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nutta etätyön johtamista, millaisia haasteita etätyön johtamiseen liittyy sekä millaista etäjoh-

tamisosaamista onnistunut etätyön johtaminen edellyttää. Tutkielman aihe on ajankohtainen, 

sillä etä- ja hybridityö ovat vakiintuneet osaksi työelämää, mutta niiden johtamiseen liittyviä 

käytäntöjä ja osaamista kehitetään organisaatioissa edelleen. 
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teisöllisyyden tukemisen sekä luottamukseen perustuvan johtamisen toimivaksi kokonaisuu-

deksi. Näin ollen onnistunut etätyön johtaminen näyttäytyy ennen kaikkea esihenkilön ky-

kynä sovittaa yhteen erilaisia, samanaikaisesti vaikuttavia vaatimuksia ja johtaa työtä tietoi-

sesti kuhunkin tilanteeseen soveltuvin keinoin etä- ja hybridityön erityispiirteet huomioiden.  
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This master’s thesis examines successful leadership of remote work from the perspective of 

managers. The aim of the thesis is to increase understanding of the factors that support suc-

cessful leadership of remote work, the challenges related to leading remote work, and the 

electronic leadership (e-leadership) competencies required for successful remote work lead-

ership. The topic of the thesis is timely as remote and hybrid work have become an estab-

lished part of working life, while the practices and competencies related to leading them are 

still being developed in organizations. 

The theoretical framework of the thesis is formed around remote and hybrid work, e-leader-

ship and e-leadership competencies. The empirical part of the thesis was conducted as a 

qualitative study in which the data was collected by interviewing seven managers working 

in a Finnish public sector organization. The data was analyzed using inductive content anal-

ysis. 

According to the findings of the thesis, successful leadership of remote work from the man-

agers’ perspective consists of interconnected dimensions related to work structures and prac-

tices, interaction and sense of community, as well as leadership competencies. At the same 

time, successful leadership of remote work requires the ability to identify and manage chal-

lenges related to a distributed work environment. The findings indicate that the key issue is 

not merely the identification of individual factors as such, but rather how managers are able 

to combine the organization and systematic planning of work, shared practices, integration 

of remote and on-site work, utilization of technology, interaction and communication, sense 

of community and trust-based leadership into a functional whole. Successful leadership of 

remote work appears above all as managers’ ability to balance multiple simultaneous de-

mands and to lead work while consciously considering the specific characteristics of remote 

and hybrid work. 
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1  Johdanto 

Etätyön ja lähityön yhdistäminen on vakiintunut pysyväksi työskentelytavaksi erityisesti tie-

tointensiivisessä asiantuntijatyössä (Haapakangas, Hirvonen, M., Hirvonen, S. & Ropponen 

2025, 3). Hybridityömalli, jossa lähi- ja etätyö vuorottelevat on koronapandemian jälkeen 

muodostunut yleiseksi käytännöksi suomalaisilla työpaikoilla. Suomessa yli miljoona hen-

kilöä tekee etätyötä vähintään satunnaisesti ja etätyötä viikoittain tekevien osuus on enem-

män kuin kaksinkertainen koronapandemiaa edeltävään aikaan nähden. (Alasoini, Hirvonen 

& Känsälä 2024, 3–5.) Työ- ja elinkeinoministeriön (2025) julkaiseman Työolobarometrin 

2024 mukaan noin kymmenen prosenttia palkansaajista työskentelee etänä päivittäin, 20 

prosenttia viikoittain ja noin seitsemän prosenttia kuukausittain. Etätyön yleisyydessä ei ole 

tapahtunut merkittävää nousua edeltävään mittausvuoteen verrattuna. (Työ- ja elinkeinomi-

nisteriö 2025, 61–62.) 

Koronapandemia johti monissa organisaatioissa työnteon tapojen uudelleenarviointiin, kun 

monipaikkaisen työn mallit otettiin laajasti käyttöön ja työskentely alkoi perustua aiempaa 

vahvemmin tieto- ja viestintäteknologioiden hyödyntämiseen (Salin & Koponen 2024, 130). 

Etätyöhön siirtyminen tapahtui organisaatioissa nopeasti ja osin pakon edessä. Vaikka tek-

niset ja toiminnalliset valmiudet etätyöhön olivat usein olemassa, eivät organisaatioiden toi-

mintakulttuurit kaikilta osin välttämättä tukeneet muutosta. Työn tekemisen tavat muuttuivat 

lyhyessä ajassa, mutta johtamiskäytännöt kehittyivät tätä hitaammin. Tämän seurauksena 

monipaikkaisen, useista sijainneista tapahtuvan, työn johtamiseen liittyviä toimintamalleja 

on jouduttu rakentamaan tilanteessa, jossa valmiita ratkaisuja ei vielä ollut ja tämä kehitys-

työ on edelleen kesken. (Alasoini et al. 2025, 5–6.) 

Organisaatiotasolla on keskeistä ymmärtää, millaisia pitkäaikaisia vaikutuksia etätyön yleis-

tymisellä on organisaation toimintaan, johtamiseen sekä uudistumiskykyyn. Etä- ja hybridi-

työn vakiintuminen haastaa organisaatioita ja sen johtoa arvioimaan uudelleen toimintata-

pojaan ja johtamismallejaan kokonaisvaltaisesti. (Alasoini et al. 2025, 8.) Monipaikkaisen 

työn käytännöt ja niiden kehittäminen ovat yhteydessä useisiin organisaatioiden strategisesti 

keskeisiin tekijöihin. Näihin kuuluvat muun muassa osaavan työvoiman saatavuus ja sitou-

tuminen, työn tuottavuus, työyhteisöjen toimivuus, työntekijöiden hyvinvointi sekä työnan-

tajamielikuva. (Eskelinen, Kuula, Bordi, Heikkilä-Tammi, Larjovuori, Mansner & Miettinen 
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2024a, 1.) Etä- ja hybridityöhön liitetään useita myönteisiä mahdollisuuksia, kuten jousta-

vuus ja työn sujuvuuden parantuminen. Näiden hyötyjen toteutuminen ei kuitenkaan ole it-

sestään selvää, vaan ne edellyttävät suunnitelmallista ja osaavaa johtamista sekä usein myös 

vakiintuneiden johtamiskäytäntöjen kriittistä tarkastelua ja uudistamista. (Eklund, Lind-

holm, Jääskeläinen & Salminen 2021, 24.) 

1.1  Tutkimuksen taustaa 

Aalto-yliopiston, Tampereen yliopiston ja Workspace Oy:n yhteistyössä toteuttaman tutki-

mushankkeen, Monipaikkaisen työn valmiudet ja käytännöt (2022–2024), tavoitteena oli 

auttaa suomalaisia työpaikkoja kehittämään monipaikkaista työtä tutkimuspohjaisella tie-

dolla. Hankkeen yhtenä lähtökohtana oli havainto, että vaikka monipaikkainen työ on muut-

tanut työelämää merkittävästi, ei työpaikkojen tueksi ole vielä kehitetty tutkimukseen perus-

tuvaa mallia, jonka avulla etä- ja hybridityön johtamiseen liittyviä valmiuksia voitaisiin sys-

temaattisesti arvioida ja kehittää. Eräänä hankkeen keskeisistä teemoista oli monipaikkaisen 

työn toimivuutta tukevat johtamiskäytännöt sekä esihenkilötyö monipaikkaisessa työssä ja 

näitä tutkittiin työntekijöiden ja esihenkilöiden näkökulmasta. Tutkimuksen tulosten mu-

kaan näkemyksissä toimivasta etätyön johtamisesta korostuivat aktiivinen vuorovaikutus, 

vahva luottamus, jaettujen toimintatapojen ja pelisääntöjen rakentaminen sekä työn jousta-

vuuden hyödyntäminen. Tutkimuksen tulokset osoittivat myös, että toimiva monipaikkainen 

työ edellyttää organisaation johtamiskulttuurin laaja-alaista kehittymistä, jossa sekä opera-

tiivisen tason esihenkilötyö että ylimmän johdon strateginen rooli ovat keskeisessä ase-

massa. Etätyön yleistyessä esihenkilöiden roolissa korostuu yhä enemmän työn tekemisen 

tapojen tukeminen, kuten työssä jaksamisen edistäminen ja yhteisöllisiä toimintatapoja vah-

vistavien käytäntöjen kehittäminen. (Eskelinen, Kuula, Bordi, Heikkilä-Tammi, Larjovuori, 

Mansner & Miettinen 2024b, 7–8, 52, 67.)  

Myös muiden aikaisempien tutkimusten havaintojen mukaan monipaikkaisen työnteon li-

sääntyminen muuttaa johtamista ja edellyttää etäjohtamiskäytäntöjen ja -osaamisen kehittä-

mistä. Etä- ja hybridityön johtamisessa korostuu esihenkilön rooli yhteistyön ja yhteisölli-

syyden rakentajana, sillä yhteisöllisyys ei enää synny automaattisesti fyysisessä samassa ti-

lassa työskentelystä. (Beauregard, Basile & Canónico 2019, 28–32; Charalampous, Grant, 

Tramontano & Michailidis 2019, 60; Contreras, Baykal & Abid 2020, 6.) Työssä tapahtuvan 
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vuorovaikutuksen siirtyessä yhä enemmän digitaalisiin ympäristöihin esihenkilöiltä edelly-

tetään myös uutta kyvykkyyttä etä- ja teknologiavälitteisessä johtamisessa. Tämä osaaminen 

liittyy sekä teknisiin valmiuksiin, kuten digitaalisten työvälineiden hallintaan ja tarkoituk-

senmukaisten viestintätapojen valintaan, että sosiaalisiin taitoihin, kuten luottamuksen ra-

kentamiseen, vuorovaikutuksen tukemiseen ja läsnäoloon etäympäristössä. (Contreras et al. 

2020, 7.) 

Vaikka etäjohtamiseen liittyvä tutkimus on käynnistynyt jo 2000-luvun alussa, on siihen liit-

tyvä tutkimus edelleen melko niukkaa ja ymmärrys ilmiöstä vielä kehittymässä (Avolio, So-

sik, Kahai & Baker 2014, 22; Contreras et al. 2020, 6). Myös Roman, Van Wart, Wang, Liu, 

Kim & McCarthy (2019) totesivat artikkelissaan, että etäjohtamisen tutkimuskenttä ja teoriat 

ovat kehittyneet hyvin maltillisesti. He esittivät yhdeksi maltillisen kehityksen syyksi sen, 

että etäjohtamisen tutkimus edellyttää tieteidenväliset rajat ylittävän, esimerkiksi johtamista, 

teknologioita, viestintää, organisaatioita ja psykologiaa käsittelevän, tutkimuskirjallisuuden 

perehtyneisyyttä. (Roman et al. 2019, 857.) Monipaikkaisen työn ja sen johtamisen aiem-

massa tutkimuksessa painopiste on usein ollut hallinnollisissa johtamiskäytännöissä tai yk-

silötason tekijöiden tarkastelussa. Sen sijaan monipaikkaiseen työhön liittyvät organisaa-

tiokulttuuriset ulottuvuudet sekä ihmisten johtamiseen kytkeytyvät kysymykset ovat saaneet 

suhteellisesti vähemmän huomiota, minkä vuoksi niitä koskevalle tutkimukselle on edelleen 

tunnistettavissa selkeä tarve. (Eskelinen et al. 2024b, 7.)  

Etä- ja hybridityötä tehtiin jo ennen koronapandemiaa, mutta viime vuosina keskustelu sen 

roolista on voimistunut. Julkisessa keskustelussa on pohdittu aktiivisesti, millainen työn or-

ganisointitapa palvelee parhaiten sekä työnantajien että työntekijöiden tarpeita ja tavoitteita. 

(Haapakangas et al. 2025, 3.) Syksyllä 2024 esimerkiksi Amazon ja useat muut suuret kan-

sainväliset yhtiöt linjasivat, että lähityöhön palataan viitenä päivänä viikossa (Koponen, Sa-

lin & Isotalus 2025, 24). Suomessa Helsingin Sanomat uutisoi, että Vantaan kaupunki täs-

mensi etätyökäytäntöjään kesäkuussa 2025, ja linjasi, että työpaikalla on oltava vähintään 

puolet työajasta. Artikkelin mukaan Helsingin kaupunki ei ole tiukentamassa etätyölinjauk-

siaan aiemmasta mallista, jossa noin puolet työstä voi tehdä etänä (Rajala 2025.) Henkilös-

töjohtamisen käytännöistä etätyössä Vaasan yliopistosta väitellyt Johanna Jansson toteaa 

Helsingin Sanomissa, että yleistynyt etätyö ei ole saavutettu etu, vaan tapa tehdä työtä ja se 

vaatii sekä työntekijöiltä, että esihenkilöiltä uudenlaista osaamista ja vastuuta työyhteisön 

tukemisessa (Niemelä 2026). Vaikka yksittäisten organisaatioiden pyrkimykset lisätä 
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työskentelyä työnantajan tiloissa ovat viime aikoina herättäneet runsaasti julkista huomiota, 

monipaikkaisen työn ja teknologiavälitteisen yhteistyön sekä etäjohtamisen voidaan arvioida 

säilyvän jatkossakin keskeisenä osana työelämää (Eskelinen et al. 2024b, 69; Contreras et 

al. 2020, 6). Tämä korostaa esihenkilötyön ja johtamiskäytäntöjen merkitystä toimintaym-

päristössä, jossa vuorovaikutus, yhteistyö ja työn johtaminen toteutuvat yhä useammin aina-

kin osittain digitaalisesti. Näin ollen aihe on ajankohtainen, ja on perusteltua tuottaa uutta 

tutkimustietoa etä- hybridityön johtamiseen liittyen. 

1.2  Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset 

Tämän pro gradu -tutkielman tavoitteena on tutkia, mistä tekijöistä onnistunut etätyön joh-

taminen muodostuu esihenkilöiden näkökulmasta. Tutkielmassa tarkastellaan tekijöitä, jotka 

tukevat onnistunutta etätyön johtamista ja etätyön johtamiseen liittyviä haasteita, joita esi-

henkilöt kohtaavat arjen työssään. Lisäksi tutkielman tarkoituksena on lisätä ymmärrystä 

esihenkilöiden etäjohtamisosaamisesta ja selvittää, millainen etäjohtamisosaaminen on kes-

keistä onnistuneen etätyön johtamisen näkökulmasta. 

Tutkielman päätutkimuskysymys on: 

 

Mistä tekijöistä onnistunut etätyön johtaminen muodostuu esihenkilöiden näkökulmasta? 

 

Päätutkimuskysymystä täydennetään kolmella alatutkimuskysymyksellä, jotka tukevat pää-

tutkimuskysymystä ja tarkentavat tutkimuksen fokusta sekä ohjaavat vastausten löytymistä.  

Tutkielman alatutkimuskysymykset ovat: 

 

1. Mitkä tekijät tukevat onnistunutta etätyön johtamista? 

2. Millaisia haasteita esihenkilöt kohtaavat etätyön johtamisessa? 

3. Millainen etäjohtamisosaaminen on keskeistä onnistuneen etätyön johtamisen näkökul-

masta?  
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Alatutkimuskysymysten avulla tutkimusta tarkennetaan siten, että esihenkilöiden näkökul-

masta onnistuneen etätyön johtamisen muodostavista tekijöistä rakentuu monipuolinen ko-

konaiskuva. Ensimmäinen alakysymys jäsentää onnistunutta etätyötä tukevia tekijöitä ja toi-

nen alatutkimuskysymys syventyy haasteisiin, joita esihenkilöt kohtaavat etätyön johtami-

sessa. Kolmas alatutkimuskysymys kohdistuu etäjohtamisosaamiseen ja lisää ymmärrystä 

siitä, millaista osaamista esihenkilöt pitävät keskeisenä onnistuneen ja laadukkaan etätyön 

johtamisen kannalta. Tunnistamalla onnistunutta etätyötä tukevat tekijät, etäjohtamiseen liit-

tyvät haasteet sekä keskeisen etäjohtamisosaamisen, näiden tutkimuskysymysten kautta, ta-

voitteena on rakentaa kokonaisvaltainen ymmärrys onnistuneen etätyön johtamisen muodos-

tavista tekijöistä esihenkilöiden näkökulmasta. Taulukossa 1 on kuvattuna tutkimuskysy-

mysten ja tavoitteiden asetanta. 

Taulukko 1. Tutkimuskysymysten ja tavoitteiden asetanta 

Päätutkimuskysymys  

 

Mistä tekijöistä onnistunut etätyön johtaminen muodostuu esihenkilöiden näkökulmasta? 

 

Alatutkimuskysymys Tavoite Vastaus 

1. Mitkä tekijät tukevat on-

nistunutta etätyön johta-

mista? 

Tavoitteena on tunnistaa ja jä-

sentää esihenkilöiden kokemus-

ten perusteella keskeisiä onnis-

tunutta etätyön johtamista tuke-

via tekijöitä. 

Empiirinen aineisto, jota tarkas-

tellaan suhteessa aiempaan tut-

kimukseen. 

2. Millaisia haasteita esihenki-

löt kohtaavat etätyön johta-

misessa? 

Tavoitteena on kuvata esihenki-

löiden työssään kohtaamia etä-

työn johtamiseen liittyviä kes-

keisiä haasteita. 

Empiirinen aineisto. Teoria toi-

mii analyysin taustakehyksenä. 

3. Millainen etäjohtamisosaa-

minen on keskeistä onnistu-

neen etätyön johtamisen nä-

kökulmasta? 

Tavoitteena on selvittää, mil-

laista etäjohtamisosaamista esi-

henkilöt pitävät keskeisenä etä-

työn johtamisen onnistumisen 

kannalta. 

Empiirinen aineisto, jota peila-

taan aiemmassa tutkimuksessa 

tunnistettuun etäjohtamisosaa-

miseen. 
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Taulukossa 1 esitetyn mukaisesti tutkielman tutkimuskysymykset on muotoiltu kokemuk-

sellisesta ja esihenkilöiden näkökulmaan kiinnittyvästä asetelmasta. Tämän vuoksi niihin 

vastataan ensisijaisesti empiirisen aineiston perusteella. Teoreettinen viitekehys toimii ana-

lyysia jäsentävänä ja tulkintaa syventävänä taustana sekä mahdollistaa tulosten suhteuttami-

sen aiempaan tutkimukseen. 

1.3  Tutkimuksen keskeiset käsitteet 

Seuraavaksi kuvataan lyhyesti tutkielman keskeiset käsitteet, joita tarkastellaan laajemmin 

teoriaosuudessa. 

Etätyö ja lähityö 

Etätyöllä tarkoitetaan työskentelyä, joka tapahtuu sovitusti muualla kuin työnantajan toimi-

tiloissa tieto- ja viestintäteknologioita hyödyntäen (Grant, Wallace, Spurgeon, Tramontano 

& Charalampous 2019, 17; Ropponen 2025, 53; Wang, Liu Qian & Parker 2021, 17). Työtä 

tehdään tyypillisesti työntekijän omasta kodista tai vapaa-ajan asunnosta käsin. Etätyöstä 

käytetään englanninkielisessä kirjallisuudessa käsitteitä remote work, teleworking ja tele-

commuting ja erityisesti kotona tehtävään etätyöhön viitataan usein termillä work from home 

(WFH). Etätyön vastakohtana käytetään usein käsitettä lähityö, jolla viitataan työskentelyyn 

työnantajan toimitiloissa tai tilanteisiin, joissa työ tehdään fyysisesti samassa paikassa työn 

kohteen kanssa. (Eskelinen et al. 2024b, 10.) 

Hybridityö 

Hybridityö on työnteon tapa, jossa etä- ja lähityötä yhdistetään. Yhdistäminen voi toteutua 

yksittäisen työntekijän tasolla, tiimeissä tai koko organisaatiossa. Työntekijä voi työsken-

nellä osan ajasta etänä ja osan ajasta lähityössä, tiimin sisällä työskentelytavat voivat vaih-

della työntekijöiden välillä, tai etä- ja lähityötä voidaan vuorotella suunnitelmallisesti koko 

tiimin yhteisten käytäntöjen mukaisesti. (Eskelinen et al. 2024a, 4; Vilkman 2023, 41; Op-

pong Peprah 2024, 91.) Hybridityön keskeinen ominaisuus on joustavuus. Erilaiset tehtävät, 

työn sisällöt ja työskentelykontekstit yksilö-, tiimi- ja organisaatiotasolla edellyttävät hybri-

dityön toteutustapojen ja niiden piirteiden tapauskohtaista muotoilua. Hybridityön käytännöt 

rakentuvat organisaation tavoitteiden ja toiminnan tarkoituksen, toimintaympäristön vaati-

musten, käytettävissä olevien resurssien sekä työntekijöiden tarpeiden pohjalta. Tästä 
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näkökulmasta perinteinen etätyö voidaan ymmärtää yhtenä hybridityön erityismuotona, 

jossa työn tekemisen ajallisia, paikallisia ja digitaalisia elementtejä yhdistetään tietyllä ta-

valla. (Vartiainen & Vanharanta 2024, 16.) 

Monipaikkainen työ 

Monipaikkaisella työllä tarkoitetaan työn organisointitapaa, jossa työntekijän työskentely ei 

rajoitu yhteen fyysiseen sijaintiin, vaan työtä tehdään sopimuksen mukaisesti useista eri pai-

koista. Työympäristöinä voivat toimia esimerkiksi työntekijän koti, vapaa-ajan asunto, työn-

antajan tilat, asiakkaiden tilat, erilaiset jaetut työtilat tai liikkeellä ollessa käytettävät ympä-

ristöt. Lisäksi monipaikkaiseen työhön voi sisältyä tehtäviä, jotka edellyttävät fyysistä läs-

näoloa tietyssä paikassa, kuten asiakas- tai kenttätyötä. (Eskelinen et al. 2024a, 4.) Vaikka 

monipaikkainen työ ja hybridityö ovat käsitteellisesti erotettavissa toisistaan, käytännön or-

ganisaatiokontekstissa niitä käytetään osin rinnakkaisina käsitteinä. Erityisesti hybridityötä 

koskevissa organisaatio-ohjeissa työskentelyä saatetaan kuvata monipaikkaiseksi työksi, 

vaikka työ tapahtuisi vain kahdessa pääasiallisessa sijainnissa. (Vilkman 2023, 43.) 

Etäjohtaminen 

Englanninkielisestä termistä electronic leadership (e-leadership) käytetään suomen kielessä 

vakiintuneen ja yleisen käytännön mukaisesti termiä etäjohtaminen. Etäjohtamiseen liittyy 

useita lähikäsitteitä, kuten virtuaalinen johtaminen, digitaalinen johtaminen, hybridityön 

johtaminen, teknologiavälitteinen johtaminen ja tietokonevälitteinen johtaminen. (Koponen 

et al. 2025a, 17; Salin & Koponen 2023, 545.) 

Etäjohtamista koskeva tutkimussuunta käynnistyi Avolio, Kahai & Dodgen (2000) artikke-

lin myötä, joka käsitteli etäjohtamisen vaikutuksia johtamisen sekä tietojärjestelmätieteen 

teorioihin ja tutkimukseen sekä liike-elämän käytäntöihin. Artikkelissa he esittivät yhden 

yleisimmin käytetyistä etäjohtamisen määritelmistä. Tämän määritelmän mukaan etäjohta-

minen on sosiaalinen tietotekniikkaa hyödyntävä vaikuttamisprosessi, jossa pyritään saa-

maan aikaan muutosta yksilöiden, ryhmien tai organisaation asenteissa, tunteissa, suoritus-

kyvyssä ja käyttäytymisessä. (Avolio et al. 2000, 617; Koponen et al. 2025, 42.) Sittemmin 

etäjohtamisesta on tullut vakiintunut oma tutkimusalansa.  

Salin & Koponen (2023) toteuttivat tutkimuksessaan aiempaan, vuosina 2000–2022 ilmes-

tyneeseen, englanninkieliseen tutkimuskirjallisuuteen perustuvan käsiteanalyysin etäjohta-

misesta. Tutkimuksen löydösten perusteella etäjohtaminen on tulkittu aiemmassa 
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tutkimuskirjallisuudessa sosiaalisena vaikuttamisprosessina, etäjohtamisen olosuhteina tai 

etäjohtamisosaamisena. Tutkimuksessa tunnistettiin myös viisi etäjohtamisen ominaispiir-

rettä, jotka ovat hajautettu organisaatio, tieto- ja viestintäteknologiat organisaatiossa, virtu-

aalitiimien johtaminen, viestinnän korostuminen sekä etäjohtamisosaaminen. Tutkimuk-

sessa tehtyyn analyysiin ja löydöksiin perustuen Salin & Koponen (2023) muodostivat ko-

koavan määritelmän, jonka mukaan etäjohtamisella tarkoitetaan yksilöiden ja virtuaalisten 

tiimien johtamista hajautuneissa organisaatioissa hyödyntäen tieto- ja viestintäteknologiaa 

tarkoituksenmukaisella tavalla. Etätyön johtamisen erityispiirteenä suhteessa muuhun johta-

miseen on se, että johtaminen tapahtuu tilanteissa, joissa johtajan ja johdettavien välinen 

vuorovaikutus on osittain tai pääosin teknologiavälitteistä. Etätyön johtaminen rakentuu so-

siaalisena vaikuttamisprosessina, jossa esihenkilö yhdistää johtamiseen ja johtajuuteen liit-

tyviä tehtäviä sekä ihmisten ja asioiden johtamista ja hyödyntää työssään sekä kasvokkaista 

että digitaalisissa ympäristöissä tapahtuvaa vuorovaikutusta. Tällainen johtaminen edellyt-

tää esihenkilöltä kehittyneitä vuorovaikutustaitoja sekä erityistä etäjohtamiseen liittyvää 

osaamista. (Koponen et al. 2025a, 5; Salin & Koponen 2023, 549–550, 556.) 

Etäjohtamisosaaminen 

Etä- ja hybridityö ja sen johtaminen ovat yleistyneet laajasti erilaisissa organisaatioissa, 

mutta monissa yrityksissä ei ole vielä selkeästi määritelty, millaista johtamisosaamista se 

edellyttää. Vaikka etätyön johtamisessa ja perinteisessä johtamisessa on tunnistettavissa 

osittain päällekkäisiä johtamistaitoja, kuten vuorovaikutus- ja ihmissuhdetaidot, tavoitteiden 

asettaminen sekä työn koordinointi, ei perinteinen johtamisosaaminen sellaisenaan vastaa 

hajautettujen ja digitaalisesti välittyneiden työympäristöjen vaatimuksiin. Tämän vuoksi on-

nistunut etä- ja hybridityön johtaminen edellyttää johtajalta erityistä etäjohtamisosaamista. 

(Koponen et al. 2025a, 83; Savolainen 2014, 47; Vilkman 2016, 21.)  

Salin & Koposen (2023) tutkimuksen mukaan aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa merkit-

täviksi etäjohtamisen osaamisalueeksi on tunnistettu vuorovaikutusosaaminen, joka sisältää 

perinteisten vuorovaikutustaitojen hallitsemisen sekä kyvyn käyttää erilaisia digitaalisen 

viestinnän kanavia. Lisäksi aineistosta esiin nousi tunnistettu erityinen etäjohtamisosaami-

nen. (Salin & Koponen 2023, 554.) Van Wart, Roman, Wang & Liu (2019) analysoivat tut-

kimuksessaan, millaista osaamista menestyvät etäjohtajat tarvitsevat työssään. He kehittivät 

etäjohtamisosaamisen ulottuvuuksia kuvaavan kuuden kyvykkyyden mallin, SEC-mallin 

(The Six E-competency model), jossa tunnistettiin kuusi erityisen keskeistä 
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etäjohtamisosaamisen aluetta. Nämä etäjohtamisosaamisen kyvykkyyksiin kuuluvat etäjoh-

tajuustaidot ovat etäviestintätaidot, etäsosiaaliset taidot, viestintäteknologiset taidot, etätii-

min rakentamisen taidot, etämuutosjohtamisen taidot sekä etäluotettavuus. (Roman et al. 

2019, 853; Van Wart et al. 2019, 90–91.)  

1.4  Tutkimuksen rajaukset 

Tässä tutkielmassa etätyön johtamista lähestytään etäjohtamisen (e-leadership) teoreettisen 

viitekehyksen kautta, jossa johtaminen ymmärretään vuorovaikutuksellisena ja sosiaalisena 

vaikuttamisprosessina tilanteissa, joissa johtajan ja johdettavien välinen vuorovaikutus ta-

pahtuu osittain tai pääosin teknologian välityksellä, ja se kattaa myös hybridimallissa tapah-

tuvan etätyön johtamisen. Hybridityö on tässä tutkimuksessa konteksti, jossa etätyötä joh-

detaan osana monipaikkaista työskentelyä ja jossa etä- ja lähityö vuorottelevat osana vakiin-

tuneita työskentelykäytäntöjä. Tutkimus ei kohdistu kokonaan etänä tehtävään työhön, vaan 

tilanteisiin, joissa etätyö ja lähityö yhdistyvät organisaation arjessa. Etäjohtamisosaamista 

tarkastellaan teoriaosuudessa vuorovaikutusosaamisen lisäksi etäjohtamisosaamisen ulottu-

vuuksia kuvaavan kuuden kyvykkyyden mallin, SEC-mallin (The Six E-competency model) 

kautta. Malli valittiin tutkimuksen teoreettiseksi viitekehykseksi, koska se kokoaa etäjohta-

misessa keskeisiksi tunnistettuja osaamisalueita kokonaisvaltaiseksi malliksi ja soveltuu tä-

män tutkimuksen tavoitteeseen tarkastella etäjohtamisessa tarvittavaa osaamista esihenkilöi-

den näkökulmasta. Mahdollisten muiden etäjohtamisosaamista kuvaavien mallien käsittely 

on rajattu tämän tutkimuksen ulkopuolelle. 

Tutkielmassa tarkastellaan onnistuneen etätyön johtamisen muodostavia tekijöitä esihenki-

löiden näkökulmasta. Vaikka tutkielman kontekstina olevaan hybridityöhön sisältyy myös 

lähityötä, ei perinteistä lähijohtamista tarkastella erillisenä ilmiönä, vaan sitä käsitellään ai-

noastaan osana etätyön johtamista silloin, kun se on tutkimuksen kokonaisuuden kannalta 

tarkoituksenmukaista. 

Tutkielman empiirinen osuus kohdistuu yhteen suomalaiseen kunta-alan organisaatioon, 

jossa työskennellään hybridityömallissa. Etätyö on organisaatiossa mahdollista tietyissä teh-

tävissä työn luonteen ja työtehtävien edellytysten mukaisesti, eikä se koske kaikkia työnte-

kijäryhmiä. Etätyö toteutuu osana monipaikkaista työskentelyä etä- ja lähityön vuorotel-

lessa. Rajaus yhteen organisaatioon mahdollistaa ilmiön syvällisen ja kontekstisidonnaisen 
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tarkastelun esihenkilöiden kokemusten pohjalta, mikä on laadullisen tutkimuksen tavoittei-

den mukaista. Tutkimuksen tuloksia ei pyritä yleistämään tilastollisesti, vaan ne tarjoavat 

analyyttistä ja käsitteellistä ymmärrystä etätyön johtamisen ilmiöstä kunta-alan kontekstissa. 

Tutkimuksessa etätyön johtamista tarkastellaan esihenkilöiden kokemusten ja näkemysten 

perusteella. Empiirisessä aineistossa esihenkilöillä tarkoitetaan päälliköitä ja johtajia, joilla 

on käytännön kokemusta etätyön johtamisesta. Tutkimuksen ulkopuolelle rajautuvat ylim-

män johdon näkökulmat sekä työntekijöiden kokemukset etätyön johtamisesta. Rajaus pe-

rustuu tutkimuksen tavoitteeseen syventää ymmärrystä onnistuneen etätyön johtamisen 

muodostavista tekijöistä nimenomaan operatiivisen esihenkilötyön näkökulmasta. 

1.5  Tutkielman rakenne 

Tutkielma rakentuu johdannosta, teoreettisesta osuudesta sekä empiirisestä osuudesta. Tut-

kielman rakenne on havainnollistettu kuvassa 1.  

 

Kuva 1. Tutkielman rakenne 
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Johdanto alkaa tutkimuksen taustan kuvaamisella, jonka jälkeen esitellään tutkimuksen ta-

voite sekä päätutkimuskysymys ja alatutkimuskysymykset. Johdannossa määritellään lisäksi 

tutkimuksen keskeiset käsitteet ja rajaukset. Lopuksi johdannossa esitellään tutkielman ra-

kenne.  

Teoreettinen osuus muodostaa tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen ja se rakentuu kol-

mesta luvusta. Ensimmäisessä teorialuvussa (luku 2) tarkastellaan etä- ja hybridityön työs-

kentelymuotojen kehitystä ja asemaa nykytyöelämässä. Lisäksi luvussa esitetään etä- ja hyb-

ridityöhön liittyviä esteitä ja haasteita sekä hyötyjä ja mahdollisuuksia. Toinen teorialuku 

(luku 3) aloitetaan etäjohtamisen tutkimussuunnan kehittymisen tarkastelulla. Sen jälkeen 

esitetään etäjohtamisen määritelmä ja keskeisiä ominaispiirteitä sekä etä- ja hybridityön joh-

tamista tukevia tekijöitä ja siihen liittyviä haasteita. Kolmannessa teorialuvussa (luku 4) tar-

kastellaan etäjohtamisosaamista osana etätyön johtamista. Tämän luvun viimeisessä alalu-

vussa (alaluku 4.4) viitekehysteoria kootaan yhteen ja kerrataan tutkielman keskeiset teo-

reettiset lähtökohdat ja niiden väliset yhteydet. Teoreettisen osuuden muodostama koko-

naisuus toimii empiirisen analyysin viitekehyksenä ja tukee tutkimuskysymyksiin vastaa-

mista. 

Empiirisessä osuudessa esitellään tutkimusmenetelmät, kuvataan tutkimusaineisto ja sen 

analyysi sekä raportoidaan tutkimustulokset. Tutkielman lopussa esitetään tutkimuksen joh-

topäätökset ja pohdinta, minkä lisäksi tarkastellaan tutkimuksen rajoituksia ja esitetään jat-

kotutkimusehdotuksia.  
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2  Etä- ja hybridityö 

Etä- ja hybridityö ovat viime vuosina yleistyneet teknologisen kehityksen ja muuttuneiden 

työskentelytapojen myötä. Tässä luvussa määritellään ensin etä- ja hybridityön käsitteet sekä 

tarkastellaan näiden työskentelymuotojen kehitystä, yleistymistä ja asemaa nykytyöelä-

mässä. Sen jälkeen käsitellään etä- ja hybridityöhön liittyviä esteitä ja haasteita sekä hyötyjä 

ja mahdollisuuksia. 

2.1  Etä- ja hybridityön käsite ja yleistyminen 

Etätyöllä tarkoitetaan työnteon järjestelyä, jossa ansiotyötä tehdään kokonaan tai osittain 

varsinaisen työpaikan ulkopuolella ilman velvoitetta olla fyysisesti läsnä tietyssä toimipai-

kassa. Etätyö voi olla luonteeltaan säännöllistä tai satunnaista, ja sen toteutuminen perustuu 

tieto- ja viestintäteknologian sekä digitaalisten työvälineiden hyödyntämiseen. Etätyössä 

työn tekeminen on tyypillisesti ainakin osittain ajasta ja paikasta riippumatonta, mikä mah-

dollistaa työn suorittamisen erilaisista sijainneista joustavasti työajan puitteissa. (Chatterjee, 

Chaudhuri & Vrontis 2022, 1502; Vilkman 2016, 3.) 

Etätyön juuret ulottuvat 1970-luvun Yhdysvaltoihin, Kaliforniaan, jossa työn tekemistä alet-

tiin tarkastella uudella tavalla kehittyvän tieto- ja viestintäteknologian mahdollistamana. 

Etätyön varhaisena lähtökohtana oli pyrkimys vähentää työntekijöiden päivittäistä työmat-

kaliikennettä sekä siihen liittyviä ajallisia ja taloudellisia kustannuksia suurilla metropoli-

alueilla. Alkuvaiheessa etätyöstä käytettiin käsitettä telecommuting, jolla viitattiin työn te-

kemiseen kokonaan tai osittain työnantajan toimitilojen ulkopuolella tietoliikenneyhteyksiä 

hyödyntäen. Myöhemmin käyttöön vakiintui laajempi käsite telework, jolla tarkoitetaan 

yleisemmin kaikkea tieto- ja viestintäteknologian tukemaa työntekoa työnantajan toimitilo-

jen ulkopuolella. (Messenger 2019, 4–6.) Nykyään englanninkielisessä kirjallisuudessa etä-

työstä puhuttaessa voidaan käyttää myös termejä remote work tai work from home (WFH) 

(Eskelinen et al. 2024b, 10). 1980- ja 1990-luvuilla etätyöhön alettiin liittää yhä vahvemmin 

tavoitteita, jotka koskivat työn ja muun elämän joustavampaa yhteensovittamista sekä työn 
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tuottavuuden ja kustannustehokkuuden parantamista. Samalla etätyö sai aiempaa vahvem-

man aseman osana työelämän käytäntöjä. (Lippe & Lippényi 2020, 60–61.) 

Teknologisen kehityksen edetessä tieto- ja viestintäteknologian merkitys etätyön mahdollis-

tajana vahvistui entisestään. Erityisesti kahden viime vuosikymmenen aikana monipaikkai-

set työnteon muodot ovat yleistyneet huomattavasti tietointensiivisissä asiantuntijatehtä-

vissä, joissa työn tekeminen ei ole sidottu tiettyyn fyysiseen sijaintiin. Etätyö on näin vähi-

tellen siirtynyt yksittäisestä työjärjestelystä osaksi laajempaa rakenteellista muutosta, jossa 

joustavuus, digitaaliset työvälineet ja työn organisoinnin uudet muodot ovat keskiössä. 

(Lippe & Lippényi 2020, 60–61.) Kuten edellä johdannossa todettiin, keväällä 2020 alkanut 

koronapandemia merkitsi etätyön kehityksessä sekä yleisyydessä äkillistä ja poikkeuksel-

lista murroskohtaa. Viruksen leviämisen estämiseksi asetetut rajoitukset johtivat siihen, että 

suuri osa sellaisista työtehtävistä, joita voitiin tehdä etänä, siirrettiin lyhyessä ajassa työnan-

tajan tiloista koteihin. Etätyön tekeminen laajeni vauhdilla ja kosketti samanaikaisesti useita 

työntekijäryhmiä eri toimialoilla, mikä erotti pandemian aikaisen etätyöhön siirtymisen 

aiemmista, asteittaisemmista kehitysvaiheista. Pandemia pakotti organisaatiot sopeutumaan 

tilanteeseen nopeasti ottamalla käyttöön digitaalisia työvälineitä ja kehittämällä etätyösken-

telyä tukevia käytäntöjä usein hyvin lyhyellä valmisteluajalla. Samalla työn tekemisen tavat 

ja työn organisointi nousivat uudelleenarvioinnin kohteeksi. (Kovalainen, Poutanen & Ar-

vonen 2021, 7–9.) 

Koronapandemia kiihdytti jo käynnissä ollutta kehitystä kohti paikkariippumattomampia ja 

joustavampia työnteon muotoja sekä nosti esiin uusia työn tekemisen malleja, kuten hybri-

dityön ja monipaikkaisen työn, joiden merkitys työelämässä on pandemian myötä vahvistu-

nut.  Hybridityö on perinteisesti ymmärretty työn tekemisen tapana, jolle on ominaista jous-

tavuus työn ajan, paikan ja tilanteen suhteen. Työtä tehdään osittain työnantajan tiloissa ja 

osittain kodista käsin tai muissa työntekoon soveltuvissa ympäristöissä. Digitaaliset työvä-

lineet ja alustat mahdollistavat työn tekemisen sekä viestinnän ja yhteistyön eri sijaintien 

välillä. (Krajčík, Schmidt & Baráth 2023, 2; Vartiainen & Vanharanta 2023, 1.) Alasoinin 

(2025) mukaan aikaa ennen koronapandemiaa voidaan kuvata pisteittäisen etätyön vaiheena, 

jossa työskentely työnantajan tiloissa oli monissa organisaatioissa vallitseva käytäntö ja kult-

tuurinen odotus. Fyysistä läsnäoloa pidettiin merkkinä työntekijän sitoutumisesta työhön ja 

organisaatioon. Koronapandemian aikainen pakotettu siirtyminen etätyöhön murensi näitä 

oletuksia, ja pandemian jälkeen etätyö on saanut aiempaa hyväksytymmän aseman. 
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Pandemian jälkeen käynnistyneellä itseohjautuvan hybridityön kaudella työnantajan tiloissa 

työskentely on monissa organisaatioissa muuttunut ajoittaiseksi, sosiaalista vuorovaikutusta 

tukevaksi ja tarkoitukselliseksi toiminnaksi. (Alasoini 2025, 2; Alasoini et al. 2024, 6.) Ku-

vassa 2 on esitetty etänä työskentelyn muutos pisteittäisestä etätyöstä itseohjautuvaan hyb-

ridityöhön. 

 

Kuva 2. Etänä työskentelyn muutos pisteittäisestä etätyöstä itseohjautuvaan hybridityöhön 

(mukaillen Alasoini et al. 2024) 

 

Edellä esitetyn mukaisesti hybridityötä on perinteisesti tarkasteltu työn tekemisen järjeste-

lynä, jossa yhdistyvät työskentely työnantajan tiloissa ja etänä, mutta viimeaikainen pande-

mian jälkeisen ajan tutkimus on kuitenkin lähtenyt laajentamaan tätä näkemystä. Vartiainen 

ja Vanharanta (2024) esittävät laajemman lähestymistavan, jossa hybridityö rakentuu fyysi-

sen, virtuaalisen, sosiaalisen ja ajallisen ulottuvuuden yhdistelmistä. Fyysinen ulottuvuus 

kattaa työn tekemisen eri paikoissa ja liikkumisen niiden välillä, virtuaalinen ulottuvuus di-

gitaaliset työvälineet ja yhteistyöalustat, sosiaalinen ulottuvuus vuorovaikutuksen ja yhteis-

työn muodot sekä ajallinen ulottuvuus työn ajoituksen, keston ja rytmin joustavuuden. Tässä 

tarkastelutavassa hybridityö nähdään kontekstisidonnaisena ja muotoutuvana kokonaisuu-

tena, joka mahdollistaa työn järjestämisen organisaation tavoitteiden ja työntekijöiden tar-

peiden mukaisesti. (Vartiainen ja Vanharanta 2024, 3–5.) Myös Lauring & Jonasson (2025) 
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tuovat esille hybridityön käsitteen laajentamisen tarpeen ja he puolestaan esittävät ilmiön 

dynaamista, moniulotteista ja monitasoista luonnetta painottavan määritelmän, jonka mu-

kaan hybridityö ei tarkoita pelkästään kahden työskentelypaikan yhdistämistä, vaan jatkuvaa 

liikkumista toisiinsa kytkeytyvien perinteisten ja ei-perinteisten työmuotojen välillä. Tätä 

vaihtelua voidaan jäsentää kolmen keskeisen ulottuvuuden avulla. Ensimmäinen liittyy työn 

toteuttamisen tapaan, modaalisuuteen, joka voi vaihdella esimerkiksi kasvokkaisen ja tek-

nologiavälitteisen vuorovaikutuksen sekä analogisten ja digitaalisten työvälineiden välillä. 

Toinen ulottuvuus on työn tekemisen sijainti, ja siinä työ voi tapahtua organisaation tiloissa 

tai niiden ulkopuolella. Kolmas ulottuvuus koskee työn ajallista organisointia ja erottaa toi-

sistaan samanaikaisen ja ajallisesti eriytyneen työskentelyn muodot. Nämä vaihtelut ilmene-

vät sekä yksilötasolla yksittäisten työtehtävien toteuttamisessa että yhteistyötasolla yhteisten 

työprosessien ja vuorovaikutuksen muodoissa. Hybridityö rakentuu siten jatkuvana liik-

keenä näiden ulottuvuuksien välillä. (Lauring & Jonasson 2025, 14–17.) 

Viimeaikainen tutkimus osoittaa, että etä- ja hybridityö eivät ole jäämässä pandemian ai-

kaiseksi poikkeukseksi, vaan ne ovat vakiintumassa pysyväksi osaksi työelämää. Vaikka 

etätyön määrä on pandemian huippuvuosien jälkeen osin vähentynyt, sen taso on säilynyt 

selvästi korkeampana kuin ennen pandemiaa, mikä viittaa pysyvään muutokseen työn teke-

misen käytännöissä. Joustavat hybridityöjärjestelyt ovat edelleen käytössä maailmanlaajui-

sesti, ja erityisesti asiantuntijaorganisaatioissa hybridityö on muodostunut keskeiseksi toi-

mintamalliksi. (Krajčík et al. 2023, 1; Oppong Peprah 2024, 100; Vartiainen & Vanharanta 

2024, 2.) Organisaatiot ovat pandemian jälkeen sopeutuneet nopeasti muuttuneeseen toimin-

taympäristöön ja ottaneet laajasti käyttöön etä- ja hybridityötä tukevia käytäntöjä. Monissa 

organisaatioissa on laadittu hybridityötä ohjaavia yhteisiä linjauksia, jotka luovat raamit pai-

kallisesti ja tehtäväkohtaisesti muotoutuville työjärjestelyille. Lähi- ja etätyön optimaaliseen 

suhteeseen ei ole olemassa yhtä kaikille organisaatioille sopivaa mallia. Organisaatioiden 

ratkaisut riippuvat esimerkiksi työn sisällöstä ja tehtävien luonteesta, työntekijöiden väli-

sestä maantieteellisestä etäisyydestä sekä yksilöllisistä työskentelymieltymyksistä. Lisäksi 

johdon strategiset linjaukset siitä, kuinka paljon lähityötä ja kasvokkaista vuorovaikutusta 

pidetään tarpeellisena, vaikuttavat siihen, millaisia hybridityön käytäntöjä organisaatiossa 

muodostuu. (Koponen et al. 2025a, 28–30; Vartiainen & Vanharanta 2023, 72.) Etä- ja hyb-

ridityön toteuttaminen edellyttää kokonaisvaltaista tarkastelua, jossa huomioidaan työn ja 

työprosessien organisointi, työyhteisön toimintakulttuuri, vuorovaikutusta ja yhteistyötä tu-

keva teknologinen infrastruktuuri, työntekijöiden hyvinvointi sekä muutokset 
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osaamistarpeissa. Etä- ja hybridityö tarjoavat samalla organisaatioille mahdollisuuden kehit-

tää omaan toimintaansa parhaiten soveltuvia työskentelymalleja. Tämän vuoksi etä- ja hyb-

ridityön ratkaisut tulee suunnitella ja kehittää organisaatiokohtaisesti, huomioiden kunkin 

organisaation tarpeet, toimintaympäristö ja käytettävissä olevat resurssit. (Krajčík et al. 

2023, 12; Oppong Peprah 2024, 100.) 

2.2  Etä- ja hybridityön työskentelymuodon esteet ja haasteet sekä hyödyt ja mahdollisuu-

det 

Etä- ja hybridityöhön liittyy sekä haasteita että etuja, joiden merkitys vaihtelee organisaation 

toimialan, liiketoiminnan luonteen, työnkuvan ja yksittäisten työtehtävien mukaan. Myös 

yksilölliset kokemukset voivat erota toisistaan merkittävästi. Esimerkiksi osa työntekijöistä 

saattaa kokea etätyön lisäävän hyvinvointia joustavuuden ja työrauhan kautta, kun taas toiset 

voivat kokea sen kaventavan sosiaalista vuorovaikutusta ja arjen toimintaympäristöä. (Chat-

terjee et al. 2022, 1502; Koponen et al. 2025a, 25; Krajčík et al. 2023, 3.) Etä- ja hybridityön 

suunnittelussa, käyttöönotossa ja kehittämisessä on tärkeää tunnistaa työn tekemiseen liitty-

vät mahdolliset esteet ja haasteet. Tällaiset tekijät voivat vaikuttaa kielteisesti työntekijöiden 

hyvinvointiin, sitoutumiseen ja organisaation toiminnan tuloksellisuuteen. Samalla niiden 

tunnistaminen luo edellytyksiä kehittää toimintatapoja ja muuttaa haasteita hyödyiksi ja ke-

hittämismahdollisuuksiksi. Tämä edellyttää, että työntekijöillä on käytössään riittävät työn 

tekemistä, vuorovaikutusta ja yksilöllistä työskentelyä tukevat resurssit. (Vartiainen 2024, 

57.)  

Vartiainen & Vanharanta (2023) tarkastelivat tutkimuksessaan etä- ja hybridityöhön liittyviä 

esteitä, haasteita, hyötyjä ja mahdollisuuksia (hindrances, challenges, benefits and oppor-

tunities, HCBO). He analysoivat ensin perinteistä etätyötä käsittelevää aiempaa tutkimuskir-

jallisuutta tunnistaakseen siihen liitettyjä keskeisiä esteitä ja haasteita sekä hyötyjä ja mah-

dollisuuksia. Tämän jälkeen tarkastelua laajennettiin hybridityöhön analysoimalla eri Eu-

roopan unionin jäsenmaista koottuja raportteja, joiden avulla pyrittiin tunnistamaan hybridi-

työhön kohdistuvia HCBO-odotuksia. Heidän tarkastelussaan etä- ja hybridityöhön liittyvät 

esteet ja haasteet nähdään työn vaatimuksina, joihin on mahdollista vaikuttaa, ja joita voi-

daan hallita ja kompensoida tarkoituksenmukaisilla organisatorisilla ratkaisuilla. Vastaavasti 

näihin työskentelymuotoihin liitetyt hyödyt ja mahdollisuudet voidaan ymmärtää 
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resursseina, jotka tukevat etä- ja hybridityön suunnittelua, käyttöönottoa ja toteuttamista or-

ganisaatioissa (Vartiainen & Vanharanta 2023, 45–46.) Seuraavaksi esitellään etä- ja hybri-

dityöhön liittyviä esteitä ja haasteita sekä hyötyjä ja mahdollisuuksia Vartiainen & Vanha-

ranta (2023) tutkimuksen ja muun aiheeseen liittyvän kirjallisuuden mukaisesti. 

Esteet ja haasteet 

Yksi keskeisistä etätyöhön liitetyistä haasteista koskee työn ja muun elämän rajapintaa. Kun 

työn ja vapaa-ajan väliset rajat hämärtyvät voi niiden yhteensovittaminen vaikeutua ja työn 

kuormittavuus lisääntyä. Kotona tapahtuva työskentely saattaa myös altistaa työntekijät eri-

laisille häiriöille, mikä voi heikentää keskittymistä ja lisätä stressiä. (Graves & Karabajeva 

2020, 168; Koponen et al. 2025a, 25; Vartiainen 2024, 58–63; Vartiainen & Vanharanta 

2023, 44.) 

Etätyössä on tunnistettu myös sosiaalisen eristäytymisen riski (Beauregard et al. 2019, 14; 

Charalampous et al. 2019, 66; Krajčík et al. 2023, 3; Vartiainen 2024, 58–63; Vartiainen & 

Vanharanta 2023, 44). Kasvokkaisen vuorovaikutuksen väheneminen ja teknologian väli-

tyksellä tapahtuvan viestinnän lisääntyminen saattavat heikentää työntekijöiden kokemaa 

yhteyttä työyhteisöön. Sosiaalinen ja ammatillinen eristäytyneisyys voi vähentää työyhtei-

sön arkipäiväisessä vuorovaikutuksessa tapahtuvaa oppimista sekä spontaania palautteen 

saamista. Samalla se voi lisätä kokemuksia urakehityksen hidastumisesta sekä lisätä emotio-

naalista kuormitusta ja stressiä. Lisäksi työyhteisön sosiaaliset suhteet saattavat heikentyä, 

jos epävirallinen vuorovaikutus vähenee. (Vartiainen 2024, 58–63; Vartiainen & Vanharanta 

2023, 44.) Etätyössä ollaan fyysisesti etäällä toisistaan, ja onkin tunnistettu, että myös tiedon 

ja osaamisen siirto sekä jakaminen voivat silloin olla työyhteisössä vähäisempää (Graves & 

Karabajeva 2020, 168; Koponen et al. 2025a, 25; Taskin & Bridoux 2010, 2510). 

Etätyöhön on liitetty luottamukseen ja johtamiseen liittyviä haasteita. Etätyön on havaittu 

joissakin organisaatioissa lisänneen työntekijöiden työn seurantaa ja valvontaa, mikä voi 

heijastaa luottamukseen liittyviä jännitteitä esihenkilöiden ja työntekijöiden välillä. Samalla 

etätyö on korostanut tarvetta johtamiskäytännöille, joissa työn arviointi perustuu läsnäolon 

sijaan työn tuloksiin ja saavutettuihin tavoitteisiin. Haasteita on tunnistettu myös fyysisen 

hyvinvoinnin näkökulmasta, sillä on riskinä, että puutteellinen ergonomia kotityöpisteissä 

lisää tuki- ja liikuntaelimistön kuormitusta. (Charalampous et al. 2019, 63; Vartiainen 2024, 

58–63; Vartiainen & Vanharanta 2023, 44.) Lisäksi työskentely organisaation tilojen 
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ulkopuolella voi altistaa työntekijät teknisille ongelmille, jotka voivat vaikeuttaa työn suju-

vaa tekemistä (Vartiainen 2024, 58–63; Vartiainen & Vanharanta 2023, 44). 

Hyödyt ja mahdollisuudet 

Etätyötä koskevassa kirjallisuudessa on tunnistettu useita etätyöskentelyyn liittyviä hyötyjä. 

Aikaisempi tutkimus on painottunut erityisesti yksilötason vaikutuksiin, mutta myös orga-

nisaatioihin ja yhteiskuntaan kohdistuvia vaikutuksia on tarkasteltu (Vartiainen 2024, 69–

70). Keskeisiksi etätyön hyödyiksi on tunnistettu muun muassa työn autonomian lisäänty-

minen sekä työn joustavuuden kasvu. Työn autonomian lisääntyminen viittaa siihen, että 

työntekijöillä on enemmän mahdollisuuksia vaikuttaa työn tekemisen tapoihin, ajankohtaan 

ja työskentelypaikkaan. Tämä tarkoittaa esimerkiksi työajan joustavampaa rytmittämistä 

omien tarpeiden mukaan sekä mahdollisuutta valita työnteolle tarkoituksenmukainen työ-

ympäristö. Lisäksi etätyön on todettu vähentävän työn ja perhe-elämän välisiä ristiriitoja 

sekä tukevan työn ja muun elämän tasapainoa. (Allen, Golden & Shockley 2015, 51; Chara-

lampous et al. 2019, 66; Chatterjee et al. 2022, 1508; Haapakoski, Niemelä & Yrjölä 2020, 

152; Vartiainen & Vanharanta 2023, 45.) 

Etätyöhön on liitetty myös myönteisiä vaikutuksia työntekijöiden kokemaan hyvinvointiin 

ja työtyytyväisyyteen sekä työhön sitoutumiseen liittyen. Etätyötä tekevät työntekijät ovat 

keskimäärin tyytyväisempiä työhönsä ja kokevat työnsä usein mielekkäämmäksi. Lisäksi 

etätyömahdollisuuteen on liitetty tehokkuuden lisääntyminen, tavoitteiden parempi saavut-

taminen sekä henkilöstön vaihtuvuuden väheneminen. Etätyö on yhdistetty myös parempaan 

keskittymiseen ja työn tuottavuuteen, sillä työympäristössä voi olla vähemmän keskeytyksiä 

ja sosiaaliseen vuorovaikutukseen liittyviä häiriöitä kuin perinteisessä toimistotyössä. Työn 

imun on mahdollista säilyä korkealla tasolla erityisesti tilanteissa, joissa organisaation tar-

joama tuki on vahvaa, kotiympäristö soveltuu hyvin työskentelyyn, työntekijällä on luotta-

musta omaan osaamiseensa ja mahdollisuuksia muokata työtään omien vahvuuksiensa mu-

kaisesti. (Charalampous et al. 2019, 66; Koponen et al. 2025a, 26; Vartiainen 2024, 70–73; 

Vartiainen & Vanharanta 2023, 45.) Etätyö voi lisätä työpaikan houkuttelevuutta sekä auttaa 

organisaatioita sitouttamaan nykyisiä työntekijöitä ja saamaan uusia osaajia. Lisäksi työmat-

kaliikenteen väheneminen voi tuoda kustannussäästöjä sekä työntekijöille että organisaati-

oille ja samalla vähentää liikkumisesta aiheutuvia ympäristövaikutuksia. (Haapakoski et al. 

2020, 152; Krajčík et al. 2023, 3; Vartiainen 2024, 74.) 



28 

 

Kuten edellä todettiin, Vartiainen & Vanharanta (2023) tarkastelivat myös hybridityöhön 

kohdistuvia esteitä, haasteita, hyötyjä ja mahdollisuuksia (HCBO). Tämän tarkastelun pe-

rusteella hybridityöhön liitetyt odotetut esteet, haasteet, hyödyt ja mahdollisuudet osoittau-

tuivat monin osin samankaltaisiksi kuin etätyötä koskevassa tutkimuskirjallisuudessa esite-

tyt. Esimerkiksi sosiaalinen eristäytyminen, työn ja muun elämän rajojen hämärtyminen on 

tunnistettu sekä etätyön että hybridityön mahdollisiksi esteiksi. Myös tieto- ja viestintätek-

nologiaan liittyvät ongelmat voivat vaikeuttaa työskentelyä molemmissa työmuodoissa. 

Haasteina puolestaan tunnistettiin erityisesti työn ja muun elämän yhteensovittaminen yksi-

lötasolla sekä työn johtamiseen, seurantaan ja arviointiin liittyvät kysymykset organisaatio-

tasolla. Hyödyt ovat pitkälti samankaltaisia kuin etätyössä ja liittyvät muun muassa työn 

joustavuuden lisääntymiseen, mahdollisuuteen tasapainottaa työtä ja muuta elämää sekä työ-

matkustamisen vähenemisestä syntyviin aika- ja kustannussäästöihin. Organisaatiotasolla 

hyötyinä on tunnistettu esimerkiksi joustavammat työjärjestelyt sekä mahdollisuudet houku-

tella ja rekrytoida uusia osaajia. Mahdollisuuksien näkökulmasta korostuvat puolestaan etä- 

ja hybridityön toteuttamista tukevien käytäntöjen, ohjeistusten ja teknologisten ratkaisujen 

kehittäminen organisaatioissa. Tutkimuksen mukaan hybridityötä käsittelevissä raporteissa 

on kuitenkin nostettu esiin myös joitakin teemoja, joita etätyötä koskevassa kirjallisuudessa 

on käsitelty vähemmän. Näitä ovat esimerkiksi työjärjestelyihin liittyvien pelisääntöjen ja 

työnteon ehtojen selkeyttäminen sekä hybridityötä tukevien työtilojen ja työympäristöjen 

kehittäminen niin organisaation tiloissa kuin kotityöpisteissä. (Vartiainen & Vanharanta 

2023, 64–65.) Koponen et al. (2025a) toteavat, että tutkimusnäyttö hybridityön vaikutuksista 

yrityksiin ja työntekijöihin on jokseenkin ristiriitaista, ja että pitkittäistutkimuksia hybridi-

työn pidemmän ajan vaikutuksista esimerkiksi kokonaistuottavuuteen, organisaation uudis-

tumiseen, luovuuteen, oppimiseen, yhteisöllisyyteen tai organisaation pitkän ajan selviyty-

miskykyyn on vielä niukasti (Koponen et al. 2025a, 27–28). Myös Toscano, González-Romá 

& Zappalà (2025) esittävät, että hybridityön vaikutukset organisaation suorituskykyyn ovat 

monimutkaiset ja saattavat sisältää sekä myönteisiä, että haitallisia vaikutuksia (Toscano et 

al. 2025, 498).  

Etä- ja hybridityöhön liittyvät esteet, haasteet ja hyödyt eivät ole toisistaan täysin erillisiä, 

vaan samat tekijät voivat näyttäytyä eri tilanteissa sekä mahdollisuuksina että haasteina. Esi-

merkiksi työn joustavuus ja autonomia voivat tukea työn ja muun elämän tasapainoa, mutta 

samalla lisätä rajojen hallinnan vaikeutta. Etä- ja hybridityön onnistunut toteuttaminen edel-

lyttää organisaatioilta tietoista työjärjestelyjen suunnittelua, toimivien käytäntöjen 
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kehittämistä sekä työntekijöiden hyvinvoinnin ja yhteistyön tukemista, ja johtamisella on 

tässä keskeinen rooli. Keskeiseksi kysymykseksi nouseekin se, miten organisaatioissa voi-

daan johtamisen ja käytännön toimintatapojen avulla vähentää etä- ja hybridityöhön liittyviä 

haasteita sekä samalla hyödyntää niiden tarjoamia mahdollisuuksia. Organisaatioiden joh-

don tehtävänä on huolehtia työn järjestämiseen liittyvistä resursseista ja käytännöistä sekä 

tukea työntekijöiden osallistumista uusien työskentelytapojen käyttöönottoon ja kehittämi-

seen. Näin ollen etä- ja hybridityön yleistyminen on lisännyt tarvetta tarkastella työn johta-

mista tässä toimintaympäristössä. (Vartiainen 2024, 82, 108; Vartiainen & Vanharanta 2023, 

64–65.) Seuraavassa luvussa tarkastellaan tarkemmin etäjohtamista sekä siihen liittyviä kes-

keisiä johtamiskäytäntöjä. 
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3  Etätyön johtaminen  

Tässä tutkielmassa etätyön johtamista tarkastellaan etäjohtamisen (e-leadership) teoreettisen 

viitekehyksen kautta, joka kattaa myös hybridityössä tapahtuvan etätyön johtamisen. 

Johtaminen määritellään yleisesti prosessiksi, jossa vaikutetaan ihmisiin yhteisten tavoittei-

den saavuttamiseksi (Han & Hazard 2022, 303). Etäjohtaminen nähdään vastaavasti sosiaa-

lisena vaikuttamisprosessina, joka kohdistuu yksilöihin, ryhmiin tai organisaatioihin. Kes-

keinen ero perinteiseen johtamiseen liittyy kuitenkin siihen, että etäjohtamisessa vuorovai-

kutus ja vaikuttaminen tapahtuvat ainakin osittain tieto- ja viestintäteknologian välityksellä. 

(Avolio et al. 2000, 617; Avolio et al. 2014, 106.) Koska tieto- ja viestintäteknologian käyttö 

on ollut keskeinen edellytys etäjohtamisen kehittymiselle, etätyön johtaminen ja digitaalinen 

viestintä ovat tiiviisti yhteydessä toisiinsa. Ilman digitaalisia viestintävälineitä etä- ja hybri-

dityössä toimivien tiimien tai organisaatioiden johtaminen olisi käytännössä mahdotonta. 

(Salin 2025, 35.)  

Tässä luvussa käsitellään etäjohtamisen tutkimussuunnan kehittymistä, sen määritelmiä ja 

ominaispiirteitä sekä etä- ja hybridityön johtamista tukevia tekijöitä ja johtamiseen liittyviä 

haasteita. 

3.1  Etäjohtamisen tutkimussuunnan kehittyminen 

Etäjohtamista koskeva tutkimus alkoi muotoutua omaksi tutkimusalakseen 2000-luvun 

alussa, kun Avolio et al. (2000) määrittelivät etäjohtamisen(e-leadership) käsitteen ja tar-

kastelivat aiempaa tutkimuskirjallisuutta rakentaakseen kokonaiskuvaa teknologiavälittei-

sestä johtamisesta organisaatioissa. Varhaisessa tutkimuksessa huomio kohdistui erityisesti 

siihen, millaisia haasteita ja mahdollisuuksia johtamiseen liittyy tilanteissa, joissa työ ja vuo-

rovaikutus tapahtuvat tieto- ja viestintäteknologian välityksellä. Tämän myötä etäjohtamisen 

tutkimuskenttä alkoi vähitellen muodostua ja sen kehittymistä tukivat samalla laajemmat 

työelämän muutokset, kuten digitalisaation ja globalisaation voimistuminen sekä organisaa-

tiorakenteiden muutos perinteisistä hierarkkisista kohti matalampia organisaatiorakenteita ja 

verkostomaisempia toimintamalleja. (Salin 2025, 21, 35, 39.)  
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Kun tarkastellaan etäjohtamisen tutkimusta 2000-luvun alusta nykyhetkeen, voidaan tutki-

mus jäsentää kolmeen toisistaan erottuvaan tarkastelutasoon, jotka ovat organisaatiotaso, tii-

mitaso ja yksilötaso. Organisaatio- ja tiimitason tutkimus käynnistyi jo 2000-luvun alussa, 

kun taas yksilötasoon kytkeytyvä etäjohtamisen tutkimus on yleistynyt vasta 2010-luvun jäl-

keen. (Koponen et al. 2025a, 42–43; Salin 2025, 42.) Kuvassa 3 on esitetty esimerkkejä 

keskeisistä etäjohtamisen tutkimusaiheista organisaatio-, tiimi- ja yksilötasolla.  

 

Kuva 3. Etäjohtamisen tutkimus organisaatio-, tiimi- ja yksilötasolla (mukaillen Koponen et 

al. 2025a) 

 

Vaikka tutkimusaiheet ovat eri tasoilla erilaisia, on niille yhteistä se, että digitaalinen vies-

tintä läpäisee kaikki tasot. Organisaatiotason varhaisimmissa tutkimuksissa on pyritty ym-

märtämään, miten etäjohtaminen ilmenee ja vaikuttaa esimerkiksi organisaation hierarki-

oissa, rakenteissa ja toimintatavoissa. Näissä tutkimuksissa tarkastelun kohteena on ollut 

erityisesti tieto- ja viestintäteknologioiden vaikutus organisaatioiden toimintaan ja johtami-

seen sekä se, miten digitaalinen viestintä on muuttanut sisäistä tiedonkulkua. (Avolio et al. 

2000, 657–658; Lynn Pulley & Sessa 2001, 225–229.) Uudemmissa organisaatiotason 
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tutkimuksissa huomio on kohdistunut yhä enemmän etätyön yleistymiseen ja sen vaikutuk-

siin johtamistyöhön. Tutkimuksissa on tarkasteltu sitä, miten etätyön johtaminen sekä siihen 

liittyvät haasteet ja mahdollisuudet muokkaavat johtajien työnkuvaa. (Contreras et al. 2020, 

7–9.) Lisäksi kiinnostus on kohdistunut esimerkiksi suhdekeskeiseen viestintään ja siihen, 

miten se rakentuu ja toteutuu osana etätyön arkea sekä yhteisöllisyyden haasteisiin (Jämsen, 

Sivunen & Blomqvist 2022, 1). Tiimitasolle sijoittuva etäjohtamisen tutkimus on puolestaan 

keskittynyt virtuaalitiimeihin sekä niiden toiminnan ja tuloksellisuuden ymmärtämiseen. 

Tutkimuksissa on tarkasteltu muun muassa virtuaalitiimien ja perinteisten kasvokkain työs-

kentelevien tiimien välisiä eroja sekä tuotu esille virtuaalitiimien toimintaan liittyviä keskei-

siä haasteita. (Zaccaro & Bader 2003, 377–381.) Tiimitason tutkimuksessa on käsitelty myös 

esimerkiksi luottamusta (Jawadi 2013, 8) sekä erilaisia johtamisen muotoja, kuten jaettua 

johtajuutta (Nordbäck & Espinosa 2019, 321). 2010- ja 2020-luvuilla tutkimuksen paino-

piste on alkanut siirtyä yhä enemmän yksilötasoon, jolloin tarkastelun keskiöön ovat nous-

seet etäjohtajat sekä heidän osaamisensa ja käyttäytymisensä. Lisäksi johtajien toimintaa ja 

johtamisen vaikutuksia on tarkasteltu suhteessa tiimin ja koko organisaation toimintaan. 

(Koponen et al. 2025a, 42–43; Salin 2025, 41–42.) Etäjohtajien osaamista on tarkasteltu esi-

merkiksi Van Wartin et al. (2019) esittämän kuuden kyvykkyyden mallin, SEC-mallin (The 

Six E-competency model) kautta, jossa tunnistetaan kuusi keskeistä etäjohtamiseen liittyvää 

osaamisaluetta. Mallin toimivuutta on myöhemmin tarkasteltu ja empiirisesti validoitu Ro-

manin et al. (2019) sekä Chaudhary, Rohtagi, Singh & Aroran (2022) tutkimuksissa. 

(Chaudhary et al. 2022, 1054–1055; Roman et al. 2019, 861; Van Wart et al. 2019, 90–91.) 

Tutkimuskirjallisuudessa on lisäksi korostettu perinteisten vuorovaikutustaitojen merkitystä, 

kuten kykyä kuunnella aktiivisesti ja tulkita toisten tunteita (Cortellazzo, Bruni & Zampieri 

2019, 12; Roman et al. 2019, 854–855). Myös etäjohtajien teknologian käyttöön liittyviä 

taitoja on tarkasteltu tutkimuksessa (Van Wart, Roman, Wang & Liu 2017, 527). 

Etäjohtamisen ilmiötä jäsentävä oma teoreettinen perusta on edelleen muotoutumisvai-

heessa, vaikka sitä on tutkittu akateemisessa tutkimuksessa jo 2000-luvun alusta lähtien. 

Aiempi tutkimus ei perustu yhtenäiseen etäjohtamisen teoriaan, vaan ilmiötä on tarkasteltu 

useiden eri tieteenalojen teoreettisista näkökulmista. Etäjohtamista on lähestytty esimerkiksi 

organisaatioteorioiden avulla, joissa huomio kohdistuu organisaatioiden toimintamalleihin, 

rakenteisiin, ja muutoksiin. Lisäksi tutkimuksessa on hyödynnetty erilaisia johtamisteori-

oita, joiden kautta tarkastellaan muun muassa johtajan toimintaa sekä johtajan ja työnteki-

jöiden välistä vuorovaikutusta. Viestinnän teorioiden avulla on puolestaan tarkasteltu 
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erityisesti digitaalisen viestinnän erityispiirteitä sekä eri viestintäkanavien käyttöä etäjohta-

misen kontekstissa. Myös teknologian käyttöönottoa käsittelevät teoriat ovat olleet keskei-

sessä roolissa, sillä niiden avulla on voitu tarkastella, miten digitaaliset työvälineet omaksu-

taan organisaatioissa ja miten ne vakiintuvat osaksi päivittäistä työskentelyä. (Salin 2025, 

44; Koponen et al. 2025a, 45.) Teoreettisten lähtökohtien hajanaisuus on kuitenkin nähty 

etäjohtamisen tutkimuskentän keskeisenä haasteena. Vaikka tutkijat ovat todenneet, että osa 

perinteisten johtamisteorioiden piirteistä on sovellettavissa myös etäjohtamisen kontekstiin, 

ei ole täysin selvää, mitkä näistä teorioiden ominaisuuksista ovat juuri etäjohtamisen kan-

nalta keskeisiä. Tähänastinen tutkimus nojaa siis monilta osin muiden tieteenalojen teorioi-

hin, eikä etäjohtamista koskeva yhtenäinen teoriapohja ole vielä vakiintunut. Tämän vuoksi 

tutkimuskirjallisuudessa on korostettu tarvetta vahvistaa etäjohtamisen omaa teoreettista pe-

rustaa ja kehittää ilmiötä jäsentäviä käsitteellisiä malleja. (Contreras et al. 2020, 6; Liu, Van 

Wart, Kim, Wang, McCarthy & Ready 2020, 316.) 

3.2  Etäjohtamisen määritelmä ja ominaispiirteet 

Etäjohtamiselle ei ole vielä muodostunut vakiintunutta ja laajasti hyväksyttyä määritelmää 

(Contreras et al. 2020, 7; Cortellazzo et al. 2019, 15). Etäjohtamisen käsitteeseen liittyy 

useita läheisiä ja osittain päällekkäisiä käsitteitä. Tutkimuskirjallisuudessa etäjohtamisesta 

puhuttaessa on käytetty esimerkiksi virtuaalisen johtamisen (Avolio, Walumbwa & Weber 

2009, 440), digitaalisen johtamisen (Roman et al. 2019, 854), hybridijohtamisen (Gronn 

2008, 141) ja hybridityön johtamisen (Eklund et al. 2021, 25) käsitteitä. Yksi yleisimmin 

käytetyistä etäjohtamisen määritelmistä on Avolion et al. (2000) esittämä määritelmä, jonka 

mukaan etäjohtaminen on sosiaalinen tietotekniikkaa hyödyntävä vaikuttamisprosessi, jossa 

pyritään saamaan aikaan muutosta yksilöiden, ryhmien tai organisaation asenteissa, tunteissa 

suorituskyvyssä ja käyttäytymisessä (Avolio et al. 2000, 617). 

Kuten edellä johdannossa jo todettiin Salin & Koponen (2023) toteuttivat tutkimuksessaan 

aiempaan, vuosina 2000–2022 ilmestyneeseen, englanninkieliseen tutkimuskirjallisuuteen 

perustuvan käsiteanalyysin etäjohtamisesta. Tutkimuksen löydösten perusteella etäjohtami-

nen on tulkittu aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa sosiaalisena vaikuttamisprosessina, etä-

johtamisen olosuhteina tai etäjohtamisosaamisena. (Salin & Koponen 2023, 549.) Sosiaali-

sessa vaikuttamisprosessissa johtajan nähdään vaikuttavan sekä tuottavan muutosta yksilön, 
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ryhmän tai organisaation asenteisiin, käyttäytymiseen ja suorituskykyyn, ja tämä prosessi 

tapahtuu tieto- ja viestintäteknologioiden välityksellä (Avolio et al. 2000 617; Roman et al. 

2019, 854). Etäjohtamisen olosuhteita korostavassa näkökulmassa huomio kiinnittyy puo-

lestaan työskentelyn kontekstiin. Etäjohtamista tarkastellaan tällöin tilanteissa, joissa työn-

tekijät ovat maantieteellisesti hajautuneet ja vuorovaikutus toteutuu digitaalisten viestintä-

välineiden avulla. (Avolio et al. 2009, 439.) Kun etäjohtaminen nähdään etäjohtamisosaa-

misen tulkinnan kautta, korostuvat erityisesti johtajan kyky hyödyntää tieto- ja viestintätek-

nologioita tarkoituksenmukaisesti sekä taito yhdistää digitaalinen ja kasvokkainen viestintä 

osaksi johtamistyötä (Van Wart et al. 2017, 529). Lisäksi etäjohtamisosaamisen näkökul-

maan sisältyy etäjohtamisessa tarvittava erityinen etäjohtamisosaaminen (Roman et al. 2019, 

857; Van Wart et al. 2019, 91). 

Tutkimuksessaan tehtyyn analyysiin perustuen Salin & Koponen (2023) muodostivat kokoa-

van määritelmän, jonka mukaan etäjohtamisella tarkoitetaan yksilöiden ja virtuaalisten tii-

mien johtamista hajautuneissa organisaatioissa hyödyntäen tieto- ja viestintäteknologiaa tar-

koituksenmukaisella tavalla. Etätyön johtaminen rakentuu sosiaalisena vaikuttamisproses-

sina, jossa esihenkilö yhdistää johtamiseen ja johtajuuteen liittyviä tehtäviä sekä ihmisten ja 

asioiden johtamista ja hyödyntää työssään sekä kasvokkaista että digitaalisissa ympäristöissä 

tapahtuvaa vuorovaikutusta. Tällainen johtaminen edellyttää esihenkilöltä kehittyneitä vuo-

rovaikutustaitoja sekä erityistä etäjohtamiseen liittyvää osaamista. (Koponen et al. 2025a, 5; 

Salin & Koponen 2023, 549–550, 556.) 

Salin & Koponen (2023) tunnistivat myös tutkimuksessaan etäjohtamisen keskeisiä ominais-

piirteitä, jotka etä- ja hybridityötä johtavien esihenkilöiden olisi hyvä ottaa huomioon työs-

sään. Nämä ominaispiirteet ovat hajautettu organisaatio, virtuaalitiimien johtaminen, tieto- 

ja viestintäteknologioiden hyödyntäminen, digitaalisen viestinnän korostuminen sekä etä-

johtamisosaaminen. (Koponen et al. 2025a, 38–41; Salin & Koponen 2023, 550–556.) Ku-

vassa 4 on esitettynä etäjohtamisen ominaispiirteet. 
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Kuva 4. Etäjohtamisen ominaispiirteet (Salin & Koponen 2023) 

 

Hajautetussa organisaatiossa työn tekeminen ei ole sidottu yhteen paikkaan tai aikaan, vaan 

työskentely, vuorovaikutus ja yhteistyö tapahtuvat eri tavoin hajautuneesti. Työtä voidaan 

tehdä samassa organisaatiossa useissa eri paikoissa tai maantieteellisesti toisistaan etäällä 

sijaitsevissa toimipisteissä. Ajallisesti työ voi puolestaan olla samanaikaista tai eriaikaista, 

ja yhteistyö voi olla joko tilapäistä tai pitkäkestoista. Hajautetussa organisaatiossa viestintä 

tapahtuu sekä digitaalisia viestintävälineitä hyödyntäen että kasvokkain. Ylimmän johdon 

vastuulla on koko hajautetun organisaation johtaminen, kuten strategisten linjausten suun-

nittelu ja toimeenpano, kun taas keskijohto johtaa tyypillisesti yksittäisiä työntekijöitä tai 

etätyötä tekeviä työntekijäryhmiä. (Koponen et al. 2025a, 38–41; Salin & Koponen 2023, 

550–556.) Toinen etäjohtamisen ominaispiirre liittyy virtuaalitiimien johtamiseen. Yhä use-

ampi hajautetun organisaation työntekijä toimii osana virtuaalitiimiä, jossa yhteistyö ja vuo-

rovaikutus tapahtuvat pääasiassa tieto- ja viestintäteknologioiden välityksellä. Etätyötä joh-

tavilla esihenkilöillä on keskeinen rooli toimivan ja selkeän tiimiviestinnän tukemisessa sekä 

väärinymmärrysten ehkäisemisessä. Lisäksi heidän tehtävänään on edistää luottamuksen ra-

kentumista virtuaalitiimeissä sekä huolehtia tiimien tuloksellisuudesta ja suorituskyvystä. 

(Höddinghaus, Nohe & Hertel 2024, 18–21; Koponen et al. 2025a, 38–41; Salin & Koponen 

2023, 550–556.) Kolmantena etäjohtamisen ominaispiirteenä esitettiin tieto- ja viestintätek-

nologioiden hyödyntäminen. Etä- ja hybridityötä johtavilta esihenkilöiltä edellytetään kykyä 

käyttää erilaisia digitaalisia työvälineitä, sillä niiden avulla he voivat koordinoida 
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työtehtäviä sekä seurata niiden etenemistä (Contreras et al. 2020et., 6; Van Wart et al. 2019, 

92). Teknologian nopea kehitys tarkoittaa myös sitä, että esihenkilöt joutuvat jatkuvasti ar-

vioimaan, mitä uusia järjestelmiä ja työkaluja organisaatiossa otetaan käyttöön ja mistä mah-

dollisesti luovutaan. Päätöksentekijöinä ja päätösten toimeenpanijoina heillä on keskeinen 

rooli siinä, että teknologioiden käyttöönotto toteutuu organisaatiossa sujuvasti sekä paikal-

lisella että koko organisaation tasolla. (Van Wart et al. 2017, 529.) Samalla etä- ja hybridi-

työtä johtavilta esihenkilöiltä edellytetään jatkuvaa oppimista sekä valmiutta pysyä ajan ta-

salla uusista teknologioista, järjestelmien päivityksistä ja niihin liittyvistä muutoksista (Ko-

ponen et al. 2025a, 40). Neljännen ominaispiirteen, digitaalisen viestinnän korostumisen mu-

kaan esihenkilöiden on hallittava sekä digitaalinen että kasvokkainen viestintä sekä kyettävä 

yhdistämään näitä viestintätapoja tarkoituksenmukaisesti. Digitaalisten viestintävälineiden 

määrä ja niiden käyttö ovat lisääntyneet organisaatioissa merkittävästi, mikä edellyttää joh-

tajilta kykyä tunnistaa eri viestintäkanavien vahvuuksia ja rajoitteita. Keskeistä on löytää 

tiimille toimiva tasapaino erilaisten viestintätapojen välillä, mikä puolestaan edellyttää tii-

min tarpeiden huomioimista sekä yhteisten viestintäkäytäntöjen sopimista. (Braun, Hernan-

dez, Kirchner & Van Dick 2019, 72–74; Koponen et al. 2025a, 40; Van Wart et al. 2019, 

92.) Viidentenä etäjohtamisen ominaispiirteenä tunnistettiin etäjohtamisosaaminen. Vaikka 

perinteisessä lähijohtamisessa tarvittava osaaminen ja etäjohtamisessa tarvittavat taidot si-

sältävät samankaltaisia elementtejä, niiden välillä on myös eroja, jotka ovat keskeisiä etä-

johtamisen onnistumisen kannalta (Van Wart et al. 2019, 83). Etäjohtamisosaamisessa ko-

rostuvat erityisesti vuorovaikutustaidot sekä erityinen etäjohtamisosaaminen. (Salin & Ko-

ponen 2023, 554.) Etäjohtamisosaamista tarkastellaan tarkemmin luvussa 4. 

3.3  Etä- ja hybridityön johtamista tukevat tekijät ja johtamiseen liittyvät haasteet 

Etä- ja hybridityön johtamiseen liittyy useita erilaisia onnistumista tukevia tekijöitä ja haas-

teita (Pinto, Figueiredo & Rodrigues 2025, 4). Organisaatioiden ja esihenkilöiden on tietoi-

sesti luotava edellytykset toimivalle etä- ja hybridityölle. Etä- ja hybridityössä työskentele-

vien tiimien sekä koko organisaation onnistuminen ei riipu ainoastaan käytettävissä olevasta 

teknologiasta tai muista rakenteellisista tekijöistä, vaan siihen vaikuttaa merkittävästi myös 

se, miten työtä johdetaan. Näin ollen johtamiseen panostamisella on keskeinen merkitys etä- 

ja hybridityön onnistumisen kannalta. (Berry 2011, 195; Contreras et al. 2020, 2.) Etäjohta-

minen ei tarkoita pelkästään perinteisten johtamiskäytäntöjen soveltamista digitaalisessa 
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ympäristössä, vaan se merkitsee esimerkiksi muutosta siinä, miten esihenkilöt ja työntekijät 

ovat vuorovaikutuksessa keskenään sekä organisaation ulkopuolisten sidosryhmien kanssa. 

Tämän vuoksi hajautuneeseen työympäristöön liittyvien erityispiirteiden myötä johtajilta 

edellytetään myös valmiutta kehittää johtamiskäytäntöjään ja toimintatapojaan. (Contreras 

et al. 2020, 4; Vilkman 2016, 23.) 

Vilkmanin (2016) mukaan onnistuneen etäjohtamisen kulmakiviä ovat luottamus, arvostus, 

avoimuus, toimivat pelisäännöt, jatkuva vuorovaikutus ja yhteisöllisyys. Nämä tekijät ovat 

vahvasti yhteydessä toisiinsa ja muodostavat perustan onnistuneelle etäjohtamiselle. Vaikka 

samat tekijät ovat merkityksellisiä kaikissa työyhteisöissä, niiden rooli korostuu erityisesti 

etä- ja hybridityössä. (Vilkman 2016, 25–26.) Kuvassa 5 on esitetty etäjohtamisen kulmaki-

vet. 

 

Kuva 5. Hyvän etäjohtamisen kulmakivet (mukaillen Vilkman 2016) 

 

Luottamuksen rakentaminen on yksi johtajan keskeisistä tehtävistä, koska sillä on merkit-

tävä vaikutus koko tiimin toimivuuteen ja tuottavuuteen (Jawadi 2013, 18; Tigre, Henriques 

& Curado 2025, 805). Luottamuksellisen suhteen muodostuminen työntekijöiden ja esihen-

kilön välille on erityisen tärkeää etä- ja hybridityössä. Luottamuksen rakentuminen edellyt-

tää avointa ja aktiivista vuorovaikutusta tiimin jäsenten kanssa. Virtuaalisessa työympäris-

tössä on lisäksi tärkeää kiinnittää huomiota tunteiden ilmaisemiseen, sillä se vahvistaa inhi-

millistä ilmapiiriä ja voi siten edistää luottamuksen syntymistä tiimin sisällä. (Vilkman 2016, 

27, 65.) Avoin viestintä tukee luottamuksen rakentumista ja myös kasvokkain tapahtuvat 
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tapaamiset voivat osaltaan vahvistaa luottamuksellisia suhteita tiimin jäsenten välillä (Gra-

ves & Karabayeva 2020, 169). Arvostuksen puute vaikeuttaa yhteistyön sujumista työyhtei-

sössä. Etä- ja hybridimallissa työskentelevät voivat ajoittain kokea, että he saavat esihenki-

löltään tai työyhteisöltään liian vähän tukea, mutta sosiaaliseen tukeen panostamisen on kui-

tenkin havaittu olevan yhteydessä työntekijöiden kokemaan arvostukseen. Arvostuksen ko-

kemuksella puolestaan voi olla myönteisiä vaikutuksia työntekijän hyvinvointiin, sillä se 

saattaa vähentää esimerkiksi kuormittuneisuuden tunnetta ja työtyytymättömyyttä. Avoi-

muudella viitataan toiminnan läpinäkyvyyteen organisaatiossa. Se edistää työntekijöiden 

työssä viihtymistä ja tukee myönteistä työilmapiiriä. Mikäli avoimuus puuttuu, voi se hei-

kentää yhteisöllisyyden kokemusta ja vähentää työntekijöiden sitoutumista organisaatioon. 

Avoimuuden toteutumisen kannalta on tärkeää rakentaa ilmapiiri, jossa erilaiset näkemykset 

ja mielipiteet voidaan tuoda esiin avoimesti. (Vilkman 2016, 32–33, 106.)  

Yhteisten pelisääntöjen merkitys korostuu etä- ja hybridityössä, ja ne muodostavat tärkeän 

edellytyksen onnistuneelle etätyön johtamiselle. Työn tekeminen ja yhteistyö sujuvat parem-

min, kun toimintatavat ovat kaikille tiimin jäsenille selkeitä ja yhteisesti sovittuja. Etätyön 

johtamisessa pelisääntöjä voidaan tarvita esimerkiksi digitaalisten työvälineiden käytöstä, 

yhteisistä tavoitettavuusajoista sekä tiedon jakamiseen liittyvistä käytännöistä. (Vilkman 

2016, 38.) Etä- ja hybridityötä tekevissä tiimeissä on tärkeää määritellä selkeät viestintäkäy-

tännöt, sillä ne mahdollistavat tarkoituksenmukaisen tiedonkulun ja työskentely on sujuvam-

paa. Selkeät viestintään liittyvät pelisäännöt voivat esimerkiksi tukea oikea-aikaista tiedon-

vaihtoa, lisätä vuorovaikutusta ja palautteen antamista, vähentää epäselvyyksiä tiimityön 

prosesseissa sekä helpottaa työn etenemisen seurantaa ja ongelmien havaitsemista. (Cortel-

lazzo et al. 2019, 14.) Graves & Karabayeva (2020) puolestaan korostavat sitä, että esihen-

kilöiden tulisi pyrkiä varmistamaan, että tehtävät, roolit, prioriteetit ja tavoitteet ovat työn-

tekijöille selkeitä (Graves & Karabayeva 2020, 169). 

Yhteisöllisyydellä on keskeinen merkitys työyhteisössä, koska se mahdollistaa aidon ja toi-

mivan yhteistyön. Etä- ja hybridityössä yhteisöllisyyden rakentaminen ja ylläpitäminen vaa-

tivat kuitenkin erityistä huomiota, koska virtuaalinen työympäristö voi tehdä yhteisöllisyy-

den kokemuksen syntymisestä haastavampaa. Yhteisöllisyyden puute voi puolestaan vähen-

tää vuorovaikutusta sekä heikentää tiimin yhtenäisyyttä ja työntekijöiden sitoutumista orga-

nisaatioon. Tämän vuoksi on tärkeää kiinnittää huomiota sekä yhteydenpidon määrään että 

sen laatuun. Myös kasvokkain tapahtuvat kohtaamiset voivat tukea yhteisöllisyyden 
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rakentumista etä- ja hybridityössä. Vuorovaikutus toimii tekijänä, joka yhdistää edellä ku-

vatut etäjohtamisen kannalta keskeiset elementit toisiinsa. Vuorovaikutuksen kautta jaetaan 

ajatuksia, kokemuksia, tietoa ja tunteita sekä rakennetaan yhteisiä merkityksiä ihmisten vä-

lillä. (Graves & Karabayeva 2020, 169; Vilkman 2016, 40–41.) Työpaikan ihmissuhteet syn-

tyvät ja kehittyvät vuorovaikutuksen kautta, ja näillä suhteilla on merkittävä vaikutus sekä 

organisaation toimintaan että työntekijöiden hyvinvointiin (Oppong Peprah 2024, 97). 

Etä- ja hybridityön johtamista tukevat useat johtamistoiminnot, jotka korostuvat erityisesti 

hajautuneessa työympäristössä. Bellin, McAlpinen ja Hillin (2023) mukaan keskeisiä teki-

jöitä etätyön johtamisessa ovat työntekijöiden itseohjautuvuuden tukeminen, yhteisen pää-

määrän määrittäminen, tavoitteiden ja odotusten selkeyttäminen, myönteisen sosiaalisen il-

mapiirin ylläpitäminen sekä teknologian tarkoituksenmukaisen käytön mahdollistaminen. It-

seohjautuvuuden tukemisella viitataan siihen, että työntekijöitä kannustetaan ottamaan vas-

tuuta omasta työstään sekä osallistumaan aktiivisesti tiimin toimintaan ja työn organisoin-

tiin. Yhteisen päämäärän määrittäminen puolestaan auttaa luomaan tiimille jaetun käsityksen 

työn tarkoituksesta ja tavoitteista, mikä on erityisen tärkeää tilanteissa, joissa työntekijät 

työskentelevät eri paikoissa. Tavoitteiden ja odotusten selkeyttäminen tukee työn koordi-

nointia ja auttaa varmistamaan, että työntekijöillä on yhteinen ymmärrys työn prioriteeteista 

ja toimintatavoista. Myönteisen sosiaalisen ilmapiirin ylläpitäminen liittyy työntekijöiden 

välisen vuorovaikutuksen tukemiseen sekä hyvinvoinnin huomioimiseen. Teknologian tar-

koituksenmukainen käyttö puolestaan mahdollistaa sujuvan viestinnän ja yhteistyön hajau-

tuneessa työympäristössä. (Bell et al. 2023, 342–348.) 

Hopkins ja Bardoel (2023) tunnistivat tutkimuksessaan keskeisiä hybridityön johtamista tu-

kevia tekijöitä. Heidän esittämänsä mallinsa mukaan onnistunut hybridityö rakentuu viiden 

osa-alueen varaan, joita ovat työn organisointi, organisaatiokulttuuri, viestintä, työntekijöi-

den hyvinvointi sekä tulevaisuuden osaaminen. Työn organisoinnilla viitataan siihen, että 

hybridityön käytäntöjen tulee tukea organisaation tavoitteita ja työn luonnetta, esimerkiksi 

määrittelemällä tarkoituksenmukaisesti, millaiset työtehtävät tehdään toimistolla ja mitkä 

etänä. Organisaatiokulttuurin näkökulmasta keskeistä on ylläpitää yhteenkuuluvuuden tun-

netta ja yhteistyötä myös hajautuneessa työympäristössä. Viestinnän osalta korostuvat eri-

laisten digitaalisten viestintävälineiden ja -käytäntöjen merkitys tilanteissa, joissa osa työn-

tekijöistä työskentelee etänä ja osa toimistolla. Työntekijöiden hyvinvoinnin tukeminen liit-

tyy puolestaan esimerkiksi jaksamisen, työ- ja vapaa-ajan rajojen sekä ergonomisten 
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työskentelyolosuhteiden huomioimiseen. Tulevaisuuden osaamisella viitataan siihen, että 

hybridityö edellyttää sekä johtajilta että työntekijöiltä uudenlaisia taitoja, kuten etä- ja hyb-

ridityötä tekevien tiimien johtamista ja digitaalisten työvälineiden hyödyntämistä. (Hopkins 

& Bardoel 2023, 11–14.) 

Vaikka etä- ja hybridityö tarjoavat monia hyötyjä, niihin liittyy myös useita johtamiseen ja 

työn organisointiin liittyviä haasteita. Näiden haasteiden tunnistaminen on olennaista, jotta 

niiden vaikutuksia voidaan hallita ja samalla tukea työntekijöiden hyvinvointia sekä työn 

sujuvaa toteutumista. (Graves & Karabayeva 2020, 170.) Myös Vilkman (2023) toteaa, että 

etä- ja hybridityön toimintatapojen kehittämisessä ensimmäinen vaihe on lähtötilanteen tun-

nistaminen ja haasteita ja kehittämistoimenpiteitä voi olla hyvä tarkastella yhdessä tiimin 

kanssa, koska yksittäisen henkilön näkökulma antaa yksipuolisen käsityksen aiheesta. (Vilk-

man 2023, 201.) Vilkman (2016) esittää, että etätyön johtamiseen liittyviä haasteita ovat 

esimerkiksi luottamuksen rakentaminen ja ylläpitäminen, työsuoritusten mittaaminen, yri-

tyksen kulttuuriin sitouttaminen, työntekijän itsensä johtamiseen liittyvät haasteet, työnteki-

jöiden kuormittuneisuuden seuraaminen, piilevien ongelmien havaitseminen ja tiedon jaka-

miseen liittyvät haasteet. (Vilkman 2016, 45–56.)  

Kuten luvun alussa todettiin, luottamus muodostaa tärkeän perustan toimivalle yhteistyölle 

esihenkilön ja työntekijöiden välillä. Etä- ja hybridityön johtamisessa luottamuksen raken-

taminen voi kuitenkin olla haastavampaa, koska vuorovaikutus tapahtuu usein teknologian 

välityksellä ja kasvokkain tapahtuvat kohtaamiset ovat vähäisempiä. Tämän vuoksi avoimen 

viestinnän, säännöllisen yhteydenpidon sekä tiedon jakamisen merkitys korostuvat luotta-

muksen rakentamisessa ja ylläpitämisessä. Mikäli vuorovaikutus on puutteellista tai viestintä 

epäselvää, luottamus voi heikentyä ja yhteistyö tiimin sisällä vaikeutua. (Contreras et al. 

2020, 7; Van Wart et al. 2019, 90; Savolainen 2014, 48–49.) Yhteisöllisyyden kokemus on 

oleellista organisaatioon sitoutumisen kannalta, sillä ilman sitä työntekijä voi kokea jäävänsä 

työyhteisön ulkopuolelle (Graves & Karabayeva 2020, 168–170; Salin & Koponen 2024, 

146; Vilkman 2016, 46–49). Työsuoritusten arvioinnissa painopisteen tulisi etä- ja hybridi-

työssä siirtyä työpaikalla vietetyn ajan seuraamisesta työn tavoitteisiin ja saavutettuihin tu-

loksiin. Tämä edellyttää selkeästi määriteltyjä tavoitteita ja aikatauluja sekä esihenkilön ja 

työntekijän välistä yhteistä ymmärrystä työn prioriteeteista. Esihenkilön tehtävänä on lisäksi 

varmistaa, että asetetut tavoitteet ja määräajat ovat realistisia, sillä liian tiukat aikataulut 
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voivat lisätä työn kuormittavuutta ja heikentää työn sujuvaa toteutumista. (Graves & Kara-

bayeva 2020, 168–170; Vilkman 2016, 46–49.)  

Itsensä johtamisen taitojen merkitys korostuu etenkin etä- ja hybridimallissa työskennel-

lessä, koska osa työn organisointiin ja työn etenemisen seurantaan liittyvästä vastuusta siir-

tyy aiempaa enemmän työntekijälle itselleen, esimerkiksi siinä, miten työtä aikataulutetaan, 

miten omaa työskentelyä seurataan sekä miten tavoitteiden saavuttamista arvioidaan. Etä- ja 

hybridityön kontekstissa esihenkilöiden voi olla haastavampaa seurata työn etenemistä, tu-

kea työntekijöiden kehittymistä sekä koordinoida tiimin työskentelyä. Tämän vuoksi johta-

jien keskeiseksi tehtäväksi muodostuu sellaisten toimintatapojen ja olosuhteiden luominen, 

jotka tukevat työntekijöiden ja tiimien kykyä ohjata omaa työskentelyään. Samalla työnte-

kijöiltä odotetaan aktiivisempaa roolia tiimin toiminnassa ja johtamisprosessissa, esimer-

kiksi osallistumalla työn suunnitteluun, tavoitteiden seurantaan sekä yhteiseen päätöksente-

koon. (Bell et al. 2023, 342–343; Vilkman 2016, 51.) Etä- ja hybridityössä esihenkilön saat-

taa olla vaikeaa arvioida työntekijöiden työmäärää ja kuormittuneisuutta. Työntekijöillä voi 

myös olla haasteita rajata omaa työmääräänsä, minkä vuoksi erityisesti asiantuntijatyössä 

riskinä on liiallinen työnteko ja kuormittuminen. (Graves & Karabayeva 2020, 167–168.) 

Kuormittuneisuuden kokemus on kuitenkin yksilöllinen, ja siihen voivat työmäärän lisäksi 

vaikuttaa esimerkiksi työyhteisön ilmapiiri sekä vuorovaikutussuhteet työpaikalla. Lisäksi 

piilevien ongelmien havaitseminen voi olla etä- ja hybridityön johtamisessa haastavampaa. 

(Vilkman 2016, 52–53.) 

Riittävä tiedon ja osaamisen siirto ja jakaminen sekä asioista viestiminen ovat haasteena etä- 

ja hybridityössä. (Graves & Karabajeva 2020, 168). Etätyön johtamisessa tiedonkulkuun on 

kuitenkin erityisen tärkeää kiinnittää huomiota. Esihenkilöllä on keskeinen rooli toimivan 

tiedonkulun mahdollistamisessa, vaikka vastuu tiedon jakamisesta kuuluukin kaikille tiimin 

ja organisaation jäsenille. Tiedonkulkua voidaan tukea esimerkiksi suunnittelemalla tarkoi-

tuksenmukaiset kokouskäytännöt ja sopimalla säännöllisistä tapaamisista. Lisäksi on tärkeää 

pohtia, milloin kokoukset järjestetään kasvokkain ja miten usein pidetään muita läsnäolota-

paamisia. (Vilkman 2016, 56, 110–113.)  

Myös Van Wartin et al. (2019) tutkimuksessa tunnistettiin useita etäjohtamiseen liittyviä 

keskeisiä ongelmakohtia, jotka osin tukevat myös edellä tässä luvussa esiin nousseita tee-

moja, kuten viestinnän ja luottamuksen merkitystä etäympäristössä. Viestintään liittyvänä 

haasteena he lisäävät vielä viestinnän liiallisen määrän ja jäsentymättömyyden, mikä voi 
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vaikeuttaa olennaisen tiedon tunnistamista ja kuormittaa työntekijöitä. Lisäksi haasteita voi 

syntyä esihenkilön tuen ja yksilöllisen huomion riittämättömyydestä, mikä saattaa heikentää 

työntekijöiden kokemusta osallisuudesta ja tuen saatavuudesta. Haasteita voi ilmetä myös 

tiimien toimintaan liittyen, kuten motivaation ylläpitämisessä, jäsenten aktiivisen osallistu-

misen varmistamisessa sekä riittävän palautteen ja tunnustuksen tarjoamisessa. Teknologi-

aan liittyvistä haasteista esille tuotiin digitaalisten työvälineiden käytön hallitseminen ja liian 

vähäinen hyödyntäminen, vaikka ne mahdollistaisivat tehokkaamman yhteistyön. (Van Wart 

et al. 2019, 90–92.) Graves & Karabayeva (2020) esittivät myös etä- ja hybridityön johtami-

sessa esiintyviä teknologiahaasteita kuten oman osaamisen päivittäminen tai teknologian tar-

koituksenmukainen hyödyntäminen (Graves & Karabayeva 2020, 167). Taulukossa 2 on esi-

tetty tutkielman tekijän muodostama synteesi etä- ja hybridityön johtamista tukevista teki-

jöistä ja johtamiseen liittyvistä haasteista. 
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Taulukko 2. Etä- ja hybridityön johtamista tukevat tekijät ja johtamiseen liittyvät haasteet 

 

Etä- ja hybridityön johtamista tukevat tekijät 

 

Etä- ja hybridityön johtamiseen liittyvät haasteet 

Luottamuksen rakentaminen ja ylläpitäminen  

(Jawadi 2013; Tigre et al. 2025; Vilkman 2016) 

Luottamuksen rakentamisen ja ylläpitämisen 

vaikeus (Contreras et al. 2020; Savolainen 2014; 

Van Wart et al. 2019; Vilkman 2016)  

Avoimuus ja toiminnan läpinäkyvyys  

(Graves & Karabayeva 2020; Vilkman 2016) 

Epäselvä, puutteellinen, liiallinen tai jäsentymä-

tön vuorovaikutus ja viestintä (Contreras et al. 

2020; Savolainen 2014; Van Wart et al. 2019) 

Arvostuksen osoittaminen ja sosiaalinen tuki  

(Vilkman 2016) 

Tiedon ja osaamisen jakamisen haasteet  

(Graves & Karabajeva 2020; Vilkman 2016) 

Vuorovaikutus ja myönteisen sosiaalisen ilmapii-

rin ylläpitäminen (Bell et al. 2023; Oppong Peprah 

2024; Vilkman 2016) 

Työsuoritusten arvioinnin ja seurannan vaikeus 

(Graves & Karabayeva 2020; Vilkman 2016) 

Yhteisöllisyyden rakentaminen ja ylläpitäminen 

(ml. kasvokkaiset kohtaamiset) (Graves & Kara-

bayeva 2020; Hopkins & Bardoel 2023; Vilkman 

2016) 

Työntekijöiden itsensä johtamisen haasteet  

(Bell et al. 2023; Vilkman 2016) 

Työntekijöiden itseohjautuvuuden tukeminen  

(Bell et al. 2023; Vilkman 2016) 

Työntekijöiden kuormittuneisuuden tunnistami-

sen ja seuraamisen haasteet (Graves & Kara-

bayeva 2020; Vilkman 2016) 

Selkeät pelisäännöt  

(Cortellazzo et al. 2019; Vilkman 2016) 

Piilevien ongelmien havaitsemisen vaikeus  

(Vilkman 2016) 

Tarkoituksenmukaiset viestintävälineet ja -käy-

tännöt (Cortellazzo et al. 2019; Hopkins & Bardoel 

2023) 

Yhteisöllisyyden kokemus ja työyhteisöön sitou-

tumisen haasteet (Graves & Karabayeva 2020; Sa-

lin & Koponen 2024; Vilkman 2016) 

Etä- ja hybridityön käytännöistä sopiminen  

(Hopkins & Bardoel 2023) 

Esihenkilön tuen ja yksilöllisen huomion riittä-

mättömyys (Van Wart et al. 2019) 

Yhteisten tavoitteiden ja työn prioriteettien sel-

keyttäminen (Bell et al. 2023; Graves & Kara-

bayeva 2020) 

Tiimin toimintaan liittyvät haasteet (motivaatio, 

osallistuminen, palautteen ja tunnustuksen 

puute) (Van Wart et al. 2019) 

Teknologian tarkoituksenmukainen hyödyntä-

minen  

(Bell et al. 2023) 

Digitaalisten työvälineiden käytön hallitsemisen 

haasteet ja niiden liian vähäinen hyödyntäminen 

(Graves & Karabayeva 2020; Van Wart et al. 2019) 

Digitaalisten taitojen ja tulevaisuuden osaamisen 

kehittäminen (Hopkins & Bardoel 2023) 

Työntekijöiden hyvinvoinnin tukeminen  

(Hopkins & Bardoel 2023) 
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Taulukossa 2 esitetystä yhteenvedosta voidaan havaita, että etä- ja hybridityön johtamista 

tukevat tekijät ja siihen liittyvät haasteet kytkeytyvät osittain samoihin teemoihin. Monet 

haasteista muodostuvat juuri niiden tekijöiden puutteesta, jotka tukevat onnistunutta johta-

mista, kuten luottamuksesta, selkeästä viestinnästä, toimivasta vuorovaikutuksesta tai digi-

taalisten työvälineiden käytön hallitsemisesta ja niiden tarkoituksenmukaisesta hyödyntämi-

sestä. Tämän vuoksi keskeistä on tunnistaa nämä haasteet ja pyrkiä aktiivisesti vahvistamaan 

niitä tekijöitä, jotka edistävät onnistunutta etä- ja hybridityön johtamista.  
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4  Etäjohtamisosaaminen 

Tässä luvussa käsitellään etäjohtamisosaamista. Ensin avataan etäjohtamisosaamisen käsi-

tettä ja sen merkitystä nykytyöelämässä. Sen jälkeen etäjohtamisosaamista tarkastellaan tar-

kemmin vuorovaikutusosaamisen näkökulmasta sekä Van Wartin et al. (2019) esittämän etä-

johtamisosaamiseen liittyvän kuuden kyvykkyyden mallin, SEC-mallin (The Six E-Compe-

tency Model), mukaisesti. 

4.1  Etäjohtamisosaamisen käsite ja merkitys 

Vaikka etäjohtaminen ja virtuaalinen työskentely ovat yleistyneet laajasti erilaisissa organi-

saatioissa, monissa organisaatioissa ei ole vielä selkeästi määritelty, millaista osaamista etä- 

ja hybridityön johtaminen edellyttää. Tämä asettaa vaatimuksia sekä esihenkilöille että or-

ganisaatioille tarkastella kriittisesti omia toimintatapojaan ja kehittää johtamiskäytäntöjään 

vastaamaan muuttuneen työympäristön tarpeita. (Vilkman 2016, 21.) Digitaalisissa työym-

päristöissä toimiminen edellyttää johtajilta osaamista, joka ylittää perinteisen johtamisen 

vaatimukset (Kane, Phillips, Copulsky & Andrus 2019, 34; Kempner 2022, 873; Tigre et al. 

2025, 801). Myös Pinto et al. (2025) ja Savolainen (2014) vahvistavat, että vaikka etäjohta-

misessa tarvitaan monin osin samoja taitoja kuin perinteisessä johtamisessa, kuten vuoro-

vaikutus- ja ihmissuhdetaitoja, tavoitteiden asettamista sekä työn koordinointia, eivät nämä 

sellaisenaan riitä vastaamaan digitaalisesti välittyneen ja paikasta riippumattoman työn eri-

tyispiirteisiin. Tämän vuoksi etä- ja hybridityön johtaminen edellyttää johtajilta lisäksi eri-

tyistä etäjohtamisosaamista (Pinto et al. 2025, 4; Savolainen 2014, 47.) Etäjohtamisosaami-

sen merkitys työelämässä on siis kasvanut, sillä esihenkilöiden kyky johtaa etä- ja hybridi-

työtä vaikuttaa oleellisesti organisaatioiden toimintaan ja menestykseen (Pinto et al. 2025, 

2; Tigre et al. 2025, 792; Vilkman 2016, 21). 

Tutkimuksessa on kiinnitetty yhä enemmän huomiota siihen, millaisia taitoja johtajilta edel-

lytetään muuttuneessa digitalisoituneessa toimintaympäristössä. Digitaalisten teknologioi-

den laajamittainen hyödyntäminen muuttaa johtamisen edellytyksiä ja asettaa johtajille uusia 

aiempaa monimutkaisempia vaatimuksia. (Cortellazzo et al. 2019, 11; Kempner 2022, 869; 

Koponen et al. 2025a, 73). Digitalisaatio on muuttanut työn tekemisen tapoja ja erityisesti 



46 

 

ihmisten välistä yhteistyötä, esimerkiksi mahdollistamalla virtuaalitiimien toiminnan, lisää-

mällä viestintävälineiden määrää, nopeuttamalla tiedonkulkua sekä muokkaamalla organi-

saatioiden valtarakenteita. Näiden muutosten myötä johtajilta edellytetään monipuolista 

osaamista, jotta he voivat ohjata organisaatioita hyödyntämään digitalisaation tarjoamia 

mahdollisuuksia. (Cortellazzo et al. 2019, 11; Tigre et al. 2025, 792.)  

Etäjohtamisosaaminen voidaan ymmärtää kokonaisuutena, joka pohjautuu aiempiin johta-

miskäsitteisiin, mutta sisältää myös johtajan yksilöllisiin kyvykkyyksiin liittyviä osaamis-

alueita. Vaikka johtamisosaamista on kuvattu erilaisilla yleisillä kompetenssimalleilla, ei 

tutkimuskirjallisuudessa kuitenkaan ole muodostunut vakiintunutta ja yhtenäistä mallia etä-

johtamisosaamisen jäsentämiseksi, mikä kuvastaa ilmiön moniulotteisuutta. (Kempner 

2022, 869; Pinto et al. 2025, 2; Tigre et al. 2025, 792.) Tutkimusten mukaan etä- ja hybridi-

työn johtamisen kompetensseista nousee esille erityisesti vuorovaikutustaidot, viestintätai-

dot sekä luottamuksen rakentamisen taito (Dulebohn & Hoch 2017, 570; Roman et al. 2019, 

853; Savolainen 2014, 47–48). Yksi nimenomaan etäjohtamiseen kohdennetuista malleista 

on Van Wartin et al. (2019) esittämä kuuden kyvykkyyden malli, SEC-malli (The Six E-

Competency Model), joka korostaa erityisesti digitaalisen toimintaympäristön ja teknologian 

merkitystä johtamisessa. (Kempner 2022, 869; Salin 2025, 44; Van Wart et al. 2019, 92.) 

Salin & Koponen (2023) tunnistivat etäjohtamista koskevassa käsiteanalyysissaan etäjohta-

misosaamisen yhdeksi etäjohtamisen keskeisistä ominaispiirteistä. Heidän tutkimuksensa 

mukaan etäjohtamisosaamisessa korostuu vuorovaikutusosaaminen, joka sisältää sekä pe-

rinteiset vuorovaikutustaidot että kyvyn hyödyntää erilaisia digitaalisia viestintäkanavia. Li-

säksi tutkimuksessa tunnistettiin etäjohtamiselle ominainen erityisosaaminen, jota heidänkin 

tutkimuksessaan jäsennettiin edellä mainitun kuuden kyvykkyyden mallin, SEC-mallin, 

avulla. Van Wartin et al. (2019) kehittämässä mallissa etäjohtamisosaaminen koostuu kuu-

desta osa-alueesta: etäviestintätaidoista, etäsosiaalisista taidoista, viestintäteknologisista tai-

doista, etätiimin rakentamisen taidoista, etämuutosjohtamisen taidoista sekä etäluotettavuu-

desta (Salin & Koponen 2023, 554; Van Wart et al. 2019, 90–91). 

Seuraavissa alaluvuissa etäjohtamisosaamista tarkastellaan tarkemmin vuorovaikutusosaa-

misen näkökulmasta sekä Van Wartin et al. (2019) esittämän SEC-mallin mukaisesti. 
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4.2  Vuorovaikutusosaaminen etäjohtamisessa 

Vuorovaikutusosaaminen on keskeinen työelämän ydinosaamisalue, ja sillä viitataan tehok-

kaaseen ja tarkoituksenmukaiseen viestintään tietyssä kontekstissa (Spitzberg 2013, 126–

127). Etä- ja hybridityön johtamisessa tämä korostuu erityisesti, sillä esihenkilön vuorovai-

kutusosaamisella ja viestinnällä on keskeinen merkitys sekä työn sujuvuuden että organisaa-

tion toiminnan kannalta. Vuorovaikutusosaamista tarvitaan etäjohtamisessa niin tehtävien ja 

asioiden johtamisessa, ihmisten johtamisessa kuin viestinnän kokonaisuuden hallinnassa. 

(Salin & Koponen 2023, 554; Koponen et al. 2025a, 78.) Kuten edellä on jo todettu, etä- ja 

hybridityössä esihenkilön vuorovaikutusosaaminen rakentuu sekä perinteisistä vuorovaiku-

tustaidoista että kyvystä hyödyntää erilaisia digitaalisia viestintäkanavia tarkoituksenmukai-

sesti. Perinteisiin vuorovaikutustaitoihin kuuluvat esimerkiksi aktiivinen kuunteleminen 

sekä kyky tunnistaa ja tulkita toisten tunteita. Digitaalisiin viestintätaitoihin puolestaan si-

sältyy kyky valita kuhunkin tilanteeseen sopivin viestintäkanava sekä viestiä selkeästi tek-

nologian välityksellä (Cortellazzo et al. 2019, 12–14; Roman et al. 2019, 855.) Vuorovaiku-

tusosaamisen voidaan myös nähdä koostuvan kolmesta ulottuvuudesta, jotka ovat affektii-

vinen ulottuvuus, kognitiivinen ulottuvuus sekä behavioraalinen ulottuvuus. Affektiivinen 

ulottuvuus liittyy motivaatioon viestiä, ja etä- ja hybridityötä johtavalta esihenkilöltä edelly-

tetään halua ja valmiutta hyödyntää vuorovaikutustaitojaan aktiivisesti työssään. Kognitiivi-

nen ulottuvuus viittaa tietoon viestinnän tarkoituksenmukaisista ja tehokkaista tavoista sekä 

kykyyn soveltaa tätä tietoa käytännön vuorovaikutustilanteissa. Behavioraalinen ulottuvuus 

puolestaan kattaa konkreettiset viestintä- ja vuorovaikutustaidot, jotka mahdollistavat sen, 

että vuorovaikutuksen osapuolet kokevat viestinnän tilanteeseen sopivaksi ja tehokkaaksi. 

(Koponen et al. 2025a, 78–79.) 

Koponen, Turunen, Laajalahti, Julkunen & Spitzberg (2025) tutkivat tutkimuksessaan, 

kuinka johtajan vuorovaikutusosaamisen vaatimukset ovat muuttuneet digitalisaation ja työn 

tekemisen tapojen muuttumisen myötä. Tutkimuksen mukaan digitalisoituva työelämä on 

muuttanut johtajien vuorovaikutusosaamisen vaatimuksia monin tavoin. Keskeisiksi osa-

alueiksi nousevat ensinnäkin affektiiviset tekijät, kuten motivaatio vuorovaikutukseen sekä 

emotionaalinen älykkyys. Myös viestinnän kognitiivinen ulottuvuus korostuu, sillä esihen-

kilöltä edellytetään ymmärrystä tarkoituksenmukaisesta viestinnästä eri tilanteissa. Lisäksi 

keskeisiä ovat työelämässä yleisesti tarvittavat vuorovaikutustaidot, kuten kuunteleminen, 
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yhteistyö-, neuvottelu- ja konfliktinratkaisutaidot. Etäympäristössä korostuvat myös viestin-

nän selkeys sekä luottamuksen rakentaminen. Tiimitason vuorovaikutuksessa tärkeitä ovat 

esimerkiksi koordinointi- ja ongelmanratkaisutaidot sekä verkostomaisen yhteistyön hal-

linta. Lisäksi teknologinen osaaminen, kuten uusien digitaalisten työvälineiden hyödyntämi-

nen ja median lukutaito, muodostavat keskeisen osan vuorovaikutusosaamista nykyisessä 

työelämässä. (Koponen et al. 2025b, 364–371.) 

Etä- ja hybridityössä vuorovaikutusosaamisen vaikutukset ulottuvat yksilö-, tiimi- ja orga-

nisaatiotasolle sekä organisaatioiden väliseen yhteistyöhön. Digitaalisessa ympäristössä tar-

vittavien vuorovaikutustaitojen hallinta on yhteydessä johtamistyön onnistumiseen ja tavoit-

teiden saavuttamiseen. (Koponen et al. 2025b, 371–372.) Etä- ja hybridityön kontekstissa 

johtajan vuorovaikutusosaaminen on keskeisessä roolissa sellaisen vuorovaikutusympäris-

tön rakentumisessa, jossa luottamus vahvistuu, työn tekeminen sujuu ja työntekijät kokevat 

saavansa tukea (Koponen et al. 2025a, 82). Kun esihenkilö hallitsee tarvittavat vuorovaiku-

tustaidot sekä digitaalisten viestintäkanavien tarkoituksenmukaisen käytön, pystyy hän ko-

hentamaan henkilöstön motivaatiota, vahvistamaan yhteistyötä sekä jakamaan tehtäviä ja 

tekemään päätöksiä tehokkaasti (Braun et al. 2019, 74–75; Cortellazzo et al. 2019, 17). 

4.3  Etäjohtamisosaaminen SEC-mallin mukaisesti 

SEC-malli (The Six E-Competency Model) on nimenomaan etäjohtamisen tarkasteluun ke-

hitetty malli, jossa tunnistetaan kuusi keskeistä etäjohtamisessa tarvittavaa osaamisaluetta 

(Kempner 2022, 869; Salin 2025, 44; Van Wart et al. 2019, 90–91). Van Wart et al. (2019) 

analysoivat tutkimuksessaan, millaista osaamista menestyvät etäjohtajat tarvitsevat työs-

sään. Heidän tapaustutkimuksessaan tunnistettiin ensin aiemmissa tutkimuksissa esiintyneitä 

etäjohtamista haittaavia tekijöitä ja näistä johdettiin kuusi etätyötä johtavalle esihenkilölle 

tärkeää kyvykkyyden osa-aluetta. Tutkimuksen tulosten mukaan menestyvän etäjohtajan 

osaaminen voidaan tiivistää kuuteen taitoon, jotka ovat etäviestintätaidot (e-communication 

skills), etäsosiaaliset taidot (e-social skills), viestintäteknologiset taidot (e-technological 

skills), etätiimin rakentamisen taidot (e-team building skill), etämuutosjohtamisen taidot (e-

change management skill) sekä etäluotettavuus (e-trustworthiness) (Van Wart et al. 2019, 

90–92).  
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Mallin mukaan etäjohtajalta edellytetään arjen johtamistyössä erityisesti selkeään ja jatku-

vaan viestintään liittyviä taitoja, kykyä ylläpitää vuorovaikutusta etänä ja toimistolla työs-

kentelevien kanssa sekä riittävää teknologista osaamista. Pidemmällä aikavälillä korostuvat 

lisäksi kyky rakentaa toimivia etätiimejä, johtaa muutosta sekä vahvistaa luottamusta orga-

nisaatiossa. (Roman et al. 2019, 857–858.) Kuten edellä todettiin, mallin toimivuutta on 

myöhemmin tarkasteltu ja empiirisesti validoitu Romanin et al. (2019) sekä Chaudhary et 

al. (2022) tutkimuksissa. (Chaudhary et al. 2022, 1054–1055; Roman et al. 2019, 861.) Myös 

esimerkiksi Kempner (2022) Pinto et al. (2025) ja Wang, Wei, Van Wart, McCarthy, Liu, 

Kim & Ready (2023) ovat hyödyntäneet SEC-mallia tutkimuksessaan (Kempner 2022, 870; 

Pinto et al. 2025, 1; Wang et al. 2023, 101–102).  

Vaikka esihenkilöltä ei edellytetä kaikkien kuuden osa-alueen täydellistä hallintaa, kaikilla 

osaamisalueilla tulisi olla riittävä perustaso, jotta johtaminen olisi tehokasta. Merkittävät 

puutteet yhdessä tai useammassa osa-alueessa voivat heikentää etäjohtamisen onnistumista 

erityisesti pidemmällä aikavälillä. (Pinto et al. 2025, 5; Roman et al. 2019, 861.) 

Kuvassa 6 on esitetty etäjohtamisosaamisen ulottuvuuksia kuvaava kuuden kyvykkyyden 

malli, SEC-malli (The Six E-competency model). 
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Kuva 6. Etäjohtamisosaamisen ulottuvuuksia kuvaava kuuden kyvykkyyden malli, SEC-

malli (The Six E-competency model) (mukaillen Van Wart et al. 2019) 

 

SEC-mallin osa-alueet eivät ole toisistaan irrallisia, vaan niiden välillä on selkeitä keskinäi-

siä riippuvuussuhteita. Etäjohtamisosaaminen kehittyy jatkuvasti kokemuksen myötä, kun 

johtajat ja työntekijät toimivat digitaalisessa työympäristössä ja oppivat hyödyntämään eri-

laisia viestintävälineitä sekä tunnistamaan niiden mahdollisuuksia ja rajoitteita. Tämä jat-

kuva oppimisprosessi tukee etäjohtamisosaamisen kehittymistä sekä yksilö- että organisaa-

tiotasolla. (Kempner 2022, 870; Roman et al. 2019, 861; Wang et al. 2023, 102.) 

Seuraavaksi tarkastellaan näitä kuutta etäjohtamisosaamisen osa-aluetta yksityiskohtaisem-

min. 
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4.3.1  Etäviestintätaidot 

Etäviestintätaidoilla tarkoitetaan kykyä välittää tietoa selkeästi ja tehokkaasti digitaalisten 

viestintäkanavien kautta sekä yhdistää tätä tarkoituksenmukaisesti kasvokkain tapahtuvaan 

viestintään. Toimiva viestintä on keskeinen etäjohtamisen onnistumista selittävä tekijä, ja 

sen merkitys korostuu erityisesti tilanteissa, joissa vuorovaikutus tapahtuu teknologian väli-

tyksellä. Etäviestintä edellyttää viestien selkeyden ja oikea-aikaisuuden lisäksi kykyä kuun-

nella sekä kannustaa vuorovaikutukseen ympäristössä, jossa nonverbaaliset vihjeet ovat ra-

jallisia. (Pinto et al. 2025, 8.) SEC-mallissa etäviestintätaitoihin sisältyvät viestin selkeys, 

väärinymmärrysten välttäminen ja viestintätulvan hallinta (Koponen et al. 2025a, 74; Wang 

et al. 2023, 102).  

Esihenkilön viestinnän tulee olla johdonmukaista, ymmärrettävää ja hyvin jäsenneltyä, ja 

sen tulee mahdollistaa palautteen antaminen sekä yhteisen ymmärryksen varmistaminen. 

Aiemmassa tutkimuksessa on todettu, että väärinymmärrykset ovat yleisiä virtuaalisessa 

viestinnässä, mikä voi heikentää tiimin suoriutumista ja luottamusta. Tämän vuoksi etäjoh-

tajalta edellytetään kykyä ehkäistä viestintään liittyviä epäselvyyksiä esimerkiksi valitse-

malla tilanteeseen sopivin viestintäkanava sekä varmistamalla viestin ymmärtäminen. (Pinto 

et al. 2025, 8; Van Wart et al. 2019, 92.) Etäviestintäosaamiseen kuuluu myös aktiivinen 

kuunteleminen sekä myönteisen palautteen antaminen, jotka tukevat vuorovaikutuksen toi-

mivuutta ja tiimin jäsenten osallistumista (Kempner 2022, 869). Digitaalisten viestintäväli-

neiden nopeus ja helppous voivat kuitenkin johtaa viestien määrän kasvuun, mikä voi kuor-

mittaa työntekijöitä ja vaikeuttaa keskittymistä ydintehtäviin. Tämän vuoksi etäjohtajalta 

edellytetään kykyä säädellä viestinnän määrää sekä nostaa esiin työn kannalta keskeiset ja 

olennaiset viestit. (Koponen et al. 2025a, 74; Van Wart et al. 2019, 92.) 

4.3.2  Etäsosiaaliset taidot 

Etäsosiaalisilla taidoilla viitataan johtajan kykyyn ylläpitää yhteyttä työntekijöihin sekä tar-

jota heille tukea hajautuneessa työympäristössä (Koponen et al. 2025a, 74; Roman et al. 

2019, 857; Wang et al. 2023, 102). Ne sisältävät vuorovaikutus- ja ihmissuhdetaidot sekä 

emotionaalisen älykkyyden, joita tarvitaan työntekijöiden tukemiseen ja yhteyden rakenta-

miseen etäympäristössä. Keskeistä on kyky osoittaa empatiaa, ymmärtää työntekijöiden 
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tarpeita sekä ylläpitää myönteisiä vuorovaikutussuhteita fyysisestä etäisyydestä huolimatta. 

Tutkimusten mukaan johtajan emotionaalinen älykkyys ja sosiaalinen herkkyys ovat yhtey-

dessä johtamisen onnistumiseen myös etäjohtamisen kontekstissa. Koska kasvokkaiset koh-

taamiset ovat etä- ja hybridityössä vähäisempiä, johtajan rooli yhteisöllisyyden ja yhteen-

kuuluvuuden tunteen vahvistamisessa korostuu. Tämä voi tarkoittaa esimerkiksi työnteki-

jöiden hyvinvoinnin huomioimista etäpalavereissa tai erilaisten epävirallisten vuorovaiku-

tustilanteiden mahdollistamista. (Pinto et al. 2025, 9; Roman et al. 2019; 857.)  

Etäsosiaalisiin taitoihin liittyy myös kyky valita tilanteeseen sopiva viestintätapa. Johtajan 

tulee arvioida, milloin vuorovaikutus edellyttää kasvokkaista kohtaamista tai etäpalaveria ja 

milloin viestintä voidaan hoitaa kevyemmillä kanavilla, kuten pikaviesteillä. Tarkoituksen-

mukainen viestintäkanavan valinta tukee sekä vuorovaikutuksen laatua että työn sujuvuutta. 

(Koponen et al. 2025a, 75; Van Wart et al. 2019, 92.) 

4.3.3  Viestintäteknologiset taidot 

Viestintäteknologisiin taitoihin sisältyvät tarkoituksenmukaisten viestintäteknologioiden 

hallinta sekä taito yhdistää digitaalinen ja kasvokkainen viestintä (Van Wart et al. 2019, 92; 

Wang et al. 2023, 102). Näitä taitoja ovat sekä tekninen osaaminen että valmius omaksua 

uusia teknologioita ja käyttää niitä osana johtamistyötä. Teknologisesti osaava johtaja pys-

tyy hyödyntämään tieto- ja viestintäteknologian mahdollisuuksia viestinnässä, työn koordi-

noinnissa ja päätöksenteossa. Esihenkilön kyky valita tilanteeseen sopivat digitaaliset työ-

välineet tukee työn sujuvuutta ja helpottaa ongelmanratkaisua etä- ja hybridityössä. Sen si-

jaan puutteet teknologisessa osaamisessa voivat vaikeuttaa viestintää, hidastaa työn etene-

mistä ja heikentää johtajan uskottavuutta, mikäli työntekijät kokevat hänen olevan epävarma 

digitaalisten työvälineiden käytössä. (Pinto et al. 2025, 8.) 

Keskeinen osa viestintäteknologisia taitoja on myös kyky tasapainottaa digitaalista ja kas-

vokkaista viestintää. Etäjohtajan tehtävänä on arvioida, miten eri viestintämuotoja yhdiste-

tään tarkoituksenmukaisella tavalla siten, että ne tukevat sekä vuorovaikutusta että työn te-

hokasta toteutumista. Tämä edellyttää erilaisten viestintävälineiden joustavaa käyttöä sekä 

niiden yhdistämistä perinteisiin viestintätapoihin tilanteen vaatimalla tavalla. (Van Wart et 

al. 2019, 92.) 
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4.3.4  Etätiimin rakentamisen taidot 

Etätiimin rakentamisen taito koostuu tiimin motivoinnista, tiimiläisten vastuuttamisesta ja 

tiimin kannustamisesta. Etätiimin rakentamisessa keskeistä on tiimin jäsenten motivointi 

sekä heidän sitouttamisensa toimimaan yhtenäisenä kokonaisuutena. Tämä edellyttää sitä, 

että tiimin jäsenet tuntevat toisensa riittävästi ja ymmärtävät selkeästi tiimin tarkoituksen ja 

yhteiset tavoitteet. Lisäksi on tärkeää huolehtia uusien jäsenten sujuvasta perehdyttämisestä 

ja integroitumisesta osaksi tiimiä. (Van Wart et al. 2019, 92; Wang et al. 2023, 102.) 

Tutkimusten mukaan virtuaalitiimien toimivuus rakentuu pitkälti johtajan kyvylle luoda sel-

keyttä, tarjota tukea sekä ylläpitää säännöllistä vuorovaikutusta tiimin jäsenten välillä. Käy-

tännössä tämä voi tarkoittaa esimerkiksi säännöllisten etätapaamisten järjestämistä, yhteis-

ten digitaalisten työskentelyalustojen hyödyntämistä sekä tiimin saavutusten näkyväksi te-

kemistä. Tällaiset toimintatavat voivat vähentää etätyöhön liittyvää erillisyyden tunnetta ja 

vahvistaa tiimin yhteenkuuluvuutta. Mikäli etätiimin johtaminen on puutteellista, seurauk-

sena voi olla esimerkiksi heikentynyt sitoutuminen tai epäselvyydet työnjaossa. (Pinto et al. 

2025, 9; Wang et al. 2023, 108.) 

Etäympäristössä korostuu myös tiimin jäsenten vastuuttaminen. Johtajan tehtävänä on var-

mistaa, että jokainen tiimin jäsen ymmärtää oman roolinsa ja vastuualueensa merkityksen 

osana kokonaisuutta. Lisäksi myönteinen palaute, kannustaminen ja palkitseminen ovat tär-

keitä keinoja tukea motivaatiota ja vahvistaa tiimin toimivuutta. (Salin & Koponen 2023, 

555.) 

4.3.5  Etämuutosjohtaminen 

Etämuutosjohtamisen taidolla tarkoitetaan johtajan kykyä suunnitella, ohjata ja toteuttaa 

muutoksia organisaatiossa erityisesti tilanteissa, joissa muutos liittyy digitaalisiin ratkaisui-

hin tai uusiin työn tekemisen tapoihin. Tämä edellyttää strategista ajattelua, sopeutumisky-

kyä sekä kykyä sitouttaa henkilöstöä muutoksiin myös virtuaalisessa toimintaympäristössä. 

Etäjohtajan rooli korostuu erityisesti silloin, kun organisaatiossa otetaan käyttöön uusia 
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teknologioita tai toimintamalleja, ja samalla on kyettävä käsittelemään muutokseen liittyvää 

epävarmuutta ja mahdollisia vastareaktioita. (Pinto et al. 2025, 9.) 

Monissa organisaatioissa työskentely tapahtuu jatkuvien muutosten keskellä, mikä lisää etä-

muutosjohtamisen merkitystä. Tällöin johtajalta edellytetään kykyä suunnitella muutoksiin 

liittyvät siirtymät huolellisesti, tarjota työntekijöille tukea muutoksen eri vaiheissa sekä var-

mistaa, että muutos etenee tavoitteiden mukaisesti. Lisäksi muutoksen toteutumista on seu-

rattava aktiivisesti, jotta mahdollisiin haasteisiin voidaan reagoida ajoissa ja tarvittavia kor-

jaavia toimenpiteitä voidaan tehdä. (Salin & Koponen 2023, 555; Van Wart et al. 2019, 92.) 

4.3.6  Etäluotettavuus 

Etäluotettavuus koostuu teknologisen turvallisuuden takaamisesta, luotettavuudesta 

etäympäristössä, työ- ja yksityiselämän tasapainosta huolehtimisesta sekä monimuotoisuu-

den tukemisesta tiimissä (Kempner 2022, 870; Van Wart et al. 2019, 93). Teknologisen tur-

vallisuuden takaamisella viitataan siihen, että organisaatiossa huolehditaan tiedon turvalli-

sesta käsittelystä ja säilyttämisestä sekä varaudutaan mahdollisiin tietoturvariskeihin, kuten 

järjestelmien väärinkäyttöön tai tietomurtoihin. Vaikka vastuu tietoturvasta jakautuu koko 

organisaatiolle, korostuu etäjohtajan rooli turvallisten toimintatapojen mahdollistajana ja 

niiden noudattamisen tukijana. Lisäksi keskeistä on luottamuksen rakentaminen etäympäris-

tössä. Tämä edellyttää johtajalta johdonmukaisuutta, rehellisyyttä, oikeudenmukaisuutta 

sekä kykyä toimia lupaustensa mukaisesti, mikä vahvistaa työntekijöiden kokemusta johta-

jan luotettavuudesta. Etäluotettavuuteen kuuluu myös työ- ja yksityiselämän tasapainon tu-

keminen. Lisäksi etäluotettavuus sisältää monimuotoisuuden huomioimisen ja tukemisen, 

mikä tarkoittaa sitä, että erilaisuutta arvostetaan ja yhdenvertaisuutta edistetään myös virtu-

aalisissa työympäristöissä. (Van Wart et al. 2019, 92.) 

Luottamus on keskeinen tekijä toimivassa etänä tapahtuvassa tiimityössä, ja sen rakentami-

nen on yksi etäjohtajan tärkeimmistä tehtävistä. Vahva luottamus tukee työntekijöiden si-

toutumista ja suoriutumista, kun taas sen puute voi heikentää sekä motivaatiota että työn 

tuloksellisuutta. Tutkimusten mukaan etäjohtajat, jotka hyödyntävät viestintäkanavia moni-

puolisesti ja ylläpitävät aktiivista yhteyttä tiimin jäseniin, pystyvät vahvistamaan luotta-

musta tehokkaammin etäympäristössä. (Pinto et al. 2025, 10; Roman et al. 2019, 858.) 
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Tässä vaiheessa on käsitelty tutkielman teoriaosuus. Seuraavassa alaluvussa luodaan vielä 

koostava katsaus tutkielman teoriaviitekehyksen kokonaisuuteen. 

4.4  Onnistuneen etätyön johtamisen muodostavat tekijät  

Tässä tutkielmassa teoreettinen viitekehys muodostui kolmesta pääteemasta, etä- ja hybridi-

työstä, etätyön johtamisesta sekä etäjohtamisosaamisesta, jotka on havainnollistettu kuvassa 

7. Viitekehyksen tarkoituksena on luoda tutkielmalle jäsennelty teoreettinen tausta ja toimia 

perustana onnistuneen etätyön johtamisen muodostavien tekijöiden tarkastelulle esihenkilöi-

den näkökulmasta etä- ja hybridityön kontekstissa. Sen avulla tutkimustuloksia voidaan ana-

lysoida ja tulkita sekä suhteuttaa ne aiempaan tutkimukseen ja asetettuihin tutkimuskysy-

myksiin. 

 

Kuva 7. Tutkielman teoreettinen viitekehys 
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Ensimmäisessä teorialuvussa tarkasteltiin etä- ja hybridityötä työn tekemisen muotona ja 

todettiin, että viimeaikaisen tutkimuksen mukaan etä- ja hybridityö eivät ole jäämässä pan-

demian aikaiseksi poikkeukseksi, vaan ne ovat vakiintumassa pysyväksi osaksi työelämää 

(Krajčík et al. 2023, 1; Oppong Peprah 2024, 100; Vartiainen & Vanharanta 2024, 2). Lu-

vussa kuvattiin etä- ja hybridityön työskentelymuodon erityispiirteitä, jotka asettavat johta-

miselle uudenlaisia vaatimuksia. Etä- ja hybridityön toteuttaminen edellyttää kokonaisval-

taista tarkastelua, jossa huomioidaan työn ja työprosessien organisointi, työyhteisön toimin-

takulttuuri, vuorovaikutusta ja yhteistyötä tukeva teknologinen infrastruktuuri, työntekijöi-

den hyvinvointi sekä muutokset osaamistarpeissa. Etä- ja hybridityö tarjoavat samalla orga-

nisaatioille mahdollisuuden kehittää omaan toimintaansa parhaiten soveltuvia työskentely-

malleja. Tämän vuoksi etä- ja hybridityön ratkaisut tulee suunnitella ja kehittää organisaa-

tiokohtaisesti, huomioiden kunkin organisaation tarpeet, toimintaympäristö ja käytettävissä 

olevat resurssit. (Krajčík et al. 2023, 12; Oppong Peprah 2024, 100.) Etä- ja hybridityöhön 

liittyy sekä haasteita että etuja, joiden merkitys vaihtelee organisaation toimialan, liiketoi-

minnan luonteen, työnkuvan ja yksittäisten työtehtävien mukaan (Chatterjee et al. 2022, 

1502; Koponen et al. 2025a, 25; Krajčík et al. 2023, 3).  Johtamisella on keskeinen rooli etä- 

ja hybridityöhön liittyvien haasteiden vähentämisessä sekä mahdollisuuksien hyödyntämi-

sessä.  

Toisessa teorialuvussa käsiteltiin etätyön johtamista etäjohtamisen (e-leadership) teoreetti-

sesta viitekehyksestä käsin. Luvussa tarkasteltiin etäjohtamisen tutkimussuunnan kehitty-

mistä sekä sen määritelmiä ja ominaispiirteitä. Johtaminen määritellään yleisesti prosessiksi, 

jossa vaikutetaan ihmisiin yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi (Han & Hazard 2022, 303). 

Varhaisimpien määritelmien mukaan etäjohtaminen nähdään vastaavasti sosiaalisena vai-

kuttamisprosessina, joka kohdistuu yksilöihin, ryhmiin tai organisaatioihin. Keskeinen ero 

perinteiseen johtamiseen liittyy kuitenkin siihen, että etäjohtamisessa vuorovaikutus ja vai-

kuttaminen tapahtuvat ainakin osittain tieto- ja viestintäteknologian välityksellä. (Avolio et 

al. 2000, 617; Avolio et al. 2014, 106.) Myöhemmin etäjohtaminen on tulkittu aiemmassa 

tutkimuskirjallisuudessa sosiaalisena vaikuttamisprosessina, etäjohtamisen olosuhteina tai 

etäjohtamisosaamisena (Salin & Koponen 2023, 549). Lisäksi toisessa teorialuvussa todet-

tiin, että etä- ja hybridityön johtamiseen liittyy useita erilaisia onnistumista tukevia tekijöitä 

ja haasteita (Pinto et al. 2025, 4). Organisaatioiden ja esihenkilöiden onkin tietoisesti luotava 

edellytykset toimivalle etä- ja hybridityölle, ja johtamisella on merkittävä vaikutus tämän 

toteutumisessa (Berry 2011, 195; Contreras et al. 2020, 2). 
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Kolmannessa teorialuvussa keskityttiin etäjohtamisosaamiseen osana etätyön johtamista ja 

esitettiin, että onnistunut etätyön johtaminen edellyttää perinteisten johtamistaitojen lisäksi 

erityistä etäjohtamisosaamista (Kane et al. 2019, 34; Kempner 2022, 873; Pinto et al. 2025, 

4; Savolainen 2014, 47; Tigre et al. 2025, 801). Luvussa tarkasteltiin myös keskeisiä etäjoh-

tamisosaamisen ulottuvuuksia vuorovaikutusosaamisen ja etäjohtamisen kuuden kyvykkyy-

den mallin, SEC-mallin (The Six E-Competency Model) avulla (Salin & Koponen 2023, 554; 

Van Wart et al. 2019, 90–91). Etäjohtamisosaamisen merkitys työelämässä on kasvanut, sillä 

esihenkilöiden kyky johtaa etä- ja hybridityötä vaikuttaa oleellisesti organisaatioiden toimin-

taan ja menestykseen (Pinto et al. 2025, 2; Tigre et al. 2025, 792; Vilkman 2016, 21). Vaikka 

etä- ja hybridityötä johtavalta esihenkilöltä ei edellytetä täydellistä etäjohtamisosaamista, 

voivat merkittävät puutteet yhdessä tai useammassa osa-alueessa heikentää etäjohtamisen 

onnistumista erityisesti pidemmällä aikavälillä (Pinto et al. 2025, 5; Roman et al. 2019, 861). 

Seuraavaksi siirrytään tutkielman empiiriseen osuuteen.   
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5  Tutkimusmenetelmät ja tutkimuksen toteutus 

Tässä luvussa käsitellään tutkielman empiirisen osuuden toteutusta. Aluksi kuvataan tutki-

musstrategia ja valittu tutkimusmenetelmä. Tämän jälkeen esitellään tutkimuksen kohdeor-

ganisaatio ja informanttien valinta sekä aineistonkeruun toteutus. Lopuksi arvioidaan tutki-

muksen luotettavuutta. 

5.1  Tutkimusstrategia ja menetelmävalinta 

Tutkielman empiirinen osuus toteutettiin laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena muo-

dostuen haastatteluaineistosta sekä laadullisesta sisällönanalyysistä. Kvalitatiivisen tutki-

muksen lähtökohtana on todellisen elämän ilmiöiden kuvaaminen ja ymmärtäminen. Tutki-

mus on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedonhankintaa, jossa aineisto kerätään luonnolli-

sissa ja todellisissa tutkimusympäristöissä. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkimusaineisto 

kerätään kohdejoukolta, joka on valittu tarkoituksenmukaisesti tutkimuksen tavoitteiden ja 

tutkimuskysymysten mukaisesti. Tutkimuksen lähtökohtana ei ole teorian tai hypoteesien 

testaaminen, vaan aineiston monipuolinen ja yksityiskohtainen tarkastelu, jossa tutkittavien 

omat näkökulmat ja kokemukset ovat keskiössä. Tutkielman tekijä ei määrittele ennalta, 

mitkä ilmiön piirteet ovat olennaisimpia, vaan ymmärrys ilmiöstä rakentuu aineiston ana-

lyysin kautta. Laadullisessa tutkimuksessa hyödynnetään menetelmiä, jotka mahdollistavat 

tutkittavien kokemusten, käsitysten ja tulkintojen esiin tuomisen. Tutkittavien henkilöiden 

kuvaamien kokemusten perusteella tehdään tulkintoja, joiden avulla muodostetaan ymmär-

rystä tutkittavasta ilmiöstä. (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2014, 164; Vilkka 2021, 120.) 

Laadullinen tutkimusote valittiin tähän tutkielmaan tutkimusaiheen luonteen perusteella. 

Tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella etä- ja hybridityön johtamista esihenkilöiden näkö-

kulmasta ja tunnistaa siihen liittyviä onnistumista tukevia tekijöitä, haasteita sekä etäjohta-

misen onnistumisen kannalta keskeisen etäjohtamisosaamisen. Näiden ilmiöiden tarkastelu 

edellytti syvällistä ymmärrystä esihenkilöiden omista kokemuksista, tulkinnoista ja käytän-

nön johtamistyöhön liittyvistä näkemyksistä. Laadullinen lähestymistapa mahdollisti tarkoi-

tuksenmukaisesti valitun kohdejoukon kokemusten ja niille annettujen merkitysten tarkaste-

lun etä- ja hybridityön johtamisen kontekstissa, minkä kautta oli mahdollista tarkastella 
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esihenkilöiden arjen johtamistyöhön liittyviä keskeisiä tekijöitä ja muodostaa tutkittavasta 

ilmiöstä syvällinen ja käytännönläheinen kokonaiskuva. 

5.2  Kohdeorganisaatio ja informanttien taustatiedot 

Tutkielman kohdeorganisaationa oli suomalainen julkisen sektorin organisaatio, joka toimii 

kunta-alalla. Organisaatiossa etä- ja hybridityö ovat muodostuneet osaksi vakiintuneita työs-

kentelykäytäntöjä ja tutkielman empiirinen aineisto kerättiin haastattelemalla kyseisen orga-

nisaation esihenkilöitä. Haastateltavat hankittiin ottamalla yhteyttä kohdeorganisaation esi-

henkilöihin, tiedustelemalla heidän kiinnostustaan osallistua tutkimukseen sekä esittelemällä 

lyhyesti tutkielman aihe ja tavoitteet. 

Laadullisessa tutkimuksessa haastateltavien valinnassa korostuu tarkoituksenmukaisuuden 

periaate, eli se, että haastateltavilla on mahdollisimman kattava kokemus ja tietämystä tut-

kittavasta ilmiöstä. Tutkimuksen onnistumisen kannalta ratkaisevaa ei ole tutkittavien luku-

määrä, vaan merkittävämpää on aineiston laatu ja kyky tuottaa riittävästi tietoa tutkimuson-

gelman tarkasteluun. Aineiston riittävyys on tutkimuskohtainen ja haastateltavia tulee olla 

riittävän monta tarvittavan tiedon saamiseksi. (Puusa & Juuti 2020, 84–85, 106.)  

Tutkimukseen osallistui yhteensä seitsemän esihenkilöä, jotka valittiin siten, että heillä oli 

vähintään kolmen vuoden kokemus etätyön johtamisesta osana omaa esihenkilötyötään, ja 

että organisaation jokaiselta toimialalta oli edustus. Lisäksi valintakriteerinä oli, että haasta-

teltavilla on useampia alaisia, jotka työskentelevät etänä keskimäärin vähintään kaksi päivää 

viikossa. Esihenkilöillä tarkoitetaan tässä tutkimuksessa päälliköitä ja johtajia, mutta ylin 

johto rajattiin tutkimuksen ulkopuolelle. Taulukossa 3 on esitetty informanttien taustatiedot. 
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Taulukko 3. Informanttien taustatiedot 

Haastateltava Esihenkilökokemus 

(v, kk) 

Esihenkilökokemus 

etä- ja hybridityön 

johtamisesta 

(v, kk) 

Alaisten määrä  Etätyötä vähin-

tään keskimäärin 

kaksi kertaa vii-

kossa tekevien 

alaisten määrä  

H1 3 v 11 kk 3 v 11 kk 11  11 

H2 8 v 0 kk 6 v 0 kk 6  6 

H3 11 v 0 kk 5 v 8 kk 6 4 

H4 18 v 0 kk 6 v 0 kk 13 10 

H5 26 v 0 kk 6 v 0 kk 21 8 

H6 17 v 2 kk 6 v 0 kk 12 12 

H7 12 v 0 kk 5 v 0 kk 3 3 

 

Valittu otos oli tutkimuskysymysten kannalta tarkoituksenmukainen, sillä se mahdollisti etä- 

ja hybridityön johtamisen tarkastelun käytännön kokemusta omaavien esihenkilöiden näkö-

kulmasta. Taulukosta 3 voidaan havaita, että informanteilla oli vaihtelevan pituinen esihen-

kilökokemus, joka ulottuu noin neljästä vuodesta yli kahteenkymmeneen vuoteen. Myös etä- 

ja hybridityön johtamiseen liittyvä kokemus oli kaikilla informanteilla usean vuoden mittai-

nen, mikä tuki aineiston relevanssia tutkimuksen kannalta. Lisäksi informanttien vastuulla 

olevien alaisten määrä vaihteli, samoin kuin etätyötä tekevien alaisten osuus, mikä toi ai-

neistoon näkökulmia erikokoisten tiimien johtamisesta sekä etä- ja hybridityön erilaisista 

toteutumistavoista. Eri toimialoilta valitut informantit toivat aineistoon näkökulmien moni-

naisuutta, mikä tuki ilmiön tarkastelua esihenkilöiden arjen johtamistyön kontekstissa ja 

vahvisti aineiston kykyä vastata tutkimuksen tavoitteisiin. 

5.3  Tutkimusaineiston kerääminen 

Kuten edellä todettiin, tutkielman empiirinen osuus toteutettiin laadullisena eli kvalitatiivi-

sena tutkimuksena. Tutkimusaineistoa voidaan kerätä useilla eri tavoilla, joista yksi kvalita-

tiivisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmä on tässä tutkielmassa käytetty teemahaastat-

telu. Teemahaastattelussa tutkimusongelmasta johdetaan keskeiset teemat, joita käsitellään 

haastattelussa tutkimuskysymyksiin vastaamiseksi. Haastattelu etenee ennalta määriteltyjen 

teemojen ja niihin liittyvien kysymysten varassa, mutta menetelmä mahdollistaa joustavan 
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etenemisen haastateltavien vastausten mukaan. Teemat perustuvat tutkimuksen teoreettiseen 

viitekehykseen ja aiempaan tietoon tutkittavasta ilmiöstä. Teemahaastattelun etuna on mah-

dollisuus tarkentaa ja syventää kysymyksiä haastattelutilanteessa. Menetelmässä korostuvat 

tutkittavien antamat näkökulmat, heidän tulkintansa käsiteltävistä asioista sekä se, miten 

merkitykset rakentuvat vuorovaikutuksessa. (Tuomi & Sarajärvi 2018, 87–88; Vilkka 2021, 

122–124.) Yksilöhaastatteluina toteutettu teemahaastattelu soveltui tämän tutkielman aineis-

tonkeruumenetelmäksi hyvin, koska se mahdollisti syvällisen ja joustavan tiedonkeruun tut-

kimuskysymysten kannalta keskeisistä aiheista sekä tuki esihenkilöiden subjektiivisten ko-

kemusten ja näkemysten monipuolista tarkastelua. Lisäksi haastattelujen avulla voitiin tuoda 

esille konkreettisia esimerkkejä, jotka syvensivät ymmärrystä etä- ja hybridityön johtami-

seen liittyvistä arjen tilanteista. Yksilöhaastattelutilanne vähensi myös muiden osallistujien 

vaikutusta vastauksiin ja tuki siten aineiston luotettavuutta. 

Haastatteluja oli seitsemän ja ne toteutettiin viikkojen 14–16/2026 aikana. Haastatteluihin 

varattiin aikaa yksi tunti ja hyvissä ajoin ennen haastattelua haastateltaville toimitettiin liit-

teenä 1 oleva kutsukirje, liitteenä 2 esitetty dokumentti ”Taustatietokysymykset, haastatte-

luteemat ja haastatteluun liittyvät keskeiset käsitteet” sekä tietosuojailmoitus ja suostumus-

lomake. Kutsukirjeessä kuvattiin lyhyesti tutkielman aihe ja tavoitteet, haastattelujen luotta-

muksellisuus ja osallistumisen vapaaehtoisuus. Lisäksi mainittiin, että haastattelu suorite-

taan Microsoft Teams -ympäristössä, ja että se tallennetaan sekä litteroidaan myöhempää 

käyttöä varten. Lopuksi kutsukirjeessä todettiin, että hyväksyntä tutkimukseen osallistumi-

selle, tietosuojailmoitukselle sekä haastattelun tallennukselle pyydetään haastateltavilta 

suullisesti haastattelun alussa. 

Haastatteluissa tulee pyrkiä saamaan mahdollisimman paljon tietoa halutusta aiheesta ja mo-

nipuolinen kuva tutkimuksen kohteena olevasta ilmiöstä (Puusa & Juuti 2020, 107). Haas-

tattelujen teemat muodostettiin päätutkimuskysymyksen ja alatutkimuskysymysten perus-

teella ja haastattelukysymykset valmisteltiin jokaiseen teemaan liittyen. Haastattelukysy-

mykset on esitetty liitteessä 3. Yhden tutkimuskirjallisuudessa esitetyn näkemyksen mukaan 

aiheet tai haastattelukysymykset olisi hyvä toimittaa haastateltaville etukäteen, mutta on 

myös mahdollista, että etukäteen toimitettu haastatteluun liittyvä aineisto suuntaa tai rajaa 

tutkittavien ajatuksia ennakkoon (Puusa & Juuti 2020, 107). Tässä tutkielmassa päädyttiin 

toimittamaan haastateltaville haastattelukutsun yhteydessä haastatteluteemat ja haastatte-

luun liittyvät keskeiset käsitteet liitteessä 2 esitetyn mukaisesti, mutta valmistellut 
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haastattelukysymykset esitettiin vasta haastattelutilanteessa. Haastatteluteemat on esitetty 

taulukossa 4. 

Taulukko 4. Haastatteluteemat 

Haastatteluteemat 

Teema 1 Onnistunutta etätyön johtamista tukevat tekijät 

 

Teema 2 

 

Etätyön johtamiseen liittyvät haasteet 

Teema 3 Onnistuneen etätyön johtamisen näkökulmasta kes-

keinen etäjohtamisosaaminen 

 

Haastattelut suoritettiin Microsoft Teams -ympäristössä ja ne tallennettiin. Lisäksi haastat-

teluissa käytettiin automaattista transkriptiota. Kaikki haastateltavat antoivat haastattelun 

alussa suullisesti suostumuksen haastatteluun osallistumiseen, tallennukselle ja transkription 

muodostamiselle sekä henkilötietojen käsittelylle. Lisäksi kerrattiin vielä, että haastattelu on 

luottamuksellinen ja vastauksia käsitellään lopullisessa työssä anonyymisti. Ensimmäinen 

haastattelu toimi koehaastatteluna, jossa testattiin käytännön toteutuksen toimivuutta ja ajan 

riittävyyttä. Koehaastattelun perusteella teemat ja kysymykset todettiin selkeiksi ja toimi-

viksi sekä haastatteluaika riittäväksi, joten sisältöön ei tehty muutoksia. Kaikissa haastatte-

luissa edettiin etukäteen annettujen teemojen mukaan valmisteltua kysymysrunkoa noudat-

taen ja kysymykset esitettiin samassa järjestyksessä. Jokaisen teeman jälkeen sekä aivan 

haastattelun lopussa oli mahdollista esittää näkemyksiä kysymysten ulkopuolelta tai halu-

tessaan lisätä vielä näkemyksiä käsiteltyihin aiheisiin liittyen. Osassa haastatteluista edelli-

siin kysymyksiin saatettiin vielä palata uudelleen haastateltavan aloitteesta. Tutkielman te-

kijä pyysi tarpeen mukaan haastateltavaa tarkentamaan näkemyksiään ja esitti tarkentavia 

kysymyksiä, kuitenkin kiinnittäen huomiota siihen, että lisäkysymykset eivät olleet johdat-

televia. Haastattelujen tiedot on kuvattu taulukossa 5.  
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Taulukko 5. Haastattelujen tiedot 

Haastateltava Päivämäärä Haastattelun kesto 

(min) 

Litteroinnin pituus 

(sanaa) 

H1 1.4.2026 51:06 5614 

H2 2.4.2026 52:15 4760 

H3 8.4.2026 51:31 4587 

H4 8.4.2026 32:52 3419 

H5 8.4.2026 32:08 3507 

H6 10.4.2026 53:09 4498 

H7 15.4.2026 40:40 4388 

 

Haastattelujen kesto vaihteli noin 30 minuutista hieman yli 50 minuuttiin. Haastatteluja to-

teutettiin riittävän monta, että tutkimusaineisto alkoi saavuttaa saturaation, eikä lisäaineisto 

tuonut enää tutkimusongelman kannalta uutta tietoa, mikä ilmeni siinä, että samat teemat ja 

näkökulmat alkoivat toistua haastatteluissa. 

5.4  Tutkimusaineiston analysointi 

Tässä tutkielmassa aineisto analysoitiin sisällönanalyysillä. Tutkimuksen aineisto kuvaa tut-

kittavaa ilmiötä, ja sisällönanalyysin tarkoitus on järjestää aineisto hallittavaan muotoon säi-

lyttäen sen olennainen sisältö sekä luoda selkeä sanallinen kuvaus tutkittavasta ilmiöstä. 

Tuomi & Sarajärvi (2018) kuvaavat sisällönanalyysia kvalitatiivisen eli laadullisen tutki-

muksen keskeiseksi analyysimenetelmäksi. Se perustuu loogiseen päättelyyn ja tulkintaan, 

jossa aineisto ensin puretaan osiin, sen jälkeen käsitteellistetään ja lopulta kootaan loogiseksi 

kokonaisuudeksi. Tämä tapahtuu luokittelemalla, ryhmittelemällä ja käsitteellistämällä ai-

neistosta keskeiset teemat ja merkitykset. Sisällönanalyysin avulla on mahdollista tuottaa 

syvällistä ymmärrystä tutkittavasta asiasta tutkittavien omista lähtökohdista käsin sekä tuoda 

esiin uusia näkökulmia. (Tuomi & Sarajärvi, 2018, 117–124.) 

Sisällönanalyysiä voidaan hyödyntää erilaisissa tutkimusasetelmissa joko aineistolähtöi-

sesti, teorialähtöisesti tai teoriaohjaavasti. Aineistolähtöisessä analyysissa aiempi teoria ei 

ohjaa analyysin etenemistä, kun taas teorialähtöisessä analyysissa analyysi perustuu ennalta 

määriteltyyn teoriaan tai malliin. Teoriaohjaava analyysi sijoittuu näiden väliin, eli analyysi 

etenee alkuvaiheessa aineistolähtöisesti, mutta aiempi tutkimustieto ja teoreettinen 
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viitekehys ohjaavat tulkintaa analyysin myöhemmissä vaiheissa. (Tuomi & Sarajärvi 2018, 

107–110, 122.) Tässä tutkielmassa hyödynnettiin aineistolähtöistä sisällönanalyysiä. Tut-

kielman tavoitteena oli tarkastella etätyön johtamisen onnistumisen edellytyksiä esihenki-

löiden näkökulmasta, minkä vuoksi analyysi perustui ensisijaisesti empiiriseen aineistoon, 

ja teemat sekä ilmiöt muodostuivat haastatteluaineistosta. Teoreettinen viitekehys toimi ana-

lyysin tukena tulosten jäsentämisessä ja tulkinnassa. Aineistolähtöisen sisällönanalyysin vai-

heet on kuvattu kuvassa 8. 

 

Kuva 8. Aineistolähtöisen sisällönanalyysin vaiheet (mukaillen Tuomi & Sarajärvi 2018) 

 

Aineiston analysointiprosessi eteni kuvassa 8 esitetyn mukaisesti. Microsoft Teams -ympä-

ristössä muodostetut automaattiset transkriptiot litteroitiin ja pelkistettiin Microsoft Word -

ohjelmalla. Ensin litteroinneista poistettiin turhat täytesanat (tota, joo, aivan, niinku) sekä 

haastattelujen alun ja lopun epäolennaiset keskustelukohdat kuten yleinen tutkielmaan liit-

tymätön keskustelu. Litteroinnin jälkeen aineistoon perehdyttiin ja jokainen haastattelu lu-

ettiin useampaan kertaan tarkasti läpi. Haastattelukysymykset oli ryhmitelty liitteessä 3 esi-

tetyn mukaisesti tutkimuskysymyksistä johdettuihin teemoihin. Jokaisesta teemasta ja kysy-

myksestä etsittiin tutkimuksen kannalta olennaisia ilmauksia ja ne merkittiin teemojen mu-

kaan eri värikoodilla (teema 1: keltainen, teema 2: sininen, teema 3: vaaleanpunainen). 
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Tämän jälkeen ilmaisut redusoitiin eli pelkistettiin tiiviimpään muotoon. Tässä vaiheessa 

merkittiin jo valmiiksi ylös mahdollisia tutkimustulosten raportoinnissa hyödynnettäviä lai-

nauksia haastatteluista alleviivaamalla ne tekstistä. 

Jokainen litteroitu haastattelu käytiin läpi edellä kuvatulla tavalla, minkä jälkeen haastatte-

lusitaatit ja niistä muodostetut pelkistetyt ilmaukset siirrettiin Microsoft Exceliin analyysia 

varten oman teemansa alle erillisille välilehdille (teemat 1–3). Analyysin ensimmäisessä vai-

heessa pelkistetyistä ilmauksista etsittiin erilaisuuksia ja samankaltaisuuksia, ja samaa il-

miötä kuvaavista käsitteistä muodostettiin alaluokkia. Alaluokat nimettiin luokan sisältöä 

kuvaavalla käsitteellä. Yksi esimerkki tästä vaiheesta jokaisen teeman osalta on esitetty tau-

lukossa 6.  

Taulukko 6. Analyysin ensimmäinen vaihe 

Teema Haastattelusitaatti Pelkistetty ilmaisu Alaluokka 

1: Onnistunutta 

etätyön johtamista 

tukevat tekijät 

”Se onnistuu silloin kun ihmi-

sillä on selkeä ymmärrys siitä, 

että mitä he tekee. Eli tehtä-

vänkuvat on selvillä ja työteh-

tävät on selvillä.” 

 

”Kyllä mä ajattelisin, että siinä 

voisi olla niin kun se, että on 

selkeät työnkuvat ja vastuut. 

Että tietää että mitä tekee.” 

Työntekijöillä on selkeä 

käsitys omista työtehtävis-

tään. 

 

 

 

Selkeät työnkuvat ja vas-

tuut tukevat työn suju-

vuutta. 

Selkeä työnkuva 

2: Etätyön  

johtamiseen liitty-

vät haasteet 

”No kyllä mun mielestä se 

suurin haaste on siinä, että jos 

tiimissä on joku semmoinen, 

joka pyrkii erakoitumaan niin 

se on kyllä tosi helppoa sitten 

tämmöisessä etätyöskente-

lyssä.” 

 

”Että se sellainen niin kuin 

erakoituminen, joka voi tapah-

tua tämmöisessä etätyössä, 

niin se on tietty riski.” 

Etätyö voi mahdollistaa 

työntekijän sosiaalisen ve-

täytymisen tiimistä. 

 

 

 

 

 

Sosiaalinen vetäytyminen 

nähdään etätyön riskinä. 

Sosiaalinen vetäytyminen 

3: Onnistuneen 

etätyön johtami-

sen näkökulmasta 

keskeinen etäjoh-

tamisosaaminen 

”No se edellyttää just erittäin 

hyviä yhteistyö ja vuorovaiku-

tustaitoja. Sun pitää olla kiin-

nostunut ihmisistä ja aktiivi-

sesti muistaa kysyä, että mitä 

sulle kuuluu, miten sulla me-

nee?”  

Vuorovaikutusosaaminen 

ilmenee aktiivisena kuulu-

misten kysymisenä. 

Aktiivinen ja säännöllinen 

vuorovaikutus työntekijöiden 

kanssa 
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Tämän vaiheen jälkeen edettiin analyysin toiseen vaiheeseen ja luokittelua jatkettiin siten, 

että alaluokista muodostettiin yhdistelemällä yläluokkia. Eri välilehdille jaetut teemat (1–3), 

olivat pääluokat, joiden alle nämä yläluokat asettuivat. Esimerkki tästä analyysin toisesta 

vaiheesta on esitetty taulukossa 7.  

Taulukko 7. Analyysin toinen vaihe 

Teema 1: Onnistunutta etätyön johtamista tukevat tekijät 

Alaluokat Yläluokka 

Molemminpuolinen luottamus 

Työntekijän autonomian tukeminen 

Kontrolloinnin välttäminen 

Vastuun antaminen 

Työntekijän ammattitaidon arvostaminen 

Työntekijöiden itseohjautuvuuden tukeminen 

Luottamukseen perustuva johtaminen 

Selkeä työnkuva 

Selkeät tavoitteet ja prioriteetit 

Kalenterointi ja ennakointi 

Kokousrakenteet ja työn rytmitys 

Tavoitettavuuskäytännöt 

Työrauhan mahdollistaminen 

Työn organisointi ja suunnitelmallisuus 

Avoin vuorovaikutus 

Matalan kynnyksen yhteydenpito 

Esihenkilön tavoitettavuus 

Tiedonkulun varmistaminen 

Viestintäkanavien tarkoituksenmukainen käyttö 

(esim. Teams, puhelin, sähköposti) 

Aktiivinen keskusteluyhteys 

Vuorovaikutus ja viestintä 

Säännölliset lähitapaamiset 

Yhteiset tiimipalaverit 

Epävirallisen vuorovaikutuksen mahdollistaminen 

Kasvokkaisten kohtaamisten hyödyntäminen 

Tiimihengen ylläpitäminen 

Yhteisöllisyyden ja läsnäolon tukeminen 

 

Taulukossa 7 on kuvattuna esimerkinomaisesti pääluokan teema 1: Etä- ja hybridityön joh-

tamista tukevat tekijät neljä ensimmäistä yläluokkaa ja alaluokat, joista nämä yläluokat on 

muodostettu. 

5.5  Tutkimuksen luotettavuuden arviointi 

Tutkimuksen luotettavuuden arviointi on osa hyvää tutkimuskäytäntöä, ja tutkimuksissa tu-

lee esittää perusteet, joiden mukaan sitä voidaan pitää luotettavana. Laadullisen tutkimuksen 

luotettavuuden arvioinnille ei ole yksiselitteisiä ohjeistuksia ja se perustuu eri lähtökohdille 
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kuin määrällisessä tutkimuksessa, jossa keskeisiä arviointikriteerejä ovat validiteetti ja relia-

biliteetti. Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuutta tarkastellaan kyseisen tutkimuksen läh-

tökohdista käsin, huomioiden esimerkiksi tutkimusasetelman, aineistonkeruun, analyysin, 

tutkijan roolin sekä tutkimusprosessin kokonaisuuden. (Tuomi & Sarajärvi 2018, 158–164; 

Puusa & Juuti 2020, 178.)  

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta lisää tutkimusprosessin vaiheiden tarkka ja lä-

pinäkyvä kuvaaminen ja pyrkimys totuudenmukaiseen ja perusteltuun tulkintaan. Tutkijan 

tulee antaa riittävästi tietoa siitä, miten tutkimus on tehty, jotta lukija voi seurata tutkimus-

prosessia ja arvioida tehtyjä ratkaisuja ja niiden vaikutusta tutkimustuloksiin. (Tuomi & Sa-

rajärvi 2018, 164; Puusa & Juuti 2020, 181.) Tässä tutkielmassa tutkimusprosessin etenemi-

nen on pyritty kuvaamaan mahdollisimman selkeästi ja johdonmukaisesti. Menetelmälliset 

ratkaisut, kuten informanttien valinta, sekä aineistonkeruu ja analyysi, on kuvattu siten, että 

lukija voi seurata tutkimuksen toteutusta ja arvioida sen luotettavuutta.  

Tutkimusmenetelmien soveltuvuus suhteessa tutkimusasetelmaan ja tutkimuskysymyksiin 

on keskeinen luotettavuuden arvioinnin näkökulma. Luotettavuuden kannalta olennaista on, 

että valitut menetelmät vastaavat tutkittavan ilmiön luonnetta ja tutkimuksen tavoitteita. 

(Puusa & Juuti 2020, 182.) Tähän tutkielmaan valittiin laadullinen tutkimusote ja teema-

haastattelut, koska ne mahdollistivat etä- ja hybridityön johtamiseen liittyvien esihenkilöi-

den kokemusten ja näkemysten tarkastelun. Valittu menetelmä tuki ilmiön tarkastelua esi-

henkilöiden arjen johtamistyön kontekstissa ja siten tutkimuksen tavoitteiden saavuttamista. 

Laadullisessa tutkimuksessa tutkija on keskeinen osa tutkimusprosessia, ja hänen roolinsa 

vaikuttaa väistämättä aineiston tuottamiseen ja tulkintaan. Tämän vuoksi tutkijan tulee tie-

dostaa oma vaikutuksensa tutkimusprosessiin ja pyrkiä tarkastelemaan aineistoa kriittisesti. 

(Puusa & Juuti 2020, 178, 180.) Tutkija pyrki haastattelutilanteissa toimimaan mahdollisim-

man neutraalisti ja välttämään omien ennakko-oletusten tai kokemusten esille tuomista. Tar-

kentavia kysymyksiä esitettiin tarpeen mukaan, mutta niiden muotoilussa kiinnitettiin huo-

miota siihen, etteivät ne olleet johdattelevia, vaan tukivat haastateltavien näkemysten täs-

mentämistä heidän omista lähtökohdistaan käsin. Lisäksi aineiston analysoinnissa pyrittiin 

kriittiseen ja systemaattiseen tarkasteluun sekä tulkintojen perustelemiseen aineistoon tu-

keutuen. Tutkija tiedosti oman roolinsa osana tutkimusprosessia ja reflektoi omaa toimin-

taansa tutkimuksen eri vaiheissa. Tutkimuksen luotettavuutta tuki myös se, että haastatelta-

ville taattiin anonymiteetti ja aineiston luottamuksellinen käsittely. Tämä mahdollisti 
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avoimen ja rehellisen vuorovaikutuksen haastattelutilanteissa ja edisti siten syvällisen ja mo-

nipuolisen aineiston muodostumista. 

Tässä tutkielmassa noudatettiin hyvän tieteellisen käytännön periaatteita ja Tutkimuseettisen 

neuvottelukunnan (TENK) ohjeistusta (TENK 2023). Tutkimukseen osallistuminen oli va-

paaehtoista, ja haastateltaville kerrottiin ennen haastattelua tutkimuksen tarkoitus, aineiston 

käsittelytavat sekä heidän oikeutensa osallistujina. Aineistoa käsiteltiin luottamuksellisesti 

ja se anonymisoitiin siten, ettei yksittäisiä henkilöitä voida tunnistaa. Tutkimus toteutettiin 

sillä tavoin, että se kunnioitti tutkittavien asemaa ja oikeuksia sekä noudatti huolellisuutta, 

avoimuutta ja vastuullisuutta tutkimuksen kaikissa vaiheissa. 

Laadullisen tutkimuksen toteuttaminen edellyttää riittävää ajankäyttöä tutkimuksen eri vai-

heisiin (Tuomi & Sarajärvi 2018, 165). Tässä tutkielmassa tutkimusprosessi suunniteltiin 

siten, että jokaiselle vaiheelle varattiin riittävästi aikaa. Aikataulu oli realistinen ja sisälsi 

myös joustoa mahdollisten viivästysten varalta, mikä mahdollisti huolellisen aineistonke-

ruun, analysoinnin ja tulkinnan. 

  



69 

 

6  Tutkimustulokset 

Tässä luvussa esitellään tutkielman empiirisen aineiston tutkimustulokset. Tulokset perustu-

vat edellisessä luvussa kuvatun mukaisesti teemahaastatteluihin ja aineiston laadulliseen si-

sällönanalyysiin. Tulosten raportoinnissa edetään siten, että ensin tarkastellaan onnistunutta 

etätyön johtamista tukevia tekijöitä. Tämän jälkeen käsitellään etätyön johtamiseen liittyviä 

haasteita, joita esihenkilöt kuvasivat omassa johtamistyössään. Kolmannessa alaluvussa tar-

kastellaan onnistuneen etätyön johtamisen näkökulmasta keskeistä etäjohtamisosaamista. 

Lopuksi tulokset kootaan yhteen tarkastelemalla, mitä haastateltavat pitivät erityisen tär-

keänä onnistuneen etätyön johtamisen kannalta esihenkilön näkökulmasta. 

Tulosten esittämisessä hyödynnetään haastatteluaineistosta poimittuja sitaatteja, joiden 

avulla havainnollistetaan esihenkilöiden kokemuksia ja perustellaan aineistosta tehtyjä tul-

kintoja. Sitaatit on esitetty anonymisoituina, eikä niitä yksilöidä haastateltavakohtaisesti. 

Tämä ratkaisu tukee haastateltavien anonymiteetin säilymistä erityisesti siksi, että tutkimuk-

sen kohdeorganisaatio on rajattu ja haastateltavien tehtäväkentät poikkeavat toisistaan.  

Kolmen ensimmäisen alaluvun lopussa esitetään taulukko, joka kokoaa kyseisen teeman 

keskeiset alaluokat ja niistä muodostetut yläluokat. Taulukot tiivistävät analyysin tulokset ja 

havainnollistavat sitä, miten yksittäisistä haastatteluissa esiin nousseista ilmauksista on muo-

dostettu laajempia tulkinnallisia kokonaisuuksia. 

6.1  Onnistunutta etätyön johtamista tukevat tekijät 

Haastatteluaineiston perusteella onnistunutta etätyön johtamista tukevat tekijät muodostivat 

moniulotteisen kokonaisuuden, jossa korostuivat luottamukseen perustuva johtaminen, työn 

organisointi ja suunnitelmallisuus, vuorovaikutus ja viestintä, yhteisöllisyyden ja läsnäolon 

tukeminen, yhteiset toimintatavat ja pelisäännöt, digitaalisten työvälineiden tarkoituksenmu-

kainen hyödyntäminen sekä työn joustavuus ja hyvinvoinnin tukeminen. 

Aineistossa hyvin keskeiseksi onnistunutta etätyön johtamista tukevaksi tekijäksi nousi luot-

tamukseen perustuva johtaminen. Luottamus näyttäytyi haastateltavien kertoman mukaan 

etäjohtamisen perustana, joka mahdollisti työntekijöiden itsenäisen työskentelyn. Useat 
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haastateltavat korostivat, että etätyössä esihenkilön tulee pystyä luottamaan työntekijöihin 

ja heidän ammattitaitoonsa. Luottamuksen nähtiin rakentuvan keskustelujen ja yhdessä te-

kemisen myötä. Luottamuksen merkitystä onnistuneessa etätyön johtamisessa kuvattiin esi-

merkiksi seuraavasti: 

 

”Kyllähän etätyössä on keskeistä, että on se luottamus, että asiat hoidetaan. 

Eihän esihenkilön tehtävä ole vahtia, että työntekijä tekee töitä. Annetaan ar-

vostusta työntekijöille, ja kun työntekijät tietää, että niihin luotetaan, niin kyllä 

ne hommat siellä myös hoitaakin hyvin.” 

”Luottamus on ihan ehdottoman tärkeää ja sen kasvattaminen tapahtuu yh-

teisten keskustelujen kautta ja siinä että luottaa ihmisten ammattitaitoon. Luot-

tamus syntyy yhdessä tekemisen kautta.” 

 

Luottamus ilmeni aineistossa myös työntekijän autonomian tukemisena ja vastuun antami-

sena sekä kontrolloinnin välttämisenä. Useammassa haastattelussa tuotiin esiin, että luotta-

mus tulisi myös sanoittaa molemminpuolisesti. Etätyössä johtamisen nähtiin perustuvan 

enemmän lopputuloksiin kuin työn tekemisen jatkuvaan seuraamiseen.  

 

”Se ei muutenkaan ole mikään hyvä johtamisen ominaispiirre tämmöinen 

kontrollointi, mutta semmoista ei voi olla hybridi- ja etätyössä. Jos ei pysty 

semmoisesta päästämään irti niin niin ei voi kyllä johtaa etätyötä, että luotta-

mus on ehdoton edellytys.”  

”No sehän (luottamus) on kaiken a ja o mun mielestä, että kun kaikilla on sel-

villä mitä saa tehdä, mitä odotetaan että tehdään, mitkä asiat pitää hoitua, 

missä asioissa saa sooloilla ja just se, että on sanoitettu molemmin puolin se 

luottamus.” 

 

Luottamuksen ohella aineistossa korostui työn organisointi ja suunnitelmallisuus, ja erityi-

sesti selkeä tehtävänkuva nousi esiin keskeisenä onnistumisen edellytyksenä. Se, että työn-

tekijällä on selkeä käsitys tavoitteista ja vastuista mahdollisti työn itsenäisen tekemisen 

etäympäristössä, jossa jatkuva ohjaus ei ollut samalla tavalla mahdollista kuin lähityössä. 

Useissa haastatteluissa korostettiin, että työntekijän tuli tietää tarkasti, mitä häneltä odote-

taan. Tätä kuvattiin aineistossa seuraavasti: 
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”Se (etätyön johtaminen) onnistuu silloin kun ihmisillä on selkeä ymmärrys 

siitä, että mitä he tekee. Eli tehtävänkuvat ja työtehtävät on selvillä.” 

”Totta kai se lähtee siitä, että sulla on selkeä tehtävänkuva ja myös sitten sitä 

kautta tavoitteet sille työlle. Että ihminen tietää, mitä häneltä odotetaan ja hän 

pystyy niitä tekemään.” 

 

Selkeän tehtävänkuvan lisäksi työn organisointi ja suunnitelmallisuus ilmeni tavoitteiden 

asettamisena, työn priorisointina sekä kalenteroinnin ja ennakoinnin hyödyntämisenä. Työn 

rytmitys ja kokousrakenteet loivat arkeen ennakoitavuutta, mikä helpotti työn hallintaa 

etäympäristössä. Kalenterin käyttö nähtiin keinona lisätä läpinäkyvyyttä ja koordinoida työs-

kentelyä. Myös tavoitettavuuskäytännöt sekä työrauhan mahdollistaminen nähtiin osana toi-

mivaa työn organisointia. 

 

”Se (etätyön johtaminen) edellyttää valtavan hyvää suunnittelua ja ennakoin-

tia ja mä teen sen kalenterin kautta.” 

”Jokainen kirjaa kalenteriinsa joka päivä ihan konkreettisesti, että onko etänä 

vai läsnä ja sitten kaikki käyttää sitä kalenteria myös silleen informatiivisesti, 

että sinne kirjataan mitä sen päivän aikana tehdään.” 

 

Vuorovaikutus ja viestintä muodostivat kolmannen kokonaisuuden. Vaikka viestinnän kes-

keinen merkitys johtamisessa oli esihenkilöille ennestään tuttu, korostivat haastateltavat en-

tisestään sen merkitystä etätyössä, jossa spontaanit kohtaamiset vähenivät. Toimiva etäjoh-

taminen edellytti avointa vuorovaikutusta, matalan kynnyksen yhteydenpitoa sekä kollego-

jen ja esihenkilön tavoitettavuutta. Yhteydenpidon piti olla säännöllistä ja esihenkilön tuli 

kiinnittää huomiota tiedonkulun varmistamiseen. 

 

”Tärkeää olisi olla avoin ja hyvä vuorovaikutussuhde. Että sä voit koska ta-

hansa, kun sä oot etänä niin kysyä sitä neuvoa ja sä saat toisen kiinni. On se 

sitten sun kollega tai esihenkilö tai kuka hyvänsä.” 

”Yhtä lailla lähityössä kun etätyössä niin se vuorovaikutus on tosi tärkeä ja 

työntekijät haluaa olla ajan tasalla ja haluaa sitä tietoa riittävästi. Että sen 

sen jakaminen on tärkeää.” 
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Aineistossa tuotiin esiin se, että viestintäkanavien tarkoituksenmukainen käyttö oli keskei-

nen osa toimivaa arkea. Samalla korostui aktiivisen keskusteluyhteyden merkitys tilanteessa, 

jossa epävirallinen vuorovaikutus ei syntynyt itsestään. 

 

”Ihmiset saa nopeammin kiinni teamsillä jos on joku tiedotusasia. Mä oon ot-

tanut sellaisen linjan, että mä en koskaan soita kellekään yllättäen vaan kysyn, 

että sopiiko soittaa, että en keskeytä kenenkään työtä. Sähköpostia käytän lä-

hinnä verkostojen viestintään.” 

”Mä kannatan kuitenkin tosi paljon sitä sellaista ihan suullista vuorovaiku-

tusta, että sitä pitää olla riittävästi myös. Eli sä oot muutenkin tekemisissä kuin 

sähköpostin tai teamsin kautta sun työntekijöiden kanssa. Herkästi otetaan pie-

niä puheluita ja ollaan saatavilla puolin ja toisin.” 

 

Vuorovaikutukseen liittyi läheisesti yhteisöllisyyden ja läsnäolon tukeminen. Haastateltavat 

kuvasivat, että etätyössä yhteisöllisyys ei rakentunut automaattisesti, vaan sen ylläpitäminen 

edellytti tietoista panostusta. Säännölliset lähitapaamiset, yhteiset tiimipalaverit sekä epävi-

rallisen vuorovaikutuksen mahdollistaminen nähtiin tärkeinä keinoina ylläpitää yhteyttä tii-

min jäsenten välillä. Yksi haastateltavista kuvasi epävirallisen vuorovaikutuksen mahdollis-

tamista seuraavasti: 

 

”Mä oon yrittänyt tosi huolellisesti antaa tilaa epävirallisemmalle keskuste-

lulle. Silloin kun me ollaan läsnä tai tai jopa teamsissakin välillä mä oon sa-

nonut että voidaan jutella ihan niitä näitä tässä nyt.” 

 

Lisäksi kasvokkaisten kohtaamisten hyödyntäminen nähtiin tärkeänä erityisesti tilanteissa, 

joissa tarvittiin syvempää vuorovaikutusta tai tiimihengen vahvistamista. Tiimihengen yllä-

pitäminen näyttäytyi keskeisenä tekijänä, joka tuki työn sujuvuutta ja työntekijöiden sitou-

tumista. 

Yhteiset toimintatavat ja pelisäännöt muodostivat aineistossa oman kokonaisuutensa. Haas-

tateltavat korostivat, että yhteisesti sovitut käytännöt loivat selkeyttä ja ennakoitavuutta 

työskentelyyn. Näihin kuuluivat esimerkiksi etä- ja lähityökäytännöistä sopiminen, yhtey-

denpitotavat sekä tiimin sisäiset toimintamallit. Kun toimintatavat oli sovittu yhdessä, ne 

tukivat työn sujuvuutta ja vähensivät epäselvyyksiä arjen työskentelyssä. 
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”Pelisäännöt siellä pohjalla pitää olla kunnossa ja kaikkien pitää olla ymmär-

tänyt ne, että se voi onnistuakaan se koko etätyön johtaminen.” 

”Pitää myös kuitenkin olla säännöllisesti sovittu, että tavataan yhdessä ihan 

myös fyysisesti. Eli siinä pitää olla ne rakenteet siihen, että on määritelty myös 

se, että mitä tarkoittaa se lähityö ja kuinka usein vähintään tavataan. Ja että 

kaikki sitoutuu siihen, että ollaan tiettyyn aikaan kaikki yhdessä läsnä, jolloin 

voidaan katsoa ja sopia sellaisia asioita, jotka vaatii yhteistä keskustelua.” 

”Meillä on sillä tavalla, että meillä on viikottaiset läsnäpalaverit, johon täytyy 

jokaisen osallistua, mutta on myös tärkeää että on sovittu se, että kun ollaan 

etätöissä niin millä tavalla ollaan yhteydessä.” 

 

Digitaalisten työvälineiden tarkoituksenmukainen hyödyntäminen näyttäytyi aineistossa 

etätyön keskeisenä mahdollistavana tekijänä, joka oli tiiviisti arjen toiminnassa yhteydessä 

muihin johtamisen osa-alueisiin. Digitaaliset työtilat, materiaalien jakaminen digitaalisessa 

työympäristössä sekä toimivat yhteydet ja välineet loivat perustan teknologiavälitteisesti ta-

pahtuvalle yhteistyölle ja tiedonkululle. Haastateltavat korostivat erityisesti sitä, että etä-

työssä työvälineiden tuli toimia luotettavasti, jotta työn tekeminen oli sujuvaa.  

 

”Se on tosi tärkeää että ne laitteet ja yhteydet toimii ja sitten myöskin se, että 

ne ihmiset osaa käyttää ja hyödyntää niitä työssään.” 

 

Työn joustavuus ja hyvinvoinnin tukeminen nousivat aineistossa esiin onnistuneen johtami-

sen tukitekijöinä. Etätyö mahdollisti työn ja muun elämän yhteensovittamisen sekä keskey-

tyksettömän työajan hyödyntämisen. Haastateltavat kuvasivat, että etätyö saattoi lisätä työn 

tehokkuutta ja tarjota paremmat edellytykset keskittymiselle. Tämä liittyi erityisesti siihen, 

että etäympäristössä työskentely oli usein rauhallisempaa ja keskeytyksiä oli vähemmän 

kuin toimistolla. Samalla korostui esihenkilön rooli työntekijöiden hyvinvoinnin tukemi-

sessa, mikä ilmeni esimerkiksi työmäärän hallinnan huomioimisena sekä työn kuormittavuu-

den seuraamisena. 

Aineiston perusteella onnistunutta etätyön johtamista tukevat tekijät muodostivat kokonai-

suuden, jossa yksittäiset tekijät olivat vahvasti sidoksissa toisiinsa. Luottamukseen perus-

tuva johtaminen ja selkeä tehtävänkuva loivat pohjan, jota työn organisointi ja 
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suunnitelmallisuus tukivat. Näitä täydensivät myös toimiva vuorovaikutus, yhteisöllisyyden 

tukeminen sekä yhteiset toimintatavat ja pelisäännöt. Digitaalisten työvälineiden tarkoituk-

senmukainen hyödyntäminen mahdollisti työn toteutumisen, ja työn joustavuus sekä hyvin-

voinnin tukeminen vahvistivat onnistunutta kokonaisuutta. Näin ollen onnistunut etätyön 

johtaminen näyttäytyi aineiston perusteella kokonaisvaltaisena ilmiönä, jossa sekä raken-

teelliset että vuorovaikutukselliset tekijät olivat keskeisessä roolissa. Taulukossa 8 on esi-

tetty edellä kuvatut onnistunutta etätyön johtamista tukevat tekijät koottuna alaluokkiin ja 

niistä muodostettuihin yläluokkiin. 
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Taulukko 8. Onnistunutta etätyön johtamista tukevat tekijät 

Teema 1: Onnistunutta etätyön johtamista tukevat tekijät 

Alaluokat Yläluokka 

Molemminpuolinen luottamus 

Työntekijän autonomian tukeminen 

Kontrolloinnin välttäminen 

Vastuun antaminen 

Työntekijän ammattitaidon arvostaminen 

Työntekijöiden itseohjautuvuuden tukeminen 

Luottamukseen perustuva johtaminen 

Selkeä tehtävänkuva 

Selkeät tavoitteet ja prioriteetit 

Kalenterointi ja ennakointi 

Kokousrakenteet ja työn rytmitys 

Tavoitettavuuskäytännöt 

Työrauhan mahdollistaminen 

Työn organisointi ja suunnitelmallisuus 

Avoin vuorovaikutus 

Matalan kynnyksen yhteydenpito 

Esihenkilön tavoitettavuus 

Tiedonkulun varmistaminen 

Viestintäkanavien tarkoituksenmukainen käyttö 

(esim. Teams, puhelin, sähköposti) 

Aktiivinen keskusteluyhteys 

Vuorovaikutus ja viestintä 

Säännölliset lähitapaamiset 

Yhteiset tiimipalaverit 

Epävirallisen vuorovaikutuksen mahdollistaminen 

Kasvokkaisten kohtaamisten hyödyntäminen 

Tiimihengen ylläpitäminen 

Yhteisöllisyyden ja läsnäolon tukeminen 

Sovitut etä- ja lähityökäytännöt 

Selkeät pelisäännöt 

Työskentelykäytäntöjen sopiminen tiimissä 

Yhteiset toimintatavat ja pelisäännöt 

Yhteiset digitaaliset työtilat 

Materiaalien jakaminen digitaalisessa työympäris-

tössä 

Toimivat yhteydet ja välineet 

Digitaalisten työvälineiden tarkoituksenmukainen 

hyödyntäminen 

Etätyön joustavuus 

Työn ja muun elämän yhteensovittaminen 

Keskeytyksettömän työajan mahdollistaminen 

Työntekijöiden hyvinvoinnin tukeminen 

Työn joustavuus ja hyvinvoinnin tukeminen 

 

Taulukko havainnollistaa sen, että onnistunutta etätyön johtamista tukevat tekijät muodos-

tuvat useista toisiaan täydentävistä osa-alueista, jotka eivät ole toisistaan irrallisia, vaan kyt-

keytyvät tiiviisti toisiinsa. Erityisesti luottamukseen perustuva johtaminen ja selkeä tehtä-

vänkuva näyttäytyvät keskeisinä lähtökohtina, joiden varaan muut tekijät rakentuivat. Ilman 

näitä perusedellytyksiä muiden johtamiskäytäntöjen toteuttaminen etäympäristössä vaikeu-

tuu. Aineiston perusteella voitiin lisäksi havaita, että onnistunut etätyön johtaminen edellytti 

samanaikaisesti sekä rakenteellisia että vuorovaikutuksellisia tekijöitä. Rakenteelliset 
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tekijät, kuten työn organisointi ja suunnitelmallisuus sekä yhteiset toimintatavat ja pelisään-

nöt, loivat toiminnalle selkeät puitteet ja ennakoitavuutta. Vuorovaikutukselliset tekijät, ku-

ten avoin viestintä ja yhteisöllisyyden tukeminen, puolestaan mahdollistivat luottamuksen 

rakentumisen ja ylläpitämisen sekä tukivat tiimin toimivuutta arjen työskentelyssä. Lisäksi 

digitaalisten työvälineiden tarkoituksenmukainen hyödyntäminen sekä työn joustavuus ja 

hyvinvoinnin tukeminen näyttäytyvät tekijöinä, jotka mahdollistivat ja vahvistivat muiden 

osa-alueiden toteutumista. Digitaaliset välineet loivat edellytykset vuorovaikutukselle ja yh-

teistyölle, kun taas työn joustavuus tuki työntekijöiden jaksamista ja sitoutumista.  

6.2  Etätyön johtamiseen liittyvät haasteet 

Edellisessä alaluvussa tarkasteltiin tekijöitä, jotka esihenkilöiden mukaan tukivat etätyön 

johtamisen onnistumista. Aineiston perusteella monet samoista tekijöistä näyttäytyivät myös 

etätyön johtamisen haasteina silloin, kun ne eivät toteutuneet riittävän hyvin tai kun niiden 

ylläpitäminen vaati esihenkilöltä erityistä huomiota. Vaikka useat haastateltavat kuvasivat 

etätyön johtamisen olevan heidän omassa työssään pääosin sujuvaa, aineistosta nousi esiin 

johtamisen kannalta merkityksellisiä haasteita. Nämä liittyivät erityisesti vuorovaikutuksen 

ja viestinnän rajoitteisiin, yhteisöllisyyden ylläpitämiseen, työn organisointiin ja kuormituk-

seen, tiimin toimintaan, luottamukseen ja työn seurantaan sekä digitaalisten työvälineiden 

hyödyntämiseen.  

Keskeiseksi haasteeksi nousivat vuorovaikutuksen ja viestinnän haasteet. Haastateltavat ku-

vasivat, että etätyössä vuorovaikutus oli usein kapeampaa kuin kasvokkaisissa kohtaami-

sissa, koska esihenkilö ei samalla tavalla näe työntekijän ilmeitä, eleitä, tunnetilaa tai koko-

naistilannetta. Useampi haastateltava toi esiin, että etäpalavereissa kamerat eivät aina ole 

päällä, vaikka niiden käyttö voisi helpottaa vuorovaikutusta ja tehdä keskustelusta inhimil-

lisempää. Lisäksi tunnetilojen ja reaktioiden tulkinnan vaikeus korostui tilanteissa, kun yh-

teydenpito tapahtui etäyhteyksillä tai kirjallisesti esimerkiksi viestien välityksellä. Näissä 

tilanteissa esihenkilön ja tiimin jäsenten oli vaikeampi tulkita, millainen työntekijän tunne-

tila tai suhtautuminen käsiteltävään asiaan oli, miten hän reagoi käsiteltävään asiaan tai oliko 

taustalla jotakin sellaista, mikä ei tullut suoraan sanotuksi. Tätä kuvattiin esimerkiksi seu-

raavasti: 
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”Meillä ei aina noi kamerat ole päällä, mutta sekin, että opeteltaisiin enem-

män niitä pitämään päällä, koska sekin luo sitä parempaa kommunikointia, 

kun nähdään toisten ilmeet ja eleet.” 

”Lähityössä mä pystyn tulkitsemaan sitä tunnelmaa, miten minä vien jotain 

asioita eteenpäin, mutta kun mä oon Teamsissa, niin enhän mä pysty välttä-

mättä tietämään, mistä tilanteesta se toinen tulee ja mikä on tilannekuva.” 

 

Myös kirjallisen viestinnän tulkinnanvaraisuus oli yksi haastatteluissa esille tullut vuorovai-

kutukseen ja viestintään liittyvä haaste. Haastateltavat kuvasivat, että kirjoitettu viesti voi-

daan ymmärtää eri tavalla kuin lähettäjä on tarkoittanut. Tämä korostui tilanteissa, joissa 

viestejä kirjoitetaan nopeasti kiinnittämättä huomiota viestin selkeyteen tai sävyyn. Kun 

viestintä perustuu kirjoitettuun tekstiin, äänenpainot, ilmeet ja muut tulkintaa tukevat vihjeet 

jäävät usein puuttumaan. Tämän vuoksi kirjallinen viestintä saattoi synnyttää väärinymmär-

ryksiä, vaikka viestin sisältö oli tarkoitettu neutraaliksi tai asialliseksi. Kirjallisen viestinnän 

tulkinnanvaraisuus tuli esiin esimerkiksi seuraavissa kuvauksissa: 

 

”Kirjallinen viestintähän on sellainen, että viestin lähettäjä voi ajatella asian 

toisenlaisesti, kuin sitten taas se henkilö, joka sen lukee. Siinä voi tulla sem-

moista väärinymmärrystä.” 

”Jos tulee semmoisia tilanteita, että kirjoittaakin jotain ja on kiire, niin siitä 

voi syntyä väärinymmärryksiä. Että lähinnä sen viestin sävyn kanssa pitää olla 

paljon tarkempi.” 

 

Haastatteluissa nousi esiin myös se, että etätyössä tapahtuva vuorovaikutus voi jäädä hyvin 

asiapainotteiseksi. Teams-kokoukset etenivät usein asialistan mukaisesti ja keskustelu koh-

distui ratkaistaviin asioihin. Tämä nähtiin osin työn sujuvuutta tukevana tekijänä, mutta sa-

malla se vähensi vapaamuotoista keskustelua, jonka kautta esihenkilö voisi saada laajemman 

käsityksen työntekijöiden tilanteesta ja tiimin ilmapiiristä. Etäpalavereissa ei välttämättä 

syntynyt samalla tavalla sivulauseissa esiin tulevia havaintoja, arjen kuulumisia tai spontaa-

nia keskustelua kuin lähitapaamisissa. 

Vuorovaikutuksen haasteet kytkeytyivät läheisesti yhteisöllisyyden haasteisiin. Aineistossa 

korostui, että etätyössä yhteisöllisyys ei synny yhtä luontevasti kuin tilanteissa, joissa työn-

tekijät ovat säännöllisesti samassa fyysisessä tilassa. Epävirallisen vuorovaikutuksen, 
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käytäväkeskustelujen ja yhteisten taukojen vähentyminen saattoi heikentää tiimin yhteen-

kuuluvuutta ja työntekijän kokemusta siitä, että hän on osa työyhteisöä. Useat haastateltavat 

kuvasivat, että yhteisöllisyyden ylläpitäminen vaatii etä- ja hybridityössä esihenkilöltä aktii-

visempaa otetta kuin lähityössä. 

 

”Semmoinen tiimihengen ylläpito vaatii enemmän ponnistelua, että pitää olla 

vähän enemmän viitseliäs ja ponnistella, että pysyy semmoinen hyvä yhteys.” 

”Jos ei anna epävirallisemmalle keskustelulle tilaa tämmöisessä etäjohtami-

sessa, ja ajatellaan että aina vaan mennään kokouksesta toiseen, niin sitten se 

ihminen jää ihan yksin.” 

 

Yhteisöllisyyteen liittyvä haaste näkyi aineistossa myös työntekijöiden mahdollisena sosi-

aalisena vetäytymisenä. Haastateltavat kuvasivat tilanteita, joissa työntekijä voi etätyössä 

vetäytyä työyhteisöstä helpommin kuin lähityössä. Tämä saattoi ilmetä esimerkiksi vähäi-

sempänä osallistumisena yhteiseen keskusteluun, kokouksissa kameroiden pitämisenä 

kiinni, haluttomuutena tulla lähitapaamisiin tai vähittäisenä etääntymisenä tiimin yhteisestä 

arjesta. Tällainen vetäytyminen nähtiin haasteena sekä työntekijän että tiimin toiminnan kan-

nalta. 

 

”Se sellainen erakoituminen, joka voi tapahtua tämmöisessä etätyössä, on 

tietty riski. Se pitää tunnistaa aika nopeastikin ja sitten lähteä puuttumaan sii-

hen, että ei käy niin että sä yhtäkkiä oletkin täysin ulkona siitä työyhteisöstä.”  

”No kyllä mun mielestä se suurin haaste on siinä, että jos tiimissä on joku 

semmoinen, joka pyrkii erakoitumaan niin se on kyllä tosi helppoa sitten täm-

möisessä etätyöskentelyssä. Että on helppoa jättäytyä epävirallisesta yhtey-

denpidosta.” 

 

Aineiston mukaan yhteisöllisyyden haasteet eivät kuitenkaan näyttäytyneet kaikille työnte-

kijöille samalla tavalla. Haastateltavien käsityksen mukaan osa työntekijöistä koki etätyön 

luontevana ja tehokkaana työskentelytapana, kun taas osa kaipasi enemmän fyysistä läsnä-

oloa, yhteisiä kohtaamisia ja arjen sosiaalista vuorovaikutusta. Esihenkilön näkökulmasta 

haasteena oli tunnistaa nämä erot ja huolehtia siitä, ettei etätyö johda yksittäisten työnteki-

jöiden irtautumiseen tiimistä tai työyhteisöstä. 
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”Välillä unohdetaan, että siellä on se toinen, joka kaipaisi sitä tiimiä enemmän 

kuin itse.” 

 

Etätyön johtamiseen liittyi aineiston perusteella myös työn organisoinnin ja kuormituksen 

haasteita. Yksi keskeinen havainto oli, että digitaalinen yhteydenpito voi lisätä työn pirsta-

leisuutta. Teams-viestit, sähköpostit ja erilaiset keskustelukanavat mahdollistavat nopean 

yhteydenpidon, mutta samalla ne saattoivat aiheuttaa jatkuvia keskeytyksiä ja vaikeuttaa 

keskittymistä. Esihenkilöt kuvasivat, että viestien määrä voi kasvaa suureksi ja keskusteluja 

voi olla vaikea seurata, jos ne etenevät useissa kanavissa samanaikaisesti. 

 

”Kun näitä viestejä pukkaa, ja ne aina keskeyttää työtä. Se on sellaista katko-

naista.” 

 

Viestitulva liittyi myös ajanhallinnan ja priorisoinnin haasteisiin. Haastateltavat kuvasivat, 

että etätyössä tai monikanavaisessa työympäristössä esihenkilön täytyy jatkuvasti arvioida, 

mihin viesteihin reagoidaan heti, mitkä asiat voidaan siirtää myöhemmäksi ja missä tilan-

teissa tarvitaan yhteistä keskustelua. Tämä ei koskenut ainoastaan esihenkilön omaa työtä, 

vaan myös sitä, miten tiimin työskentelyä rytmitetään ja miten työntekijöitä ohjataan käsit-

telemään asioita oikeissa foorumeissa tai ajankohdassa. 

 

”Kun sitä tietoa ja viestejä tulee ovista ja ikkunoista, niin mikä on siitä minulle 

tärkeää tietoa?” 

”Kun sitä on niin helppo kirjoittaa niitä (viestejä) ja aina keskeyttää sitä työtä. 

Ymmärrän tietenkin, että on sellaisia asioita, jotka pitää heti saada eteenpäin, 

mutta että jos osan pystyisi sinne viikkopalavereihin laittaa.” 

 

Työn organisoinnin haasteet liittyivät myös etä- ja lähityön yhteensovittamiseen. Aineistossa 

tuli esiin, että pelkkä etätyö ilman riittäviä kasvokkaisia kohtaamisia ei nähty toimivana rat-

kaisuna, vaan lähitapaamisilla koettiin olevan tärkeä rooli yhteistyön, vuorovaikutuksen ja 

yhteisöllisyyden kannalta. Osa haastateltavista kuvasi, että lähityö avotoimistossa voi 
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kuormittaa työntekijöitä eri tavalla kuin etätyö. Joillekin työntekijöille etätyö tarjosi työrau-

han ja mahdollisuuden keskittyä, kun taas lähityö saattoi lisätä kuormitusta melun, keskey-

tysten tai sosiaalisen kuormituksen vuoksi. Näin ollen etätyön johtamisen keskeiseksi haas-

teeksi muodostui tasapainon löytäminen erilaisten työskentelytapojen välillä siten, että mo-

lempien työskentelytapojen hyödyt voitiin hyödyntää ja työn sujuvuus sekä työntekijöiden 

hyvinvointi voitiin turvata. 

 

”On meillä muutama ihminen, jotka kuormittuu ihan hirveästi avotoimisto-

työskentelyssä. Kun he tuli toimistolle, niin heidän työteho laski alle puoleen.” 

”Kyllähän sitä miettii, että miten ne ihmiset saisi tulemaan vielä enemmän läs-

nätöihin, mutta useilla on hyvät fasiliteetit kotona eivätkä he kaipaa varsin-

kaan avokonttorimeininkiä.” 

 

Tiimin toiminnan haasteissa tuli esille jonkinasteinen osallistumisen epätasaisuus. Aineiston 

perusteella etätyö voi tehdä näkyväksi sen, että kaikki työntekijät eivät osallistu yhteiseen 

keskusteluun samalla tavalla. Osa työntekijöistä oli aktiivisia Teams-keskusteluissa ja ko-

kouksissa, kun taas toiset saattoivat jäädä hiljaisemmiksi tai etäisemmiksi. Tämä vaikutti 

siihen, miten hyvin yhteinen työskentely, kehittäminen ja tiedon jakaminen toteutuivat. 

 

”Jos on vähän semmoinen hiljaisempi tyyppi, joka ei uskalla käyttää ääntään, 

niin se jää ehkä vähän etäiseksi tämmöisissä tiimikeskusteluissa.” 

 

Itseohjautuvuuden vaihtelu nousi esiin toisena tiimin toimintaan liittyvänä haasteena. Haas-

tateltavat kuvasivat, että asiantuntijatyössä työntekijöiltä odotetaan kykyä suunnitella, ryt-

mittää ja edistää omaa työtään. Useimmissa tiimeissä tämä toimi hyvin, mutta aineistossa 

nousi esiin myös tilanteita, joissa esihenkilön oli tarpeen tarkentaa yhteisiä toimintatapoja, 

ohjata työskentelyä sovittuun suuntaan tai varmistaa, että asiat etenevät. Haastateltavien mu-

kaan etätyössä tällaiset tilanteet eivät välttämättä tulleet esille yhtä nopeasti kuin lähityössä. 

 

”Kun annan valtuudet, että nyt saatte hoitaa tämän asian, niin sitten voikin 

olla, että huomaan jossain vaiheessa, että asiat eivät menekään niin kuin on 

sovittu.” 
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”Vapaushan tuo myös vastuuta. Jos huomaan, että se vapaus jotenkin vie lii-

kaa, niin kyllä mä palauttelen silleen, että hei puhutaan tuosta.” 

 

Luottamukseen ja työn seurantaan liittyvät haasteet eivät näyttäytyneet aineistossa varsinai-

sena kontrollin tarpeena, vaan enemmänkin tilanteina, joissa esihenkilön näkyvyys työn ete-

nemiseen, työntekijän osaamiseen tai työntekijän kokonaistilanteeseen oli rajallisempi kuin 

lähityössä. Useat haastateltavat korostivat, että heidän johtamisensa perustuu lähtökohtai-

sesti luottamukseen eikä työntekijöiden kontrollointiin. Samalla aineistossa tuli kuitenkin 

esiin, että etätyössä työn etenemistä, osaamista ja työntekijän tilannetta ei aina ole yhtä 

helppo havaita. Haastateltavat kuvasivat, että tämä voi herättää epävarmuutta erityisesti sil-

loin, jos työn etenemiseen ei ole riittävää näkyvyyttä tai esimerkiksi kalenterimerkinnät 

puuttuvat. 

 

”Jos kalenteri näyttää tyhjää ja Teamsissa on keltainen pallura, niin saattaa 

miettiä, että mitä se tekee, ja eteneekö hommat.” 

”Jos siinä osaamisessa on jotain puutteita, niin silloinhan se ei ole sulle hirmu 

näkyvää, kun se ei ole tuossa vieressä.” 

 

Digitaalisten työvälineiden hyödyntämisen haasteet liittyivät sekä teknisiin ongelmiin että 

digitaalisten työvälineiden ja viestintäkanavien käytännön toimivuuteen. Haastateltavat ku-

vasivat, että Teams, sähköposti ja erilaiset sähköiset työtilat ovat välttämättömiä etätyön ar-

jessa, mutta niiden käyttöön liittyi myös rajoitteita. Yhteysongelmat, äänen tai kuvan toimi-

mattomuus sekä järjestelmien katkokset saattoivat vaikeuttaa työn tekemistä ja johtamista. 

Aineistossa korostui myös viestintäkanavien runsauteen ja kuormittavuuteen liittyvät haas-

teet. Tämä ei näyttäytynyt pelkästään yksittäisinä keskeytyksinä, vaan laajemmin tilanteena, 

jossa viestintä jakautui useisiin samanaikaisiin kanaviin, kuten sähköpostiin, pikaviestimiin 

ja erilaisiin työtiloihin. Tällöin työntekijöiltä ja esihenkilöiltä edellytettiin jatkuvaa siirty-

mistä kanavasta toiseen. 

Haastatteluissa nousi esiin myös tiedon löytämisen vaikeus, joka kytkeytyi tähän viestintä-

kanavien runsauteen. Kun tieto jakautui useisiin keskusteluihin, sähköposteihin ja järjestel-

miin, olennaisen tiedon tunnistaminen ja löytäminen saattoi olla työlästä ja aikaa vievää ja 
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vaati kykyä hahmottaa, missä kanavassa mikäkin tieto kulloinkin sijaitsee. Tämä keskeytti 

muuta työskentelyä ja lisäsi tarvetta yhteisesti sovituille viestintä- ja tiedonhallintakäytän-

nöille. 

 

”Kun niitä viestejä on kertynyt ja palaat kauas taakse niihin keskusteluihin, 

niin mistä sä löydät, onko sulla mennyt jotain tärkeää ohi?” 

 

Uusien järjestelmien käyttöönotto nousi aineistossa esiin etätyön johtamisen kannalta toisi-

naan haastavana tilanteena. Jos koulutus tai perehdytys tapahtuivat etäyhteyksin, esihenkilön 

saattoi olla vaikeampi varmistaa, ovatko työntekijät todella ymmärtäneet uuden järjestelmän 

käytön ja osaavatko he soveltaa sitä omassa työssään.  

 

”Jos se on oikeastaan täysin netin välityksellä tapahtuvaa opettamista, niin 

kyllähän siinä tulee itselle kysymyksiä, että ymmärsikö ne sen asian varmasti 

ja oppiiko ne tämän.” 

 

Digitaalisten työvälineiden hyödyntämisen haasteena aineistossa nousivat digitaalisten alus-

tojen yhteensopivuusongelmat organisaatioiden välisessä yhteistyössä. Etä- ja hybridityö 

edellyttivät usein yhteistä tiedon jakamista ja dokumenttien työstämistä, mutta eri organi-

saatioiden järjestelmät eivät aina mahdollistaneet tätä sujuvasti.  

Aineiston perusteella etätyön johtamisen haasteet muodostavat kokonaisuuden, jossa tekno-

logiset, vuorovaikutukselliset ja työn organisointiin liittyvät kysymykset kietoutuvat toi-

siinsa. Kaikki haasteet eivät näyttäydy etätyön suoranaisina ongelmina, vaan tilanteina, 

joissa etä- ja hybridityön johtaminen edellyttää esihenkilöltä tietoista toimintatapojen raken-

tamista, yhteyden ylläpitämistä ja työntekijöiden tilanteen seurantaa. Keskeiseksi nousee eri-

tyisesti se, miten vuorovaikutus, yhteisöllisyys, työn eteneminen ja tiedonhallinta saadaan 

toimimaan tilanteessa, jossa työ tapahtuu osittain fyysisesti erillään. Taulukossa 9 on esitetty 

edellä kuvatut etätyön johtamiseen liittyvät haasteet. 
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Taulukko 9. Etätyön johtamiseen liittyvät haasteet 

Teema 2: Etätyön johtamiseen liittyvät haasteet 

Alaluokat Yläluokka 

Vaikeus tulkita tunnetiloja ja reaktioita 

Kameran käytön vähäisyys 

Viestien tulkinnanvaraisuus 

Asiapainotteinen vuorovaikutus 

Vuorovaikutuksen ja viestinnän haasteet 

Epävirallisen vuorovaikutuksen vähäisyys 

Yhteisöllisyyden heikentyminen 

Sosiaalinen vetäytyminen 

Yhteisöllisyyden haasteet 

Viestitulva ja keskeytykset 

Työn pirstaleisuus 

Ajanhallinnan ja priorisoinnin haasteet 

Etä- ja lähityön yhteensovittaminen 

Työn organisoinnin ja kuormituksen haasteet 

Osallistumisen epätasaisuus tiimityössä 

Itseohjautuvuuden vaihtelu 

Tiimin toiminnan haasteet 

Epävarmuus työn etenemisestä etäympäristössä 

Osaamispuutteiden havaitsemisen vaikeus 

Luottamuksen rakentamisen haaste erityisesti uu-

sissa tilanteissa 

Luottamukseen ja työn seurantaan liittyvät haasteet 

Tekniset ongelmat 

Viestintäkanavien runsaus ja kuormittavuus 

Tiedon löytämisen vaikeus 

Uusien järjestelmien käyttöönotto 

Digitaalisten alustojen yhteensopivuusongelmat 

Digitaalisten työvälineiden hyödyntämisen haasteet 

 

Taulukossa 9 on esitettynä, miten etätyön johtamiseen liittyvät haasteet jäsennettiin alaluok-

kiin ja niistä muodostettuihin yläluokkiin. Se havainnollistaa, että haasteet kohdistuvat 

useille eri osa-alueille, kuten vuorovaikutukseen, yhteisöllisyyteen, työn organisointiin, tii-

min toimintaan, luottamukseen sekä digitaalisten työvälineiden hyödyntämiseen. Taulukosta 

voi havaita haasteiden moniulotteisuuden ja sen, että etätyön johtaminen edellyttää useiden 

samanaikaisten tekijöiden huomioimista.  

6.3  Onnistuneen etätyön johtamisen näkökulmasta keskeinen etäjohtamisosaaminen 

Haastatteluaineiston perusteella onnistunut etätyön johtaminen edellytti esihenkilöiltä mo-

nipuolista johtamisosaamista, jossa yhdistyivät vuorovaikutus, viestintä, työn organisointi, 

luottamukseen perustuva johtaminen, digitaalinen osaaminen, työn hallinta sekä kyky mu-

kauttaa johtamista tilanteen ja työntekijöiden tarpeiden mukaan. Haastateltavat eivät kuvan-

neet etäjohtamisosaamista täysin erillisenä johtamisosaamisen muotona, vaan pikemminkin 
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johtamisen osa-alueina, joiden merkitys korostuu etä- ja hybridityön olosuhteissa. Aineis-

tossa toistui ajatus siitä, että etätyön johtaminen perustuu pitkälti samoihin johtamisen pe-

rusasioihin kuin lähijohtaminen, mutta etäympäristössä esihenkilön tulee toimia tietoisem-

min esimerkiksi yhteydenpidon, viestinnän selkeyden, luottamuksen ylläpitämisen ja työn 

rakenteiden luomisen suhteen. 

Vuorovaikutus- ja kohtaamisosaaminen näyttäytyi aineistossa tärkeänä etäjohtamisosaami-

sen osa-alueena. Haastateltavat kuvasivat, että esihenkilön tulee olla aktiivisesti yhteydessä 

työntekijöihin ja huolehtia siitä, ettei yhteydenpito rajoitu vain työasioiden käsittelyyn. Etä-

työssä spontaanit kohtaamiset vähenevät, minkä vuoksi esihenkilön tuli osata tietoisesti 

luoda tilanteita, joissa työntekijöiden kuulumisia, työtilannetta ja mahdollisia tuen tarpeita 

voitiin käsitellä. Tämä ei tarkoittanut jatkuvaa tavoitettavissa olemista, vaan säännöllistä ja 

tarkoituksenmukaista vuorovaikutusta, jonka avulla esihenkilö on riittävän tietoinen työnte-

kijöiden tilanteesta. Eräs haastateltava kuvasi asiaa esimerkiksi seuraavasti: 

 

”Tarvitaan hyviä yhteistyö- ja vuorovaikutustaitoja. Sun pitää olla kiinnostu-

nut ihmisistä. Sun pitää olla inhimillinen, empaattinen ja kuuleva.” 

 

Vuorovaikutusosaamiseen liittyi myös kyky edistää asioiden esiin tuomista keskustelussa. 

Haastateltavat kuvasivat tilanteita, joissa työntekijä ei välttämättä heti tuo esiin tuen tarvetta, 

epäselvyyttä tai kuormitusta, vaan asia tulee näkyviin vasta keskustelun edetessä. Tällöin 

esihenkilöltä edellytetään kykyä kysyä tarkentavia kysymyksiä, kuunnella ja antaa keskus-

telulle tilaa. Tämä korostui erityisesti etätyössä, jossa esihenkilö ei voi samalla tavalla ha-

vainnoida työntekijän tilannetta arjen kohtaamisten kautta. Yksi haastateltava kuvasi tätä 

seuraavasti: 

 

”Vaikka sulle sanotaan heti, että ei ole mitään ajankohtaista ja kaikki hyvin, 

niin sellainen vähän salapoliisina oleminen ja se, että sä jaksat siinä hetkessä 

alkaa kaivamaan ja kyselemään muidenkin asioiden tiimoilta, auttaa asioiden 

esiin tuomista.” 

 

Aineiston perusteella vuorovaikutus- ja kohtaamisosaaminen liittyi siihen, millaiseksi vuo-

rovaikutus muodostuu. Esihenkilön tuli osoittaa läsnäoloa etänä, olla helposti lähestyttävä ja 
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luoda ilmapiiriä, jossa työntekijöillä on matala kynnys ottaa yhteyttä. Haastateltavat kuvasi-

vat, että etätyössä työntekijä voi jäädä helpommin yksin, jos vuorovaikutus rajautuu pelkkiin 

työtehtäviin tai kokousten asialistoihin. Tämän vuoksi esihenkilön tehtävänä oli huolehtia 

myös siitä, että työntekijät tulevat kohdatuksi ihmisinä eivätkä ainoastaan tehtävien suorit-

tajina. 

 

”Muistaa, että ihmiset on aina ihmisiä ja he pitää kohdata myös muuna kuin 

työntekijänä ja siihen pitää etä- tai hybridityössä aina varata riittävästi ai-

kaa.” 

 

Viestintäosaaminen muodostui toiseksi merkittäväksi etäjohtamisosaamisen osa-alueeksi. 

Haastateltavat kuvasivat, että etätyössä esihenkilön viestinnän tulee olla selkeää, ymmärret-

tävää ja oikea-aikaista. Viestinnän tavoitteena oli, että välitettävä asia ymmärretään mahdol-

lisimman yksiselitteisesti ja tarkoituksenmukaisella tavalla. Esihenkilön tulee kiinnittää huo-

miota siihen, missä kanavassa ja millä tavalla asioista viestitään. Selkeyden merkitys liittyi 

sekä työn sujuvuuteen että väärinymmärrysten ehkäisemiseen. Tätä kuvattiin aineistossa 

seuraavasti: 

 

”Ne vuorovaikutustaidot ja viestintätaidot. Just että osaat selkeästi viestiä ja 

ymmärrettävästi, ei tarvitse nyt välttämättä mitään selkokieltä olla, mutta kui-

tenkin että viesti menee perille niin kuin sen pitää mennä.” 

”Viestinnän tulisi olla asiallista, ytimekästä ja selkeetä. Ja tapahtua oikeissa 

kanavissa.” 

 

Erityisesti kirjallisen viestinnän sävyn huomioiminen näyttäytyi aineistossa tärkeänä. Haas-

tateltavat kuvasivat, että esihenkilön tulee olla tietoinen siitä, miten viesti voidaan vastaan-

ottaa ja millaisia tulkintoja se voi synnyttää.  

 

”Esihenkilön ja johtajan tulee kiinnittää huomiota siihen sävyyn, että millä 

tavalla kirjoitetaan.” 
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Viestintäosaamiseen liittyi myös viestintäkanavien tarkoituksenmukainen käyttö. Vaikeita 

tai tunnepitoisia asioita ei nähty tarkoituksenmukaisena hoitaa pelkällä sähköpostilla tai ly-

hyellä viestillä, vaan niissä tarvittiin usein keskustelua, puhelua tai kasvokkaista kohtaa-

mista. 

 

”Osaat arvioida, että mikä tilanne tässä on, kun sun pitää olla yhteyksissä jo-

honkin. Että onko se Teams, jolloin sä voit sanoa, että avaa kamera niin mä 

näen, vai onko se semmoinen asia, että sä hoidat sen sähköpostilla.” 

 

Haastateltavat kuvasivat, että esihenkilön tulee osata hyödyntää eri kanavia eri tilanteissa. 

Teams soveltui nopeaan yhteydenpitoon ja keskusteluun, sähköposti laajempaan tai viralli-

sempaan viestintään ja puhelin tilanteisiin, joissa asia vaati nopeaa selvittämistä. Oikea-ai-

kaisuus tarkoitti sitä, että esihenkilö tunnisti, milloin asia vaati välitöntä reagointia ja milloin 

sen pystyi käsittelemään myöhemmin esimerkiksi viikoittaisissa kokouksissa. Tämä liittyi 

myös työn kuormituksen hallintaan, sillä jatkuva reagointi viesteihin koettiin lisäävän työn 

pirstaleisuutta. 

Työn organisointi ja suunnitelmallisuus näyttäytyivät aineistossa etäjohtamisosaamisena, 

joka mahdollisti työn sujuvan etenemisen fyysisestä etäisyydestä huolimatta. Haastateltavat 

kuvasivat, että esihenkilön tulee kyetä suunnittelemaan työtä etukäteen, luomaan rakenteita 

ja rytmittämään yhteistä työskentelyä. Tämä tarkoitti esimerkiksi kalenterin suunnitelmal-

lista hyödyntämistä, säännöllisiä kokouksia, työn priorisointia sekä yhteisten tavoitteiden ja 

vastuiden selkeyttämistä. Etätyössä suunnitelmallisuuden merkitys kasvoi, koska asioita ei 

voitu yhtä helposti ratkaista spontaanisti kasvokkaisissa arjen kohtaamisissa. 

 

”Se edellyttää valtavan hyvää suunnittelua ja ennakointia. Esimerkiksi nyt ke-

säkuussa kalenteroidaan koko syksy, että nämä ovat niitä hetkiä, jolloin meillä 

on meidän yhteinen aika.” 

”Tietyllä tavalla sellaista systemaattista ja suunnitelmallista osaamista, että 

sun täytyy pitää huolta, että kukaan ei sinne hautaudu tai katoa. Että ne on ne 

tietyt rutiinit siinä.” 
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Työn organisointiin liittyi myös kyky hallita kokonaisuuksia. Esihenkilön tuli hahmottaa, 

mitkä asiat vaativat yhteistä käsittelyä, mitkä voidaan jättää työntekijän itsenäisesti hoidet-

taviksi ja missä tilanteissa tarvitaan enemmän ohjausta. Haastateltavat kuvasivat, että etä-

työssä esihenkilön tulee luoda riittävät rakenteet mutta välttää tarpeetonta yksityiskohtaista 

kontrollointia. Tällöin suunnitelmallisuus ei näyttäytynyt kontrollina, vaan keinona tukea 

työntekijän itsenäistä työskentelyä ja varmistaa työn eteneminen.  

Yksilöllinen ja tilanteeseen mukautuva johtaminen nousi aineistossa esiin osaamisena, joka 

liittyi työntekijöiden erilaisten tarpeiden tunnistamiseen ja huomioimiseen. Haastateltavat 

kuvasivat, että työntekijät eroavat toisistaan siinä, kuinka paljon he kaipaavat yhteydenpitoa, 

tukea, ennakointia, läsnäoloa tai joustavuutta. Esihenkilön tuli tunnistaa nämä erot ja mu-

kauttaa johtamistaan tilanteen mukaan. Tämä ei tarkoittanut eriarvoista kohtelua, vaan sitä, 

että samanlaiset toimintatavat eivät aina tue kaikkia työntekijöitä samalla tavalla. 

 

”Jos sä haluat parhaan siitä ihmisestä ja siitä työpanoksesta, niin sun on myös 

itse mukauduttava siihen ja ajateltava, että me kaikki ei olla samanlaisia, vaan 

me kaikki tarvitaan sopivien rajojen puitteissa omanlaisensa työn tekemisen 

muoto ja tapa.” 

”Kysyn siltä ihmiseltä asioita: miten se oppii, miten se tekee, miten se näkee 

ne asiat, mitkä sen mielestä on haasteellisia asioita ja kuinka se toivoo mun 

tukevan häntä työssään.” 

 

Tilannetaju näyttäytyi aineistossa osana yksilöllistä johtamista. Esihenkilön tuli arvioida, 

milloin työntekijä tarvitsee tukea, milloin asia vaatii puuttumista ja milloin työntekijälle voi 

antaa enemmän vapautta. Haastateltavat kuvasivat, että etätyössä tilannetajua tarvitaan eri-

tyisesti siksi, että kaikki työntekijän tilanteeseen liittyvät havainnot eivät tule esihenkilölle 

näkyviin samalla tavalla kuin lähityössä. Tällöin esihenkilön tulee osata tulkita keskustelu-

jen sävyjä, työn etenemistä ja työntekijän viestejä riittävän herkästi. 

Luottamukseen perustuva johtamisosaaminen oli aineistossa vahvasti esillä. Haastateltavat 

kuvasivat, että etätyön johtaminen edellytti esihenkilöltä kykyä rakentaa ja ylläpitää luotta-

musta sekä antaa työntekijöille vastuuta. Luottamus ei tarkoittanut sitä, että työn etenemistä 

ei seurata lainkaan, vaan sitä, että työntekijöille annettiin mahdollisuus tehdä työtään itse-

näisesti sovittujen tavoitteiden ja toimintatapojen puitteissa. Esihenkilön tehtävänä oli luoda 

turvallinen perusta, jossa työntekijä voi kysyä, tuoda esiin epävarmuuksia ja myös kertoa 



88 

 

virheistä. Myös itsensä johtamiseen kannustaminen oli tärkeää. Eräs haastateltava kuvasi 

itsensä johtamisen tukemista ja valmentavaa johtamista seuraavasti: 

 

”Johtamisnäkemys pitää ensinnäkin olla sellainen, että se ei perustu tämmöi-

seen entisaikaiseen kontrolloivaan johtajuuteen, vaan on ihmisläheinen ja it-

sensä johtamiseen kannustava valmentava johtaminen.” 

 

Luottamukseen perustuva osaaminen liittyi kuitenkin myös kontrollin ja autonomian tasa-

painottamiseen. Haastateltavat kuvasivat, että työntekijöille tulee antaa vapautta, mutta va-

paus edellyttää myös vastuuta. Esihenkilön tuli tarvittaessa puuttua tilanteisiin, joissa työ ei 

etene sovitusti tai työntekijä tarvitsee enemmän tukea. Tällöin osaamista on myös se, että 

esihenkilö tunnisti, milloin työntekijän autonomia tukee työn sujuvuutta ja milloin tarvitaan 

selkeämpiä rakenteita tai keskustelua. 

 

”Että mä myös annan sen täydellisen vapauden, mutta se pitää toki myös sitten 

olla sen mittainen.” 

”Luotat siihen, että ne hommat tulee hoidettua ajallaan ja sitten myös luottaa 

siihen, että se ihminen kertoo, kun hän sitä apua tarvitsee tai otat sen itse pu-

heeksi, jos huomaat.” 

 

Digitaalinen osaaminen näyttäytyi aineistossa etätyön johtamisen käytännön edellytyksenä. 

Haastateltavat eivät useimmiten kuvanneet sitä erityisen vaativana osaamisena, vaan perus-

valmiutena, jonka avulla etätyön johtaminen mahdollistuu. Esihenkilön tulee osata käyttää 

keskeisiä digitaalisia työvälineitä, kuten Teamsia, sähköpostia, kalenteria ja organisaation 

käytössä olevia järjestelmiä. Lisäksi hänen tulee ymmärtää, miten digitaalisia työvälineitä 

voidaan hyödyntää viestinnässä, työn koordinoinnissa ja yhteisen tiedon jakamisessa. 

 

”Jos sä osaat käyttää Teamsia ja sä osaat käyttää sitä järjestelmää, mitä sun 

asiantuntijat käyttää, edes välttävästi, niin sä pystyt etäjohtamaan teknologi-

sesti.” 

”Kyllä on iso rooli, että nykypäivänä täytyy osata käyttää näitä monenlaisia 

viestintäkanavia.” 
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Digitaalinen osaaminen ei kuitenkaan aineiston perusteella tarkoittanut sitä, että esihenkilön 

tulisi hallita kaikki järjestelmät täydellisesti. Tärkeämpää oli kyky hyödyntää työvälineitä 

tarkoituksenmukaisesti ja ymmärtää, miten ne tukevat työn tekemistä. Esihenkilön tuli myös 

tunnistaa, milloin digitaalinen väline on riittävä kommunikoinnissa ja milloin tarvitaan 

muuta vuorovaikutusta. Tämä liittyi erityisesti monikanavaisuuteen ja viestintäkanavien hal-

lintaan. 

 

”Eihän sen esihenkilönkään tarvitse mikään guru kaikessa olla. Mutta se mo-

nikanavaisuus, että sä osaat käyttää erilaisia väyliä ja arvioida, mikä tilanne 

tässä on.” 

 

Työn hallinta nousi aineistossa esiin erityisesti kuormituksen, viestitulvan ja työn priorisoin-

nin näkökulmasta. Kuten edellä on jo todettu, etä- ja hybridityössä viestejä, yhteydenottoja 

ja sähköisiä keskusteluja voi tulla useista kanavista samanaikaisesti, jolloin esihenkilöltä 

vaaditaan kykyä rajata työtä ja tunnistaa, mihin asioihin tulee reagoida heti. Tämä osaaminen 

liittyi sekä esihenkilön omaan jaksamiseen että siihen, miten hän pystyy johtamaan muiden 

työtä johdonmukaisesti. 

 

”Kun sitä tietoa tulee, niin pitää osata tunnistaa mikä on siitä minulle tärkeätä 

tietoa ja mihin mun kannattaa satsata.” 

”Me voidaan ottaa aikaa ja miettiä, että näillä resursseilla mikä meillä tässä 

hetkessä on se ykkösjuttu. Ja voidaanko jotain siirtää myöhemmäksi?” 

 

Työn hallintaan liittyi myös tavoitettavuuden rajaaminen. Aineistossa kuvattiin, että esihen-

kilön tulee olla työntekijöiden saavutettavissa, mutta samalla hänen on tunnistettava omat 

rajansa. Jatkuva tavoitettavuus voi kuormittaa myös esihenkilöä ja lisätä työn pirstaleisuutta. 

Etäjohtamisosaamiseen kuului siten myös kyky rakentaa sellaiset toimintatavat, joissa työn-

tekijät saavat tarvittavan tuen, mutta esihenkilön työ ei muutu jatkuvaksi reagoinniksi. 

Etä- ja lähijohtamisen yhteensovittaminen muodosti aineistossa oman osaamisalueensa. 

Haastateltavat kuvasivat, että etätyön johtaminen edellyttää esihenkilöltä kykyä arvioida, 

milloin etäyhteys on riittävä ja milloin tarvitaan kasvokkaista kohtaamista. Kaikkia asioita 
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ei pidetty tarkoituksenmukaisena hoitaa etänä, vaikka digitaaliset välineet mahdollistaisivat-

kin yhteydenpidon. Erityisesti vaikeat keskustelut, luottamuksen rakentaminen, perehdytys, 

yhteinen suunnittelu ja tiimiytymistä tukevat tilanteet nähtiin usein sellaisina, joissa lähikoh-

taaminen voi olla tarpeen. 

 

”Se vaatii sitä priorisointia, että sun pitää miettiä, milloin pitää olla läsnä ja 

milloin pitää sanoa, että sujuu tämä asia ihan ilman läsnäoloakin.” 

”Mä ajattelen, että silloin kun suunnitellaan, niin on tosi tärkeää nähdä se 

oma työntekijä siinä ihan oikeasti ja livenä. Siinä tulee vaihdettua myös mui-

takin asioita, joita ei Teamsissa niin herkästi tule käytyä läpi.” 

 

Etä- ja lähijohtamisen yhteensovittaminen liittyi myös siihen, että esihenkilön tuli osata va-

lita kulloiseenkin tilanteeseen sopiva johtamistapa. Aineiston perusteella etäjohtaminen ei 

tarkoittanut lähijohtamisen korvaamista, vaan erilaisten työskentely- ja johtamistapojen yh-

distämistä. Tämä edellytti kokemusta, harkintaa ja kykyä lukea sekä työn että työntekijöiden 

tarpeita. Haastateltavat kuvasivat, että hyvä johtaminen ei rajaudu etä- tai lähityöhön, vaan 

onnistuminen syntyy siitä, että esihenkilö osaa käyttää molempia tarkoituksenmukaisesti. 

 

”Tunnistan kyllä paikat, missä voi johtaa näin ja missä ei. Että mä pystyn itse 

arvioimaan johtajana sitä omaa työtäni, että missä mä voin johtaa etänä ja 

missä mä en.” 

 

Aineiston perusteella onnistuneen etätyön johtamisen kannalta keskeinen etäjohtamisosaa-

minen muodostui useista toisiaan täydentävistä osa-alueista. Vuorovaikutus- ja kohtaamis-

osaaminen sekä viestintäosaaminen tukivat yhteyden säilymistä ja tiedonkulkua. Työn orga-

nisointi ja suunnitelmallisuus loivat rakenteita, joiden avulla työ eteni etäympäristössä. Yk-

silöllinen ja tilanteeseen mukautuva johtaminen auttoi huomioimaan työntekijöiden erilaiset 

tarpeet, kun taas luottamukseen perustuva johtamisosaaminen mahdollisti vastuun antami-

sen ja työntekijöiden itsenäisen työskentelyn. Digitaalinen osaaminen ja työn hallinta tukivat 

arjen johtamistyötä, ja etä- ja lähijohtamisen yhteensovittaminen auttoi valitsemaan tilantee-

seen sopivan toimintatavan. Taulukossa 10 on esitetty edellä kuvatut etäjohtamisosaamisen 

osa-alueet. 
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Taulukko 10. Onnistuneen etätyön johtamisen näkökulmasta keskeinen etäjohtamisosaami-

nen 

Teema 3: Onnistuneen etätyön johtamisen näkökulmasta keskeinen etäjohtamisosaaminen 

Alaluokat Yläluokka 

Aktiivinen ja säännöllinen vuorovaikutus työnteki-

jöiden kanssa 

Kyky edistää asioiden esiin tuomista keskustelussa 

Läsnäolon osoittaminen myös etänä 

Vuorovaikutus- ja kohtaamisosaaminen 

Selkeä ja ytimekäs viestintä 

Viestien sävyn huomioiminen 

Oikea-aikainen viestintä 

Kyky käyttää eri viestintäkanavia tarkoituksenmu-

kaisesti 

Viestintäosaaminen 

Työn suunnittelu- ja ennakointikyky 

Kalenterointi ja rakenteiden luominen 

Tehtävien priorisointi ja työn suunnittelu 

Kokonaisuuksien hallinta 

Työn organisointi ja suunnitelmallisuus 

Kyky tunnistaa työntekijöiden yksilölliset tarpeet 

Tilannetajun hyödyntäminen johtamisessa 

Joustavuus johtamiskäytännöissä 

Erilaisten työskentelytapojen huomioiminen 

Yksilöllinen ja tilanteeseen mukautuva johtaminen 

Luottamuksen rakentaminen ja ylläpitäminen 

Vastuun antaminen työntekijöille 

Kontrollin ja autonomian tasapainottaminen 

Luottamukseen perustuva johtamisosaaminen 

Kyky hyödyntää digitaalisia työvälineitä 

Viestintäkanavien hallinta 

Digitaalinen osaaminen 

Kyky rajata työtä ja hallita kuormitusta 

Priorisointikyky viestitulvassa 

Työn hallinta 

Etä- ja lähijohtamisen yhdistäminen 

Kyky valita tilanteeseen sopiva johtamistapa 

Etä- ja lähijohtamisen yhteensovittaminen 

 

Taulukko 10 kokoaa aineistosta muodostetut etäjohtamisosaamisen osa-alueet. Taulukko ha-

vainnollistaa, että onnistuneen etätyön johtamisen näkökulmasta osaaminen ei rajoitu yksit-

täisiin taitoihin, vaan muodostuu useista erilaisista osa-alueista. Aineiston perusteella etä-

johtamisosaamisessa on olennaista se, että esihenkilö osaa sovittaa nämä osa-alueet yhteen 

oman tiiminsä työn, työntekijöiden tarpeiden ja tilanteen edellyttämällä tavalla. 
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6.4  Onnistuneen etätyön johtamisen kannalta keskeiset tekijät esihenkilöiden näkökul-

masta 

Haastattelujen lopussa esihenkilöitä pyydettiin vielä tiivistämään, mitä he pitävät erityisen 

tärkeänä onnistuneen etä- ja hybridityön johtamisen kannalta. Vastaukset kokosivat yhteen 

samoja teemoja, joita on käsitelty jo aiemmissa alaluvuissa, mutta ne toivat esiin myös sen, 

mitkä asiat haastateltavat itse nostivat kokonaisuuden kannalta kaikkein olennaisimmiksi. 

Tiivistyksissä painottuivat erityisesti luottamus, selkeät työn tavoitteet ja toimintatavat, toi-

miva vuorovaikutus, yhteisöllisyyden ylläpitäminen sekä esihenkilön kyky sovittaa etä- ja 

lähijohtamista tilanteen mukaan. 

Haastateltavien vastauksissa luottamus näyttäytyi onnistuneen etätyön johtamisen perustana. 

Luottamusta kuvattiin sekä esihenkilön luottamuksena työntekijöihin että työntekijöiden 

luottamuksena esihenkilöön. Vaikka luottamuksen merkitys korostui, haastateltavien mu-

kaan se ei tarkoittanut työn seurannan puuttumista, vaan työntekijöiden vastuuseen, ammat-

titaitoon ja yhteisiin toimintatapoihin nojaavaa johtamista. Yksi haastateltava tiivisti onnis-

tuneen etä- ja hybridityön johtamisen perustan seuraavasti: 

 

”Mä varmaan sanoisin, että se on se molemminpuolinen luottamus ja se sem-

moinen saavutettavuus.” 

 

Luottamuksen rinnalla useat haastateltavat nostivat esiin työn tavoitteisiin, tehtävänkuvaan 

ja yhteisiin toimintatapoihin liittyvän selkeyden merkityksen. Onnistunut etätyön johtami-

nen edellytti, että työntekijällä on selkeä käsitys omasta tehtävästään, työn tavoitteista ja 

siitä, miten oma työ liittyy laajempaan kokonaisuuteen. Tämä havainto kokoaa yhteen aiem-

missa alaluvuissa esiin nousseita työn organisointiin, suunnitelmallisuuteen ja yhteisiin pe-

lisääntöihin liittyviä tuloksia. Kun työn tavoitteet ja toimintatavat ovat selkeitä, työntekijän 

on helpompi toimia itsenäisesti myös etäympäristössä. Tätä kuvattiin aineistossa seuraavasti: 

 

”No kyllä millä mä aloitin, niin se oli mun mielestä se tärkeä, että sulla on se 

selkeä tehtävänkuva ja se ihminen tietää, mitä häneltä odotetaan siitä työstä 

mitä hän tekee.” 
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Selkeys ei aineiston perusteella koskenut vain yksittäisiä työtehtäviä, vaan myös yhteisiä 

toimintatapoja. Haastateltavat kuvasivat, että pelisäännöt tukevat tasapuolisuutta ja vähen-

tävät epäselvyyksiä. Kun tiimissä tiedetään sovitut pelisäännöt kuten, miten viestitään, mil-

laisissa tilanteissa eri yhteydenpitotapoja käytetään ja milloin ollaan etänä tai läsnä, etätyöstä 

tulee hallittavampaa sekä työntekijöille että esihenkilölle. Yksi haastateltava kuvasi tätä tii-

min toimintatapojen näkökulmasta: 

 

”Pelisäännöt siinä mielessä, että mikä on se meidän tiimin toimintatapa. Että 

kaikki toimii sovitulla tavalla, mikä luo samaan aikaan sitä, että voi olla tasa-

puolinen.” 

 

Toinen esihenkilöiden tiivistyksissä toistunut kokonaisuus liittyi vuorovaikutukseen ja kuul-

luksi tulemiseen. Haastateltavien mukaan onnistunut etätyön johtaminen ei voi perustua pel-

kästään työn tavoitteiden ja käytäntöjen määrittelyyn, vaan se edellyttää myös aktiivista yh-

teyttä työntekijöihin. Vuorovaikutuksen merkitys korostui erityisesti siksi, että etätyössä 

epäviralliset kohtaamiset eivät syntyneet samalla tavalla kuin työntekijöiden työskennellessä 

samassa paikassa. Esihenkilön tuli huolehtia siitä, että työntekijät tulevat kuulluiksi, tiimin 

yhteys säilyy ja mahdolliset tuen tarpeet tulevat esiin. Tätä kuvattiin yhdessä haastattelussa 

seuraavasti: 

 

”Kun tiimissä on vuorovaikutus sujuvaa, niin sitten kun se on kohdillaan, niin 

sitten on onnistunutta myös se etätyön johtaminen. Ja pitää huolta siitä tiimistä 

ja siitä, että jokainen tulee kuulluksi.” 

 

Vuorovaikutus kytkeytyi myös yhteisöllisyyteen ja säännölliseen kohtaamiseen. Vaikka etä-

työ mahdollisti joustavuutta ja työhön keskittymisen, haastateltavat eivät pitäneet pelkästään 

etäyhteyksin toteutuvaa työskentelyä riittävänä yhteisöllisyyden ja vuorovaikutuksen näkö-

kulmasta. Onnistunut etätyön johtaminen edellytti myös sitä, että tiimille luotiin mahdolli-

suuksia kohtaamiseen ja yhteiseen keskusteluun. Yksi haastateltava kokosi tämän laajasti 

yhteen ja toisti myös edellä esitettyjä näkemyksiä: 
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”Onnistunut etätyön johtaminen edellyttää luottamusta suhteessa, siis molem-

minpuolista luottamusta, ja sitten sitä säännöllistä kohtaamista, yhteisöllisyy-

den ylläpitämistä ja sitä semmoista onnistunutta vuorovaikutusta ja sovittuja 

pelisääntöjä.” 

 

Tässä sitaatissa tiivistyy hyvin koko aineiston keskeinen tulos. Onnistunut etätyön johtami-

nen ei perustu yhteen yksittäiseen tekijään, vaan useiden toisiaan täydentävien asioiden yh-

teisvaikutukseen. Luottamus, vuorovaikutus, yhteisöllisyys ja pelisäännöt eivät ole toisis-

taan irrallisia, vaan ne tukevat toistensa toteutumista. Esimerkiksi pelisäännöt lisäävät sel-

keyttä ja tasapuolisuutta, mikä voi vahvistaa luottamusta. Säännöllinen vuorovaikutus puo-

lestaan tukee yhteisöllisyyttä ja auttaa esihenkilöä tunnistamaan työntekijöiden tilanteita. 

Aineistossa nousi esiin myös johtamisnäkemyksen merkitys. Onnistunut etätyön johtaminen 

edellytti esihenkilöltä kykyä johtaa ihmisiä tavalla, joka ei perustu kontrollointiin vaan kes-

kusteluun, kannustamiseen ja yhteiseen ongelmanratkaisuun. Yksi haastateltava kuvasi tätä 

valmentavan johtamisen kautta: 

 

”No kyllä mä pidän johtamisnäkemystä, valmentavaa johtamista ja luotta-

musta kaikkein tärkeimpänä.” 

 

Valmentava johtaminen näyttäytyi haastatteluissa erityisesti kykynä keskustella työn etene-

misestä, pohtia ratkaisuja yhdessä ja tukea työntekijöitä heidän omassa työssään.  

Haastateltavien tiivistyksissä tuli esiin myös näkemys siitä, ettei etätyön johtaminen ole täy-

sin erillinen johtamisen muoto. Sen sijaan onnistunut etätyön johtaminen rakentuu pitkälti 

hyvän johtamisen perusasioille, joiden merkitys korostuu silloin, kun työtä tehdään osittain 

fyysisesti erillään.  

 

”Hyvä johtaja on hyvä johtaja sekä etänä että lähityössä. Ne ei ole toisiaan 

poissulkevia, vaan ne täydentää toisiaan ja jos ne on tasapainossa, niin kaikki 

voi onnistua. Etätyössä vaan korostuvat tietyt johtamisen osa-alueet, niin kuin 

luottamus ja vuorovaikutus.” 
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Tämä erään haastateltavan ajatus kokoaa yhteen luvun 6 tuloksia. Aineiston perusteella etä-

työn johtaminen ei edellytä kokonaan uudenlaista johtamisen logiikkaa, mutta se tekee tie-

tyistä johtamisen osa-alueista aiempaa näkyvämpiä. Luottamus, selkeys, vuorovaikutus, yh-

teisöllisyys, työn organisointi ja tilanteeseen sopiva johtamistapa muodostavat kokonaisuu-

den, jonka varaan onnistunut etätyön johtaminen rakentuu. Esihenkilön näkökulmasta olen-

naista on kyky tunnistaa, mitä työntekijät, tiimi ja työtilanne kulloinkin edellyttävät, ja ra-

kentaa johtamiskäytännöt sen mukaisesti. 

Kokonaisuutena haastateltavien loppuyhteenvedot vahvistavat aiemmissa alaluvuissa esitet-

tyä tulkintaa siitä, että onnistunut etä- ja hybridityön johtaminen on sekä rakenteellinen että 

vuorovaikutuksellinen ilmiö. Rakenteet, kuten selkeät tavoitteet, sovitut toimintatavat ja 

työn organisointi, loivat perustan työn sujuvuudelle. Vuorovaikutukselliset tekijät, kuten 

luottamus, saavutettavuus, kuulluksi tuleminen ja yhteisöllisyyden ylläpitäminen, puoles-

taan edesauttoivat sitä, että työntekijät eivät vetäydy sosiaalisesti, vaan kokevat olevansa osa 

tiimiä ja yhteistä kokonaisuutta. Näiden tekijöiden yhteensovittaminen muodosti esihenkilön 

näkökulmasta onnistuneen etätyön johtamisen ytimen. 

 

  



96 

 

7  Pohdinta ja johtopäätökset 

Tämän pro gradu -tutkielman tavoitteena oli tarkastella, mistä tekijöistä onnistunut etätyön 

johtaminen muodostuu esihenkilöiden näkökulmasta. Tutkielmassa tarkasteltiin tekijöitä, 

jotka tukevat onnistunutta etätyön johtamista, sekä etätyön johtamiseen liittyviä haasteita, 

joita esihenkilöt kohtaavat arjen työssään. Lisäksi tavoitteena oli lisätä ymmärrystä esihen-

kilöiden etäjohtamisosaamisesta ja tunnistaa, millainen osaaminen on keskeistä onnistuneen 

etätyön johtamisen näkökulmasta. 

Tässä luvussa esitetään ensin tutkimuksen keskeiset johtopäätökset kokoamalla yhteen tut-

kimustulokset ja tarkastelemalla niitä suhteessa teoreettisessa viitekehyksessä esitettyyn 

aiempaan tutkimukseen. Samalla vastataan tutkielman alussa asetettuihin tutkimuskysymyk-

siin siten, että tarkastelu etenee alatutkimuskysymyksistä kohti päätutkimuskysymystä. Lo-

puksi esitetään tutkimustuloksista johdettuja käytännön suosituksia, arvioidaan tutkimuksen 

rajoitteita sekä ehdotetaan jatkotutkimusaiheita. 

7.1  Tutkimustulosten tarkastelu ja vastaukset tutkimuskysymyksiin 

Alatutkimuskysymys 1:  

Mitkä tekijät tukevat onnistunutta etätyön johtamista? 

Ensimmäisen alatutkimuskysymyksen tavoitteena oli tarkastella, mitkä tekijät tukevat on-

nistunutta etätyön johtamista esihenkilöiden näkökulmasta. Tulosten perusteella onnistu-

nutta etätyön johtamista tukevat tekijät muodostavat toisiinsa kytkeytyvän kokonaisuuden, 

jossa korostuvat useat toisiaan täydentävät johtamisen osa-alueet. Tulokset ovat monilta osin 

yhdenmukaisia aiemman tutkimuskirjallisuuden kanssa. Esimerkiksi Vilkmanin (2016) mu-

kaan onnistuneen etäjohtamisen kulmakiviä ovat luottamus, arvostus, avoimuus, toimivat 

pelisäännöt, jatkuva vuorovaikutus ja yhteisöllisyys (Vilkman 2016, 25–26). Edellä esitetyt 

teemat korostuvat myös tämän tutkielman tuloksissa, ja ne jäsentyvät esihenkilöiden kuvaa-

mana erityisesti arjen johtamiskäytäntöjen kautta. 

Aiemmassa tutkimuksessa luottamuksen on todettu olevan keskeinen tekijä etä- ja hybridi-

työn toimivuuden kannalta (Jawadi 2013, 18; Tigre et al. 2025, 805) ja tämän tutkielman 
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tulokset vahvistavat tätä näkemystä. Tulosten perusteella luottamukseen perustuva johtami-

nen näyttäytyy konkreettisina käytäntöinä, kuten työntekijän autonomian tukemisena, vas-

tuun antamisena, kontrolloinnin välttämisenä ja työntekijän ammattitaidon arvostamisena. 

Näin ollen luottamus ei toimi ainoastaan taustatekijänä, vaan keskeisenä johtamiskäytän-

tönä, joka mahdollistaa työn sujuvuuden etäympäristössä. 

Luottamukseen perustuva johtaminen kytkeytyy tiiviisti työn organisointiin ja suunnitelmal-

lisuuteen. Esihenkilöiden kokemusten perusteella työntekijän itsenäinen työskentely edel-

lyttää sitä, että tehtävänkuva, tavoitteet, vastuut ja prioriteetit ovat riittävän selkeitä. Työn 

organisoinnin ja suunnitelmallisuuden merkitys on linjassa Bellin et al. (2023) näkemysten 

kanssa, joiden mukaan etätyön johtamisessa keskeisiä tekijöitä ovat työntekijöiden itseoh-

jautuvuuden tukeminen, yhteisen päämäärän määrittäminen sekä tavoitteiden ja odotusten 

selkeyttäminen (Bell et al. 2023, 342–348). Myös Graves & Karabayeva (2020) korostavat 

tehtävien, roolien, prioriteettien ja tavoitteiden selkeyden merkitystä etätyön johtamisessa 

(Graves & Karabayeva 2020, 169). Tämän tutkielman tulokset tarkentavat tätä ymmärrystä 

osoittamalla, että työn organisointi ja suunnitelmallisuus konkretisoituvat esihenkilötyössä 

edellä esitettyjen tekijöiden lisäksi esimerkiksi kalenterin suunnitelmallisena hyödyntämi-

senä, ennakointina, kokousrakenteina ja tavoitettavuuskäytäntöinä. Näiden käytäntöjen mer-

kitys ei liity pelkästään työn seurantaan, vaan ennen kaikkea työn ennakoitavuuden ja suju-

vuuden mahdollistamiseen. 

Vuorovaikutus ja viestintä muodostavat toisen keskeisen kokonaisuuden, joka tukee onnis-

tunutta etätyön johtamista. Aiemmassa tutkimuksessa on laajasti tunnistettu vuorovaikutuk-

sen ja viestinnän keskeinen rooli etä- ja hybridityössä (Bell et al. 2023, 342–348; Oppong 

Peprah 2024, 97; Vilkman 2016, 40–41), ja tämän tutkielman tulokset vahvistavat tätä käsi-

tystä. Tulosten perusteella vuorovaikutuksen merkitys korostuu erityisesti avoimen vuoro-

vaikutuksen mahdollistamisessa, yhteyden ylläpitämisessä ja tiedonkulun varmistamisessa. 

Vuorovaikutuksen avulla voidaan tukea työn sujuvuutta ja vähentää riskiä siitä, että työnte-

kijät jäävät työssään yksin. Etäympäristössä vuorovaikutus edellyttää esihenkilöltä tietoi-

sempaa otetta, koska spontaanit kohtaamiset vähenevät ja onkin oleellista valita viestintään 

tarkoituksenmukaiset viestintäkanavat.  

Yhteisöllisyyden ja läsnäolon tukeminen täydentävät vuorovaikutukseen ja viestintään liit-

tyvää kokonaisuutta. Aiemmassa tutkimuksessa on todettu, että yhteisöllisyyden rakentami-

nen ja ylläpitäminen vaativat etä- ja hybridityössä erityistä huomiota, koska virtuaalinen 
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työympäristö voi tehdä yhteisöllisyyden kokemuksen syntymisestä haastavampaa, mutta yh-

teenkuuluvuuden tunteen ja yhteistyön ylläpitäminen on kuitenkin tärkeää hajautuneessa 

työympäristössä (Graves & Karabayeva 2020, 169; Hopkins & Bardoel 2023, 11–14; Vilk-

man 2016, 40–41). Tämän tutkielman tulokset vahvistavat tätä käsitystä. Tulosten perus-

teella yhteisöllisyys ei synny etäympäristössä itsestään, vaan sen ylläpitäminen edellyttää 

tietoista panostusta esimerkiksi epävirallisen vuorovaikutuksen mahdollistamiseen ja sään-

nöllisiin kohtaamisiin. Tämä korostaa esihenkilön aktiivista roolia yhteisöllisyyden rakenta-

misessa ja ylläpitämisessä. Vaikka työ voi monilta osin toteutua etänä, lähikohtaamisilla on 

edelleen tärkeä rooli tiimihengen, luottamuksen ja yhteisen ymmärryksen rakentumisessa. 

Yhteiset toimintatavat ja pelisäännöt näyttäytyvät tulosten perusteella keskeisenä perustana 

etätyön arjen sujuvuudelle. Tämä on yhteneväinen Vilkmanin (2016) näkemyksen kanssa, 

jonka mukaan työn tekeminen ja yhteistyö sujuvat paremmin, kun pelisäännöt ovat kaikille 

tiimin jäsenille selkeitä ja yhteisesti sovittuja (Vilkman 2016, 38). Cortellazzo et al. (2019) 

taas korostavat selkeiden viestintään liittyvien pelisääntöjen merkitystä etä- ja hybridityössä 

(Cortellazzo et al. 2019, 14). Tämän tutkielman tulokset tuovat esiin, että pelisäännöt liitty-

vät erityisesti yhteydenpitokäytäntöihin, etä- ja lähityön yhdistämiseen sekä tiimin sisäisiin 

toimintamalleihin. Ne tukevat työn ennakoitavuutta, tasapuolisuutta ja yhteistä ymmärrystä 

siitä, miten työskentely järjestetään. 

Tulosten mukaan digitaalisten työvälineiden tarkoituksenmukainen hyödyntäminen mahdol-

listaa onnistuneen etätyön johtamisen käytännön toteutumisen. Tämä vastaa aiempaa tutki-

musta, jossa teknologian tarkoituksenmukainen käyttö nähdään sujuvan viestinnän ja yhteis-

työn edellytyksenä hajautuneessa työympäristössä (Bell et al. 2023, 342–348). Tutkielman 

tulokset osoittavat, että digitaalisten työvälineiden merkitys rakentuu suhteessa muihin joh-

tamisen osa-alueisiin. Teknologian hyödyntäminen etätyön johtamisessa edellyttää selkeitä 

toimintatapoja, toimivaa vuorovaikutusta sekä esihenkilön aktiivista roolia. 

Lisäksi työn joustavuus ja hyvinvoinnin tukeminen näyttäytyvät tulosten perusteella teki-

jöinä, jotka vahvistavat onnistunutta etätyön johtamista. Aiemmassa tutkimuksessa etä- ja 

hybridityön hyödyiksi on tunnistettu joustavuus sekä työn ja muun elämän yhteensovittami-

nen (Allen et al. 2015, 51; Charalampous et al. 2019, 66; Vartiainen & Vanharanta 2023, 

45). Hopkins & Bardoel (2023) tuovat esille työntekijöiden hyvinvoinnin tukemisen merki-

tyksen etätyön johtamisessa (Hopkins & Bardoel 2023, 11–14). Tämän tutkielman tulokset 
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tukevat näitä näkemyksiä. Esihenkilön rooli hyvinvoinnin tukemisessa korostuu erityisesti 

työn kuormittavuuden seuraamisessa ja työntekijöiden jaksamisen huomioimisessa. 

Kokonaisuutena ensimmäiseen alatutkimuskysymykseen voidaan vastata, että tutkielman tu-

losten mukaan onnistunutta etätyön johtamista tukevat erityisesti luottamukseen perustuva 

johtaminen, työn organisointi ja suunnitelmallisuus, vuorovaikutus ja viestintä, yhteisölli-

syyden ja läsnäolon tukeminen, yhteiset toimintatavat ja pelisäännöt, digitaalisten työväli-

neiden tarkoituksenmukainen hyödyntäminen sekä työn joustavuus ja hyvinvoinnin tukemi-

nen. Keskeinen johtopäätös on, että nämä tekijät eivät toimi toisistaan irrallisesti, vaan muo-

dostavat toisiaan vahvistavan kokonaisuuden. Tulosten perusteella etätyön johtaminen näyt-

täisi edellyttävän erityisesti sitä, että esihenkilö kykenee yhdistämään nämä tekijät tavalla, 

joka tukee työn sujuvuutta ja ennakoitavuutta sekä vahvistaa työntekijöiden kokemusta luot-

tamuksesta, osallisuudesta ja yhteisöllisyydestä hajautuneessa työympäristössä. 

Alatutkimuskysymys 2:  

Millaisia haasteita esihenkilöt kohtaavat etätyön johtamisessa? 

Toisen alatutkimuskysymyksen tavoitteena oli tarkastella, millaisia haasteita esihenkilöt 

kohtaavat etätyön johtamisessa. Haasteet eivät tulosten perusteella näyttäydy yksittäisinä tai 

toisistaan irrallisina ongelmina, vaan ne muodostavat kokonaisuuden, jossa eri haasteet kyt-

keytyvät toisiinsa ja ilmenevät esihenkilöiden arjen johtamistyössä useilla toisiaan täyden-

tävillä osa-alueilla. 

Tulokset ovat pääosin yhdenmukaisia aiemman tutkimuskirjallisuuden kanssa. Vilkmanin 

(2016) mukaan etätyön johtamisen haasteita ovat muun muassa luottamuksen rakentaminen 

ja ylläpitäminen, työntekijän kuormittuneisuuden seuraaminen, piilevien ongelmien havait-

seminen, tiedon jakamisen haasteet sekä työntekijöiden itsensä johtamiseen liittyvät kysy-

mykset (Vilkman 2016, 45–56). Myös tässä tutkielmassa tunnistettiin näihin teemoihin kyt-

keytyviä haasteita, jotka ilmenivät esihenkilöiden kokemuksissa konkreettisina arjen johta-

mistyöhön liittyvinä haasteina, kuten vuorovaikutuksen ja viestinnän tulkinnanvaraisuutena, 

yhteisöllisyyden heikentymisenä, työn etenemisen näkyvyyteen liittyvinä haasteina sekä 

työn organisointiin ja kuormitukseen kytkeytyvinä ongelmina. 

Keskeiseksi haastekokonaisuudeksi muodostuivat vuorovaikutuksen ja viestinnän haasteet. 

Tulosten perusteella etäympäristössä esihenkilön on vaikeampi tulkita työntekijöiden tunne-

tiloja, reaktioita ja kokonaistilannetta, koska kasvokkaiseen vuorovaikutukseen liittyvät 
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havainnot vähenevät. Tämä on linjassa aiemman tutkimuksen kanssa, jossa on todettu, että 

teknologiavälitteinen vuorovaikutus voi vaikeuttaa luottamuksen rakentumista ja yhteis-

työtä, mikäli viestintä on epäselvää tai puutteellista (Contreras et al. 2020, 7; Savolainen 

2014, 48–49; Van Wart et al. 2019, 90). Aiemmassa tutkimuksessa on lisäksi tunnistettu 

viestinnän liialliseen määrään ja jäsentymättömyyteen liittyviä haasteita (Van Wart et al. 

2019, 90–92). Tämän tutkielman tulokset tukevat näitä havaintoja ja tarkentavat niitä esittä-

mällä, että viestinnän haasteet liittyvät myös viestien sävyyn, tulkinnanvaraisuuteen ja sii-

hen, että vuorovaikutus voi jäädä etäympäristössä korostuneen asiapainotteiseksi. 

Vuorovaikutuksen haasteet kytkeytyvät läheisesti yhteisöllisyyden haasteisiin. Aiemmassa 

tutkimuksessa yhteisöllisyyden kokemuksen on todettu olevan keskeinen työyhteisöön si-

toutumisen kannalta, ja sen puuttuminen voi lisätä kokemusta työyhteisön ulkopuolelle jää-

misestä (Graves & Karabayeva 2020, 168–170; Salin & Koponen 2024, 146; Vilkman 2016, 

46–49). Tämän tutkielman tulokset vahvistavat tätä käsitystä. Esihenkilöiden näkökulmasta 

erityiseksi haasteeksi muodostuu se, että epävirallinen vuorovaikutus, yhteiset tauot ja arjen 

spontaanit kohtaamiset vähenevät etätyössä. Tämä voi heikentää tiimin jäsenten yhteenkuu-

luvuuden tunnetta ja lisätä sosiaalisen vetäytymisen riskiä. Tulosten perusteella yhteisölli-

syyden ylläpitäminen edellyttää etä- ja hybridityössä esihenkilöltä tietoisempaa ja aktiivi-

sempaa toimintaa kuin tilanteessa, jossa työntekijät työskentelevät säännöllisesti samassa 

fyysisessä tilassa. 

Työn organisoinnin ja kuormituksen haasteet liittyvät tulosten perusteella erityisesti viesti-

tulvaan, työn pirstaleisuuteen, ajanhallintaan ja etä- ja lähityön yhteensovittamiseen. Van 

Wart et al. (2019) ovat tunnistaneet viestinnän liiallisen määrän ja jäsentymättömyyden etä-

johtamisen haasteeksi, koska se voi vaikeuttaa olennaisen tiedon tunnistamista ja lisätä kuor-

mitusta (Van Wart et al. 2019, 90–92). Tämä havainto näkyi myös tämän tutkielman tulok-

sissa. Digitaalinen yhteydenpito mahdollistaa nopean viestinnän, mutta samalla se voi lisätä 

keskeytyksiä ja vaikeuttaa työn priorisointia. Tulosten perusteella esihenkilön haasteena on-

kin rakentaa sellaisia toimintatapoja, jotka tukevat tiedonkulkua mutta eivät lisää tarpeetto-

masti työn pirstaleisuutta. Tulosten perusteella keskeiseksi käytännön haasteeksi näyttäytyy 

myös tasapainon löytäminen etä- ja lähityön välillä siten, että molempien työskentelytapojen 

hyödyt voidaan huomioida. Tämä näkökulma ei nouse aiemmassa tutkimuksessa yhtä selke-

ästi esiin, vaan tarkentaa aiempaa ymmärrystä etätyön johtamisen käytännön haasteista.  
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Tuloksissa tiimin toiminnan haasteet liittyvät osallistumisen epätasaisuuteen ja itseohjautu-

vuuden vaihteluun. Aiemmassa tutkimuksessa on todettu, että etä- ja hybridityössä osa työn 

organisointiin ja työn etenemisen seurantaan liittyvästä vastuusta siirtyy aiempaa enemmän 

tiimin jäsenille ja työntekijöiltä odotetaan aiempaa aktiivisempaa roolia työn suunnittelussa, 

tavoitteiden seurannassa ja yhteisessä päätöksenteossa (Bell et al. 2023, 342–343; Vilkman 

2016, 51). Tämän tutkielman tulokset tukevat tätä näkemystä, mutta ne eivät viittaa siihen, 

että itsensä johtamisen haasteet olisivat yleisesti korostuneet voimakkaasti. Pikemminkin 

haaste näyttäytyy tilanteittain tiimin toiminnassa itseohjautuvuuden vaihteluna ja tarpeena 

tunnistaa, milloin työntekijä tarvitsee enemmän ohjausta, selkeytystä tai tukea. Tämä ha-

vainto viittaa siihen, että etätyön johtamisen haaste ei liity ainoastaan työntekijän itsenäiseen 

työskentelyyn, vaan myös esihenkilön kykyyn tunnistaa tiimin jäsenten erilaiset tuen tarpeet 

ajoissa. 

Luottamukseen ja työn seurantaan liittyvät haasteet kytkeytyvät tulosten perusteella erityi-

sesti siihen, miten esihenkilö saa riittävän käsityksen työn etenemisestä, työntekijän osaami-

sesta ja työntekijän kokonaistilanteesta etäympäristössä. Kirjallisuudessa luottamuksen ra-

kentamisen ja ylläpitämisen vaikeus on tunnistettu keskeiseksi etäjohtamisen haasteeksi, 

sillä teknologiavälitteinen vuorovaikutus ja vähäisemmät kasvokkaiset kohtaamiset voivat 

vaikeuttaa luottamuksen muodostumista (Contreras et al. 2020; Savolainen 2014; Van Wart 

et al. 2019; Vilkman 2016). Tässä tutkielmassa luottamukseen ja työn seurantaan liittyvänä 

haasteena ei ollut ensisijaisesti luottamuksen rakentaminen, epäluottamus työntekijöitä koh-

taan tai kontrollin tarve. Sen sijaan haaste liittyi enemmän siihen, että työn eteneminen, mah-

dolliset osaamispuutteet ja työntekijän kokonaistilanne eivät aina tule esihenkilölle yhtä nä-

kyviksi kuin lähityössä ja tämä saattoi heijastua esihenkilön kokemukseen luottamuksesta. 

Tulokset viittaavat siten siihen, että luottamukseen perustuva johtaminen edellyttää 

etäympäristössä tuekseen riittäviä rakenteita, avointa vuorovaikutusta ja sovittuja käytäntöjä 

työn etenemisen seuraamiseksi. 

Digitaalisten työvälineiden hyödyntämisen haasteet liittyivät tuloksissa erityisesti teknisiin 

ongelmiin, viestintäkanavien runsauteen, tiedon löytämisen vaikeuteen, uusien järjestelmien 

käyttöönottoon sekä alustojen yhteensopivuusongelmiin. Aiemmassa tutkimuksessa on 

tuotu esiin digitaalisten työvälineiden käytön hallitsemiseen ja tarkoituksenmukaiseen hyö-

dyntämiseen liittyvät haasteet etä- ja hybridityössä (Graves & Karabayeva 2020, 167; Van 

Wart et al. 2019, 90–92). Tämän tutkielman tulokset eroavat tästä hieman siinä, ettei 
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digitaalisten työvälineiden peruskäytön hallinta noussut esihenkilöiden kokemuksissa erityi-

sen vahvaksi haasteeksi. Sen sijaan haasteet liittyivät enemmän digitaalisen työympäristön 

hajanaisuuteen, monikanavaisuuteen ja tiedonhallintaan. Tulosten mukaan teknologiset 

haasteet eivät niinkään liity osaamisen puutteeseen, vaan siihen, miten digitaalinen työym-

päristö on organisoitu ja miten yhteisiä käytäntöjä sen käyttöön rakennetaan. 

Toiseen alatutkimuskysymykseen voidaan vastata, että esihenkilöt kohtaavat etätyön johta-

misessa erityisesti vuorovaikutuksen ja viestinnän, yhteisöllisyyden, työn organisoinnin ja 

kuormituksen, tiimin toiminnan, luottamuksen ja työn seurannan sekä digitaalisten työväli-

neiden hyödyntämisen haasteita. Keskeinen johtopäätös on, että nämä haasteet eivät liity 

niinkään etänä tehtävään työhön sinänsä, vaan siihen, miten esimerkiksi johtamisen raken-

teet, vuorovaikutus ja teknologiset käytännöt saadaan toimimaan tilanteessa, jossa työ ta-

pahtuu osittain fyysisesti erillään. Tulosten perusteella etätyön johtamisen haasteiden hal-

linta näyttäisi edellyttävän esihenkilöltä erityisesti kykyä varmistaa työn etenemisen ja työn-

tekijöiden tilanteiden riittävä näkyvyys etäympäristössä. Tämä näkyy esimerkiksi kykynä 

ylläpitää vuorovaikutusta, tunnistaa työntekijöiden erilaisia tilanteita, selkeyttää toimintata-

poja ja varmistaa, että tiedonkulku, tuki ja yhteisöllisyys eivät jää etäympäristössä sattuman-

varaisiksi. 

Alatutkimuskysymys 3:  

Millainen etäjohtamisosaaminen on keskeistä onnistuneen etätyön johtamisen näkökul-

masta? 

Kolmannen alatutkimuskysymyksen tavoitteena oli tarkastella, millainen etäjohtamisosaa-

minen on keskeistä onnistuneen etätyön johtamisen näkökulmasta. Aiemman tutkimuksen 

mukaan etäjohtaminen edellyttää pitkälti samoja taitoja kuin perinteinen johtaminen, kuten 

vuorovaikutustaitoja, tavoitteiden asettamista ja työn koordinointia, mutta lisäksi korostuu 

erityinen etäjohtamisosaaminen (Pinto et al. 2025, 4; Savolainen 2014, 47). Tämän tutkiel-

man tulokset ovat osin tämän näkemyksen mukaisia, sillä edellä mainitut keskeiset johtami-

sen perusosaamisalueet nousivat esiin myös tässä aineistossa. Tulosten perusteella olen-

naista ei kuitenkaan ole täysin uudenlainen etäjohtamiseen liittyvä osaaminen, vaan kyky 

soveltaa johtamisosaamisen osa-alueita tietoisesti etä- ja hybridityön erityisissä olosuhteissa. 

Tulosten mukaan keskeisiksi etäjohtamisen osaamisalueiksi muodostuivat vuorovaikutus- ja 

kohtaamisosaaminen sekä viestintäosaaminen. Tulosten perusteella 
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vuorovaikutusosaaminen luo perustan sille, millaiseksi vuorovaikutus esihenkilön ja työnte-

kijöiden välillä muodostuu. Tämä on yhdenmukainen aiemman tutkimuksen kanssa, jossa 

vuorovaikutusosaamisen on todettu olevan etäjohtamisen keskeinen osa-alue (Salin & Ko-

ponen 2023, 554; Koponen et al. 2025a, 78). Tuloksissa viestintäosaaminen liittyy selkeään 

ja oikea-aikaiseen viestintään sekä kykyyn hyödyntää eri viestintäkanavia tilanteen mukaan. 

Tämä vastaa aiemmassa tutkimuksessa esitettyä näkemystä siitä, että etäviestintä edellyttää 

kykyä välittää tietoa selkeästi ja tehokkaasti digitaalisten viestintäkanavien kautta sekä yh-

distää tätä tarkoituksenmukaisesti kasvokkaiseen viestintään. Keskeistä on myös viestien 

ymmärrettävyyden varmistaminen tilanteissa, joissa nonverbaaliset vihjeet ovat rajallisia 

(Pinto et al. 2025, 8).   

Työn organisointi ja suunnitelmallisuus nousivat tuloksissa etäjohtamisosaamisena, joka 

mahdollisti työn sujuvan etenemisen fyysisestä etäisyydestä huolimatta. Tulosten perusteella 

suunnitelmallisuus konkretisoitui esihenkilötyössä esimerkiksi työn rakenteiden luomisena, 

kalenterin hallintana, priorisointina ja yhteisten tavoitteiden ja vastuiden selkeyttämisenä.  

Yksilöllinen ja tilanteeseen mukautuva johtaminen muodostui tulosten perusteella yhdeksi 

etäjohtamisen osaamisalueeksi. Tämä liittyy aiemmassa tutkimuksessa korostettuihin vuo-

rovaikutus- ja ihmissuhdetaitoihin sekä kykyyn ymmärtää työntekijöiden tarpeita ja tarjota 

heille tukea (Pinto et al. 2025, 9; Roman et al. 2019, 857). Tulosten perusteella etäjohtami-

sessa korostuu esihenkilön kyky tunnistaa työntekijöiden erilaiset tilanteet ja mukauttaa 

omaa johtamistaan niiden mukaan. Tämä on erityisen tärkeää etäympäristössä, jossa työnte-

kijöiden tuen tarpeet eivät aina ole helposti havaittavissa. 

Luottamukseen perustuva johtamisosaaminen on keskeinen osa etäjohtamisosaamista. 

Aiemmassa tutkimuksessa luottamuksen rakentaminen on tunnistettu tärkeäksi etäjohtami-

sen osa-alueeksi (Dulebohn & Hoch 2017, 570; Savolainen 2014, 47–48), ja tämän tutkiel-

man tulokset vahvistavat tätä näkemystä. Luottamukseen perustuva johtaminen tarkoittaa 

käytännössä kykyä tukea työntekijöiden autonomiaa, vastuun jakamista sekä työn etenemi-

sen seuraamista ilman korostunutta kontrollia.  

Aiemman tutkimuksen mukaan digitaalisten työvälineiden hallinta ja niiden tarkoituksen-

mukainen hyödyntäminen ovat keskeisiä etäjohtamisessa. Näihin taitoihin sisältyy sekä tek-

ninen osaaminen että valmius omaksua uusia teknologioita ja käyttää niitä osana johtamis-

työtä. (Van Wart et al. 2019, 92; Wang et al. 2023, 102). Tämän tutkielman tulokset tukevat 
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tätä näkemystä, mutta korostavat sitä, että olennaista ei ole niinkään tekninen erityisosaami-

nen, vaan kyky hyödyntää digitaalisia välineitä tarkoituksenmukaisesti viestinnän, tiedon 

jakamisen sekä työn koordinoinnin ja sujuvoittamisen tukena. 

Lisäksi tuloksissa korostuvat työn hallintaan sekä etä- ja lähijohtamisen yhteensovittamiseen 

liittyvä osaaminen. Työn hallinta liittyy erityisesti kykyyn priorisoida, rajata työtä ja hallita 

kuormitusta. Etä- ja lähijohtamisen yhteensovittaminen puolestaan tarkoittaa kykyä arvi-

oida, milloin etäyhteys on riittävä ja milloin tarvitaan kasvokkaista vuorovaikutusta. Aiem-

man tutkimuksen mukaan esihenkilön tulee valita tilanteeseen sopiva viestintätapa, mikä tu-

kee sekä vuorovaikutuksen laatua että työn sujuvuutta (Koponen et al. 2025a, 75; Van Wart 

et al. 2019, 92). Tulokset korostavat, että etä- ja lähityön yhdistäminen edellyttää jatkuvaa 

tilannekohtaista harkintaa ja kykyä tunnistaa sekä työhön liittyviä vaatimuksia että työnte-

kijöiden tarpeita. 

Vuorovaikutusosaamista (Cortellazzo et al. 2019, 12–14; Roman et al. 2019, 855; Salin & 

Koponen 2023, 554) ja SEC-mallia (Van Wart et al. 2019, 90–91) koskevaan teoriaan suh-

teutettuna tulokset viittaavat siihen, että etäjohtamisosaaminen painottuu erityisesti vuoro-

vaikutukseen, viestintään ja tilannesidonnaiseen johtamiseen. Vuorovaikutusosaamisen kes-

keinen merkitys näkyi aineistossa vahvasti, mikä on linjassa aiemman tutkimuksen kanssa. 

Myös useat SEC-mallin osa-alueet, kuten etäviestintätaidot, etäsosiaaliset taidot, viestintä-

teknologiset taidot sekä etäluotettavuuteen liittyvät ulottuvuudet, olivat tunnistettavissa tu-

loksissa. Etäluotettavuuden osalta teknologiseen turvallisuuteen liittyvät näkökulmat eivät 

nousseet aineistossa esiin, mikä voi liittyä siihen, että tietoturva ja teknologinen turvallisuus 

jäsentyvät organisaatiotasolla hoidettaviksi kysymyksiksi eivätkä näyttäydy esihenkilöiden 

arjen johtamisosaamisena. Etämuutosjohtaminen ei myöskään jäsentynyt tuloksissa selke-

ästi omaksi osaamisalueekseen. Muutokseen liittyviä teemoja ilmeni kuitenkin haasteiden 

yhteydessä, esimerkiksi uusien järjestelmien käyttöönottoon liittyvinä vaikeuksina, mutta ne 

eivät näyttäytyneet esihenkilöiden kuvaamana erillisenä muutosjohtamisen osaamisvaati-

muksena. Tämä voi liittyä siihen, että tarkastelu kohdistui etä- ja hybridityön vakiintunee-

seen arkeen eikä organisaatioiden muutostilanteisiin. 

Aineiston perusteella etäjohtamisosaamisessa keskeistä näyttää olevan se, miten etä- ja hyb-

ridityön erityispiirteet muokkaavat johtamisen toteuttamisen tapaa. Tulosten perusteella on-

nistuneen etätyön johtamisen kannalta keskeinen etäjohtamisosaaminen rakentuu erityisesti 

vuorovaikutus- ja kohtaamisosaamisesta, viestintäosaamisesta, työn organisoinnista ja 
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suunnitelmallisuudesta, yksilöllisestä ja tilanteeseen mukautuvasta johtamisesta sekä luotta-

mukseen perustuvasta johtamisosaamisesta. Näiden lisäksi korostuvat digitaalinen osaami-

nen, työn hallinta sekä etä- ja lähijohtamisen yhteensovittaminen. Tulokset viittaavat siihen, 

että etäjohtamisessa olennaista ei ole niinkään erillinen osaamisalue, vaan kyky soveltaa joh-

tamisen perusosaamista tietoisesti ja tilanneherkästi etä- ja hybridityön kontekstissa. 

Päätutkimuskysymys: 

Mistä tekijöistä onnistunut etätyön johtaminen muodostuu esihenkilöiden näkökulmasta? 

Tämän tutkielman tulosten perusteella onnistunut etätyön johtaminen muodostuu useiden 

toisiinsa kytkeytyvien tekijöiden kokonaisuudesta. Tulokset viittaavat siihen, että yksittäis-

ten tekijöiden sijaan keskeistä on niiden keskinäinen yhteys ja se, miten esihenkilö kykenee 

sovittamaan niitä yhteen etä- ja hybridityön kontekstissa. Tämä on linjassa aiemman tutki-

muksen kanssa, jonka mukaan etä- ja hybridityö edellyttävät kokonaisvaltaista tarkastelua, 

jossa huomioidaan samanaikaisesti työn organisointi, vuorovaikutus, teknologinen infra-

struktuuri sekä työntekijöiden hyvinvointi ja muutokset osaamistarpeissa. (Krajčík et al. 

2023, 12; Oppong Peprah 2024, 100.) 

Aiemman tutkimuksen mukaan organisaatioiden ja esihenkilöiden on tietoisesti luotava 

edellytykset toimivalle etä- ja hybridityölle, ja johtamisella on keskeinen rooli tämän toteu-

tumisessa (Berry 2011, 195; Contreras et al. 2020, 2). Onnistuneen etätyön johtamisen kan-

nalta keskeistä on siten tunnistaa ne tekijät, jotka tukevat työn sujuvuutta ja vuorovaikutuk-

sen toimivuutta hajautuneessa työympäristössä. Tämän tutkielman tulosten mukaan onnis-

tunutta etätyön johtamista tukevat erityisesti luottamukseen perustuva johtaminen, työn or-

ganisointi ja suunnitelmallisuus, vuorovaikutus ja viestintä, yhteisöllisyyden ja läsnäolon tu-

keminen sekä yhteiset toimintatavat ja pelisäännöt. Näiden lisäksi digitaalisten työvälineiden 

tarkoituksenmukainen hyödyntäminen sekä työn joustavuus ja hyvinvoinnin tukeminen 

näyttäytyvät keskeisinä tekijöinä. Tulosten perusteella nämä tekijät eivät toimi toisistaan ir-

rallisina, vaan muodostavat kokonaisuuden, jossa esimerkiksi selkeät rakenteet, toimiva 

vuorovaikutus ja luottamus vahvistavat toisiaan. 

Samanaikaisesti etätyön johtamiseen liittyy haasteita, jotka kytkeytyvät erityisesti vuorovai-

kutukseen ja viestintään, yhteisöllisyyteen, työn organisointiin ja kuormitukseen sekä tiimin 

toimintaan. Lisäksi luottamukseen ja työn seurantaan sekä digitaalisten työvälineiden hyö-

dyntämiseen liittyvät haasteet nousivat esiin. Tulokset osoittavat, että haasteet eivät synny 
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yksinomaan etänä tehtävästä työstä itsestään, vaan siitä, miten johtamisen käytännöt, vuoro-

vaikutus ja teknologiset ratkaisut toimivat hajautuneessa työympäristössä. Aiemman tutki-

muksen mukaan on tärkeää tunnistaa etä- ja hybridityön tekemiseen liittyvät mahdolliset 

haasteet, sillä ne voivat vaikuttaa kielteisesti esimerkiksi organisaation toiminnan tuloksel-

lisuuteen tai työntekijöiden hyvinvointiin ja sitoutumiseen. Samalla haasteiden tunnistami-

nen luo edellytyksiä kehittää toimintatapoja ja muuttaa haasteita hyödyiksi ja kehittämis-

mahdollisuuksiksi. (Graves & Karabayeva 2020, 170; Vartiainen 2024, 57.) 

Keskeiseksi nousee myös esihenkilön etäjohtamisosaaminen, joka tukee onnistunutta etä-

työn johtamista sekä siihen liittyvien haasteiden hallintaa. Tulosten perusteella etäjohtamis-

osaaminen ei kuitenkaan näyttäydy erillisenä osaamisalueena, vaan pikemminkin kykynä 

soveltaa johtamisosaamista tietoisesti etä- ja hybridityön erityisissä olosuhteissa. Tämä tar-

kentaa aiempaa tutkimusta, jossa etäjohtamisosaamista on kuvattu erillisenä osaamisvaati-

muksena, mutta jossa samalla tunnistetaan perinteisten johtamistaitojen keskeinen rooli 

(Pinto et al. 2025, 4–5; Savolainen 2014, 47). Tämän tutkielman tulokset viittaavat siis sii-

hen, että erityisosaamisen sijaan ratkaisevaa on se, miten johtamisen eri osa-alueita sovelle-

taan tilannekohtaisesti hajautuneessa työympäristössä. 

Päätutkimuskysymykseen voidaan tutkielman tulosten perusteella vastata, että esihenkilöi-

den näkökulmasta onnistuneessa etätyön johtamisessa yhdistyvät työn rakenteisiin ja käy-

täntöihin, vuorovaikutukseen ja yhteisöllisyyteen sekä johtamisosaamiseen liittyvät ulottu-

vuudet. Samanaikaisesti onnistunut etätyön johtaminen edellyttää kykyä tunnistaa ja hallita 

hajautuneeseen työympäristöön liittyviä haasteita, kuten vuorovaikutuksen ja viestinnän 

sekä yhteisöllisyyden haasteita, työn kuormittavuutta ja työn seurannan vaikeutta. Tulokset 

viittaavat siihen, että keskeistä ei ole yksittäisten tekijöiden huomioiminen, vaan se, miten 

esihenkilö kykenee yhdistämään työn organisoinnin ja suunnitelmallisuuden, yhteiset toi-

mintatavat, teknologian hyödyntämisen, vuorovaikutuksen ja viestinnän, yhteisöllisyyden 

tukemisen sekä luottamukseen perustuvan johtamisen toimivaksi kokonaisuudeksi. Näin ol-

len onnistunut etätyön johtaminen näyttäytyy ennen kaikkea esihenkilön kykynä sovittaa 

yhteen erilaisia, samanaikaisesti vaikuttavia vaatimuksia ja johtaa työtä tietoisesti ja kuhun-

kin tilanteeseen soveltuvin keinoin etä- ja hybridityön erityispiirteet huomioiden. Tämä edel-

lyttää esihenkilöltä monipuolista osaamista, joka mahdollistaa näiden tekijöiden tarkoituk-

senmukaisen yhdistämisen ja soveltamisen käytännön johtamistyössä. Kuvassa 9 esitetään 
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tämän tutkielman tuloksiin perustuva synteesi onnistuneen etätyön johtamisen keskeisistä 

tekijöistä esihenkilöiden näkökulmasta. 

 

Kuva 9. Onnistuneen etätyön johtamisen muodostavat tekijät 

 

Kuva jäsentää, miten työn rakenteisiin ja käytäntöihin, vuorovaikutukseen ja yhteisöllisyy-

teen, etäjohtamisosaamiseen sekä haasteiden hallintaan liittyvät tekijät kytkeytyvät toisiinsa 

ja muodostavat yhdessä onnistuneen etätyön johtamisen kokonaisuuden. Lisäksi oleellista 

on huomioida etä- ja hybridityön erityispiirteet, jotka muodostavat johtamisen kontekstin ja 

asettavat reunaehtoja esihenkilötyölle. Kuvassa havainnollistetaan, että onnistunut etätyön 

johtaminen perustuu ennen kaikkea näiden tekijöiden yhteensovittamiseen ja tilanteenmu-

kaiseen soveltamiseen käytännön johtamistyössä. 

7.2  Käytännön suositukset 

Etä- ja hybridityö ovat vakiintuneet keskeiseksi osaksi työelämää, mutta johtamiskäytännöt 

eivät ole kaikilta osin kehittyneet samassa tahdissa työn tekemisen tapojen muutoksen 

kanssa. Monipaikkaisen työn johtamista on monissa organisaatioissa jouduttu rakentamaan 

tilanteessa, jossa valmiita toimintamalleja ei ole ollut, ja kehitystyö on edelleen kesken. Sa-

malla etä- ja hybridityöhön liitetyt hyödyt eivät toteudu itsestään, vaan edellyttävät 
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suunnitelmallista ja osaavaa johtamista. Näin ollen onnistunut etä- ja hybridityön johtaminen 

ja sen kehittäminen on keskeinen kysymys organisaatioille, sillä se kytkeytyy laajemmin 

työn tuottavuuteen, henkilöstön sitoutumiseen, työyhteisön toimivuuteen ja hyvinvointiin. 

Tämän tutkielman tulokset ovat hyödynnettävissä erityisesti etä- ja hybridityötä tekevien 

organisaatioiden esihenkilötyössä, mutta myös henkilöstöhallinnossa ja ylimmässä joh-

dossa. Esihenkilöt voivat tulosten avulla reflektoida omaa johtamistyötään, kun taas HR ja 

ylin johto voivat tarkastella niiden avulla organisaation nykytilaa sekä tunnistaa etä- ja hyb-

ridityön johtamiseen liittyviä kehittämiskohteita. Tuloksia voidaan hyödyntää myös esihen-

kilöiden tukemisessa sekä yhteisten toimintatapojen ja käytäntöjen kehittämisessä organi-

saatiotasolla. 

Tulosten perusteella keskeinen suositus on, että organisaatioissa tulisi tehdä näkyväksi ja 

tietoisesti kehittää etä- ja hybridityöhön liittyviä johtamiskäytäntöjä. Tämä tarkoittaa erityi-

sesti sitä, että työn tekemisen rakenteet, yhteiset toimintatavat ja pelisäännöt määritellään 

riittävän selkeästi. Samalla on tärkeää varmistaa, että vuorovaikutusta, luottamusta ja yhtei-

söllisyyttä tuetaan aktiivisesti, eikä niiden oleteta rakentuvan itsestään hajautuneessa työym-

päristössä. 

Toinen keskeinen suositus liittyy esihenkilöiden etäjohtamisosaamisen tunnistamiseen ja ke-

hittämiseen. Organisaatioissa tulisi arvioida, millaista osaamista etä- ja hybridityön johtami-

nen edellyttää, ja tukea esihenkilöitä erityisesti vuorovaikutuksen, viestinnän, työn organi-

soinnin sekä suunnitelmallisuuden osa-alueilla. Lisäksi on tärkeää vahvistaa esihenkilöiden 

valmiuksia yhdistää etä- ja lähijohtamista sekä valita tilanteeseen sopiva johtamistapa. 

Organisaatioiden olisi myös hyödyllistä tarkastella etä- ja hybridityöhön liittyviä haasteita 

systemaattisesti ja ennakoivasti. Tämä edellyttää avointa keskustelua esimerkiksi vuorovai-

kutuksen toimivuudesta, yhteisöllisyyden haasteista, työn kuormittavuudesta sekä etä- ja lä-

hityön yhteensovittamisesta. Haasteiden tunnistaminen ja käsittely osana normaalia kehittä-

mistyötä tukevat toimivien käytäntöjen rakentumista. 

Kokonaisuutena suosituksena voidaan todeta, että etä- ja hybridityön johtamista tulisi kehit-

tää tietoisena ja jatkuvana prosessina, jossa huomioidaan organisaation omat lähtökohdat ja 

tarpeet. Koska etäjohtamiseen liittyvä tutkimus on edelleen suhteellisen vähäistä ja ilmiö 

kehittyy jatkuvasti, myös käytännön kehittämistyössä tarvitaan kokeilua, arviointia ja oppi-

mista. 
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7.3  Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimusehdotukset 

Tähän tutkielmaan liittyy joitakin rajoitteita, jotka on syytä huomioida tuloksia tulkittaessa. 

Ensinnäkin tutkimuksen aineisto on kerätty rajatusta joukosta esihenkilöitä yhdessä organi-

saatiossa, mikä rajoittaa tulosten yleistettävyyttä. On mahdollista, että erilaisissa organisaa-

tioissa, toimialoilla tai maantieteellisissä konteksteissa etä- ja hybridityön johtamiseen liit-

tyvät kokemukset ja käytännöt näyttäytyisivät osin erilaisina. Myös erilaiset työn tekemisen 

mallit, kuten täysin etätyöhön perustuva työskentely verrattuna hybridityöhön, voisivat tuot-

taa poikkeavia havaintoja. 

Toiseksi tutkimus tarkastelee ilmiötä ainoastaan esihenkilönä toimivien päälliköiden ja joh-

tajien näkökulmasta, jolloin työntekijöiden ja ylimmän johdon kokemukset jäävät tarkaste-

lun ulkopuolelle. Työntekijöiden tai ylimmän johdon näkökulmien tarkastelu voisi täydentää 

ymmärrystä etä- ja hybridityön johtamisesta sekä tuoda esiin mahdollisia eroja esimerkiksi 

johtamiskäytäntöjen toimivuudessa ja kehittämistarpeissa. Kolmanneksi laadulliseen tutki-

mukseen liittyy väistämättä tutkijan rooli aineiston tulkitsijana. Vaikka analyysissa on py-

ritty systemaattisuuteen ja aineistolähtöisyyteen, tutkijan omat ennakko-oletukset, koke-

mukset ja tulkinnalliset valinnat ovat voineet vaikuttaa siihen, mitä aineistosta on tunnistettu 

ja miten sitä on jäsennetty. Näin ollen on mahdollista, että aineistosta olisi voitu tehdä myös 

vaihtoehtoisia tulkintoja. 

Jatkotutkimuksen kannalta olisi perusteltua laajentaa tarkastelua useampiin organisaatioihin 

ja eri toimialoille, jolloin etä- ja hybridityön johtamiseen liittyviä ilmiöitä voitaisiin vertailla 

erilaisissa konteksteissa. Kiinnostavaa olisi tarkastella mahdollisia eroja esimerkiksi julkisen 

ja yksityisen sektorin välillä. Lisäksi jatkotutkimuksessa voisi olla hyödyllistä tarkastella 

rinnakkain työntekijöiden, esihenkilöiden ja ylimmän johdon näkemyksiä, jolloin ilmiöstä 

muodostuisi kokonaisvaltaisempi kuva. 

Myös etätyön määrän, toteutustapojen sekä tiimien maantieteellisen hajautuneisuuden vai-

kutuksia etäjohtamiseen olisi perusteltua tutkia tarkemmin. Esimerkiksi täysin virtuaalisesti 

toimivien tiimien ja hybridityötä tekevien organisaatioiden välillä saattaa olla merkittäviä 

eroja siinä, millaiset tekijät tukevat onnistunutta johtamista, millaisia haasteita kohdataan 

sekä millaista etäjohtamisosaamista tarvitaan. Lisäksi jatkotutkimuksessa olisi mahdollista 

syventää ymmärrystä etäjohtamisosaamisen kehittymisestä tarkastelemalla sitä ajallisena 
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prosessina. Tällöin voitaisiin tutkia, miten esihenkilöiden osaaminen kehittyy kokemuksen 

myötä sekä millaiset organisaatiotason käytännöt tukevat tämän osaamisen kehittymistä. 

Yleisesti etä- ja hybridityöhön sekä niiden johtamiseen liittyvälle tutkimukselle on edelleen 

tarvetta, sillä ilmiö on kehittynyt nopeasti suhteessa sitä koskevaan tutkimustietoon. Työelä-

män muutoksen jatkuessa myös johtamiskäytäntöjen ja -osaamisen kehittäminen edellyttää 

ajankohtaista tutkimustietoa, joka tukee ilmiön syvällisempää ymmärtämistä.  
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Liite 1. Kutsukirje 

 

Hei, 

 

Tämä on kutsu teemahaastatteluun liittyen pro gradu -tutkielmaani, jonka aiheena on on-

nistunut etä- ja hybridityön johtaminen esihenkilöiden näkökulmasta.  

Tutkielman tavoitteena on tarkastella tekijöitä, jotka tukevat onnistunutta etätyön johta-

mista ja etätyön johtamiseen liittyviä haasteita, joita esihenkilöt kohtaavat arjen työssään. 

Lisäksi tutkielman avulla pyritään lisäämään ymmärrystä esihenkilöiden etäjohtamisosaa-

misesta ja selvittämään, millainen etäjohtamisosaaminen on keskeistä onnistuneen etätyön 

johtamisen näkökulmasta. 

Haastattelu on luottamuksellinen ja siihen osallistuminen on täysin vapaaehtoista. 

Haastattelun vastauksia hyödynnetään pro gradu -tutkielman empiirisessä osuudessa ja 

haastattelun sisältöä käsitellään lopullisessa työssä täysin anonyymina. 

Henkilötiedoiksi luokiteltavia tietoja säilytetään vain tutkimuksen voimassaolon ajan, eikä 

niitä luovuteta tutkielman tekijän lisäksi muille osapuolille. 

Haastatteluun on varattu aikaa yksi (1) tunti. Haastattelu suoritetaan Microsoft Teams -ym-

päristössä ja se tallennetaan sekä litteroidaan myöhempää käyttöä varten. 

Tämän kutsun liitteenä on etukäteen tutustuttavaksi taustatietokysymykset, haastattelutee-

mat ja haastatteluun liittyvien keskeisten käsitteiden määrittely. Lisäksi liitteenä on tieto-

suojailmoitus sekä suostumuslomake.  

Hyväksyntä tutkimukseen osallistumiselle, tietosuojailmoitukselle sekä haastattelun tallen-

nukselle pyydetään haastateltavilta suullisesti haastattelun alussa. 

 

Liitteet:  

Liite 1 Taustatietokysymykset, haastatteluteemat ja haastatteluun liittyvät keskeiset käsit-

teet 

Liite 2 Tietosuojailmoitus 

Liite 3 Suostumuslomake 

 

 

Ystävällisin terveisin 

Maarit Renwall 
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Liite 2. Taustatietokysymykset, haastatteluteemat ja haastatteluun liittyvät keskeiset käsit-

teet 

 

1. Taustatiedot: 

 

Esihenkilökokemus (vuosina ja kuukausina): 

Esihenkilökokemus etä- ja hybridityön johtamisesta (vuosina ja kuukausina): 

Alaisten määrä: 

Etä- ja hybridityössä työskentelevien alaisten määrä: 

 

2. Haastatteluteemat: 

 

Teema 1: Onnistunutta etätyön johtamista tukevat tekijät 

 

Teema 2: Etätyön johtamiseen liittyvät haasteet 

 

Teema 3: Onnistuneen etätyön johtamisen näkökulmasta keskeinen etäjohtamisosaaminen 

 

3. Haastatteluun liittyvät keskeiset käsitteet 

 

Etä- ja hybridityö 

Etätyöllä tarkoitetaan työskentelyä, joka tapahtuu sovitusti muualla kuin työnantajan toimi-

tiloissa tieto- ja viestintäteknologioita hyödyntäen. 

Hybridityö on työnteon tapa, jossa etä- ja lähityötä yhdistetään. Yhdistäminen voi toteutua 

yksittäisen työntekijän tasolla, tiimeissä tai koko organisaatiossa. Työntekijä voi työsken-

nellä osan ajasta etänä ja osan ajasta lähityössä, tiimin sisällä työskentelytavat voivat vaih-

della työntekijöiden välillä, tai etä- ja lähityötä voidaan vuorotella suunnitelmallisesti koko 

tiimin yhteisten käytäntöjen mukaisesti 

 

Etäjohtaminen 

Englanninkielisestä termistä electronic leadership (e-leadership) käytetään suomen kielessä 

vakiintuneen ja yleisen käytännön mukaisesti termiä etäjohtaminen. Etäjohtamiseen liittyy 
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useita lähikäsitteitä, kuten virtuaalinen johtaminen, digitaalinen johtaminen, hybridityön 

johtaminen, teknologiavälitteinen johtaminen ja tietokonevälitteinen johtaminen. 

Etäjohtamisella tarkoitetaan yksilöiden ja virtuaalisten tiimien johtamista hajautuneissa or-

ganisaatioissa hyödyntäen tieto- ja viestintäteknologiaa tarkoituksenmukaisella tavalla. Etä-

työn johtamisen erityispiirteenä suhteessa muuhun johtamiseen on se, että johtaminen tapah-

tuu tilanteissa, joissa johtajan ja johdettavien välinen vuorovaikutus on osittain tai pääosin 

teknologiavälitteistä. Etätyön johtaminen rakentuu sosiaalisena vaikuttamisprosessina, jossa 

esihenkilö yhdistää johtamiseen ja johtajuuteen liittyviä tehtäviä sekä ihmisten ja asioiden 

johtamista ja hyödyntää työssään sekä kasvokkaista että digitaalisissa ympäristöissä tapah-

tuvaa vuorovaikutusta. Etäjohtaminen edellyttää esihenkilöltä erityistä etäjohtamiseen liit-

tyvää osaamista. 

Tässä tutkielmassa etätyön johtamista lähestytään etäjohtamisen (e-leadership) teoreettisen 

viitekehyksen kautta, joka kattaa myös hybridityössä tapahtuvan etätyön johtamisen. Hybri-

dityö on tässä tutkimuksessa konteksti, jossa etätyötä johdetaan osana monipaikkaista työs-

kentelyä, ja jossa etä- ja lähityö vuorottelevat osana vakiintuneita työskentelykäytäntöjä. 

Tutkimus ei kohdistu kokonaan etänä tehtävään työhön, vaan tilanteisiin, joissa etätyö ja 

lähityö yhdistyvät organisaation arjessa. 

 

Etäjohtamisosaaminen 

Etä- ja hybridityö ja sen johtaminen ovat yleistyneet laajasti erilaisissa organisaatioissa, 

mutta monissa yrityksissä ei ole vielä selkeästi määritelty, millaista johtamisosaamista se 

edellyttää. Etäjohtamisosaamisella tarkoitetaan tässä tutkimuksessa niitä tietoja, taitoja ja 

valmiuksia, jotka ovat keskeistä etä- ja hybridityön johtamisessa.  
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Liite 3. Haastattelukysymykset 

 

Taustatiedot:  

 

Esihenkilökokemus (v, kk):  

Esihenkilökokemus etä- ja hybridityön johtamisesta (v, kk): 

Alaisten määrä:  

Etänä työskentelevien alaisten määrä:  

 

Teema 1: Onnistunutta etätyön johtamista tukevat tekijät 

1. Miten kuvailisit onnistunutta etätyön johtamista omassa työssäsi?  

2. Millaiset johtamiskäytännöt tai toimintatavat tukevat onnistunutta etätyön johtamista? 

3. Voisitko kuvata käytännön tilanteita, joissa etätyön johtaminen on mielestäsi onnistunut 

erityisen hyvin? 

4. Miten esihenkilön ja alaisten välinen luottamus vaikuttaa onnistuneeseen etätyön johta-

miseen? 

5. Mikä on vuorovaikutuksen ja viestinnän rooli onnistuneen etätyön johtamisen kannalta? 

6. Mikä on digitaalisten työvälineiden käytön hallitsemisen ja hyödyntämisen rooli onnis-

tuneessa etätyön johtamisessa? 

Haluaisitko vielä lisätä jotain onnistunutta etätyön johtamista tukeviin tekijöihin liittyen, 

mitä emme ole vielä käsitelleet? 

 

Teema 2: Etätyön johtamiseen liittyvät haasteet 

7. Millaisia haasteita olet kohdannut etätyön johtamisessa? 

8. Voisitko kuvata tilanteita, joissa etätyön johtaminen on ollut haastavaa? 

9. Millaisia tiimin toimintaan liittyviä haasteita olet kokenut etätyön johtamisessa? 

10. Millaisia yksittäisiin työntekijöihin liittyviä haasteita olet kokenut etätyön johtami-

sessa?  

11. Etä- ja hybridityössä vuorovaikutus ja viestintä tapahtuvat ainakin osittain teknologia-

välitteisesti. Millaisia haasteita tämä on aiheuttanut johtamisessa? 

12. Millaisia haasteita luottamuksen rakentamiseen tai ylläpitämiseen liittyy etätyön johta-

misessa? 

13. Millaisia haasteita digitaalisten työvälineiden hyödyntämiseen ja uusien teknologioiden 

käyttöönottoon liittyen olet kokenut etätyön johtamisessa?  
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Haluaisitko vielä lisätä jotain etätyön johtamiseen liittyviin haasteisiin liittyen, mitä emme 

ole vielä käsitelleet? 

 

Teema 3: Onnistuneen etätyön johtamisen näkökulmasta keskeinen etäjohtamisosaa-

minen 

14. Millaista johtamisosaamista etätyön johtaminen mielestäsi edellyttää esihenkilöltä?  

15. Mitkä johtamiseen liittyvät osaamisalueet tai taidot koet erityisen tärkeiksi omassa 

työssäsi etätyön johtamisessa? 

16. Mikä on vuorovaikutusosaamisen rooli etätyön johtamisessa ja miten se näkyy käytän-

nössä? 

17. Millaista teknologista osaamista ja digitaalisten työvälineiden hyödyntämisen taitoa 

etätyön johtaminen mielestäsi edellyttää ja miten se näkyy käytännössä? (voi näkyä esim 

viestinnässä, työn koordinoinnissa ja päätöksenteossa) 

18. Mikä on luottamuksen rakentamisen ja ylläpitämisen taidon rooli etätyön johtamisessa 

ja miten se näkyy käytännössä? 

19. Mitä etätyön johtamiseen liittyvää osaamista koet vielä itsellesi tarpeelliseksi kehittää 

tulevaisuudessa? 

Haluaisitko vielä lisätä jotain etäjohtamisosaamiseen liittyen, mitä emme ole vielä käsitel-

leet?  

 

Lopuksi:  

Mitä pidät erityisen tärkeänä onnistuneen etä- ja hybridityön johtamisen kannalta esihenki-

lön näkökulmasta? 
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