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Tassa tutkimuksessa tarkastellaan esihenkildiden etdviestintataitojen oppimista. Vaikka etdjohtamista,
viestintadteknologioita ja etdviestinnan kaytantéja on tutkittu ja aiheeseen liittyva tutkimuskirjallisuus on
lisddntynyt viime vuosina, etdviestinndssa tarvittavien taitojen sekd erityisesti niiden oppimiseen ja
kehittamiseen liittyva tutkimus on ollut vahaistd seka erityisesti esihenkildiden nakdkulma on ollut
aliedustettuna. Useimmissa nykyisissa etdjohtamista ja viestintda kasittelevissa tutkimuksissa on nojattu
kvantitatiivisiin menetelmiin ja tietoa on keratty organisaatioiden tydntekijdiden tai opiskelijoiden nakékulmasta
kiinnittden vain vahan huomiota johtajien nakdkulmaan. Kysymyksiin siitd, kuinka esihenkilét oppivat ja
kehittavat etaviestintataitojaan sekad millaisia teoreettisia |ahestymistapoja voidaan hyoddyntaa ilmidn
ymmartamiseksi, ei viela ole vastattu. Tama tutkimus pyrkii vastaamaan tadhan tutkimusaukkoon
tarkastelemalla esihenkildiden etaviestintataitojen oppimiseen liittyvid keskeisia tekijoitd empiirisen
tutkimuksen muodossa etdjohtamisen kontekstissa. Taten tdma tutkimus lisdd ymmarrysta siitd, kuinka
esihenkilét voivat oppia etaviestintataitojaan kompleksisessa digitaalisessa toimintaymparistdssa.
Tutkimustehtdvaad lahestytddan kahden tutkimuskysymyksen kautta: Miten esihenkilét oppivat
etaviestintataitoja ja miten he kuvaavat oppimisprosessin tapahtumista sekd miten esihenkilét arvioivat
etaviestintataitojensa nykytilaa ja missa he kokevat olevan kehitysmahdollisuuksia.

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisin menetelmin, silla tarkoituksena oli ymmartaa etaviestintataitojen oppimista
iimiénd. Tutkimuksen aineisto kerattiin haastattelemalla esihenkil6ita, jotka toimivat esihenkild tai johto
asemassa organisaatioissa, joissa tehdaan laajasti eta- ja/tai hybridityota ja siten tydssa kaytetaan laajasti
etaviestintda seka johdetaan tydntekijoita etaaltd etaviestinnan avulla. Haastateltavat edustivat myds eri
sektoreiden organisaatioita niin julkisia etta yksityisia organisaatioita. Nain aineistosta muodostui tutkimukselle
tarkoituksenmukainen eli saatiin monipuolinen kuva etaviestinnasta ilmidona. Haastattelut toteutettiin
puolistrukturoituna teemahaastatteluina. Tutkimuksen aineisto analysoitiin kolmivaiheisen teoriaohjaavan
sisallénanalyysin avulla.

Tutkimustulokset osoittavat, ettd oppimisprosessiin liittyvissa tekijoissa korostuivat kaytdnndén kokemus ja
asioiden hoitaminen, suora ja epasuora palaute, tietoisesti kehitetyt ja muilta opitut viestintatavat seka ajan
puutteen vaikutus kouluttautumiseen ja oppimiseen. Viimeistd edelld mainittua tekijaa voidaan puolestaan
pitdd oppimisprosessia rajoittavana tekijana. Puolestaan etaviestintataitojen nykytilan arvioimiseen seka yha
kehitysmahdollisuuksien tunnistamiseen liittyvissa tekijdissa korostuivat oman viestintatyylin tunnistaminen,
teknologian haltuunotto, jatkuva oppiminen seka erityisesti kasvaminen esihenkiléroolissa kokonaisvaltaisesti.
Tutkimustulokset ilmentavatkin etaviestintataitojen oppimisprosessin moniulotteisuutta, jossa korostuu seka
yksinkertaisempi ongelmienratkaisu ettd syvallisempi ajattelu- ja toimintamallien reflektoiminen. Samoin
moniulotteisuuden  voidaan ndhdd heijastuvan mybs etdviestintataitojen nykytilan ja yha
kehitysmahdollisuuksien tunnistamisen yhteyteen.

Tutkimus osoittaa, etaviestintataitojen oppimisprosessin moniulotteisuuden seka oppimistuloksien el
etaviestintataitojen nykytilan, ettd kehitysmahdollisuuksien keskeiset ulottuvuudet. Tutkimus tarjoaakin
suuntaviivoja liittyen teknologian yhdenmukaistamaan johtamiskompetenssien kehittamiseen. Vaikka julkisella
ja yksityiselld sektorilla on omat erityispiirteensa, etaviestintd nayttaytyy johtamiskompetenssina pitkalti
yhdenmukaisena ilmiona. Tutkimus tukee esihenkildiden oman etaviestintdosaamisen oppimista seka
kehittdmista ja tarjoaa siten myds merkityksellista tietoa, jota voidaan hyddyntda laajemmassa mittakaavassa
esimerkiksi esihenkilotydn rakenteellisen kehittdmisen tukena, johtamiskoulutuksissa ja valmennuksissa eri
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Tekodlysovellusten nimi ja versio: ChatGPT-3.5 ja Microsoft Office 365 Word litterointitydkalu

Kayttotarkoitus: ChatGPT:td on hyddynnetty tutkimuksen ideoinnissa, rakenteen suunnittelussa,
selkeyttdmisessd ja kielenhuollossa, ettd tekstin muotoilussa tutkielman suunnittelu- ja
viimeistelyvaiheessa. Tekoély ei ole tuottanut uutta tekstid tai palvelimeen ei ole ladattu tutkimuksen
siséltod. Microsoft Office 365 litterointitydkalua on hyddynnetty aineiston litteroinnissa
tekstimuotoon.

Olen tietoinen siitd, ettd olen tidysin vastuussa koko opinndytteeni siséllostd, mukaan lukien tekodlylla
tuotetut osat, ja hyviksyn vastuun mahdollisista julkaisueettisten normien rikkomuksista.



SISALLYS

L JOHDANTO ..ottt ettt ettt s bt ettt e s bt e bt e st e eb e e beeatesaeebeeneesaeenees 1
1.1 TutkimUKSEN tAUSTA. ... .eotiiiiiiiiieiie ettt et ettt et e e bee st e ebeesnees 1
1.2 TutkimustehtaVa ja taVOITEEEL........eeitieeiieiiecie ettt ettt et e e eeseaeebeesaaeenseennnas 4
1.3 TutkimuKSen TaK@NMEe .......cc.oiiiiiiiiiiiei ettt st 6

2ETAJOHTAMINEN ........coooiiiiiiiieeeeee et n s ne s nen e 7
2.1 Bt Ja MYDIIAIEYO ...ttt ettt ettt ettt e et e st et eeaee e 7
2.2 BHAJONTAMINEI ... eieiiieiiiieieeciie ettt ettt e st e et e s tbeeteeesaeesseeenbeeseeesseensseessaessseesseenssennsaensseenns 9
2.3 Etdjohtajan 0SaamiSalUEEL...........cc.iiiiiiiiiiiieie ettt et 11

BETAVIESTINTA ..ottt sttt 16
3.1 Etédviestinnén historiaa ja kehitysti tyOelAmassa...........ccoeviieiiiiiieiiiiieeeeee e 16
3.2 Etédviestinndn muovautunut rooli osana etdjohtamista ...........ccceecveeriieniienieeiiienieeie e, 17
3.2 Etdviestintd kasitteen MAArTEIME .........cccoeoiiriiiiiiiiiieeeeeee e 20
3.3 EtAVIeStiNNAN KANAVAL.......cc.ooiiiiiiiiiiieie ettt et et 22
3.5 EtAVIeStinnAN eTItYISPIITLEET ...c.viertieeiieitieeieeiteeeteertee et eteesaeesseessaeebeeseseesseessseesseessnesnsaessseenns 24

4 ETAVIESTINTATAITOJEN OPPIMINEN.........ooiuiiiiiiiinineinneeieeeesisss s sesessessesssessseens 28
4.1 OPPIMNINECIL ...eiiiiieeeiiieeeieeeeieeeeteeesteeeseteeessteeessteeasseeasseeasseeassseessseesssseesasseesssseessssessnsseesnsseesns 28
4.2 Single- ja Double-100P-0PPIMINET ....c..covuiriiriiiiiieniieieeteete ettt 29
4.3 RefleKtiiVINen OPPIMINEIL ...c..eerviiiiriienieeteeiteete ettt ettt st sbe ettt sbe et st e saeenaeeanesaeenees 32
4.4 Media RICHNESS ~TEOTIA .....eouiiiiiiiiiieiiieiie ettt ettt ettt e 34
4.5 Miten esihenkilGt oppivat etaviestintataito]a........oceveeruerierienerieneee et 36

5 TUTKIMUSMENETELMAT JA AINEISTO .......oooiiiiiiieeeeeee et 39
5.1 Laadullinen tUtKIMIUS .......ccueiiiiiiiieiieiie ettt ettt ettt eeeesaae e 39
5.2 AINEISTON KETUU ...ttt ettt ettt et e e sbee et eenaae e 40
5.3 Aineiston analyysSimenetelmMa..........cccuveeiiieiiiiiiiiienie et e 44

0 TULOKSET ...ttt ettt ettt sttt et e s bt et et sbe e bt et e sbeenees 47
6.1 Miten oppimisprosessi On tapahtunut .............coocuiiiiiriiiiiiieie e 48

6.1.1 Kiytinnon kokemus ja asioiden hoitaminen .............ccoecueevuieniienienie e 48
6.1.2 Suora ja epASUOTA PALAULE ....ccuveieiiieeiiie ettt e e e e e e e e eareeeneee e 50
6.1.3 Tietoisesti kehitetyt ja muilta opitut viestintatavat...........cccceceeveereriienienenienieneeeeeee, 52

6.1.4 Ajan puutteen vaikutus oppimiseen ja kouluttautumiseen .............ceceveeverieneeneenieneene. 54



6.2 Etdviestintitaitojen nykytila ja kehitysmahdollisuudet............cccceeeiiieniiiiniiiiiece e, 56

6.2.1 Minkilainen on viestijind — oman viestintityylin tunnistaminen ...............cccceeeveeeveennnnne. 57
6.2.2 Teknologian haltuunotto — valineistd varmuuteen...........ccceeevveeevuieeriieesiieeeiee e eeeee e 59
6.2.3 Jatkuvaa oppimista — ei staattista osaamista vaan jatkuvaa muutosta ............ccccceeeeeuvennee. 60
6.2.4 Kasvaminen esihenkiloroolissa kokonaisvaltaiSesti..........cceecurereerieeniieniiienienieeiee e, 62

7 TULOSTEN TULKINTA ..ottt ettt e ae e e seestesseenseensesseeseenseeneenns 64
7.1 OppimiSprosessin tUIKINTA .........ccieiiiiriiiiiieieeie ettt e sseesaaeenne 64
7.2 Etdviestintitaitojen nykytilan ja kehitysmahdollisuuksien tunnistamisen tulkinta.................. 68

8 JOHTOPAATOKSET .....ovvuiimiiiieeiesie ittt sttt 72
8.1 Keskeiset johtopaitokset tutkimuskySymyKSittAin.........c.eeeveeiieerieeiiienieeiieie e 72
8.2 Tutkimuksen luotettavuus ja rajoitukSet.........ccoviviieiiieiieie et 78
8.3 JatkotutkimusmahdolISUUAEL ..........ccviieiiiieeiiiceecee e e e e e 81
LAHTEET ....ccoooouittittitite ettt 84
LIITTEET ... .ottt ettt ettt e st e st e esaesseeseesseeseesseensesssesseenseessenseensennsenns 92



KUVIOT

Kuvio 1. Etdjohtajan osaamisalueet ( Van Wart ym. 2019 ja Yozi & Mbokota 2024) ......... 12

Kuvio 2: Single ja Double-loop-oppiminen (Argyris &Schon 1978).......coocveviiiniiiniinnnnn. 31
Kuvio 3: Media Richness -teoria (mukaillen Daft & Lengel 1986) .......cccccvvvviviiniiieninens 35
Kuvio 4: Tutkimusasetelman Yhte€enVetO........c.ecevviiiiiiiieiiieeiie et 38

Kuvio 5: Tutkimustulokset tutkimuskysymyksittain .........c.cccccoveeeeiiiieiiiieiiieccie e 47



1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Covid-19 pandemian myotd tydelaméd koki hyvin  suuren murroksen valtakunnallisten
etiatyosuosituksien astuessa voimaan 2020 kevddlld, jonka myotd tapa organisoida tyotd sekd
erityisesti tyontekopaikka muuttuivat — 14hityosté tyOpaikoilta siirryttiin tekemddn laajasti etdtyota.
Etdtyohon siirtyminen tapahtui ennalta arvaamattomasti ja nopeasti mutta kuitenkin sujuvasti. Tdmén
mahdollisti suomalaisen yhteiskunnan digitalisaatio sekd toimiva tieto- ja viestintidteknologia.
(Ruohomiki 2020, 22-23). Koronakriisin aikana Suomessa tehtiinkin etity6td enemmaén verrattuna
muuhun Eurooppaan (Eurofound 2020, 5). Valtaosa etityoté tekevistd olivat my0s tyytyvéisid etidtyon
sujuvuuteen ja tyon organisointiin (Tyo- ja elinkeinoministerio 2021, 78—79). Valtakunnalliset
etatyosuositukset paattyivit helmikuussa 2022 (Valtioneuvosto 2022). Vaikka monet etityota tekevét
palasivat rajoitusten pdityttyd innolla takaisin toimistoille 1&hityohon, oli vdhintddnkin osittainen

etityd tullut jadddkseen.

Tyodeldmdn muututtua radikaalisti organisaatiot joutuivat sopeutumaan tilanteeseen, jossa
vihintddnkin osittainen etityd korvasi perinteisen ldhityon. Tamé edellytti uudenlaista ajattelua ja
tapoja johtaa tyotd ja henkilostod. Esihenkilot joutuivat muokkaamaan ja uudistamaan
johtamiskaytintdjdén etdty0hon sopiviksi hyvinkin nopeasti. (Aalto & Kurttila 2021) Siitd 14htien
etdjohtamisesta on tullut yha kasvava trendi, josta on tullut osa tyoeldmén arkea. Erityisesti monissa
asiantuntijatehtévissd, toimistotydssd sekd palveluammateissa, missd johdetaan useita eri yksikoitd
tai toimitaan hajautetusti, on etdjohtamisesta tullut arkipdivdd. Erityisesti globaaleissa
organisaatioissa on arkipdivdd, ettd tiimin jdsenet istuvat eripuolilla maailmaa. Samoin myds
suomalaisissa organisaatioissa yhd enemmaén tehddin tyota eri paikkakunnilta késin ja esihenkilGt
tapaavat tyontekijoitddn kasvotusten yhd harvemmin. Etityon tekeminen ja etdjohtaminen ei
myOskddn rajoitu endd pelkdstddn isoihin organisaatioihin vaan my0s mikro organisaatioissa tehdidin
toitd eri sijainneissa yha kasvavissa médrin. Etdtyokaytdnnot, erilaiset virtuaaliset tydyhteisot sekd
siten etdviestintd ovat organisaatioiden vastaus muuttuneen toimintaympdriston asettamiin
organisatorisiin haasteisiin, kuten juuri pandemiaan, talouden globalisoitumiseen, kilpailuun tai

sidosryhmien asettamiin vaatimuksiin. (Ty06turvallisuuskeskus 2023) Organisaatiot ympéri maailmaa
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ovat joutuneetkin mukautumaan erilaisiin viestintd- ja tietotekniikan mahdollistamiin virtuaalisiin

tyOympéristoihin, joissa tehddédn etd- ja hybridityOta.

Etd- ja hybridityon johtaminen eroaa merkittavisti perinteisestd lahijohtamisesta, silld esihenkild ja
tyontekijé eivit ole fyysisesti ldsnd samalla tavalla ja eivitki siten néde toisiaan paivittdin. Voi olla,
ettd kasvotusten ndhdddn vain harvoin tai jopa vain muutaman kerran vuodessa. Siten etd- ja
hybriditydon muovaamassa etdjohtamisessa tarvitaankin jatkuvasti kehittyvid viestintaratkaisuja sekd
uusia vuorovaikutuksen tapoja (Juholin 2022). Téalléin johtaminen ja erityisesti vuorovaikutus
esihenkildiden tyontekijoiden vélilld tapahtuukin viestintd- ja tietoteknologian vélittiménd -
etdviestintdnd. Etind kdytdvassi viestinndssd vuorovaikutusta ohjaakin usein video, ddni tai teksti.
(Cakula & Pratt 2021, 212). Siten vuorovaikutusta vélittdd erilaiset sdhkoiset viestinndn vilineet ja
kanavat kuten sdhkOposti, erilaiset pikaviestintdalustat, puhelin- ja videopalaverit, erilaiset
dokumentinhallintajérjestelmdt sekd ndiden kaikkien limittyminen. Etdviestinndssd kéaytettdva
viestintdteknologia on viestinndn mahdollistaja mutta se itsessidin ei tee etidviestinnistd tehokasta ja
yhteistyon mahdollistajaa (Pullan 2022, 89-91; Vilkman 2016, 63). Viestintdd pidetdénkin yhteni
etdjohtamisen haastavimpana osa-alueena. Tutkimusten mukaan etd- ja virtuaalinen tydyhteiso voi
heikentdd erityisesti esihenkilon ja tyOntekijan vélistd vuorovaikutusta ja viestintdd. Kun taas
puolestaan vuorovaikutuksen heikentymiselld ja vdhentymiselld on todettu olevan negatiivisia
vaikutuksia tyon tuloksellisuuteen, yhteisollisyyden kokemuksiin, tyOmotivaatioon sekd tyohon
sitoutumiseen. Siksi viestintddn ja vuorovaikutukseen tuleekin kiinnittdd erityisesti huomiota

etdjohtamisessa. (Vilkman, 2016, 59—-60)

Etaviestintdd on tutkittu jonkun verran mutta se on késitteena vield suhteellisen uusi ja sen asettamista
haasteista ja mahdollisuuksista on vasta vihdn tietoa. Tydeldmén ja siitd seuranneen johtamistyon
murroksen mydtd etdviestintd on muuttanut organisaatioiden kommunikaatiokdytdnteitd ja
vuorovaikutusdynamiikkaa, ja sen my6td nostanut etdviestintdd véhitellen tutkimuskentén kirkeen
viime aikoina. Monet etdviestinndn tutkimukset juontavat juurensa perinteiseen l&hijohtamiseen
pohjautuvaan kirjallisuuteen sekd organisaatio- ja viestintdtutkimusten teorioihin. Tutkimuksissa
sovellettuja perinteisid johtamisteorioita ovat esimerkiksi johtaja-alaissuhdeteoria (Leader-member
exchange theory) (Jawadi 2013) ja erilaiset johtamistyylit (Cortellazzo, Bruni & Zampieri 2019).
Organisaatiotutkimuksen alalta sovellettuja teorioita ovat puolestaan esimerkiksi strategisen
yhdenmukaisuuden teoria (Strategic alignment theory) (Belitski & Liversage, 2019; Li, Liu, Belitski,
Ghobadian, & O’Regan 2016). Viestinndn tutkimuksen parista puolestaan etéviestintdd ja

etdjohtamista on ldhestytty motivoivan kielen ja palautteen ldhestymistavan kautta (Fan, Chen, Wang
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& Chen 2014) sekd Media Richness -teorian (Daft & Lengel 1986) ja median synkronisuuden teorian
kautta (Media synchroneity theory) (Braun, Hernandez Bark, Kirchner, Stegmann, & van Dick 2019)
Ei kuitenkaan ole varmuutta siitd, sopiiko perinteiseen ldhijohtamiseen liittyva kirjallisuus, etti

teoriat uudenlaisen etdjohtamisen ja etidviestinndn kontekstiin.

Kuitenkin teknologian merkitys johtajuudelle ja viestintimalleille on ollut jo jonkun aikaa tunnistettu.
Erityisesti digitaalisen vallankumouksen sekéd tieto- ja viestintdteknologian (ICT) jatkuvan
kehityksen ja ldsnd olevan vaikutuksen myotd johtajuuteen, sdhkoisten viestintdtyokalujen
integroinnin tutkimuksesta on tullut keskeinen tutkimusaihe. (Wang, Wei, Van Wart, McCarthy, Liu,
Kim & Ready 2023) Johtajat eivét kuitenkaan vilttimattd ole ndiden teknologioiden asiantuntijoita,
mutta heidin tulee tietdd kuinka teknologiaa tulisi hyddyntdd ja sen avulla johtaa tehokkaasti.
Etdjohtajien tuleekin tunnistaa ratkaisuja, hallita prosesseja ja ihmisid virtuaaliympéristossa
organisaation visiota ja missiota noudattaen. (Ahuja, Puppala, Sergio & Hoffman 2023) Etéjohtajilta
voidaankin odottaa ja vaatia motivaatiota kehittdd omaa osaamistaan sekd myonteistd ja avointa
asennetta digitalisaation kehityksen tuomiin muutoksiin (Hurmekoski, Higgman-Laitila & Terkamo-

Moisio 2021).

Tietoisuus saatavilla olevista teknologisista mahdollisuuksista ja niiden kdyton oppiminen ovat titen
olennaisia, jotta thmiset voivat rakentaa ja ylldpitdd ihmissuhteita ja verkostoja huolimatta viestinnén
paikan, ajan tai organisaatiorajojen esteistd. (Siitonen & Aira 2020, 41). Etenkin virtuaalisissa etti
hybridi tydympéristossd on tidrkedd ymmartdd, kuinka kdyttdd eri viestintdmuotoja, ei vain tyon
suorittamiseksi, vaan myos pitddkseen tyontekijat merkitykselliselld tavalla yhteydessa toisiinsa ja
organisaatioon (Skootsky, Sanchez & Kawasaki 2023). Etdjohtajien onkin hallittava viestintda
taitavasti osoittaakseen auktoriteettiaan, vélttddkseen vadrinkdsityksid sekd vilittddkseen ty6hon
liittyvid tavoitteita. Samalla heidédn tulee tukea tiimiin identiteetin, vision ja mission rakentumista.
Muutoin he voivat heikentdd etd- ja hybridityon tehokkuutta. (Darics 2020) Virtuaalisissa
tyOymparistoissd toimivilta etdjohtajilta voidaankin odottaa erinomaista kommunikaatiokykyd seka
valmiutta kohdata etdviestinndn ja -vuorovaikutuksen mukanaan tuomia haasteita ettéd

mahdollisuuksia (Lee 2014, 62).



1.2 Tutkimustehtivi ja tavoitteet

Kuten todettua etityon ja siten etidviestinndn merkitys on kasvanut merkittdvasti viime aikoina,
erityisesti Covid-19 pandemian vauhdittamana. Suomen Yrittdjien teettimin kyselytutkimuksen
mukaan yli puolet suomalaisista etdtyotd tehneistd olisi valmiita harkitsemaan tydpaikan vaihtoa,
mikali mahdollisuus etdtyohon poistettaisiin (Yrittdjat 2024). Tdméan myo6td monet organisaatiot ovat
siirtyneet erilaisiin etd- ja hybridityomalleihin, jonka myo6td etdviestinnéstd on tullut keskeinen osa
niin tyo- ettd esihenkildiden arkea. Téssd murroksessa esihenkildiden viestintdtaidot ovat korostuneet
entisestddn, silli heiddn tehtdvdnddn on varmistaa sujuva tiedonkulku, yllipitdd tyontekijoiden
motivaatiota ja rakentaa yhteisollisyyttd myds etidnd (Braun ym. 2019). Onnistuakseen etddltd ndisséd
edelld mainituissa tavoitteissa vaatii se usein etdnd esihenkil6ilti enemméan kuin perinteisessi
lahijohtamisessa. Keskusteluissa onkin kdynyt ilmi, ettd erityisesti etdviestintd asettaakin paljon
haasteita ja vaatimuksia esihenkil6ille ja sen myo6td tarvitaankin uudenlaisia taitoja ja osaamista
perinteisten johtamistaitojen rinnalle, jotta etdviestinndssd onnistutaan. NA&itd taitoja tarvitsee
nykypdivind yhd useampi esihenkild ja ndiden taitojen voidaankin nidhdid olevan erédédnlaista
ydinosaamista, jota nykypdivén esihenkil6lla tulisi olla (Tyoturvallisuuskeskus 2023). Muun muassa
ndma seikat johdattelivat tutkimaan esihenkil6iden etidviestintdd seké etdviestintétaitojen oppimista.

Aihetta ldhestytddn seuraavien tutkimuskysymysten kautta:

1. Miten esihenkilot oppivat etdviestintdtaitoja ja miten he kuvaavat oppimisprosessin
tapahtumista?

2. Miten esihenkilot arvioivat etdviestintdtaitojensa nykytilaa ja missd he kokevat
olevan kehitysmahdollisuuksia?

Vaikka etdjohtamista, viestintiteknologioita ja etdviestinndn kaytdntdjd on tutkittu laajasti ja
aitheeseen liittyvé tutkimuskirjallisuus on lisddntynyt merkittdvasti viime vuosina (esim. Wang ym.
2023), etdviestinndssa tarvittavien taitojen seki erityisesti niiden oppimiseen ja kehittimiseen liittyva
tutkimus on jddnyt vdhemmaélle huomiolla sekd erityisesti esihenkildiden ndkdkulma on ollut
aliedustettuna. Useimmissa nykyisissd etdjohtamista ja viestintdd késittelevissd tutkimuksissa on
nojattu tyypillisesti kvantitatiivisiin menetelmiin ja tietoa on usein kerdtty organisaatioiden
tyontekijoiden ja korkeakouluopiskelijoiden ndkdkulmasta kiinnittden vain vahdn huomiota johtajien
ndkokulmaan (Salin & Koponen 2024). Kysymyksiin siitd, kuinka esihenkilot oppivat ja kehittavat
etdviestintitaitojaan sekd millaisia teoreettisia ldhestymistapoja voidaan hyddyntdd ilmion

ymmartidmiseksi, ei vield ole vastattu. Tdmén myotd tdma tutkimus pyrkii vastaamaan tidhédn
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tutkimusaukkoon tarkastelemalla esihenkildiden etdviestintdtaitojen oppimiseen ja kehittymiseen
vaikuttavia keskeisid tekijoitd empiirisen tutkimuksen muodossa etdjohtamisen kontekstissa. Taten
tamd tutkimus lisdd ja syventdd ymmarrystd siitd, kuinka esihenkil6t voivat kehittdd
etdviestintitaitojaan kompleksissa ja nopeasti muuttuvassa ymparistdssd. Tutkimus muodostuukin
yhteiskunnallisesti térkedksi ja ajankohtaiseksi, silld nykypédivdnd yhd useammissa organisaatioissa
etd- ja hybridityon yleistymisen myotd tarvitaankin uudenlaisia taitoja ja osaamista perinteisten
johtamistaitojen rinnalle. Esihenkil6tydssd toimivat voivat hyddyntdd tutkimuksen tuloksia oman
etdviestintidnsd tukena sekd sitd kautta tarkastella etdviestinndssé tarvittavien taitojen oppimista ja
kehittamisté. Lisdksi tutkimuksella pyritddn osallistumaan keskusteluun siitd, kuinka etdviestinndssa
tarvittavien taitojen oppimista voitaisiin my0s tulevaisuudessa tukea esihenkilotydssd ja

organisaatioissa.

Tutkimusta rajaavat erityisesti metodologiset valinnat ja niiden linkittyminen tutkimusasetelmaan.
Tutkimusmenetelménd tutkimuksessa kaytetddn laadullista tutkimusotetta. Tutkimustehtivin
kannalta tarkoituksenmukaista on saada kuuluviin esihenkildiden d4ni syvéllisind ja monipuolisina
kuvauksina tutkimuskohteena olevasta ilmidstd. Tilloin tutkimusasetelmaan soveltuukin, ja
tarkastelua osin rajaa laadullinen tutkimusote, jonka kautta pyritddn luomaan mahdollisimman
syvillistd ja yksityiskohtaista késitystd valitusta ilmiosta seka siihen liittyvésti todellisuudesta (Puusa
& Juuti 2020, 9-10). Tutkimusaineisto kerdtddn haastattelujen avulla, silld timéd menetelma tukee
tutkimuksen tavoitetta tuoda esihenkildiden kokemukset ja nikokulmat esiin ilmidn syvillisemmin
ymmirtamisen kannalta (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara 2009, 205). Haastateltavat toimivat

erindisissd johtamis- ja esihenkilotehtivissa eri organisaatioissa yksityiselld, ettd julkisella sektorilla.

Téten tutkimus linkittyykin hallintotieteelliseen tutkimuskenttédn tarkastelemalla etdviestintdid myds
julkisen sektorin kontekstissa. Hallintotieteissd tutkitaan muun muassa johtajien kyvykkyyksié ja
niidden merkitystd organisaatioiden tehokkuudelle sekd tavoitteiden saavutettavuudelle.
Esihenkiloiden kyky oppia ja omaksua uudenlaisia taitoja, joita etdviestinndn ja etdjohtamisen
aikakaudella vaaditaan, voidaan linkittdd siten hallintotieteiden ndkdkulmasta johtamisen
kompetenssikehykseen ja jatkuvaan oppimiseen osana tyon vaatimuksia. Tutkimus linkittyy siten
teemana myds hallinnon modernisointiin, silld viestintdteknologian kehittyminen ja siten yhi
etdviestinndn yleistyminen organisaatioissa, ettd esihenkilGtyoskentelyssd voidaan ndhdd osana
digitaalista transformaatiota. Téten tutkimuksen voidaan ndhdd tdydentdvdn hallintotieteellistd
tutkimusta luomalla uudenlaista empiiristd ndyttod siitd, kuinka etdviestinnéssd korostuvien taitojen

kehittymistd voidaan tarkastella yhd nopeammin muuttuvassa kompleksisessa ympéristossd. Tamén
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myo6té tutkimus tarjoaa uutta ja arvokasta tietoa my0ds suuremmassa mittakaavassa, silld etdviestinndn
ja uudenlaisten johtamiskompetenssien parissa toimitaan yhi kasvavissa médrin organisaatiosta, etti

sektorista riippumatta.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus jakaantuu kahdeksaan pddlukuun sekd niitd tdydentdviin alalukuihin. Ensimmdiisessé
luvussa lukija johdatetaan tutkimusaiheeseen sekd esitellddn tutkimustehtdvd sekd tutkimuksen
lahtokohdat ja tavoitteet. Johdannon jilkeen toisessa luvussa siirrytddn teoreettiseen viitekehykseen
kasitteellisestd ndkdkulmasta, jossa teoreettinen viitekehys kohdistetaan etd- ja hybridityohon seké
erityisesti etdjohtamiseen eli kontekstiin, jossa etdviestintdd pédasiassa toteutetaan. Keskioon
nousevat etdjohtamisessa sekd siten erityisesti etdviestinndssd tarvittavat taidot. Kolmannessa
pddluvussa puolestaan sivutaan etdviestinndn historiaa ja kehitystd tydeldmin ndkokulmasta sekd
etdviestinndn muovautunutta roolia johtamisen ja esihenkilotydskentelyn ndkokulmasta seké
maidritellddn etdviestinndn kisitettd ja etdviestinndn kanavia, ettd sen tuomia erityispiirteitd etdna
kiytavadn vuorovaikutukseen. Tédmidn jidlkeen neljdnnessd padluvussa teoreettinen viitekehys
keskittyy késittelemédén oppimisen nidkokulmaa, jolloin myds késitellddn erindisid teorioita, joiden
kautta etdviestindssd tarvittavien taitojen oppimista on mahdollista tarkastella. Lopuksi esitellddn
vield tutkimusasetelman yhteenveto, joka auttaa hahmottamaan kuinka valitut teoreettiset
lahestymistavat tarjoavat kattavan kehyksen sille, miten esihenkildt voivat oppia etdviestintitaitoja,
parantaa viestintdprosessejaan ja siten viestid tehokkaasti etd- ja hybriditydympéristdssd. Viidennessi
padluvussa puolestaan  siirrytddn  esittelemddn tutkimuksen menetelmaéllisid  valintoja,
aineistonkeruutapaa sekd aineistonanalyysimenetelmdi. Kuudennessa péddluvussa esitellddn
tutkimuksen tulokset. Seitsemidnnessd péédluvussa peilataan tutkimustuloksia vasten teoriaa.
Kahdeksannessa pddluvussa pohditaan vield tulosten merkitysté etdjohtamisen ja etiviestintdtaitojen
oppimisen ndkokulmasta sekd kootaan tutkimuksen johtopdétoksid. Lopuksi pohditaan vield

tutkimuksen luotettavuutta, rajoituksia seké aiheen mahdollisia jatkotutkimusmahdollisuuksia.



2 ETAJOHTAMINEN

Uudenlaiset tavat tyoskennelld kuten etétyd, ja siten myos sen mahdollistama hybridityd, vaativat
tyon johtamisen tapojen muuttamista. Perinteisen l&hijohtamisen kadytdnnot ja mallit eivit endd
suoraan sopeudukaan sellaisenaan uusien tyontekomallien kontekstiin. Etd- ja hybridityontyon
johtajalta tarvitaankin kykyé kyseenalaistaa nykyistd tekemistd ja toimintaa seki siten taitoa etsié
niiden tilalla uusia toimintatapoja ja malleja — etdjohtamista. Englanniksi etdjohtamisesta kiytetdin
usein termejd e-leadership ja virtual leadership. Seuraavissa alaluvuissa késitellddn tarkemmin eté- ja

hybridityoté, etdjohtamista sekéd sen asettamia osaamisvaatimuksia johtamisty&hon.

2.1 Eta- ja hybridityo

Jotta voidaan tarkastella etdviestintdd ja etdjohtamista, tAytyy ensin madritelld ja ymmartéa konteksti,
jossa niité toteutetaan. Covid 19- pandemia mahdollisti tydskentelytapojen uudelleenmaiérittelyn, kun
monet organisaatiot ottivat kidyttoon etdtyomallit, jotka korostivat vahvaa riippuvuutta tieto- ja
viestintdteknologioista (Salin & Koponen 2024). Pandemian my6ti etdtyd muuttui harvinaisemmasta
ilmidstd monille organisaatioille ja tyontekijoille uudeksi normaaliksi (Yao, Lu, Wang, Montgomery,
Gorny, & Ogbonnaya 2024). Etity6td on tehty jo ennen Covid 19 -pandemian alkua, mutta ei
laheskdén yhtd suurissa miérin ja vain tietyilld toimialoilla kuten esimerkiksi asiantuntija- ja
tietotyOssd. Ennen pandemiaa organisaatiot pystyiviat myos itse paédttdmaédn haluavatko mahdollistaa
tyontekijoilleen etdtyoskentelymahdollisuuden. Pandemian myd6td huomattiin, ettd etityGtd on
mahdollista tehdd enemmaén ja yhd useammilla aloilla kuin mitd aikaisemmin oli ajateltu. (Wu,
Antone, DeChurch & Contractor 2023; Weber ym. 2022) Suomessa tydlainsdadénto ei kuitenkaan
tunne etityon kasitettd eikd etityolle ole olemassa omaa lainsdddéntod. Taméd tuo haasteita
organisaatioille ja tyonantajille, silld timén myo6td heiddn tulee itse madritelld etityon sddnnot ja
kdytdnnot. Toisaalta se luo myos uudenlaisia mahdollisuuksia niin organisaatioille, tyonantajille ettd

tyontekijoille. (Hanni, Kettunen & Tahtinen 2022, 153—-154)

Etatyolld tarkoitetaan ansiotyotd, jota tehdddn etdnd missd tahansa varsinaisen fyysisen tydpaikan
ulkopuolella. Talloin tyotd tehddédn eri paikasta, kun tahot, jotka suoraan valvovat ja tai maksavat
tyOsti. Siten etéty0 ja organisaation tavoitteet saavutetaan ja toteutetaan viestinté- ja tietotekniikkaa

hyodyntéen, joiden avulla ollaan yhteydessd organisaation siséll4, ettd ulkopuolella oleviin tahoihin.



(Wojcak, Bajzikova, Sajgalikova & Polakova 2016; Contreras, Baykal & Abid 2020; van Zoonen
2021, 2; ks. myods Mokhtarian 1992, 2) Juuri viestintd- ja tietotekniikka mahdollistaakin ajasta ja
paikasta riippumattoman tyonteon, mikd on tyypillistd etityolle. Tdmédn myotd tydon tekeminen
perustuukin yhdesséd sovittuihin etdtyosddntdihin. Téllainen etityon tekeminen voi olla jatkuvaa,
saannollistd tai satunnaista. (Vilkman 2016, 13). Etdty0 tarjoaakin mahdollisuuksia joustavalle
tyonteolle seki silld on monia etuja tyontekijoille ja organisaatioille, kuten parempi tyon ja vapaa-
ajan tasapaino sekéd lisdéntynyt autonomia rytmittdd tydskentelyd omien tarpeiden mukaan (Weber
ym. 2022). Puolestaan taas teknologiavilitteinen etdtyd voi lisdtd yksindisyyden kokemusta, ja
sosiaalinen eristdytyminen voi vaikuttaa negatiivisesti etityontekijoiden mielenterveyteen, joka voi
ilmetd motivaation puutteena, perhe- ja tydeldmidn ristiriitoina sekd kasvattaa aikeita

irtisanoutumiseen (Contreras, Baykal & Abid 2020).

Yhteiskunnallisessa keskustelussa ja monissa organisaatioissa on kdyty pohdintaa siitd, minkélainen
tyontekomalli sopii pandemian jdlkeiseen tyoeldmaién sekd monet organisaatiot etsivit tasapainoa eté-
ja lahityon vlilla (Salin & Koponen 2024). Vastauksena tdhian koetaan olevan hybridity6. Hybridityo
yleistyi Covid 19 -pandemian my6hemmissd vaiheissa, kun ithmiset alkoivat palata ldhityohon.
Nopeasti yleistynyt hybridityd voidaan mairitelld tyontekomalliksi, jossa yhdistetddn sekad etityoti
ettd ldhityon tekemistd tyOpaikoilla — pohjimmiltaan se on osa-aikaista etityotd. (Larson 2024)
Hybridityé on késitteend kuitenkin vield melko uusi eiki sille 10ydy vield selkedd yksiselitteista
médritelmad. Kisitteen madritelmédn luomista haastaa my0s se, ettei etd- ja lahityon suhde tai
tasapaino ole yksiselitteisesti maériteltdvissd, vaan se on kunkin organisaation sisdlld maariteltiva ja
harkittava asia. Hybridityon tarkoituksena onkin 16ytdd sopivat toimintatavat ja yhteiset kdytannot
tyon sujumiseen. Hybridityon on kuitenkin etdtyon tavoin todettu sddstivén aikaa ja helpottavan tyon
yhteensovittamista muun eldmén kanssa, mika puolestaan vaikuttaa kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin
positiivisesti. (Vilkman 2023) Koska l&hityon ja etityon yhdistdmiselld on jo todettu olevan positiivia
vaikutuksia, entistd suurempi osa tyOntekijoistd saattaa tulevaisuudessa omaksua hybridityon
tyontekomallikseen (Wu, Antone, DeChurch & Contractor 2023). Tédméin myo6td esihenkilot
kohtaavat yhi enemmain nykyisin haasteita tasapainon 16ytdmiseen eté- ja 1dhityon valilld sekd siihen,
milloin, missd ja mihin tehtdviin kasvokkainen tai puolestaan etdviestinti on tarpeen (Salin &
Koponen 2024). Téssd tutkimuksessa etdjohtamisen, ettd etdviestinndn kontekstilla tarkoitetaankin
etd- ja hybriditydon késitteiden mééritelmien tuomia erityispiirteitd eritysesti johtamisen

nakokulmasta.



2.2 Etdjohtaminen

Etdjohtaminen ei ole késitteend tdysin uusi, vaan jo 1990-luvun lopulla nopeasti kehittyneen
informaatio teknologian (AIT=Advanced information technology), kuten internetin ja sdhkdpostin
my0td useat tutkijat alkoivat kiinnostua siitd, kuinka AIT muuttaisi organisaatioiden tapaa organisoita
tyotd sekd siten sen seurauksia yhd johtajuuteen. Jo tuolloin spekuloitiin sitd, kuinka teknologian
kehitys voisi vaikuttaa johtamiskayténtoihin ja ndiden tulkitsemiseen. (Avolio, Kahai, & Dodge 2000;
Torre & Sarti 2020). Jo vuonna 2000 yhdessd tdmédn aiheen merkittdvimméssd artikkelissa
etdjohtaminen méadriteltiin hyvinkin laajasti Avolion ym. (2000) taholta. Siitd léhtien aihe on ollut
usein esilld artikkeleissa ja tutkimuskentilld. Kuitenkin etdjohtamisen kirjallisuuskatsauksessa yli 14-
vuotta my0hemmin tistd teknologian murroksesta ja kasitteen alkuperéisestd midritelméstd Avolio,
Sosik, Kahai ja Baker (2014) totesivat tutkimuksen etdjohtamisen parissa olevan yhi vield
alkutekijoissddn ja jopa jadneen huomattavasti jilkeen kdytannostd. Samoin Ahula, Puppala, Sergio
ja Hoffman (2023) tuoreessa tutkimuksessaan toteavat, ettd siirtyminen ldhijohtamisesta kohti
etdjohtamista on vasta aluillaan, minkd vuoksi organisaatioissa ei vield tunnisteta etdjohtamisen
saavutettavuutta. Keskustelu ja tutkimus etdjohtamisen parissa onkin kédntynyt siihen, kuinka
kehittynyt teknologia vaikuttaa johtamiseen seki kuinka sen voidaan ndhdi olevan perustavanlainen
muutos tavassa, jolla johtajat ja tyontekijit liittyvit toisiinsa organisaatioissa sekd yhd myos eri

organisaatioiden vélilld (Ahula ym. 2023).

Viitatuimman ja tutkijoiden yleisesti hyviksymén etdjohtamisen kisitteen mdaéritelmisti tarjoaa
Avolio, Sosik, Kahai ja Baker (2014, 107), joiden mukaan etdjohtaminen on edistyneen informaatio
teknologian (AIT) vélittimi sosiaalinen vaikuttamisprosessi, joka voi saada aikaan muutoksen
johdettavien asenteissa, tunteissa, ajattelussa, kayttdytymisessd tai toiminnassa joko yksild, ryhmi
ja/tai organisaatiotasolla (ks. myds Avolio, Kahai & Dodge 2000, 615-619). Etdjohtaminen voi
tapahtua milld vain hierarkian tasolla organisaatiossa ja voi koskea joko kahdenkeskeistd tai
ryhmaétason vuorovaikutusta. Liséksi se voi tapahtua joko suurien yksikoiden tai organisaation sisalld,
ettd eri organisaatioiden vélilld. Maéritelmissddn Avolio ym. (2014, 2000) korostavat sitd, kuinka
AIT luo uuden kontekstin, jossa johtajuutta toteutetaan. Tdmén myo6td on tarkedd pohtia kuinka AIT
on vuorovaikutuksessa johtajuuden kanssa vaikuttaakseen johtamiskédytiantdihin sekéd vaihtoehtoisesti
myo0s sithen, miten johtaminen puolestaan voi vaikuttaa AIT:n omaksumiseen ja vaikutuksiin
organisaatioissa. Vaikka Avolio ym. (2014, 2000) mééritelmé onkin yksi viitatuimmista ja yleisesti

hyviksytyistd, sen koetaan olevan vain abstraktille tasolle sopiva. Taméin myo6té tutkimuksissa sekd



kirjallisuudessa on koitettu siirtyd kohti konkreettisempaa méairitelmii, jota voidaankin kayttdd

teoriatestauksessa sekd soveltaa yhé kaytantoon (Torre & Sarti 2020).

Pohjaten Avolio ym. méaritelmddn Liu, Ready, Roman, Van Wart, Wang, McCarthy ja Kim (2018,
2020) tarjoavat toisen merkittdvan mairitelmén etdjohtamisen késitteen parissa. Maaritelmalldan he
tuovat kaivattua konkretiaa, jonka myo6td méadritelmén on koettu olevan tarkoituksenmukaisempi
tutkijoiden ja alan ammattilaisten ndkokulmasta. Liun ym. (2018, 2020) mukaan etdjohtamista
voidaan tarkastella niin sanotusti suppeasta ja laajemmasta ndkokulmasta (ks. myds Van Wart,

Roman, Wang & Liu 2019). Suppeasta ndkdkulmassa katsottuna etdjohtaminen on:

”Sahkoisten ja perinteisten viestintdkaytintojen yksinkertaista kdyttod ja yhdistimista
johtamisen  tydkaluina. Se edellyttdd tietoisuutta nykyisestd tieto- ja
viestintiteknologiasta, uusien tieto- ja viestintdtekniikoiden valikoivaa kdyttoonottoa
itselleen johtamistydkaluina ja organisaatiolle seki teknistd osaamista valittujen tieto-
ja viestintiteknologioiden parissa” (Liu ym. 2018, 2020; ks. myds Van Wart ym. 2019,
94).”
Puolestaan laajemmasta ndkokulmasta katsottuna etdjohtamista médritellessdén Liu ym. (2018, 2020)
Avolion ym. (2014, 2000) tapaan nojaavat edistyneen informaatio teknologian (AIT) kayttoon
tiedonhallinnan, paitdksenteon ja organisaatioprosessien tukena. Néin Liun ym. (2018, 2020)
mukaan etdjohtaminen on laajasti katsottuna kokonaisvaltaista johtajuutta, jossa johtamisen ja
teknologian vililld on jatkuva ja vastavuoroinen vuorovaikutus. Liu ym. (2018, 2020) ettd Avolion
ym. (2014, 107; ks. myods Avolio ym. 2000, 615-619) korostavat etdjohtamisessa teknologian
vaikuttavan kahdella eri tasolla: yksilollisesti- ettd organisaatiotasolla. Yksilotasolla etdjohtajuus
keskittyy vaikuttamaan yksiléihin kommunikaation avulla. Organisaatiotasolla puolestaan johtajuus

keskittyy vaikuttamaan koko organisaation toimintaan ja kulttuuriin. (Liu ym. 2018, 2020; Avolio

ym. 2014, 2000)

Yhé useammat tutkijat ja alan ammattilaiset nojaavatkin nykypéivén eti- ja hybridityon kontekstissa
Liun ym. (2018, 2020) esittiméan kaltaiseen médritelméain etdjohtamisesta. Etdjohtamisen voidaankin
siten tiivistdd olevan sdhkoisten ja perinteisten viestintitapojen tehokasta kayttamista ja yhdistdmista.
Se vaatii ymmadrrystd olemassa olevista tieto- ja viestintdteknologioista, uusien teknologioiden
valikoivaa kéyttoonottoa omaan ja organisaation kayttoon sekd teknistd osaamista valittujen
teknologioiden kiytossé (Salin & Koponen 2023, 550; Van Wart ym. 2019, 94). Johtajuutta etd- ja
hybridityon kontekstissa vilittdd siis tieto- ja viestintdteknologia. Etdjohtajat eivét kuitenkaan

valttimatti ole ndiden teknologioiden asiantuntijoita, mutta heidén tulee tietdd kuinka teknologiaa
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tulisi hyodyntdd ja sen avulla johtaa tehokkaasti. Etdjohtajien tuleekin tunnistaa ratkaisuja, hallita
prosesseja ja thmisid virtuaaliympéristossad organisaation visiota ja missiota noudattaen. (Ahula ym.
2023) Myos tassd tutkimuksessa nojataan Liun ym. (2018, 2020; ks. myds Van Wart ym. 2019)
esittdimain madritelméédn etdjohtamisesta, silld se tarjoaa konkretiaa muutoin hyvinkin abstraktille
tasolle jddvien aikaisempien mddritelmien sijaan. Kaésitteen maéritelmissd huomioidaan
kéytdnnonldheisesti niin teknologinen osaaminen, ettd viestinnélliset ulottuvuudet, jotka ovat

olennaisia etdjohtamisen kannalta erityisesti timén tutkimuksen tarkastelemassa kontekstissa.

2.3 Etajohtajan osaamisalueet

Hyvin perinteisesti esihenkildiden osaamisen katsotaan koostuvan erilaisista tiedoista, tahdosta ja
taidoista. Esihenkildt tarvitsevat erilaista tietoa roolinsa liittyvistd velvoitteista, vastuista, seké
organisaation strategiasta ettd tavoitteista. Tahdolla puolestaan tarkoitetaan yksinkertaisesti halua olla
esihenkild, josta puolestaan kumpuaa motivaatio tehtdvid kohtaan sekd halu kehittyd. Taidoilla
puolestaan tarkoitetaan esihenkilon taitoja hyddyntii erilaisia johtamisen tyokaluja. Yksin mikéédn
ndistd ulottuvuuksista ei riitd vaan esithenkildosaaminen on yhdistelma néitd kaikkia. (Hyppénen
2013, 36-37) Etdjohtamisen on todettu vaativan esihenkil6iltd enemméin kuin perinteinen
ldhijohtaminen. Vaikka kirjallisuus viittaakin sithen, ettd perinteisessd ldhityGympéristossa
vaadittavat johtajuuskompetenssit ovat samankaltaisia kuin virtuaalisessa ty0ympaéristossd
tarvittavat, ne eivit kuitenkaan ole tdysin identtisid (Yozi & Mbokota 2024). Etdjohtamisessa
tarvitaankin vaikuttaa johtamista, jotta edistetdéin organisaation pddmaéirid, sekd tehokkuutta ndiden
pddmidrien saavuttamiseksi (Contreras, Baykal & Abid 2020). Johtajuuskompetenssien ja
kiytintdjen ymmartdminen, joita tarvitaan tehokkuuteen tissd uudenlaisessa etd- ja hybridityon
kontekstissa, onkin siten olennaisen tirkedad (Park & Cho 2022). Etdjohtajilta voidaankin edellyttda
vahvoja digitaalisia taitoja sekd erityisesti halukkuutta jatkuvaan oppimiseen oppiakseen uusia
taitoja, jotta he voivat toimia esimerkkind ja motivoida tyontekijoitddn myds etéind (Laaksonen 2023,

8).

Kuten jo aikaisemmin todettu uudenlaiset etakdytdnndt haastavat esihenkildita ja siten tarvitaan myds
uudenlaisia taitoja ja osaamista perinteisten johtamistaitojen rinnalle. Van Wart ym. (2019) ovat
tehneet laajan katsauksensa esihenkildiden osaamisalueisiin, jotka tulisi ottaa huomioon erityisesti

etdjohtamisessa ja joita menestyvien etdjohtajien tulisi pyrkid omaksumaan. He ovat jakaneet
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osaamisalueet kuuteen toisiinsa liittyviin digitaalisiin osaamisalueihin: sdhkoOiseen viestintddn,
virtuaalisiin vuorovaikutustaitoihin, virtuaalitiimien muodostamiseen, virtuaalisen muutoksen
johtamiseen, teknologian hallintaan seké luottamuksen rakentamiseen etdympéristossd (Kuvio 1).
Digitaalisuuden ja teknologian roolin korostumisen myo6td Van Wartin ym. (2019) katsaus
esihenkiloiden osaamisalueista voidaankin katsoa olevan kattava ja mielekds kuvaamaan
esihenkildiden osaamisalueita etenkin etdjohtamisen ja etdviestinnén kontekstissa. Tdméin myo6tid Van
Wartin ym. (2019) luomaa etdjohtajan osaamisprofiilia onkin kéytetty teoriapohjana useissa
tutkimuksissa pyrkimyksend luomaan ymmarrysti ja kaivattua konkretiaa etdjohtamisen tutkimuksen
parissa. My0s Yozi ja Mbokota (2024) tuoreessa tutkimuksessaan, jonka tavoitteena oli tarkastella
onnistuneen siirtyméin edellytyksid hybridityohon, sovelsivat Van Wartin ym. (2019) luomaa
johtamisosaamisen profiilia hybridityon ja sen johtamisen kontekstissa. Samoin tdssi tutkimuksessa
nojataan Van Wartin ym. (2019) esittimdin profiiliin esihenkildiden osaamisalueista, jota
tdydennetddn Yozi ja Mbokotan (2024) tuoman ajankohtaisen ja tuoreen ndkdkulman avulla

erityisesti hybridityon kontekstissa/vaatimuksiin liittyen.

Sahkoinen

viestinta

Luottamuksen
rakentaminen
etdymparistossa

Virtuaaliset
vuorovaikutustaidot

™~ ~

Etdjohtajan
osaamisalueet

~ ~

Teknologian Virtuaalitimien
hallinta muodostaminen

Virtuaalisen
muutoksen
johtaminen

Kuvio 1. Etdjohtajan osaamisalueet (mukaillen Van Wart ym. 2019 ja Yozi & Mbokota 2024)

Ensimmdisend taitona Van Wartin ym. (2019) esittdmissd katsauksessa esthenkildiden

osaamisalueissa on sdhkoisen viestinndn taito. Tdhdn taitoon kuuluu kommunikaatiovirtojen
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hallinnointi, viestinnédn tarkoituksenmukaisuus ja kommunikaation selkeys. Kommunikaatiovirtojen
hallinnoinnissa oleellista on ottaa huomioon mité ja miten tietoa jaetaan. Tietoa ei tulisi jakaa litkaa
niin ettd, se héiritsee tai kuormittaa tydntekoa. Viestinnén tarkoituksenmukaisuuden huomioimisessa
puolestaan tulisi kiinnittdd huomionsa sithen minkélainen viesti ja kommunikaatio on sopivaa. Tdhén
liittyy merkittdvasti my0s se, ettei ldhetetd liikkeelle huonosti ja epédselkedsti aseteltuja viesteja,
joiden myoté viestien vadrinymmarryksen mahdollisuus voi kasvaa. Tdméin myota hyvin asetellun ja
selkedn viestinndn merkitys korostuu etdjohtamisessa. (Van Wart ym. 2019, 92-93) Myds Yozi ja
Mbokota (2024) korostavat tutkimuksessaan sitd, ettd viestinndn tulisi olla napakkaa, selkedd ja
johdonmukaista varmistaakseen, ettd se on linjassa organisaation tavoitteiden kanssa. Esihenkildiden
tulisikin keskittyd enemméan myds sithen mité ei sanota eikd pelkistdin sithen mité he kuulevat tai
nikevit. Niin sdhkoisen viestinndn taidossa korostuu ikddn kuin kyky lukea rivien vilista.
Esihenkildiden tulisikin harjoitella puhumaan vihemmén ymmaértddkseen paremmin. (Yozi &

Mbokota 2024, 8-10).

Toisena osaamisalueena Van Wart ym. (2019) ovat esittdneet virtuaaliset vuorovaikutustaidot.
Osaamisalueessa korostuu erityisesti se ettéd, esthenkilon tulisi ottaa huomioon etityontekijoiden tarve
tukeen ja sen myotd olla 1dsnd myos etdnd. Tamén lisdksi osaamisalueeseen liittyy osallistavista
viestintdtavoista huolehtiminen sekd yhteishengen rakentaminen ja ylldpitdminen etdnd tiimin
kesken. Kun tydskennellddn etdnd, edellyttdid se myds taitoa luoda ja ylldpitdd avointa
vuorovaikutusta ja keskustelukulttuuria. Avoimessa vuorovaikutuksessa on kyse ithmisten vilisistd
suhteista ja toiminnasta, jossa voidaan jakaa ajatuksia, tietoa, kokemuksia ja tunteita sekd rakennetaan
niistd merkityksid. Avoimen vuorovaikutuksen kautta voidaan luoda henkilokohtaisia suhteita tiimin
jdsenten kanssa, jotta saadaan ndkodalaa ja ymmaérrystd myos péivittdisten tyotehtdvien ulkopuolelle.
Téhdn kuuluu vahvasti se, ettd tyontekijat uskaltavat keskustella esihenkilon kanssa matalalla
kynnykselld. Télloin korostuu esihenkilon kyky ottaa huomioon yksildlliset olosuhteet ja kyky olla
empaattinen. Ollakseen erinomainen tydssdin esihenkilon onkin oltava ennen kaikkea ihminen. (Van

Wart ym. 2019, 92-93; Yozi & Mbokota 2024, 8-9).

Kolmas osaamisalue linkittyy tiimeihin, sen ollessa virtuaalitiimien muodostamisen taito. Téhén
taitoon liittyy vahvasti tiimin motivointi sekd vastuiden jakaminen tiimin kesken seké tiimin jédsenten
tunnistaminen (Van Wart ym. 2019). Esihenkilé ei voi tehdd kaikkea yksin vaan tyd tiytyy
organisoida ja jakaa vastuut tiimin kesken, jolloin asetetut tavoitteet tulevat saavutetuksi. Kun
uskalletaan jakaa vastuuta innostaa, motivoi ja tukee se tyOntekijoitd myOs saavuttamaan niitd

tavoitteita. Esihenkilon tuleekin siis pystyd motivoimaan, innostamaan ja siten osalistamaan
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tyontekijoitdén toimimaan yhteisten tavoitteiden hyvéksi etenkin virtuaalisten tiimien kontekstissa.
Tahan liittyy merkittidvasti myos se, ettd esihenkilon tulee varmistaa, ettd tiimiytymisti tapahtuu myos
etdnd. Tdmdn mydtd painottuu tarve luoda tilaa sosiaalisille tapaamisille, jotta tiimisiteet vahvistuvat,
uudet tyontekijit integroituvat osaksi tiimid ja siten sitoutuvat tiimin visioon ja tavoitteisiin. (Van

Wart ym. 2019, 92-93; Yozi & Mbokota 2024, 8-9)

Puolestaan neljintend osaamisalueena Van Wart ym. (2019) ovat katsoneen olevan virtuaalisen
muutoksen johtamisen taidon. Niin etdjohtamisen ettd etdviestinnin toteuttamisen mydtd oltaessa
uuden ja vieraan asian ddrelld, jossa toimintamallit vasta muovautuvat ja ovat jatkuvassa
muutoksessa, vaatii se erityisesti joustavuutta ja sopeutumiskykyd. Tdhdn taitoon sisdltyy
esihenkildiden vastuut valmistella muutoksia, seurata muutoksia ja niiden lépivientid seké kehittda

teknologisia kiytdntojd organisaatiossaan (Van Wart ym. 2019, 92-93).

Viides osaamisalue linkittyykin vahvasti tdhén teknologisten kdytantdjen kehittdmisen ulottuvuuteen
sen ollessa teknologian hallinta. Tdhédn taitoon sisdltyy niin perustaidot teknologian kaytOsta,
perinteisten ja sdhkodisten viestintdvélineiden yhdistiminen sekd ajan tasalla pysyminen erilaisten
sdhkoisten teknologioiden kanssa sekd ennen kaikkea teknologinen turvallisuus. Esihenkiléiden
tulisikin pystyd hoitamaan mahdollisia tekniikasta aiheutuvia ongelmia ja hiiridtilanteita itse tai it-
avun kanssa. Tdhén liittyy vahvasti myos tyontekijoiden tukeminen teknologian kéytossd sekéd
mahdollisissa ongelmissa ja héiriétilanteissa. Esihenkildiden tulisi my0s osata yhdistda ja vaihdella
kéytossd olevia erilaisia viestinndnkanavia sekd myds pohtia ovatko kéytossé olevat viestintdkanavat
tehokkaita. Télloin korostuu kyky kiyttdd ja tunnistaa sopivia sdhkoisid viestintdkanavia kuten
videotyokaluja ja muita monipuolisia sdhkoisid alustoja, edistddkseen osallistavaa sosiaalista
vuorovaikutusta ja tiimityon parantamista. (Van Wart ym. 2019, 92-93) Yozin ja Mbokotan (2024)
mukaan esihenkil6t pystyvitkin sopeutumaan tiettyihin osa-alueisiin erityisesti viestinnissd kuten
etdkokouksien pitdmiseen organisaatiolta saamansa teknisen tuen avulla. Toisaalta heiddn mukaansa
korostuu my0s esihenkildiden itseluottamuksen puute ja siten sen aiheuttamat rajoitukset muilla
sahkoisen viestinndn kdyttoon liittyvilld osa-aluille kuten koulutuksen tai perehdytyksen parissa

(Yozi & Mbokota 2024, 7).

Kuudentena ja viimeisend osaamisalueena Van Wart ym. (2019) ovat esittdneet luottamuksen
rakentamisen etdympdristossid. Tdma osaamisalueen nidkokulma liittyy sithen, ettd esihenkilon tulisi
olla rehellinen, oikeudenmukainen, johdonmukainen, huomioon ottava ja reilu. Tdhin yhdistyy

vahvasti my0®s monimuotoisuuden  johtaminen sekd  tydeldmédn  tasapainottaminen.
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Monimuotoisuuden johtaminen késittdd erityisesti sen, ettd ihmiset ovat erilaisia ja siten samat tavat
toimia tai sama méérd vuorovaikutusta eivdt sovi kaikille tyontekijdille. Tdimadn myotd esihenkilon
tulisikin ottaa ndma asiat huomioon ja 16ytai jokaiselle tyontekijille henkilokohtaisesti parhaat tavat
toimia. Tydeldmén tasapainottamisessa taas on tarkedd huomioida se, ettei tyon vaatimukset kuormita
tyontekijoitd litkaa tai ettei jatkuva teknologian kdyttiminen ja tavoitettavissa oleminen héiritse

tyontekijoiden tyontekoa. (Van Wart ym. 2019, 92-93)

Luottamus osoittautui hyvin merkittdviksi myos Yozin ja Mbokotan (2024) tutkimuksessa. Heidén
mukaansa tiettyjd johtajuuskompetensseja on vahvistettava ja kehitettdvd etenkin etd- ja
hybridityonkontekstissa. Niihin kuuluivat luottamus, ldpindkyvyys, huoli tyontekijoiden
hyvinvoinnista sekd turvallisen tyOympdriston luominen tyontekijoille. Etenkin luottamuksen
nikokulmasta korostui kolme eri tasoa. Ensimmaiseksi tasoksi muodostui se, ettd esihenkildiden on
luotettava sithen, ettd tyontekijéit hoitavat tydvelvoitteensa ja pystyvit ratkaisemaan ongelmia ilman
tiivistd valvontaa. Samalla kuitenkin esihenkildiden on tiedettivd milloin ja miten heidén tulisi
puuttua tilanteisiin — erityisesti juuri etityon aikana. Tami vaatiikin avoimuutta erilaisille
nikemyksille ja perspektiiveille. Toiseksi esihenkilon tulisi olla tyontekijéiden luottohenkild ja siten
kasitelld tyontekijoiden jakamat henkilokohtaiset ongelmat luottamuksellisesti. Kolmantena korostui
esihenkilon kyky saada sidosryhmit sitoutumaan tiimin visioon sekd edistdd ympéristdd, joka
vahvistaa tiimin, sen yksittdisten jdsentein ja muiden sidosryhmien vilisid siteitd. Talloin korostuu
myo0s ldpindkyvyyden aspekti, jonka voidaan ndhdd kulkevan kési kédessa luottamuksen kanssa.

(Yozi & Mbokota 2024, 9)

Tassd tutkimuksessa etdjohtamiseen liittyvét osaamisalueet voidaan kiteyttdd koostuvan joukosta
tieto- ja viestintdteknologioita, jotka toimivat vélineind sosiaalisen vaikuttamisen prosesseille, joiden
tavoitteena on vaikuttaa asenteisiin. ajatteluun, kéyttdytymiseen ja tyOssd suoriutumiseen. Télloin
etdjohtamisen osaamisalueissa korostuu erityisesti kyky viestid selkedsti ja tarkoituksenmukaisesti,
ylldpitdad sosiaalista vuorovaikutusta, tiimien muodostaminen, inspiroida ja johtaa muutosta, hallita
teknologisia vilineitd ja kanavia sekd edistdd luottamuksen rakentumista erilaisissa etiymparistoissa.
(Wang ym. 2023, 102). Etdjohtajalta voidaankin odottaa ja vaatia motivaatiota vahvistaa omaa
ammattitaitoaan ja etenkin avoimuutta digitaalista kehitystd kohtaan. Etd- ja hybriditydyhteison
johtamiseen liittyvid teemoja tulisikin sisdllyttdd johtamiskoulutukseen nykyistd enemmain, jotta
etdjohtamisessa onnistuminen voidaan turvata. (Hurmekoski, Higgman-Laitila & Terkamo-Moisio
2021) Silld monet tutkijat ovat yhtd mieltd siitd, ettd etdjohtaminen tulee olemaan tulevaisuudessa

saannoéllinen olotila eiké poikkeus (Braun ym. 2019)
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3 ETAVIESTINTA

Siirryttdessd etd- ja hybridityohon sekd etdjohtamiseen siirtyy myOs vuorovaikutus ja viestintd
vihintddnkin osittain tdhédn etikontekstiin. Téllaisesta etdnd tapahtuvasta viestinnéstd ja
vuorovaikutuksesta kéytetddnkin usein termid etdviestintd tai digitaalinen viestintd. Englanniksi
etdviestinndstd kiytetddn usein termejd digital communication, electronic communication, computer-
mediated communication tai e-communication. Seuraavissa alaluvuissa késitellddn tarkemmin
etdviestinndn historiaa ja kehitystd, etiviestinndn muovautunutta roolia organisaatioissa sekd
erityisesti etdjohtamisen kontekstissa, etdviestinndn kisitteen mééritelmad, etiviestinndn kanavia

sekd lopuksi esitelldédn vield etdviestinndn tuomia erityispiirteité ja vaikutusta vuorovaikutukseen.

3.1 Etiviestinnan historiaa ja kehitysti tyoelimassa

Jotta ymmarretddn viestintdteknologian ja siten etiviestinnin roolia nykyaikaisissa organisaatioissa
on hyddyllisté tarkastella sen kehityspolkua: miten siitd on tullut olennainen osa tydeldméé ja miten
suhtautuminen viestintdteknologiaan on muuttunut sen yleistyessd. Kaiken kaikkiaan
viestintdteknologiaa koskeva keskustelu on siirtynyt yksinkertaisista ndkokulmista kohti yhé
monimutkaisempia asetelmia. 1970-1990 luvuilla viestintdteknologian kehityksen ensimmaéisen
aallon aikana vallitsevat ndkokulmat korostivat useasti sen aikakauden uusien teknologioiden kuten
sahkdpostin, erilaisten ilmoitustaulujen (bulletin boards) ja ryhmaitukijirjestelmien (group support
systems) nousun vaikutuksia. Néiden teknologioiden ominaisuuksia verrattiin perinteiseen
kasvokkain kdytdvddn viestintddn ja monet ilmaisivat huoltaan esimerkiksi sanattoman viestinnin
dynamiikan puuttumisesta. Sosiaalisen ldsndolon ja esimerkiksi Media Richess -teorian (Daft &
Lengel 1986) nousu ja keskustelut ilmensivét titd ajattelutapaa. Viestintidteknologian vilittimén
vuorovaikutuksen koettiin olevan huonompaa verrattuna perinteiseen kasvokkain kéytdvain
viestintddn ja siten epdsopivana monimutkaiseen viestintddn. Samaan aikaan tieto- ja
viestintdteknologioiden nousu osoitti kuitenkin selkeda tarvetta uusille tavoille tukea vuorovaikutusta

ja yhteisty0ta erityisesti tydeldmassa. (Siitonen & Aira 2020, 97-98)

Digitaalisen viestintdteknologian kehityksen ensimmdiiseen aaltoon liittyvid yksinkertaisia
ndkokulmia haastettiin, mutta ei tdysin korvattu uusilla ndkdkulmilla 1990-luvulla ja 2000-luvun
alussa (Siitonen & Aira 2020, 97). Merkittdvin vaikutus oli internetin yleistyneelld kdytolla 1990-

luvulla. Internetin kehitys muutti tapaa, jolla ihmiset kommunikoivat keskendén ja teki erilaisista e-
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alustoista ja chattipalveluista uudenlaisia vuorovaikutuskanavia. Ndiden kautta kéyttdjat pystyivét
ilmaisemaan itseddn, jakaa ajatuksiaan ja tunteitaan sekd olla yhteydessd ja myds jakamaan tietoa
maailmanlaajuisesti. Tdmé vallankumous vaikutti organisaatioiden, sidosryhmien seké yksiléiden
vilisiin suhteisiin. (Foroudi & Montes 2017, 203) Merkittdvdnd pidettiin tuolloin sitd ettd,
ymmartddkseen teknologian valittimédd viestintid on ensin ymmérrettdvd ihmisten eldmén
todellisuutta, jotka sitd kdyttavat. Esimerkiksi sen sijaan, ettd korostettaisiin kasvokkain tapahtuvan
ja teknologian vélittdmén viestinndn vilistd eroa, hedelméillisempi ldhestymistapa oli ndhda
vuorovaikutuksen fyysiset ja teknologiaan liittyvét ulottuvuudet toisiinsa kytkeytyvinid osina

viestinndssd (Wellman & Haythornthwaite 2002).

Aina 2000-luvulta eteenpdin viestintdteknologia on ottanut merkittidvid harppauksia eteenpiin, kun
esimerkiksi mobiiliteknologia toi viestinndn yksildiden taskuihin, mikd mahdollisti tyon ja arjen
integroitumisen uudella tavalla. Sen liséksi videopuhelut, kuten Skype (2003), avasivat uudenlaisen
visuaalisen ulottuvuuden viestintdédn. (Licoppe & Morel 2012) Puolestaan 2010-luvulla teknologian
valittdimi  viestintd tyOeldméssd on osoittanut sen kaikkialle levinneen luonteensa.
Viestintiteknologian kaikkialle ulottuva vaikutus ja merkitys ndkyvét siind, miten perinteisid
késitteitd on muokattu liittdimalld niihin etuliitteitd, kuten 'virtuaali-' tai 'e-', jotka kuvaavat
nykyaikaista tyoskentelya (Siitonen & Aira 2020, 99). Nidihin kuuluvat esimerkiksi késitteet kuten e-
johtaminen (esim. Van Wart ym. 2019) ja virtuaalitiimit (esim. Gilson, Maynard, Jones Young,
Vartiainen & Hakonen, 2015). Uuden teknologian tarjoamat mahdollisuudet kuten videoviestinti,
erilaiset pikaviestintd mahdollisuudet sekd asiakirjojen jakaminen (Braun ym. 2019), ovat tuoneet
merkittivin muutoksen perinteisesti tarkeisiin kysymyksiin, kuten sithen miten johtajat ja tyontekijait
liittyvét toisiinsa organisaatioissa sekd yhd my0s eri organisaatioiden vililld (Avolio & Kahai 2003;
Ahula ym. 2023). Ymmairtadkseen tyoeldmin todellisuutta 2020-luvulla on myds ymmarrettiva
viestintdteknologian ~ merkitystd ja sen tarjoamia  mahdollisuuksia, etti haasteita

toimintaymparistoissa.

3.2 Etiviestinnin muovautunut rooli osana etijohtamista

Monet nykyiset organisaatiot, ammatit tai tydn muodot eivit voisikaan olla olemassa endd ilman
kiytettdvissd olevia teknologisia mahdollisuuksia, eli monia erilaisia viestintdtapoja, joita
nykyaikainen teknologinen ymparistd mahdollistaa. Organisaatiot ovatkin yhd enemmain riippuvaisia

viestintdteknologiasta péivittdisessd toiminnassaan. (Siitonen & Aira 2020, 96) Samoin viestinté ei
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endd nayttdydy pelkdstddn tukitoimintona nykyorganisaatiossa, vaan se on olennainen osa koko
organisaation toimintakykyd ja myos johtamisen ydin. Viestinnidn merkitys onkin korostunut
erityisesti juuri etd- ja hybridityoskentelyn lisddntymisen myo6td silld, viestintd nivoutuu entistd
titvilmmin osaksi kaikkia tyotehtdvid. Viestintd ndhddénkin yha keskeisempénd tydyhteisotaitona,
johon kuuluu olennaisen tiedon jakaminen muille kollegoille. Organisaatioiden viestintd on hyvin
perinteisesti jaettu ulkoiseen ja sisdiseen viestintddn. Ulkoisen viestinndn avulla organisaatiot
viestivit ulospéin eri sidosryhmien kanssa ja sisdiselld viestinndlld taas puolestaan organisaation
sisdisesti henkilostolle. Nykyisin viestinnin rajat eivét kuitenkaan ole néin selkeitd, eikd voida puhua
puhtaasti vain joko ulkoisesta ja sisdisestd viestinnédstd. Termi tyOyhteisdviestintd onkin noussut
keskusteluiden kdrkeen ja sen katsotaan kuvaavan organisaatioissa tapahtuvaa viestintdd paremmin
nykypéivind. Vaikuttava tydyhteisoviestinnén tulisi aina olla johdettua ja tavoitehakuista. (Juholin &

Rydenfelt 2023)

Esihenkilot ovat merkittdvid péaatoksentekijoitd organisaatiossa he ovat myds vastuussa
organisaatioiden, yksikdiden tai tiimien viestintistrategioiden ja -kdytintojen toteuttamisesta (Salin
& Koponen 2024). Yhdeksi esihenkildiden tirkeimmiksi tehtdviksi onkin usein médritelty yksikon
perustehtdvien hahmottaminen ja sen vision, ettd tavoitteiden viestiminen henkilostolle. Tdmédn
selittddkseen, miten tehtdvét voidaan suorittaa (Braun ym. 2019). Samalla esihenkil6t tavoittelevat
henkilokohtaisia viestintdtavoitteitaan, jotka voivat vaihdella ohjeiden antamisesta ja tehtévien
jakamisesta hedelmaillisten suhteiden ylldpitdmiseen organisaatiossa tai positiivisen mindkuvan
ilmaisemiseen (Salin & Koponen 2024). Koska viestinti on keskeinen tekijd tiimin jdsenten
koordinoimisessa ja johtamisessa yhteisten sekd omien tavoitteiden saavuttamiseksi, esithenkilot
kéayttdvat noin 80 % tydajastaan vuorovaikutuksessa kollegoiden ja tyontekijoiden kanssa. Tdmin
myo6td esihenkildiden viestintdkdyttdytyminen onkin olennaisen osa organisaatioiden menestysta.

(Braun ym. 2019)

Eti- ja hybridityon myotd teknologian vilittdma viestintd on yleistynyt organisaatioissa ja fyysisesti
lisnéd tapahtuvat keskustelut on usein korvattu videopuheluilla ja dynaamisella pikaviestinndlld
(LaBerge, Clayton O’Toole, Schneider & Smaje 2020). Yli 60 % tyontekijoistd kertookin
tyoskentelevdansd véhintddn yhdessd virtuaalitiimissd ja vaikka tyOskenneltdisiinkin samassa
toimistossa  kollegoiden kanssa he kéyttdvat silti teknologian vilittdimadd viestintdd

kommunikoidakseen (Skootsky, Sanchez & Kawasaki 2023) Etd- ja hybriditydon muovaamassa
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etdjohtamisessa tarvitaankin jatkuvasti kehittyvid viestintdratkaisuja sekd uusia vuorovaikutuksen
tapoja (Juholin 2022). Teknologian kehitys onkin muuttanut ihmisten vilistd vuorovaikutusta
merkittavisti, silld vuorovaikutuksen miéré sekd sen muodot ovat lisddntyneet ja sen tavat hakevat
yhd muotoaan. (Isotalus & Rajalahti 2017). Kuten todettu tdma jatkuva kehitys kohti teknologian
vilittdimaa viestintdd muuttaa yhd my0s johtajuuden ja esihenkildiden viestinndn luonnetta

nykyaikaisissa organisaatioissa (Braun ym. 2019).

Siten etdjohtajilta voidaankin edellyttdd vahvoja viestintd- ja vuorovaikutustaitoja sekd lisdksi
erityisesti etdyhteyksien kautta vilittyvdd ldsndoloa. Juholinin (2022) mukaan etdjohtamiseen
tarvitaankin aidon vuorovaikutuksen lisdksi henkilokohtaisuutta ja yksilollisyyttd. Tyontekijét
kaipaavatkin etdjohtajalta aitoa ldsndoloa ja inhimillisia kohtaamisia, jolloin korostuukin
vuorovaikutuksen ja kuuntelemisen merkitys entisestddn (Laaksonen 2023, 7). Esihenkil6t, joilla on
my0s aikaisemmin ldhity6sséd ollut paljon kohtaamisia ja perinteistd viestintdd kasvokkain viestivét
usein enemmdn my0s uudessa etd- ja hybridikontekstissa. Tdmé voi puolestaan kertoa siitéd, ettd
joillekin esihenkildille etdviestintd voi olla luontaisesti helppoa/helpompaa kuin toisille. (Mayor
2022, 40) Esihenkiloiden tuleekin kriittisesti arvioida, onko heidédn viestintdnsd laatu erityisesti
teknologian vélittiména riittdvén korkeaa tdyttaméin tyontekijoidensa tarpeet johtajuuden, selkeyden
ja luotettavuuden osalta (Braun ym. 2019). Lisdksi jotta esihenkildt voivat saavuttaa omat
viestintitavoitteensa, toteuttaa organisaation viestintdstrategioita ja -kdytdntoja sekd 10ytdd
tasapainon kasvokkaisen ja etdviestinndn vililld, voidaan tarkoituksenmukaisen viestinndn ja
tehokkaiden viestintdvilineiden kédyton oppimisen olevan keskeisessd roolissa esihenkilotydssé

(Roman ym. 2019; Van Wart ym. 2019).

Olemassa olevat ja aiemmat etiviestintdd ja etdjohtamista koskevat tutkimukset ovat keskittyneet
muun muassa tutkimaan digitaalisen ja kasvokkain tapahtuvan vuorovaikutuksen tasapainoa (Baun
ym. 2019). Lisdksi on tutkittu sanattoman viestinndn roolia pikaviestinndssd (Darics 2020) ja
motivoivan kielen kéyttdmistd virtuaalitiimien johtamisessa (Fan, Chen, Wang & Chen 2014).
Puolestaan Rahman, Zeng, Chen, Fletcher ja Goke (2023) tutkimuksessaan tutkivat
viestintdteknologian kdyton aiheuttamaa ahdistusta. Tuoreessa tutkimuksessaan Salin ja Koponen
(2024) tutkivat miten IT-alan ylimmét johtajat kayttdvit viestintdvilineitd saavuttaakseen
vuorovaikutustavoitteensa. Braun ym. (2019) tutkimuksessaan havaitsivat, ettd tyontekijat suosivat
kasvokkain tapahtuvaa viestintdd puhelimen ja sdhkopostin sijasta. Daricsin (2020) tutkimuksessa

puolestaan korostui hienovaraisten sanattomien vihjeiden vilittimisen merkitystd digitaalisesti
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valittyvassd viestinndssd. Fan ym. (2014) tutkimuksessaan taas totesivat, ettd vaativa palaute
lahestymistapana tuotti enemmaén ideoita virtuaalitiimin jdseniltd, kun taas empaattinen kieli johti
parempaan luovaan suoriutumiseen. Rahman ym. (2023) tutkimuksen tulokset puolestaan osoittivat,
ettd virtuaaliymparistoon liittyvit ahdistuksen muodot lisdévét organisaatiollista erimielisyyttd. Salin
ja Koposen (2024) tutkimus osoitti, ettd yhteisolliset, instrumentaaliset, relationaaliset ja
itseilmaisuun liittyvét tavoitteet vaikuttavat johtajien viestintévilineiden valintaan. Olemassa olevat
etiviestintdd ja etdjohtamista koskevat tutkimukset tarjoavat merkittivid ndkokulmia sekd
ymmarrystd etidviestinndn muovaamasta vuorovaikutuksesta sekd siitd, miten esimerkiksi
etdviestintdkanavia voidaan sovittaa asianmukaisesti etdtyoympéristoihin. Tdstd huolimatta
erityisesti juuri esihenkildiden ndkokulman tarkastelu ja ymmaérrys etdviestinndstd heidén

nikokulmastaan on edelleen hyvin véhdinen.

3.2 Etaviestinta kasitteen maaritelma

Yksinkertaisen mééritelmidn mukaan etiviestinnilld tarkoitetaan viestintdd, joka tapahtuu ajasta ja
paikasta riippumatta ja ilman fyysistd ldsndoloa; kasvokkain tapaamista, ja vuorovaikutusta ohjaa
teknologian vilittdmind video, dini tai teksti (Cakula & Prat 2021, 212). Kuitenkin
viestintdteknologian kehittyessd esihenkildille sekd tyontekijoille organisaatioissa avautuu lukuisia
uusia viestintdimahdollisuuksia, kuten videoviestintdd, erilaisia pikaviestintd mahdollisuuksia seki
asiakirjojen samanaikaista muokkaamista verkossa (Braun ym. 2019), jolloin voidaan myds
etdviestinndn késitteen madritelméssd nojata yhd laajempaan tieto- ja viestintdteknologian

hyddyntdmiseen etdnd kiytavissd vuorovaikutuksessa.

Liu ym. (2018) nojaavatkin hyvin laajaan viestintd- ja tietoteknologian hyodyntimiseen etdnd
kéytavissd vuorovaikutuksessa. Heiddn mukaansa tdssd mielessd etdviestintd onkin sdhkopostin,
tekstiviestien, sosiaalinen median, videoesityksien, videoneuvotteluiden- ja puheluiden, internetin,
intranetin, blogien ja tiedostojen jakamisen avulla kéytdvad vuorovaikutusta (Liu ym. 2018, 827).
Uusien teknologioiden tulo tarjoaakin monia etuja organisaatioille sekd yhd kasvavissa miérin
viestintddn. Tdméan myo6td teknologian vélittdma viestintd voidaankin ndhdd osana monimutkaista
viestintdymparistod (Hadmaldinen, Lanz & Koskinen, 2018). Bordi, Okkonen, Mékiniemi ja Heikkil&-
Tammi (2018, 30) ldhestyvit etdviestintdd digitaalisena viestintiymparistond, joka tarkoittaa seka
viestinndssd kdytettdvid tyokaluja ettd eri muotoja. Samoin Siitonen ja Aira (2020) korostavat etté

nykypéivén tietotyosséd yhdistyvit erilaiset yhteistyoalustat, puhelut, séhkoposti ja sosiaalinen media
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sekd my0s perinteiset kasvokkain kéytdvdt ldhitapaamiset teknologian mahdollistamaksi
kokonaisuudeksi — viestintimahdollisuuksien kentéksi, joka vastaa nykypéivan tydeldmén tarpeisiin.
Vanhat ratkaisut, kuten puhelinkeskustelut ja sihkopostiviestiminen yhdistyvét uusiin tyokaluihin ja
niiden sovelluksiin muodostaen monimutkaisen viestintédkentin, joka vaatii inhimillistd ymmaérrysta.
(Siitonen & Aira 2020) Puolestaan Sivunen ja Laitinen (2020, 41) tiivistdvit etdviestinndn
tarkoittavan erilaisia integroituja viestinté- ja yhteistyoalustoja tydymparistossa, jotka mahdollistavat
tiedon siirtdmisen ja sosiaalisen vuorovaikutuksen tyOntekijoiden vélilla tekstin, d4nen, videon ja

erilaisten grafiikkojen avulla.

Tallaisessa monimutkaisessa viestintiymparistossd tai kentdssd erilaiset vuorovaikutuksen tavat
voivat vaihdella ja tdmi mahdollistaa my6ds puhutun ja kirjoitetun viestinnidn limittymisen ja
sekoittumisen. Bordi ym. (2018, 30) korostavatkin ldhestyessddn etdviestintdd digitaalisena
viestintdympéristond, ettd tyokalut tarkoittavat viestinndn eri vilineitd kuten pikaviestintdd tai
sdahkoOpostia ja puolestaan viestinndn muodot viittaavat spatiaalisuuden eli paikan ja synkronisuuden
eli samanaikaisuuden aspekteihin. Tdman myota etdviestintd voi olla paikallista ja samanaikaista etté
paikallista ja ei samanaikaista. Vastaavasti se voi olla my0s laajasti hajautunutta ja samanaikaista tai
laajasti hajautunutta ja ei samanaikaista. Samoin Cakula ja Pratt (2021, 212) nojaavat sithen, ettd
viestintdd voidaan jakaa ja médritelld paikan ja ajan mukaan. Kutakin ndistd edelld mainituista
viestinndn mahdollisuuksista voidaan kayttdd tilanteen, tarkoituksen, saatavuuden, resurssien ja
vilitettdvin viestin kontekstin mukaan. Viestintddn osallistuvat voivat siten jakaa saman virtuaalitilan
tai verkkoympiriston. Samoin viestintd voi tapahtua joko yksi-yhdelle tai yksi-monelle viestinténi.
Tamai korostaa sité, ettd voidaan samanaikaisesti ottaa yhteyttd useisiin tahoihin ja henkil6ihin ilman
lisdvaivaa. Tdméa vaivattomuus voi olla sekd siunaus ettd kirous. (Bordi ym. 2018,30) Talla tavoin
ympéristdt mahdollistavat viestinnén ja tiedon jakamisen, muokkaamisen ja tallentamisen suurienkin
kayttdjamadran kesken yhteisessd digitaalisessa tilassa, johon voidaan péastd késiksi myo0s erilaisilla
laitteilla, litkkeelld ollessa ja usein siten myds organisaation palomuurien ulkopuolella. (Sivunen &
Laitinen 2020, 41) Némi ulottuvuudet yhdessd muodostavat etdviestinndn monimutkaisen
viestintdympériston, jolla litkkkuminen vaatii jatkuvaa oppimista ja sopeutumista. Tamén my0ta tassé
tutkimuksessa ldhestytdén etdviestintid monimutkaisena viestintdympdéristond, jota méérittavat
spatiaalisuuden ja synkronisuuden aspektit sekd siten monien eri viestintd tapojen ettd kanavien

limittyminen.
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3.3 Etaviestinnin kanavat

Etédviestinndn madritelman nojatessa monimutkaisen viestintiympéariston- tai kentdn kokonaisuuteen,
jossa on ldsnd niin spatiaalisuuden ja synkronisuuden aspektit voidaankin etdviestinnédn vilineet jakaa
samanaikaisiin (synkronisiin) ja ei samanaikaisiin (epasynkronisiin) kanaviin. Synkronisilla kanavilla
tarkoitetaan kanavia, joissa viestijdt ovat eri paikoissa, mutta viestivdt samaan aikaan. Puolestaan
epasynkronisilla kanavilla tarkoitetaan kanavia, joissa viestijit ovat eripaikoissa sekd viestivét eri
aikaan. Synkroniset kanavat voidaan ndhdé etdtyoskentelyssd hieman yleisempind, mutta toisinaan
viesti ei vaadi sen ldhettdjiltd tai vastaanottajalta samanaikaista ldsndoloa, jolloin puolestaan

epasynkroniset kanavat ovat hyodyllisid. (Pullan 2022, 97)

Kéytetyimpid etdviestinnin synkronisia kanavia ovat erilaiset viestit, audio puhelut ja videopuhelut.
Viesteihin voidaan katsoa kuuluvan niin perinteisid tekstiviesteja kuin moderneja erilaisia
pikaviestintdpalveluja. Erityisesti erilaiset chatit voidaan ndhdd hyodyllisend nopeiden asioiden
hoitamiseen ja kysymysten esittdmiseen. Liiallisesti kdytettyind puolestaan chatit saattavat aiheuttaa
hiiriota, silld jokainen ldhetetty ja vastaanotettu pikaviesti voi keskeyttdd tyohon keskittymisen ja
tekemisen. Puolestaan audio puheluilla eli 4dnen valittamét puhelut voivat olla hyddyllisid tilanteissa,
joissa ei ole tarvetta jakaa kirjallista tietoa tai ndhda toisten kasvoja. Puhelussa voidaan kdydd myds
nopeammin ja tehokkaasti ldpi laajempiakin tai useampia asioita. Puheluiden on myods todettu
auttavan henkilokohtaisten suhteiden luomisessa etdkontekstissa. Videopuhelut taas voivat olla seka
videoyhteyden ja ddnen vilittdimaa tai pelkéstddn vain jommankumman. Videopuheluiden katsotaan
toimivan tilanteissa, joissa on oleellista ndhdd ja kuulla toisensa. Lisdksi videopuheluissa on
modernin viestintdteknologian myd&td mahdollisuus erilaisille osallistumismahdollisuuksille kuten
ndyton jakamiseen, niin ettd osallistujat voivat ndhdd esimerkiksi puhelun tueksi laaditun
esitysmateriaalin tai yhdessd tyostettivin dokumentin ja keskustella samalla. Samoin moderni
viestintdteknologia mahdollistaa reagoimisen erilaisin merkein kuten emojien kdyton. Erilaisia
videopuheluita voidaan kdyttdd kahdenkeskeisesti sekd ryhmisséd esimerkiksi etdpalaverina. (Pullan

2022, 97-99)

Vaikka synkroniset etdviestinnin tavat tuntuvat ihmisille luonnollisilta, kaiken vuorovaikutuksen ei
tarvitse tapahtua reaaliajassa, varsinkaan silloin, kun ithmiset tydskentelevét eri paikoissa. Tyypillisid
epasynkronisia kanavia ovat sdhkoposti, video- ja audiotallenteet sekd kirjalliset muistiot.
Viestinvaihtoa, yleisimmin sdhkdpostia on hyodyllistd kdyttaa tilanteissa, joissa viestin késittelylld ja
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vastauksella ei ole kiire sekd on olemassa tarve palata viestin sisdltoon myohemmin. Lisdksi
viestinvaihto on hyvd tapa késitelld asioita, joista tarvitaan mahdollinen kirjallinen todiste.
Sdhkopostin  lisdksi  voidaan kéyttdd synkronisen viestinndn tapaan erilaisia chat- ja
pikaviestintdpalveluita tai perinteisid tekstiviestejd. Video- ja audiotallenteita sekd muistioita
puolestaan taas ovat hyodyllisid kéyttdé tilanteissa, joissa kaikki eivdt padse osallistumaan saman
aikaisesti viestintdtilanteeseen. Ndin poissaolijat voivat saada saman tiedon esimerkiksi

etdpalaverissa yhdessa sovituista asioista. (Pullan 2022, 102-103)

Modernin viestintdteknologian my6td jako synkronisiin ja epdsynkronisiin kanaviin ei kuitenkaan
endd ole ndin suoraviivaista. Nykypéivani organisaatioissa hyodynnetdin laajasti erilaisia virtuaalisia
yhteistydalustoja ja tyokaluja, jotka mahdollistavat synkronisen ja epdsynkronisen viestinnin, jolloin
ndiden vélinen raja on yhd hiilyvidmpi. Yhteistydalustoilla tarkoitetaan alustoja, joissa yhdistyvét
videopuheluiden, perinteisten puheluiden kuin pikaviestien sekd dokumenttien jakaminen. Yksi
yleisimmisté kédytdssé olevista yhteistydalustoista on Microsoft Teams. Liséksi on olemassa erilaisia
etikokousjirjestelmid kuten Zoom ja Google Meet. (Sato ym. 2024) Nama yhteistyovélineet ja alustat
on kehitetty ajatuksella, ettd viestintd on kaksisuuntainen prosessi, jossa organisaation sisilld voidaan
tehokkaasti viestid edestakaisin sekd tuoda ajatuksia esille (Veerapandian, Kaur, Madhvarayan &

Rajamanickam 2021).

Yhteistydalustojen mahdollistaman erilaisten viestintdtapojen hiilyvien rajojen myd&td onkin yhd
tarkedmpdd kiinnittdd huomiota sithen mitd viestinndn muotoa kéytetddn mihinkin tarkoitukseen.
Merkittdavin asia kanavan valinnassa on, vaatiiko viestintd kasvokkain kohtaamista etdna vai riittdako
kirjallinen viestintd. Videoyhteyksien mahdollistama kasvokkain kohtaaminen eténd tarjoaakin
mahdollisuuksia osallistujien ilmeiden, eleiden ja ddnensdvyjen tulkitsemiseen. Tilld tavoin voidaan
puolestaan vilttdd vaarinymmaérryksien tapahtumista sekéd yhé sujuvoittaa keskustelua. Kasvokkain
viestintda tulisikin suosia tirkeiden asioiden ldpikdynnissd, ikdvien tai huonojen uutisten jakamiseen,
paitoksen tekoon, konfliktitilanteissa sekd yhtd lailla myos positiivisten asioiden ja saavutusten
jakamiseen. (Robbins & Judge 2018, 171-173; Braun ym. 2019; Vilkman 2023, 234) Etdolosuhteissa
ei kuitenkaan ole tdysin samanlaista mahdollisuutta viestid asioista kasvotusten. Etdkontekstissa jopa
noin 80 prosenttia viestinndstd tapahtuukin usein kirjallisesti erilaisten chattien tai viestien kautta.
(Lee 2014, 7-9) Kirjallisen viestinnédn suosiminen onkin erityisen tarkoituksenmukaista tilanteissa,
joissa viestin sdilytettivyys ja mahdollisuus sen uudelleenkisittelyyn ovat tdrkeitd, mitkd puolestaan
auttavat omaksumaan ja ymmartdméaan viestin sisdltod (Robbins & Judge 2018, 173—174). Erityisesti

nykyaikaisen viestintdteknologian mahdollistaman monikanavaisen viestinndn onkin katsottu
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tehostavan viestintdd. Sen avulla saman tiedon voi 10ytda tilloin useasta paikasta. Kun viestintdén
osallistuvat henkil6t sekd heiddn tarpeensa ja odotuksensa tunnetaan, voidaan viestintdd radatdloida
niin ettd se on entistd tarkoituksenmukaisempaa — erityisesti silloin kun viestintd tapahtuu

osallistujien suosimien kanavien kautta. (Juholin 2022)

3.5 Etiviestinniin erityispiirteet

Etédviestinndn myo6td vuorovaikutustilanteet muuttuvat, kun vuorovaikutus ja viestintid perustuu sen
mahdollistaviin teknologioihin. Vaikka kohtaamisten tukemiseen kiytetyt viestintdteknologiat seké
taito niiden kéyttimiseen ovat kehittyneet valtavasti viimeisten vuosien aikana, vaikuttaa kasvokkain
tapahtuvan vuorovaikutuksen puute viestintddn monin tavoin. (Lehtonen, Puhakka & Nokelainen
2023) Perinteisesti ldhityOssd tyOyhteison jdsenet viettdvit paljon aikaa yhdessd ja siten ovat
vuorovaikutuksessa keskenddn niin virallisissa kuin vapaamuotoisissa vuorovaikutustilanteissa,
jolloin rakennetaan luottamusta ja yhteishenked (Pullan 2022, 63-66). Puolestaan erilaiset
etdvuorovaikutustilanteet ovat kasvokkain tapahtuviin kohtaamisiin verrattuna suunnitelmallisimpia,
tavoitteellisimpia ja ne keskittyvit tiiviisti yleensi tiettyyn ennalta sovittuun asiaan, jolloin erityisesti
vapaamuotoinen keskustelu vihenee tai jd4 kokonaan pois (Lehtonen ym. 2023, 7-9). Tdma voi lisita
viestinndn tehokkuuden tuntua, mutta todellisuudessa vuorovaikutusta on vdhemmaén, jonka myota
luottamuksen, ettd yhteishengen rakentaminen ja ylldpitdminen on yha vaikeampaa etidkontekstissa
(Pullan 2022, 63—66). Etdvuorovaikutus voikin kapeuttaa verkostoja seka siten vihentéd tietimysta

siitd, mitd muut tydssddn tekevit (Lehtonen ym. 2023, 9).

Etaviestinndn ollessa suunnitelmallista sekd tavoitteellista erilaisten etdkokouksien pitdminen on
hyvin yleistd etdkontekstissa. Vaikka nykypdivind etdkokoukset voidaan yhd helpommin jarjestia
erilaisten yhteistydalustojen kuten Teams tai Zoomin kautta (Sato ym. 2024), koetaan etdkokoukset
my0Os osittain haastaviksi eikd etdkokousteknologia yksinddn riitd kattamaan kaikkien tarpeita
(Vilkman 2023, 232). Etdkokouksissa osallistujien on helppo seurata palaveria passiivisesti
verrattuna perinteisiin 1dhikokouksiin. Etenkin jos palaveri on yhden henkilén monologi, voi
osallistujien keskittyminen herpaantua. Talloin osallistujat voivat helposti ajautua tekemddn muita
tyoasioita tai hoitaa omia henkil6kohtaisia asioitaan palaverin aikana. (Pullan 2022, 140—-147; Mangia
2020, 73) Etdkokoukset voivat toteutua myos hybridikohtaamisina, jolloin osa osallistujista on ldsna
kasvotusten ja osa etdnd. Téllaiset kohtaamiset on koettu vield erityisen haastaviksi silld

monipaikkaisuus voi vaatia osallistujilta enemmaén keskittymistd ja puolestaan etdosallistujat voivat
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kokea helpommin ulkopuolisuuden tunnetta sekd vaikeutta puheenvuoron saamiseen (Lehtonen ym.
2023, 8.) Etdpalavereiden ja hybridikohtaamisien pitdminen vaatiikin pitdjéltdén erityisesti

osallistujien huomioimista.

Erilaiset etd- ja hybridikokoukset ja tapaamiset haastavat osallistujia eri tavalla kuin 1dhitapaamiset,
jolloin tarvitaankin taitoa tapaamisten eldvdittdmiseen ja uusien vélineiden haltuunottoa (Laaksonen
& Silvan 2021). Etdkohtaamisten onnistumisessa korostuukin huolellinen ennakkovalmistautuminen.
On térkedd, ettd osallistujat saavat ajoissa kutsun sekd mahdollisesti tarvittavat ennakkomateriaalit.
Néin osallistujille menee myds tieto siitd, mitd yhteistydalustaa tapaamisessa kéytetddn sekd
mahdollisuuden myos valmistautua tapaamiseen, jos kokevat en tarpeelliseksi. Tarkedd on myds
suunnitella etdtapaamisen rakenne huolellisesti: miten varattu aika kdytetddn, miten késiteltdvia
asioita voidaan havainnollistaa tai kuinka aktivoida osallistujia valttddkseen passiivista osallistumista.
(Lehtonen ym. 2023, 14—15; Laaksonen & Silvan 2021) Osallistujien kiinnostuksen ja aktiivisuuden
ylldpitdmiseksi tulisikin esittdd kysymyksid ja kdydd vuoropuhelua. (Pullan 2022, 140—-147; Mangia
2020, 73) Tamin lisdksi korostuu my6s puheen tukeminen ja havainnollistaminen eri keinoin, jotta
etdviestintdén osallistujat pystyvit sisdistimddn asiaa paremmin. Puheen havainnollistaminen voi
auttaa tekemddn viestistd selkeimmin, tukee perustelujen ymmaértdmistd, herdttdd kuulijoiden
mielenkiintoa ja tuo esitykseen eldvyyttd. Se voi my0s tukea puhujaa oman ajatuksen jasentdmisessa.
Puheen selkeédn ilmaisun merkitys korostuu erityisesti tilanteissa, joissa visuaalista materiaalia ei ole
kéytossd ja viesti vilittyy pelkédstdén kuullun varassa. Liséksi tulisi huomioida puheenvuorojen

sujuvat siirtymat sekéd selked tapaamisen yhteenveto ja paittiminen. (Laaksonen & Silvan 2021)

Etdtapaamisissa ja kokouksissa korostuu myos kameran kayttd. Télloin osallistujien kesken voi
syntyd merkityksellisempédd kontaktia tunnetasolla sekd psykologinen turvallisuus kasvaa. Talloin
tarjoutuu mahdollisuus kayttdd vuorovaikutuksen tukena myos ilmeitd ja eleitd kuten hymyad, padn
pudistamista tai nyokkdadmistd, jotka yha eldvoittavat viestintii. (Laaksonen & Silvan 2021) Kameran
ja kuvan kéyttdmisessd on my0s omat haasteensa, joihin on sopeuduttava. Tilanteessa saattaa herkéasti
tuntua siltd, ettd kaikkien osallistujien katseet kohdistuvat itseensd — riippumatta siitd, kuka on
ddnessd. Oman kuvan jatkuva ndkyminen voi tuntua epdluonnolliselta, mikd voi johtaa siihen, ettd
tarkkaillaan omaa ulkondkod, kuvan rajautumista ja liikettd sekd sitd kuinka otetaan katsekontaktia
muihin osallistujiin. Samoin puolestaan voidaan tiedostamattomasti tarkkailla ja huomioida muiden
osallistujien kehon liikkeitd, eleitd ja ilmeitd, ja tehda niiden pohjalta tulkintoja. Etdnd nonverbaalien

viestien ldhettdminen, vastaanottaminen ja tulkitseminen vaatiikin enemmén ponnistelua. Tdma voi
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puolestaan aiheuttaa kuormitusta ja voi johtaa helpommin myds vadrinymmarryksiin. (Lehtonen ym.

2023, 6-7)

Perinteisen kasvokkaisen viestinnén tavoin my0s etdnd kasvokkain tapahtuva viestintd vaatii myos
vilitontd vastausta ja palautetta, mika toisinaan voidaan kokea tyoprosessin keskeytyksend. Kun taas
kirjallisessa viestinndssé viestin vastaanottaja voi valita milloin ja miten hin vastaa viestiin. (Lee
2014, 62; Braun ym. 2019) Modernit yhteistyo- ja viestintdsovellukset mahdollistavat sen, etté
jokainen voi osallistua viestintddn itselleen sopivalla tavalla — ajasta ja paikasta riippumatta sekd
mahdollisuuden myds olla tavoittamattomissa. Kdytdnnossd tdma tarkoittaa sitéd, ettei tyontekijan
tarvitse olla jatkuvasti saatavilla (online), vaan on hyviksyttivai siirtyd pois linjoilta (offline) ja
syventyd rauhassa keskittymistd vaativiin tydtehtdviin. (Vilkman 2023, 233) Niin etdviestinta

muuntuukin yhi enemmén l4hettdjdn ohjaamasta kohti vastaanottajan ohjaamaa.

Etdviestinndssi kirjallisen viestin vastaanottaja monesti mééradkin viestinnan tahdin. (Lee 2014, 62)
Toiset voivat arvostaa juuri kirjoitetun viestinnin harkitsevuutta, silld heilld on siten enemmén aikaa
pohtia miten vastata monimutkaisiin tai arkaluontoisiin asioihin liittyviin viesteihin ja kysymyksiin
sekd millaisia sanavalintoja téllaisissa tilanteissa tulisi kéyttdd tai suosia. Kirjallisesti viestittdessa
tulisikin viestin l&hettdjdn asettua viestin vastaanottajan asemaan ja pohtia sitd kautta mahdollisia
tulkinnanvaraisuuksia: Voidaanko viestin tarkoitus tai ohjeet ymmartdd vaarin? Millaisia kysymyksia
viesti saattaa herattad? Mikad voi jddda epdselviksi tai onko jokin ilmaistu liian yleisesti? Tietoisuus
omasta kirjoitustavasta voi auttaa tasapainottamaan mahdollisia tiedon puutetta ja vidhentdd
entisestddn vadrinymmarrysten riskid. (Braun ym. 2019) Lisédksi kirjalliseen viestintddn liittyy
helposti erilaisia tunnelatauksia, silld viestin ldhettjd ei nde viestin vastaanottajan vélitonta reaktiota.
Tédmin myotd saatetaankin ldhettdd viestejd, joita ei kasvotusten uskallettaisi sanoa. Esimerkiksi
viestintdtilanteissa, jotka saattavat aiheuttaa stressid tai voimakkaita tunteita, tai joissa on reagoitava
kriittiseen tilanteeseen, kirjallisen viestinndn persoonattomuus ja tunteiden ndkymaéttdmyys voidaan
kokea otollisemmaksi. (Robbins & Judge 2018, 195-196) Kuten todettua kirjallisen viestinnén
suosiminen onkin erityisen tarkoituksenmukaista tilanteissa, joissa viestin sdilytettivyys ja
mahdollisuus sen uudelleenkadsittelyyn ovat tarkeitd (Robbins & Judge 2018, 173—-174). Esimerkiksi
sahkopostia pidetddn kitevana viestintivilineend, koske se on suhteellisen nopea, helppokéyttdinen
ja mahdollistaa liitetiedostojen jakamisen (Kupritz & Cowell 2011). Lisdksi sdhkdpostia pidetddn

my0s usein vahiten aikaa vievana tapana kommunikoida (Braun ym. 2019).
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Puolestaan modernit yhteistydalustat kuten Microsoft Teams, Zoom tai Google Meet tukevat ja
mahdollistavat vield nopeampaa ja reaaliaikaisen yhteydenpidon ja voivat osaltaan siten vdhentda
tarpeetonta sdhkopostiviestittelyd, miké auttaa/ehkéisee hallitsemaan organisaatioissa yha kasvavaa
jayleistyvad informaatiotulvaa. Modernit viestintdteknologiat ja yhteistyOalustat ovatkin parantaneet
monella tapaa vuorovaikutusta ja yhteisollisyyttd etdkontekstissa. Tutkimukset osoittavat kuitenkin,
ettd ndiden tydkalujen tdyden potentiaalin hyddyntdmiseksi tarvitaan viestintdtaitojen kehittdmisti ja
koulutusta (Sato ym. 2024). Useammat ihmiset ovatkin kiyneet 14pi tavanomaisia johtamiskursseja,
jotka keskittyvit viestintddn ja johtajuuteen. Kuitenkin tehokas kuunteleminen, puhuminen ja
johtaminen etdympéristossd ovat erilaisia taitoja ja taiteenlajeja: Usein ei voida “lukea huonetta”,
ymmartdd toimiston ilmapiirié, todistaa ohimenevid sivukeskusteluja tai vaihtoehtoisesti edes kdyda
niitd keskusteluita tyontekijoiden kanssa. Viestintdvilineen kuten Microsoft Teamsin kautta onkin
siten vaikeampaa osoittaa empatiaa, vastaanottaa palautetta, ansaita tyontekijoiden luottamusta tai

kuunnella vakuuttavasti. (Ward 2022)
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4 ETAVIESTINTATAITOJEN OPPIMINEN

Kuten todettua etdjohtajilta voidaankin edellyttid vahvoja digitaalisia taitoja sekd erityisesti
halukkuutta jatkuvaan oppimiseen oppiakseen uusia taitoja, jotta he voivat toimia esimerkkini ja
motivoida tyontekijoitddn myds etédnd (Laaksonen 2023, 8). Etdviestintd asettaakin paljon haasteita
ja vaatimuksia esihenkil6ille ja sen myoté tarvitaankin uudenlaisia taitoja ja osaamista perinteisten
johtamistaitojen rinnalle, jotta etdviestinndssd onnistutaan. Seuraavissa alaluvuissa késitellddn
oppimista, Single- ja Double-loop-oppimista, reflektiivistd oppimista sekd Media Richess -teoriaa

etiviestintitaitojen oppimisen nikokulmasta. Lopuksi esitellddn vield tutkimusasetelman yhteenveto.

4.1 Oppiminen

Oppimisen késitettd kadytetddn hyvin laajasti ja osittain sille annetaan myos eri merkityksid, jonka
myOtd oppiminen ymmairretddn laaja-alaiseksi ja monimutkaiseksi ilmidksi (Illeris 2007, 2; 21).
Oppiminen ndhddin usein prosessina, jossa tietoa pyritddn hankkimaan, sisdistdmiin ja
hyodyntdméan. Tadmin prosessin aikana aikaisempi tieto toimii perustana, jonka péélle rakennetaan
uutta ymmarrystd ja osaamista. (Garcia-Morales, Verdu-Jover & Lloréns 2009). Samoin Banner ja
Cannon (2017) korostavat mééritellessddn oppimista, ettd oppiminen rakentuu kerroksittain aiemman
tiedon varaa — uutta tietoa omaksutaan ja sisdistetddn osaksi jo olemassa olevaa ymmaérrysta.
Oppimisessa kokemuksen, reflektion ja harjoittelun kautta tdméd uusi hankittu tieto ja sen
sisdistdminen johtaa lopulta pysyviin muutoksiin yksilon tiedoissa, taidoissa ja asenteissa (Garcia-
Morales ym. 2009). Myos Kupiaksen & Peltolan (2019) mukaan oppimisella tarkoitetaan
pohjimmiltaan sitd, ettd jokin muuttuu. Yksilon nidkokulmasta jokin hénen tiedoissansa, taidoissa,
ajattelussa tai tunteissa laajenee, syvenee, vahvistuu tai muuttuu kokonaan. Tdméa muutos voi koskea
jotain pientd osa-aluetta, kuten tésséd tapauksessa jonkun tietyn etiviestintdvilineen kéyttod, tai olla
hyvinkin kokonaisvaltaista — koko ajattelutavan mullistavaa muutosta. Sama koskee niin tiimejé kuin

organisaatioitakin — tiedot, toimintamallit tai jopa kulttuuri voi muuttua.

Oppiminen voidaan n&hdi siten myods jatkuvana prosessina, jossa oppimista tapahtuu koko ajan.
Jatkuvalla oppimisella syvennetddn ja laajennetaan jo muodostuneita pysyvid muutoksia tiedoissa ja
taidoissa. (Nikolova, Van Ruysseveldt, De Witte, & Syroit 2014; Kupias & Peltola 2019, 12) Monesti
tama jatkuva oppiminen on véhittéistd ja jopa huomaamatonta. Puolestaan oppiminen voi olla myds

tarkoituksenmukaista ja huomattavaa. Kéytdnndssd oppiminen tapahtuu useissa eri konteksteissa tai
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oppimistiloissa niin huomaamattomasti kuin tarkoituksenmukaisesti (Illeris 2007, 232; Kupias &
Peltola 2019, 12). Illeriksen (2007) mukaan oppimista voi tapahtua niin jokapdiviisessd elamissa,
koulu- ja koulutusjérjestelmissd, tydeldmaisséd, verkostoihin perustuvan oppimistilan kautta seké
vapaachtoisen ja kiinnostuksen ohjaamana. Puolestaan organisaatioldhtdisen ndkdkulman mukaan
oppimista voi tapahtua organisaatioissa tarkoituksenmukaisesti ja muodollisesti erilaisissa
koulutuksissa sekd kehitysohjelmien kautta tai vapaammissa oppimistilaisuuksissa ja muissa

epamuodollisissa keskusteluissa huomaamattomasti (Nikolova ym. 2014).

Organisaatiokulttuurilla on keskeinen rooli yksildiden oppimisessa, silld se vaikuttaa muun muassa
sithen kuinka avoimesti tietoa jaetaan sekd sithen, miten virheet ja niistd oppiminen koetaan
organisaation sisélld. (Nikolova ym. 2014) Organisaatioissa onkin valtavasti oppimisen ldhteita:
erilaisia yksil6itd, toimintamalleja, informaatiota ja erilaisia tapahtumia kuten juuri koulutuksia.
Olennaista on ndiden ldhteiden tunnistaminen ja hyddyntiminen oppimisessa. Siithen kuinka
yksittdinen yksilo hyodyntdd nditd oppimisen ldhteitd vaikuttaa hdnen motivaationsa. (Kupias &
Peltola 2019, 11; 18) Oppiminen alkaa kuitenkin aina yksilosté ja yksiloiden oppimiskyvysté. Siten
yksildiden henkilokohtaisilla ominaisuuksilla, kokemuksilla ja motivaatiolla onkin suuri vaikutus
yksilon omaan oppimiseen ja siten samalla koko organisaation laajuiseen oppimiseen. (Nikolova ym.
2014) Kuten jo todettua etdjohtajalta voidaankin odottaa ja vaatia motivaatiota vahvistaa omaa

ammattitaitoaan ja avoimuutta kehitysti kohtaan.

4.2 Single- ja Double-loop-oppiminen

Oppimista voidaan tarkastella ja l1ihestyd monesta eri ndkokulmasta. Vuonna 1978 Argyris ja Schon
esittelivit teoriansa single- ja double-loop-oppimisesta. Teoria auttaa selittiméédn, miten yksilot ja
siten yhé organisaatiot oppivat sekd mukautuvat muuttuviin olosuhteisiin. Teoriassa ndmaé single- ja
double -loop ovat oppimisprosesseja, jotka eroavat toisistaan oppimisen syvyydelld ja ymmaérryksen
tasolla: Single-loop-oppiminen keskittyy yksinkertaisempaan ongelmanratkaisuun, kun taas Double-
loop-oppiminen kisittelee syvempid ajattelu- ja toimintamalleja. Molempia oppimisprosesseja
voidaan hyddyntdd erilaisissa tilanteissa, silli ne palvelevat toisistaan eroavia oppimistavoitteita.
Kummallakin tavalla on oma tarkoituksensa ja onkin tarked4 tunnistaa, missé tilanteissa ja tavoitteissa

mikikin ldhestymistapa tuottaa parhaiten lisdarvoa. (Argyris & Schon 1978, 1996; Kort 2000)
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Single-loop-oppiminen tapahtuu silloin kun yksilé tai organisaatio kohtaa ongelman ja pyrkii
ratkaisemaan sen muuttamalla sen hetkistd toimintaansa saavuttaakseen toivotun lopputuloksen.
Oppiminen on siten ikd4n kuin yksi silmukka” (Kuvio 2), jossa tarkastellaan toimintaa, huomataan
virhe ja pyritddn korjaaman se. Télld tavoin ongelmia ratkaistaan nopeasti ja rutiininomaisesti. Talldin
poistuu ongelman havaittavat piirteet tai toiminnan virheet. Syvemmadt ja taustalla vaikuttavat syyt
jaavat kasittelemitts, jonka seurauksena se johtaa vain pinnallisempiin muutoksiin yksilon tai
organisaation toiminnassa ja ajattelussa. Tilloin vaikutukset jddvdt usein vidhdisiksi ja
lyhytkestoisiksi. Single-loop-oppiminen onkin siten tehokasta nopeiden, toistuvien tai
kdytdnnonldheisten ongelmien ratkaisemiseksi. Télloin oppimista tapahtuu ja toimintaa pystytddn
muuttamaan, mutta syvemmallid olevia oletuksia, arvoja tai toimintamalleja ei niinkddn aseteta
kyseenalaisiksi. Télloin single-loop-oppiminen ei johdakaan perustavanlaatuisiin muutoksiin

ajattelussa tai toiminnan periaatteissa. (Argyris & Schon 1978; Tagg 2010)

Single-loop-oppiminen onkin hyodyllistd, kun keskitytdén ratkaisemaan yksittdisia ongelmia tai
vaihtoehtoisesti opetellaan esimerkiksi jonkin uuden ohjelman tai teknologian kayttod. Talloin
oppiminen on usein nopeaa ja vihemmén vaivaa vaativaa. Etdviestinnidn kontekstissa timé voisi
tarkoittaa esimerkiksi sitd, ettd opitaan teknisié taitoja kuten videokameran tai mikrofonin asetusten
saatamistd, jotta etdviestintd sujuisi teknisesti paremmin. Samoin esimerkiksi henkild, joka huomaa
viestien jadavin episelviksi ja alkaa kiinnittdd huomiota yksinkertaiseen kielenkdyttoon tai selkeddn
rakenteeseen, hyddyntdd single-loop-oppimista kehittddkseen vélittdmaésti viestinndn laatua. Kuten
todettua single-loop-oppiminen tarjoaa usein rajallisempaa ymmaérrystd, mikd voi vaikeuttaa
laajempien kokonaisuuksien tai eri tekijdiden vilisten suhteiden hahmottamista. Tdmén vuoksi opitut
taidot tai hankittu tieto voivat jaada pinnalliseksi tai tilannesidonnaiseksi, jolloin ndiden soveltaminen

uusin tai monimutkaisempiin tilanteisiin voi olla vaikeaa. (Tagg 2010)

Double-loop-oppiminen sen sijaan menee syvemmélle. Ongelmaa, tilannetta tai toimintaa
tarkastellaan syvéllisemmin ja pyritdén tunnistamaan sekd ymmairtimédn taustalla olevia syiti.
Samalla haastetaan siihen liittyvid perustavanlaatuisia oletuksia, arvoja tai toimintamalleja. Télloin
oppimiseen sisdltyy usein myds itsetutkiskelua, jossa tarkastellaan omaa toimintaa ohjaavia
l1dhtokohtia — perusarvoja, uskomuksia ja oletuksia. Oppiminen on ikdén kuin “’kaksi silmukkaista”
(Kuvio 2), jossa oppiminen ei lopu pelkkddn toiminnan muuttamiseen vaan arvioidaan ja muokataan
my0s arvoja, uskomuksia ja oletuksia. Tdméin vuoksi double-loop-oppiminen johtaakin
syvallisempdin ja pitkdvaikutteisempaan oppimiseen, josta on erityisesti hyotyd muuttuvissa
toimintaymparistossd kuten juuri eti- ja virtuaaliympéristossd. (Tagg 2010) Oppimistapa auttaakin
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niin yksilon ndakokulmasta, ettd organisaation sisdlld ymmartiméaédn muuan muassa miksi nykyiset
toimintatavat voivat olla ongelmallisia tai miten niitd voidaan muuttaa tai kehittdd. Tadméin myotd
double-loop-oppimisprosessi voi johtaa myds merkittdvadn kehitykseen yksiloiden kriittisessé

ajattelussa sekd parantaa herkkyytté ja kykya ldhestya asioita eri ndkokulmista. (Korth 2000)

Etdviestinndn kontekstissa double-loop-oppiminen voi tarkoittaa sitd, ettd esihenkild pysdhtyy
reflektoimaan omaa ldhestymistapaansa viestintddn kokonaisvaltaisesti. Tdlloin voidaan esimerkiksi
huomata, ettd kiireessa toteutettu viestintd tai tiukasti aikataulutetut etdkokoukset heikentidvit tiimin
vilistd vuorovaikutusta ja yhteisymmairrysti. Havainnon pohjalta esihenkild voi muuttaa
viestintakdytantdjadn — esimerkiksi lisdamalla aikaa keskustelulle tai varmistamalla, ettid kaikilla
osallistujilla on mahdollisuus kysya tai kommentoida. Double -loop oppiminen mahdollistaa talla
tavoin syvéllisemmén pohdinnan siitd, mitd toimiva ja vuorovaikutteinen etdviestintd edellyttda
onnistuakseen. Tdllainen oppiminen tukee esihenkildiden kykya kehittdd omaa viestintdénsd, joka on

olennainen osa vaikuttavaa etdjohtamista, etti esihenkilStyota.

Single-loop -oppimisprosessi

Toiminta Tomﬁmnan 5 T0|m|nna.n
virhe muokkaaminen
| Double-loop -oppimisprosessi
TETEE Toiminnan Toimi
ohjaavat — — mmmna.n
. tulos muokkaaminen
muuttujat*

*= Arvot, normit,
oletukset, toimintamallit

Kuvio 2: Single ja Double-loop-oppiminen (Argyris &Schén 1978)
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4.3 Reflektiivinen oppiminen

Toinen merkittdvan nikokulman oppimiseen tarjoaa reflektiivisen oppimisen -teoria. Vuonna 1983
Donald Schon julkaisi uraauurtavan teoksensa The Reflective Practitioner: How Professionals Think
in Action, jossa hén esitti ajatuksia reflektiivisestd oppimisesta erityisesti asiantuntijaty0ssd. Yha
neljdkymmentd vuotta julkaisun jdlkeen teos toimii yhd monille tutkijoille perustana
oppimisprosessien kokemuksien tarkastelulle. (Tan, Kocsis & Burry 2023, 3) Schonin mukaan
reflektiivinen oppiminen on oppimisprosessi, jossa yksilo tarkastelee ja arvioi omia kokemuksiaan,
ajatuksiaan ja toimintaansa oppimisen ja kehityksen edistimiseksi (Schon 1983). Teoriassaan Schon
(1983) jakaa reflektiivisen oppimisen kahteen paityyppiin: reflektioon toiminnan aikana (reflection-

in-action) ja toiminnan jilkeen (reflection-on-action).

Reflektio toiminnan aikana tarkoittaa oman vilittdmédn toiminnan tarkastelua sen suorittamisen
aikana, jotta voidaan ohjata seuraavaa toimintaa (Tan ym. 2023) Tilloin reflektiota tapahtuu
toiminnan aikana, jolloin yksilo arvioi ja mukauttaa toimintaansa reaaliaikaisesti. Schon erityisesti
korosti toiminnan aikana tapahtuvan reflektio prosessin kokeellista luonnetta, jonka hidn katsoi
koostuvan neljdsta osatekijésti: rutiininomaisesta toiminnasta, yllatyksen kohtaamisesta, reflektiosta
ja uudesta toiminnasta (Schon 1983, 26-29). Schon kiinnitti huomiota erityiesti ajatteluun, jota
asiantuntijat harjoittavat toiminnan aikana. Tdméd on erityisen tidrkedd johtamisen ja
organisaatiotutkimuksen kannalta, silld ennakoimattomat ja spontaanit toimet ovat hyvin keskeisessa
roolissa organisaatioiden toiminnan koostuessa vuorovaikutuksen virtauksista. Tédlloin reflektointi
toiminnan aikana keskeyttdméttd sitd, mitd ollaan jo tekeméssd sekd saman aikaisesti muotoillen
toimintaa uudelleen saavat merkittdvén roolin erityisesti silloin kun toiminnan on edettivi nopeasti

ja aika on rajallinen. (Yanow & Tsoukas 2009, 1340)

Toiminnan suorittamisen jélkeen tapahtuu puolestaan toiminnan jélkeinen reflektio, jolloin pohditaan
ja tarkastellaan sitd mité on tehty, jotta voidaan ymmaértds, miten toiminnan aikana kéytetty tieto on
voinut vaikuttaa odottamattomaan lopputulokseen (Schon 1983, 26). Reflektiota tapahtuu toiminnan
jilkeen, jolloin yksilo analysoi ja arvioi kokemuksiaan systemaattisesti oppimisen edistdmiseksi.
Reflektio toiminnan jdlkeen on siten pohdintaa ja aiemman kidytdnnon analysointia oman tietimyksen
kehittymisen tunnistamiseksi tiettyyn tilanteeseen liittyen. Télloin yksild vertaa suoritettua toimintaa
tai tehtévad aiempiin vastaaviin tilanteisiin, analysoi miten tilanne olisi voitu hallita toisin ja kiinnittda

huomiota siithen miti tulevaisuudessa tulisi toimia. (Cattaneo & Motta 2021, 188)
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Ammatillinen kehittyminen ja oppiminen vaatii siis reflektiota, olipa kyseessé taitojen kehittiminen,
ndkokulman muuttaminen tai tyOprosessien tai toimintamallien tarkastelu ja parantaminen.
Kuitenkaan yksiloiden ei tulisi reflektoida pelkdstddan itsetutkiskelun kautta, vaan myds
vuorovaikutuksessa kollegoiden kanssa. (Tan ym. 2023; Cattaneo & Motta 2021) Keskustelut
kollegoiden kanssa ja yhteistyd tukevat palautteen saamista ja edistdvét oppimista (Tan & Chen
2022). Erityisesti reflektiiviseen oppimiseen, mutta kokonaisvaltaisesti kaikkeen oppimiseen liittyy
palautteen antaminen sekd vastaanottaminen. L&htOkohtaisesti minkdénlaista oppimista ei

tapahdukaan ilman toiminnasta saatavaa palautetta. (Tan ym. 2023, ks. my0s Schon 1983)

Palautteen saaminen voi kuitenkin olla haastavaa erityisesti etityOympéristdissd, joissa
tyoskennellddn eri paikoista ja eri aikoina. Talloin spontaanit palautetilanteet jadvitkin helposti
merkittdvasti vahdisemmadksi. (Diefenbach 2023) Témén lisdksi palautteen antaminen sekad
vastaanottaminen yhdistetddn usein kritiikkiin tai jonkin asian tai toiminnan korjaamiseen, vaikka
palaute tulisi ndhdd ensisijaisesti toiminnan kehittdimisen vilineend. Néihin haasteisiin voidaan
vastata oikeanlaisilla palautemenetelmilld- ja kulttuurilla. Toisinaan olisikin hyvd peilata
organisaation palautekulttuuria. On tarkedd olla yksimielisid siitd, mitd palaute tarkoittaa sekd miten
palautetta halutaan hyddyntdd kehittymisessd sekd yhi siten oppimisessa. (Kupias & Peltola 2019,
208-209) Palautteen avulla niin onnistumisia kuin epédonnistumisiakin voidaan reflektoida
tarkemmin, niistd voidaan oppia ja kehittdd toimintatapoja eteenpdin. Oppimisen voidaankin ndhda
edellyttdvin palautteen saamista, silld sen avulla voidaan tunnistaa kehityskohteita, virheitd seka
pohtia toimintaa kriittisesti. (Carless 2019) Reflektiivisen oppimisen kannalta juuri epdonnistumisien
tunnistaminen onkin tirkedd, silld teoria painottaa palautteen liséksi sitd, ettd oppiminen tapahtuu
usein epdonnistumisien kautta (Tan ym. 2023, ks. myds Schon 1983). Esimerkiksi jos esihenkilo
huomaa, ettd sdhkopostiviestintd aiheuttaa vaidrinymmarrystd, voidaan reflektion kautta ymmartia
miksi ndin tapahtuu ja siten valita tulevaisuudessa eri viestintdkanavan kuten pikaviestin tai
videopuhelu. Vastaavasti puolestaan reflektoimalla onnistuneita viestintétilanteita voidaan tunnistaa

ja vahvistaa toimia viestintdkdyténteitd sekd toimintatapoja.

Kuten todettua nykypdivdn etd- ja hybridityon kontekstissa esihenkilot joutuvatkin jatkuvasti
arvioimaan kriittisesti, onko heidén viestintdnsé laatu erityisesti teknologian vilittdiménd riittdvén
korkeaa tdayttdmadn tyontekijoidensd tarpeet johtajuuden, selkeyden ja luotettavuuden osalta (Braun
ym. 2019). Reflektiivisen oppimisen periaatteiden mukaisesti esihenkilot analysoivat kokemuksiaan
viestintdtilanteista ja siten reflektoivat miten heidédn viestintinsd toimii etdympéristossd. Téllainen

itsereflektio voi tapahtua spontaanisti viestintitilanteen aikana, jilkeen tai jérjestelmaillisesti
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esimerkiksi viestintdkoulutuksissa tai tiimikokousten purkujen yhteydessd tai vuorovaikutuksessa
kollegoiden kanssa. Témidn myo6td reflektiivinen oppiminen voidaan nidhdd merkittivd osana ja
edellytyksend esihenkiloiden etdviestintdtaitojen oppisen ndkokulmasta, jonka myotd myods tissa

tutkimuksessa tunnistetaan reflektiivinen oppiminen merkityksellisyys.

4.4 Media Richness -teoria

Reflektiivisen oppiminen voidaan ndhdd yhdistyvdn Media Richness -teoriaan esihenkildiden
reflektoidessa sitd miten valitut viestintdkanavat toimivat etdkontekstissa tai kuinka viestid
ymmadrrettiin oikealla tavalla. Viestintikanavien valitseminen etenkin etdkontekstissa on hyvin
merkittivassid osassa siind, kuinka etdviestintdd toteutetaan onnistuneesti. Media Richness -teoria
(MRT) auttaa selittiméén viestintdkanavien valitsemisen oppimista esihenkildiden keskuudessa
(Robbins & Judge 2018, 172). 1980-luvun puolivilissd organisaatiotutkijat Daft ja Lengel kehittivat
Media Richness -teorian, joka saavutti suuren suosion erityisesti teknologiavilitteisen
vuorovaikutuksen tutkimuksen parissa. Media Richess -teoria pyrkii selittiméén viestintdkanavien
tai vidlineiden valintaa ja tutkii, miten viestintdkanavan ominaisuudet vaikuttavat viestinnin
tehokkuuteen erityyppisissd tilanteissa. (Ishii, Lyons & Carr 2019; Daft & Lengel 1986) Teorian
mukaan johtajat, joita ohjaa tehtdvdn tehokkuuteen liittyvd instrumentaalinen tavoite, valitsevat
viestintdvélineen viestin moniselitteisyyden ja viestintivélineen rikkauden yhteensopivuuden
perusteella. Media Richness -teoria onkin yksi laajimmin tutkituista viestintdvélineiden valinnan

malleista erityisesti johtamisviestinnén kontekstissa (Sheer & Chen 2004).

Teorian mukaan viestintdvélineen rikkaus voidaan maéritelld seuraavien neljin kriteerin tai tekijoiden
perusteella: 1. vilittdmdn palautteen saatavuus (immediate feedback) 2. useiden vihjeiden
kayttomahdollisuus (multiple cues) 3. kielen monipuolisuus (language variety) ja 4. henkilokohtainen
painotus (personal focus). Ensimmadisen kriteerin mukaan rikkaus riippuu palautteen antamisen
mahdollisuudesta, joka on vilitontd kasvokkain tapahtuvassa vuorovaikutuksessa ja hitainta
kirjallisen viestinndn kuten sdhkopostin kautta viestittdessd. Eli tdlloin korostuu se, kuinka nopeasti
osapuolet voivat reagoida toistensa viesteihin. Toisen kriteerin mukaan rikkaus riippuu saatavilla
olevien vihjeiden (cue) ja kanavien (medium) miérésti eli kuinka paljon viestintdkanavan kautta
voidaan hyodyntdéd viestinnédsséd eri vihjeitd kuten fyysistd ldsndoloa, ddnenpainoa, kehonkieltd tai
graafisia symboleita. Kolmantena kriteerind on kéytetyn kielivalikoiman monipuolisuus eli kuinka

hyvin kanavan kautta vélitetddn ei-verbaalisia viesteji kuten kasvon ilmeitd tai dénen sdvyé.
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Neljantend ja viimeisend kriteerind on vuorovaikutuksen alkuperd eli kuinka hyvin kanava
mahdollistaa henkilokohtaisen vuorovaikutuksen. (Ishii ym. 2019: Sheer & Chen 2004; Daft &
Lengel 1986)

Mitd enemmén viestintikanavassa on nditd edelld mainittuja ominaisuuksia, sitd rikkaampi se on
(Kuvio 3). Naiiden kriteerien perusteella alkuperdinen teoria sijoitti kasvokkain tapahtuvan
vuorovaikutuksen rikkaimmaksi, koska sen kautta vilittyy eniten tietoa kustakin viestintdtilanteesta
— voidaan vilittd4 useita vihjeitd (sanoja, kasvoilmeiti, eleitd, intonaatioita) seké sen kautta tarjoutuu
mahdollisuus vélittoméédn palautteeseen. (Sheer & Chen 2004; Ishii ym. 2019) Muita esimerkkeja
viestintédkanavista, joiden voidaan ndhdéd sijoittuvan rikkaudeltaan korkealle ovat erilaiset
videoneuvottelut tai etikokoukset, puhelinkeskustelut, live-puheenvuorot ja déniviestit. Vdhemmaén
vuorovaikutteisemmat kirjoitetut viestintdkanavat puolestaan, kuten viralliset raportit tai tiedotteet,
sijoittuvat matalampaan kategoriaan rikkautensa puolesta. Myds erilaiset muistio, ennakkoon
tallennetut puheenvuorot ja sidhkoposti sijoittuvat matalan rikkauden kategoriaan. Yhteenvetona
voidaankin todeta, ettd rikkaat kanavat mahdollistavat havainnoida useita vihjeitd seké kayttaa kielta
monipuolisesti, jotka teoriassa nousevatkin keskioon. Ndiden ulottuvuuksien puuttuessa tdytyy etsié
ja havainnoida muita vihjeitd kohdatakseen viestin ldhettdjan tunteet ja asenteet. Viestinnin
tiedostamattomat ulottuvuudet auttavatkin ymmaértaméan viestin tiydellisen merkityksen. (Robbins

& Judge 2018, 173)

Media Richness -teoria

Matala Korkea
Vi 2 dot : . "
estinnan muedo Kuva Teksti Audio Video Face-to-face
Ei-interaktiiviset |: Kuvat Dokumentit Nauhoitteet Video klipit Monologi
Grafiikat Jaetut dokumentit Puhelut Videopuhelut Dialogi
Interaktiviset Sahkoposti Ryhmapuhelu Videokokoukset
Pikaviestinta

Kuvio 3: Media Richness -teoria (mukaillen Daft & Lengel 1986)

35



Suosiostaan ja vakiintuneesta asemastaan huolimatta Media Richness -teoriaa on kritisoitu
empiiristen havaintojen epdjohdonmukaisuudestaan ja sen sovellettavuudesta kehittyneisiin
viestintdteknologioihin. Koska teoria on perdisin 1980-luvun puolivilistd sen ei katsota selittdvin
nykyistid todellisuutta, jossa organisaatioissa kaytetddn hyvinkin laajasti edistyneité viestintdvilineita,
joita alkuperdinen teoria ei tunnista. Liséksi on kritisoitu sité, ettéd teoria ei ota huomioon tilanteellisia
tekijoitd kuten aikaa ja paikkaa, jotka voivat vaikuttaa viestintikanavien tai median késityksiin.
Teorian kritisointi on avannut uusia tutkimussuuntia ja kannustanut laajentamaan teorian soveltamista
nykyisessd kontekstissa. Media Richness -teoria on inspiroinut tutkijoita tutkimaan
organisaatioviestintdd, mika tekee siitd yha arvokkaan teorian liiketoiminnan ja erityisesti johtamisen
tutkimuksen parissa. (Sheer & Chen 2004; Ishii ym. 2019) Kritiikistd huolimatta tutkijat edelleen
nojaavat teoriaan uusien ja nousevien medioiden seka viestintdvélineiden rikkauden arvioimiseen ja
luokitteluun sen heuristisen luonteen vuoksi (Nkoala 2024). Taméin my6td myds tdssd tutkimuksessa
nojataan Media Richness -teoriaan ldhestyessd esihenkildiden etéviestintdkanavien valintaa osana

etdviestintitaitojen oppimista.

4.5 Miten esihenkilot oppivat etiviestintitaitoja

Tama tutkielma nojaa kolmeen keskeiseen késitteeseen ja niihin liittyvien teoreettisien nikdkulmien
yhdistelmadn, jotka ovat etdjohtaminen, etdviestintd ja oppiminen. Nédiden ndkdkulmien kautta
tutkimus pyrkii selittdmididn miten esihenkilot oppivat etdviestintitaitoja kompleksisessa ja
dynaamisessa teknologiapainotteisessa eté- ja hybriditydymparistossi. Etdjohtaminen tarjoaa taustan
esihenkildiden johtamisroolin ymmartdmiseen eti- ja hybridityOssitydssd, jossa fyysinen ldsndolo on
vahintddn osittain tai jopa kokonaan korvattu viestintiteknologian avulla. Etdviestintd tarkoittaa
erilaisia integroituja viestintd- ja yhteistyoalustoja tyOympaéristossd, jotka mahdollistavat tiedon
siirtdmisen ja sosiaalisen vuorovaikutuksen tekstin, dénen, videon ja erilaisten grafitkkojen avulla.
Télld tavoin ympdiristot mahdollistavat viestinndn ja tiedon jakamisen, muokkaamisen ja
tallentamisen suurienkin kayttdjamédrdn kesken yhteisessd digitaalisessa tilassa, johon voidaan
padstd késiksi myos erilaisilla laitteilla, litkkeelld ollessa ja usein siten myods organisaation
palomuurien ulkopuolella. (Sivunen & Laitinen 2020, 41) Tutkimuksessa ldahestytdédnkin etdviestintda
monimutkaisena viestintdympdristond, jota maérittdvit spatiaalisuuden ja synkronisuuden
ulottuvuudet sekd siten monien eri viestintd tapojen ettd kanavien limittyminen. Namé ulottuvuudet
yhdessd muodostavat etdviestinndn monimutkaisen viestintdympdériston, jolla litkkuminen vaatii

jatkuvaa oppimista ja sopeutumista (Siitonen & Aira 2020). Etdviestinndssd korostuu télldin
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viestintdkanavien valinta, viestinnin selkeys ja viestinndn sosiaalisen ulottuvuuden merkitys eté- ja
hybridity0ympadristossd. Tdman mydtd esihenkilotydssd etdviestinndn nidkokulmasta voidaan nahda
korostuvan Van Wart ym. (2019) ja Yozi ja Mbokotan (2024) esittimi katsaus etdjohtajan
osaamisalueista, joista erityisesti sdhkoinen viestinndn taito, virtuaaliset vuorovaikutustaidot,
teknologian hallinta sekd luottamuksen rakentaminen etdymparistdissd nousevat keskioon. Néiden
taitojen oppimisen voidaan ndahdi olevan avainasemassa niin etédnd kiytavéssid vuorovaikutuksessa

kuin my0s esihenkilotyOssa.

Oppiminen puolestaan kisitetddn jatkuvaksi ja dynaamiseksi prosessiksi, jossa esihenkilot voivat
oppia etdviestinndssd tarvittavia taitoja kokemusten, reflektion ja sosiaalisen vuorovaikutuksen
kautta. Tutkimuksessa oppimista tarkastellaan erityisesti single- ja double-loop-oppimisen (Argyris
& Schon 1978), ja reflektiivisen oppimisen (Schon 1983) kautta, silld teoriat auttavat ymmaértamain
miten esihenkilot oppivat etiviestintétaitoja reflektoimalla kokemuksiaan viestintétilanteista ja sitd
kautta yhd mukauttamalla etiviestintdkaytintojdén. Single-loop-oppiminen selittdd viestinnin
teknisten ja operatiivisten taitojen jatkuvaa hienosddtod, kun taas double-loop-oppiminen
mahdollistaa syvillisemmén viestintitapojen ja ajatusmallien muovaamisen. Molemmat ovat
keskeisid esihenkildiden etdviestintdtaitojen oppimisen ymmaértimisessid. Sekd single- ja double-
loop-oppimiseen puolestaan yhdistyy itsetutkistelua eli reflektiivisti oppimista, esihenkildiden
tarkastellessa ja arvioidessa omia kokemuksiaan, ajatuksiaan ja toimintaansa. Reflektiivisen
oppiminen voidaan nihdé puolestaan yh linkittyvin myds Media Richness -teoriaan (Daft & Lengel
1986), esihenkiloiden reflektoidessa esimerkiksi sitd miten valitut viestintdkanavat toimivat
etdkontekstissa tai kuinka viestintdd ymmarretdin kanavien vilitykselld. Media Richess -teoria auttaa
siten puolestaan syventimiin ymmarrystd, miten esihenkilot valitsevat ja kéyttavit etdviestinnén eri
kanavia tarkoituksenmukaisesti. Yhteisesti ndméi teoreettiset 1dhestymistavat (Kuvio 4) tarjoavat
kattavan kehyksen sille, miten esihenkil6t voivat oppia etdviestintdtaitoja, parantaa
viestintdprosessejaan ja siten viestid tehokkaasti etd- ja hybridityOympéristossd. Tama viitekehys

tukee tutkimuskysymysten asettamista ja auttaa ymmartdmaén tutkittavaa ilmiota kokonaisvaltaisesti.

37



Etajohtaminen

osaamisalueet

Etaviestinndn
erityispiirteet

Reflektiivinen oppiminen

( N
- Etaviestinta
hybridityo
-
- Etaviestinnan N -
( N kanavat Opplmlnen
O —
)
Etdjohtajan Single- ja Double loop /

}[ Media Richess -teoria

|

N )

Q J

Kuvio 4. Tutkimusasetelman yhteenveto
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5 TUTKIMUSMENETELMAT JA AINEISTO

Téassd luvussa esitellddn tutkimuksen metodologiset valinnat. Seuraavissa alaluvuissa esitellddn ja
perustellaan tutkimuksen tieteellistd 1dhestymistapaa ja 1dhtokohtia. Samalla esitellddn myos valittu
aineistonkeruumenetelma sekd aineiston analyysitapa, jonka avulla pyritdin l0ytdmaan vastauksia

tutkimuksen tutkimuskysymyksiin.

5.1 Laadullinen tutkimus

Tutkimuksen l&hestymistapa on kvalitatiivinen eli laadullinen. Laadullisen tutkimuksen avulla
pyritddn kuvaamaan ilmiditd sekd rakentamaan tulkintoja tutkittavalle ilmidlle (Tuomi & Sarajérvi
2018, 98). Laadulliselle tutkimukselle on myds ominaista pyrkimys ymmaértdd tutkittavaa ilmiotéa
niiden henkildéiden ndakdkulmien kautta, jota ilmi6 koskettaa. Laadullinen tutkimus asettuukin siten
erityiseen asemaan, silla sen kohteena ovat ihmiset ja siten tietoa kerdtdin yksiloiltd, jotka ovat myos
siten itse aktiivisia todellisuutensa muovaajia. Siten kiinnostus kohdistuu kokemuksiin, tulkintoihin
ja merkityksiin, joita tutkimuksen kohteena olevat ihmiset antavat ilmidlle. Keskeistd onkin
yksiloiden subjektiivisten kokemusten tarkastelu. Nama subjektiiviset kokemukset ovat tyypillisesti
syntyneet tutkittavien omakohtaisten kokemuksien kautta. (Puusa & Juuti 2020, 9-10, 59, 76)
Laadullisten tutkimusmenetelmien kéyttdminen onkin sitd tirkedmpéé, mitd ldhempédnad tutkittavaa
ilmi6td ollaan yksilon ja vuorovaikutuksen ndkokulmasta (Hirsjarvi & Hurme 2008, 27). Téssd
tutkimuksessa kiinnostus kohdistuu esihenkildiden kokemukseen etdviestinnéstd, joten ollaan
erityisen lahelld yksilod ja heiddn kokemustaan etdviestinnéstd ilmiond. Tdméan myo6td laadullisten
tutkimusmenetelmien hyddyntdminen antoi siten tilaa tarkastella etdviestintdi ja etdviestintitaitojen
oppimista eri henkildiden ndkdkulmasta sekd antoi esihenkil6ille mahdollisuuden kertoa ja kuvailla
heiddn omaa kokemustaan etdviestinndstd. Laadullisen tutkimuksen menetelmilld saadaankin
tutkittavien oma &éni kuuluviin (Hirsjdrvi & Hurme 2008, 28). Tdmén vuoksi tutkimus toteutettiin

laadullisin tutkimusmenetelmin.

Laadullisen tutkimuksen ldhtokohtana on ajatus, ettd todellisuus on moninainen (Hirsjdrvi, Remes &
Sajavaara 2009, 161). Télloin laadullisen tutkimuksen keskiossd ei ole absoluuttisen totuuden
tavoitteleminen, vaan tavoitteena on pyrkid tuottamaan mahdollisimman yksityiskohtaista
ymmaérrystd tutkittavasta ilmidstd ja sitd ympérdivistd todellisuudesta tutkittavien kertomien

kokemusten pohjalta (Puusa & Juuti 2020, 9, 59, 76). Usein laadullisessa tutkimuksessa
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hyddynnetddn induktiivista paittelyd, eli johtopaatoksid pyritddn muodostamaan aineiston pohjalta ja
sen kautta 16ytdméén ilmidsté jotakin uutta tai odottamatonta ja sen kautta lisdtd ymmaérrysta ilmiosté
sen sijaan, ettd testattaisiin jotain tiettyd teoriaa, hypoteesia tai pyrittéisiin tilastollisiin yleistyksiin
(Hirsjarvi ym. 2009, 164; Tuomi & Sarajarvi 2018, 98). Sen lisdksi aineistoa tulkitessa pyritddn
erddnlaiseen vuoropuheluun teorian ja empiirisen aineiston vilill4, jolloin teoria ja keskeiset kisitteet
toimivat tutkimusprosessin tukena sen eri vaiheissa (Hirsjarvi ym. 2009, 164; Puusa & Juuti 2020,
10). Tdman myo6té laadullisen tutkimuksen luonne onkin hyvin dynaaminen ja tutkimuksen asetelma
voikin muovautua tutkimuksen edetessd tdman vuoropuhelun myo6ta (Hirsjarvi ym. 2009, 160-164).
Tama mahdollistaa liikehdinndn tutkimuksen eri vaiheiden vililld, alkuun palaamisen tai tarvittacssa
mahdollisuuden muuttaa, syventdd tai tarkentaa alkuperdistd késitystd olosuhteiden mukaan.
Ymmarrys tutkittavasta aiheesta lisddntyy vahitellen ja tutkijan on mahdollista eldd tutkimusprosessin

mukana, kunnes ollaan valmiita tekeméén johtopdatoksid. (Puusa & Juuti 2020, 80; Hirsjirvi ym.

2009, 164)

Kvantitatiivisten eli mééarillisten tutkimusmenetelmien poissulkeminen tistd tutkimuksesta on
perusteltua, silld niilld tarkastellaan usein esimerkiksi jonkin ilmidn esiintymistiheyttd tai syy-
seuraussuhteita. Kvantitatiiviselle tutkimukselle onkin ominaista, ettd kerdtty aineisto soveltuu
numeeriseen mittaamiseen ja paatelmié tehddén tilastollisten analyysimenetelmien kautta. (Hirsjérvi
ym. 2009, 139-140) Mittaaminen tai muut kvantitatiiviset menetelmat eivit olisi palvelleet timén
tutkimuksen tarkoitusta, silld tavoitteena oli selvittdd esihenkildiden yksilollisida kokemuksia,
tulkintoja ja nidkemyksid etdviestinndstd ja etdviestintdtaitojen oppimisesta tutkittavana ilmiona.
Tamin myo6ta laadullinen 1dhestymistapa vastaa tdhédn tavoitteeseen. Tutkimusmenetelmii valitessa
on huomioitava my0s menetelméén liittyvit puuteet. Laadullisen tutkimuksen kritiikki kohdistuu
monesti subjektiivisuudesta johtuvaan kysymykseen aineiston luotettavuudesta, uskottavuudesta
sekd havaintojen puolueettomuudesta. (Puusa & Juuti 2020, 59; Tuomi & Sarajédrvi 2018, 160) Néité

kuvataan tarkemmin tutkimuksen lopussa luotettavuutta ja eettisyytta tarkastelevassa luvussa 8.2.

5.2 Aineiston keruu

Laadullisessa tutkimuksessa tavanomaista on kéyttdd aineistonhankintamenetelménd eri muodoissa
tapahtuvaa havainnointia tai dokumenttiaineistoja, yksilo- tai ryhméahaastatteluita. Nditd menetelmié

voidaan kayttdd my0s rinnakkain tai eri tavalla yhdistettyiné. (Puusa & Juuti 2020, 11-13; Tuomi &
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Sarajarvi 2018, 83). Tiassd  tutkimuksessa aineistonhankintamenetelmédnd  kédytettiin
yksilohaastatteluita. Haastatteluiden tavoitteena on tehdd tutkittavasta ilmidstd johtopaatoksid
kerdtyn aineiston pohjalta. Haastattelu aineistonhankintamenetelmédnéd onkin joustava tapa kerité
tietoa tutkittavasta aiheesta ja se mahdollistaa kysymysten toistamisen, késitteiden selkeyttimisen tai
vadrinkdsitysten oikaisemisen haastattelutilanteessa (Tuomi &  Sarajarvi 2018, 85).
Haastatteluaineiston tulkinnassa tulkitaan haastateltavien kertomaa. Tamén myo6té on oltava erityisen
tarkka sanojen, kéytetyn kielen merkityksissd sekd valttad vadrinymmarryksiéd. (Puusa & Juuti 2020,

103-105)

Tavoitteena laadullisessa tutkimuksessa on luoda ilmapiiri, jossa haastateltavat voivat kertoa ja
avautua mahdollisimman avoimesti omista kokemuksistaan ja ajatuksistaan tutkittavaan ilmiéon
liittyen. Haastattelijan tehtdvané on asemoitua neutraalisti ja esittdd siten objektiivisesti tutkimuksen
tavoitteet sekd tavoitteiden tayttdmiseksi edellyttdvid kysymyksid. Haastattelutilanne on kuitenkin
aina vuorovaikutteinen. Tdmédn myotd on hyva tiedostaa, ettd vilttdamaittd haastattelun osapuolet
vaikuttavat jollain tavalla toisiinsa. (Puusa & Juuti 2020, 13; 99) Tavoitteena onkin siten ldhestyi
aihetta mahdollisemman luonnollisesta keskusteluasetelmasta niin, ettd kysymyksiin vastaaminen
olisi miellyttdvda haastateltavan ndkokulmasta, jotta saadaan omakohtaisia ja rehellisid vastauksia
kysymyksiin. Varsinkin oppimiseen liittyviin teemoihin voi liittyd merkittivasti erilaisia kokemuksia
ja ndkokulmia, jotka eivét valttdmattd tulisi muuten kuin haastattelemalla esiin. Tdméan mydté valittu
haastattelu menetelmé on sopiva erilaisten nikokulmien esiin tuomiseksi, ymmértdmiseksi ja etenkin

saavuttaakseen tutkimuksen tavoitteet.

Tutkimuksen tavoitteiden saavuttamisen kannalta on olennaista valita tarkkaan ja harkitusti
haastateltavat niin, ettd haastateltavilla olisi tictoa tai omakohtaista kokemusta tutkittavasta ilmidsta
tai aiheesta mahdollisimman paljon. Talloin voidaan puhua tarkoituksenmukaisesta ja
harkinnanvaraisesta naytteestd. (Puusa & Juuti 2020, 84, 106; Hirsjarvi ym. 2009, 164; Tuomi &
Sarajdrvi 2018, 86) Kriteerind valittaessa timén tutkimuksen haastateltavia oli, ettd henkil6t toimivat
esihenkil0 tai johto asemassa organisaatiossa, jossa tehdddn laajasti etd- ja/tai hybridity6td ja siten
kiytetddn tyOssd laajasti etdviestintdd sekd johdetaan tyOntekijoitd etddltd etfviestinndn avulla.
Haastattelut kohdistettiin myds monien eri organisaation esihenkildihin. Haastateltavat edustivat siten
my0s eri sektoreiden — julkisen ettd yksityisen sektoreiden organisaatioita. Ndin aineistosta
muodostui tutkimukselle tarkoituksenmukainen eli saatiin monipuolinen kuva etidviestinnistd ja
etidviestintitaitojen oppimisesta ilmidnd. Jos taas haastattelut olisi kohdistettu yhteen tai yhdenlaisen

organisaation esihenkildihin, olisi haastatteluiden vastauksissa voinut nékyé kyseisen organisaation
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kulttuuri tai etdviestinndn toimintatavat, jolloin tutkimuksesta olisi voinut muodostua kuvaus tietyn
tai tietynlaisen organisaation esihenkildiden etéviestinnédsti. Kun puolestaan timén tutkimuksen
tarkoituksena oli kerété tietoa ja tarkastella etdviestinnén luonnetta yleisesti eti- ja hybridityossa seké
etdjohtamisessa, eikd niinkd4n yhteen organisaatioon sidoksissa olevana ilmiond. Yksi
haastattelumenetelmidn merkittdvistd eduista on se, ettd on mahdollisuus valita haastateltavaksi
sellaisia  henkilditd, joiden ndkemykset ja kokemukset ovat erityisen relevantteja

tutkimuskysymyksiin vastaamisen kannalta (Puusa & Juuti 2020, 102).

Kolme tyypillisintd haastattelumuotoa ovat lomakehaastattelu, avoin haastattelu ja teemahaastattelu.
Naéistd yleisin kdytetty haastattelumuoto on teemahaastattelu, josta usein kéytetdin myds nimeid
puolistrukturoitu  haastattelu. Téssd tutkimuksessa esihenkildiden haastattelut toteutettiin
puolistrukturoituina teemahaastatteluina. Puolistrukturoitu haastattelu on haastattelumuotona
vapaampi haastattelumuoto, jolle tyypillistd on keskustelunomaisuus. Téllin ominaista on, ettd
haastattelussa edetddn keskustelun omaisesti etukdteen valittujen teemojen sekd niitd tarkentavien
kysymysten kautta. (Hirsjarvi ym. 2009, 208; Hirsijarvi & Hurme 2008, 48) Télloin voidaan myds
tarvittaessa muokata haastattelurunkoa haastateltavan vastauksien perusteella haastattelutilanteen
edetessd. Lisdksi kysymysten muotoa voidaan muuttaa sekd tarvittaessa esittdd lisdkysymyksid.
Talloin menetelmé antaa mahdollisuuden nostaa esiin myo0s sellaisia ndkokulmia, joita tutkija ei
valttamattd ole osannut etukéteen ennakoida. Samalla haastateltaville tarjoutuu mahdollisuus ja tilaa
jasentdd ja kisitteellistdd ajatuksiaan ja ndkokulmiaan vapaammin. (Puusa & Juuti 2020, 111-112)
Tédmin tavan voidaan ndhdd korostavan etenkin ihmisten erilaisia tulkintoja asioista, niiden
merkityksid sekd sitd kuinka ndmé merkitykset syntyvét vuorovaikutuksessa (Hirsijarvi & Hurme
2008, 48). Siksi valittu puolistrukturoitu teemahaastattelutapa sopi erityisesti timén tutkimuksen
tarkoitukseen erinomaisesti, silld haastatteluiden tavoitteena oli tarkastella esihenkil6iden kokemusta

etdviestinndstd ja etdviestintitaitojen oppimisesta.

Haastattelurungon teemat ja niitd tarkentavat kysymykset muodostettiin aiemman kirjallisuuden ja
tutkimuskysymysten pohjalta (ks. Liite 1). Haastattelukysymykset keskittyivit péddasiassa
etdviestintitaitoihin ja niiden kehittymiseen sekd etdviestintikanaviin. Haastatteluiden aluksi
kysyttiin muutama taustoittava kysymys haastateltavan roolista ja tydtehtdvistd organisaatiossa sekd
tyoskentelymuodosta. Haastattelut toteutettiin  tdtd haastattelurunkoa kéyttden. Valitun
haastattelutavan myotd haastattelurunko kuitenkin eli kunkin haastattelutilanteen mukaan ja

kysymyksid kéytiin keskustelun omaisesti ldpi. Esitetyt kysymykset olivat kaikille samat, mutta
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haastattelun edetessé kaikille haastateltaville ei ollut tarpeen esittdd kaikkia samoja kysymyksia, silla

osa vastauksista nousi esiin ja aiemmin esitettyjen kysymysten ja niihin saatujen vastauksien kautta.

Taméan tutkimuksen aineisto on kerdtty haastattelemalla seitsemdd esihenkilod. Haastateltavia
kontaktoitiin vuoden 2024 lopussa sekd alku vuodesta 2025 sdhkopostitse. Haastattelut toteutettiin
yksilohaastatteluina alkuvuodesta 2025 etiyhteyksilld pidasiassa Microsoft Teamsin vélityksella.
Yksi haastattelu toteutettiin haastateltavan toiveesta kasvotusten. Yksilohaastatteluihin pééadyttiin
ryhmé- ja parihaastatteluiden sijaan siksi, ettd tavoitteena oli saada jokaisen esihenkilon ddni
mahdollisimman hyvin kuuluviin. Yksilohaastattelut korostavatkin haastateltavien omakohtaisten
kokemuksien esiintuomista, mikd oli myos tdmin tutkimuksen tavoitteena. Haastatteluiden kesto
vaihteli puolesta tunnista puoleentoista tuntiin. Haastateltavien suostumuksella haastattelut
nauhoitettiin ja nauhoitteet tallennettiin. Haastatteluiden jilkeen aineisto litteroitiin eli puhtaaksi
kirjoitettiin tekstimuotoon tallenteiden avulla. Tdmén jilkeen tallenteet haastatteluista poistettiin.
Ymmairrettivyyden vuoksi litteroinnista poistettiin tiettyja tdytesanoja, niin kuitenkin ettei tekstin
merkitys muutu. Litteroitua aineistoa kertyi yhteensd 141 sivua fontin ollessa Times New Roman

fonttikoolla 12 sekd rivivilin ollessa 1,5. Litteroinnin jilkeen siirryttiin aineiston analysointiin.

Kuten muutkin menetelmét myds haastatteluihin aineistonkeruumuotona sisdltyy rajoituksia.
Haastattelumenetelmédn rajoituksiin voidaan n#@hdd kuuluvan esimerkiksi reaktiivisuus- ja
tulkintavirheet. Reaktiivisuudella tarkoitetaan sitd, kuinka paljon haastateltavaa johdatellaan
esimerkiksi tietynlaisella kysymysasettelulla. Tulkintavirheet puolestaan voivat johtua esimerkiksi
epaselvastd kysymyksenasettelusta tai sosiaalisesta etdisyydestd, joka voi olla seurausta kielellisisté
haasteista ja ymmartaméttomyydesti. Tulkintavirheitd voi aiheuttaa erityisesti tutkijan kyvyttomyys
tulkita haastateltavan antamia vastauksia oikealla tavalla. (Puusa & Juuti 2020, 108-109). Néiden
lisdksi haastatteluiden sudenkuoppana voi olla aineiston suuri mééra, joka siséltid siten myds paljon
tutkimuksen kannalta olematonta materiaalia. Haastatteluaineiston ldpikdyminen onkin siten
huomattavasti hitaampaa kuin esimerkiksi kyselylomakkeella kerdtyn aineiston ldpikdyminen.
Haastattelu menetelménd onkin kokonaisuudessaan aikaa vievd sen kaikkine vaiheineen aina
haastateltavien etsimisestd, haastatteluiden sopimiseen, ettd toteutukseen sekd haastatteluaineiston

litterointiin. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 35-37)
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5.3 Aineiston analyysimenetelma

Laadullisen aineiston analyysin tarkoituksena on syventdd ymmarrystd tutkittavasta ilmidstd sen
kuvailemisen ja tulkitsemisen kautta. Tavoitteena onkin luoda laajasta ja hajanaisesta tiedosta selked
kokonaisuus, jonka pohjalta voidaan tehdd perusteltuja tulkintoja tutkittavasta ilmiostd sekd siten
esittdd johtopadtoksid. (Puusa & Juuti 2020, 143, 148; Tuomi & Sarajirvi 2018, 122) Laadullisesta
tutkimuksesta puhuttaessa esiin nousee usein aineistoldahtdisyyden késite, jolla tarkoitetaan sité, ettd
aineistosta esiin nousee haastateltavien kiyttimid sanoja ja lauseita. Aineistosta tehtidvét suorat
lainaukset ja sitaatit ovat havaintoja, joiden ympdérille rakennetaan tulkintaa. (Puusa & Juuti 11-13)
Analyysiin liittyvét vaikeudet liittyvit usein ajatukseen, ettei ole mahdollista tehdé aineistosta niin
sanottuja puhtaita havaintoja. Silld aineisto on kerétty tietoisesti valittua menetelméd seki kasitteitd
kdyttden. Omat ennakkoluulot eivét saisi nousta esiin ja ohjata analyysid vaan analyysi pitdisi

toteuttaa tdysin aineiston ehdoilla. (Tuomi & Sarajirvi 2018, 109)

Siséllonanalyysi on kvalitatiivisen tutkimuksen yksi yleisimmin kéytetyistd analyysimenetelmisti ja
erddnlaisena perusanalyysimenetelménd soveltuu kaikkeen laadulliseen tutkimukseen. Sen
tarkoituksena on luoda tutkittavasta ilmiosti tiivistetty ja sanallinen kuvaus. Siséllonanalyysi voidaan
toteuttaa joko aineistoldhtOisesti, teorialdhtOisesti tai teoriaohjaavasti. Aineistoldhtdisessé
sisdllonanalyysissd aikaisempi tutkimus ilmidstd ei ohjaa analyysia ja siten analyysiyksikot eivit ole
etukiteen sovittuja, vaan aineistoa analysoidaan aineiston ehdoilla. Télloin aikaisemmilla
havainnoilla tai teorioilla ei ole painoarvoa analyysin toteutumisen tai lopputuloksen kannalta.
Vastakohtana teorialdhtdisessd sisdllonanalyysissd aikaisempi tutkimus taas puolestaan ohjaa
analyysia ja analyysi perustuukin valmiiseen teoriaan tai malliin. Téll6in aikaisempaa tietoa ikdin
kuin pyritdén testaamaan uudenlaisessa tilanteessa. Néiden kahden analyysitavan véliin puolestaan
asettuu teoriaohjaava siséllonanalyysi, jossa aikaisempi tutkimus, teoria tai malli toimii apuvélineend,
mutta analyysi ei suoraan pohjaudu tdhédn tai sen ei anneta ohjata analyysid. Téll6in tunnistetaan
aikaisemman tiedon merkitys, mutta tarkoituksena ei ole teorian testaaminen. Aineistoa ldhestytdan
ja kasitellddn aineiston ehdoilla samoin kuin aineistoldhtdisessd menetelmédssd. Kun taas késitteistod
voidaan tuoda analyysiin tutkimuksen teoriasta. Siséllonanalyysid ohjaa myds pédttelyn logiikka,
joka voidaan jakaa induktiiviseen, deduktiiviseen sekd abduktiiviseen logiikkaan. Induktiivisen
paittelyn avulla yksittdisistd tapauksista pyritddn tekemddn yleistyksid. Puolestaan deduktiivisen
paittelyn avulla taas pyritdén testaamaan tehtyja yleistyksid yksittdisten tapausten avulla. Kun taas
abduktiivisen paéttelyn katsotaan olevan ndiden kahden vilimaastossa yhdistden aineisto- ja

teorialdhtoistd paittelyd. (Tuomi & Sarajéarvi 2018, 107-110.)
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Téssd tutkimuksessa aineisto analysoitiin hyddyntden teoriaohjaavaa sisdllonanalyysid, jolloin
aineistoldhtdisyys ja valmiit mallit ikddn kuin yhdistyvit teorian toimiessa tietynlaisena apuvélineend
(Tuomi & Sarajéarvi, 109—110). Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen voidaan ndhdd ohjaavan
osaltaan sisdllonanalyysid jo teemahaastattelujen hyddyntdmisen tutkimuksen
aineistonkeruumenetelméni. Aineistoista voitii olettaa 16ytyvén erityisesti Van Wart ym. (2019) seké
Yozi ja Mbokotan (2024) esittimien etdjohtajan osaamisalueisiin linkittyvid asioita ja teemoja, joita
puolestaan on voitu oppia single- ja double-loop oppimisen kaltaisen prosessin (Argyris & Schonin
1978) tai reflektion kautta (Schon 1983). Vaikka teoreettinen viitekehys tarjoaa tutkimukselle
suuntaa, painottuu aineistoldhtéinen ldhestymistapa erityisesti analyysin vaiheessa, jossa alaluokkia
tarkastellaan syvillisemmin. My0s aineistoldhtoinen siséllonanalyysi olisi ollut mahdollinen
lahestymistapa, silld aineiston merkitys muodostuu suureksi sekd késiteltdvin ilmion uuden ja
kompleksisen luonteen vuoksi. Vaikka aineistoldhtdinen sisdllonanalyysi pyrkii tuomaan esiin
aineiston omat merkitykset, voidaan perustellusti kysyd, onko tdysin neutraalien havaintojen
tekeminen ylipddtddn mahdollista, silld esimerkiksi késitteiden valinta ohjaa osaltaan tulkintaa
(Tuomi & Sarajirvi 2018, 109). Tutkimus pohjautuukin titen abduktiiviseen péittelyyn, jossa
empiirinen aineisto ja teoreettiset viitekehykset ovat jatkuvassa dialogissa keskenédén, mahdollistaen
sekd aineistoldhtoisen tarkastelun ettd olemassa olevan tiedon hyodyntdmisen (Tuomi & Sarajirvi

2018, 110)

Aineiston analyysi toteutettiin kolmivaiheisin sisdllonanalyysin avulla. Milesin ja Hubermanin
(1994) kehittdméassa mallissa he esittivit sisdllonanalyysin kolmivaiheisena prosessina, joka koostuu
aineiston pelkistidmisesti eli redusoinnista, aineiston ryhmittelysti eli klusteroinnista ja teoreettisesta
yleistdmisestd eli abstrahointi (Tuomi & Sarajérvi 2018, 122). Litteroinnin jalkeen analyysi aloitettiin
aineiston  pelkistamiselld eli redusoimisella. Téssd vaiheessa pyrittiin  tunnistamaan
tutkimuskysymysten kannalta keskeinen ja merkityksellinen tieto. Tdlloin pelkistdmistd ohjasikin
pitkalti tutkimustehtdva. Litteroidusta aineistosta etsittiin melko systemaattisesti olennaista tietoa ja
sisdltod. Pelkistdmisen avulla aineistosta voidaankin karsia tutkimukselle epdolennaista sisédltod pois
niin ettd aineistosta on mahdollista hahmottaa esiin nousevia yhtildisyyksid, eroavaisuuksia seké
myo0s yllattdvien havaintojen tunnistamisen mahdollistamiseksi (Tuomi & Sarajarvi 2018, 123).
Tdssd vaiheessa hyddynnettiin vdrikoodaamista sekd olennaisen ettd tutkimuksen kannalta
merkityksellisten huomioiden ja ilmaisujen kerddmistéd erilliselle tiedostolle. Tdmén jilkeen esiin
nousevia huomioita ja ilmaisuja listattiin. Siten pyrittiin luomaan pohjaa jo sisdllonanalyysin

seuraavalla vaiheelle eli ndiden listattujen ilmauksien ryhmittelylle — klusteroinnille.
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Sisdllonanalyysin toisessa vaiheessa pelkistetyt ilmaukset ryhmitelldéin toisiaan muistuttaviin ja
samankaltaisuuksien perusteella joukkoihin tai kokonaisuuksiin, joiden perusteella aineistosta
voidaan tunnistaa keskeisid teemoja ja yhteisid piirteitd. Nama teemat tai yhteiset piirteet voi syntya
joko esimerkiksi ennalta madritellyn suunnitelman mukaisesti jo aineistonkeruuvaiheessa tai ne
voivat hahmottua tdysin uutena aineiston analyysin edetessi. (Puusa & Juuti, 151-152)
Tarkastelemalla erilaisten teemojen ja kokonaisuuksien ilmentymisen mahdollisuutta avoimesti
voidaan tarkastella aineiston analyysivaiheessa erilaisia teemoittelu- ja luokittelumahdollisuuksia.
Taman myo6td ilmaisujen ryhmittely onkin hyvin keskeinen vaihe, silld télldin tutkija tekee tulkintojen
perusteella ratkaisuja, joilla puolestaan perustellaan taas teemoittelu valintoja (Tuomi& Sarajérvi
2018, 114). Samanlaisia huomioita kuvaavat ilmaisut tuleekin yhdistda ja ryhmitelld eri teemoiksi,
joista sitten yhd muodostetaan omat alateemansa (Tuomi & Sarajérvi 2018, 124). Téssd analyysin
vaiheessa aineistoa luokiteltiin teemoihin usein esiintyneiden nostojen perusteella. Niistd puolestaan
muodostettiin entistd tiiviimpid ilmauksia alateemojen muodossa. Alateemoja yhdistelemélla
puolestaan luotiin yldteema, jotka pohjautuvat osittain aineistoon ja osittain teoriaan seké siten ovat

yhteydessd myos tutkimustehtdvién.

Analyysiin kolmantena ja viimeisend vaiheena on vuorossa abstrahointi eli késitteellistiminen. Edella
mainittujen esiin nousevien ilmauksien ryhmittely ja ala-, yld- ja pddteemojen muodostamisen
voidaan ndhdd olevan osa myos titd kisitteellistamistd. Késitteellistimisessd muodostetaan siis
pelkistysvaiheen alakisitteille sekd niistd muodostetuille ylékésitteille ettd péddteemoille
tutkimusongelmaan yhteydessd olevat ja sitd kuvaavat kisitteet. Tdlloin empiirinen aineisto ikdan
kuin linkitetdén teoreettisiin késitteisiin. Tavoitteena on pyrkid yhdistimédn ja kasitteellistimain
analyysin aikaisemmissa vaiheissa muodostetut luokitellut ilmaisut ja teemat késitteiksi, jotka
toimivat pohjana tutkimuskysymyksiin vastaamisessa ja tulkintojen tekemissd. Kasitteellistiminen
voidaan nidhdd johtopdidtdsten muodostamiseen saakka kestdvdnd prosessina. Télloin yhdistetddn
empiiristd aineistoa ja teoreettista viitekehysté tavalla, joka mahdollistaa tiedon nostamisen uudelle
tasolle, jonka kautta ilmi6ta voidaan ymmartid uudella ja syvemmalld tasolla. (Tuomi & Sarajérvi
2018, 125-127) Kyseessé on kuitenkin teoriaohjaava siséllonanalyysi, jolloin teemat eivét ole tiukasti
teoriaan sidottuja ja médriteltyjd, vaan tulkintaa tehtiin aineiston ehdoilla. Analyysiprosessi
perustuikin aineiston ja teorian vuoropuheluun, jolloin teoriasta haettiin yhteyksid aineistosta

nouseviin havaintoihin, joita siten tarkasteltiin empiriaan vasten.
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6 TULOKSET

Téassd osiossa esitetddn analyysiprosessin kautta aineistosta esiin nousevat tutkimuksen tulokset
koskien esihenkildiden kokemusta etdviestintdtaitojen oppimisesta. Ndmé esiin nousevat
tutkimustulokset esitetdin ja jasennellddn tutkimuskysymyksittdin, joita tdssd tutkimuksessa on kaksi:
Miten esihenkil6t oppivat etidviestintdtaitoja ja miten he kuvaavat oppimisprosessin tapahtumista seka
miten esihenkildt arvioivat etdviestintdtaitojensa nykytilaa ja missda he kokevat olevan
kehitysmahdollisuuksia. Luku on jaettu tutkimuskysymyksittdin kahteen alalukuun. Ndaméd kaksi
alalukua on jaoteltu useammaksi alaluvuksi ja kategorioiksi analyysiprosessin kautta

muovautuneiden ja ilmenneiden 16ydoksien perusteella (Kuvio 5).

Etaviestataitojen
nykytila ja
kehitysmahdollisuudet

Miten oppimisprosessi
on tapahtunut

Kaytannon kokemuksen Mlnllf?la“men on
L o viestijana — oman
— ja asioiden hoitamisen P
viestintatyylin
kautta . .
tunnistaminen
. . Teknologian
Suoran ja eparuoran M s
— — haltuunotto — valineista
palautteen kautta
varmuuteen
Tietoisesti kehitettyjen Jatkuva oppiminen — ei
——  ja muilta opittujen —  staattista osaamista
viestintatapojen kautta vaan jatkuvaa muutosta
Ajan puutteen vaikutus Kasvaminen
— oppimiseen ja — esihenkiléroolissa
kouluttautumiseen kokonaisvaltaisesti

Kuvio 5: Tutkimustulokset tutkimuskysymyksittdin
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6.1 Miten oppimisprosessi on tapahtunut

Analyysissid ilmeni etdviestinnén olevan hyvin moniulotteinen ja laaja ilmio, joka vaatii esihenkil6ilta
siten monenlaisten taitojen ja osaamisen kehittdmistd ja oppimista. Esihenkilt tunnistivat, ettd
etiviestintdd tehdessd on korostunut hyvin monenlaiset asiat kuten etéetiketin, selkedn ja jasennellyn
viestinndn merkitys sekd yhd puolestaan kasvokkain kdytdvdn viestinndn merkityksen
muuttumattomuus. Ndiden havaintojen myo6td etdviestintitaitojen oppimisen nakdkulmasta koettiin,
ettd etdviestinndssd korostuvien taitojen oppimisprosessi on tapahtunut suurimmalta osaltaan
tiedostamatta eikd niinkd4n tietoisesti oppimalla. Toisin sanoen esihenkildt eivét tietoisesti ole
opetelleen tai kdyttdneet aikaa etdviestintdtaitojen oppimiseen. Tdmai ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettei
oppimista ole tapahtunut. Vaan aineistosta nousikin esiin oppimisprosessin tapahtuvan suurimmalta
osin kdytdnnon ja kokemuksen kautta sekd suoraa ja epdsuoraa palautetta skannaamalla. Ndiden
liséksi esihenkilot ovat itse kehittdneet ja omaksuneet sekd oppineet muilta viestintitapoja ja malleja,
joita he hyddyntdvit omassa etdviestinndssddn. Ndiden oppimisprosessien merkitystd selittdd
puolestaan se, ettei varsinaiselle oppimiselle esimerkiksi koulutuksien kautta juurikaan koeta olevan
aikaa varsinaisen esihenkilotyon lomassa. Seuraavaksi tutkimuksessa késitellddn néitd neljdd nostoa

etdviestintdtaitojen oppimisprosessien nikokulmasta.

6.1.1 Kiytinnon kokemus ja asioiden hoitaminen

Aineistosta nousi vahvasti esiin se, ettd esihenkilot kokevat etdviestinndssad tarvittavien seki
korostuvien taitojen muovautuneen ja kehittyneen enimmékseen itse tyon kautta eikd niinkddn
tietoisesti oppimalla. Kaikki esihenkil6t korostivat tdssd yhteydessd kdytdnnon, kokemuksen sekd
erityisesti asioiden hoitamisen merkitystd oman etdviestintiosaamisen muovautumisessa ja
kehittimisessd. Erityisesti koettiin ettd, etdviestintdtaidot on muovautunut, kun on tehty
esihenkilotyotd ja koitettu selviytyd erilaisista tyoOtehtdvistd kompleksisessa sekd yhd nopea
tempoisemmassa etdympdristossd. Talloin kaytdnnon, ettd kokemuksen kautta etsitty parhaita
mahdollisia ratkaisuja, ettd tapoja tehda tyotd ja viestid. Tdmédn myd6td korostuukin jokapéivéisten
arkisten viestintdtilanteiden hoitamisen kautta tapahtuva kehitys ja yhd sitd kautta oppiminen.
Toistuvat viestintétilanteet ja niistd saadut onnistumiset tai epdonnistumisen kokemukset auttavat
ymmartiméin millaiset kdytdnnot tai viestintd- tavat ja taidot toimivat etiymparistdissad sekd kuinka

viestintdd kannattaisi jatkossa toteuttaa.
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”Sen kerran, kun jonkun ryhmdtyoskentelytilanteen olisin Teamsilla jdrjestdnyt, niin
kylld mind sitd tutkin sitten just sen verran, ettd sain sen jdrjestymddn. Mutta kylld se
aika vihdistd on. Kylld se on enemmdn tdllaista selviytymistd ja asioiden hoitamista.’

’

“"Miten se viestintd tapahtuu, ettd jos on niitd viestintdkanavia monia auki
samanaikaisesti niin sehdn ei aiheuta mitddan muuta kuin jatkuvaa tyon keskeytymistd.
Ja sitten se, vaikka ettei ldhtisi vastaamaan niihin, niin se ettd kuitenkin huomioit, ettd
tulee yhtdkkid sdhkopostia tai viesti vdildhtdd, ettd sitten kun ollaan tdssd ndin, niin
muut viestimet kiinni. Eli tavallaan tdllaisia asioitahan sitd tyotd tehdessd on oppinut.”

Kéytdnnon ja kokemuksen ettd asioiden hoitamisen yhteydessd esiin nousi my0s kokeilemisen
merkitys tyotehtdvissd, ettd yhid viestintétilanteissa selviytymiseksi. Télldin korostuu uteliaisuus ja
rohkeus ldhted etsimddn testaamalla parhaita tapoja tehda viestintda. Viestinnédssi tima voi tarkoittaa
esimerkiksi juuri ongelmatilanteiden kuten teknistenongelmien ratkaisemista testaamalla tai uusien
viestintdkanavien kokeilemista, mitkd puolestaan tarjoavat mahdollisuuden esihenkil6ille kehittdd
etdviestintitaitoja ja arvioida ratkaisujen tai viestintdkanavien toimivuutta kdytdnndssd. Niin
etdviestintitaitojen voidaan ndhdd kehittyneen tiedostamatta eikd niink&in tietoisesti tiettyja
prosesseja ja resursseja hyddyntien opettelemalla tai opiskelun kautta. Aineistosta korostuu arkisten
jokapdivdisten viestintitilanteiden ja asioiden hoitamisen kautta tapahtuva reflektio
viestintdosaamisen kehittymisessd. Taméin myotd merkittdvaksi havainnoksi muodostuukin tyon
kautta tapahtuva oppiminen, jossa kdytdnnon tekeminen, kokemukset ja kokeileminen muodostavat

tarkedn perustan oppimiselle ja viestintiosaamisen kehittdmiselle.

“Itse olen oppijana semmoinen, ettd aika lailla se teoria kylld tukee sitd mutta kylld
paras tapa on myoskin se, ettd sitten vaan ldhtee tekemdidn ja testaa vaikka kollegan
kanssa ensin, ettd miten timd toimii.”

Sitten kun joku sielld softassa ei saa vaikka jotain jaettua niin sitten vaan sieltd joku
huikkaa, ettd testaa tdtd tai jotain. Se on myodskin ehkd vdhdin semmoista
arkipdivdisempdd, ettd aina jollain on joku ongelma.”

Esihenkil6t kokivat myds oppivansa tehokkaimmin erilaisten viestintdkanavien ja vélineiden kayttod
todellisten viestintdtilanteiden kautta. Kéytdnnon kokemuksen, kokeilemisen ja testaamisen merkitys
korostui erityisesti siten my0s viestintdkanavien valinnassa. Esihenkilot kokivat, ettd juuri ndiden
kautta on parhaiten opittu, mika viestintdkanava tai -véline soveltuu parhaiten eri tilanteisiin. Arjen
jokapdiviisten viestintitilanteiden myotd esihenkildt kokivat oppineensa, milloin videopuhelu on

tarpeen, milloin riittdd nopea pikaviesti ja milloin asioiden kisittely vaatii syvillisempéd keskustelua
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— jopa kasvokkain. Kokemuksen kautta on syntynyt ymmarrys siitd, miten eri kanavat palvelevat
erilaisia viestintitarpeita. Tdssd yhteydesséd nousi esiin my0s asiayhteyden merkitys. Yksinkertaisia
asioita voidaan hoitaa pikaviestilld, kun taas sensitiivisid tai esimerkiksi tyohyvinvointiin liittyvien
asioiden koettiin edellyttavin perusteellisempaa lapikdyntid, usein jopa perinteistd kasvokkaista
keskustelua. Téssd yhteydessd esihenkilot korostivat myds sitd, ettd viestintdkanavan valintaan
vaikuttaa vastaanottaja — kdytdnnon ja kokemuksen myotd on opittu, kenet tavoittaa parhaiten
minkékin viestintikanavan kautta. Tdmd on taito, jota ei voi oppia pelkéstdén esimerkiksi
viestintdohjeistusten- tai koulutuksien kautta, vaan se kehittyy ajan myotd kaytdnnén kokemuksen
seka erityisesti vuorovaikutuksen kautta. Monesti korostettiin sitd, ettd organisaatioilla on linjauksia
siitd, mitd viestintdkanavaa tulisi kdyttdd eri tilanteissa. Esihenkilot kokivat kuitenkin, ettd
tairkedmpdd on ldhestyd viestintdd viestin perillemenon ndkokulmasta eikd niinkdin linjauksien ja
ohjeistuksien ndkokulmasta. Tamé korostaa kidytdnnon kokemuksen keskeistd roolia etdviestinnin

oppimisessa ja osoittaa, miten etdviestintitaitojen oppiminen tapahtuu osana arjen vuorovaikutusta.

“Joo ei se muuten tavallaan, ettd testaamalla ja kokemuksen kautta. Tokihan meilldkin
on niin uusitut viestintdohjeet, mitkd oikeasti korostavat sitd, ettd Teamsin chatti olisi
se ensisijainen viestintdvdline, mutta on myos yli 2000 tyontekijdd ja kaikki on yksiloitd.
Kannattaa ennemmin miettid minun mielestdni sen viestin ldpimenon ndkokulmasta se
vdline, kun sen sddnnon ja ohjeen ndkokulmasta.”

”Se asia, mitd ollaan tekemdssd, mitddn sen kuumempia kytkoksid. Thmisten tdrkedsti
pitdamid asioihin, missd vaikka tyohyvinvointi rupeaisi ehkd vihdn kérsimddn, niin mitd
kauempana sellaisista asioista ollaan, niin sitd turvallisempaa on kéyttdd tdllaisia ihan
perustekstipohjaisia viestimid. Ja sitten taas toisaalta, kun ruvetaan tulemaan sellaisiin
asioihin, missd ruvetaan olemaan vaarassa, ettd vaikka mieli pahoittuu, niin sitten pitdd
ruveta tulemaan ldhemmdis tdillaista kasvokkaista kohtaamista ja puhetta.”

6.1.2 Suora ja epésuora palaute

Aineistosta nousi esiin palautteen merkitys etiviestintdtaitojen oppimisessa. Suurin osa esihenkildisti
tunnisti saaneensa edes jonkinlaista palautetta etdviestintddnsé liittyen, jonka kautta he ovat kokeneet
muovanneensa omaa etdviestintddnsd ja siten yhd sitd kautta kehittineet ja oppineet
etdviestintitaitojaan. Palautteen saamisen yhteydessd kuitenkin korostui monenlaiset seikat seka
erilaisen palautteen merkitys. EsihenkilGt tunnistivat saaneensa suoraa palautetta, joka on vilitonta ja
eksplisiittistd, kuten kollegan tai tiimildisen antama konkreettinen palaute viestintétilanteen

onnistumisesta tai epdonnistumisesta. Suoran palautteen voidaankin néhda tarjoavan vilitonti tietoa
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siitd, mikd toimii ja mikd ei sekd kuinka esihenkildiden viestintd onnistuu ja missd puolestaan on
kehitettdvad, mahdollistaen sitd kautta tapahtuvan oppimisen. Suora palaute voidaankin siten ndhda
korjaavana tekijand, jonka kautta esihenkil6t voivat tehdd nopeitakin muutoksia viestintddnsi sekd
sitten oppia hyvin tehokkaasti ja nopeasti. Esihenkil6t tunnistivat kuitenkin ettd, etiymparistossa
suoran palautteen saaminen voi kuitenkin olla harvinaisempaa ja tissé yhteydessa nostettiin esiin se,
ettd useasti sen saaminen edellyttdi erityisesti luottamuksellisia vilejd ja ilmapiirid kollegoiden, ettd
johdettavan tiimin kanssa. Luottamuksen koettiin edesauttavan avointa palautteen antamista, etti

siten myds vastaanottamista.

“Kollegoilta ja tiimiltd saatu palaute on varmastikin tdrkedd. Sitten silld tavalla myos
voi jotakin siitd yrittdd itsellekin oppia.”

“Jos sielld on luottamuksen vdlit, vaikka kollegoiden kanssa ja ndin edespdin niin sieltd
voi sitten reilusti kollegakin antaa sen palautteen, ettd hei ettd toi oli hyvd juttu tai
tuohon nyt kannattaa jatkossa kiinnittdd huomiota.”

Erityisesti palautteen saamisen yhteyteen liitettiin merkittivisti se, ettei kaikki palaute tule
sellaisenaan vilittdmind suoraan sanottuna tai kirjoitettuna kollegoilta tai tiimildisiltd. Vaan
puolestaan koettiin, ettd useasti palaute tuleekin enemmin epésuorasti, jolloin palaute ilmenee
hienovaraisemmin esimerkiksi rivien vélissd luettavina vihjeind tai nonverbaalisina signaaleina,
mitkd voivat kertoa etdviestinndn onnistumisesta tai epdonnistumisesta sekd kehitystarpeista.
Epésuora palaute onkin siten useasti hyvin tulkinnanvaraista ja se voi vaatia puolestaan enemmén
kokemusta, jotta sen avulla voidaan tehdd oikeita viestintdvalintoja. Taéméin myo6td esihenkilot
korostivatkin sitd seikkaa, ettd etdviestinndssd korostuu jatkuva skannaaminen ja epédsuoran
palautteen tunnistaminen viestinndn lomasta. Epdsuora palaute juuri kannustaakin esihenkil6itd
tulkitsemaan viestintétilanteita ja sitd kautta reflektoimaan omaa viestintddnsd, mika puolestaan voi
johtaa yhi syvempéén oppimiseen ja oivalluksiin etdviestintétaitojen saralla. Tdmédn mydtd epésuoran
palautteen seki sen tunnistamisen merkitys korostuu entisestién etdviestintitaitojen kehittdmisen ja

oppimisen nidkokulmasta.

"Skannaan sitd omalta tiimiltd tullutta palautetta mydés, ettd sehdn ei tule palautteena
sellainen, ettd nyt en tykdnnyt tdstd tdilld tavalla tai tekisit paremmin ndin. Kun sekin
on sielld rivien vdilissd ja sitten taas, kun seuraavan kerran miettii sitd
viestintdvilinettd, asiaa ja henkilod niin sitten on tavallaan sitd palautetta
kéytettivissd.”
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“Kun on iso organisaatio, jota johtaa. Kyllihdn sitten voit pddtelld rivien vdlistd, ettd

no toi ei yhtddn tykkdd tdstd minun suorasta tavastani viestid tai jostain, niin tietenkin

sitten toisella tavalla ensi kerralla.”
Seka suora ettd epdsuora palaute koettiin myos merkittdvéksi tekijéksi viestintikanavan tai -vilineen
valinnassa eri viestintétilanteisiin. Esihenkilot korostivat, ettd sekd véliton suora palaute ettéd
hienovaraisemmat epédsuorat vihjeet auttavat hahmottamaan, onko viestintdkanavan valinta ollut
onnistunut vai kaipaako se puolestaan hienosdédtéd. Palautteen avulla onkin ollut mahdollista oppia,
milloin jokin kanava toimii parhaiten — milloin yksinkertainen ja nopea viestintd pikaviestein riittaa
ja milloin taas tarvitaan perusteellisempaa keskustelua esimerkiksi videopuhelun vilityksella.
Esihenkilot kokivat, ettd saadessaan palautetta he pystyivit hyddyntdmidn sitd oppimisessa ja
mukauttamaan viestintdéinsa siten entistd tarkoituksenmukaisemmaksi. Erityisesti palautteen avulla
he voivat tehdéd entistd parempia valintoja viestintdkanavan suhteen ottaen huomioon seki viestinnén,

asian sisdllon, ettd vastaanottajan tarpeet.

"Pitdd osata lukea ja tuntee vihdn ihmistd, ettd sitten sen perusteella pdditelld, ettd joku
kaipaa enemmdn sitten kahdenkeskistd, joillekin riittid pelkkd toimeksianto, joku
kaipaa ldpikdynti ja joku ei ymmdrrd vaan pitdd kdydd enemmdn ldpi.”

6.1.3 Tietoisesti kehitetyt ja muilta opitut viestintitavat

Aineistosta nousi esiin esihenkildiden itse kehittdmat tai muilta opitut toimintamallit, jotka puolestaan
ovat ohjanneet etdviestintitaitojen muovautumista tiettyyn suuntaan. Esihenkil6t tunnistivat ja
nostivat esiin erilaisia heiddn tietoisesti kayttdmidén viestintitapoja, joita he kayttivit taustalla
viestintdnsd tukena, joiden avulla he ovat oppineet toteuttamaan viestintddnsd. Tallaisien
viestintidtapojentapojen tai mallien koettiin syntyneen reflektion kautta — esthenkilt ovat tarkastelleet
aikaisempia viestintitilanteita ja kokemuksiaan, skannanneet viestinnéstdin samaansa suoraa, ettd
epdsuoraa palautetta sekd siten tunnistaneet toimivia viestintdkdytdntdjd, muokanneet niitd sekd
ottaneet toimiviksi todettuja kéytdnteitd yha tietoisemmin kadyttoon viestinndssddn. Tamadn myoti
viestintidtavat tai mallit eivdt niinkdidn ole syntyneet systemaattisesti esimerkiksi organisaation
tarjoamissa koulutuksissa tai organisaation viestintdohjeistuksien kautta, vaan ne ovat kehittyneet
ennemminkin kaytdnnon kokemuksen sekd itse reflektion kautta. Tamédn myotd kehitetyt

viestintdtavat ja mallit ovatkin yksittdisten esihenkildiden itse luomia keinoja eikd niinkédédn
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organisaation yhteisesti luomia ja kehittdmid viestintimalleja — viestintitavat perustuvat enemméin

henkilokohtaisiin toimintatapojen kehittimiseen ja oppimiseen.

Tietynlaisien tilanteiden tai haasteiden kuten kriisiviestinnin, vakavien tai sensitiivisten asioiden
hoitamisen tai tiimidynamiikan muuttumisen koettiin vauhdittaneen systemaattisten viestintétapojen
ja mallien kehittdmistd. Tietoisesti kehitettyjen tapojen ja mallien koettiin tarjoavan valmiita
ratkaisuja viestintétilanteisiin sekd erityisesti haastaviin ja vaikeisiin viestintitilanteisiin, jossa
mahdollisuus erimielisyyksiin tai konflikteihin on olemassa. Tietoisesti kehitettyjen viestintétapojen
koettiin puolestaan auttaneen luomaan erityisesti konkreettisia keinoja, joiden avulla voidaan
parantaa esimerkiksi viestinndn selkeyttd ja harkitsevuutta, helposti ldhestyttivyyttd tai
kokonaisvaltaisesti vuorovaikutuksen laatua haastavissa tilanteissa. Niiden avulla voidaan vdhentida
konfliktitilanteiden syntyd ja siten epdonnistumisen tai virheiden kautta tapahtuvaa oppimista.
Tietoisesti kehitettyjen viestintitapojen koettiin auttaneen luomaan yhd johdonmukaisempia

kéytidntojd etdviestintddn sekd ennaltachkdiseméédn konfliktitilanteiden syntyé.

“"Minulla on sellainen tapa, ettd mind aika paljon kirjoitan asioita, mitd mind mietin,
ikddn kuin viestimuotoon sitd ratkaisua. Mutta sitten mind en niitd viestejd kylld monesti
edes ldhetdkddn, vaan se tavallaan tulee purettua se asia siihen tekstimuotoon ja sitten
mind alan jollain toisella tavalla siitd kertoa. Se on ehkd sellaista ajattelun
selkeyttamistd. Ja sitten joskus voi olla, ettd sitten muutan sen vastauksen, vaikka ihan
toisenlaiseksi, kun totean, ettd se asian jdarkevd hoito ei edellytd mitddn kauhean
pitkdllistd tekstivastausta. Sitten pddtdn, etten kuitenkaan lIdhetd sitd, kiittelen ja
toivotan hyvidt jatkot.”

“Niin mindhdn olen sitten kehittinyt tdstd sellaisen, ettd tiettyjd asioita jaan hyvinkin
avoimesti. Moni varmaan luulee, ettd olen kauhean avoin ja lorppo, mutta olen vaan
tiettyyn pisteeseen asti, mutta se on tavallaan semmoinen tietoisesti kehitetty
tiedostamaton tapa toimia. Antaa itsestddn vihdn enemmdn, jolloin on vihdn sellainen
haavoittuvana takki auki. Niin sitten se toinenkin ldhtee sithen mukaan.”

"Mitd mainitsin tdstd kiittdmisestd, niin se on ithan tietoinen taktiikka. Silloin kun
aloitin, niin oma esihenkiloni aloitti samaan aikaan ja toimenkuva oli uusi. Silloin
kehitin sen taktiikan jo, ettd jos jossain tilanteessa joku osaa auttaa niin sitten pitdd tosi
vuolaasti kiittdd, ettd hdn kokee mielekkddksi sen auttamisen. Ja tdlld olen nyt jatkanut,
ettd se on ehkd tdmmdinen erittdin tietoinen, etdviestintdtaidon kehittimisoppi siind
alussa.”

Sen liséksi ettd esihenkilot ovat itse kehitténeet tietoisia tapoja, joiden kautta toteuttaa viestintéa,
nostettiin esiin myo0s muilta omaksutut ja opitut tavat. Monet esihenkilot nostivatkin esiin

edeltdjiltdén, kollegoiltaan tai omilta esihenkil6iltdin oppimiaan etdviestinnén toteuttamisen keinoja,
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joita he hyodyntdavit yhd omassa viestinndssdén. Muilta opittujen mallien koettiin usein olevan jo
testattuja sekd siten toimiviksi todettuja kiytdnnossd. Tdmén puolestaan koettiin vihentivin
erilaisten viestintdtapojentapojen kokeilun tarvetta ja siten nopeuttavan oppimista, kun viestinnéssiain
esihenkilot voivat hyodyntdd valmiiksi toimiviksi todettuja viestintitapoja. Kun huomattiin, ettd
esimerkiksi kollegan kéyttdma viestintdtapa on toiminut, on se tarjonnut pohjan reflektoinnille.
Esihenkil6t ovatkin voineet pohtia, miksi jokin tapa on toiminut ja siten mukauttaa tapaa osaksi omaa
viestintdkdytdntdddn, mikd puolestaan yha tukee syvempdd oppimista — ei vain viestintdkdytinteiden
tai tapojen kopiointia, vaan niiden kriittistd arviointia ja kehittimistd omanlaisiksi. TAmé& prosessin
puolestaan yhd koettiin vahvistavan oppimista, jossa ei ainoastaan korjata yksittéisid
viestintdtilanteita vaan yhi syvemmin muokataan kokonaisuudessaan viestinnéntapoja ja kdytanteita.
Toimivien viestintdtapojen ja mallien tunnistamisen, ettd hyodyntdmisen viestinnén tukena koettiin
siten lisddvdn viestinndn onnistumista. Esihenkiloiden itse kehittdimien sekd muilta opittujen
viestintdtapojen ja mallien voidaan ndhdd kertovan tietoisesta ettd tavoitteellisesta oman

viestintdosaamisen kehittdmisestd seka reflektiivisestd oppimisesta.

“"Minun edeltdjdini opetti minulle, ettd jos toinen on siind tunnetilasta niin harmillista
on kauhean neutraali sana, ettd voi sanoa, ettd harmillista ettd koet noin. Tavallaan
niin silloin et puutu siihen asiaan, vaan siihen héinen tunnetilaansa.”

“Olen oppinut esimerkiksi tuolla meiddn henkilostojohtajalta semmoista, ettd jos joku
tunnekuohussa moittii, niin ensin jdsenndt sen, mistd hdn moittii sithen viestin alkuun.
Sekin on kyky ndhdd ja poimia mistd puhutaan ja aloittaa vastauksen, ettd moitit tdstd
Jja tastd ndin niin sitten joku saattaa vastatakin siihen, ettd anteeksi sdvy oli kérjistynyt,
kun ikddn kuin on listattu, ettd ndistd moititaan. Sekin on mielestini hyvi keino itse
asiassa vihdn ottaa sitd aikaa ja tavallaan sitd perspektiivid, ettd uudelleen kirjoitat ne
asiat.”

6.1.4 Ajan puutteen vaikutus oppimiseen ja kouluttautumiseen

Samalla kun aineistosta nousee merkittavisti kdytdnnon kokemuksen, palautteen skannaamisen ja
tietoisesti kehitettyjen ettd muilta oppisen merkitys ja niiden kautta tapahtuva oppiminen yhteydessé
korostuu puolestaan se, ettei tietoisesti tapahtuvaa varsinaista opiskelua tai oppimista formaalien
oppimisprosessien kuten koulutuksien kautta ei juurikaan koettu hyodynnettivén etdviestintétaitojen
oppimisen tukena. Tédssd yhteydessd nostettiin esiin merkittdviksi se seikka, ettei varsinaiselle

opiskelulle ja sitéd kautta tietoisesti tapahtuvalle oppimiselle koettu valttdmatti olevan juurikaan aikaa
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tai paikkaa tyonteon lomassa tdméan pdivin tydeldmédssd. Samoin sithen ei mydskéddn haluta kayttda
aikaa toiden ulkopuolella vapaa-ajalla. Témdn myotd formaalien oppimisprosessien kautta
tapahtuvalle etdviestitaitojen oppimiselle tai koulutuksiin osallistumiselle ei juurikaan koettu olevan

erikseen aikaa esihenkilotyon lomassa.

Ei tietoisesti ole kouluttautumiseen erikseen oikein aikaa. Kylld se tapahtuu kdytinnon
kautta. Ei varsinaista opiskelua kylld ole tapahtunut hirvedsti.”

”Se ettd pysdhtyy miettimddn itse, ettd miten pitdisi tehdd. Mutta se onkin tietysti sitten
tdn pdivin tyoeldmdssd se ajattelemaan pysdhtyminen. Niin sille pitdisi tyyliin varata
viikossa tietty joku slotti sinne kalenteriin, ettd siind pitdisi ajatella.”

"’Se, ettd pysdhdyttdisiin tyopdivin jdlkeen sohvalle tuijottamaan ruutua, niin se ei ole
vaihtoehto, ettd se ei tunnu kiinnostavalta.”

Vaikka koettiin ettei oppimiselle tai kouluttautumiselle ole erikseen juurikaan aikaa esihenkilotyon
lomassa, tunnistettiin ettd suurimmassa osassa organisaatioissa tarjotaan niihin kuitenkin
mahdollisuutta sekd tukea oppimiseen ja osaamisen kehittimisen juuri esimerkiksi erilaisten
koulutuksien myota. Tasséd yhteydessé kuitenkin esihenkil6t toivat merkittivisti esiin sen seikan, etté
usein ndmd organisaatioiden tarjoamat koulutukset eivét ole aikaan tai paikkaan sidottuja eivitka
siten mydskddn pakollisia vaan puolestaan vastuu niihin osallistumisesta tai itsendisesti
suorittamisesta on esithenkil6illd itsellddn oman arviointikykynsd mukaan. Kiireisen esihenkilotyon
lomassa mahdollisuuksien osallistua kouluksiin tai puolestaan niiden itsendisen suorittamisen ei
koettu olevan mahdollista tai my6skéddn erityisen houkuttelevaa. Puolestaan koettiin, ettd juuri ajasta
ja paikasta riippumattomuus sekd omaan arviointikykyyn perustuva osallistuminen voi lisdtad
merkittdvisti kynnystd koulutuksien hyddyntimiseen oman osaamisen kehittdmiseksi yha

kiireisemmaén tydarjen ja esihenkilotyon lomassa.

"Tdmmaoinen mistd voisi milloin vaan katsoa mitd vaan koulutuksia. Mutta
tuommoinen koulutus, joka ei ole aikaa eikd paikkaan sidottu, niin se on kaunis ajatus.
Mutta se on optio. Siitd aika harvoin tulee todellisuutta.”

“Jos on tammdisid koulutuksia tai muita, niin koen edelleen, ettd olisi parempi, ettd
sielld olisi ldsndolopakko koska ihminen keskittyy ja ymmdrtdd ihan eri tavalla, kun on
pakko olla sielld.”

Vaikka kynnys osallistua koulutuksiin on kasvanut ja formaalien oppimisprosessien hyddyntdmiseen
ei koeta olevan riittdvésti aikaa, esihenkil6t tunnistivat kuitenkin koulutusten merkityksen ja niiden

tuoman hyodyn osaamisen kehittdmisessd. Osallistumiskokemukset koulutuksista, joihin esihenkil6t
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ovat osallistuneet olivat myonteisid ja koulutuksien koettiin olevan hyddyllisid sekéd tarpeellisia
etiviestintitaitojen, ettd viestintiosaamisen oppimisen nidkokulmasta. Esihenkilot toivat esiin myds
oman aktiivisuutensa ja motivaationsa merkityksen koulutusten hyoddyntdmisessd. Esihenkil6t
tunnistivat tarpeen ottaa itse enemman vastuuta osaamisensa kehittdmisestd sekd aktivoitua enemmén
koulutuksiin osallistumisessa. Tamd havainto viittaa siihen, ettd koulutusten merkitys oppimisen
ndkokulmasta ymmaérretddn mutta niiden hyodyntdminen saattaa jaadéd kiireen vuoksi taka-alalle.
Téstd huolimatta esihenkil6t pitivdt koulutuksia arvokkaana keinona oppimiseksi seki kehittdd omaa
viestintdosaamistaan.

12

vt on kylld kauan aikaa, kun viimeksi olen osallistunut, mutta onhan ne ihan ilman
muuta tarpeellista ja hyodyllistd. Vihdn enemmdn pitdisi itse asiassa aktivoitua niiden
suhteen, ettd osallistuisin.”

“Itsekin niin kun olen halunnut oppia ja oon muutenkin semmoinen, ettd jos minua joku
kiinnostaa niin haluan kylld kaiken tiedon siitd. Sitten toki tdssd on aina se, ettd jos
Jjohonkin koulutusta haluaa niin kylld hyvin useasti sen myos saa.”

6.2 Etiviestintataitojen nykytila ja kehitysmahdollisuudet

Analyysissd ilmeni, ettd esihenkil6t kokivat omien etdviestintitaitojensa nykytason ja oppimisen
tunnistamisen haastavaksi, ja heiddn oli usein vaikea hahmottaa taitojensa kehitystd itse. Usein
vedottiin sithen, ettd joku muu kuin esihenkild itse olisi parempi arvioimaan etidviestintdtaitojen tasoa
tai kehittymistd. Téstd huolimatta esihenkil6t tunnistivat reflektoidessaan omaa viestintéénsi tiettyja
piirteitd etdviestintitaidoissaan. Ndiden havaintojen kautta he pystyivdt paremmin hahmottamaan
tapahtunutta oppimista sekd siten yhd taitojensa kehittymistd ettd edelleen olemassa olevia
kehitysmahdollisuuksia. Oman viestintityylin tunnistaminen koettiin tdrkednd, silld sen avulla
voidaan paremmin ymmartdd, millaisissa tilanteissa viestintd sujuu luontevasti ja missi se saattaa
puolestaan aiheuttaa haasteita. Tdma auttaa tunnistamaan kehityskohteita ja tarvetta vahvistaa tiettyja
viestintitaitoja. Téssd yhteydessd tunnistettiin erityisesti sdhkodisen viestinndn taitojen, ettd
teknologian hallinnan kehittyneen. Samalla tunnistettiin, ettd suurin kehitystarve on yha
viestintdteknologian kehittyneiden ominaisuuksien hyddyntdmisessdé oman viestinndn tukena.
Samoin korostettiin puolestaan sitd, ettei etdviestintitaitojen koeta olevaan niinkddn staattista
osaamista vaan kyseessd on jatkuva oppinen etdympadristojen ja teknologioiden muuttuessa yha
nopeammin ja jatkuvasti. Esihenkil6t kokivat my0s, ettd heidin etéviestintétaitojensa oppiminen ja

kehittyminen on kiinteésti yhteydessd kasvuun esihenkildroolissa kokonaisvaltaisesti. Seuraavaksi
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tutkimuksessa késitelldédn tarkemmin niitd neljdd nostoa etdviestintdtaitojen kehittymisen, ettd

kehitysmahdollisuuksien tunnistamisen ndkokulmasta.

6.2.1 Minkélainen on viestijind — oman viestintityylin tunnistaminen

Aineistosta nousi esiin, kuinka etdviestintétaitojen oppimista tarkastellessa nostettiin useasti esiin,
kuinka oman viestintityylin tunnistamisen kautta on pystytty paremmin tunnistamaan ja
hahmottamaan omien taitojen tasoa sekd siten yhd myds kehitysmahdollisuuksia. Etéviestintdd
tehdessédén esihenkilt ovat ensin tunnistaneen ja oppineen minkilainen on itse viestijind — ovatko he
esimerkiksi suoria ja napakoita vai enemmin keskustelua ja pohdintaa suosivia viestinndssddan. Oman
viestintdtyylin tunnistaminen koettiin merkittidviksi, silld sen kautta on pystytty paremmin
hahmottamaan missi tilanteissa oma viestintd toimii hyvin ja missd se voi puolestaan aiheuttaa
haasteita. Esimerkiksi hyvin nopea ja suoraviivainen viestintd voi olla tehokasta kiireellisissé
tilanteissa mutta puolestaan monimutkaisissa ja keskustelua vaativissa tilanteissa voi vaatia
pehmentédmistd, rauhallisempaa otetta sekd syvillisempdd ldpikdyntid. Eri viestintitilanteet
edellyttavit erilaisia ldhestymistapoja, ja viestintidtyyli voi merkittdvasti vaikuttaa viestinnin
onnistumiseen tai epdonnistumiseen. Tdmadn vuoksi oman viestintityylin tunnistaminen koettiin
keskeiseksi sekd etdviestintitaitojen kehittymisessd ettd edelleen kehitysmahdollisuuksien
tunnistamisen ndkokulmasta. Oman viestintityylin tunnistamisen voidaan ndhdad kehittyneen
samankaltaisten oppimisprosessien kautta kuin aiemmin késitellyssd alaluvussa — kéytdnnon

kokemuksen, suoran ja epdsuoran palautteen tarkastelun sekd omien havaintojen ja reflektion avulla.

"Liittyy taas havainnointiin siitd, ettd minkdlainen mind olen etdviestijind ja mitkd on
niitd edistdvid tekijoitd ja mitkd on niitd hdiritsevid tekijoitd.”

"Eli siis kehittynyt on toiminta etdviestinndn suhteen ja varmasti jokainen on kehittdnyt
itse itseddn, kun on ensin havainnut, ettd minkdlainen on viestijand.”

Oman viestintdtyylin tunnistamisen koettiin auttaneen hahmottamaan sekd viestinndn ettd
etdviestintitaitojen vahvuuksia ja kehityskohteita. Tdméan myd6td esihenkildt pystyivit entistd
paremmin suuntaamaan oppimistaan ja kehittiméaén juuri niitd taitoja, joissa he kokivat eniten olevan
kehitysmahdollisuuksia omaan viestintityyliinsd ndhden. Aineistosta nousivat erityisesti esiin
viestinnén selkeys ja harkitsevuus, rauhallisuuden séilyttdminen kiireen keskelld, vastuun jakaminen

viestinndssd sekd viestintdd edistdvien ja héiritsevien tekijoiden, kuten multitaskauksen
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tunnistaminen. Néiden taitojen koettiin olevan keskeisié etidviestinnéssd ja erityisen merkityksellisid
monimutkaisessa etdviestintdympdristossd, jossa viestinndn onnistuminen voi riippua pienistikin
yksityiskohdista. Esihenkilot tunnistivat, ettd tiettyjen etdviestintdtilanteiden mydtd on vaadittu
ndiden taitojen kehittdmistd. Kun on ymmarretty omia vahvuuksia ja puolestaan kehityskohteita,
etdviestintitaitoja  voidaan  kehittdid yhd  systemaattisemmin ja muokata  viestintdd

tarkoituksenmukaisemmaksi eri viestintitilanteisiin.

“On tdytynyt tietysti sitten itseensd kehittdd. Lahinndhdn siind ehkd omalta osaltani on
pitinyt opetella tietynlaista harkitsevuutta. En ole mikddn hirvedn impulsiivinen
ihminen, mutta ldhtékohtaisesti reagointia hirvedn nopeasti, jos ei se ole vilttimdtontd,
niin olen pyrkinyt tietoisesti vilttimddn sitd. Annan itselleni harkinta aikaa, mikd on
Jjdrkevd tapa muotoilla asiaa. Tuollainen ihan perinteinen yé ylinukkuminen on monissa
tilanteissa ollut oikein hyvd idea. lhan jo sen takia, ettd oma ydinviesti ehkd ehtii
hahmottua vihdn paremmaksi. Sitten ehkd pystyy vilttimddn sellaisia ylilyontejd tai
Jjotain huonoja muotoiluja, mitd ehkd saattaisi pikaistuksissa tulla laitettua. ”

"Voin sanoa, ettd kiireessd tulee kirjoitettua tosi nopeasti, ettd joku saattaa olla silleen,
ettd nyt toi on suuttunut, vaikka olisinkin ihan fine. Niin se on ehkd semmoinen, ettd
siihen pitdisi vaan itse aina pysdhtyd, ettd hei nyt, jos minulla on kiire niin se ei ole sen
toisen ithmisen vika vaan se on ehkd ennemmin semmoinen omassa viestinndssd mihin
pitdisi pysdahtyd.”

”Oon aika nopea. Niin tdssd etdviestinndssd se tavallaan se nopeus voi olla jollekin
myos ongelma. Kun siind mennddn suoraan asiaan ja sitten se vastapuoli tarvitsisi
jotain pompottelua. Ja sitten kylld vililld tuntuu, ettd asiat ei etene minusta, ettd ne
jddvdt junnaamaan.”

Viestintédtyylin ettd sitd kautta tunnistettujen taitojen tai kehitystarpeiden tunnistamisen yhteydessa
nousi esiin myds se, ettei viestintdteknologian koeta juurikaan muuttavan viestinnédn perusasetelmaa.
Vaan esihenkil6t kokivat, etti etdviestinndssd tarvitaan hyvin samanlaisia viestintd- ja
vuorovaikutustaitoja kuin perinteisessd kasvokkain kaytdvéssd viestinndssd. Etdympiriston ja
viestintidteknologian koetaan luovan ennemminkin uudenlaisen kontekstin, johon néitd perinteisiad
vuorovaikutustaitoja  pyritddn mukauttamaan ja soveltamaan tilannekohtaisesti parhaalla
mahdollisella tavalla. Asiayhteydessd korostettiin yhéd sitd, ettei viestintiteknologian kéyttoon
ottaminen sekd siten yhd etdviestinndn toteuttaminen juurikaan muuta sitd seikkaa milld tasolla
esihenkilon viestintdosaaminen on. Vaan jos viestintdtaidot ovat vakiintuneita ja vuorovaikutus on
toimivaa, siirtyma kasvokkaisesta viestinndsté etdviestinnin toteuttamiseen ei valttdmatta ole vaatinut
suuria ponnisteluja, viestintdtyylin mukauttamista tai etiviestintitaitojen oppimista. Puolestaan jos

perinteisissd vuorovaikutustaidoissa onkin ongelmaa, on siirtymd etdviestintddn voinut vaatia
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merkittdvid ponnisteluja, viestintidtyylin mukauttamista tai etiviestintdtaitojen uudelleen skaalausta

esihenkilOlta.

“Jos sinulla on kohtuullista se viestintdosaaminen, niin sitten kun otat sen teknisen
vdlineen kdyttéon. Niin jos perusviestintdtaidoissa on ongelmaa, niin se vdlineen
kdyttéonotto ei muuta sitd taitotilannetta merkittivdsti.”

“Etdviestinndssd niin eri tilanteessa otetaan sieltd viestintdtaitojen tyokalupakista se
taito, joka siind tilanteessa on tarpeen ja sitten loppujen lopuksi silld ei ole vdlid tai
siind ei ole kysymys siitd onko kyse etd- vai liveviestinndstd.”

6.2.2 Teknologian haltuunotto — vilineisti varmuuteen

Aineistosta nousi esiin, etti esihenkilot kokivat etdviestintitaitojensa kehittyneen merkittavésti viime
vuosien aikana siirryttiessa etd- ja hybridityoskentelyyn. Reflektoidessaan omaa viestintddnsa kaikki
esihenkil6t tunnistivat edistyneensé sekd etdviestinndn toteuttamisessa ettd siithen liittyvien taitojen
koettiin kehittyneen. Esihenkil6t korostivat erityisesti sitd, ettd siirtymé etdympdristdihin tapahtui
nopeasti, minkd vuoksi uusien viestintdtapojen, teknologioiden ja jirjestelmien omaksuminen oli
alkuvaiheessa hyvin nopeatahtista. Télldin oppiminen tapahtui suurin harppauksin, ja esihenkildiden
oli pakko sopeutua uusiin tydskentelytapoihin lyhyessd ajassa. Tédssd yhteydessd mainittiin usein
esimerkiksi se, ettd ennen eti- ja hybridityohon siirtymistd organisaatiossa ei vélttdmaétté ollut erilaisia
moderneja viestintiteknologioita kuten Teamsia kdytossd — ja yhtdkkid niistd tuli olennainen osa
arkea. Tadmédn mydtd erityisesti teknisen osaamisen kehitystd pidettiin merkittdvand. Esihenkilot
kokivat oppineensa hyddyntdmadn erilaisia jirjestelmid ja sovelluksia viestinndn tukena aiempaa
monipuolisemmin. Esihenkilot kokivat esimerkiksi oppineensa pitdméén etdpalavereita aiempaa
sujuvammin, osallistamaan tyontekijoitddn viestintddn sekd tavoittamaan viestinndllddn
tarkoituksenmukaisesti thmisid ettd saavuttamaan tavoitteita. Tdimé on osaltaan vahvistanut heidin
kykyédn toimia ja viestid yhd sujuvammin etdymparistossd sekd hyodyntdmain viestintiteknologian

tarjoamia mahdollisuuksia johtamisen tukena.

"Siis varsinkin tekninen puoli on kehittynyt valtavasti. Muistan silloin kun se Teams
tupsahti just ennen koronasulkua niin sitdhdn oli ihan dimistynyt, ettd ahaa joo, kun
siihen ei keretty saada mitddn koulutusta. Se vaan tuli ja sitten yhtdikkid olikin se korona
pddlle ja sitd piti vaan kéyttdd.”

"Ei minulla ollut edes varmaan Teamsia silloin 2 puoli vuotta sitten, ettd tdssd 2 ja
puolessa vuodessa jo pelkdstddn mitd olen ollut ja tietysti iso organisaatio paljon
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Jjarjestelmid, paljon ihmisid ja toimintatapoja. Mutta kylld sanon, ettd olen tehnyt kylld
tosi ison muutoksen siihen, miten nykyddn osaa nditd hyodyntdd. En edelleenkddn
missddn tapauksessa ole mikddn paras. Mutta olen tosi paljon kehittynyt siitd mitd olen
ollut.”

Vaikka esihenkilot kokivat teknisen osaamisensa kehittyneen merkittidvisti ja viestintdteknologian
hyodyntamisen sujuvoituneen, he tunnistivat edelleen kehitystarpeita juuri tekniseen osaamiseen
liittyen. Viestintdteknologian koettiin samanaikaisesti sekd helpottavan ettd monimutkaistavan
viestintdd. Helppoutta viestintdteknologian koettiin tuoneen erityisesti viestintdkanavien ja
yhteyksien kehittymisen myo6té, mikd on tehnyt viestinndsta, ettd tyoskentelystd entistd tehokkaampaa
silld asioita voidaan kasitelld tehokkaammin, tydpdivien aikana tapahtuvat siirtymait ovat vihentyneet
sekd tyoskentely on muuttunut entistd joustavammaksi ajasta ja paikasta riippumattomuuden myota.
Toisaalta viestintdteknologian nopean kehittymisen koettiin osaltaan monimutkaistavan viestintia
sekd tuovan myoOs mukanaan haasteita. Esihenkilot kokivat, ettd uusien ominaisuuksien ja vdlineiden
ettd kanavien jatkuva kehittyminen tekee niiden omaksumisesta osaltaan myos haastavaa, silld
kaikkea uutta ei ehditd vélttimattd ottaa haltuun riittdvan nopeasti ja syvéllisesti. Téssd yhteydessé
nostettiin esiin esimerkiksi tekodlyn kasvava rooli ja sen potentiaali etdviestinnin tukena — tarve
ymmaértdd kuinka tekodly toimii sekd miten sitd voisi hyodyntdd tehokkaasti. Témin myota
esihenkilot tunnistivat edelleen teknisen osaamisen kehittdmisen keskeiseksi tarpeeksi
etdviestinndssd. Edelleen koettiin, ettd viestintdteknologiasta on yhi paljon opittavaa sekd kuinka sen
tarjoamia mahdollisuuksia voitaisiin hyodyntdd etdviestinndssd vieldkin paremmin tehokkaan ja

tarkoituksenmukaisen viestinnén tukena.

"'Se tarkoituksenmukaisuus ja sitten just myos se semmoisen tietynlainen tehokkuus, ettd
tavallaan pitdisi ehkd vield vihdn omia teknisid taitoja pitdisi vihdn skarpata.
Ettd niin kun saisin sieltd sen parhaan mahdollisen.”

”Varmaankin on paljon kehitettdvdkin tai paljon oppimista, miten tehokkaammin ja
paremmin pystyisi vield hyédyntimddn teknologiaa.”

6.2.3 Jatkuvaa oppimista — ei staattista osaamista vaan jatkuvaa muutosta

Aineistosta korostui esihenkildiden kokemus siitd, ettd etdviestintd ja etdviestintitaitojen
kehittyminen koetaan jatkuvana oppimisprosessina. Esihenkilot kokivat etdviestintitaitojensa

kehittyneen merkittivisti siitd mitd ne ovat olleen mutta he eivdt kokeneet oppimisprosessia
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paattyneeksi tai pitdneet itsedédn tdysin oppineina etdviestinndn suhteen. Tdmé havainto viittaa siithen,
ettd etdviestintitaitojen ei koeta olevan niinkdin staattista osaamista. Tdman myo6té ajatus siitd, ettd
viestinndssd voisi olla tdysin valmis ja oppinut, ei koettu sopivaksi etiviestinnédn ja etdjohtamisen
ndkokulmasta. Sen sijaan tunnistettiin, ettd téllainen ajattelutapa voi puolestaan lisdtd riskid
viestinndn ja siten yhd puolestaan johtamisen haasteisiin. Esihenkilot korostivat, ettad
etiviestintitaitojen kehittyminen ja oppiminen on jatkuva prosessi — aina on jotain uutta opittavaa.
Jatkuvan oppimisen koettiin kattavan sekd tekniset ettd vuorovaikutukselliset osa-alueet. Se voi
tarkoittaa esimerkiksi uusien viestintdteknologioiden ja jérjestelmépéivitysten omaksumista seki
siten sen kautta oman osaamisen jatkuvaa pdivittimistd. Samalla se voi ulottua syvéllisempdin
osaamisen arviointiin ja kehittdmiseen, kuten vuorovaikutustaitojen jatkuvaan hiomiseen ja
sopeuttamiseen muuttuviin viestintétilanteisiin. Jatkuva oppiminen tapahtuu yhd hyodyntdmalla
erilaisia oppimisprosesseja kuten kaytdnnon kokemuksia, palautetta tai reflektoimalla omaa
viestintdinsa.

“Semmoinen, joka ajattelee, ettd on tdysin oppinut viestinndssd niin se yleensd menee

metsddn. Elikkd siind ei koskaan ole tdysin oppinut koska tilanteet vaihtuvat, ihmiset
vaihtuvat ja vilineet vaihtuvat. Se on jatkuvaa muutosta.”

2

inun mielestdni se onkin semmoista jatkuvaa pdivittimistd. Eli jos varsinkin tulee

iz

isompia jdrjestelmdpdivityksid, niin sitten ne on otettava haltuun.

“Koko ajan kehittdd sitd osaamista, ettd koko ajan skannaan sitd, ettd nyt on tdillainen
tilanne, miten tdmdn asian nyt hoitaisi ja miten nyt tein tuolla tavalla ja tuolta tuli
tuollainen palaute aha joo ja tdstd eteenpdin.”

Tassd yhteydessd esihenkilot korostivat erityisesti my0s sitd, ettd etiviestintdympériston koetaan
olevan &ddrimmdiisen dynaaminen ja jatkuvassa muutoksessa — viestintitilanteet, ihmiset sekd
kéaytettdavat viestinndn kanavat ja vilineet muuttuvat jatkuvasti. Tdmédn myotd jatkuvan oppimisen
merkitys korostuu entisestddn, silli niin tiimidynamiikat kuin viestintidteknologiatkin kehittyvat
nopealla tahdilla. Tastd syystd esihenkiloiden viestintdosaamisessa painottuukin jatkuva tilanteiden
ja oman osaamisen arviointi sekd péivittdminen. Heidén tulee olla tietoisia jatkuvasta muutoksesta ja
sen mukanaan tuomasta tarpeesta kehittdd viestintétaitojaan. Samalla kuitenkin tunnistettiin, ettd
nopeasti ja jatkuvasti muuttuvassa etdviestintdympéristossé ei aina ole mahdollista oppia ja omaksua
kaikkea tarpeeksi nopeasti tai syvillisesti. Tami korostuu erityisesti esihenkilotyon tuoman kiireen
ja ajanpuutteen vuoksi, joka jo aiemmin nostettiin esiin myds oppimisprosessien tarkastelun

yhteydessa.
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6.2.4 Kasvaminen esihenkiloroolissa kokonaisvaltaisesti

Aineistosta nousi vahvasti esiin esihenkiléiden kokemus siitd, ettd heididn etdviestintitaitonsa ja
osaamisensa ovat kiintedsti yhteydessd kasvuun esihenkiloroolissa kokonaisvaltaisesti. Tdssd
yhteydessd  korostettiin, ettd sekd etdviestintdtaitojen ettd perinteisien viestinti- ja
vuorovaikutustaitojen koetaan olevan olennaisena osana johtamiskompetensseja. Viestintd ja
vuorovaikutus ovatkin keskeinen osa esihenkilotyotd, ja niiden koetaan olevan erottamattomasti
sidoksissa johtamiseen — riippumatta siitd tapahtuuko johtaminen, ettd viestinta etdnd vai perinteisesti
kasvotusten. Tdmén myoté reflektoidessaan etdviestintéitaitojen oppimista ja kehittymistd suurin osa
esihenkilOistd toi esiin, ettd etiviestintétaitojen kehittymisen koettiin liittyvdn enemmaénkin heidin
kehittymiseensd ja kasvamiseensa esihenkiloroolissa. Tédssd yhteydessd korostettiin sitd, ettd
oppiminen ei ole liittynyt pelkdstdén teknisiin, viestinnillisiin tai vuorovaikutustaitoihin, vaan kasvu
sekd kehitys on kytkeytynyt laajemmin késitykseen siitd mitd on hyvi ja laadukas johtaminen tai
esihenkilotyo etdymparistossd. Tassd yhteydessd keskeisiksi tekijoiksi nousi muun muassa avoin ja
selked  vuorovaikutus, luottamuksen rakentaminen, toisen asemaan asettuminen ja
oikeudenmukaisuus — elementit, jotka tukevat sekd tehokasta ja onnistunutta etiviestintdd ettd
kokonaisvaltaisesti esihenkilotyotd. Tdmé havainto viittaa siihen, ettd etiviestintdtaitojen ettéd
esihenkiloroolissa kasvaminen kulkevat késikddessa ja ovat yksi kokonaisuus. Etdviestintdtaitojen
kehittymisen ei siis koettu olevan vain viestintdteknologiaan tai viestintdprosessiin liittyvad oppimista

vaan osa laajempaa johtajuusidentiteetin rakentumista.

”Se on yksi palapeli minun mielestdni se kokonaisuus. Se, ettd se on iso osa viestintdd
Jja esihenkilotyétd sielld se vuorovaikutus, ettd missd muodossa se toteutuukaan etdind
tai ldhi niin siis se on osa sitd johtamistyotd. Se on aika kulmakivid sielld, ettd siind voit
ihan yksi lailla mokata ja siitd voi tulla loppueldmdn luottamuspula.”

”Olen varmasti kehittynyt kylld etdiviestinndssd. Mutta sithen varmaan liittyy enemmdn
kasvaminen tdssd roolissa. Niin, kylld varmasti se on ehkd se isompi oppi.”

Vaikka etdviestintitaitojen ja -osaamisen koettiin olevan keskeinen osa esihenkildroolissa kasvamista
ja johtamisidentiteetin muotoutumista, tunnistettiin samalla, ettd etdympéristdt muokkaavat
viestintdd, ettd johtamista ja siten myds tarvittavia johtamiskompetensseja. Taéméan myota esihenkilot
toivat esiin, ettd esihenkilotehtdvissd tyoskenteleviltd vaaditaan uudenlaista viestintiosaamista ja sen

jatkuvaa kehittdmisté silld etdviestinnédsta on tullut olennainen osa nykypéivan tydelaméi — se on uusi
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normaali ja ilman sitd esihenkilotyon tekeminen on kdytdnndssd mahdotonta. Samalla esihenkilot
korostivat, ettei myoOskddn puolestaan osaamattomuus ole endd vaihtoehto. Vaan toimiminen
etdympdristoissd ja erilaisten viestintdteknologioiden hyddyntdminen tydssd ovat jo vakiintuneita
tehtavikohtaisia osaamisvaatimuksia, jotka ovat siten kiintedsti sidoksissa esihenkilotyon

onnistuneeseen toteuttamiseen.

“Onko pakko hyviksyd sitd, ettd jos teet tdnd pdivind tdmmdistd tyotd, jossa pitdd
kirjata asioita ja tuottaa viestintdid niin voiko se olla endd sitd, ettd kdytdt sitd
ruutupaperia ja kyndd. Minun mielestdni ei, ettd tavallaan kylldhdn yhteiskuntakin
ldhtee siitd, ettd tddlld pitdd sdhkoisesti tunnistautua, jos haluat johonkin, ettd
oletusarvohan tddlld on, ettd on se dlypuhelin ja sitd osataan kdyttdd.”

2

inun mielestini myos meille esihenkilo tehtdvissd tyoskenteleville, niin me
tarvittaisiin than uudenlaista viestintdosaamisen kehittamistd, koska aika monella on
tdllainen etdviestintd olemassa ldhtokohtaisesti siind tyonteossa niin koska se on niin
merkityksellistd - ilman sitd ei onnistuta.”

”Se on tdissd ehkd janndd, kun ajatellaan, ettd me edelleenkin puhutaan etdtyostd ja
hybriditydstd ja etdviestinndssd kuin se olisi jotain muuta, kun normi. Mutta loppujen
lopuksi tdmdhdn on se normi.”
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7 TULOSTEN TULKINTA

Tassd osiossa tutkimustuloksia tarkastellaan vasten tutkimuksen teoreettista viitekehysta.
Tutkimuksen tekemisessd on hyodynnetty teoriaohjaavaa sisdllonanalyysid, jonka my6td kyseessd on
aineiston ja teorian vuoropuhelu. Analyysissd muodostuneet teemat eivit ole tiukasti teoriaan
sidottuja ja madriteltyjd, vaan muodostuneet enemmaénkin aineiston ehdolla. Aineistolla on siis ollut
merkittdva rooli, jonka myd6té aineiston avulla on muodostettu uusia teemoja sekéd yhdistelty ndité
tarkoituksenmukaisesti tutkimustehtdvda nahden. Tutkimustulokset paljastavat uusia merkittdvid
ulottuvuuksia ilmidstd mutta samalla nojaavat my0s aikaisempaan tutkimuskirjallisuuteen. Tdmén
vuoksi tutkimustuloksia on syytd peilata vasten teoreettista viitekehystd. Ensin peilataan
oppimisprosessin tapahtumista, jonka jilkeen keskitytddn etdviestintitaitojen nykytilan seké

kehitysmahdollisuuksien tunnistamisen peilaamiseen vasten teoriaa.

7.1 Oppimisprosessin tulkinta

Tutkimustuloksissa nousivat esiin oppimisprosessin ndkokulmasta kéytinnon kokemuksen ja
asioiden hoitamisen kautta tapahtuva oppiminen, suoran ja epasuoran palautteen kautta oppiminen,
tietoisesti kehitettyjen ja muilta opittujen viestintitapojen kautta tapahtuva oppimien.
Tutkimustulokset noudattavat siten Argyris ja Schonin (1978) nikékulmaa single- ja double loop -
oppimisesta seké erityisesti Schonin (1983) kisitystid oppimisesta reflektiivisend prosessina. Ndiden
liséksi tutkimustulokset noudattavat Media richess -teorian (Ishii, Lyons & Carr 2019; Daft & Lengel
1986) mukaista ldhestymistapaa siitd kuinka on opittu valitsemaan toimivin ja tehokkain
viestintdkanava-  tai  vidline  vastaamaan  viestintdtilanteen  tarkoituksenmukaisuutta.
Tutkimustuloksissa nousi esiin my0s neljas merkittavd tekijd liittyen oppimisprosessin
tapahtumiseen, joka puolestaan korosti ajan puutteen vaikutusta oppimiseen ja kouluttautumiseen.
Témd mukailee organisaatioldhtdistd ndkokulmaa oppimiseen, jonka mukaan organisaation
tarjoamalla kontekstilla, tdssd tapauksessa esihenkilotyon kiireellisyydelld, voi olla merkittdva
vaikutus yksiloiden oppimiseen (Nikolova ym. 2014). Tutkimustulokset ilmentdvét siten
etdviestintitaitojen oppimisprosessin moniulotteisuutta, jossa korostuu sekd yksinkertaisempi
kdytannonldheinen ongelmienratkaisu ettd syvéllisempi ajattelu- ja toimintamallien reflektoiminen,

ettd ajan puutteen vaikutus oppimiseen ja erityisesti kouluttautumiseen.
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Esihenkiloiden kuvaillessa etdviestintdtaitojen kehittyneen suurimmalta osin tyon kautta, jossa
kiytannon tekeminen, kokemukset ja kokeileminen ovat muodostaneet tirkeén perustan oppimiselle
ja viestintiosaamisen kehittdmiselle. Samoin Argyris ja Schonin (1978) esittdmédssd ndkokulmassa
single-loop oppimisprosessissa korostuu toistuvien ja kdytdnnonldheisten ongelmien ratkaisemin
kautta tapahtuva oppiminen. Tdmén myd6té sen kautta tapahtuva oppiminen voi olla hyvinkin nopeaa
ja johtaa siten pinnallisiin muutoksiin yksilon toiminnassa ja ajattelussa. (Argyris & Schonin 1978;
Tagg 2010) Talloin jokapdivdisten viestintdtilanteista selviytyminen, ongelmatilanteiden kuten
teknistenongelmien ratkaiseminen tai teknisten virheiden korjaaminen voidaan ndhdé olevan single-
loop-oppimisprosessin kaltaista. Samoin esihenkildiden kuvaillessa viestinnésti saamansa palautteen
merkityksen korostumista oppimisen ndkokulmasta voidaan liittdd tdhdn oppimisprosessiin.
Erityisesti suoran palautteen skannaamisen voidaan ndhdé noudattavan single-loop-oppimisprosessin
mukaista oppimista. Viestinndstdén saamansa suoran palautteen avulla esihenkilot ovat voineet saada
valitonta tietoa siitd mikd viestinnissd toimii ja mikd puolestaan ei. Tadmin myotd suora palaute
voidaan nihdi ikddn kuin korjaava tekijand, jonka kautta esihenkilot ovat voineet tehdd nopeita
muutoksia viestintdénsd sekd siten oppia etdviestinnéstd hyvin tehokkaasti ja nopeastikin, joka
mukailee single-loop-oppimisprosessin tapahtumista. Esihenkilot ovat siis muuttaneet toimintaansa
etdviestinndn suhteen havaintojensa sekd viestinndstddn saamansa suoran palautteen perusteella
mutta eivit tdssd yhteydessd ole vilttdmattd arvioineet syvéllisemmin oletuksiaan viestinnésta tai
taustalla oleviaan ajatusmalleja. Tdmé prosessi ilmentdd single-loop-oppimisprosessin mukaista

oppimista.

Tutkimustulokset osoittavat myos Argyris ja Schonin (1978) esittdmidn teorian syvillisemmaén
double-loop-oppimisprosessin kaltaisen oppimisen olevan ldsni etdviestintdtaitojen kehittymisessé.
Esihenkildiden kuvaillessa etdviestintitaitojensa kehittymistd epdsuoran palautteen kautta, jossa
palaute ilmenee hienovaraisina vihjeind kuten rivien vilistd luettavina merkityksind tai
nonverbaalisina signaaleina, vaatii siten aktiivista havaintojen tekemistd, tulkintaa sekd oman
viestintdnsd reflektoimista. Samoin double-loop-oppiminen menee kéytinndn ja pintatason
ratkaisujen sijaan syvemmadlle tarkastelemalla ongelmien taustasyitd sekd kyseenalaistaa taustalla
olevia oletuksia, arvoja, ajatus- ja toimintamalleja. Tima prosessi sisdltdd itsetutkiskelua ja toiminnan
reflektointia, mikd mahdollistaa pidemmin aikavélin oppimisen ja mukautumisen muuttuviin
olosuhteisiin tai ympdristdihin, kuten eté- ja virtuaalityohon. (Argyris & Schonin 1978; Tagg, 2010)
Télloin epdsuoran palautteen tulkinta ei ole vain auttanut mukauttamaan viestintdd vaan on myds

voinut johtaa syvéllisempiin pohdintoihin etdviestinndn perusperiaatteista sekd voinut muuttanut
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perusoletuksia siitd, minkélainen viestintd on tehokasta ja toimii etdkontekstissa. Tdmin myota
epésuoran palautteen tulkinnan kautta tapahtuvan oppimisen voidaan ndhd4 mukailevan double-loop-

oppimisprosessin (Argyris & Schonin 1978) kaltaista oppimista.

Seki single- ja double -loop oppimisprosessin ydin on toiminnan reflektoinnissa, jonka myd6té
tutkimustulokset noudattavat erityisesti myos Schonin (1983) késitystd oppimisesta reflektiivisend
prosessina. Tdmdn mallin mukaan yksilo tarkastelee ja arvioi syvéllisemmin kokemuksiaan,
ajatuksiaan ja toimintaansa oppimisen ja kehityksen edistdmiseksi niin toiminnan aikana, etti
toiminnan jalkeen. Tutkimustulokset osoittavat, ettd Schonin (1983) teorian kaltainen reflektio on
ollut keskeinen mekanismi esihenkildiden oppimisessa ja viestintdtaitojen kehittymisessd. Reflektio
on ilmennyt kiytdnnon kokemuksen, suoran ja episuoran palautteen analysoinnin seki tietoisten ja
muilta opittujen viestintidtapojen omaksumisen kautta. Esihenkil6t ovat erityisesti reflektoineet omaa
viestintdéinsd pohtiessaan, miksi jokin viestinndsséédn tai jokin viestintdtapa on toiminut tai ei ole
toiminut, ja timén pohjalta mukauttaneet omaa viestintdinsé. Reflektion ei kuitenkaan tulisi olla vain
itsereflektiota, vaan myds vuorovaikutuksen ja palautteen kautta tapahtuva pohdinta on keskeista
reflektiivisessd oppimisessa (Tan ym. 2023; Cattaneco & Motta 2021). Palautteen saaminen voi
kuitenkin olla haastavaa, erityisesti etdtyOympéristossd, jossa spontaanit palautetilanteet ovat
harvinaisempia (Diefenbach 2023). Tdmén voidaan ndhdé ilmentyvin myds tutkimustuloksissa —
esihenkil6t tunnistivat suoran palautteen saamisen olevan harvinaisempaa etdympadristossd, mutta
puolestaan korostivat epdsuoran palautteen merkitystd. Schonin (1983) teoriassa epdsuoraa palautetta
ei ole perinteisesti tarkasteltu reflektiivisen oppimisen ndkdkulmasta. Tutkimustuloksien perusteella
kuitenkin juuri epdsuoran palautteen tulkitseminen on vaatinut esihenkiloiltd syvillisempdd
reflektiota viestinndstdin epdsuoran palautteen ollessa usein hienovaraisempaa ja vaativan siten

erityisesti rivien vélistd tulkintaa.

Samoin esihenkildiden kyky tunnistaa tietoisesti kdyttdmidan omia viestintitapoja on voinut kehittya
juuri reflektiivisen prosessin kautta. Esihenkilot ovat tarkastelleet aiempia viestintétilanteita,
analysoineet niistd saamaansa suoraa ja epdsuoraa palautetta sekd tunnistaneet toimivia kdytanteitd,
joita he ovat edelleen muokanneet ja ottaneet tietoisesti kdyttoon. Tamén lisdksi erityisesti
kollegoiden tai edeltdjien toimiviksi havaitut viestintitavat ovat tarjonneet pohjaa reflektiiviselle
prosessille — ei pelkkdnd tapojen omaksumisena vaan kriittisend arviointina ja omiin
viestintdtarpeisiin vastaamisena/mukauttamisena. Téllainen reflektiivinen prosessi on voinut
syventdd oppimisprosessia merkittdvasti. Kyse ei ole ollut vain yksittdisistd tilanteista, vaan

laajemmin viestintdtapojen muovaamista yha tarkoituksenmukaisemmaksi. Tdmén voidaan ndhda
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ilmentdvin double-loop- seka siten myos reflektiivisen oppimisen kaltaista syvallistd oppimista, joka
johtaa laajempiin pohdintoihin viestinnén perusperiaatteista ja yha pitkdjénteisempédén ammatilliseen

kasvuun.

Tutkimustulokset osoittavat, ettd esihenkiloét ovat oppineet myods valitsemaan sopivimmat ja
tehokkaimmat etéviestintdkanavat ja -vilineet juuri kdytinnon kokemuksen, suoran ja epidsuoran
palautteen sekd tietoisesti kehitettyjen ja muilta opittujen viestintdtapojen avulla. Arjen
viestintdtilanteiden myo6td ja palautetta analysoimalla on kehittynyt ymmarrys siitd, millaiset
viestintdratkaisut toimivat parhaiten eri tilanteissa — yksinkertaiset asiat voidaan hoitaa esimerkiksi
pikaviestilld, kun taas monimutkaiset asiat edellyttivét perusteellisempaa ldpikdyntid, usein jopa
kasvokkain. Tdma on linjassa Daft ja Lengelin (1986) Media Richness -teorian kanssa, jonka mukaan
viestintdkanavan valinta perustuu siihen, kuinka hyvin sen avulla voidaan vélittdd monimutkaista tai
epaselvdd tietoa. Rikkaammat kanavat, kuten videopuhelut, mahdollistavat laajemman
nonverbaalisen viestinnin ja reaaliaikaisen vuorovaikutuksen, kun taas suppeammat kanavat, kuten
sahkoposti, sopivat yksinkertaisempaan viestintdan (Ishii, Lyons & Carr 2019; Daft & Lengel 1986).
Esihenkil6t korostivat erityisesti sensitiivisten tilanteiden, kuten tyShyvinvointikeskustelujen,
vaativan mahdollisimman vélitontd ja monipuolista viestintdd. Tdma ilmentédd juuri Media Richness-
teorian kaltaista viestintdkanavien valintaa kanavien rikkauden perusteella. Erityisesti kdytdnnon
kokemuksen ja palautteen avulla he ovat kehittineet herkkyyttdén tunnistaa, milloin rikkaampi
viestintdkanava on tarkoituksenmukaisin. Reflektion voidaan nihdé olleen myds keskeinen tekiji
tdssd prosessissa. Kéytdnnon kokemuksen myd6td esihenkildt ovat tunnistaneet, mitka
viestintdkanavat soveltuvat parhaiten eri tilanteisiin, mutta reflektio on mahdollistanut syvemmin
oppimisen. Tama prosessi on ollut keskeinen osa heidén viestintitaitojensa oppimista ja ilmentid niin

reflektiivisen oppimisen, ettd Media Richness -teorian mukaista viestintdkanavien valintaa.

Tutkimustulokset ilmentévét esihenkilotyon luonteen kiireellisyyttd, joka puolestaan voidaan ndhda
osaltaan edelld mainittujen oppimisprosessien rajoittavana tekijani. Esihenkildiden kiireinen tydarki
ja péivittdiset velvollisuudet rajoittivat mahdollisuuksia syventyd oppimiseen sekd erityisesti
osallistumista koulutuksiin, vaikka esihenkildt tunnistivat koulutuksien merkityksen tirkeédksi
oppimisen kannalta. Kiireen vuoksi esihenkilt ovat voineet priorisoida tiedostamattoman ja
kdytdnnonldheisen, ongelmatilanteiden ratkomisen kautta tapahtuvan ja nopean single-loop-
oppimisprosessin (Argyris & Schonin 1978) kaltaisen oppimisen arjen viestintitilanteissa syvemman
oppimisen ja kouluttautumisen sijaan. Tdmd ilmentdd puolestaan myods organisaatioldhtdistd

nikokulmaa oppimiseen, jonka mukaan oppimista tapahtuu vapaammissa oppimistilaisuuksissa sekd
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epadmuodollisesti huomaamattomasti (Nikolova ym. 2014). Vaikka esihenkil6t ovat oppineet
etdviestintitaitoja tyon lomassa, ajan puute voi estdd syvempdd reflektiota (Schon 1983) ja
systemaattista oppimista, mikd puolestaan voi yhd rajoittaa syvéllisemmin double-loop-
oppimisprosessin (Argyris & Schonin 1978) kaltaisen oppimisen eli viestinndn- perusperiaatteiden ja
ajatusmallien kehitysmahdollisuuksia. Ilman riittivdd aikaa reflektoida omaa viestintdénsa
esihenkil6t voivat péétya toistamaan esimerkiksi virheitd, epaselvad viestintdd tai aiemmin oppimiaan

ajatusmalleja sen sijaan, ettd kyseenalaistaisivat tai kehittdisivét etdviestintitaitojaan.

Vaikka tutkimustuloksissa ilmenee myo0s, ettei esihenkil6illd ole riittdvdsti aikaa osallistua
koulutuksiin, tunnistetaan niiden merkitys viestintdtaitojen oppimisen kannalta seki etti organisaatiot
tarjoavat mahdollisuuksia kouluttautumiseen — osallistumiskokemukset ovat olleet myonteisid ja
koulutusten koettiin tukevan etdviestintitaitojen oppimista. Tdmadn voidaan n&hdd ilmentdvin
organisaatioldhtoistd ndkokulmaa oppimiseen, jonka mukaan organisaatioissa on valtavasti
oppimisen ldhteitd kuten informaatiota ja koulutuksia. Olennaista on ndiden l4hteiden tunnistaminen
ja hyodyntdminen oppimisessa. Sithen kuinka yksilot hyddyntavét nditd oppimisen l4hteitd vaikuttaa
hinen motivaationsa. (Kupias & Peltola 2019, 11, 18; Nikolova ym. 2014) Tdmén voidaan ndhda
ilmentyvin my0s tutkimustuloksissa —esihenkilot toivat esiin my0s oman aktiivisuutensa ja
motivaationsa merkityksen oppimisessa, korostaen tarvetta ottaa enemmén vastuuta osaamisensa

kehittamisesta.

7.2 Etaviestintitaitojen nykytilan ja kehitysmahdollisuuksien tunnistamisen

tulkinta

Tutkimustuloksien osoittaessa oppimisprosessin moniulotteisuutta, voidaan sen nidhdd heijastuvan
yhd myo0s etdviestintitaitojen nykytilaan, ettd yhd kehitysmahdollisuuksien tunnistamiseen.
Oppimisprosessien myota esihenkildt ovat oppineet tarkastelemaan etdviestintdd monipuolisesti eri
ndkokulmista ja tunnistamaan siihen liittyvid keskeisid taitoja ja tekijoitd. Tutkimustuloksissa
nousivat esiin oman viestintityylin tunnistaminen, teknologian haltuunotto sekd kasvaminen
esithenkiloroolissa kokonaisvaltaisesti. Tutkimustulokset noudattavat siten niiltd osin Van Wartin
ym. (2019) sekd yhi Yozi ja Mbokotan (2024) soveltamaa nakdkulmaa etdjohtajien osaamisalueisiin,
jotka ovat siten merkityksellisid myds etdviestinndn kontekstissa. Tutkimustuloksissa nousi esiin

myOs neljds merkittdvd teema liittyen etdviestintitaitojen nykytilan arvioimiseen ja
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kehitysmahdollisuuksien tunnistamiseen, joka puolestaan korosti, ettd etdviestintitaitojen ei niinkddn

koeta olevan staattista osaamista vaan jatkuvaa oppimista.

Tutkimustulokset osoittavat, ettd esihenkilGt pitivdt oman viestintdtyylinsd tunnistamista keskeisena
tekijdnd viestinnén ja etdviestintdtaitojen oppimisessa. Sen avulla he pystyiviat hahmottamaan seka
vahvuuksiaan ettd kehityskohteitaan, mikd on puolestaan voinut auttaa kohdentamaan
etdviestintitaitojen oppimista tarkoituksenmukaisesti. Esihenkil6t tunnistivat, ettd heiddn
viestintityylillidn on merkittdvd vaikutus viestinndn onnistumiseen ja sen tehokkuuteen eri
tilanteissa. Tdmd huomio on myds linjassa Braun ym. (2019) késityksen kanssa siitd, ettd tictoisuus
omasta viestintitavasta voikin auttaa tasapanoittamaan mahdollisia tiedon puutteita ja vdhentda
vadrinymmarrysten riskid. Esihenkilot ovat voineet oppia tunnistamaan oman viestintityylinsi

vahvuuksia ja puolestaan kehityskohteita osana reflektiivistd oppimisprosessia (Schon 1983).

Oman viestintdtyylin tunnistamisen kautta on yhé voitu mukauttaa viestintié tarkoituksenmukaiseksi
eri tilanteisiin, minké voidaan ndhda ilmentyvin myds Van Wart ym. (2019) ja Yozi ja Mbokotan
(2024) esittdimdn ndkokulman kanssa, joissa esihenkildiltd voidaan vaatia tilannetajuista ja
sopeutuvaa viestintdd. Lisdksi ndkokulmassaan Van Wart ym. (2019) ja Yozi ja Mbokotan (2024)
korostavat, ettd epidselvd viestintd voi aiheuttaa vddrinymmarryksid ja heikentdd organisaation
toimintaa. Tamé ilmenee myo0s tutkimustuloksissa esihenkildiden korostaessa viestinnén selkeyden
ja johdonmukaisuuden merkitysté erityisesti etdkontekstissa. Oman viestintityylin tunnistaminen on
auttanut esihenkil6itd tunnistamaan ndiden taitojen merkityksen sekd yha kehittimaén néiti taitoja ja
viahentdméddn siten  viddrinkdsityksid. Oman  viestintityylin  tunnistamisen  yhteydessd
tutkimustuloksissa etdviestintitaitojen kehittymisen ndkdkulmasta korostettiin erityisesti viestinndn
selkeyttd, harkitsevuutta, rauhallisuuden siilyttdmistd, vastuun jakamista viestinndssd seka
héiritsevien tekijoiden, kuten multitaskauksen, tunnistamista, joiden voidaan ndhda ilmentdvin myos
Van Wart ym. (2019) ja Yozi ja Mbokotan (2024) esittdmdd ndkokulmaa. Nama taidot koettiin
olennaisiksi monimutkaisessa etiviestintdympéristossd, jossa pienilldkin yksityiskohdilla voi olla
merkittdvd vaikutus viestinndn onnistumiseen. Tutkimustuloksissa viestintityylin tunnistamisen
yhteydessd painottuu myds, ettei viestintdteknologian itsessddn koettu muuttavan viestinnidn
perusasetelmaa. Taéméd huomio on linjassa Mayor (2022, 40) kidsityksen kanssa siitd, ettd sellaiset
esihenkil6t, joilla on ollut aikaisemminkin paljon kohtaamisia ja perinteistd viestintdd kasvokkain
viestivit enemmén ja sujuvasti myos erilaisissa etdympdristdissi. Oman viestintityylin
ymmértdiminen on siten voinut mahdollistaa yhd systemaattisemman oppimisen ja viestinndn

mukauttamisen eri tilanteisiin seka erilaisiin etdympéristoihin.
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Tutkimustulokset osoittavat, ettd esihenkilot kokivat erityisesti teknologian haltuunoton ja sen
merkityksen tunnistamisen olleen keskiossd etdviestintitaitojen oppimisessa. Tdmé on vahvistanut
heiddn kykyiddn viestid tarkoituksenmukaisesti ja hyddyntéé viestintdteknologiaa johtamisen tukena.
Tdmén voidaan ndhdd ilmentdvin Van Wart ym. (2019) ja Yozi ja Mbokotan (2024) esittiméaa
nidkokulmaa, jonka mukaan tehokas etdjohtaminen edellyttdd digitaalisten tyokalujen ja
viestintdteknologian sujuvaa hallintaa. Viestintiteknologian oikealainen hyddyntdminen ei
pelkidstddn ole tekninen taito, vaan se voidaan yha liittdd viestinndn selkeyteen, vuorovaikutuksen
sujuvuuteen, ettd viestintikanavien tarkoituksenmukaiseen valintaan yhdistettdvind osaamisena.
Teknologian roolin tunnistaminen on merkinnyt titen myo0s sitd, ettd esihenkildt ovat voineet sen
kautta yhd mukauttamaan viestintddnsd tilanteen, viestin siséllon ja vastaanottajan tarpeiden
mukaisesti, joka puolestaan ilmentdd Media Richness -teorian (Daft & Lengel 1986) mukaista
nidkokulmaa viestintdkanavien valinnasta. Tdmin voidaan nidhdd tukevan ajatusta siitd, ettd
teknologian roolin tunnistaminen ja haltuunotto ei ole vain tekninen taito, vaan se voidaan liittd4
laajemmin viestinnéin, ettd johtajuuden onnistumiseen. Tdmidn myo6td teknologian haltuunoton
tunnistamisen korostumisen tutkimustuloksissa voidaan nédhda olevan erdénlainen peruspilari muiden
osaamisalueiden kuten edelli mainitun oman viestintityylin tunnistamisen merkityksen

tunnistamiseen.

Teknologian korostuneen roolin tunnistamisen yhteyteen voidaan liittdd my0s etdviestintdympériston
dynaaminen luonne, jonka myotd korostuu jatkuva muutos. Esihenkil6t ovat joutuneet sopeutumaan
uusiin teknologisiin ratkaisuihin sekd yhd arvioimaan viestinndn onnistumista teknologian
ndkokulmasta. Téten tutkimustuloksissa nousi esiin merkittdvé teema, joka puolestaan korosti, ettd
etidviestintitaitojen ei niinkdén koeta olevan staattista osaamista vaan jatkuvaa oppimista. Tama ei
sellaisenaan varsinaisesti esiinny omana osaamisalueenaan Van Wart ym. (2019) sekd Yozi ja
Mbokotan (2024) soveltamassa ndkokulmassa etdjohtajan osaamisalueista. Kuitenkin
ndkokulmissaan he tuovat esiin esimerkiksi muutosjohtamisen ja teknologian osaamisalueiden
yhteydessd, ettd tehokkaat etdjohtajat tarvitsevat mukautumiskykyéd ja jatkuvaa kehittymistéd
pysyédkseen mukana yhi muuttuvassa teknologiympéristossi, ettd organisaatiokulttuurissa (Van Wart
ym. 2019; Yozi & Mbokotan 2024). Tdmédn voidaan ndhdd ilmentyvédn erityisesti myds
tutkimustuloksissa esihenkildiden korostaessa etdviestintiympariston dynaamista luonnetta, jossa
niin tiimidynamiikat, viestintdteknologiat ja viestintdtilanteet muuttuvat nopeasti minkd vuoksi
esihenkildiden on arvioitava ja kehitettdva viestintdtaitojaan jatkuvasti. Jatkuvan oppimisen voidaan

ndhdd siten kytkeytyvin erityisesti teknologian hallintaan, ettd muutosjohtamiseen, silld
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esihenkildiden on pysyttdva ajan tasalla uusista viestintdteknologioista ja yhi niiden tuomista uusista
tyotavoista. Yhdessd teknologian haltuunotto ja jatkuva oppiminen ilmentdvdit myos jatkuvaa

kehitystarvetta liittyen tekniseen osaamiseen.

Viimeinen tutkimustuloksissa esiin noussut teema liittyen etdviestintdtaitojen nykytilan, ettd yha
kehitysmahdollisuuksien tunnistamiseen on kasvaminen esihenkildroolissa kokonaisvaltaisesti.
Tdmén voidaan nihd4 ilmentdvdn Van Wart ym. (2019) ja Yozi ja Mbokotan (2024) nékdkulmaa,
jossa korostuu etdjohtajan johtamiskompetenssien muodostuvan monipuolisesta osaamisesta, jossa
korostuu niin virtuaaliset vuorovaikutustaidot ja luottamuksen rakentaminen etdymparistoissa.
Esihenkilon tuleekin tukea ja olla 1dsni etidnd sekéd edistdd osallistavaa viestintdd ja yhteishengen
rakentumista. Tdma edellyttddkin esihenkil6iltd rehellisyyttd, oikeudenmukaisuutta ettd empatiaa —
eli luottamuksen rakentumista. (Van Wart ym. 2019; Yozi & Mbokota 2024) Téméin voidaan ndhda
ilmentyvin myds tutkimustuloksissa esihenkildiden korostaessa viestintdd ja vuorovaikutusta
erottamattomana osana johtamista, riippumatta siitd tapahtuuko viestintd etdnid vai perinteisesti
kasvotusten. Esihenkildt kokivat oppineensa paitsi teknisié ja viestinnéllisii taitoja myds laajemmin
johtamiskompetensseja, kuten selkedd ja avointa vuorovaikutusta, luottamuksen rakentamista,
lasndoloa sekd oikeudenmukaisuutta, joiden koettiin olevan yhi tirkeitd myds etdkontekstissa. Tama
huomio on linjassa Laaksosen (2023, 7) ndkokulman kanssa siitd, ettd tyontekijat kaipaavatkin
etdjohtajalta aitoa ldsndoloa ja inhimillisid kohtaamisia, jolloin korostuukin vuorovaikutuksen ja
kuuntelemisen merkitys entisestddn. Tami on voinut mahdollistaa heiddn kasvunsa — ei vain
viestijoind, vaan my0s johtajina, jotka ymmartavit teknologian merkityksen vaikutuksen niin
tiimidynamiikkoihin, luottamuksen rakentumiseen, ettd lasndoloon etdkontekstissa. Tdma viittaa
sithen, ettd etdviestintitaitojen kehittyminen ei ole vain tekninen prosessi, vaan osa laajempaa

johtajuusidentiteetin rakentumista ja siten kasvamista esihenkiloroolissa kokonaisvaltaisesti.

Etédviestintd ja sithen liittyvd osaaminen ovatkin vakiintuneet olennaiseksi osaksi esihenkilotyota,
vaikuttaen sekd johtamisidentiteetin muotoutumiseen ettd tarvittaviin johtamiskompetensseihin.
Braun ym. (2019) esittimin nidkdkulman mukaan esihenkildiden tuleekin kriittisesti arvioida, onko
heiddn viestintdnsd laatu erityisesti teknologian vélittimind riittdvdn korkeaa tdyttimdin
tyontekijoidensa tarpeet johtajuuden, selkeyden ja luotettavuuden osalta. Timén ndkokulman voidaan
ndhdd ilmentyvin tutkimustuloksissa esihenkildiden tunnistaessa etdympdiristojen edellyttdvédn
jatkuvaa viestintdosaamisen kehittdmistd, silld etdviestinndstd on tullut nykypdivdn tydeldmén
perusedellytys, jossa osaamattomuus ei ole endd vaihtoehto — sujuva viestintiteknologian

hy6dyntdminen on olennainen osa esihenkildtyon onnistumista.
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8 JOHTOPAATOKSET

Téassd luvussa kerrataan vield tutkimuksen tarkoitus, tutkimuskysymykset seki esitellddn keskeiset
johtopéatokset tutkimuskysymyksittdin. Aiemmin esitetyt tulokset kytketidan my0s osaksi aiempaa
teoriakeskustelua ja pohditaan niiden laajempaa merkitysti ja sovellettavuutta kiytannossa. Lisdksi
luvussa tarkastellaan tutkimuksen luotettavuutta seka rajoituksia. Lopuksi esitellddn vield mahdollisia

jatkotutkimusmahdollisuuksia.

8.1 Keskeiset johtopaatokset tutkimuskysymyksittiin

Tamén tutkimuksen tarkoituksena oli tarkastella esihenkildiden etdviestintitaitojen oppimiseen
liittyvid keskeisid tekijoitd etd- ja hybridityon asettamassa etdjohtamisen kontekstissa. Taten tima
tutkimus pyrki lisidméan ymmarrysté siitd, kuinka esihenkil6t voivat oppia etiviestintétaitojaan yha
nopeammin muuttuvassa kompleksisessa ympéristossd. Talloin tutkimus linkittyi erityisesti
hallintotieteelliseen kontekstiin, silld esihenkildiden kyky oppia ja omaksua uudenlaisia taitoja, joita
etdviestinndn ja etdjohtamisen aikakaudella vaaditaan, voidaan linkittdd siten hallintotieteiden
nikokulmasta johtamisen kompetenssikehykseen ja jatkuvaan oppimiseen osana tyon vaatimuksia.
Téten tutkimuskysymyksiksi muodostui: ”Miten esihenkilot oppivat etdviestintdtaitoja ja miten he
kuvaavat oppimisprosessin tapahtumista?” seki “Miten esihenkilot arvioivat etdiviestintdtaitojensa
nykytilaa ja missd he kokevat olevan kehitysmahdollisuuksia?” Tutkimustulokset osoittavat, ettd
oppimisprosessiin liittyvissa tekijoissd korostuivat kiytdnnon kokemus ja asioiden hoitaminen, suora
ja epdsuora palaute, tietoisesti kehitetyt ja muilta opitut viestintdtavat sekéd ajan puutteen vaikutus
kouluttautumiseen ja oppimiseen. Viimeistd edelld mainittua tekijdd voidaan puolestaan pitda
erddnlaisena oppimisprosessia rajoittavana tekijanid. Puolestaan etdviestintdtaitojen nykytilan
arvioimiseen sekd yhd kehitysmahdollisuuksien tunnistamiseen liittyvissd tekijoissd korostuivat
oman viestintityylin tunnistaminen, teknologian haltuunotto, jatkuva oppiminen sekd erityisesti
kasvaminen esihenkiloroolissa  kokonaisvaltaisesti.  Tutkimustulokset ilmentdvétkin  siten
etdviestintitaitojen oppimisprosessin moniulotteisuutta, jossa korostuu sekd yksinkertaisempi
ongelmienratkaisu ettd syvillisempi ajattelu- ja toimintamallien reflektoiminen. Samoin tdmén
moniulotteisuuden voidaan ndhdé heijastuvan my0s etdviestintitaitojen nykytilan arvioimiseen ja yhi
kehitysmahdollisuuksien  tunnistamisen yhteyteen erilaisten ulottuvuuksien korostuessa

tutkimustuloksissa.
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Kuten todettua tuloksien tulkinnan yhteydessd (ks. luku 7), tutkimustulokset oppimisprosessin
toteutumisesta noudattavat osaltaan Argyris ja Schonin (1978) ndkdkulmaa single- ja double loop -
oppimisesta seki erityisesti Schonin (1983) kisitystd oppimisesta reflektiivisend prosessina. Liséksi
tutkimustulokset osoittavat, ettd esihenkilot ovat oppineet myds valitsemaan sopivimmat ja
tehokkaimmat etiviestintdkanavat ja -vilineet Daft ja Lengelin (1986) esittimin Media Richness -
teorian nakokulmaa mukaillen. Tarkasteltaessa kdytdnnon kokemuksen ja asioiden hoitamisen kautta
tapahtuvaa oppimista tutkimustulokset ovat pitkélti aiemman kirjallisuuden mukaisia, jossa korostuu
toistuvien ja kdytannonlidheisten tilanteiden ettd ongelmien ratkaisemisen kautta tapahtuva oppiminen
— reaktiivisuus. Oppiminen tapahtuu siten péddasiassa tyon lomassa kdytdinnon kokemuksen kautta
sekd reflektiivisend prosessina, jossa havainnoidaan viestintdtilanteita. Toisaalta timid on hyvin
luonnollista etenkin, kun nykyorganisaatioissa etiviestintd on merkittdvasti 1dsni tyon organisoinnin
muuttuvan luonteen myo6té sen ollessa vdistdmiton osa eri tydtehtdvid ja vastuualueita. Tamén myoté
voidaankin ajatella, ettd tydssd oppiminen on hyvin merkittivéda ja se voidaan nédhdé osaltaan myds
organisaatioiden voimavarana ja merkittdvd tekijand esihenkildiden ammatillisen kehittymisen

nikokulmasta.

Esihenkildiden korostama kiytinnon kokemuksen ja asioiden hoitamisen kautta tapahtuva oppiminen
osittain selittyy silla, ettei heilld valttaimatta ole riittdvasti resursseja tai aikaa syventyd muodolliseen
tai teoreettiseen oppiseen. Tutkimustulokset ilmentévitkin juuri esihenkilotydon luonteen
kiireellisyyttd, jossa pdivittdiset velvollisuudet rajoittavat mahdollisuuksia koulutuksiin
osallistumiseen ja syvéllisempddn oppimiseen. Ajan rajallisuus voidaankin siten ndhdé erdénlaisena
oppimisen keskeisend reunaehtona, jonka puitteissa esihenkil6t oppivat etdviestintétaitoja tyossdén ja
organisaatiossa. Tétd oppisen reunaehtoa ja rajoittavaa tekijaa voidaan pitdd merkittdvana huomiona,
johon organisaatioissa tulisikin kiinnittdd huomiota. Vaikka oppiminen on pitkilti riippuvainen
yksilon motivaatiosta ja kyvykkyyksistd, myods ymparisto ja konteksti vaikuttavat merkittivisti sithen
millaisissa puitteissa oppiminen on mahdollista. Taten vaikka esihenkildilli voi olla tahto ja
motivaatiota syventyd muodolliseen oppimiseen tai kouluttautumiseen, puolestaan esihenkilotyon

luonteen kiireellisyys voi ohjata heité ensisijaisesti tyon kautta tapahtuvan oppimisen suuntaan.

Témid herittdd kysymyksen siitd, miten organisaatioissa voitaisiin paremmin tuke oppimista
tilanteissa, jossa ajalliset resurssit ovat niukempia. Tulisiko oppimista edistdd esimerkiksi tarjoamalla
joustavampia oppimis- ja koulutusratkaisuja tai vertaisoppimisen mahdollisuuksia tyOyhteisoissa.
Toisaalta joustavissa oppimisratkaisuissa on myds omat sudenkuoppansa. Tutkimus osoittaa, ettd

esihenkil6t eivit vélttdmattd koe aikaan tai paikkaan sitomattomia koulutuksia houkutteleviksi, mika
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puolestaan yhé haastaa perinteisten joustavien ratkaisujen toimivuutta ja hyodyntdmisti. Néin ollen
yksi keskeinen ratkaisu voisi olla esihenkilotyon rakenteellinen kehittiminen niin ettd oppimiselle ja
kouluttautumiselle jdisi enemman aikaa. Kéytdnnossé tima voi kuitenkin olla monin tavoin haastavaa
esihenkilotyon, ettd yhd muuttuvan toimintaympdriston dynaamisen luonteen vuoksi. Tadma
asettaakin yhé puolestaan organisaatioille haasteita 16ytdd tasapainoa esihenkildiden operatiivisten

tehtévien ja heiddn ammatillisen kehittymisensi tukemisen vililla.

Puolestaan syvillisemmén oppimisprosessin toteutumisen ndkokulmasta mielenkiintoiseksi seikaksi
muodostuu palautteen merkitys sekéd tietoisesti kehitetyt ja muilta opitut viestintitavat. Myos
ailemmassa kirjallisuudessa on havaittu suoran ja vélittdméin palautteen olevan merkityksellistd
oppimisen kannalta. Kuitenkin eroten jonkun verran aiemmasta tutkimuksesta, tutkimustuloksissa
painottuu enemménkin nimenomaan episuoran palautteen tulkitsemisen merkitys. Tdméd voi osin
selittyd silld, ettd etdympéristdissd suoran palautteen saaminen on usein harvinaisempaa ja se vilittyy
harvemmin selkedssd muodossa. Tutkimustulokset ilmentévit myos titd ndkokulmaa esihenkildiden
korostaessa viestinndssddn korostuvan erityisesti hienovaraisempien ja rivien vélissd ilmenevien
vihjeiden tulkitseminen. Tdmé& puolestaan asettaa omat haasteensa esihenkildille vaatien herkkyytté
ja kykya havaita hienovaraisia vihjeitd. Epdsuoran palautteen jatkuva havainnointi ja tulkinta on
osaltaan voinut olla merkittidva tekiji, joka puolestaan on voinut toimia lihtokohtana syvemmalle
itsetutkistelulle ja oman viestinnén perusperiaatteiden tarkastelulle — joko tietoisesti tai tiedostamatta.
Kyse ei tilloin ole endd vain yksittdisten viestintitilanteiden korjaamisesta, vaan laajemmasta
pohdinnasta: millaista viestintdi eri tilanteet vaativat, ja miksi. Timi on voinut johtaa uudenlaiseen
viestinndn hienosditidmiseen ja itseohjautuvaan oppimisprosessiin, jossa esihenkilot mukauttavat

viestintdtapojaan kontekstin, palautteen ja havaintojen mukaan.

Samalla tavalla itsetutkistelu ndyttiytyy keskeisend myds tietoisesti kehitettyjen ja muilta opittujen
viestintitapojen kautta tapahtuvassa oppimisessa. Tdmén voidaan ndhdé korostavan vertaisoppimisen
merkitystd niin esihenkildtydssd kuin laajemminkin organisaatioissa. Onkin kiinnostavaa pohtia,
kuinka kollegoiden toimiviksi koetut viestintdtavat ovat voineet tarjota inspiraatiota esihenkildille —
ei kuitenkaan suoranaisesti kopioitaviksi, vaan ennemminkin 1dhtokohdiksi omien viestintitapojen
muodostamiseksi. Puolestaan esihenkildiden omat tietoisesti kehitetyt viestintdtavat ovat voineet
sisdltdd oivalluksia esimerkiksi siitd, miten viestintikanavien- tai véilineiden valinnat vaikuttavat
vuorovaikutuksen laatuun tai palautteen saamiseen. Talloin korostuu edelleen oman
viestintdympériston havainnointi ja sitd kautta tapahtuva oppiminen. Témén my6td voidaan todeta,

ettd esihenkildiden etdviestintitaitojen oppiminen ei ole ainoastaan reaktiivista eli vastaamista
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erilaisien viestintétilanteiden vaatimuksiin, vaan sithen sisédltyy my0s reflektiivinen ulottuvuus.
Etiviestintitaitojen oppiminen rakentuu syvemmalle tasolle, jossa niin viestinnén perusperiaatteiden
tarkastelu, vuorovaikutusympaériston havainnointi ja omien viestintdtapojen aktiivinen kehittiminen

on keskeisessd roolissa, miké ilmentédé puolestaan pitkdjénteistd ja tietoista oppimisprosessia.

Kuten todettua tuloksien tulkinnan yhteydessd (ks. luku 7), tutkimustulokset etiviestintétaitojen
nykytilan arvioimiseen sekd yhd kehitysmahdollisuuksien tunnistamiseen noudattavat osaltaan Van
Wartin ym. (2019) sekd yhd Yozi ja Mbokotan (2024) soveltamaa nédkokulmaa etdjohtajan
osaamisalueista. Mielenkiintoiseksi seikaksi tutkimustuloksissa nousee oman viestintityylin
tunnistamisen ndyttidytyminen merkittdvind ldhtokohtana etiviestintitaitojen nykytilan, ettd yha
kehitysmahdollisuuksien tunnistamisen kannalta. Ndin ollen esihenkildiden itsetuntemuksen voidaan
ndhdi olevan ikddn kuin oppimisen edellytys. Esihenkildiden tunnistaessa oman viestintdtyylinsé
pystyvit paremmin sen kautta havaitsemaan omat vahvuutensa ja kehityskohteensa viestinndssédén.
Talloin on mahdollista tietoisesti suunnata huomiota ja kehittdd esimerkiksi viestinndn selkeytta,
harkitsevuutta tai johdonmukaisuutta, jotka korostuivat myos tutkimustuloksissa. Itsetuntemuksen
yhteydessd voidaankin pohtia my0s yksilon vastuuta oppimisestaan. Kuten todettua esihenkil6t
viettdvit suuren osan tydajastaan vuorovaikutuksessa esimerkiksi kommunikoidessaan yksikkonsé
perustehtdvien toteutumiseen liittyvista seikoista tai vaihtoehtoisesti tavoitellessaan henkilokohtaisia
viestintdtavoitteitaan. Siten esihenkiloiden viestintdd voidaan pitdd merkittdvd organisaatioiden
menestymisen, ettd tavoitteiden saavuttamisen kannalta. Téten oman viestintdtyylin tunnistaminen ei
siis ole avain vain henkilokohtaiseen kehitykseen vaan osa myds vastuullista esihenkiloty6td, jolla on

laajempia ja suoria vaikutuksia niin tydyhteison etti organisaation menestyksen kannalta.

Puolestaan teknologian haltuunoton yhteydessd mielenkiintoiseksi havainnoksi nousi se etti,
viestintdteknologian oikealainen hyddyntdminen ei pelkdstddn ole tekninen taito, vaan siihen liittyy
olennaisesti esimerkiksi viestinnidn selkeys, vuorovaikutuksen sujuvuus sekd viestintikanavien
tarkoituksenmukainen valinta. Néin ollen ei ole kyse vain vilineiden kdyton hallinnasta vaan myos
niiden vaikutusten ymmaértdmisesti — kuinka teknologia muovaa viestintdd ja ihmisten vélisié
suhteita. Tdmdn myo6td teknologia ei endd nidyttdydy pelkkénd viestintdvilineend vaan on
enemmaénkin jo keskeisend osana nykyorganisaatioiden vuorovaikutuskulttuuria. Sen voidaan ndhda
toimivan kontekstina, jossa viestintd, johtaminen ja itse ty0 tapahtuvat. Tama konteksti ei kuitenkaan
ole luonteeltaan pysyvéd, vaan jatkuvassa muutoksessa teknologian kehittyessd ja tydeldmén
vaatimusten muuttuessa — konteksti muovautuu jatkuvasti. Tdmd voi osaltaan selittda

tutkimustuloksissa esiin nousevaa jatkuvan oppimisen merkitystd. Etdviestintétaitojen ei koeta
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niinkdin olevan staattista tai pysyvad osaamista, vaan ne voidaan ndhdé jatkuvasti muovautuvina ja
kehittyvd taitoina, jotka eldvdt ja muuttuvat yhdessd toimintaympériston ja sen asettamien
vaatimuksien puitteissa. Talloin etéviestintétaitoja ja niiden oppimista tulisikin ldhestyd enemmin
dynaamisena ja kontekstisidonnaisena, sille se mikd on tdnddn olennaista voi huomenna olla jo
vanhentunutta. Tdma dynaamisuus puolestaan asettaa haasteita sekd organisaatioiden ettd yksildiden
nikokulmasta. Etdviestintitaitojen oppimisessa on pysyttdva ajan tasalla, mikd puolestaan voi vaatia

tukea niin organisaatio- ettd yksilotasolla seké eri lailla valmiuksia jatkuvaan oppimiseen.

Néiden kaikkien edelli mainittujen seikkojen voidaan ndhdd kulminoituvan kasvamiseen
esihenkiloroolissa kokonaisvaltaisesti. Tutkimustulokset osoittavat, ettd etdviestintitaitojen
oppimisessa ei niinkéén ole kyse irrallisista taidoista tai vain yksittdisen johtamisen osa-alueesta, vaan
kehitys kytkeytyy ja nivoutuu yhteen laajemmaksi ammatilliseksi kasvuksi ja johtamisidentiteetin
muovautumiseksi. Kasvaminen kompleksisessa yhd muovautuvassa eté- ja hybriditydymparistossa
kuitenkin edellyttdd monipuolisten johtamiskompetenssien kehittdmistd. Tdma vaatiikin monitasoista
oppimista, jossa yhdistyvét niin pinnallisempi, reaktiivinen ja tekninen oppiminen kuin itsetuntemus
ja syvallisempi reflektio. Samalla keskeiseksi nousevat myds perinteiset johtamisen
vuorovaikutustaidot, kuten ldsnéolo, luottamuksen rakentaminen ja empaattisuus. Tdmi voidaankin
ndhdd ikddn kuin yhtend isona palapelind, jossa yhdenkin palan puuttuminen — teknologian
hyddyntdminen, sosiaaliset valmiudet tai itsetuntemukseen pohjautuva reflektio voi olla ratkaiseva
tekijd ammatillisen kehityksen kannalta etd- ja hybridityon asettamassa etdjohtamisen kontekstissa.
Tédméin myotd mielekédstd voisikin olla ldhestyd etiviestintdd tai etdviestintdtaitoja ennemminkin
yhtend isona johtamiskompetenssina, joka nousee merkitykselliseen asemaan esihenkildiden
ammatillisen kehityksen kannalta. Télloin voitaisiin tukea esihenkildiden ammatillista kasvua ja

kehitystd yha pitkdjénteisemmin.

Tutkimuksen merkityksellisyys nojaa suurilta osin kuvailevan otteen hyddyntidmiseen, silld se antoi
tilaa tarkastella etdviestintétaitojen oppimista eri henkildiden ndkdkulmasta sekd antoi esihenkildille
mahdollisuuden kuvailla heiddn omaa kokemustaan. Témd myoétdilee monin tavoin aiempaa
tutkimuskirjallisuutta etdjohtamisen sekd etéviestinnin parissa, silld kuvailevaa tutkimusotetta on
hyodynnetty erityisesti silloin kun tavoitteena on ollut kartoittaa etiviestintdd tai etdjohtamista
ilmiond, sen kaytdntojd, ettd haasteita kompleksisessa ympéristossd. Esimerkiksi Van Wart ym.
(2019) kartoittivat etdjohtajien keskeisid osaamisalueita ja tunnistivat viestinndn keskeiseksi
tekijaksi. Yozin ja Mbokotan (2024) tutkimus korosti muun muassa avoimen vuorovaikutuksen ja

empatian merkitysté etdjohtamisessa. Puolestaan Daft ja Lengelin (1986) Media Richness -teoriaa on
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hyddynnetty kartoittamaan miten eri viestintdkanavat soveltuvat erilaisten viestien vélittimiseen.
Nykyisisséd tutkimuksissa, jotka kisittelevit etdjohtamista ja viestintdd, on puolestaan tyypillisesti
kéytetty enemmin kvantitatiivisia menetelmid sekd keskitytty tyOntekijoiden kokemukseen
kiinnittden vain vdhidn huomiota esihenkiléiden kokemuksiin. Tutkimuksen kuvailevan otteen
merkitys kantaa kortensa kekoon myds oppimisen tutkimuksen ndkokulmasta. Monesti oppimista
kasittelevissd tutkimuksessa tai erityisesti oppimistuloksia tarkastellessa nojataan enemménkin
médrilliseen tutkimukseen, jotta voidaan tuottaa yleistettdvid tuloksia tai vahvistaa teoreettisia
malleja. Télloin tdmd tutkimus ei niinkddn aiemmalle tutkimukselle tyypillisesti pyri edelld
mainittuihin vaan tuottamaan syvillisempad ymmarrysti oppimisprosessiin ja oppimistuloksiin, tdssi
tapauksessa etiviestintétaitojen kehittymiseen, sekd yhd kehitysmahdollisuuksien tunnistamiseen

liittyviin tekijoihin.

Téassd tutkimuksessa haastateltavat esihenkil6t edustivat niin julkisen, ettd yksityisen sektorin
organisaatioita. Tutkimustulokset osoittavat, etti julkisen ja yksityisen sektorin esihenkildt kokivat
samankaltaisten ulottuvuuksien olevan ldsnéd etdviestinnéssi, ettd etdviestintdtaitojen oppimiseen
liittyen. Tami viittaa sithen, ettd tietyt johtamisen ja etdviestinndn perusperiaatteet kuten
tutkimustuloksissa esiin nousseiden avoimen ja selkedn viestinndn tai esihenkilon ldsndolon
merkityksen olevan ikddn kuin universaaleja sektorista tai organisaatiosta riippumatta.
Oppimisprosessin tapahtumisen nidkokulmasta tutkimustuloksissa korostuneiden kéytinnon ja
kokemuksen kautta tapahtuva oppiminen seké erityisesti ajan puutteen vaikutusta kouluttautumiseen
ja oppimiseen voidaan ndhdd ilmentdvin esihenkilotyon luonnetta nykyorganisaatioissa. Tama
puolestaan voi osaltaan selittdd miksi sektori- tai organisaatiokohtaisesti ei esiin noussut merkittdvia
eroja esthenkiloiden kokemuksissa. Tdmad voi viitata juuri esihenkildidenkin esiin nostamiin
havaintoihin ty6eldmén seki siten my0ds johtamiskompetenssien muutoksista. Covid 19 -pandemian
nopeuttaman digiloikan myota erilaisista etdympéristdistd sekd siten etdviestinnésti on tullut jo ikéédn
kuin vakiintunut kdytdntd molemmilla niin julkisella, ettd yksityiselld sektorilla. Tdméin myota
molempien sektoreiden organisaatioissa ollaan yhd riippuvaisempia teknologiasta. Juuri
teknologiariippuvuuden voidaan puolestaan nidhdd yhdenmukaistavan niin viestintd- etté
johtamiskdyténtdjd sekd siten esihenkildiltd edellytettdvid osaamista ettd johtamiskompetensseja.
Témidn myotd  mielenkiintoiseksi  huomioksi  nousee kasvaminen  esihenkildroolissa
kokonaisvaltaisesti juuri sektorista tai organisaatiosta riippumatta. Onkin mielenkiintoista pohtia,
selittddko juuri teknologian yhdenmukaistamat etiviestintitaidot tai johtamiskompetenssit osaltaan

esihenkildiden ammatillisen kehityksen samansuuntaisuutta sektorista ja organisaatiosta riippumatta.
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Tutkimuksen voidaankin todeta ilmentévin etdviestintitaitojen oppimisprosessin moniulotteisuutta.
Samoin tdimédn moniulotteisuuden voidaan néhdd heijastuvan myds etdviestintdtaitojen nykytilan
arvioimiseen ja yhd kehitysmahdollisuuksien tunnistamisen yhteyteen erilaisten tekijoiden
korostuessa tutkimustuloksissa. Tdmédn myo6td tutkimuksella osallistutaan yhteiskunnalliseen
keskusteluun niin etdjohtamisen kompetenssikehykseen liittyen, ettd jatkuvaan oppimiseen osana
esihenkilotyon vaatimuksia sekd erityisesti sithen kuinka etdviestinndssd tarvittavien taitojen
oppimista voitaisiin tulevaisuudessa tukea esihenkilotydssd ja organisaatioissa. Tutkimustulokset
osaltaan mukailevat aiempaa tutkimuskirjallisuutta mutta osoittavat myds uusia merkittavia tekijoita
erityisesti kuvailevan otteen hyodyntdmisen kautta. Tutkimustulokset ilmentdvét, ettd samanlaiset
oppimisprosessien toteutumiseen ja niiden tuloksena -etdviestintitaitojen kehittymiseen, ettd
kehitysmahdollisuuksiin liittyvét ulottuvuudet ilmenevét seka julkisella ettd yksityiselld sektorilla.
Téten tutkimustulokset luovatkin erdédnlaisia suuntaviivoja liittyen teknologian yhdenmukaistamaan
johtamiskompetenssien kehittimiseen. Talloin vaikka julkisella ja yksityiselld sektorilla on omat
ominaispiirteensd, ndyttdytyy ilmiond etdviestintd ja etdviestintitaidot yhdenmukaisena ilmidna.
Tdmédn myotd esihenkilot voivat hyddyntdd tutkimustuloksia oman etdviestintiosaamisensa
kehittdimisessd ja oppimisen tukena. Lisdksi tutkimustuloksia voidaan hy0dyntdd laajemmassa
mittakaavassa esimerkiksi esihenkilotyon rakenteellisen kehittimisen tukena, johtamiskoulutuksissa

ja valmennuksissa eri organisaatioissa sektorirajat ylittden.

8.2 Tutkimuksen luotettavuus ja rajoitukset

Perinteisesti tutkimuksen luotettavuutta tarkastellaan usein vasten reliabiliteetin eli toistettavuuden ja
validiteetin eli yleistettdvyyden kisitteitd (Hirsjarvi ym. 2009, 231). Naméa késitteet perustuvat
kvantitatiivisen tutkimuksen késitykseen yhdestd konkreettisesta todellisuudesta ja siten niiden
soveltuvuutta kvalitatiiviseen tutkimukseen on kyseenalaistettu laadullisen tutkimuksen korostaessa
puolestaan sosiaalisen todellisuuden moninaisuutta (Tuomi & Sarajdrvi 2018, 160). Laadulliselle
tutkimukselle ei kuitenkaan ole olemassa vakiintuneita periaatteita, joiden perusteella tutkimuksen
luotettavuutta voitaisiin yksiselitteisesti arvioida (Tuomi & Sarajarvi 2018, 163). Kuitenkin
vaihtoehtoisesti laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan tarkastella riippuvuuden,
uskottavuuden, siirrettdvyyden ja vakiintuneisuuden késitteiden avulla (Tuomi & Sarajérvi 2018,

161-162). Témidn myotd tdmd késitemalli soveltuu myds paremmin tdmén tutkimuksen
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tutkimusasetelmaan, jonka myd6td sitd hyddynnettiin ja sovellettiin tutkimuksen luotettavuuden

arviointiin.

Riippuvuudella tarkoitetaan tutkimuksen toteuttamista tieteelliset kdytanndt huomioon ottaen (Tuomi
& Sarajarvi 2018, 161-162). Tutkimuksessa on noudatettu hyvin tieteellisen kdytdnnon periaatteita,
jotka painottavat luotettavuutta, rehellisyyttd, arvostusta seki vastuullisuutta. Tutkimus perustuu siten
tieteellisiin menetelmiin, joiden avulla on pyritty varmistamaan hyvén tieteellisen kéytdnnon
toteutuminen/eettisesti kestdvét toimintatavat koko tutkimusprosessin ajan. (Tutkimuseettinen
neuvottelukunta 2023, 11.) Tutkimuksen luotettavuutta tukee esimerkiksi tutkimuksen pohjustaminen
relevantteihin ja luotettaviin ldhteisiin sekd huolellinen aineiston keruu ja kisittely. Puolestaan
rehellisyyttd ilmentdé tutkimusprosessin avoin ja tarkka kuvailu lépi tutkimuksen. Arvostus voidaan
puolestaan liittdd toisten tyon kunnioittamiseen huolehtimalla asianmukaisista ldhdeviitteistd seké
haastateltavien aseman turvaamiseen anonymiteetin sdilyttdimisen myotd. Vastuullisuus puolestaan
voidaan liittdd tutkijan oman roolin tunnistamiseen ja kriittisyyteen seki yleiseen huolellisuuteen lapi

tutkimusprosessin.

Tutkimuksen uskottavuutta puolestaan tukee haastateltavien kuvaus seké aineiston todenmukaisuus
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 161-162). Haastateltavien kuvauksen osalta tutkimuksessa on tuote esiin
heiddn esihenkildasemansa organisaatiossa. Kuitenkin péddpainotus on ollut anonymiteetin
turvaamisessa, jolloin esimerkiksi tarkkoja titteleitd tai heiddn edustamiaan organisaatioita ei ole
avattu tutkimuksessa. Aineiston todenmukaisuuden ndkdkulmasta puolestaan aineiston keruussa, sen
kisittelemisessd ja esittelemisessd on noudatettu rehellisyyttd ja avoimuutta. Aineiston
totuudenmukaisuutta ilmentdd myos aineistosta esiin nostetut suorat sitaatit tutkimuksen tulos
osiossa. Siirrettdvyydelld puolestaan voidaan arvioida sitd ovatko tutkimustulokset sovellettavia ja
yleistettdvissd toisenlaisessa vastaavassa kontekstissa (Tuomi & Sarajirvi 2018, 161-162).
Tutkimusta ei toteutettu tai perustettu tietyn organisaation tai osapuolen nédkokulmaan tai
toimeksiantoon, mikd puolestaan mahdollisti etdviestinndn luonteen tarkastelun yleisesti etd- ja
hybridityOssa sekd erityisesti etdjohtamisessa, eikd niinkddn yhteen organisaatioon sidoksissa olevana
ilmiond. Tamédn myotd tutkimuksen l&htokohtana on ollut jo erdénlaisen yleistettdvyys eli
merkityksellisen kuvan luominen etéviestinndstd ilmiond sekd siten myds mahdollisuus soveltaa
tuloksia laajemmin. Tutkimustulokset osoittavat myos, ettd etdviestintddn liittyvien erilaisten
aspektien kanssa kamppaillaan organisaatiosta riippumatta. Téman myo6té tutkimustulokset voivatkin
tarjota merkityksellisid ndkokulmia my0s muissa vastaavanlaisissa konteksteissa. Lisédksi

tutkimustuloksien ja aiemman kirjallisuuden vélilld on yhtenevéisyyksid, minkéd voidaan ndhdé yha
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tukevan tutkimustuloksien yleistettavyyttd ja siirrettdvyyttd konteksteihin, joissa etdviestintid ja
etdjohtaminen ovat keskeisissd rooleissa. Vakiintuneisuuden ndkdkulmasta arvioidaan puolestaan
sitd, ettd lukijat voivat arvioida tutkimuksen tuloksia, miké puolestaan edellyttié tehtyjen valintojen
kuten tutkimuskysymyksien muotoilu tai tutkimusmenetelmét ovat ldpindkyvid ja huolellisesti
perusteltuja (Tuomi & Sarajarvi 2018, 161-162). Tassd tutkimuksessa tehtyjd valintoja lépi
tutkimusprosessin on avoimesti ja huolellisesti perusteltu sekd tuotu esiin my0s vaihtoehtoisia
nékokulmia, mikd antaa lukijalle mahdollisuuden arvioida tutkimuksen objektiivisuutta. Tima tukee

tutkimuksen vakiintuneisuutta.

Tutkimuksen tavoite tdyttyi, silld tutkimuksessa onnistuttiin kartoittamaan ja kuvailemaan
etdviestintitaitojen oppimisprosessiin sekd etdviestintitaitojen nykytilan arvioimiseen ettd yha
kehitysmahdollisuuksien tunnistamiseen liittyvid tekijoitd. Vaikka tavoite tdyttyi, liittyy
tutkimukseen kuitenkin myds rajoituksia. Yhtend merkittdvdnd rajoituksena voidaan ndhdi
tutkimusasetelman laajuus, silld tutkimuksessa tarkasteltiin sekd oppimisprosessin tapahtumista etté
sen kautta tapahtunutta etdviestintitaitojen nykytilaa, ettd yhi kehitysmahdollisuuksien tunnistamista.
Tdmédn myo6td ndmid ndkokulmat pitdvét sisdllddn erilaisia laajojakin osa-alueita, jonka myd6ta
tutkimustuloksissa esiin nousseiden osa-alueiden kuvailussa voi esiintyd puutteellisuutta. Kuitenkin
etdviestintitaitojen oppimisprosessin tapahtumisen kautta tapahtuvan taitojen kehittymisen, etté
kehitysmahdollisuuksien tunnistamisen néhtiin ikdin kuin luonnollisena jatkumona. Tdman myota
néiden tarkasteleminen yhdessa oli tietoinen valinta ja tutkimuksen teko vaiheessa ymmarrettiin, ettd

tutkimusasetelmasta voi muodostua suhteellisen laaja.

Toisena merkittdvdnd tutkimuksen rajoituksena voidaan ndhdd aineistoon liittyvét tekijat.
Tutkimuksessa haastateltiin esihenkilditd, jonka myd6td tutkimuksen osallistujamdird on siten
rajallinen. Pieni otos voi tarkoittaa, ettei tutkimustulokset kata kaikkia etdjohtamisen konteksteja ja
siten yhd rajoittaa tulosten yleistettdvyyttd. Tamé pyrittiin minimoimaan kohdistamalla haastattelut
mahdollisimman erilaisiin niin julkisen ettd yksityisen sektorin organisaation esihenkil6ihin.
Tutkimuksen aineisto perustuu kuitenkin esihenkildéiden kertomuksiin ja kokemuksiin, jonka myd&ta
tuloksissa voi ilmentya subjektiivinen kokemus etiviestinndstd. Lisdksi vaikka tutkimus ei ole sidottu
yhteen tai yhdenlaiseen organisaatioon, esihenkildiden taustat voivat silti vaikuttaa tuloksiin
esimerkiksi siten ettd eri toimialoilla tai julkisella ja yksityiselld sektorilla etdviestinndn kaytannot
sekd siten korostuvat johtajuuskompetenssit tai taidot voivat vaihdella. Haastatteluihin liittyy aina
myo0s tulkinnanvaraisuutta. Haastateltavat voivat ymmaértdd kysymyksid eri tavoin ja siten heiddn

vastauksensa voivat olla epatdydellisid tai perustua vajavaiseen tietoon.
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Lisdksi yhtend merkittdvand tutkimuksen rajoituksena voidaan ndhdd myos analyysid ohjannut
viitekehys. Tutkimustuloksissa voitiin olettaa ilmenevin Van Wart ym. (2019) sekd Yozi ja
Mbokotan (2024) esittimien etdjohtajan osaamisalueisiin linkittyvid asioita ja teemoja, joita
puolestaan on voitu oppia esimerkiksi single- ja double-loop oppimisen kaltaisen prosessin (Argyris
& Schonin 1978) tai reflektion kautta (Schon 1983). Néiden valinta onkin voinut vaikuttaa sithen
mitéd aineistossa ja siten tutkimustuloksissa ndhdédén tai mitd mahdollisesti jai ndkemdttd. Oleellista
on huomioida my6s Media Richness -teorian (Daft & Lengelin 1986) rajoitukset ja sovellettavuus
kehittyneisiin viestintdteknologioihin. Silld teoria on perdisin 1980-luvun puolivélistd sen ei katsota
selittdvdn nykyistd todellisuutta, jossa organisaatioissa kaytetddn hyvinkin laajasti edistyneité
viestintévilineitd, joita alkuperdinen teoria ei tunnista. Tutkimuksen teoriapohja muodostuikin siten
suhteellisen laajaksi kokonaisuudeksi. Toisaalta tutkimus osoitti viitekehyksen toimivuuden myos
tallaisenaan laaja-alaisuudestaan huolimatta, silld ndkdkulmat kuten singe- ja double -loop seké

reflektiivinen oppiminen ovat ikd4n kuin luonnollinen jatkumo toisistaan ja linkittyvit siten yhteen.

Edelld mainittujen rajoituksien liséksi on syytd tarkastella vield teknologian roolin korostumista
erikseen. Kuten todettua tutkimustuloksissa (ks. luku 6) nousee esiin teknologian haltuunotto ja siten
my0s etiviestintdtaitojen dynaaminen luonne jatkuvan oppimisen tarpeen myd6té. Viestintiteknologia
kehittyy jatkuvasti, joten tutkimuksessa tunnistettu oppimisprosessin seurauksena tapahtunut
etdviestintitaitojen kehitys ja oppiminen voi olla ajankohtaista nyt. Tulokset voivatkin siten olla
sidoksissa tiettyyn aikaan ja paikkaan, tdssd tapauksessa pandemian jélkeiseen etd- ja
hybridity0ymparistoon, jossa tietylld tavalla yhd maaritellddn ja luodaan reunaehtoja sille, mikd on
uusi normaali. Tdmidn myd6td niin tydskentelytapojen ettd viestintiteknologioiden kehittyessd ja
hakevan suuntaansa samat taidot tai johtamiskompetenssit eivit vilttaimittd ole endéd ajankohtaisia

tulevaisuudessa.

8.3 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Kuten todettua tutkimuskirjallisuus esihenkildiden etéviestintdén liittyen on vasta muovautumassa,
jonka mydta aithealueen parissa 10ytyy paljon varteenotettavia jatkotutkimusmahdollisuuksia. Téssd
tutkimuksessa on pyritty tietynlaiseen yleistettdvyyteen tarkastelemalla etéviestintétaitojen oppimista
1lmiona eri organisaatioiden esihenkildiden ndkdkulmasta. Jatkotutkimuksen nédkokulmasta kuitenkin
mielenkiintoista voisi olla syventdd esihenkildoiden etdviestintdtaitojen oppimisen tai kehittymisen

tarkastelua tapaustutkimuksen avulla. Télloin voitaisiin puolestaan tarkastella etdviestintitaitojen
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oppimista tiettyyn organisaatioon sidoksissa olevana ilmiond ja siten esimerkiksi etsid
organisaatiokohtaisia erityispiirteitd tai pohtia organisaatiokulttuurin, vertaisoppimisen tai hiljaisen
tiedon siirtymisen vaikutusta oppimiseen organisaatiokohtaisesti. Télloin kohdeorganisaation
valinnassa tulisi kuitenkin kiinnittd4 huomiota siihen, ettd organisaatioissa laaja eti- ja/tai hybridityo
on vallitseva konteksti ja siten itse ty0 ja johtaminen — vuorovaikutus tapahtuu etdélti etdviestinnin

valittimana.

Tdssd tutkimuksessa haastateltavat esihenkilot edustivat niin julkisen, ettd yksityisen sektorin
organisaatioita. Tutkimustulokset ilmentdvitkin teknologian ikddn kuin yhdenmukaistavan niin
toimintaymparistod sekd siten myds sen asettamia johtamiskompetensseja ja etdviestintitaitoja
organisaatiosta tai sektorista riippumatta. Yhtenad merkittava jatkotutkimusmahdollisuutena voisi olla
vertaileva tutkimus julkisen ja yksityisen sektorin organisaatioiden valilld. T&lloin voitaisiin
syvillisemmin kartoittaa mahdollisia eroavaisuuksia ja yhtenevéisyyksid. Télldin voitaisiin pohtia
esimerkiksi sitd, onko julkisen sektorin esihenkil6illd erilaisia haasteita etéviestintétaitojen
omaksumisessa byrokratian tai organisaatio- ja paatoksentekorakenteiden vuoksi. Yksityisen sektorin
ndkokulmasta puolestaan voitaisiin pohtia esimerkiksi asettaako tehokkuus tai tuottavuus puolestaan
haasteita esihenkildille, mikd voi ndkya niin etiviestinnissd, ettd etiviestintdtaitojen oppimisessa ja

kehittdmisessa.

Téssd tutkimuksessa on tarkoituksenmukaiseksi katsottu ldhestyd etdviestintdtaitojen oppimiseen,
ettd etdviestintitaitojen nykytilan tunnistamiseen ja yhd kehitysmahdollisuuksiin liittyvid tekijoitd
huomioiden monia  osa-alueita. Tamd  valittu  ldhestymistapa  perustuu  aiemman
tutkimuskirjallisuuden tunnistamaan ndkokulmaan, jossa monien erilaisten osa-alueiden on néhty
olevan merkityksellisessd asemassa. Kuitenkin tdmén tutkimuksen valossa voidaan tiettyjen osa-
alueiden n@hda korostuvan enemmaén kuin toisten — esimerkiksi oppimisen ndkokulmasta epasuoran
palautteen tai etdviestintitaitojen nykytilan ndkokulmasta puolestaan taas teknologian haltuunoton
merkityksen tunnistaminen sekd kasvaminen esihenkiloroolissa kokonaisvaltaisesti. Télldin
merkityksellistd voisi jatkotutkimuksen kannalta olla tarkastella oppimisen tapahtumista puhtaasti
tietyn osa-alueen, kuten viestintidteknologian hyddyntdmisen nédkdkulmasta késin, jolloin saataisiin
syvillisempdd ymmarrystd tietystd osa-alueesta. Viestintiteknologian korostuneen roolin myo6té
voisi jatkotutkimuksen kannalta merkityksellistd olla tutkia millaisia vaikutuksia uusilla
viestintidteknologioilla kuten nopeasti yleistyvilld tekodlyavusteisilla tyokaluilla voisi olla viestintdén
tai taitoithin. Etdviestintdtaitojen oppimisen, ettd etdviestintdtaitojen nykytilan arvioimisen ja yha
kehitysmahdollisuuksien  tunnistamisen monimutkaisuuden kannalta ~monimenetelmaéllisen
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tutkimuksen, jossa yhdistyisi kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutkimusotteen hyoddyntdminen
toisiaan tukien tarjoaisi my0s jatkotutkimusmahdollisuuksia. Télldin kvantitatiivisella tutkimuksella
saataisiin kattavammin esiin esimerkiksi oppimisprosessin seurauksena etdviestintétaitojen
kehityksen painotusta, jota puolestaan voitaisiin tdydentdd kvalitatiivisen tutkimuksen
mahdollistamilla kuvauksilla ilmiostéd. Etdviestintdtaitojen oppimisen, ettd kehityksen nikokulmasta

voidaankin todeta, ettd tutkimuskentilld on tarvetta ja tilaa hyvinkin monenlaiselle tutkimukselle.
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LIITTEET

Liite 1: Haastattelurunko

1. Tausta

e Kuvailisitko rooliasi/tytehtdvidsi organisaatiossasi?
e Tyoskenteletko etéind ja/tai/vai hybridind?

2. Etéviestintd yleisesti

o Kertoisitko kokemuksistasi etdviestinndssd/ Millaisena koet etiviestinnin yleisesti?

¢ Onko jokin ollut haastavaa tai helppoa etéviestinnissa?

e Oletko koskaan pysdhtynyt pohtimaan, miksi viestintdtilanteet onnistuvat tai
epadonnistuvat etini?

3. Etédviestintitaidot

e Mitka taidot ovat mielestisi tirkeimpid etdviestinnéssi, ja miksi?

e Koetko, ettd eri tilanteet vaativat erilaisia etdviestintdtaitoja? Jos kylld, miten ne
eroavat toisistaan?

e Oletko huomannut tilanteita, joissa jouduit muokkaamaan viestintdtapojasi (esim.
kayttdimadsi kieltd, sdvyd tai kanavaa) vastataksesi tiimin tarpeisiin tai tilanteen
vaatimuksiin?

e Onko sinulla esimerkkii tilanteesta, jossa tietyt etdviestintitaidot eivét riittdneet? Mitd
teit tilanteen ratkaisemiseksi?

e Oletko koskaan joutunut arvioimaan uudelleen perusoletuksiasi viestinnéstd? (esim.
miten kommunikoit tiimin kanssa, mitd pidét tairkedna viestinnédssé)

e Miten koet etdviestintdtaitojen merkityksen suhteessa tydsi tuloksiin tai tavoitteisiin?

o Koetko, ettd teknologian kehittyminen helpottaa vai monimutkaistaa viestintda?
Miksi?

e Onko jokin uusi viestintiteknologia erityisesti muokannut tapaasi kommunikoida
etana?

4. Etiviestintdkanavat

e Mitd kanavia kéytét eniten etdviestinndssi?

e Miten padtit mitd kanavaa kdytetdan tietyssé tilanteessa?

e Miten olet oppinut kdyttimddn eri kanavia eri tilanteissa/oletko muuttanut tata
kokemuksen kautta?

e Milld perusteella arvioit, ettd valitsemasi viestintdkanava on tehokkain/sopivin
tietyssa tilanteessa?
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Asteikolla  1-10, kuinka hyvin mielestdsi kdytdt eri viestintdkanavia
tarkoituksenmukaisesti?

5. Etdviestintdtaitojen kehitys

Voitko kuvailla tilannetta, jossa huomasit tietoisesti kehittdneesi jotakin
etiviestintitaitoa?

Miti olet oppinut onnistuneista tai epdonnistuneista etiviestintétilanteista?

Miten pohdit kokemuksiasi ja sovellat niistd opittua etiviestintiési?

Miten arvioisit omia viestintdtaitojasi ja niiden kehitystarpeita?

Miten koet voivasi kehittdd omaa etdviestintdosaamistasi?

Mitid keinoja kdytat etdviestintdtaitojen kehittdmiseksi? (esim. koulutukset, kollegoilta
tai tiimiltd saatu palaute)

Onko organisaatiosi tarjonnut tukea etiviestintdtaitojen kehittdmiseen (esim.
koulutukset, tekninen tuki yms.)? Mitka asiat ovat olleet erityisen hyddyllisid?
Asteikolla 1-10 miten arvioisit etiviestintétaitosi nyt verrattuna siihen, kun aloitit eté-
/hybridityoskentelyn?

6. Lopuksi

Onko vield jotain mitd haluaisitte sanoa etiviestinnista tai jaiko jokin mietityttimaan?
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