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Vield muutama vuosikymmen sitten johtami-
nen oli tiiviisti sidoksissa toimistoymparistoon
ja kasvokkaisiin kohtaamisiin. Johtajaa pidet-
tiin tyoyhteison kiintopisteend, joka ohjasi, tuki
ja inspiroi fyysiselld lasndolollaan. Tdménkal-
taiseen ldhijohtamiseen kuuluivat pdivin ai-
kana vaihdetut Iyhyet keskustelut, ohimennen
kysytyt kuulumiset sekd kasvotusten annetut
palautteet. Téllainen kasvokkainen johtamis-
viestinta oli suoraviivaista, valitonta ja tietyssa
mielessd inhimillisesti koskettavaa.

Viimeaikaiset megatrendit digitalisaatio, glo-
balisaatio ja koronapandemia ovat johtaneet
ennenndkemdttémaan murrokseen tyoeldmés-
sa. Organisaatiot toimivat hajautetusti, yhi
useampi asiantuntija tyoskentelee virtuaali- tai
hybriditiimissi ja etdty6 on tullut arkipéivaisek-
si. Kohtaamiset tyontekijoiden ja johtajan valil-
13 tapahtuvat enenevissd madrin digitaalisessa
ymparistssd teknologiavilitteisen viestinnin
avulla. TyGeldmdn muutokset ovat johtaneet
tilanteeseen, jossa tarve johtaa ihmisid tehok-
kaasti ja tarkoituksenmukaisesti etdjohtamisen
ja digitaalisen viestinnin keinoin on korostu-
nut.

Merkittavistd tydeldimidn muutoksista huoli-
matta monet yritykset ovat kutsuneet korona-
pandemian jélkeisind vuosina tyontekijoitadn
takaisin lahity6hon toimistoille. Esimerkiksi
globaali verkkokaupastaan tunnetuksi tullut
suuryritys Amazon on pyytinyt tyontekijoitdan
palaamaan lahityohon viitend péivina viikossa
(Smith, 2024). My6s monet suomalaisyritykset
ovat rajoittaneet tyontekijoiden etityomahdol-
lisuuksia. Esimerkiksi hammashoidon teknolo-
giaan keskittyvd Planmeca kielsi etdtyon henki-
lostoltadn maanantaisin ja perjantaisin antaen
mahdollisuuden yhteen etatyopdivain viikossa
(Saarinen, 2024). Keskustelu lahityon ja eté-
tyon suhteesta seka tasapainosta kasvokkaisen
ja digitaalisen viestinndn vililld on vilkasta.

Tilanteen ja ilmion kuvaamiseen on luotu jopa
uusia sanoja, kuten joustopesu, jolla viitataan
tyonantajien jakamiin katteettomiin lupauksiin
joustavista tyon tekemisen mahdollisuuksista
(Valkama, 2024a).

Samaan aikaan kdynnissé on vastarintaliike.
Globaali suoratoistopalveluiden tarjoaja Spoti-
fy kayttad laajassa markkinointikampanjassaan
iskulausetta: *Tyontekijamme eivit ole lapsia.
Spotify jatkaa etatyoskentelyd” (Hogg, 2025).
Suomalainen ohjelmistotalo Monad ja tietolii-
kennekonserni DNA soveltavat joustavaa tyon-
tekemisen mallia sallien vapaan etityon hen-
kilostolleen (Valkama, 2024b). Elamme aikaa,
jolloin moni johtaja pohtii sopivaa tasapainoa
lahityon ja etatyon seki toisaalta kasvokkaisen
ja digitaalisen viestinnin valilld. Milloin kas-
vokkainen kohtaaminen tuo aidosti lisdarvoa?
Entd milloin olisi tehokasta ja tarkoituksen-
mukaista viestid digitaalisesti ja jérjestdd esi-
merkiksi videopalaveri? Yhteiset viestinnin
pelisdannot ovat monessa tiimissé ja organisaa-
tiossa parhaillaan muodostumisvaiheessa. Ti-
lanne asettaa johtajat erityisen haasteen eteen,
antaen heille vastuun yhteisten viestinnin kay-
tanteiden rakentamisesta.

Tutkimuksen tausta ja tavoite

Etdjohtamisen kasitteen, eli englanninkielisen
termin electronic leadership, esitteli ensimmadi-
send Elaine Kerr jo vuonna 1986 (Kerr, 1986).
Etdjohtamisen kirjallisuudenhaaran ajatellaan
kuitenkin yleisesti alkaneen vasta 2000-luvun
alussa. Tuolloin yhdysvaltalainen johtamisen
professori Bruce Avolio kollegoineen julkaisi
tutkimuksen siitd, miten tieto- ja viestintatek-
nologiat vaikuttavat johtamistydhon organi-
saatioissa (Avolio ym., 2000). Sittemmin eti-
johtamista on tutkittu keskittyen yksittdisen
etdjohtajan osaamiseen ja taitoihin (Roman
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ym., 2019; Van Wart ym., 2019), virtuaalitii-
mien etdjohtamiseen (Fan ym., 2014; Ham-
bley ym., 2007) sekd etdjohtamisen mukanaan
tuomiin organisaatiotason muutoksiin (Avolio
ym., 2000; Avolio & Kahai, 2003).

2000-luvun alussa etdjohtaminen nousi kiin-
nostuksen kohteeksi myos liike-eldamdssd, kun
organisaatiot alkoivat integroida tieto- ja vies-
tintdteknologioita pdivittdiseen toimintaansa,
ja ne mahdollistivat teknologiavilitteisen vies-
tinnédn seki etdjohtamisen (Avolio ym., 2000).
Luonnollisesti 2000-luvun alun viestintikana-
vat tosin poikkesivat jokseenkin nykypdivin
kanavista. Videopuhelut loistivat vahaisyydel-
l4an, kun taas sahkopostit, puhelinsoitot, faksit
ja paperipostin ldhettdminen olivat kaikki aktii-
visessa kdytossd (Zaccaro & Bader, 2003).

Viitoskirjassani tutkin etdjohtajien viestintdd
asiantuntijapalveluyrityksissa. Tyoni asemoituu
johtajuustutkimuksen ja erityisesti etdjohta-
misen tutkimuksen kentille. Teoreettisesti no-
jaan tyOssani etdjohtamisen (esim. Avolio ym.,
2000), viestinndn (Canary & Cody, 1993; Daft
& Lengel, 1986) ja arvonluonnin teorioihin
(esim. Payne ym., 2008; P1é & Caceres, 2010).
Ymmiérran etdjjohtamisen yhdysvaltalaisen tut-
kijan Van Wartin ym. (2019, s. 83) méaritelman
mukaisesti “sdhkoisten ja perinteisten viestin-
tatapojen tehokkaaksi kayttamiseksi ja yhdis-
tamiseksi” johtamistyossd. Tulkitsen monien
muiden tutkijoiden tavoin etdjohtamisen sosi-
aaliseksi vaikuttamisprosessiksi, joka tapahtuu
ihmisten valilld (Avolio ym., 2000).

Olemassa olevassa kirjallisuudessa johtajien
viestintdd on tutkittu lahinnd perinteisen l4hi-
johtamisen kontekstissa. Etdjohtajien viestin-
tadn keskittyvid tutkimuksia on vasta vdhin
siitd huolimatta, ettd ilmié on ajankohtainen.
Harvat olemassa olevat tutkimukset etijohta-
jien viestinndstd ovat keskittyneet esimerkiksi

etdjohtajien motivoivaan puheeseen (Fan ym.,
2014) tai digitaalisen ja kasvokkaisen vies-
tinndn vertailuun (Braun ym., 2019). Usein
ndissd tutkimuksissa aineisto on keritty tyon-
tekijoilta (esim. Braun ym., 2019), eikd etd-
johtajien oma dédni ole paissyt vield juurikaan
kuuluviin. Tdyttadkseni timén olemassa olevan
tutkimusaukon, tutkin vaitoskirjassani, miten
etdjohtajat viestivat asiantuntijapalveluyrityk-
sissd.

Viitoskirjan osatutkimukset

Ensimmdinen osatutkimus oli késiteanalyysi,
jossa selvitin, miten etdjohtaminen maééritel-
ladn ja mitd ominaispiirteitd etdjohtamisessa
on. Kéytin aineistona 33 olemassa olevaa eti-
johtamiseen keskittyvid tutkimusartikkelia ja
kirjan kappaletta, jotka kerdsin systemaattisen
kirjallisuuskatsauksen avulla Scopus-tietokan-
nasta. Analysoin aineiston teema-analyysin
avulla (Braun & Clarke, 2006). Teema-analyysi
on laadullinen analyysimenetelmi, jonka avul-
la tunnistetaan ja jasennetadn merkityksellisid
teemoja sekd tarkastellaan niiden esiintymistd
tutkimusaineistossa (Braun & Clarke, 2006).
Havaitsin, ettd olemassa olevassa kirjallisuu-
dessa etdjohtaminen on ymmarretty joko so-
siaaliseksi vaikuttamisprosessiksi, etdjohtami-
sen olosuhteiksi tai etdjohtamisosaamiseksi.
Liséksi tunnistin viisi keskeistd etdjohtamisen
ominaispiirrettd, jotka olivat (1) hajautettu or-
ganisaatio, (2) tieto- ja viestintateknologiat or-
ganisaatiossa, (3) virtuaalitiimin johtaminen,
(4) viestinnan korostuminen seka (5) etdjohta-
misosaaminen.

Toisessa osatutkimuksessa lahdin selvittimadn,
miten etdjohtajat kokevat digitaalisen vies-
tinndn kayton sisdisessd viestinnéssd. Aihetta
on tutkittu empiirisesti vain vahan, ja harvat
olemassa olevat tutkimukset ovat ldhestyneet
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ilmiota tyypillisesti tyontekijoiden nékokul-
masta (esim. Braun ym., 2019). Ymmartadkseni
etdjohtajien sisdista viestintdd, haastattelin 33
kokenutta ylimman johdon edustajaa asiantun-
tijapalvelualan yrityksistd. Analysoin haastat-
telut teema-analyysin (Braun & Clarke, 2006)
ja ideaalityyppianalyysin (Stapley ym., 2022)
avulla. Ideaalityyppianalyysi on laadullinen
tutkimusmenetelmd, jossa vertaillaan aineis-
ton eri tapauksia ja ryhmitelld4n ne tyyppeihin
eli kuvauksiin, jotka havainnollistavat ilmioén
keskeisid piirteitd (Stapley ym., 2022). Menetel-
mad auttaa ymmaértdmadn kayttdytymismallien
vaihtelua sekd niiden eroja ja yhtaldisyyksia.
Loydosteni mukaan etdjohtajilla on keskenddn
hyvin erilaisia ndkemyksia siitd, milloin ja mi-
hin tarkoituksiin kasvokkaista viestintdd tarvi-
taan tydpaikoilla. Tunnistin aineistosta kolme
eri johtajatyyppid, perustuen siihen, milloin
johtajat kokivat kasvokkaisen viestinnédn tar-
peelliseksi. Ensimmaiinen johtajatyyppi halusi
kayttda kasvokkaista viestintdd ainoastaan ih-
missuhteiden muodostamiseen ja yhteisolli-
syyden ylldpitdmiseen, kun taas toinen tyyppi
halusi hyodyntdd kasvokkaista viestintdd mo-
nimutkaisten tydtehtdvien, kuten yhteiskehit-
telyn, hoitamisessa. Kolmannen johtajatyypin
mukaan kasvokkainen viestintd on tyopaikoilla
tarkedd niin ihmissuhteiden muodostamisessa,
tyotehtivien teossa, kuin yhteisollisyydenkin
yllapidossa. Lisaksi tunnistin nelja keskeistd
etdjohtajien tyOpaikkaviestinndn tavoitetta.
Niama tavoitteet liittyivdt tyotehtdvien edistd-
miseen, ihmissuhteiden rakentamiseen, harki-
tun mielikuvan valittiminen itsest4, ja yhteisol-
lisyyden yllapitamiseen.

Kolmannessa osatutkimuksessa keskityin etd-
johtajien ulkoiseen viestintddn. Lahdin selvit-
tdmain, miten etdjohtajat kokevat digitaali-
sen viestinnan kiyton ulkoisessa viestinnésséd
asiakkaiden kanssa. Keskityin erityisesti etd-
vuorovaikutuksen haasteisiin johtajien nako-

kulmasta, silld aihetta on tutkittu vasta vahan.
Haastattelin 31 etdjohtajaa, jotka edustivat kes-
kijohtoa ja olivat aktiivisessa etdvuorovaikutuk-
sessa kansainvilisten yritysasiakkaiden kanssa.
Analysoin  haastattelut
(Gioia ym., 2013). Gioia-menetelma on syste-
maattinen kolmivaiheinen prosessi, joka alkaa
ensimmdisen luokan kategorioiden tunnistami-
sesta, etenee toisen luokan teemojen muodosta-
miseen ja jatkuu laajempien yhteniisten aihei-
den esittdmiseen (Gioia ym. 2013). Menetelma
mahdollistaa aineistosta nousevien havaintojen
yhdistimisen jo olemassa olevaan teoriaan.
Havaitsin, ettd etdvuorovaikutukseen liittyy

Gioia-menetelmalla

erindisid haasteita, jotka heikentdvit etdjohta-
jien mahdollisuuksia hoitaa myyntiprosessia ja
asiakassuhteita. Etdvuorovaikutuksen haasteet
voivat johtaa arvon tuhoutumiseen, kun eti-
johtajien ja asiakkaiden vilisessd vuorovaiku-
tuksessa ei saavuteta odotettuja tavoitteita, tai
odotetut tavoitteet saavutetaan liian suureksi
koetun tyon ja vaivanndon kautta.

Etijohtajien viestinniin tavoitteet

Viitoskirjani tuottaa tieteellistd arvoa rakenta-
malla uuden teoreettisen ymmérryksen etdjoh-
tajien viestinnan tavoitteista (Canary & Cody,
1993) ja niiden yhteydestd arvon luomiseen ja
tuhoutumiseen (Payne ym., 2008; P1é & Cace-
res, 2010) digitaalisessa viestinndssa. Tutki-
muksessani havaitsin, ettd etdjohtajat tavoitte-
levat viestinnéssddn neljad keskeistd tavoitetta,
jotka liittyivat tyGtehtdvien edistdmiseen, ih-
missuhteiden rakentamiseen, harkitun mieli-
kuvan vilittimiseen itsestd ja yhteisollisyyden
yllapitdimiseen. Tutkimukseni osoittaa, ettd
digitaalinen viestintd tukee tehtdvikeskeisten
tavoitteiden saavuttamista sekd tarjoaa mah-
dollisuuden valittda itsestddn tarkoin harkittu
mielikuva. Kun tavoitteiden saavuttaminen
onnistuu, viestintd on arvoa luovaa (Payne
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ym., 2008). Toisaalta digitaalinen viestintd voi
heikentdd suhdekeskeisten ja yhteiséllisten ta-
voitteiden toteutumista. Tdma voi estdd arvon
luomisen ja johtaa arvoa tuhoaviin tilanteisiin
(Plé & Caceres, 2010), kun suhdekeskeiset ja
yhteisolliset tavoitteet eivit tayty ollenkaan tai
niiden tdyttyminen vaatii valtavia ja uuvuttavia
ponnisteluita etdjohtajalta. Loydosteni mukaan
etdjohtajien on tirkedd tiedostaa, missd tilan-
teissa digitaalinen viestintd tukee tavoitteiden
saavuttamista ja milloin taas kasvokkain tapah-
tuva viestinté olisi tarkoituksenmukaista. Télld
tavalla he voivat vilttdd arvoa tuhoavia viestin-
tatilanteita ja optimoida viestintdstrategiansa
valitsemalla tarkoituksenmukaisen viestintéka-
navan kulloiseenkin tilanteeseen.

Viitoskirjani tuottaa liikkeenjohdollista arvoa
tarjoamalla konkreettisia tyokaluja liike-ela-
mén etdjohtajille viestinndn tueksi. Johtajien
kannalta on keskeistd ymmartda, missd tilan-
teissa kasvokkaiset kohtaamiset ovat tehok-
kain viestintdtapa ja milloin taas digitaalinen
viestinta tukee parhaiten tavoitteiden saavut-
tamista. Tutkimukseni 16ydoksiin perustuen
rakensin viitoskirjassani viestinndn suunnit-
telumatriisin, jota etdjohtajat voivat hyodyntaa
valitessaan viestintidkanavaa eri tehtdviin tai
suunnitellessaan viestinndn pelisdantoja. Vies-
tinndn suunnittelumatriisissa annan johtajille
suuntaviivoja siitd, miten eri viestintakanavat
tukevat monimutkaisten ja rutiininomaisten
tyotehtavien hoitamista seka tyopaikan ihmis-
suhteiden ja yhteisollisyyden ylldpitamista.
Monimutkaiset tyotehtavit, kuten innovointi ja
yhteiskehittely, sujuvat tehokkaimmin kasvok-
kain tai tarvittaessa videoyhteyden vilityksella.
Sen sijaan toistuvat ja rutiininomaiset tehtavit,
kuten sdannolliset tiimi- ja yksilopalaverit, on-
nistuvat yleensd hyvin digitaalisen viestinnin
keinoin, esimerkiksi video- ja danipuheluiden
avulla. Yhteisollisyyttd ja ihmissuhteita voidaan
yllapitaa digitaalisesti, mutta esimerkiksi uusiin

kollegoihin tutustuminen tai tiimin me-hengen
syventdminen vaativat usein myos kasvokkaista
viestintaa.

Tutkimukseni osallistuu ajankohtaiseen yhteis-
kunnalliseen keskusteluun eté- ja lahityon seké
kasvokkaisen ja digitaalisen viestinndn tasa-
painottamisesta. Seké etdjohtamiseen ettd etd-
tyohon kytkeytyy tutkitusti niin haasteita kuin
mahdollisuuksiakin. Etdty6 voi parantaa muun
muassa tyossa suoriutumista ja tyotyytyvaisyyt-
td, vahentda stressia seka aikomuksia vaihtaa
tyonantajaa (esim. Contreras ym., 2020). Tun-
nistettuja riskeji ovat puolestaan esimerkiksi
sosiaalinen eristdytyminen tiimistd, heikompi
tyOssa suoriutuminen, motivaation heikkene-
minen seki lisddntyneet tyopaikan vaihtoaikeet
(esim. Contreras ym., 2020). Voidaan havaita,
ettd yksi ja sama toimintamalli ei sovi kaikille
tyontekijoille. Yksiloiden vililld on eroja muun
muassa henkilokohtaisten toiveiden, perheti-
lanteen ja asuinpaikan suhteen. Yhté lailla sa-
man organisaation tai saman tiiminkin sisélld
tyonkuvat voivat vaihdella. Moni ty6 vaatii digi-
talisaation mukanaan tuomista mahdollisuuk-
sista huolimatta fyysistd lisndoloa esimerkiksi
tyysisen ihmiskontaktin valttimattomyyden tai
laitteiston saatavuuden vuoksi. Samanaikaisesti
useat tyot ja erityisesti asiantuntijatyot onnis-
tuvat osittain tai kokonaan eténé. Johtajien on
tarkedd pohtia, milloin koko organisaation laa-
juinen etdtydpolitiikka on perusteltu valinta ja
milloin puolestaan tiimi- tai yksilotason linjan-
vedot palvelisivat parhaiten.

Viitoskirjani auttaa ymmartdmadn, kuinka etd-
johtajat navigoivat nykypdivdan teknologiavi-
litteisessd maailmassa, missa viestinnan keinot
ovat aiempaa moninaisempia. Etdjohtajien
tietoisuus digitaalisen viestinnin rajoitteista ja
mahdollisuuksista auttaa heitd optimoimaan
viestintdkanavan valinnan kulloiseenkin tilan-
teeseen pitden arvon luonnin tavoitteen mie-
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lessd. Nykypdivin etdjohtajan viestinndn tyo-
kalupakki on monipuolisempi kuin koskaan
alemmin ja sen kaytto edellyttaa jatkuvaa oppi-
mista sekd muutokseen sopeutumista.
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