnistaneet kuusi erityisen keskeistd eta-
johtamisosaamisen aluetta, joiden hallitsemi-
nen mahdollistaa tehokkaan johtamistyon
(Chaudhary ym. 2022; Roman ym. 2019; Van
Wart ym. 2019). Tahdn kuuden taidon kokonai-
suuteen kuuluvat etdviestintdtaidot, etdsosiaali-
set taidot, teknologiset taidot, virtuaalitiimin ra-
kentamisen taidot, etimuutosjohtamisen taidot
sekd etdluotettavuus. Romanin ym. (2019) mu-
kaan tehokas etdjohtaja viestii selkeésti, tarjoaa
riittdvasti sosiaalista kanssakdymisté ja osoittaa
teknologisen osaamisensa digitaalisessa tydoym-
paristossa. Pitkalld tahtdimella tehokkaalla eté-
johtamisella inspiroidaan muutokseen ja johde-
taan muutosta tehokkaasti, rakennetaan luot-
tamusta organisaatiotasoisesti, sekd kasataan
vastuutettuja tiimejd, joiden sisdlld luotetaan
kollegoihin ja esihenkil66n (Roman ym. 2019).
Ensinnékin Van Wartin ja kollegoiden (2019)
tulkinnan mukaan etédviestintitaidot kattavat
viestinnén selkeyden, vadrinymmarryksid herat-
tdvien viestien minimoinnin ja viestintitulvan
hallitsemisen. Viestinnén selkeys organisaation
kaikilla tasoilla kuvataan onnistuneen etéjohta-
misen perusedellytykseksi. Digitaalisessa tyo-
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ympdristossé viestit voivat olla monitulkintaisia,
minkd vuoksi vddrinymmarrysten minimoi-
minen on etdjohtajalle keskeinen tehtava (Van
Wart ym. 2019). Liséksi digitaalisen viestinnidn
helppous, nopeus ja useiden kanavien synkro-
ninen luonne on johtanut monissa yhteyksissé
suureen viestinnén tulvaan, jota etdjohtajan tu-
lisi hallita (Roman ym. 2019).

Toinen etéjohtajalle tirked taito on etdsosiaa-
liset taidot, joissa korostuu muun muassa etéjoh-
tajan tarjoaman tuen merkitys. Van Wartin ym.
(2019) mukaan etédjohtajan tulee varmistaa, ettd
yksilollistd viestintdd tarjotaan ajoittain kaikille
tyontekijoille, jotka tyskentelevit digitaalisessa
ympdristossd. Lisdksi tehokkaan etdjohtajan tu-
lisi kéyttdd monipuolisesti erilaisia viestintavali-
neitd, kuten kasvokkaistapaamisia, videotapaa-
misia ja puheluita. Etdjohtaja myds varmistaa,
ettd tiimit kéyttévit viestintdkanavia ja -menetel-
mid, jotka ovat osallistavia. (Van Wart ym. 2019.)

Kolmanneksi etdjohtaja tarvitsee teknologioi-
hin ja niiden kédytt6on liittyvdd osaamista.
Romanin ja kollegoiden (2019) mukaan siind
korostuu tietdmys ja tuntemus olemassa olevista
teknologisista tyokaluista sekd ymmarrys siit,
sopisivatko ne organisaation kayttotarkoituk-
siin. Lisaksi etdjohtajalta odotetaan ymmarrysti
tietoturvallisuudesta, joka on kiintedsti lasna
tieto- ja viestintiteknologioita kiytettdessa.

Neljis keskeinen taito liittyy virtuaalitiimien
rakentamiseen ja vastuuttamiseen (Van Wart ym.
2019). Etdjohtajan tulee osata motivoida ja kan-
nustaa tiimeji virtuaalisessa ymparistossd, var-
mistaa uusien tiimin jisenten perehdytys sekd

Taulukko 4. Mita etdjohtaminen on ja mita se ei ole?

pitdd huoli, ettd jokainen tiimin jasen ymmartaa
tiimin olemassaolon tarkoituksen ja tavoitteet.
Uuden tyontekijan tullessa tiimiin etdjohtaja
huolehtii henkilon esittelysta muulle tiimille se-
ka tulokkaan integroitumisesta osaksi tiimia.

Viidenneksi taidoksi tunnistettiin etimuutos-
johtaminen. Muutos voi liittyd esimerkiksi kdy-
tossd oleviin tieto- ja viestintiteknologioihin tai
digitaalisen tyOympériston laajempiin rakenne-
muutoksiin. Muutosjohtaminen etdné voi konk-
reettisesti sisaltdd esimerkiksi siirtymien yksi-
tyiskohtaista suunnittelua tai muutoksen téy-
tantdonpanon seuraamista. (Roman ym. 2019.)

Kuudes etdjohtajien tarvitsema taito liittyy
luottamuksen rakentamiseen, ylldpitimiseen ja
kasvattamiseen. Etdjohtajan tulee pystyéd anta-
maan itsestdan luotettava ja helposti ldhestytta-
vd kuva, jonka rakentumista edesauttavat rehel-
linen, johdonmukainen ja oikeudenmukainen
toiminta (Chaudhary ym. 2022). Lisdksi etdjoh-
taja tukee ja kannustaa monimuotoisuuteen
omalla toiminnallaan ja huolehtii, ettd tyonteki-
jat pystyvat pitdimaan tasapainon ty0ajan ja va-
paa-ajan valilla.

Edelld esitettyja kuutta etdjohtamisen taitoa
on testattu empiirisesti (Chaudhary ym. 2022;
Roman ym. 2019) ja tutkimusten 16ydokset an-
tavat vahvistusta niiden pétevyydelle. On myds
todettu, ettei etdjohtajien odoteta hallitsevan
jokaista kuutta osa-aluetta valittomasti, mutta
pidemmalla aikavililld suuret osaamisen puut-
teet yhdelld tai useammalla osa-alueella voivat
heikentdd etdjohtamisen tehokkuutta (Roman
ym. 2019).

Etdjohtaminen

Mita etdjohtaminen on?

Mita etajohtaminen ei ole?

Hajautetun organisaation johtamista tieto- ja
viestintateknologioiden avulla (Contreras ym. 2020).

Perinteisen organisaation johtamista, joka
ei ole hajautettu.

johtajuus (Avolio ym. 2000; Van Wart ym. 2016).

Sosiaalisen vaikuttamisen prosessi, jossa yhdistyy johtaminen ja

Johtamista ja johtajuutta ei ole mielekasta
erottaa tiukasti toisistaan etdjohtamista
tutkittaessa.

Viittaa ihmisten johtamiseen (Avolio ym. 2019).

Ei viittaa esimerkiksi tekodlyn tai robottien
johtamiseen (Berente ym. 2021).

Virtuaalitiimien johtamista (Chaudhary ym. 2022).

Perinteisten, samassa fyysisessa paikassa
tydskentelevien tiimien johtamista.

Vaatii ICT-tyokalujen kayttdon liittyvad osaamista, taitoa kayttaa
digitaalista viestintaa, taitoa sekoittaa kasvokkaisviestintaa

ja digitaalista viestintaa, vuorovaikutusosaamista seka
etdjohtamisosaamista. (Braun ym. 2019; Fan ym. 2014; Roman
ym. 2019; Van Wart ym. 2017; Van Wart ym. 2019.)

Ei vaadi erityista osaamista liittyen
ICT-tyokalujen kayttoon tai digitaaliseen
viestintaan. Etdjohtamisosaamista ei
vaadita.
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Integroiva kasitemaaritelma
etdjohtamisesta

Hybridisen kasiteanalyysin (SchwartzBarcott &
Kim 1993) mukaisesti tuotamme uuden mai-
ritelmédn etdjohtamisen Kkasitteelle perustuen
tutkimuksemme 16ydoksiin. Késitteeseen liit-
tyvien ominaisuuksien selkiyttimiseksi seka
yhteisymmarryksen aikaan saamiseksi muodos-
timme taulukon 4, jossa kuvaamme miti etdjoh-
taminen on ja miti se ei ole.

Loydostemme mukaan etdjohtamisen aiem-
mat madritelmat ovat niahneet etdjohtamisen
sosiaalisena vaikuttamisprosessina, olosuhtei-
na tai etdjohtamisosaamisena. Perustuen teke-
madmme analyysiin ja 16yd6ksiin integroimme
taulukossa 4 esitetyt ajatukset ja maarittelemme
etdjohtamisen késitteen suomeksi seuraavasti:
Etdjohtaminen on yksildiden ja virtuaalitiimien
johtamista hajautetuissa organisaatioissa tieto-
ja viestintiteknologioiden tehokkaan ja tarkoi-
tuksenmukaisen kdyton avulla. Etdjohtaminen
on sosiaalinen vaikuttamisprosessi, jossa etdjoh-
taja yhdistid johtamisen ja johtajuuden funk-
tioita sekd kasvokkaista ja digitaalista viestintdid.
Etdjohtaminen vaatii johtajalta vuorovaikutus-
osaamista sekd erityistd etdjohtamisosaamista.

POHDINTA

Téssd artikkelissa tutkittiin etdjohtamista hyo-
dyntden Rodgersin kasiteanalyysid (2000) ja
hybridistd kisiteanalyysid (SchwartzBarcott &
Kim 1993). Tutkimuksen tavoitteena oli ym-
martdd etdjohtamisen késitemadritelméin kehit-
tymistd, etdjohtamisen ominaispiirteitd sekd
tuottaa integroiva kisitemaaritelma etdjohtami-
selle. Tutkimuksemme tuottaa menetelmallisen
kontribuution: vaikka kisiteanalyyttistd tut-
kimusta on jonkin verran tehty (Hoffrén ym.
2017; Manninen ym. 2022), yritysmaailman
kontekstissa ei-empiiriset tutkimukset ovat tyy-
pillisesti systemaattisia tai integroivia kirjalli-
suuskatsauksia ja kasiteanalyyttinen tutkimus
on ollut vahaista (ks. Puusa 2008). Kisitteiden
analysointi on tdrkeéi ja perusteltua, koska “tie-
teessd on tarve kasitteille, joiden avulla kyetdadn
selvdsti ilmentdmaén tieteellisen kiinnostuksen
kohdeilmid, siihen liitettdvit keskeiset piirteet ja
kysymykset” (Puusa 2008, 37).

Analysoimme artikkelissamme etdjohtami-

sen kidsitemaaritelmid (n=7), jotka tulkitsivat
ilmi6td joko sosiaalisena vaikuttamisprosessina,
etdjohtamisen olosuhteina tai etdjohtamisosaa-
misena. Tunnistimme viisi etdjohtamiselle tyy-
pillistd ominaispiirrettd, jotka olivat hajautettu
organisaatio, tieto- ja viestintdteknologiset rat-
kaisut organisaatiossa, virtuaalitiimin johtami-
nen, viestinndn korostuminen ja etdjohtamis-
osaaminen. Ensimmadinen ominaispiirre, hajau-
tettu organisaatio, tarkoittaa organisaatiota, jos-
sa tyon tekemisen paikka, ajallinen tyoskentely,
moninaisuus ja vuorovaikutus on hajautunutta.
Toinen ominaispiirre, tieto- ja viestintiteknolo-
giset ratkaisut organisaatiossa, viittaa etdjohta-
jien vastuuasemaan ndiden teknologioiden va-
linnassa sekd teknologioiden tiiviiseen kiytto6n
muun muassa tehtdvien koordinoinnissa ja nii-
den etenemisen seuraamisessa. Kolmas ominais-
piirre, virtuaalitiimin johtaminen, viittaa siihen,
ettd etdjohtajat toimivat usein virtuaalitiimien
vastuullisina johtajina ja huolehtivat siten tii-
min luottamuksen rakentamisesta, tehokkaasta
digitaalisesta viestinnésti, suorituskyvystd sekd
optimaalisesta johtamistyylistd. Neljas ominais-
piirre, viestinndn korostuminen, viittaa digi-
taalisen ja kasvokkaisen viestinnin tehokkaa-
seen kdyttoon ja yhdistdmiseen johtamistydssa.
Viides ominaispiirre, etdjohtamisosaaminen,
tarkoittaa johtajan vuorovaikutusosaamista se-
ka erityistd etdjohtamisosaamista, miké koostuu
etdviestintitaidoista, etdsosiaalisista taidoista,
teknologisista taidoista, virtuaalitiimin rakenta-
misen taidoista, etimuutosjohtamisen taidoista
sekd etdluotettavuudesta. Etdjohtamisen kdsite-
madritelmien ja ominaispiirteiden tunnistami-
sen lisdksi esittelemme integroivan etdjohtami-
sen kisitemédritelmén tdmén tutkimuksen 16y-
doksend. Esittelemddmme integroivaa kasite-
madritelmaa olisi hyodyllisté testata ja tarkentaa
tulevaisuudessa empiirisen tutkimuksen kautta,
kuten hybridisessd kisiteanalyysissd suositel-
laan (Schwartz-Barcott & Kim 1993).

Koska etdjohtamisen tutkimus on vasta aluil-
laan, tulevaisuuden tutkimusmahdollisuudet
ovat monipuoliset. Tulevaisuudessa etdjohta-
mista voitaisiin tarkastella empiirisesti eri ta-
soilla, keskittyen yksiloon, ryhmdén ja organi-
saatioon. Perustuen tdmén tutkimuksen aineis-
tona kdytettyihin artikkeleihin ja niiden kautta
ilmeneviin tutkimusaukkoihin, yksil6tason tut-
kimuksessa olisi mielenkiintoista keskittya esi-
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merkiksi etdjohtajien johtamistyyleihin, ryhma-
tason tutkimuksessa globaalien virtuaalitiimien
johtamiseen ja organisaatiotason tutkimuk-
sessa yhteisollisyyden tukemiseen organisaa-
tiossa. Téssd tutkimuksessa aineistona kaytetyt
empiiriset artikkelit perustuivat padosin linsi-
maista kerdttyyn aineistoon muutamaa poik-
keusta lukuun ottamatta (Liu ym. 2020), min-
ki vuoksi etdjohtamista olisi mielenkiintoista
tarkastella tulevaisuudessa kulttuurisesti erilai-
sissa konteksteissa. Yhteiskunnan digitaalinen
transformaatio haastaa hallinnon ja johtamisen
tutkijoita luoden uusia tutkimusmahdollisuuk-
sia (Suhonen ym. 2022), silld entiset teoriat ja
kasitteet eivit kaikilta osin sovellu suoraan uu-
sien ilmioiden, kuten etdjohtamisen, tutkimi-
seen (Henderiks & Stoffers 2022). Niemme,
ettd samoin kuin esimerkiksi hyvinvointijohta-
misesta (Suhonen ym. 2022), etdjohtamisesta
on kehittymassd hallinnolliseen tutkimukseen
tarked ja relevantti tutkimuskohde (Mékiniemi
& Mikikangas 2023), jolla on mahdollisuus
vastata digitaalisen transformaation mukanaan
tuomiin vaatimuksiin. Tekemdmme etdjohtami-
sen kisiteanalyysi syventdd ymmaérrystimme
etdjohtamisen perusolemuksesta ja tarjoaa siten
osaltaan tarttumapinnan etdjohtamisen teoria-
pohjan rakentamiseen.
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