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nutta etdtyon johtamista, millaisia haasteita etityon johtamiseen liittyy sekd millaista etdjoh-
tamisosaamista onnistunut etityon johtaminen edellyttdd. Tutkielman aihe on ajankohtainen,
silld etd- ja hybridityo ovat vakiintuneet osaksi tyoeldmaé, mutta niiden johtamiseen liittyvié
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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

Etdtyon ja lahityon yhdistdminen on vakiintunut pysyviksi tyoskentelytavaksi erityisesti tie-
tointensiivisessd asiantuntijaty0ssd (Haapakangas, Hirvonen, M., Hirvonen, S. & Ropponen
2025, 3). Hybridityomalli, jossa ldhi- ja etityd vuorottelevat on koronapandemian jilkeen
muodostunut yleiseksi kdytdnnoksi suomalaisilla tydpaikoilla. Suomessa yli miljoona hen-
kiloa tekee etdtyotd vahintddn satunnaisesti ja etdtyotd viikoittain tekevien osuus on enem-
man kuin kaksinkertainen koronapandemiaa edeltdvédén aikaan nihden. (Alasoini, Hirvonen
& Kénsidld 2024, 3-5.) Tyo- ja elinkeinoministerion (2025) julkaiseman Tyodolobarometrin
2024 mukaan noin kymmenen prosenttia palkansaajista tyoskentelee etidnd paivittdin, 20
prosenttia viikoittain ja noin seitsemén prosenttia kuukausittain. Etétyon yleisyydessa ei ole
tapahtunut merkittdvdd nousua edeltdvdin mittausvuoteen verrattuna. (Ty0- ja elinkeinomi-

nisterio 2025, 61-62.)

Koronapandemia johti monissa organisaatioissa tyonteon tapojen uudelleenarviointiin, kun
monipaikkaisen tyon mallit otettiin laajasti kdyttoon ja tyoskentely alkoi perustua aiempaa
vahvemmin tieto- ja viestintiteknologioiden hyodyntdmiseen (Salin & Koponen 2024, 130).
Etdtyohon siirtyminen tapahtui organisaatioissa nopeasti ja osin pakon edessi. Vaikka tek-
niset ja toiminnalliset valmiudet etdtyohon olivat usein olemassa, eivét organisaatioiden toi-
mintakulttuurit kaikilta osin vélttdmétta tukeneet muutosta. Tyon tekemisen tavat muuttuivat
lyhyesséd ajassa, mutta johtamiskdytdnnot kehittyivat tdtd hitaammin. Tdmén seurauksena
monipaikkaisen, useista sijainneista tapahtuvan, tyon johtamiseen liittyvid toimintamalleja
on jouduttu rakentamaan tilanteessa, jossa valmiita ratkaisuja ei vield ollut ja timi kehitys-

tyo on edelleen kesken. (Alasoini et al. 2025, 5-6.)

Organisaatiotasolla on keskeistd ymmartia, millaisia pitkdaikaisia vaikutuksia etityon yleis-
tymiselld on organisaation toimintaan, johtamiseen seké uudistumiskykyyn. Eti- ja hybridi-
tyon vakiintuminen haastaa organisaatioita ja sen johtoa arvioimaan uudelleen toimintata-
pojaan ja johtamismallejaan kokonaisvaltaisesti. (Alasoini et al. 2025, 8.) Monipaikkaisen
tyon kdytdnnot ja niiden kehittdminen ovat yhteydessé useisiin organisaatioiden strategisesti
keskeisiin tekijoihin. Ndihin kuuluvat muun muassa osaavan tydvoiman saatavuus ja sitou-
tuminen, tyon tuottavuus, tyOyhteisdjen toimivuus, tyontekijéiden hyvinvointi seké tyonan-

tajamielikuva. (Eskelinen, Kuula, Bordi, Heikkild-Tammi, Larjovuori, Mansner & Miettinen
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2024a, 1.) Eté- ja hybridityohon liitetdéin useita myonteisid mahdollisuuksia, kuten jousta-
vuus ja tyon sujuvuuden parantuminen. Ndiden hydtyjen toteutuminen ei kuitenkaan ole it-
sestddn selvdd, vaan ne edellyttdvit suunnitelmallista ja osaavaa johtamista seké usein myos
vakiintuneiden johtamiskdytintojen kriittistd tarkastelua ja uudistamista. (Eklund, Lind-

holm, Jadskeldinen & Salminen 2021, 24.)

1.1 Tutkimuksen taustaa

Aalto-yliopiston, Tampereen yliopiston ja Workspace Oy:n yhteistydssd toteuttaman tutki-
mushankkeen, Monipaikkaisen tyon valmiudet ja kdytdnnot (2022-2024), tavoitteena oli
auttaa suomalaisia tyopaikkoja kehittdimiin monipaikkaista ty6td tutkimuspohjaisella tie-
dolla. Hankkeen yhteni ldhtokohtana oli havainto, ettd vaikka monipaikkainen tyé on muut-
tanut tydeldamad merkittavésti, ei tydpaikkojen tueksi ole vield kehitetty tutkimukseen perus-
tuvaa mallia, jonka avulla etd- ja hybridityon johtamiseen liittyvid valmiuksia voitaisiin sys-
temaattisesti arvioida ja kehittdd. Erddnd hankkeen keskeisistd teemoista oli monipaikkaisen
tyon toimivuutta tukevat johtamiskdytdnndt sekéd esihenkilotyd monipaikkaisessa tyossé ja
nditd tutkittiin tyontekijoiden ja esihenkildiden nékokulmasta. Tutkimuksen tulosten mu-
kaan ndkemyksissd toimivasta etityon johtamisesta korostuivat aktiivinen vuorovaikutus,
vahva luottamus, jaettujen toimintatapojen ja pelisdéntdjen rakentaminen sekd tyon jousta-
vuuden hyddyntdminen. Tutkimuksen tulokset osoittivat myos, ettd toimiva monipaikkainen
ty0 edellyttdd organisaation johtamiskulttuurin laaja-alaista kehittymisté, jossa sekd opera-
titvisen tason esihenkilotyd ettd ylimmén johdon strateginen rooli ovat keskeisesséd ase-
massa. Etityon yleistyessd esihenkildiden roolissa korostuu yhd enemméin tyon tekemisen
tapojen tukeminen, kuten ty0ssé jaksamisen edistiminen ja yhteisollisid toimintatapoja vah-
vistavien kdytdntdjen kehittiminen. (Eskelinen, Kuula, Bordi, Heikkild-Tammi, Larjovuori,

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

Myd6s muiden aikaisempien tutkimusten havaintojen mukaan monipaikkaisen tyonteon li-
sadntyminen muuttaa johtamista ja edellyttdd etdjohtamiskdyténtdjen ja -osaamisen kehitti-
mistd. Etd- ja hybridityon johtamisessa korostuu esihenkildn rooli yhteistyon ja yhteisolli-
syyden rakentajana, silld yhteisollisyys ei endd synny automaattisesti fyysisessd samassa ti-
lassa tyoskentelystd. (Beauregard, Basile & Canonico 2019, 28-32; Charalampous, Grant,
Tramontano & Michailidis 2019, 60; Contreras, Baykal & Abid 2020, 6.) Tyossé tapahtuvan
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vuorovaikutuksen siirtyessa yhd enemmin digitaalisiin ympaéristdihin esihenkildiltd edelly-
tetddn myo0s uutta kyvykkyyttd eti- ja teknologiavilitteisessd johtamisessa. Tdma osaaminen
liittyy sekd teknisiin valmiuksiin, kuten digitaalisten tyévilineiden hallintaan ja tarkoituk-
senmukaisten viestintidtapojen valintaan, ettd sosiaalisiin taitoihin, kuten luottamuksen ra-
kentamiseen, vuorovaikutuksen tukemiseen ja lasndoloon etdympéaristossd. (Contreras et al.

2020, 7.)

Vaikka etdjohtamiseen liittyva tutkimus on kdynnistynyt jo 2000-luvun alussa, on siihen liit-
tyva tutkimus edelleen melko niukkaa ja ymmarrys ilmidsté vield kehittymassa (Avolio, So-
sik, Kahai & Baker 2014, 22; Contreras et al. 2020, 6). Myds Roman, Van Wart, Wang, Liu,
Kim & McCarthy (2019) totesivat artikkelissaan, ettd etdjohtamisen tutkimuskenttd ja teoriat
ovat kehittyneet hyvin maltillisesti. He esittivdt yhdeksi maltillisen kehityksen syyksi sen,
ettd etdjohtamisen tutkimus edellyttii tieteidenvéliset rajat ylittdvén, esimerkiksi johtamista,
teknologioita, viestintdd, organisaatioita ja psykologiaa kisittelevin, tutkimuskirjallisuuden
perehtyneisyyttid. (Roman et al. 2019, 857.) Monipaikkaisen tyon ja sen johtamisen aiem-
massa tutkimuksessa painopiste on usein ollut hallinnollisissa johtamiskadytinnoissa tai yk-
silotason tekijoiden tarkastelussa. Sen sijaan monipaikkaiseen tyohon liittyvit organisaa-
tiokulttuuriset ulottuvuudet sekd ihmisten johtamiseen kytkeytyvit kysymykset ovat saaneet
suhteellisesti vihemman huomiota, minka vuoksi niitd koskevalle tutkimukselle on edelleen

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

Etd- ja hybridity6té tehtiin jo ennen koronapandemiaa, mutta viime vuosina keskustelu sen
roolista on voimistunut. Julkisessa keskustelussa on pohdittu aktiivisesti, millainen tyon or-
ganisointitapa palvelee parhaiten sekd tyGnantajien ettd tyontekijoiden tarpeita ja tavoitteita.
(Haapakangas et al. 2025, 3.) Syksylld 2024 esimerkiksi Amazon ja useat muut suuret kan-
sainviliset yhtiot linjasivat, ettd ldhity6hon palataan viitend paivéna viikossa (Koponen, Sa-
lin & Isotalus 2025, 24). Suomessa Helsingin Sanomat uutisoi, ettd Vantaan kaupunki tis-
mensi etityokdytantojdin kesdkuussa 2025, ja linjasi, ettd tyOpaikalla on oltava vihintddn
puolet tyoajasta. Artikkelin mukaan Helsingin kaupunki ei ole tiukentamassa etdtyolinjauk-
siaan aiemmasta mallista, jossa noin puolet tydstd voi tehdi etéind (Rajala 2025.) Henkilos-
tojohtamisen kaytdnndistd etitydssd Vaasan yliopistosta viitellyt Johanna Jansson toteaa
Helsingin Sanomissa, ettd yleistynyt etdty ei ole saavutettu etu, vaan tapa tehdi tyotd ja se
vaatii sekd tyontekijoiltd, ettd esihenkil6iltd uudenlaista osaamista ja vastuuta tydyhteison

tukemisessa (Niemeld 2026). Vaikka yksittdisten organisaatioiden pyrkimykset liséta
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tyoskentelyd tydnantajan tiloissa ovat viime aikoina herittidneet runsaasti julkista huomiota,
monipaikkaisen tyon ja teknologiavilitteisen yhteistyon seké etdjohtamisen voidaan arvioida
sédilyvidn jatkossakin keskeisend osana tyoeldamidd (Eskelinen et al. 2024b, 69; Contreras et
al. 2020, 6). Tdma korostaa esihenkilotyon ja johtamiskdyténtdjen merkitystd toimintaym-
paristdssé, jossa vuorovaikutus, yhteisty0 ja tyon johtaminen toteutuvat yha useammin aina-
kin osittain digitaalisesti. Ndin ollen aihe on ajankohtainen, ja on perusteltua tuottaa uutta

tutkimustietoa etd- hybridityon johtamiseen liittyen.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tamén pro gradu -tutkielman tavoitteena on tutkia, mistd tekijoistd onnistunut etdtyon joh-
taminen muodostuu esihenkildiden ndkokulmasta. Tutkielmassa tarkastellaan tekijoitd, jotka
tukevat onnistunutta etityon johtamista ja etidtyon johtamiseen liittyvid haasteita, joita esi-
henkil6t kohtaavat arjen tydssddn. Lisdksi tutkielman tarkoituksena on lisdtd ymmérrysta
esihenkildiden etdjohtamisosaamisesta ja selvittdd, millainen etdjohtamisosaaminen on kes-

keistd onnistuneen etityon johtamisen nakdkulmasta.

Tutkielman paatutkimuskysymys on:

Mistd tekijoistd onnistunut etdityon johtaminen muodostuu esihenkiloiden nikékulmasta?

Paitutkimuskysymysté tiydennetdén kolmella alatutkimuskysymykselld, jotka tukevat paa-

tutkimuskysymysté ja tarkentavat tutkimuksen fokusta seké ohjaavat vastausten 16ytymista.

Tutkielman alatutkimuskysymykset ovat:

1. Mitkdi tekijdit tukevat onnistunutta etdityon johtamista?
2. Millaisia haasteita esihenkilét kohtaavat etdityon johtamisessa?

3. Millainen etdjohtamisosaaminen on keskeistd onnistuneen etdityon johtamisen ndkokul-
masta?
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Alatutkimuskysymysten avulla tutkimusta tarkennetaan siten, ettid esihenkildiden nékokul-

masta onnistuneen etityon johtamisen muodostavista tekijoistd rakentuu monipuolinen ko-

konaiskuva. Ensimmaiinen alakysymys jisentdd onnistunutta etatyotd tukevia tekijoitd ja toi-

nen alatutkimuskysymys syventyy haasteisiin, joita esihenkilot kohtaavat etétyon johtami-

sessa. Kolmas alatutkimuskysymys kohdistuu etdjohtamisosaamiseen ja lisdd ymmaérrysta

siitd, millaista osaamista esihenkil6t pitdvét keskeisend onnistuneen ja laadukkaan etityon

johtamisen kannalta. Tunnistamalla onnistunutta etityota tukevat tekijit, etdjohtamiseen liit-

tyvét haasteet sekéd keskeisen etdjohtamisosaamisen, ndiden tutkimuskysymysten kautta, ta-

voitteena on rakentaa kokonaisvaltainen ymmarrys onnistuneen etétyon johtamisen muodos-

tavista tekijoistd esihenkildiden nidkokulmasta. Taulukossa 1 on kuvattuna tutkimuskysy-

mysten ja tavoitteiden asetanta.

Taulukko 1. Tutkimuskysymysten ja tavoitteiden asetanta

Paitutkimuskysymys

Misti tekijoistii onnistunut etityon johtaminen muodostuu esihenkiléiden nikékulmasta?

Alatutkimuskysymys

1. Mitka tekijit tukevat on-
nistunutta etityon johta-

mista?

2. Millaisia haasteita esihenki-
16t kohtaavat etéityon johta-

misessa?

3. Millainen etdjohtamisosaa-
minen on keskeisti onnistu-
neen etityon johtamisen ni-

kokulmasta?

Tavoite
Tavoitteena on tunnistaa ja ja-
sentdd esihenkildiden kokemus-
ten perusteella keskeisid onnis-
tunutta etityon johtamista tuke-
via tekijoita.

Tavoitteena on kuvata esihenki-
16iden tydssdén kohtaamia eta-
tyon johtamiseen liittyvid kes-
keisié haasteita.

Tavoitteena on selvittdd, mil-
laista etdjohtamisosaamista esi-
henkilot pitédvat keskeisend eté-
tyon johtamisen onnistumisen

kannalta.

Vastaus
Empiirinen aineisto, jota tarkas-
tellaan suhteessa aiempaan tut-

kimukseen.

Empiirinen aineisto. Teoria toi-

mii analyysin taustakehyksena.

Empiirinen aineisto, jota peila-
taan aiemmassa tutkimuksessa
tunnistettuun etdjohtamisosaa-

miseen.
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Taulukossa 1 esitetyn mukaisesti tutkielman tutkimuskysymykset on muotoiltu kokemuk-
sellisesta ja esihenkildiden ndkokulmaan kiinnittyvistd asetelmasta. Tdmén vuoksi niihin
vastataan ensisijaisesti empiirisen aineiston perusteella. Teoreettinen viitekehys toimii ana-
lyysia jasentdvéna ja tulkintaa syventévina taustana sekd mahdollistaa tulosten suhteuttami-

sen aiempaan tutkimukseen.

1.3 Tutkimuksen keskeiset kisitteet

Seuraavaksi kuvataan lyhyesti tutkielman keskeiset kisitteet, joita tarkastellaan laajemmin

teoriaosuudessa.
Etityo ja lihityo

Etityolla tarkoitetaan tydskentelyd, joka tapahtuu sovitusti muualla kuin tydnantajan toimi-
tiloissa tieto- ja viestintiteknologioita hyodyntden (Grant, Wallace, Spurgeon, Tramontano
& Charalampous 2019, 17; Ropponen 2025, 53; Wang, Liu Qian & Parker 2021, 17). Tyo6ta
tehdéén tyypillisesti tyontekijan omasta kodista tai vapaa-ajan asunnosta kdsin. EtityOsta
kaytetddn englanninkielisessd kirjallisuudessa késitteitd remote work, teleworking ja tele-
commuting ja erityisesti kotona tehtdviin etdtyohon viitataan usein termilld work from home
(WFH). Etityon vastakohtana kéytetdén usein kasitettd 14hityd, jolla viitataan tydskentelyyn
tyOnantajan toimitiloissa tai tilanteisiin, joissa ty0 tehdédédn fyysisesti samassa paikassa tyon

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

Hybridityd on tydnteon tapa, jossa etéd- ja ldhityotd yhdistetddn. Yhdistiminen voi toteutua
yksittdisen tyontekijin tasolla, tiimeissé tai koko organisaatiossa. Tyontekijd voi tydsken-
nelld osan ajasta etdnd ja osan ajasta ldhityOssd, tiimin sisélld tydskentelytavat voivat vaih-
della tyontekijoiden vilill4, tai etd- ja 1ahityotd voidaan vuorotella suunnitelmallisesti koko
tiimin yhteisten kdytdntojen mukaisesti. (Eskelinen et al. 2024a, 4; Vilkman 2023, 41; Op-
pong Peprah 2024, 91.) Hybridityon keskeinen ominaisuus on joustavuus. Erilaiset tehtivat,
tyon sisillot ja tydskentelykontekstit yksild-, tiimi- ja organisaatiotasolla edellyttdvét hybri-
dityon toteutustapojen ja niiden piirteiden tapauskohtaista muotoilua. Hybridityon kiytannot
rakentuvat organisaation tavoitteiden ja toiminnan tarkoituksen, toimintaympariston vaati-

musten, kiytettdvissd olevien resurssien sekd tyontekijoiden tarpeiden pohjalta. Tastd
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nidkokulmasta perinteinen etity0 voidaan ymmértdd yhtend hybridityon erityismuotona,
jossa tyon tekemisen ajallisia, paikallisia ja digitaalisia elementtejd yhdistetdan tietylld ta-

valla. (Vartiainen & Vanharanta 2024, 16.)
Monipaikkainen tyo

Monipaikkaisella ty6lld tarkoitetaan tyon organisointitapaa, jossa tyontekijan tyoskentely ei
rajoitu yhteen fyysiseen sijaintiin, vaan tyota tehddén sopimuksen mukaisesti useista eri pai-
koista. Ty0ympaéristoind voivat toimia esimerkiksi tyontekijan koti, vapaa-ajan asunto, tyon-
antajan tilat, asiakkaiden tilat, erilaiset jaetut tyotilat tai liikkkeelld ollessa kéytettavit ympa-
ristdt. Lisdksi monipaikkaiseen tyohon voi siséltyd tehtdvid, jotka edellyttavit fyysistd 1ds-
ndoloa tietysséd paikassa, kuten asiakas- tai kenttdtyotd. (Eskelinen et al. 2024a, 4.) Vaikka
monipaikkainen ty0 ja hybridityd ovat késitteellisesti erotettavissa toisistaan, kdytdnnon or-
ganisaatiokontekstissa niitd kiytetddn osin rinnakkaisina késitteind. Erityisesti hybridity6ta
koskevissa organisaatio-ohjeissa tyOskentelyd saatetaan kuvata monipaikkaiseksi tyoksi,

vaikka ty0 tapahtuisi vain kahdessa padasiallisessa sijainnissa. (Vilkman 2023, 43.)
Etijohtaminen

Englanninkielisesti termisti electronic leadership (e-leadership) kiytetddn suomen kielessi
vakiintuneen ja yleisen kdytdnnon mukaisesti termié etdjohtaminen. Etdjohtamiseen liittyy
useita ldhikasitteitd, kuten virtuaalinen johtaminen, digitaalinen johtaminen, hybridityon
johtaminen, teknologiavilitteinen johtaminen ja tietokonevilitteinen johtaminen. (Koponen

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

Etdjohtamista koskeva tutkimussuunta kdynnistyi Avolio, Kahai & Dodgen (2000) artikke-
lin myotd, joka késitteli etdjohtamisen vaikutuksia johtamisen seké tietojdrjestelmétieteen
teoriothin ja tutkimukseen seka litke-eldmén kdyténtoihin. Artikkelissa he esittivdt yhden
yleisimmin kaytetyistd etdjohtamisen méadritelmistd. Tdmédn méadritelmadn mukaan etdjohta-
minen on sosiaalinen tietotekniikkaa hyddyntdva vaikuttamisprosessi, jossa pyritdén saa-
maan aikaan muutosta yksildiden, ryhmien tai organisaation asenteissa, tunteissa, suoritus-
kyvyssi ja kéyttdytymisessd. (Avolio et al. 2000, 617; Koponen et al. 2025, 42.) Sittemmin

etdjohtamisesta on tullut vakiintunut oma tutkimusalansa.

Salin & Koponen (2023) toteuttivat tutkimuksessaan aiempaan, vuosina 2000-2022 ilmes-
tyneeseen, englanninkieliseen tutkimuskirjallisuuteen perustuvan késiteanalyysin etdjohta-

misesta. Tutkimuksen 16ydosten perusteella etdjohtaminen on tulkittu aiemmassa
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tutkimuskirjallisuudessa sosiaalisena vaikuttamisprosessina, etdjohtamisen olosuhteina tai
etdjohtamisosaamisena. Tutkimuksessa tunnistettiin myds viisi etdjohtamisen ominaispiir-
rettd, jotka ovat hajautettu organisaatio, tieto- ja viestintiteknologiat organisaatiossa, virtu-
aalitiimien johtaminen, viestinndn korostuminen sekd etdjohtamisosaaminen. Tutkimuk-
sessa tehtyyn analyysiin ja 16ydoksiin perustuen Salin & Koponen (2023) muodostivat ko-
koavan maédritelmén, jonka mukaan etdjohtamisella tarkoitetaan yksildiden ja virtuaalisten
tiimien johtamista hajautuneissa organisaatioissa hyodyntden tieto- ja viestintdteknologiaa
tarkoituksenmukaisella tavalla. Etityon johtamisen erityispiirteend suhteessa muuhun johta-
miseen on se, ettd johtaminen tapahtuu tilanteissa, joissa johtajan ja johdettavien vilinen
vuorovaikutus on osittain tai padosin teknologiavalitteistd. Etdtyon johtaminen rakentuu so-
siaalisena vaikuttamisprosessina, jossa esihenkild yhdistdé johtamiseen ja johtajuuteen liit-
tyvid tehtdvid sekd ihmisten ja asioiden johtamista ja hyodyntdé tydssddn sekd kasvokkaista
ettd digitaalisissa ymparist0issd tapahtuvaa vuorovaikutusta. Tdllainen johtaminen edellyt-
tad esihenkiloltd kehittyneitd vuorovaikutustaitoja sekd erityistd etdjohtamiseen liittyvaa

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

Etd- ja hybridityd ja sen johtaminen ovat yleistyneet laajasti erilaisissa organisaatioissa,
mutta monissa yrityksissa ei ole vield selkedsti mééritelty, millaista johtamisosaamista se
edellyttdd. Vaikka etityon johtamisessa ja perinteisessd johtamisessa on tunnistettavissa
osittain paillekkaisid johtamistaitoja, kuten vuorovaikutus- ja ihmissuhdetaidot, tavoitteiden
asettaminen sekd tyon koordinointi, ei perinteinen johtamisosaaminen sellaisenaan vastaa
hajautettujen ja digitaalisesti vélittyneiden tydoymparistdjen vaatimuksiin. Tdméan vuoksi on-
nistunut etd- ja hybridityon johtaminen edellyttdé johtajalta erityistd etdjohtamisosaamista.

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

Salin & Koposen (2023) tutkimuksen mukaan aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa merkit-
téviksi etdjohtamisen osaamisalueeksi on tunnistettu vuorovaikutusosaaminen, joka sisaltda
perinteisten vuorovaikutustaitojen hallitsemisen sekd kyvyn kéyttdd erilaisia digitaalisen
viestinnén kanavia. Lisdksi aineistosta esiin nousi tunnistettu erityinen etidjohtamisosaami-
nen. (Salin & Koponen 2023, 554.) Van Wart, Roman, Wang & Liu (2019) analysoivat tut-
kimuksessaan, millaista osaamista menestyvit etdjohtajat tarvitsevat tyossddn. He kehittivét
etdjohtamisosaamisen ulottuvuuksia kuvaavan kuuden kyvykkyyden mallin, SEC-mallin

(The Six E-competency model), jossa tunnistettiin kuusi erityisen keskeistd
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etdjohtamisosaamisen aluetta. Ndma etdjohtamisosaamisen kyvykkyyksiin kuuluvat etijoh-
tajuustaidot ovat etdviestintdtaidot, etdsosiaaliset taidot, viestintdteknologiset taidot, etétii-
min rakentamisen taidot, etimuutosjohtamisen taidot seké etidluotettavuus. (Roman et al.

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

1.4 Tutkimuksen rajaukset

Téssé tutkielmassa etidtyon johtamista ldhestytdédn etdjohtamisen (e-/eadership) teoreettisen
viitekehyksen kautta, jossa johtaminen ymmérretdén vuorovaikutuksellisena ja sosiaalisena
vaikuttamisprosessina tilanteissa, joissa johtajan ja johdettavien vilinen vuorovaikutus ta-
pahtuu osittain tai pddosin teknologian vilitykselld, ja se kattaa myos hybridimallissa tapah-
tuvan etityon johtamisen. Hybridity®d on téssd tutkimuksessa konteksti, jossa etityotd joh-
detaan osana monipaikkaista tydskentelyi ja jossa eté- ja ldhityd vuorottelevat osana vakiin-
tuneita tyoskentelykdytént6jd. Tutkimus ei kohdistu kokonaan etéind tehtdvain tyohon, vaan
tilanteisiin, joissa etity0 ja lahityd yhdistyvit organisaation arjessa. Etdjohtamisosaamista
tarkastellaan teoriaosuudessa vuorovaikutusosaamisen lisdksi etdjohtamisosaamisen ulottu-
vuuksia kuvaavan kuuden kyvykkyyden mallin, SEC-mallin (The Six E-competency model)
kautta. Malli valittiin tutkimuksen teoreettiseksi viitekehykseksi, koska se kokoaa etdjohta-
misessa keskeisiksi tunnistettuja osaamisalueita kokonaisvaltaiseksi malliksi ja soveltuu té-
mén tutkimuksen tavoitteeseen tarkastella etdjohtamisessa tarvittavaa osaamista esihenkil6i-
den nékdkulmasta. Mahdollisten muiden etdjohtamisosaamista kuvaavien mallien kisittely

on rajattu tdmén tutkimuksen ulkopuolelle.

Tutkielmassa tarkastellaan onnistuneen etdtyon johtamisen muodostavia tekijoitd esihenki-
16iden ndkokulmasta. Vaikka tutkielman kontekstina olevaan hybridity6hon sisdltyy myos
1ahity6td, ei perinteistd 1dhijohtamista tarkastella erillisend ilmiond, vaan sitd késitelldén ai-
noastaan osana etdtyon johtamista silloin, kun se on tutkimuksen kokonaisuuden kannalta

tarkoituksenmukaista.

Tutkielman empiirinen osuus kohdistuu yhteen suomalaiseen kunta-alan organisaatioon,
jossa tydskennellddn hybriditydmallissa. Etdtyo on organisaatiossa mahdollista tietyissé teh-
tdvissd tyon luonteen ja tydtehtdvien edellytysten mukaisesti, eikd se koske kaikkia tyonte-
kijaryhmid. Etdty0 toteutuu osana monipaikkaista tyoskentelyd etd- ja 1dhityon vuorotel-

lessa. Rajaus yhteen organisaatioon mahdollistaa ilmidn syviéllisen ja kontekstisidonnaisen
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tarkastelun esihenkildiden kokemusten pohjalta, miké on laadullisen tutkimuksen tavoittei-
den mukaista. Tutkimuksen tuloksia ei pyritd yleistimaén tilastollisesti, vaan ne tarjoavat

analyyttistd ja késitteellistd ymmarrysti etdtyon johtamisen ilmiostd kunta-alan kontekstissa.

Tutkimuksessa etityon johtamista tarkastellaan esihenkildiden kokemusten ja ndkemysten
perusteella. Empiirisessa aineistossa esihenkildilld tarkoitetaan paillikoita ja johtajia, joilla
on kdytinnon kokemusta etdtyon johtamisesta. Tutkimuksen ulkopuolelle rajautuvat ylim-
min johdon nikokulmat sekid tyontekijoiden kokemukset etdtyon johtamisesta. Rajaus pe-
rustuu tutkimuksen tavoitteeseen syventdd ymmdrrystd onnistuneen etityon johtamisen

muodostavista tekijoistd nimenomaan operatiivisen esihenkilotyén ndkokulmasta.
1.5 Tutkielman rakenne

Tutkielma rakentuu johdannosta, teoreettisesta osuudesta sekd empiirisestid osuudesta. Tut-

kielman rakenne on havainnollistettu kuvassa 1.

[[ 1. Johdanto ]]
4 )

2. Etd- ja 3. Etétydn
hybridityo johtaminen

[ 4. Etdjohtamisosaaminen ]

N )

Teoriasta

< KAytantoon 7

5. Tutkimusmenetelmit
ja tutkimuksen toteutus

[[ 6. Tutkimustulokset ]]

[[ 7. Pohdinta ja johtopatokset ]]

Kuva 1. Tutkielman rakenne



20

Johdanto alkaa tutkimuksen taustan kuvaamisella, jonka jilkeen esitellddn tutkimuksen ta-
voite sekd paatutkimuskysymys ja alatutkimuskysymykset. Johdannossa mééritelldan lisiaksi
tutkimuksen keskeiset kasitteet ja rajaukset. Lopuksi johdannossa esitellddn tutkielman ra-

kenne.

Teoreettinen osuus muodostaa tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen ja se rakentuu kol-
mesta luvusta. Ensimmaéisessé teorialuvussa (luku 2) tarkastellaan eti- ja hybridityon tyos-
kentelymuotojen kehitysté ja asemaa nykytydeldmaissa. Lisdksi luvussa esitetddn eti- ja hyb-
ridityohon liittyvid esteitd ja haasteita sekd hydtyjd ja mahdollisuuksia. Toinen teorialuku
(luku 3) aloitetaan etdjohtamisen tutkimussuunnan kehittymisen tarkastelulla. Sen jilkeen
esitetddn etdjohtamisen maéritelma ja keskeisid ominaispiirteitd seké eté- ja hybridityon joh-
tamista tukevia tekijoiti ja siihen liittyvid haasteita. Kolmannessa teorialuvussa (luku 4) tar-
kastellaan etdjohtamisosaamista osana etdtyon johtamista. Tdmén luvun viimeisessé alalu-
vussa (alaluku 4.4) viitekehysteoria kootaan yhteen ja kerrataan tutkielman keskeiset teo-
reettiset 1ahtokohdat ja niiden véliset yhteydet. Teoreettisen osuuden muodostama koko-
naisuus toimii empiirisen analyysin viitekehyksena ja tukee tutkimuskysymyksiin vastaa-

mista.

Empiirisessd osuudessa esitelldén tutkimusmenetelmét, kuvataan tutkimusaineisto ja sen
analyysi sekd raportoidaan tutkimustulokset. Tutkielman lopussa esitetddn tutkimuksen joh-
topadtokset ja pohdinta, minka liséksi tarkastellaan tutkimuksen rajoituksia ja esitetdén jat-

kotutkimusehdotuksia.
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2 Eti- ja hybriditys

Eti- ja hybridityd ovat viime vuosina yleistyneet teknologisen kehityksen ja muuttuneiden
tyOskentelytapojen myd6ta. Tédssd luvussa mééritellddn ensin etd- ja hybridityon késitteet seka
tarkastellaan nédiden tyOskentelymuotojen kehitystd, yleistymistd ja asemaa nykytyoela-
missé. Sen jdlkeen kisitelldédn etéd- ja hybridityohon liittyvid esteitd ja haasteita sekd hyotyja

ja mahdollisuuksia.

2.1 Etd- ja hybridityon késite ja yleistyminen

Etityolld tarkoitetaan tyOnteon jdrjestelyd, jossa ansiotyotd tehdddn kokonaan tai osittain
varsinaisen tyOpaikan ulkopuolella ilman velvoitetta olla fyysisesti 14sné tietyssd toimipai-
kassa. Etity0 voi olla luonteeltaan sdannollisté tai satunnaista, ja sen toteutuminen perustuu
tieto- ja viestintidteknologian sekéd digitaalisten tydvilineiden hyodyntdmiseen. Etdtydssa
tyon tekeminen on tyypillisesti ainakin osittain ajasta ja paikasta riippumatonta, mik& mah-
dollistaa tyon suorittamisen erilaisista sijainneista joustavasti tydajan puitteissa. (Chatterjee,

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

Etityon juuret ulottuvat 1970-luvun Yhdysvaltoihin, Kaliforniaan, jossa tyon tekemisti alet-
tiin tarkastella uudella tavalla kehittyvén tieto- ja viestintdteknologian mahdollistamana.
Etdtyon varhaisena ldhtokohtana oli pyrkimys vihentdd tyontekijoiden paivittdistd tyomat-
kalitkennettd seka sithen liittyvid ajallisia ja taloudellisia kustannuksia suurilla metropoli-
alueilla. Alkuvaiheessa etityostd kiytettiin késitettd felecommuting, jolla viitattiin tyon te-
kemiseen kokonaan tai osittain tyonantajan toimitilojen ulkopuolella tietoliikenneyhteyksia
hyodyntden. My6hemmin kéyttdon vakiintui laajempi késite telework, jolla tarkoitetaan
yleisemmin kaikkea tieto- ja viestintdteknologian tukemaa tyontekoa tyonantajan toimitilo-
jen ulkopuolella. (Messenger 2019, 4-6.) Nykyidén englanninkielisessa kirjallisuudessa eté-
tyOstd puhuttaessa voidaan kdyttdd my0s termejd remote work tai work from home (WFH)
(Eskelinen et al. 2024b, 10). 1980- ja 1990-luvuilla etdty6hon alettiin liittdd yhd vahvemmin

tavoitteita, jotka koskivat tyon ja muun elimén joustavampaa yhteensovittamista seké tyon
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tuottavuuden ja kustannustehokkuuden parantamista. Samalla etity sai aiempaa vahvem-

man aseman osana tyoeldmén kaytant6ja. (Lippe & Lippényi 2020, 60-61.)

Teknologisen kehityksen edetessa tieto- ja viestintidteknologian merkitys etdtyon mahdollis-
tajana vahvistui entisestiédn. Erityisesti kahden viime vuosikymmenen aikana monipaikkai-
set tyonteon muodot ovat yleistyneet huomattavasti tietointensiivisissd asiantuntijatehta-
vissd, joissa tyon tekeminen ei ole sidottu tiettyyn fyysiseen sijaintiin. Etdtyd on néin vihi-
tellen siirtynyt yksittéisestd tyojérjestelystd osaksi laajempaa rakenteellista muutosta, jossa
joustavuus, digitaaliset tyOvilineet ja tyon organisoinnin uudet muodot ovat keskiossa.
(Lippe & Lippényi 2020, 60-61.) Kuten edelld johdannossa todettiin, kevailla 2020 alkanut
koronapandemia merkitsi etityon kehityksessd sekd yleisyydessd dkillistd ja poikkeuksel-
lista murroskohtaa. Viruksen levidmisen estdmiseksi asetetut rajoitukset johtivat siihen, etta
suuri osa sellaisista tydtehtévistd, joita voitiin tehdad etdnd, siirrettiin lyhyessé ajassa tyonan-
tajan tiloista koteihin. Etityon tekeminen laajeni vauhdilla ja kosketti samanaikaisesti useita
tyontekijiryhmid eri toimialoilla, mikd erotti pandemian aikaisen etity6hon siirtymisen
aiemmista, asteittaisemmista kehitysvaiheista. Pandemia pakotti organisaatiot sopeutumaan
tilanteeseen nopeasti ottamalla kdyttoon digitaalisia tyovilineitd ja kehittamalla etdtyosken-
telyd tukevia kdyténtdjd usein hyvin lyhyelld valmisteluajalla. Samalla tyon tekemisen tavat
ja tydn organisointi nousivat uudelleenarvioinnin kohteeksi. (Kovalainen, Poutanen & Ar-

vonen 2021, 7-9.)

Koronapandemia kiihdytti jo kidynnissé ollutta kehitystd kohti paikkariippumattomampia ja
joustavampia tyOnteon muotoja seki nosti esiin uusia tyon tekemisen malleja, kuten hybri-
dityon ja monipaikkaisen tyon, joiden merkitys tydeldméssd on pandemian myoti vahvistu-
nut. Hybridity6 on perinteisesti ymmarretty tyon tekemisen tapana, jolle on ominaista jous-
tavuus tyon ajan, paikan ja tilanteen suhteen. Tyotd tehddén osittain tyonantajan tiloissa ja
osittain kodista kisin tai muissa tyontekoon soveltuvissa ympéristdissd. Digitaaliset tyova-
lineet ja alustat mahdollistavat tyon tekemisen sekd viestinndn ja yhteistyon eri sijaintien
valilla. (Kraj¢ik, Schmidt & Barath 2023, 2; Vartiainen & Vanharanta 2023, 1.) Alasoinin
(2025) mukaan aikaa ennen koronapandemiaa voidaan kuvata pisteittiisen etdtyon vaiheena,
jossa tydskentely tyonantajan tiloissa oli monissa organisaatioissa vallitseva kdytianto ja kult-
tuurinen odotus. Fyysisti ldsndoloa pidettiin merkkind tyontekijin sitoutumisesta tyohon ja
organisaatioon. Koronapandemian aikainen pakotettu siirtyminen etityohon murensi ndité

oletuksia, ja pandemian jdlkeen etity0 on saanut aiempaa hyviksytymmdn aseman.
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Pandemian jdlkeen kdynnistyneelld itseohjautuvan hybridityon kaudella tyonantajan tiloissa
tyOskentely on monissa organisaatioissa muuttunut ajoittaiseksi, sosiaalista vuorovaikutusta
tukevaksi ja tarkoitukselliseksi toiminnaksi. (Alasoini 2025, 2; Alasoini et al. 2024, 6.) Ku-

vassa 2 on esitetty etidnd tyoskentelyn muutos pisteittdisestd etdtyostd itseohjautuvaan hyb-

ridity0hon.
Pisteittiisen Pakotetun Itseohjautuvan
etiatyon kausi etatyon kausi hybridityon
2020 2020-2022 kausi 2022-
Tyopaikalla tyoskentely Tyopaikalla tyoskentely
+ vakiintuneena kiytdntoni +  ajoittaisena niyttidytymisend
+ kulttuurisena odotuksena » sosiaalisena tapahtumana
« moraalisena velvollisuutena » tarkoituksellisena toimintana

Kuva 2. Eténi tyoskentelyn muutos pisteittdisesti etdtydstd itseohjautuvaan hybridityohon
(mukaillen Alasoini et al. 2024)

Edella esitetyn mukaisesti hybridity6td on perinteisesti tarkasteltu tyon tekemisen jirjeste-
lynd, jossa yhdistyvit tydskentely tyOnantajan tiloissa ja etdnd, mutta viimeaikainen pande-
mian jilkeisen ajan tutkimus on kuitenkin ldhtenyt laajentamaan tdtd ndkemystd. Vartiainen
ja Vanharanta (2024) esittdvit laajemman ldhestymistavan, jossa hybridity6 rakentuu fyysi-
sen, virtuaalisen, sosiaalisen ja ajallisen ulottuvuuden yhdistelmistid. Fyysinen ulottuvuus
kattaa tyon tekemisen eri paikoissa ja liikkkumisen niiden viélilla, virtuaalinen ulottuvuus di-
gitaaliset tyovélineet ja yhteistydalustat, sosiaalinen ulottuvuus vuorovaikutuksen ja yhteis-
tyon muodot sekd ajallinen ulottuvuus tyon ajoituksen, keston ja rytmin joustavuuden. Tassa
tarkastelutavassa hybridityd ndhdddn kontekstisidonnaisena ja muotoutuvana kokonaisuu-
tena, joka mahdollistaa tyon jérjestdmisen organisaation tavoitteiden ja tyontekijoiden tar-

peiden mukaisesti. (Vartiainen ja Vanharanta 2024, 3-5.) Myo6s Lauring & Jonasson (2025)
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tuovat esille hybridityon késitteen laajentamisen tarpeen ja he puolestaan esittivit ilmion
dynaamista, moniulotteista ja monitasoista luonnetta painottavan mééritelman, jonka mu-
kaan hybridity0 ei tarkoita pelkastdian kahden tydskentelypaikan yhdistdmisté, vaan jatkuvaa
litkkkumista toisiinsa kytkeytyvien perinteisten ja ei-perinteisten tydmuotojen vélilla. Taté
vaihtelua voidaan jdsentdd kolmen keskeisen ulottuvuuden avulla. Ensimmaéinen liittyy tyon
toteuttamisen tapaan, modaalisuuteen, joka voi vaihdella esimerkiksi kasvokkaisen ja tek-
nologiavilitteisen vuorovaikutuksen sekd analogisten ja digitaalisten tyovélineiden vililla.
Toinen ulottuvuus on tyon tekemisen sijainti, ja siind ty6 voi tapahtua organisaation tiloissa
tai niiden ulkopuolella. Kolmas ulottuvuus koskee tyon ajallista organisointia ja erottaa toi-
sistaan samanaikaisen ja ajallisesti eriytyneen tydskentelyn muodot. Nama vaihtelut ilmene-
vit sekd yksilotasolla yksittdisten tyotehtdvien toteuttamisessa etté yhteistyotasolla yhteisten
tyoprosessien ja vuorovaikutuksen muodoissa. Hybridityd rakentuu siten jatkuvana liik-

keend nédiden ulottuvuuksien vililld. (Lauring & Jonasson 2025, 14—17.)

Viimeaikainen tutkimus osoittaa, ettd etd- ja hybridityd eivit ole jidmédssid pandemian ai-
kaiseksi poikkeukseksi, vaan ne ovat vakiintumassa pysyvéksi osaksi tyoeldmai. Vaikka
etdtyon madrd on pandemian huippuvuosien jilkeen osin vdhentynyt, sen taso on sdilynyt
selvésti korkeampana kuin ennen pandemiaa, mikd viittaa pysyvddn muutokseen tyon teke-
misen kdytdnndissd. Joustavat hybriditydjérjestelyt ovat edelleen kédytdssd maailmanlaajui-
sesti, ja erityisesti asiantuntijaorganisaatioissa hybridityd on muodostunut keskeiseksi toi-
mintamalliksi. (Krajc¢ik et al. 2023, 1; Oppong Peprah 2024, 100; Vartiainen & Vanharanta
2024, 2.) Organisaatiot ovat pandemian jilkeen sopeutuneet nopeasti muuttuneeseen toimin-
taympéristdon ja ottaneet laajasti kdyttoon etd- ja hybridityotd tukevia kiytdntdjd. Monissa
organisaatioissa on laadittu hybridity6td ohjaavia yhteisid linjauksia, jotka luovat raamit pai-
kallisesti ja tehtdvikohtaisesti muotoutuville tydjérjestelyille. Lihi- ja etdtyon optimaaliseen
suhteeseen ei ole olemassa yhta kaikille organisaatioille sopivaa mallia. Organisaatioiden
ratkaisut riippuvat esimerkiksi tyon sisdllostd ja tehtdvien luonteesta, tyontekijoiden vali-
sestd maantieteellisestd etdisyydestd sekd yksilollisistd tyoskentelymieltymyksistd. Liséksi
johdon strategiset linjaukset siitd, kuinka paljon 14hity6ta ja kasvokkaista vuorovaikutusta
pidetddn tarpeellisena, vaikuttavat siithen, millaisia hybridityon kadytdntdjd organisaatiossa
muodostuu. (Koponen et al. 2025a, 28-30; Vartiainen & Vanharanta 2023, 72.) Eti- ja hyb-
ridityon toteuttaminen edellyttdd kokonaisvaltaista tarkastelua, jossa huomioidaan tyon ja
tyOprosessien organisointi, tydyhteison toimintakulttuuri, vuorovaikutusta ja yhteistyota tu-

keva teknologinen infrastruktuuri, tyontekijoiden hyvinvointi sekd muutokset
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osaamistarpeissa. Etéd- ja hybridity0 tarjoavat samalla organisaatioille mahdollisuuden kehit-
td4 omaan toimintaansa parhaiten soveltuvia tyoskentelymalleja. Tdmén vuoksi etd- ja hyb-
ridityon ratkaisut tulee suunnitella ja kehittdd organisaatiokohtaisesti, huomioiden kunkin
organisaation tarpeet, toimintaympéristd ja kiytettdvissd olevat resurssit. (Krajcik et al.

2023, 12; Oppong Peprah 2024, 100.)

2.2 Eti- ja hybridityon tyoskentelymuodon esteet ja haasteet sekd hyddyt ja mahdollisuu-
det

Etd- ja hybridityohon liittyy sekd haasteita etté etuja, joiden merkitys vaihtelee organisaation
toimialan, liiketoiminnan luonteen, tyonkuvan ja yksittdisten tyotehtdvien mukaan. Myos
yksilolliset kokemukset voivat erota toisistaan merkittdvasti. Esimerkiksi osa tyontekijoista
saattaa kokea etdtyon lisddvan hyvinvointia joustavuuden ja tydrauhan kautta, kun taas toiset
voivat kokea sen kaventavan sosiaalista vuorovaikutusta ja arjen toimintaympéristod. (Chat-
terjee et al. 2022, 1502; Koponen et al. 2025a, 25; Krajc¢ik et al. 2023, 3.) Eté- ja hybridityon
suunnittelussa, kdyttdonotossa ja kehittdmisessa on tiarkedi tunnistaa tyon tekemiseen liitty-
vit mahdolliset esteet ja haasteet. Tallaiset tekijit voivat vaikuttaa kielteisesti tyontekijéiden
hyvinvointiin, sitoutumiseen ja organisaation toiminnan tuloksellisuuteen. Samalla niiden
tunnistaminen luo edellytyksid kehittdd toimintatapoja ja muuttaa haasteita hyodyiksi ja ke-
hittdimismahdollisuuksiksi. Tadma edellyttdd, ettd tyontekijoilld on kaytdssddn riittdvit tyon
tekemistd, vuorovaikutusta ja yksilollistd tydskentelyd tukevat resurssit. (Vartiainen 2024,

57)

Vartiainen & Vanharanta (2023) tarkastelivat tutkimuksessaan eti- ja hybridity6hon liittyvia
esteitd, haasteita, hyotyjd ja mahdollisuuksia (hindrances, challenges, benefits and oppor-
tunities, HCBO). He analysoivat ensin perinteistd etityoté kasittelevdd aiempaa tutkimuskir-
jallisuutta tunnistaakseen sithen liitettyjd keskeisid esteitd ja haasteita sekd hyotyjd ja mah-
dollisuuksia. Tamin jédlkeen tarkastelua laajennettiin hybridity6hon analysoimalla eri Eu-
roopan unionin jisenmaista koottuja raportteja, joiden avulla pyrittiin tunnistamaan hybridi-
tyohon kohdistuvia HCBO-odotuksia. Heidén tarkastelussaan eté- ja hybridity6hon liittyvit
esteet ja haasteet ndhdddn tyon vaatimuksina, joihin on mahdollista vaikuttaa, ja joita voi-
daan hallita ja kompensoida tarkoituksenmukaisilla organisatorisilla ratkaisuilla. Vastaavasti

ndihin tyOskentelymuotoihin liitetyt hyddyt ja mahdollisuudet voidaan ymmaértda
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resursseina, jotka tukevat etéd- ja hybridityon suunnittelua, kdyttoonottoa ja toteuttamista or-
ganisaatioissa (Vartiainen & Vanharanta 2023, 45-46.) Seuraavaksi esitelldén etd- ja hybri-
dityohon liittyvid esteitd ja haasteita sekd hyotyjd ja mahdollisuuksia Vartiainen & Vanha-

ranta (2023) tutkimuksen ja muun aiheeseen liittyvin kirjallisuuden mukaisesti.
Esteet ja haasteet

Yksi keskeisistd etityohon liitetyistd haasteista koskee tyon ja muun eldmin rajapintaa. Kun
tyOn ja vapaa-ajan véliset rajat himértyvét voi niiden yhteensovittaminen vaikeutua ja tyon
kuormittavuus lisdéntyd. Kotona tapahtuva tydskentely saattaa myds altistaa tyontekijit eri-
laisille héirioille, mika voi heikentdd keskittymistd ja lisétd stressid. (Graves & Karabajeva
2020, 168; Koponen et al. 2025a, 25; Vartiainen 2024, 58—63; Vartiainen & Vanharanta
2023, 44.)

Etitydssd on tunnistettu myods sosiaalisen eristdytymisen riski (Beauregard et al. 2019, 14;
Charalampous et al. 2019, 66; Krajcik et al. 2023, 3; Vartiainen 2024, 58—63; Vartiainen &
Vanharanta 2023, 44). Kasvokkaisen vuorovaikutuksen vdaheneminen ja teknologian vili-
tykselld tapahtuvan viestinnédn lisddntyminen saattavat heikentdd tyontekijoiden kokemaa
yhteyttd ty0yhteisoon. Sosiaalinen ja ammatillinen eristdytyneisyys voi vihentda tydyhtei-
sOn arkipdivdisessd vuorovaikutuksessa tapahtuvaa oppimista sekd spontaania palautteen
saamista. Samalla se voi lisdtid kokemuksia urakehityksen hidastumisesta seka lisdtd emotio-
naalista kuormitusta ja stressid. Liséksi tydyhteison sosiaaliset suhteet saattavat heikentyd,
jos epdvirallinen vuorovaikutus vihenee. (Vartiainen 2024, 58—63; Vartiainen & Vanharanta
2023, 44.) Etatyossé ollaan fyysisesti etddlli toisistaan, ja onkin tunnistettu, ettd myos tiedon
ja osaamisen siirto sekd jakaminen voivat silloin olla tyoyhteisosséd vihdisempéd (Graves &

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

Etdatyohon on liitetty luottamukseen ja johtamiseen liittyvid haasteita. Etdtyon on havaittu
joissakin organisaatioissa lisdnneen tyontekijéiden tyon seurantaa ja valvontaa, mikd voi
heijastaa luottamukseen liittyvid jénnitteitd esihenkil6iden ja tyontekijoiden vélilld. Samalla
etity0 on korostanut tarvetta johtamiskdytdanndille, joissa tyon arviointi perustuu ldsndolon
sijaan tyon tuloksiin ja saavutettuihin tavoitteisiin. Haasteita on tunnistettu my0s fyysisen
hyvinvoinnin ndkdkulmasta, silld on riskind, ettd puutteellinen ergonomia kotityopisteissa
liséd tuki- ja litkuntaelimiston kuormitusta. (Charalampous et al. 2019, 63; Vartiainen 2024,

58-63; Vartiainen & Vanharanta 2023, 44.) Lisdksi tyoskentely organisaation tilojen
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ulkopuolella voi altistaa tyontekijét teknisille ongelmille, jotka voivat vaikeuttaa tyon suju-

vaa tekemistd (Vartiainen 2024, 58—63; Vartiainen & Vanharanta 2023, 44).
Hyodyt ja mahdollisuudet

Etdtyotd koskevassa kirjallisuudessa on tunnistettu useita etiatydskentelyyn liittyvid hyotyja.
Aikaisempi tutkimus on painottunut erityisesti yksilotason vaikutuksiin, mutta my0ds orga-
nisaatioihin ja yhteiskuntaan kohdistuvia vaikutuksia on tarkasteltu (Vartiainen 2024, 69—
70). Keskeisiksi etidtyon hyddyiksi on tunnistettu muun muassa tyon autonomian lisdénty-
minen sekd tyon joustavuuden kasvu. Tydn autonomian lisddntyminen viittaa sithen, ettd
tyontekijoilld on enemmin mahdollisuuksia vaikuttaa tyon tekemisen tapoihin, ajankohtaan
ja tyoskentelypaikkaan. Témai tarkoittaa esimerkiksi tydajan joustavampaa rytmittdmisti
omien tarpeiden mukaan sekd mahdollisuutta valita tyonteolle tarkoituksenmukainen tyo-
ympdristd. Lisdksi etdtyon on todettu vdhentdvin tyon ja perhe-eldmén vélisid ristiriitoja
sekd tukevan tyon ja muun eldmén tasapainoa. (Allen, Golden & Shockley 2015, 51; Chara-
lampous et al. 2019, 66; Chatterjee et al. 2022, 1508; Haapakoski, Niemeld & Yrjolad 2020,
152; Vartiainen & Vanharanta 2023, 45.)

Etity6hon on liitetty myds myonteisid vaikutuksia tyontekijoiden kokemaan hyvinvointiin
ja tyotyytyvéisyyteen sekd tyOhon sitoutumiseen liittyen. Etityotéd tekevét tyontekijat ovat
keskimédrin tyytyvdisempid tyohonsd ja kokevat tyonsd usein mielekkddmmaksi. Lisdksi
etdtydmahdollisuuteen on liitetty tehokkuuden lisddntyminen, tavoitteiden parempi saavut-
taminen sekd henkildston vaihtuvuuden vaheneminen. Etétyd on yhdistetty myds parempaan
keskittymiseen ja tyon tuottavuuteen, silld tydympéristossé voi olla vihemmaén keskeytyksia
ja sosiaaliseen vuorovaikutukseen liittyvid hairioitd kuin perinteisessd toimistotydssd. Tyon
imun on mahdollista séilyd korkealla tasolla erityisesti tilanteissa, joissa organisaation tar-
joama tuki on vahvaa, kotiymparistd soveltuu hyvin tydskentelyyn, tyontekijdlla on luotta-
musta omaan osaamiseensa ja mahdollisuuksia muokata ty6tdédn omien vahvuuksiensa mu-
kaisesti. (Charalampous et al. 2019, 66; Koponen et al. 2025a, 26; Vartiainen 2024, 70-73;
Vartiainen & Vanharanta 2023, 45.) Etdtyo voi lisdtd tyopaikan houkuttelevuutta sekd auttaa
organisaatioita sitouttamaan nykyisié tyOntekijditd ja saamaan uusia osaajia. Liséksi tyomat-
kaliikenteen viheneminen voi tuoda kustannussddstojd sekd tyontekijoille ettd organisaati-
oille ja samalla vidhentdd liikkkumisesta aiheutuvia ympéristovaikutuksia. (Haapakoski et al.

2020, 152; Krajcik et al. 2023, 3; Vartiainen 2024, 74.)
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Kuten edelld todettiin, Vartiainen & Vanharanta (2023) tarkastelivat myds hybridity6hon
kohdistuvia esteitd, haasteita, hyotyjd ja mahdollisuuksia (HCBO). Témaén tarkastelun pe-
rusteella hybridityohon liitetyt odotetut esteet, haasteet, hyddyt ja mahdollisuudet osoittau-
tuivat monin osin samankaltaisiksi kuin etityota koskevassa tutkimuskirjallisuudessa esite-
tyt. Esimerkiksi sosiaalinen eristdytyminen, tydn ja muun eldmén rajojen hamértyminen on
tunnistettu seké etdtyon ettd hybridityon mahdollisiksi esteiksi. My0s tieto- ja viestintédtek-
nologiaan liittyvédt ongelmat voivat vaikeuttaa tyoskentelyd molemmissa tyomuodoissa.
Haasteina puolestaan tunnistettiin erityisesti tyon ja muun eldméin yhteensovittaminen yksi-
16tasolla seké tyon johtamiseen, seurantaan ja arviointiin liittyvat kysymykset organisaatio-
tasolla. Hyodyt ovat pitkilti samankaltaisia kuin etitydssd ja liittyvdt muun muassa tyon
joustavuuden lisddntymiseen, mahdollisuuteen tasapainottaa tyotd ja muuta eldmaa seka tyo-
matkustamisen vdhenemisestd syntyviin aika- ja kustannussdistoihin. Organisaatiotasolla
hyotyind on tunnistettu esimerkiksi joustavammat tyojérjestelyt sekd mahdollisuudet houku-
tella ja rekrytoida uusia osaajia. Mahdollisuuksien ndkokulmasta korostuvat puolestaan eti-
ja hybridityon toteuttamista tukevien kdytantdjen, ohjeistusten ja teknologisten ratkaisujen
kehittdminen organisaatioissa. Tutkimuksen mukaan hybridity6ta kisittelevissd raporteissa
on kuitenkin nostettu esiin my0s joitakin teemoja, joita etatyotd koskevassa kirjallisuudessa
on kisitelty vihemman. Naitd ovat esimerkiksi tydjérjestelyihin liittyvien pelisdantdjen ja
tyonteon ehtojen selkeyttdminen sekd hybridityotd tukevien tyétilojen ja tyOympaéristdjen
kehittdminen niin organisaation tiloissa kuin kotityOpisteissd. (Vartiainen & Vanharanta
2023, 64-65.) Koponen et al. (2025a) toteavat, ettd tutkimusndyttd hybridityon vaikutuksista
tyon pidemmaén ajan vaikutuksista esimerkiksi kokonaistuottavuuteen, organisaation uudis-
tumiseen, luovuuteen, oppimiseen, yhteisollisyyteen tai organisaation pitkén ajan selviyty-
miskykyyn on vield niukasti (Koponen et al. 2025a, 27-28). My6s Toscano, Gonzalez-Roma
& Zappala (2025) esittavit, ettd hybridityon vaikutukset organisaation suorituskykyyn ovat
monimutkaiset ja saattavat siséltdd sekd myoOnteisid, ettd haitallisia vaikutuksia (Toscano et

al. 2025, 498).

Etd- ja hybridityohon liittyvét esteet, haasteet ja hyodyt eivét ole toisistaan tdysin erillisia,
vaan samat tekijat voivat néyttiytyé eri tilanteissa sekd mahdollisuuksina ettd haasteina. Esi-
merkiksi tyon joustavuus ja autonomia voivat tukea tyon ja muun eldmén tasapainoa, mutta
samalla lisdtd rajojen hallinnan vaikeutta. Eta- ja hybridityon onnistunut toteuttaminen edel-

lyttdd organisaatioilta tietoista tydjérjestelyjen suunnittelua, toimivien kéytdntojen
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kehittamistd sekd tyontekijoiden hyvinvoinnin ja yhteistyon tukemista, ja johtamisella on
téssd keskeinen rooli. Keskeiseksi kysymykseksi nouseekin se, miten organisaatioissa voi-
daan johtamisen ja kdytdnnon toimintatapojen avulla vihentda etd- ja hybridityohon liittyvid
haasteita sekd samalla hyddyntdd niiden tarjoamia mahdollisuuksia. Organisaatioiden joh-
don tehtdvind on huolehtia tyon jarjestimiseen liittyvistd resursseista ja kidytannoistd seké
tukea tyontekijoiden osallistumista uusien tydskentelytapojen kédyttoonottoon ja kehittdmi-
seen. Ndin ollen eté- ja hybridityon yleistyminen on lisdnnyt tarvetta tarkastella tyon johta-
mista tdssd toimintaympaéristossd. (Vartiainen 2024, 82, 108; Vartiainen & Vanharanta 2023,
64—65.) Seuraavassa luvussa tarkastellaan tarkemmin etdjohtamista seka siihen liittyvid kes-

keisid johtamiskaytintoja.



30

3 Etityon johtaminen

Tassd tutkielmassa etdtyon johtamista tarkastellaan etdjohtamisen (e-leadership) teoreettisen

viitekehyksen kautta, joka kattaa myos hybriditydssd tapahtuvan etityon johtamisen.

Johtaminen méaéritelldén yleisesti prosessiksi, jossa vaikutetaan ihmisiin yhteisten tavoittei-
den saavuttamiseksi (Han & Hazard 2022, 303). Etdjohtaminen ndhdddn vastaavasti sosiaa-
lisena vaikuttamisprosessina, joka kohdistuu yksildihin, ryhmiin tai organisaatioihin. Kes-
keinen ero perinteiseen johtamiseen liittyy kuitenkin siihen, etti etdjohtamisessa vuorovai-
kutus ja vaikuttaminen tapahtuvat ainakin osittain tieto- ja viestintdteknologian vélityksell.
(Avolio et al. 2000, 617; Avolio et al. 2014, 106.) Koska tieto- ja viestintdteknologian kéytto
on ollut keskeinen edellytys etdjohtamisen kehittymiselle, etdtyon johtaminen ja digitaalinen
viestintd ovat tiiviisti yhteydessé toisiinsa. [Iman digitaalisia viestintdvélineitd eti- ja hybri-
dityOssd toimivien tiimien tai organisaatioiden johtaminen olisi kdytdnndssd mahdotonta.

(Salin 2025, 35.)

Tassd luvussa kisitellddn etdjohtamisen tutkimussuunnan kehittymistd, sen mééritelmii ja
ominaispiirteitd sekd etd- ja hybridityon johtamista tukevia tekijoité ja johtamiseen liittyvid

haasteita.

3.1 Etdjohtamisen tutkimussuunnan kehittyminen

Etdjohtamista koskeva tutkimus alkoi muotoutua omaksi tutkimusalakseen 2000-luvun
alussa, kun Avolio et al. (2000) maérittelivit etdjohtamisen(e-leadership) késitteen ja tar-
kastelivat aiempaa tutkimuskirjallisuutta rakentaakseen kokonaiskuvaa teknologiavalittei-
sestd johtamisesta organisaatioissa. Varhaisessa tutkimuksessa huomio kohdistui erityisesti
sithen, millaisia haasteita ja mahdollisuuksia johtamiseen liittyy tilanteissa, joissa ty0 ja vuo-
rovaikutus tapahtuvat tieto- ja viestintdteknologian vilitykselld. Timén myo6ta etdjohtamisen
tutkimuskenttd alkoi véhitellen muodostua ja sen kehittymistéd tukivat samalla laajemmat
tydelamédn muutokset, kuten digitalisaation ja globalisaation voimistuminen sek organisaa-
tiorakenteiden muutos perinteisistd hierarkkisista kohti matalampia organisaatiorakenteita ja

verkostomaisempia toimintamalleja. (Salin 2025, 21, 35, 39.)
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Kun tarkastellaan etdjohtamisen tutkimusta 2000-luvun alusta nykyhetkeen, voidaan tutki-
mus jasentdd kolmeen toisistaan erottuvaan tarkastelutasoon, jotka ovat organisaatiotaso, tii-
mitaso ja yksildtaso. Organisaatio- ja tiimitason tutkimus kdynnistyi jo 2000-luvun alussa,
kun taas yksildtasoon kytkeytyva etdjohtamisen tutkimus on yleistynyt vasta 2010-luvun jal-
keen. (Koponen et al. 2025a, 42—43; Salin 2025, 42.) Kuvassa 3 on esitetty esimerkkeja

keskeisistéd etdjohtamisen tutkimusaiheista organisaatio-, tiimi- ja yksilotasolla.

Organisaatiotaso
Etatyon johtaminen_ hierarkiat,
tieto- ja viestintateknologiat

organisaatiossa

Tiimitaso
Virtuaalitiimit,
johtamistyylit, luottamus,
thmissuhteet

Yksilitaso
Johtajan taidot,
mm.
viestintataidot ja
teknologian
W\ kéyttotaidot

Kuva 3. Etdjohtamisen tutkimus organisaatio-, tiimi- ja yksilotasolla (mukaillen Koponen et
al. 2025a)

Vaikka tutkimusaiheet ovat eri tasoilla erilaisia, on niille yhteista se, ettd digitaalinen vies-
tintd lapdisee kaikki tasot. Organisaatiotason varhaisimmissa tutkimuksissa on pyritty ym-
martdmédn, miten etdjohtaminen ilmenee ja vaikuttaa esimerkiksi organisaation hierarki-
oissa, rakenteissa ja toimintatavoissa. Néaissd tutkimuksissa tarkastelun kohteena on ollut
erityisesti tieto- ja viestintiteknologioiden vaikutus organisaatioiden toimintaan ja johtami-
seen sekd se, miten digitaalinen viestintd on muuttanut siséistd tiedonkulkua. (Avolio et al.

2000, 657—-658; Lynn Pulley & Sessa 2001, 225-229.) Uudemmissa organisaatiotason
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tutkimuksissa huomio on kohdistunut yhd enemmén etityon yleistymiseen ja sen vaikutuk-
siin johtamistyohon. Tutkimuksissa on tarkasteltu sitd, miten etdtyon johtaminen seka siihen
liittyvét haasteet ja mahdollisuudet muokkaavat johtajien tyonkuvaa. (Contreras et al. 2020,
7-9.) Lisiksi kiinnostus on kohdistunut esimerkiksi suhdekeskeiseen viestintéédn ja siihen,
miten se rakentuu ja toteutuu osana etityon arkea seké yhteisollisyyden haasteisiin (Jimsen,
Sivunen & Blomqvist 2022, 1). Tiimitasolle sijoittuva etdjohtamisen tutkimus on puolestaan
keskittynyt virtuaalitiimeihin sekd niiden toiminnan ja tuloksellisuuden ymmartdmiseen.
Tutkimuksissa on tarkasteltu muun muassa virtuaalitiimien ja perinteisten kasvokkain tyds-
kentelevien tiimien vélisid eroja sekd tuotu esille virtuaalitiimien toimintaan liittyvia keskei-
sid haasteita. (Zaccaro & Bader 2003, 377-381.) Tiimitason tutkimuksessa on késitelty myos
esimerkiksi luottamusta (Jawadi 2013, 8) seki erilaisia johtamisen muotoja, kuten jaettua
johtajuutta (Nordbick & Espinosa 2019, 321). 2010- ja 2020-luvuilla tutkimuksen paino-
piste on alkanut siirtyd yhd enemmaén yksilotasoon, jolloin tarkastelun keskioon ovat nous-
seet etdjohtajat sekd heiddn osaamisensa ja kédyttdytymisensd. Lisdksi johtajien toimintaa ja
johtamisen vaikutuksia on tarkasteltu suhteessa tiimin ja koko organisaation toimintaan.
(Koponen et al. 2025a, 42—43; Salin 2025, 41-42.) Etijohtajien osaamista on tarkasteltu esi-
merkiksi Van Wartin et al. (2019) esittdméan kuuden kyvykkyyden mallin, SEC-mallin (7he
Six E-competency model) kautta, jossa tunnistetaan kuusi keskeisti etdjohtamiseen liittyvaa
osaamisaluetta. Mallin toimivuutta on myShemmin tarkasteltu ja empiirisesti validoitu Ro-
manin et al. (2019) sekd 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 liséksi korostettu perinteisten vuorovaikutustaitojen merkitysta,
kuten kykya kuunnella aktiivisesti ja tulkita toisten tunteita (Cortellazzo, Bruni & Zampieri
2019, 12; Roman et al. 2019, 854-855). My®ds etdjohtajien teknologian kiyttoon liittyvid
taitoja on tarkasteltu tutkimuksessa (Van Wart, Roman, Wang & Liu 2017, 527).

Etdjohtamisen ilmiotd jdsentdvd oma teoreettinen perusta on edelleen muotoutumisvai-
heessa, vaikka sitd on tutkittu akateemisessa tutkimuksessa jo 2000-luvun alusta l&htien.
Aiempi tutkimus ei perustu yhtendiseen etdjohtamisen teoriaan, vaan ilmiotd on tarkasteltu
useiden eri tieteenalojen teoreettisista ndkokulmista. Etdjohtamista on ldhestytty esimerkiksi
organisaatioteorioiden avulla, joissa huomio kohdistuu organisaatioiden toimintamalleihin,
rakenteisiin, ja muutoksiin. Liséksi tutkimuksessa on hyddynnetty erilaisia johtamisteori-
oita, joiden kautta tarkastellaan muun muassa johtajan toimintaa seki johtajan ja tyonteki-

joiden vilistd vuorovaikutusta. Viestinnidn teorioiden avulla on puolestaan tarkasteltu
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erityisesti digitaalisen viestinndn erityispiirteitd seké eri viestintikanavien kéyttod etdjohta-
misen kontekstissa. Myos teknologian kiyttoonottoa késittelevit teoriat ovat olleet keskei-
sessd roolissa, silld niiden avulla on voitu tarkastella, miten digitaaliset tyovélineet omaksu-
taan organisaatioissa ja miten ne vakiintuvat osaksi péivittdistd tydskentelyd. (Salin 2025,
44; Koponen et al. 2025a, 45.) Teoreettisten 1dhtokohtien hajanaisuus on kuitenkin nihty
etdjohtamisen tutkimuskentin keskeisend haasteena. Vaikka tutkijat ovat todenneet, ettd osa
perinteisten johtamisteorioiden piirteistd on sovellettavissa myos etdjohtamisen kontekstiin,
el ole tdysin selvdd, mitkd néistd teorioiden ominaisuuksista ovat juuri etdjohtamisen kan-
nalta keskeisid. Téhdnastinen tutkimus nojaa siis monilta osin muiden tieteenalojen teorioi-
hin, eiki etdjohtamista koskeva yhtendinen teoriapohja ole vield vakiintunut. Tdimén vuoksi
tutkimuskirjallisuudessa on korostettu tarvetta vahvistaa etdjohtamisen omaa teoreettista pe-
rustaa ja kehittdd ilmioté jasentdvid kisitteellisid malleja. (Contreras et al. 2020, 6; Liu, Van

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

3.2 Etdjohtamisen madritelmé ja ominaispiirteet

Etdjohtamiselle ei ole vield muodostunut vakiintunutta ja laajasti hyviksyttyd madritelmaé
(Contreras et al. 2020, 7; Cortellazzo et al. 2019, 15). Etdjohtamisen kisitteeseen liittyy
useita ldheisid ja osittain padllekkéisia kasitteitd. Tutkimuskirjallisuudessa etdjohtamisesta
puhuttaessa on kiytetty esimerkiksi virtuaalisen johtamisen (Avolio, Walumbwa & Weber
2009, 440), digitaalisen johtamisen (Roman et al. 2019, 854), hybridijohtamisen (Gronn
2008, 141) ja hybridityon johtamisen (Eklund et al. 2021, 25) késitteitd. Yksi yleisimmin
kéiytetyistd etdjohtamisen méaédritelmistd on Avolion et al. (2000) esittima mééritelmé, jonka
mukaan etdjohtaminen on sosiaalinen tietotekniikkaa hyodyntava vaikuttamisprosessi, jossa
pyritddn saamaan aikaan muutosta yksildiden, ryhmien tai organisaation asenteissa, tunteissa

suorituskyvyssi ja kiyttdytymisesséd (Avolio et al. 2000, 617).

Kuten edelld johdannossa jo todettiin Salin & Koponen (2023) toteuttivat tutkimuksessaan
aiempaan, vuosina 2000-2022 ilmestyneeseen, englanninkieliseen tutkimuskirjallisuuteen
perustuvan késiteanalyysin etdjohtamisesta. Tutkimuksen 16ydosten perusteella etdjohtami-
nen on tulkittu aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa sosiaalisena vaikuttamisprosessina, eté-
johtamisen olosuhteina tai etdjohtamisosaamisena. (Salin & Koponen 2023, 549.) Sosiaali-

sessa vaikuttamisprosessissa johtajan ndhdéédn vaikuttavan seké tuottavan muutosta yksilon,
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ryhmin tai organisaation asenteisiin, kdyttdytymiseen ja suorituskykyyn, ja timé prosessi
tapahtuu tieto- ja viestintiteknologioiden vélitykselld (Avolio et al. 2000 617; Roman et al.
2019, 854). Etijohtamisen olosuhteita korostavassa ndkokulmassa huomio kiinnittyy puo-
lestaan tydskentelyn kontekstiin. Etdjohtamista tarkastellaan tilloin tilanteissa, joissa tyon-
tekijit ovat maantieteellisesti hajautuneet ja vuorovaikutus toteutuu digitaalisten viestinta-
valineiden avulla. (Avolio et al. 2009, 439.) Kun etdjohtaminen ndhdédén etdjohtamisosaa-
misen tulkinnan kautta, korostuvat erityisesti johtajan kyky hyddyntéa tieto- ja viestintétek-
nologioita tarkoituksenmukaisesti seké taito yhdistéé digitaalinen ja kasvokkainen viestinta
osaksi johtamistyotd (Van Wart et al. 2017, 529). Liséksi etdjohtamisosaamisen nikokul-
maan sisdltyy etdjohtamisessa tarvittava erityinen etdjohtamisosaaminen (Roman et al. 2019,

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

Tutkimuksessaan tehtyyn analyysiin perustuen Salin & Koponen (2023) muodostivat kokoa-
van médritelmén, jonka mukaan etdjohtamisella tarkoitetaan yksiliden ja virtuaalisten tii-
mien johtamista hajautuneissa organisaatioissa hyddyntéen tieto- ja viestintiteknologiaa tar-
koituksenmukaisella tavalla. Etityon johtaminen rakentuu sosiaalisena vaikuttamisproses-
sina, jossa esihenkilo yhdistdé johtamiseen ja johtajuuteen liittyvia tehtdvid sekd ihmisten ja
asioiden johtamista ja hyddyntdd tyossddn sekd kasvokkaista ettd digitaalisissa ympéristdissé
tapahtuvaa vuorovaikutusta. Téllainen johtaminen edellyttéa esihenkildltd kehittyneitd vuo-
rovaikutustaitoja seké erityistd etdjohtamiseen liittyvdd osaamista. (Koponen et al. 2025a, 5;

Salin & Koponen 2023, 549-550, 556.)

Salin & Koponen (2023) tunnistivat my0s tutkimuksessaan etdjohtamisen keskeisid ominais-
piirteitd, jotka etd- ja hybridity6td johtavien esihenkiléiden olisi hyvé ottaa huomioon tyos-
sdan. Nama ominaispiirteet ovat hajautettu organisaatio, virtuaalitiimien johtaminen, tieto-
ja viestintdteknologioiden hyddyntdminen, digitaalisen viestinnén korostuminen sekd eti-
johtamisosaaminen. (Koponen et al. 2025a, 38—41; Salin & Koponen 2023, 550-556.) Ku-

vassa 4 on esitettynd etdjohtamisen ominaispiirteet.
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Etdjohtamisen ominaispiirteet

1. Hajautettu organisaatio

2. Virtuaalitiimien johtaminen

3. Tieto- ja viestintiteknologioiden
hy6dyntdminen

4. Digitaalisen viestinndn korostuminen

5. Etdjohtamisosaaminen

Kuva 4. Etdjohtamisen ominaispiirteet (Salin & Koponen 2023)

Hajautetussa organisaatiossa tyon tekeminen ei ole sidottu yhteen paikkaan tai aikaan, vaan
tyoskentely, vuorovaikutus ja yhteistyd tapahtuvat eri tavoin hajautuneesti. Ty6td voidaan
tehdd samassa organisaatiossa useissa eri paikoissa tai maantieteellisesti toisistaan etddlla
sijaitsevissa toimipisteissd. Ajallisesti tyd voi puolestaan olla samanaikaista tai eriaikaista,
ja yhteisty0 voi olla joko tilapdisti tai pitkdkestoista. Hajautetussa organisaatiossa viestintd
tapahtuu sekd digitaalisia viestintdvélineitd hyodyntden ettd kasvokkain. Ylimmén johdon
vastuulla on koko hajautetun organisaation johtaminen, kuten strategisten linjausten suun-
nittelu ja toimeenpano, kun taas keskijohto johtaa tyypillisesti yksittdisid tyontekijoitéd tai
etityotd tekevid tyontekijaryhmid. (Koponen et al. 2025a, 38—41; Salin & Koponen 2023,
550-556.) Toinen etdjohtamisen ominaispiirre liittyy virtuaalitiimien johtamiseen. Yhi use-
ampi hajautetun organisaation tyontekijd toimii osana virtuaalitiimid, jossa yhteisty0 ja vuo-
rovaikutus tapahtuvat pddasiassa tieto- ja viestintdteknologioiden vélitykselld. Etity6té joh-
tavilla esihenkil6illd on keskeinen rooli toimivan ja selkeén tiimiviestinnin tukemisessa seké
vadrinymmarrysten ehkdisemisessd. Lisdksi heidédn tehtdvindan on edistidd luottamuksen ra-
kentumista virtuaalitiimeissi sekd huolehtia tiimien tuloksellisuudesta ja suorituskyvysta.
(Hoddinghaus, Nohe & Hertel 2024, 18-21; Koponen et al. 2025a, 38—41; Salin & Koponen
2023, 550-556.) Kolmantena etdjohtamisen ominaispiirteend esitettiin tieto- ja viestintitek-
nologioiden hyddyntdminen. Etd- ja hybridity6té johtavilta esihenkildiltd edellytetddn kykya

kayttdd erilaisia digitaalisia tyovélineitd, silld niiden avulla he voivat koordinoida
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tyotehtdvid sekd seurata niiden etenemistd (Contreras et al. 2020et., 6; Van Wart et al. 2019,
92). Teknologian nopea kehitys tarkoittaa myds sitd, ettd esihenkil6t joutuvat jatkuvasti ar-
vioimaan, mitd uusia jarjestelmii ja ty0kaluja organisaatiossa otetaan kayttoon ja mistd mah-
dollisesti luovutaan. Paatoksentekijoind ja paitdsten toimeenpanijoina heilld on keskeinen
rooli siind, ettd teknologioiden kdyttdonotto toteutuu organisaatiossa sujuvasti sekd paikal-
lisella ettd koko organisaation tasolla. (Van Wart et al. 2017, 529.) Samalla eti- ja hybridi-
ty0Otd johtavilta esihenkilGiltd edellytetddn jatkuvaa oppimista sekéd valmiutta pysya ajan ta-
salla uusista teknologioista, jarjestelmien paivityksistd ja nithin liittyvistd muutoksista (Ko-
ponen et al. 2025a, 40). Neljannen ominaispiirteen, digitaalisen viestinndn korostumisen mu-
kaan esihenkildiden on hallittava seki digitaalinen ettd kasvokkainen viestintd sekd kyettava
yhdistdmain niitd viestintdtapoja tarkoituksenmukaisesti. Digitaalisten viestintdvélineiden
miird ja niiden kayttd ovat lisdéintyneet organisaatioissa merkittavisti, mika edellyttda joh-
tajilta kykya tunnistaa eri viestintdkanavien vahvuuksia ja rajoitteita. Keskeistd on 16ytda
tiimille toimiva tasapaino erilaisten viestintitapojen vililld, mikd puolestaan edellyttia tii-
min tarpeiden huomioimista sekd yhteisten viestintdkaytintdjen sopimista. (Braun, Hernan-
dez, Kirchner & Van Dick 2019, 72-74; Koponen et al. 2025a, 40; Van Wart et al. 2019,
92.) Viidentend etdjohtamisen ominaispiirteend tunnistettiin etdjohtamisosaaminen. Vaikka
perinteisessd ldhijohtamisessa tarvittava osaaminen ja etijohtamisessa tarvittavat taidot si-
saltdvdt samankaltaisia elementtejd, niiden vililld on myds eroja, jotka ovat keskeisid eté-
johtamisen onnistumisen kannalta (Van Wart et al. 2019, 83). Etdjohtamisosaamisessa ko-
rostuvat erityisesti vuorovaikutustaidot seké erityinen etdjohtamisosaaminen. (Salin & Ko-

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

3.3  Etd- ja hybridityon johtamista tukevat tekijdt ja johtamiseen liittyvit haasteet

Eté- ja hybridityon johtamiseen liittyy useita erilaisia onnistumista tukevia tekijoitd ja haas-
teita (Pinto, Figueiredo & Rodrigues 2025, 4). Organisaatioiden ja esihenkildiden on tietoi-
sesti luotava edellytykset toimivalle etd- ja hybridity6lle. Eta- ja hybriditydssa tyoskentele-
vien tiimien sekd koko organisaation onnistuminen ei riipu ainoastaan kéytettavissi olevasta
teknologiasta tai muista rakenteellisista tekijoistd, vaan siithen vaikuttaa merkittdvasti myos
se, miten tyotd johdetaan. Néin ollen johtamiseen panostamisella on keskeinen merkitys eté-
ja hybridityon onnistumisen kannalta. (Berry 2011, 195; Contreras et al. 2020, 2.) Etdjohta-

minen ei tarkoita pelkéstdén perinteisten johtamiskdyténtdjen soveltamista digitaalisessa
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ympéristdssd, vaan se merkitsee esimerkiksi muutosta siind, miten esihenkildt ja tyontekijat
ovat vuorovaikutuksessa keskenédédn sekéd organisaation ulkopuolisten sidosryhmien kanssa.
Tamin vuoksi hajautuneeseen ty0ymparistoon liittyvien erityispiirteiden myotd johtajilta
edellytetddn myos valmiutta kehittdd johtamiskdytdntdjdén ja toimintatapojaan. (Contreras

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

Vilkmanin (2016) mukaan onnistuneen etdjohtamisen kulmakivid ovat luottamus, arvostus,
avoimuus, toimivat pelisddannot, jatkuva vuorovaikutus ja yhteisollisyys. Nama tekijét ovat
vahvasti yhteydessé toisiinsa ja muodostavat perustan onnistuneelle etdjohtamiselle. Vaikka
samat tekijat ovat merkityksellisid kaikissa tyOyhteisdissd, niiden rooli korostuu erityisesti

etd- ja hybridityossd. (Vilkman 2016, 25-26.) Kuvassa 5 on esitetty etdjohtamisen kulmaki-

vet.
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Kuva 5. Hyvén etdjohtamisen kulmakivet (mukaillen Vilkman 2016)

Luottamuksen rakentaminen on yksi johtajan keskeisistd tehtivistd, koska silld on merkit-
téava vaikutus koko tiimin toimivuuteen ja tuottavuuteen (Jawadi 2013, 18; Tigre, Henriques
& Curado 2025, 805). Luottamuksellisen suhteen muodostuminen tyontekijoiden ja esihen-
kilon vilille on erityisen tarkeédd etd- ja hybridity6ssd. Luottamuksen rakentuminen edellyt-
td4 avointa ja aktiivista vuorovaikutusta tiimin jisenten kanssa. Virtuaalisessa tyoympéris-
tossd on lisdksi tarkeda kiinnittdd huomiota tunteiden ilmaisemiseen, silld se vahvistaa inhi-
millistd ilmapiirid ja voi siten edistdd luottamuksen syntymista tiimin sislld. (Vilkman 2016,

27, 65.) Avoin viestintd tukee luottamuksen rakentumista ja myos kasvokkain tapahtuvat
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tapaamiset voivat osaltaan vahvistaa luottamuksellisia suhteita tiimin jdsenten valilld (Gra-
ves & Karabayeva 2020, 169). Arvostuksen puute vaikeuttaa yhteistyon sujumista tydyhtei-
sOssd. Etd- ja hybridimallissa tydskentelevit voivat ajoittain kokea, ettid he saavat esihenki-
161td4n tai tyoyhteisoltidn liian vdhin tukea, mutta sosiaaliseen tukeen panostamisen on kui-
tenkin havaittu olevan yhteydessé tyontekijoiden kokemaan arvostukseen. Arvostuksen ko-
kemuksella puolestaan voi olla myonteisid vaikutuksia tyontekijdn hyvinvointiin, silld se
saattaa vihentdd esimerkiksi kuormittuneisuuden tunnetta ja tyOtyytymattomyyttd. Avoi-
muudella viitataan toiminnan ldpindkyvyyteen organisaatiossa. Se edistdd tyontekijoiden
tyossd vithtymisté ja tukee myonteistd tydilmapiirid. Mikili avoimuus puuttuu, voi se hei-
kentéda yhteisollisyyden kokemusta ja vihentdi tyontekijoiden sitoutumista organisaatioon.
Avoimuuden toteutumisen kannalta on tdrkedd rakentaa ilmapiiri, jossa erilaiset ndkemykset

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

Yhteisten pelisddntdjen merkitys korostuu etd- ja hybriditydssé, ja ne muodostavat tirkeén
edellytyksen onnistuneelle etityon johtamiselle. Tyon tekeminen ja yhteistyd sujuvat parem-
min, kun toimintatavat ovat kaikille tiimin jdsenille selkeitd ja yhteisesti sovittuja. Etityon
johtamisessa pelisddntdjd voidaan tarvita esimerkiksi digitaalisten tyovélineiden kéytosta,
yhteisistd tavoitettavuusajoista sekd tiedon jakamiseen liittyvistd kdytdnnoistd. (Vilkman
2016, 38.) Eté- ja hybridityota tekevissé tiimeisséd on tirkedd madritelld selkedt viestintakay-
tannot, silld ne mahdollistavat tarkoituksenmukaisen tiedonkulun ja tydskentely on sujuvam-
paa. Selkedt viestintddn liittyvét pelisddannot voivat esimerkiksi tukea oikea-aikaista tiedon-
vaihtoa, lisdtd vuorovaikutusta ja palautteen antamista, vihentdd epaselvyyksid tiimityon
prosesseissa seké helpottaa tyon etenemisen seurantaa ja ongelmien havaitsemista. (Cortel-
lazzo et al. 2019, 14.) Graves & Karabayeva (2020) puolestaan korostavat sité, etti esihen-
kiléiden tulisi pyrkid varmistamaan, ettd tehtdvét, roolit, prioriteetit ja tavoitteet ovat tyon-

tekijoille selkeitd (Graves & Karabayeva 2020, 169).

Yhteisollisyydelld on keskeinen merkitys tyoyhteisossé, koska se mahdollistaa aidon ja toi-
mivan yhteistyon. Etd- ja hybriditydssé yhteisollisyyden rakentaminen ja ylldpitiminen vaa-
tivat kuitenkin erityistd huomiota, koska virtuaalinen tydympaéristo voi tehdé yhteisollisyy-
den kokemuksen syntymisestd haastavampaa. Yhteisollisyyden puute voi puolestaan vihen-
tdd vuorovaikutusta sekd heikentd tiimin yhtendisyytta ja tyontekijoiden sitoutumista orga-
nisaatioon. Tdmén vuoksi on tirkedd kiinnittdd huomiota sekd yhteydenpidon mééraén etti

sen laatuun. Myds kasvokkain tapahtuvat kohtaamiset voivat tukea yhteisollisyyden



39

rakentumista etéd- ja hybriditydssd. Vuorovaikutus toimii tekijdnd, joka yhdistdé edelld ku-
vatut etdjohtamisen kannalta keskeiset elementit toisiinsa. Vuorovaikutuksen kautta jactaan
ajatuksia, kokemuksia, tietoa ja tunteita sekd rakennetaan yhteisid merkityksia thmisten va-
lill4. (Graves & Karabayeva 2020, 169; Vilkman 2016, 40—41.) Tyopaikan ihmissuhteet syn-
tyvét ja kehittyvdt vuorovaikutuksen kautta, ja niilld suhteilla on merkittidva vaikutus sekd

organisaation toimintaan ettéd tyontekijéiden hyvinvointiin (Oppong Peprah 2024, 97).

Etd- ja hybridityon johtamista tukevat useat johtamistoiminnot, jotka korostuvat erityisesti
hajautuneessa tyoymparistossd. Bellin, McAlpinen ja Hillin (2023) mukaan keskeisid teki-
jOita etdtyon johtamisessa ovat tyontekijoiden itseohjautuvuuden tukeminen, yhteisen péa-
miirdn médrittdminen, tavoitteiden ja odotusten selkeyttiminen, myonteisen sosiaalisen il-
mapiirin ylldpitdminen sekd teknologian tarkoituksenmukaisen kdyton mahdollistaminen. It-
seohjautuvuuden tukemisella viitataan siihen, etti tyontekijoitd kannustetaan ottamaan vas-
tuuta omasta tyOstddn sekd osallistumaan aktiivisesti tiimin toimintaan ja tyén organisoin-
tiin. Yhteisen pddméédran méérittdminen puolestaan auttaa luomaan tiimille jaetun késityksen
tyon tarkoituksesta ja tavoitteista, mikd on erityisen tarkedd tilanteissa, joissa tyontekijét
tyoskentelevit eri paikoissa. Tavoitteiden ja odotusten selkeyttdminen tukee tyon koordi-
nointia ja auttaa varmistamaan, ettd tyontekijoilld on yhteinen ymmarrys tyon prioriteeteista
ja toimintatavoista. Myonteisen sosiaalisen ilmapiirin ylldpitdminen liittyy tyontekijéiden
vélisen vuorovaikutuksen tukemiseen sekd hyvinvoinnin huomioimiseen. Teknologian tar-
koituksenmukainen kiyttd puolestaan mahdollistaa sujuvan viestinnén ja yhteistyon hajau-

tuneessa tyOymparistossa. (Bell et al. 2023, 342-348.)

Hopkins ja Bardoel (2023) tunnistivat tutkimuksessaan keskeisid hybridityon johtamista tu-
kevia tekijoitd. Heiddn esittiménsd mallinsa mukaan onnistunut hybridity6 rakentuu viiden
osa-alueen varaan, joita ovat tyon organisointi, organisaatiokulttuuri, viestinté, tyontekijoi-
den hyvinvointi sekd tulevaisuuden osaaminen. Ty6n organisoinnilla viitataan siihen, ettd
hybridityon kdytantdjen tulee tukea organisaation tavoitteita ja tyon luonnetta, esimerkiksi
madrittelemalld tarkoituksenmukaisesti, millaiset tydtehtdvit tehdddn toimistolla ja mitka
etdnd. Organisaatiokulttuurin ndkdkulmasta keskeistd on ylldpitdd yhteenkuuluvuuden tun-
netta ja yhteistyotd my0Os hajautuneessa tyOympdristossd. Viestinnin osalta korostuvat eri-
laisten digitaalisten viestintdvilineiden ja -kdytidntdjen merkitys tilanteissa, joissa osa tyon-
tekijoistd tydskentelee etéind ja osa toimistolla. Tyontekijéiden hyvinvoinnin tukeminen liit-

tyy puolestaan esimerkiksi jaksamisen, tyO- ja vapaa-ajan rajojen sekd ergonomisten
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tyoskentelyolosuhteiden huomioimiseen. Tulevaisuuden osaamisella viitataan siihen, etté
hybridityo edellyttda seké johtajilta ettd tyontekijoiltd uudenlaisia taitoja, kuten eté- ja hyb-
ridityota tekevien tiimien johtamista ja digitaalisten tyovélineiden hyddyntdmistd. (Hopkins

& Bardoel 2023, 11-14.)

Vaikka etd- ja hybridity0 tarjoavat monia hyotyjd, niihin liittyy my0s useita johtamiseen ja
tyOn organisointiin liittyvid haasteita. Ndiden haasteiden tunnistaminen on olennaista, jotta
niiden vaikutuksia voidaan hallita ja samalla tukea tyontekijoiden hyvinvointia sekéd tyon
sujuvaa toteutumista. (Graves & Karabayeva 2020, 170.) My6s Vilkman (2023) toteaa, etti
etd- ja hybriditydn toimintatapojen kehittimisessd ensimmadinen vaihe on ldhtotilanteen tun-
nistaminen ja haasteita ja kehittimistoimenpiteitd voi olla hyvé tarkastella yhdessé tiimin
kanssa, koska yksittdisen henkilon nikdkulma antaa yksipuolisen kdsityksen aiheesta. (Vilk-
man 2023, 201.) Vilkman (2016) esittdd, ettd etdtyon johtamiseen liittyvid haasteita ovat
esimerkiksi luottamuksen rakentaminen ja ylldpitiminen, tydsuoritusten mittaaminen, yri-
tyksen kulttuuriin sitouttaminen, tyontekijén itsensi johtamiseen liittyvét haasteet, tyonteki-
joiden kuormittuneisuuden seuraaminen, piilevien ongelmien havaitseminen ja tiedon jaka-

miseen liittyvit haasteet. (Vilkman 2016, 45-56.)

Kuten luvun alussa todettiin, luottamus muodostaa tirkeén perustan toimivalle yhteistyolle
esihenkilon ja tyontekijoiden vélilla. Etd- ja hybriditydn johtamisessa luottamuksen raken-
taminen voi kuitenkin olla haastavampaa, koska vuorovaikutus tapahtuu usein teknologian
vilitykselld ja kasvokkain tapahtuvat kohtaamiset ovat vihdisempid. Tdméan vuoksi avoimen
viestinnén, sdénnollisen yhteydenpidon sekéd tiedon jakamisen merkitys korostuvat luotta-
muksen rakentamisessa ja ylldpitimisessd. Mikéli vuorovaikutus on puutteellista tai viestinta
epdselvdd, luottamus voi heikentyd ja yhteistyd tiimin sisdlld vaikeutua. (Contreras et al.
2020, 7; Van Wart et al. 2019, 90; Savolainen 2014, 48-49.) Yhteisollisyyden kokemus on
oleellista organisaatioon sitoutumisen kannalta, silld ilman sitd tyontekijd voi kokea jaévinsa
tyOyhteison ulkopuolelle (Graves & Karabayeva 2020, 168—170; Salin & Koponen 2024,
146; Vilkman 2016, 46—49). Tyosuoritusten arvioinnissa painopisteen tulisi etd- ja hybridi-
tyOssd siirtyd tyopaikalla vietetyn ajan seuraamisesta tyon tavoitteisiin ja saavutettuihin tu-
loksiin. Tama edellyttdd selkedsti médriteltyjéd tavoitteita ja aikatauluja sekd esihenkilon ja
tyontekijan vilistd yhteistd ymmarrysti tyon prioriteeteista. Esihenkilon tehtidvanad on lisdksi

varmistaa, ettd asetetut tavoitteet ja méérdajat ovat realistisia, silld liian tiukat aikataulut
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voivat lisitd tyon kuormittavuutta ja heikentdd tyon sujuvaa toteutumista. (Graves & Kara-

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

Itsenséd johtamisen taitojen merkitys korostuu etenkin etd- ja hybridimallissa tyoskennel-
lessd, koska osa tyon organisointiin ja tyon etenemisen seurantaan liittyvésti vastuusta siir-
tyy aiempaa enemmaén tyontekijille itselleen, esimerkiksi siind, miten tyotd aikataulutetaan,
miten omaa tydskentelyd seurataan sekd miten tavoitteiden saavuttamista arvioidaan. Eté- ja
hybridityon kontekstissa esihenkildiden voi olla haastavampaa seurata tyon etenemisté, tu-
kea tyontekijoiden kehittymistd sekd koordinoida tiimin tydskentelyd. Tdméan vuoksi johta-
jien keskeiseksi tehtdviksi muodostuu sellaisten toimintatapojen ja olosuhteiden luominen,
jotka tukevat tyontekijoiden ja tiimien kykyéd ohjata omaa tydskentelydén. Samalla tyonte-
kijoiltd odotetaan aktiivisempaa roolia tiimin toiminnassa ja johtamisprosessissa, esimer-
kiksi osallistumalla tyon suunnitteluun, tavoitteiden seurantaan sekd yhteiseen paatoksente-
koon. (Bell et al. 2023, 342—-343; Vilkman 2016, 51.) Eti- ja hybriditydsséd esihenkilon saat-
taa olla vaikeaa arvioida tyontekijoiden tyomaardé ja kuormittuneisuutta. Tyontekijoilld voi
myds olla haasteita rajata omaa tyomaédraansd, minkd vuoksi erityisesti asiantuntijatydssa
riskind on liiallinen tydnteko ja kuormittuminen. (Graves & Karabayeva 2020, 167-168.)
Kuormittuneisuuden kokemus on kuitenkin yksildllinen, ja sithen voivat tyoméérin lisdksi
vaikuttaa esimerkiksi tyOyhteison ilmapiiri sekd vuorovaikutussuhteet tydpaikalla. Lisdksi
piilevien ongelmien havaitseminen voi olla eté- ja hybridityon johtamisessa haastavampaa.

(Vilkman 2016, 52-53.)

Riittéva tiedon ja osaamisen siirto ja jakaminen sekd asioista viestiminen ovat haasteena eti-
ja hybriditydssa. (Graves & Karabajeva 2020, 168). Etityon johtamisessa tiedonkulkuun on
kuitenkin erityisen tarkedd kiinnittdd huomiota. Esihenkil6lld on keskeinen rooli toimivan
tiedonkulun mahdollistamisessa, vaikka vastuu tiedon jakamisesta kuuluukin kaikille tiimin
ja organisaation jdsenille. Tiedonkulkua voidaan tukea esimerkiksi suunnittelemalla tarkoi-
tuksenmukaiset kokouskéytanndt ja sopimalla sddnnollisistd tapaamisista. Lisdksi on tarkedd
pohtia, milloin kokoukset jérjestetddn kasvokkain ja miten usein pidetdin muita ldsnéolota-

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

Myos Van Wartin et al. (2019) tutkimuksessa tunnistettiin useita etdjohtamiseen liittyvia
keskeisid ongelmakohtia, jotka osin tukevat my0s edelld tidssd luvussa esiin nousseita tee-
moja, kuten viestinnin ja luottamuksen merkitystd etdympéristossd. Viestintdédn liittyvini

haasteena he lisddvit vield viestinndn liiallisen médrdn ja jasentymdttomyyden, mikd voi
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vaikeuttaa olennaisen tiedon tunnistamista ja kuormittaa tyontekijoitd. Liséksi haasteita voi
syntyé esihenkilon tuen ja yksilollisen huomion riittimattomyydestd, mika saattaa heikentda
tyontekijoiden kokemusta osallisuudesta ja tuen saatavuudesta. Haasteita voi ilmetd myos
tiimien toimintaan liittyen, kuten motivaation yllépitdmisessd, jdsenten aktiivisen osallistu-
misen varmistamisessa seka riittdvin palautteen ja tunnustuksen tarjoamisessa. Teknologi-
aan liittyvistd haasteista esille tuotiin digitaalisten tyovélineiden kidyton hallitseminen ja liian
vahidinen hyddyntdminen, vaikka ne mahdollistaisivat tehokkaamman yhteistyon. (Van Wart
etal. 2019, 90-92.) Graves & Karabayeva (2020) esittivit my0s etd- ja hybridityon johtami-
sessa esiintyvid teknologiahaasteita kuten oman osaamisen paivittiminen tai teknologian tar-
koituksenmukainen hyddyntdminen (Graves & Karabayeva 2020, 167). Taulukossa 2 on esi-
tetty tutkielman tekijan muodostama synteesi etd- ja hybridityon johtamista tukevista teki-

jOisté ja johtamiseen liittyvistd haasteista.
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Taulukko 2. Etd- ja hybridityon johtamista tukevat tekijdt ja johtamiseen liittyvit haasteet

Eta- ja hybridityon johtamista tukevat tekijit

Eta- ja hybridityon johtamiseen liittyvit haasteet

Luottamuksen rakentaminen ja ylléipitiminen

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

Avoimuus ja toiminnan Lipinikyvyys

(Graves & Karabayeva 2020; Vilkman 2016)

Arvostuksen osoittaminen ja sosiaalinen tuki
(Vilkman 2016)

Vuorovaikutus ja myonteisen sosiaalisen ilmapii-
rin ylldpitiminen (Bell et al. 2023; Oppong Peprah
2024; Vilkman 2016)

Yhteisollisyyden rakentaminen ja ylldpitiminen
(ml. kasvokkaiset kohtaamiset) (Graves & Kara-
bayeva 2020; Hopkins & Bardoel 2023; Vilkman
2016)

Tyontekijoiden itseohjautuvuuden tukeminen

(Bell et al. 2023; Vilkman 2016)

Selkeiit pelisiannot

(Cortellazzo et al. 2019; Vilkman 2016)
Tarkoituksenmukaiset viestintiivilineet ja -kiy-
tannét (Cortellazzo et al. 2019; Hopkins & Bardoel
2023)

Eti- ja hybridityon kiytinnoisti sopiminen
(Hopkins & Bardoel 2023)

Yhteisten tavoitteiden ja tyon prioriteettien sel-
keyttiminen (Bell et al. 2023; Graves & Kara-
bayeva 2020)

Teknologian tarkoituksenmukainen hyodynti-
minen

(Bell et al. 2023)

Digitaalisten taitojen ja tulevaisuuden osaamisen
kehittiminen (Hopkins & Bardoel 2023)
Tyontekijoiden hyvinvoinnin tukeminen

(Hopkins & Bardoel 2023)

Luottamuksen rakentamisen ja yllipitimisen
vaikeus (Contreras et al. 2020; Savolainen 2014,
Van Wart et al. 2019; Vilkman 2016)

Episelvi, puutteellinen, liiallinen tai jisentymi-
ton vuorovaikutus ja viestintd (Contreras et al.
2020; Savolainen 2014; Van Wart et al. 2019)
Tiedon ja osaamisen jakamisen haasteet

(Graves & Karabajeva 2020; Vilkman 2016)
Tyosuoritusten arvioinnin ja seurannan vaikeus

(Graves & Karabayeva 2020; Vilkman 2016)

Tyontekijoiden itsensé johtamisen haasteet

(Bell et al. 2023; Vilkman 2016)

Tyontekijoiden kuormittuneisuuden tunnistami-
sen ja seuraamisen haasteet (Graves & Kara-
bayeva 2020; Vilkman 2016)

Piilevien ongelmien havaitsemisen vaikeus
(Vilkman 2016)

Yhteisollisyyden kokemus ja tyoyhteisoon sitou-
tumisen haasteet (Graves & Karabayeva 2020; Sa-
lin & Koponen 2024; Vilkman 2016)

Esihenkilon tuen ja yksilollisen huomion riitti-
méattomyys (Van Wart et al. 2019)

Tiimin toimintaan liittyvit haasteet (motivaatio,
osallistuminen, palautteen ja tunnustuksen
puute) (Van Wart et al. 2019)

Digitaalisten tyovilineiden kiyton hallitsemisen

haasteet ja niiden liian vihiinen hydodyntiminen

(Graves & Karabayeva 2020; Van Wart et al. 2019)
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Taulukossa 2 esitetystd yhteenvedosta voidaan havaita, ettd etd- ja hybridityon johtamista
tukevat tekijét ja siihen liittyvit haasteet kytkeytyvét osittain samoihin teemoihin. Monet
haasteista muodostuvat juuri niiden tekijoiden puutteesta, jotka tukevat onnistunutta johta-
mista, kuten luottamuksesta, selkeédstd viestinnéstd, toimivasta vuorovaikutuksesta tai digi-
taalisten tyovalineiden kédyton hallitsemisesta ja niiden tarkoituksenmukaisesta hyodyntdmi-
sestd. Tdmin vuoksi keskeistd on tunnistaa nima haasteet ja pyrkié aktiivisesti vahvistamaan

niitd tekijoitd, jotka edistdvit onnistunutta eti- ja hybridityon johtamista.
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4  Etdjohtamisosaaminen

Tassd luvussa kasitellddn etdjohtamisosaamista. Ensin avataan etdjohtamisosaamisen kasi-
tettd ja sen merkitystd nykytydeldméssd. Sen jélkeen etdjohtamisosaamista tarkastellaan tar-
kemmin vuorovaikutusosaamisen nakokulmasta sekd Van Wartin et al. (2019) esittdmén eta-
johtamisosaamiseen liittyvan kuuden kyvykkyyden mallin, SEC-mallin (The Six E-Compe-

tency Model), mukaisesti.

4.1 Etijohtamisosaamisen késite ja merkitys

Vaikka etdjohtaminen ja virtuaalinen tyoskentely ovat yleistyneet laajasti erilaisissa organi-
saatioissa, monissa organisaatioissa ei ole vield selkedsti méadritelty, millaista osaamista eté-
ja hybridityon johtaminen edellyttdd. Taméi asettaa vaatimuksia sekd esihenkildille ettd or-
ganisaatioille tarkastella kriittisesti omia toimintatapojaan ja kehittdd johtamiskdytantdjaan
vastaamaan muuttuneen tyOympariston tarpeita. (Vilkman 2016, 21.) Digitaalisissa tydym-
péristoissd toimiminen edellyttdd johtajilta osaamista, joka ylittdd perinteisen johtamisen
vaatimukset (Kane, Phillips, Copulsky & Andrus 2019, 34; Kempner 2022, 873; Tigre et al.
2025, 801). Myos Pinto et al. (2025) ja Savolainen (2014) vahvistavat, ettd vaikka etdjohta-
misessa tarvitaan monin osin samoja taitoja kuin perinteisessd johtamisessa, kuten vuoro-
vaikutus- ja ihmissuhdetaitoja, tavoitteiden asettamista sekd tyon koordinointia, eivit nima
sellaisenaan riitd vastaamaan digitaalisesti vélittyneen ja paikasta riippumattoman tyon eri-
tyispiirteisiin. Tdmén vuoksi etd- ja hybridityon johtaminen edellyttdé johtajilta lisdksi eri-
tyistd etdjohtamisosaamista (Pinto et al. 2025, 4; Savolainen 2014, 47.) Etdjohtamisosaami-
sen merkitys tydeldméssd on siis kasvanut, silld esihenkildiden kyky johtaa etd- ja hybridi-
tyOta vaikuttaa oleellisesti organisaatioiden toimintaan ja menestykseen (Pinto et al. 2025,

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

Tutkimuksessa on kiinnitetty yhd enemmaén huomiota sithen, millaisia taitoja johtajilta edel-
lytetddn muuttuneessa digitalisoituneessa toimintaymparistossd. Digitaalisten teknologioi-
den laajamittainen hyddyntdminen muuttaa johtamisen edellytyksié ja asettaa johtajille uusia
alempaa monimutkaisempia vaatimuksia. (Cortellazzo et al. 2019, 11; Kempner 2022, 869;

Koponen et al. 2025a, 73). Digitalisaatio on muuttanut tyon tekemisen tapoja ja erityisesti
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ihmisten vilistd yhteistyotd, esimerkiksi mahdollistamalla virtuaalitiimien toiminnan, lisdé-
malld viestintdvilineiden maardd, nopeuttamalla tiedonkulkua sekd muokkaamalla organi-
saatioiden valtarakenteita. Ndiden muutosten myd6td johtajilta edellytetddn monipuolista
osaamista, jotta he voivat ohjata organisaatioita hyodyntdméédn digitalisaation tarjoamia

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

Etdjohtamisosaaminen voidaan ymmartdd kokonaisuutena, joka pohjautuu aiempiin johta-
miskasitteisiin, mutta siséltdd my0s johtajan yksilollisiin kyvykkyyksiin liittyvid osaamis-
alueita. Vaikka johtamisosaamista on kuvattu erilaisilla yleisilld kompetenssimalleilla, ei
tutkimuskirjallisuudessa kuitenkaan ole muodostunut vakiintunutta ja yhtendistd mallia eté-
johtamisosaamisen jdsentdmiseksi, mikd kuvastaa ilmion moniulotteisuutta. (Kempner
2022, 869; Pinto et al. 2025, 2; Tigre et al. 2025, 792.) Tutkimusten mukaan eti- ja hybridi-
tyon johtamisen kompetensseista nousee esille erityisesti vuorovaikutustaidot, viestintitai-
dot sekéd luottamuksen rakentamisen taito (Dulebohn & Hoch 2017, 570; Roman et al. 2019,
853; Savolainen 2014, 47-48). Yksi nimenomaan etdjohtamiseen kohdennetuista malleista
on Van Wartin et al. (2019) esittimé kuuden kyvykkyyden malli, SEC-malli (The Six E-
Competency Model), joka korostaa erityisesti digitaalisen toimintaympariston ja teknologian

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

Salin & Koponen (2023) tunnistivat etdjohtamista koskevassa kasiteanalyysissaan etdjohta-
misosaamisen yhdeksi etdjohtamisen keskeisistd ominaispiirteistd. Heidédn tutkimuksensa
mukaan etdjohtamisosaamisessa korostuu vuorovaikutusosaaminen, joka siséltdd sekd pe-
rinteiset vuorovaikutustaidot ettd kyvyn hyodyntii erilaisia digitaalisia viestintédkanavia. Li-
sdksi tutkimuksessa tunnistettiin etdjohtamiselle ominainen erityisosaaminen, jota heidédnkin
tutkimuksessaan jdsennettiin edelld mainitun kuuden kyvykkyyden mallin, SEC-mallin,
avulla. Van Wartin et al. (2019) kehittdmassd mallissa etdjohtamisosaaminen koostuu kuu-
desta osa-alueesta: etdviestintitaidoista, etdsosiaalisista taidoista, viestintdteknologisista tai-
doista, etdtiimin rakentamisen taidoista, etdimuutosjohtamisen taidoista seké etéluotettavuu-

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

Seuraavissa alaluvuissa etdjohtamisosaamista tarkastellaan tarkemmin vuorovaikutusosaa-

misen nikokulmasta sekd Van Wartin et al. (2019) esittiméan SEC-mallin mukaisesti.
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4.2 Vuorovaikutusosaaminen etéjohtamisessa

Vuorovaikutusosaaminen on keskeinen tyéeldmén ydinosaamisalue, ja silld viitataan tehok-
kaaseen ja tarkoituksenmukaiseen viestintddn tietyssd kontekstissa (Spitzberg 2013, 126—
127). Eti- ja hybridityon johtamisessa timé korostuu erityisesti, silld esihenkilon vuorovai-
kutusosaamisella ja viestinnélld on keskeinen merkitys sekd tyon sujuvuuden ettd organisaa-
tion toiminnan kannalta. Vuorovaikutusosaamista tarvitaan etdjohtamisessa niin tehtivien ja
asioiden johtamisessa, ihmisten johtamisessa kuin viestinndn kokonaisuuden hallinnassa.
(Salin & Koponen 2023, 554; Koponen et al. 2025a, 78.) Kuten edelld on jo todettu, eté- ja
hybriditydssd esihenkilon vuorovaikutusosaaminen rakentuu seki perinteisistd vuorovaiku-
tustaidoista ettd kyvystd hyodyntda erilaisia digitaalisia viestintdkanavia tarkoituksenmukai-
sesti. Perinteisiin vuorovaikutustaitoithin kuuluvat esimerkiksi aktiivinen kuunteleminen
sekd kyky tunnistaa ja tulkita toisten tunteita. Digitaalisiin viestintdtaitoihin puolestaan si-
sdltyy kyky valita kuhunkin tilanteeseen sopivin viestintikanava seké viestid selkeésti tek-
nologian vilitykselld (Cortellazzo et al. 2019, 12—14; Roman et al. 2019, 855.) Vuorovaiku-
tusosaamisen voidaan myds ndhdéd koostuvan kolmesta ulottuvuudesta, jotka ovat affektii-
vinen ulottuvuus, kognitiivinen ulottuvuus sekd behavioraalinen ulottuvuus. Affektiivinen
ulottuvuus liittyy motivaatioon viestid, ja etd- ja hybridity6td johtavalta esihenkil6ltd edelly-
tetddn halua ja valmiutta hyodyntdd vuorovaikutustaitojaan aktiivisesti tyossddn. Kognitiivi-
nen ulottuvuus viittaa tietoon viestinndn tarkoituksenmukaisista ja tehokkaista tavoista seké
kykyyn soveltaa titi tietoa kiytdnnon vuorovaikutustilanteissa. Behavioraalinen ulottuvuus
puolestaan kattaa konkreettiset viestintd- ja vuorovaikutustaidot, jotka mahdollistavat sen,
ettd vuorovaikutuksen osapuolet kokevat viestinnén 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 tyon
tekemisen tapojen muuttumisen myo6td. Tutkimuksen mukaan digitalisoituva tydeldmd on
muuttanut johtajien vuorovaikutusosaamisen vaatimuksia monin tavoin. Keskeisiksi osa-
alueiksi nousevat ensinnékin affektiiviset tekijdt, kuten motivaatio vuorovaikutukseen sekéa
emotionaalinen dlykkyys. My0s viestinndn kognitiivinen ulottuvuus korostuu, sillé esihen-
kiloltd edellytetddn ymmarrysté tarkoituksenmukaisesta viestinndstd eri tilanteissa. Lisdksi

keskeisid ovat tyoeldmaéssid yleisesti tarvittavat vuorovaikutustaidot, kuten kuunteleminen,
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yhteistyo-, neuvottelu- ja konfliktinratkaisutaidot. Etdympéristossa korostuvat myds viestin-
ndn selkeys sekd luottamuksen rakentaminen. Tiimitason vuorovaikutuksessa tarkeitd ovat
esimerkiksi koordinointi- ja ongelmanratkaisutaidot sekd verkostomaisen yhteistyon hal-
linta. Liséksi teknologinen osaaminen, kuten uusien digitaalisten tydvélineiden hyddyntédmi-
nen ja median lukutaito, muodostavat keskeisen osan vuorovaikutusosaamista nykyisessa

tyOeldmaissé. (Koponen et al. 2025b, 364-371.)

Etd- ja hybriditydssd vuorovaikutusosaamisen vaikutukset ulottuvat yksilo-, tiimi- ja orga-
nisaatiotasolle seké organisaatioiden véliseen yhteistyohon. Digitaalisessa ymparistossa tar-
vittavien vuorovaikutustaitojen hallinta on yhteydessé johtamistyon onnistumiseen ja tavoit-
teiden saavuttamiseen. (Koponen et al. 2025b, 371-372.) Etd- ja hybridityon kontekstissa
johtajan vuorovaikutusosaaminen on keskeisessé roolissa sellaisen vuorovaikutusympéris-
ton rakentumisessa, jossa luottamus vahvistuu, tyon tekeminen sujuu ja tyontekijit kokevat
saavansa tukea (Koponen et al. 2025a, 82). Kun esihenkil6 hallitsee tarvittavat vuorovaiku-
tustaidot sekd digitaalisten viestintdkanavien tarkoituksenmukaisen kéyton, pystyy hin ko-
hentamaan henkiloston motivaatiota, vahvistamaan yhteistyotd sekd jakamaan tehtdvii ja

tekeméén paatoksid tehokkaasti (Braun et al. 2019, 74-75; Cortellazzo et al. 2019, 17).

4.3 Etdjohtamisosaaminen SEC-mallin mukaisesti

SEC-malli (The Six E-Competency Model) on nimenomaan etéjohtamisen tarkasteluun ke-
hitetty malli, jossa tunnistetaan kuusi keskeistd etdjohtamisessa tarvittavaa osaamisaluetta
(Kempner 2022, 869; Salin 2025, 44; Van Wart et al. 2019, 90-91). Van Wart et al. (2019)
analysoivat tutkimuksessaan, millaista osaamista menestyvét etdjohtajat tarvitsevat tyos-
sadn. Heiddn tapaustutkimuksessaan tunnistettiin ensin aiemmissa tutkimuksissa esiintyneité
etdjohtamista haittaavia tekijoitd ja ndistd johdettiin kuusi etityotd johtavalle esihenkil6lle
tarkedd kyvykkyyden osa-aluetta. Tutkimuksen tulosten mukaan menestyvin etdjohtajan
osaaminen voidaan tiivistdd kuuteen taitoon, jotka ovat etdviestintdtaidot (e-communication
skills), etdsosiaaliset taidot (e-social skills), viestintiteknologiset taidot (e-technological
skills), etitiimin rakentamisen taidot (e-team building skill), etimuutosjohtamisen taidot (e-
change management skill) seké etdluotettavuus (e-trustworthiness) (Van Wart et al. 2019,

90-92).
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Mallin mukaan etijohtajalta edellytetdén arjen johtamistydssa erityisesti selkeédén ja jatku-
vaan viestintdén liittyvid taitoja, kykya yllapitdd vuorovaikutusta etdni ja toimistolla tyos-
kentelevien kanssa seké riittdvéa teknologista osaamista. Pidemmalld aikavélilld korostuvat
liséksi kyky rakentaa toimivia etétiimejd, johtaa muutosta seké vahvistaa luottamusta orga-
nisaatiossa. (Roman et al. 2019, 857-858.) Kuten edellé todettiin, mallin toimivuutta on
myo6hemmin tarkasteltu ja empiirisesti validoitu Romanin et al. (2019) sekd Chaudhary et
al. (2022) tutkimuksissa. (Chaudhary et al. 2022, 1054—-1055; Roman et al. 2019, 861.) Myés
esimerkiksi Kempner (2022) Pinto et al. (2025) ja Wang, Wei, Van Wart, McCarthy, Liu,
Kim & Ready (2023) ovat hyodyntédneet SEC-mallia tutkimuksessaan (Kempner 2022, 870;
Pinto et al. 2025, 1; Wang et al. 2023, 101-102).

Vaikka esihenkil6lti ei edellytetd kaikkien kuuden osa-alueen tiydellistd hallintaa, kaikilla
osaamisalueilla tulisi olla riittdvd perustaso, jotta johtaminen olisi tehokasta. Merkittavét
puutteet yhdessé tai useammassa osa-alueessa voivat heikentéd etdjohtamisen onnistumista

erityisesti pidemmalld aikavélill4. (Pinto et al. 2025, 5; Roman et al. 2019, 861.)

Kuvassa 6 on esitetty etdjohtamisosaamisen ulottuvuuksia kuvaava kuuden kyvykkyyden

malli, SEC-malli (7The Six E-competency model).
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Kuva 6. Etdjohtamisosaamisen ulottuvuuksia kuvaava kuuden kyvykkyyden malli, SEC-
malli (The Six E-competency model) (mukaillen Van Wart et al. 2019)

SEC-mallin osa-alueet eivit ole toisistaan irrallisia, vaan niiden véililld on selkeitd keskin&i-
sid riippuvuussuhteita. Etdjohtamisosaaminen kehittyy jatkuvasti kokemuksen myd6td, kun
johtajat ja tyOntekijét toimivat digitaalisessa tyOympéristdssé ja oppivat hyodyntdmaéin eri-
laisia viestintdvilineitd sekd tunnistamaan niiden mahdollisuuksia ja rajoitteita. Tdma jat-
kuva oppimisprosessi tukee etdjohtamisosaamisen kehittymistd seké yksilo- ettd organisaa-

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

Seuraavaksi tarkastellaan nditd kuutta etdjohtamisosaamisen osa-aluetta yksityiskohtaisem-

min.
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4.3.1 Etiviestintataidot

Etdviestintétaidoilla tarkoitetaan kykyéa valittda tietoa selkedsti ja tehokkaasti digitaalisten
viestintdkanavien kautta sekd yhdistia tdtd tarkoituksenmukaisesti kasvokkain tapahtuvaan
viestintddn. Toimiva viestintd on keskeinen etidjohtamisen onnistumista selittdva tekijé, ja
sen merkitys korostuu erityisesti tilanteissa, joissa vuorovaikutus tapahtuu teknologian vili-
tykselld. Etaviestintd edellyttda viestien selkeyden ja oikea-aikaisuuden lisdksi kykyad kuun-
nella sekéd kannustaa vuorovaikutukseen ymparistdssd, jossa nonverbaaliset vihjeet ovat ra-
jallisia. (Pinto et al. 2025, 8.) SEC-mallissa etdviestintétaitoihin sisdltyvit viestin selkeys,
vadrinymmarrysten vilttdminen ja viestintdtulvan hallinta (Koponen et al. 2025a, 74; Wang

etal. 2023, 102).

Esihenkilon viestinnédn tulee olla johdonmukaista, ymmarrettdvad ja hyvin jasenneltyd, ja
sen tulee mahdollistaa palautteen antaminen sekéd yhteisen ymmaérryksen varmistaminen.
Aiemmassa tutkimuksessa on todettu, ettd vadrinymmaérrykset ovat yleisid virtuaalisessa
viestinndssd, mikd voi heikentii tiimin suoriutumista ja luottamusta. Tdmén vuoksi etéjoh-
tajalta edellytetddn kykya ehkiistd viestintddn liittyvid epdselvyyksid esimerkiksi valitse-
malla tilanteeseen sopivin viestintdkanava sekd varmistamalla viestin ymmaértdminen. (Pinto
et al. 2025, 8; Van Wart et al. 2019, 92.) Etédviestintdosaamiseen kuuluu myos aktiivinen
kuunteleminen sekd mydnteisen palautteen antaminen, jotka tukevat vuorovaikutuksen toi-
mivuutta ja tiimin jisenten osallistumista (Kempner 2022, 869). Digitaalisten viestintivali-
neiden nopeus ja helppous voivat kuitenkin johtaa viestien miirin kasvuun, mika voi kuor-
mittaa tyontekijoitd ja vaikeuttaa keskittymistd ydintehtdviin. Tdmin vuoksi etdjohtajalta
edellytetdan kykyéd sdddelld viestinndn médridd sekd nostaa esiin tyon kannalta keskeiset ja

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

4.3.2 Etisosiaaliset taidot

jota heille tukea hajautuneessa tyOympéristdssd (Koponen et al. 2025a, 74; Roman et al.
2019, 857; Wang et al. 2023, 102). Ne sisiltdvét vuorovaikutus- ja ihmissuhdetaidot sekd
emotionaalisen dlykkyyden, joita tarvitaan tyontekijoiden tukemiseen ja yhteyden rakenta-

miseen etdymparistossd. Keskeistd on kyky osoittaa empatiaa, ymmartdd tyontekijéiden
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tarpeita sekd yllapitdd myonteisid vuorovaikutussuhteita fyysisestd etdisyydestd huolimatta.
Tutkimusten mukaan johtajan emotionaalinen dlykkyys ja sosiaalinen herkkyys ovat yhtey-
dessé johtamisen onnistumiseen myos etdjohtamisen kontekstissa. Koska kasvokkaiset koh-
taamiset ovat eti- ja hybriditydssd vidhdisempid, johtajan rooli yhteisollisyyden ja yhteen-
kuuluvuuden tunteen vahvistamisessa korostuu. Tdma voi tarkoittaa esimerkiksi tyonteki-
joiden hyvinvoinnin huomioimista etépalavereissa tai erilaisten epévirallisten vuorovaiku-

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

Etdsosiaalisiin taitoihin liittyy my0s kyky valita tilanteeseen sopiva viestintitapa. Johtajan
tulee arvioida, milloin vuorovaikutus edellyttdd kasvokkaista kohtaamista tai etdpalaveria ja
milloin viestintd voidaan hoitaa kevyemmilld kanavilla, kuten pikaviesteilld. Tarkoituksen-
mukainen viestintdkanavan valinta tukee sekd vuorovaikutuksen laatua ettd tyon sujuvuutta.

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

4.3.3 Viestintdteknologiset taidot

Viestintdteknologisiin taitoihin siséltyvit tarkoituksenmukaisten viestintiteknologioiden
hallinta seka taito yhdistdé digitaalinen ja kasvokkainen viestintd (Van Wart et al. 2019, 92;
Wang et al. 2023, 102). Néiti taitoja ovat sekd tekninen osaaminen ettd valmius omaksua
uusia teknologioita ja kédyttdd niitd osana johtamistyotd. Teknologisesti osaava johtaja pys-
tyy hyodyntdmaéin tieto- ja viestintdteknologian mahdollisuuksia viestinnéssé, tyon koordi-
noinnissa ja pdatoksenteossa. Esihenkilon kyky valita tilanteeseen sopivat digitaaliset tyo-
vilineet tukee tyon sujuvuutta ja helpottaa ongelmanratkaisua etéd- ja hybridity0ssd. Sen si-
jaan puutteet teknologisessa osaamisessa voivat vaikeuttaa viestintdd, hidastaa tyon etene-
mistd ja heikentédd johtajan uskottavuutta, mikéli tyontekijét kokevat hinen olevan epdvarma

digitaalisten tyovélineiden kdytossi. (Pinto et al. 2025, 8.)

Keskeinen osa viestintiteknologisia taitoja on my0s kyky tasapainottaa digitaalista ja kas-
vokkaista viestintdd. Etdjohtajan tehtdvané on arvioida, miten eri viestintimuotoja yhdiste-
tédén tarkoituksenmukaisella tavalla siten, ettd ne tukevat sekd vuorovaikutusta ettd tyon te-
hokasta toteutumista. Taméi edellyttdd erilaisten viestintdvélineiden joustavaa kayttod sekd
niiden yhdistdmistd perinteisiin viestintitapoihin tilanteen vaatimalla tavalla. (Van Wart et

al. 2019, 92.)



53

4.3 4 Etitiimin rakentamisen taidot

Etdtiimin rakentamisen taito koostuu tiimin motivoinnista, tiimildisten vastuuttamisesta ja
tiimin kannustamisesta. Etdtiimin rakentamisessa keskeistd on tiimin jdsenten motivointi
sekd heidén sitouttamisensa toimimaan yhtendisend kokonaisuutena. Tamé edellyttid sit,
ettd tiimin jésenet tuntevat toisensa riittdvésti ja ymmaértdvit selkedsti tiimin tarkoituksen ja
yhteiset tavoitteet. Lisdksi on tdrkedd huolehtia uusien jdsenten sujuvasta perehdyttdmisesta

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

Tutkimusten mukaan virtuaalitiimien toimivuus rakentuu pitkalti johtajan kyvylle luoda sel-
keyttd, tarjota tukea sekéd yllipitdad sddannollistd vuorovaikutusta tiimin jasenten vélilla. Kay-
tdnnossd timéa voi tarkoittaa esimerkiksi sddnnollisten etdtapaamisten jarjestdmisti, yhteis-
ten digitaalisten tydskentelyalustojen hyddyntdmistd sekd tiimin saavutusten ndkyviksi te-
kemisti. Téllaiset toimintatavat voivat vihentdd etityohon liittyvéa erillisyyden tunnetta ja
vahvistaa tiimin yhteenkuuluvuutta. Mikili etitiimin johtaminen on puutteellista, seurauk-
sena voi olla esimerkiksi heikentynyt sitoutuminen tai epédselvyydet tyonjaossa. (Pinto et al.

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

Etdympéristossd korostuu myds tiimin jdsenten vastuuttaminen. Johtajan tehtévind on var-
mistaa, ettd jokainen tiimin jdsen ymmartdd oman roolinsa ja vastuualueensa merkityksen
osana kokonaisuutta. Lisdksi myoOnteinen palaute, kannustaminen ja palkitseminen ovat tér-
keitd keinoja tukea motivaatiota ja vahvistaa tiimin toimivuutta. (Salin & Koponen 2023,

555.)

4.3.5 Etamuutosjohtaminen

Etamuutosjohtamisen taidolla tarkoitetaan johtajan kykyéd suunnitella, ohjata ja toteuttaa
muutoksia organisaatiossa erityisesti tilanteissa, joissa muutos liittyy digitaalisiin ratkaisui-
hin tai uusiin tyon tekemisen tapoihin. Tdma edellyttda strategista ajattelua, sopeutumisky-
kyé sekd kykya sitouttaa henkildstdd muutoksiin myds virtuaalisessa toimintaymparistossa.

Etdjohtajan rooli korostuu erityisesti silloin, kun organisaatiossa otetaan kdyttoon uusia
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teknologioita tai toimintamalleja, ja samalla on kyettiva késittelemadin muutokseen liittyvad

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

Monissa organisaatioissa tydskentely tapahtuu jatkuvien muutosten keskelld, mika lisaa eta-
muutosjohtamisen merkitystd. Tdlloin johtajalta edellytetddn kykya suunnitella muutoksiin
liittyviét siirtymat huolellisesti, tarjota tyontekijoille tukea muutoksen eri vaiheissa seké var-
mistaa, ettd muutos etenee tavoitteiden mukaisesti. Lisdksi muutoksen toteutumista on seu-
rattava aktiivisesti, jotta mahdollisiin haasteisiin voidaan reagoida ajoissa ja tarvittavia kor-

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

4.3.6 Etiluotettavuus

Etdluotettavuus koostuu teknologisen turvallisuuden takaamisesta, luotettavuudesta
etdymparistossd, tyo- ja yksityiseldmain tasapainosta huolehtimisesta sekd monimuotoisuu-
den tukemisesta tiimissd (Kempner 2022, 870; Van Wart et al. 2019, 93). Teknologisen tur-
vallisuuden takaamisella viitataan siithen, ettd organisaatiossa huolehditaan tiedon turvalli-
sesta kisittelystd ja sdilyttdmisestd sekd varaudutaan mahdollisiin tietoturvariskeihin, kuten
jarjestelmien vadrinkdyttoon tai tietomurtoithin. Vaikka vastuu tietoturvasta jakautuu koko
organisaatiolle, korostuu etdjohtajan rooli turvallisten toimintatapojen mahdollistajana ja
niiden noudattamisen tukijana. Lisdksi keskeistd on luottamuksen rakentaminen etdympéris-
tossd. Tdmi edellyttdd johtajalta johdonmukaisuutta, rehellisyyttd, oikeudenmukaisuutta
sekd kykyi toimia lupaustensa mukaisesti, mikd vahvistaa tyontekijoiden kokemusta johta-
jan luotettavuudesta. Etdluotettavuuteen kuuluu myos ty6- ja yksityiseldmén tasapainon tu-
keminen. Lisédksi etdluotettavuus sisdltid monimuotoisuuden huomioimisen ja tukemisen,
mika tarkoittaa sitd, ettd erilaisuutta arvostetaan ja yhdenvertaisuutta edistetdin myds virtu-

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

Luottamus on keskeinen tekijd toimivassa etdnd tapahtuvassa tiimity0ssd, ja sen rakentami-
nen on yksi etdjohtajan tdrkeimmisté tehtdvistd. Vahva luottamus tukee tyontekijoiden si-
toutumista ja suoriutumista, kun taas sen puute voi heikentdd sekd motivaatiota ettd tyon
tuloksellisuutta. Tutkimusten mukaan etdjohtajat, jotka hyodyntivét viestintikanavia moni-
puolisesti ja ylldpitdvat aktiivista yhteyttd tiimin jdseniin, pystyvdt vahvistamaan luotta-

musta tehokkaammin etdymparistossé. (Pinto et al. 2025, 10; Roman et al. 2019, 858.)
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Tésséd vaiheessa on késitelty tutkielman teoriaosuus. Seuraavassa alaluvussa luodaan vield

koostava katsaus tutkielman teoriaviitekehyksen kokonaisuuteen.

4.4  Onnistuneen etityon johtamisen muodostavat tekijét

Téssd tutkielmassa teoreettinen viitekehys muodostui kolmesta paéteemasta, eti- ja hybridi-

tyOstd, etdtyon johtamisesta seké etdjohtamisosaamisesta, jotka on havainnollistettu kuvassa

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

perustana onnistuneen etitydn johtamisen muodostavien tekijoiden tarkastelulle esihenkil6i-

den nékokulmasta eté- ja hybridityon kontekstissa. Sen avulla tutkimustuloksia voidaan ana-

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

myksiin.
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Ensimmadisessd teorialuvussa tarkasteltiin etd- ja hybridity6td tyon tekemisen muotona ja
todettiin, ettd viimeaikaisen tutkimuksen mukaan eté- ja hybridity0 eivét ole jidméssé pan-
demian aikaiseksi poikkeukseksi, vaan ne ovat vakiintumassa pysyviaksi osaksi tyoeldmaa
(Krajcik et al. 2023, 1; Oppong Peprah 2024, 100; Vartiainen & Vanharanta 2024, 2). Lu-
vussa kuvattiin eti- ja hybridityon tydskentelymuodon erityispiirteitd, jotka asettavat johta-
miselle uudenlaisia vaatimuksia. Eti- ja hybridityon toteuttaminen edellyttdad kokonaisval-
taista tarkastelua, jossa huomioidaan tyon ja tyOprosessien organisointi, tyoyhteisén toimin-
takulttuuri, vuorovaikutusta ja yhteistyotd tukeva teknologinen infrastruktuuri, tyontekijoi-
den hyvinvointi sekd muutokset osaamistarpeissa. Etd- ja hybridityo tarjoavat samalla orga-
nisaatioille mahdollisuuden kehittdd omaan toimintaansa parhaiten soveltuvia tydskentely-
malleja. Tdmén vuoksi etd- ja hybridityon ratkaisut tulee suunnitella ja kehittdd organisaa-
tiokohtaisesti, huomioiden kunkin organisaation tarpeet, toimintaymparisto ja kdytettdvissa
olevat resurssit. (Kraj¢ik et al. 2023, 12; Oppong Peprah 2024, 100.) Eti- ja hybridityohon
liittyy sekd haasteita etti etuja, joiden merkitys vaihtelee organisaation toimialan, liiketoi-
minnan luonteen, tyonkuvan ja yksittdisten tydtehtdvien mukaan (Chatterjee et al. 2022,
1502; Koponen et al. 2025a, 25; Kraj¢ik et al. 2023, 3). Johtamisella on keskeinen rooli eté-
ja hybridity6hon liittyvien haasteiden vdahentdmisessd sekd mahdollisuuksien hyodyntdmi-

sessd.

Toisessa teorialuvussa kisiteltiin etéityon johtamista etdjohtamisen (e-leadership) teoreetti-
sesta viitekehyksestd kédsin. Luvussa tarkasteltiin etdjohtamisen tutkimussuunnan kehitty-
mistd sekd sen madritelmid ja ominaispiirteitd. Johtaminen maaritelldén yleisesti prosessiksi,
jossa vaikutetaan ithmisiin yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi (Han & Hazard 2022, 303).
Varhaisimpien miéritelmien mukaan etdjohtaminen ndhdédn vastaavasti sosiaalisena vai-
kuttamisprosessina, joka kohdistuu yksil6ihin, ryhmiin tai organisaatioihin. Keskeinen ero
perinteiseen johtamiseen liittyy kuitenkin siihen, ettd etdjohtamisessa vuorovaikutus ja vai-
kuttaminen tapahtuvat ainakin osittain tieto- ja viestintidteknologian vélitykselld. (Avolio et
al. 2000, 617; Avolio et al. 2014, 106.) MyShemmin etdjohtaminen on tulkittu aiemmassa
tutkimuskirjallisuudessa sosiaalisena vaikuttamisprosessina, etdjohtamisen olosuhteina tai
etdjohtamisosaamisena (Salin & Koponen 2023, 549). Lisidksi toisessa teorialuvussa todet-
tiin, ettd etd- ja hybridityon johtamiseen liittyy useita erilaisia onnistumista tukevia tekijoitéd
ja haasteita (Pinto et al. 2025, 4). Organisaatioiden ja esihenkildiden onkin tietoisesti luotava
edellytykset toimivalle etd- ja hybridityodlle, ja johtamisella on merkittdva vaikutus tdman

toteutumisessa (Berry 2011, 195; Contreras et al. 2020, 2).
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Kolmannessa teorialuvussa keskityttiin etdjohtamisosaamiseen osana etityon johtamista ja
esitettiin, ettd onnistunut etdtyon johtaminen edellyttdd perinteisten johtamistaitojen lisdksi
erityistd etdjohtamisosaamista (Kane et al. 2019, 34; Kempner 2022, 873; Pinto et al. 2025,
4; Savolainen 2014, 47; Tigre et al. 2025, 801). Luvussa tarkasteltiin myds keskeisid etdjoh-
tamisosaamisen ulottuvuuksia vuorovaikutusosaamisen ja etdjohtamisen kuuden kyvykkyy-
den mallin, SEC-mallin (The Six E-Competency Model) avulla (Salin & Koponen 2023, 554;
Van Wart et al. 2019, 90-91). Etdjohtamisosaamisen merkitys tydeldmédssa on kasvanut, silla
esihenkildiden kyky johtaa etd- ja hybridity6td vaikuttaa oleellisesti organisaatioiden toimin-
taan ja menestykseen (Pinto et al. 2025, 2; Tigre et al. 2025, 792; Vilkman 2016, 21). Vaikka
etd- ja hybridity6td johtavalta esihenkiloltd ei edellytetd tdydellistd etdjohtamisosaamista,
voivat merkittdvét puutteet yhdessd tai useammassa osa-alueessa heikentdd etdjohtamisen

onnistumista erityisesti pidemmalla aikavélilld (Pinto et al. 2025, 5; Roman et al. 2019, 861).

Seuraavaksi siirrytdén tutkielman empiiriseen osuuteen.
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5  Tutkimusmenetelmit ja tutkimuksen toteutus

Tassd luvussa kasitellddn tutkielman empiirisen osuuden toteutusta. Aluksi kuvataan tutki-
musstrategia ja valittu tutkimusmenetelmad. Tdmén jélkeen esitellddan tutkimuksen kohdeor-
ganisaatio ja informanttien valinta seké aineistonkeruun toteutus. Lopuksi arvioidaan tutki-

muksen luotettavuutta.

5.1 Tutkimusstrategia ja menetelmévalinta

Tutkielman empiirinen osuus toteutettiin laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena muo-
dostuen haastatteluaineistosta sekd laadullisesta sisdllonanalyysistd. Kvalitatiivisen tutki-
muksen lahtokohtana on todellisen eldimén ilmididen kuvaaminen ja ymmartdminen. Tutki-
mus on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedonhankintaa, jossa aineisto kerédtddn luonnolli-
sissa ja todellisissa tutkimusympéristdissd. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkimusaineisto
keratddn kohdejoukolta, joka on valittu tarkoituksenmukaisesti tutkimuksen tavoitteiden ja
tutkimuskysymysten mukaisesti. Tutkimuksen ldhtokohtana ei ole teorian tai hypoteesien
testaaminen, vaan aineiston monipuolinen ja yksityiskohtainen tarkastelu, jossa tutkittavien
omat ndkokulmat ja kokemukset ovat keskidssd. Tutkielman tekijd ei méérittele ennalta,
mitkd 1lmidn piirteet ovat olennaisimpia, vaan ymmarrys ilmiostd rakentuu aineiston ana-
lyysin kautta. Laadullisessa tutkimuksessa hyddynnetddn menetelmid, jotka mahdollistavat
tutkittavien kokemusten, kidsitysten ja tulkintojen esiin tuomisen. Tutkittavien henkildiden
kuvaamien kokemusten perusteella tehddén tulkintoja, joiden avulla muodostetaan ymmar-

rystd tutkittavasta ilmiosté. (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara 2014, 164; Vilkka 2021, 120.)

Laadullinen tutkimusote valittiin tdhin tutkielmaan tutkimusaiheen luonteen perusteella.
Tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella etd- ja hybridityon johtamista esihenkiléiden ndko-
kulmasta ja tunnistaa siihen liittyvid onnistumista tukevia tekijoitd, haasteita sekd etdjohta-
misen onnistumisen kannalta keskeisen etdjohtamisosaamisen. Nédiden ilmididen tarkastelu
edellytti syvillistd ymmarrysti esihenkildiden omista kokemuksista, tulkinnoista ja kiytan-
non johtamisty6hon liittyvistd ndkemyksistd. Laadullinen 1dhestymistapa mahdollisti tarkoi-
tuksenmukaisesti valitun kohdejoukon kokemusten ja niille annettujen merkitysten tarkaste-

lun etd- ja hybriditydn johtamisen kontekstissa, minkd kautta oli mahdollista tarkastella
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esihenkildiden arjen johtamistyohon liittyvid keskeisid tekijoitd ja muodostaa tutkittavasta

1lmidsté syvéllinen ja kdytdnnonldheinen kokonaiskuva.

5.2 Kohdeorganisaatio ja informanttien taustatiedot

Tutkielman kohdeorganisaationa oli suomalainen julkisen sektorin organisaatio, joka toimii
kunta-alalla. Organisaatiossa eté- ja hybridityd ovat muodostuneet osaksi vakiintuneita tyos-
kentelykéytantdjd ja tutkielman empiirinen aineisto keréttiin haastattelemalla kyseisen orga-
nisaation esihenkil6itd. Haastateltavat hankittiin ottamalla yhteyttd kohdeorganisaation esi-
henkil6ihin, tiedustelemalla heiddn kiinnostustaan osallistua tutkimukseen seké esittelemalla

lyhyesti tutkielman aihe ja tavoitteet.

Laadullisessa tutkimuksessa haastateltavien valinnassa korostuu tarkoituksenmukaisuuden
periaate, eli se, ettd haastateltavilla on mahdollisimman kattava kokemus ja tietimysta tut-
kittavasta ilmiostd. Tutkimuksen onnistumisen kannalta ratkaisevaa ei ole tutkittavien luku-
maird, vaan merkittivimpia on aineiston laatu ja kyky tuottaa riittévisti tietoa tutkimuson-
gelman tarkasteluun. Aineiston riittdvyys on tutkimuskohtainen ja haastateltavia tulee olla

riittdvdn monta tarvittavan tiedon saamiseksi. (Puusa & Juuti 2020, 84-85, 106.)

Tutkimukseen osallistui yhteensé seitsemdn esihenkil6d, jotka valittiin siten, ettd heilld oli
viahintddn kolmen vuoden kokemus etdtyon johtamisesta osana omaa esihenkilotyotddn, ja
ettd organisaation jokaiselta toimialalta oli edustus. Lisédksi valintakriteerind oli, ettd haasta-
teltavilla on useampia alaisia, jotka tydskentelevit etdnd keskimédrin vihintiddn kaksi paivaa
viikossa. Esihenkil6illd tarkoitetaan tdssd tutkimuksessa pddllikditd ja johtajia, mutta ylin

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

Haastateltava | Esihenkilokokemus | Esihenkilokokemus | Alaisten méird | Etityota vihin-

(v, kk) etii- ja hybridityon tain keskimiérin

johtamisesta kaksi kertaa vii-
(v, kk) kossa tekevien

alaisten mairi

H1 3v1lkk 3vI1lkk 11 11
H2 8 v 0kk 6 v 0kk 6 6
H3 11 v 0kk 5v 8kk 6 4
H4 18 v O kk 6 vOkk 13 10
H5 26 v 0 kk 6 v 0kk 21 8
Ho6 17 v2kk 6 vO0kk 12 12
H7 12 v 0 kk 5vO0kk 3 3

Valittu otos oli tutkimuskysymysten kannalta tarkoituksenmukainen, silld se mahdollisti eta-
ja hybridityon johtamisen tarkastelun kdytdnnon kokemusta omaavien esihenkildiden ndko-
kulmasta. Taulukosta 3 voidaan havaita, ettd informanteilla oli vaihtelevan pituinen esihen-
kilokokemus, joka ulottuu noin neljésti vuodesta yli kahteenkymmeneen vuoteen. Myos etd-
ja hybridityon johtamiseen liittyva kokemus oli kaikilla informanteilla usean vuoden mittai-
nen, mikéd tuki aineiston relevanssia tutkimuksen kannalta. Lisdksi informanttien vastuulla
olevien alaisten méérd vaihteli, samoin kuin etity6td tekevien alaisten osuus, miki toi ai-
neistoon ndkokulmia erikokoisten tiimien johtamisesta sekd etd- ja hybridityon erilaisista
toteutumistavoista. Eri toimialoilta valitut informantit toivat aineistoon nakdkulmien moni-
naisuutta, mikd tuki ilmion tarkastelua esihenkildiden arjen johtamistyon kontekstissa ja

vahvisti aineiston kykyé vastata tutkimuksen tavoitteisiin.

5.3 Tutkimusaineiston kerddminen

Kuten edella todettiin, tutkielman empiirinen osuus toteutettiin laadullisena eli kvalitatiivi-
sena tutkimuksena. Tutkimusaineistoa voidaan kerdtd useilla eri tavoilla, joista yksi kvalita-
titvisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelma on téssé tutkielmassa kéytetty teemahaastat-
telu. Teemahaastattelussa tutkimusongelmasta johdetaan keskeiset teemat, joita kdsitellddn
haastattelussa tutkimuskysymyksiin vastaamiseksi. Haastattelu etenee ennalta méiriteltyjen

teemojen ja niihin liittyvien kysymysten varassa, mutta menetelmi mahdollistaa joustavan
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etenemisen haastateltavien vastausten mukaan. Teemat perustuvat tutkimuksen teoreettiseen
viitekehykseen ja aiempaan tietoon tutkittavasta ilmidstd. Teemahaastattelun etuna on mah-
dollisuus tarkentaa ja syventdd kysymyksid haastattelutilanteessa. Menetelmassa korostuvat
tutkittavien antamat ndakokulmat, heidédn tulkintansa késiteltdvista asioista sekd se, miten
merkitykset rakentuvat vuorovaikutuksessa. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 87-88; Vilkka 2021,
122—124.) Yksilohaastatteluina toteutettu teemahaastattelu soveltui timén tutkielman aineis-
tonkeruumenetelmaksi hyvin, koska se mahdollisti syvéllisen ja joustavan tiedonkeruun tut-
kimuskysymysten kannalta keskeisistd aiheista seka tuki esihenkiléiden subjektiivisten ko-
kemusten ja ndkemysten monipuolista tarkastelua. Lisdksi haastattelujen avulla voitiin tuoda
esille konkreettisia esimerkkejd, jotka syvensivdt ymmarrysta eti- ja hybridityon johtami-
seen liittyvistd arjen tilanteista. Yksilohaastattelutilanne vihensi myds muiden osallistujien

vaikutusta vastauksiin ja tuki siten aineiston luotettavuutta.

Haastatteluja oli seitsemén ja ne toteutettiin viikkojen 14-16/2026 aikana. Haastatteluihin
varattiin aikaa yksi tunti ja hyvissd ajoin ennen haastattelua haastateltaville toimitettiin liit-
teend 1 oleva kutsukirje, liitteend 2 esitetty dokumentti ”Taustatietokysymykset, haastatte-
luteemat ja haastatteluun liittyvét keskeiset késitteet” seka tietosuojailmoitus ja suostumus-
lomake. Kutsukirjeessé kuvattiin lyhyesti tutkielman aihe ja tavoitteet, haastattelujen luotta-
muksellisuus ja osallistumisen vapaaehtoisuus. Lisdksi mainittiin, ettd haastattelu suorite-
taan Microsoft Teams -ympiristossd, ja ettd se tallennetaan sekd litteroidaan my6hempad
kayttod varten. Lopuksi kutsukirjeessd todettiin, ettd hyviksyntd tutkimukseen osallistumi-
selle, tietosuojailmoitukselle sekd haastattelun tallennukselle pyydetddn haastateltavilta

suullisesti haastattelun alussa.

Haastatteluissa tulee pyrkid saamaan mahdollisimman paljon tietoa halutusta aiheesta ja mo-
nipuolinen kuva tutkimuksen kohteena olevasta ilmiostd (Puusa & Juuti 2020, 107). Haas-
tattelujen teemat muodostettiin padtutkimuskysymyksen ja alatutkimuskysymysten perus-
teella ja haastattelukysymykset valmisteltiin jokaiseen teemaan liittyen. Haastattelukysy-
mykset on esitetty liitteessd 3. Yhden tutkimuskirjallisuudessa esitetyn ndkemyksen mukaan
aiheet tai haastattelukysymykset olisi hyvé toimittaa haastateltaville etukdteen, mutta on
my0s mahdollista, ettd etukdteen toimitettu haastatteluun liittyvé aineisto suuntaa tai rajaa
tutkittavien ajatuksia ennakkoon (Puusa & Juuti 2020, 107). Téssé tutkielmassa paddyttiin
toimittamaan haastateltaville haastattelukutsun yhteydessd haastatteluteemat ja haastatte-

luun liittyvdt keskeiset késitteet liitteessd 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 etityon johtamista tukevat tekijat
Teema 2 Etdtyon johtamiseen liittyvat haasteet
Teema 3 Onnistuneen etdtyon johtamisen ndkokulmasta kes-

keinen etdjohtamisosaaminen

Haastattelut suoritettiin Microsoft Teams -ympéristdssd ja ne tallennettiin. Liséksi haastat-
teluissa kéytettiin automaattista transkriptiota. Kaikki haastateltavat antoivat haastattelun
alussa suullisesti suostumuksen haastatteluun osallistumiseen, tallennukselle ja transkription
muodostamiselle sekd henkildtietojen késittelylle. Lisdksi kerrattiin vield, ettd haastattelu on
luottamuksellinen ja vastauksia kasitellddn lopullisessa ty0ssd anonyymisti. Ensimméinen
haastattelu toimi koehaastatteluna, jossa testattiin kdytdnnon toteutuksen toimivuutta ja ajan
riittdvyyttd. Koehaastattelun perusteella teemat ja kysymykset todettiin selkeiksi ja toimi-
viksi sekd haastatteluaika riittdviksi, joten sisdltoon ei tehty muutoksia. Kaikissa haastatte-
luissa edettiin etukiteen annettujen teemojen mukaan valmisteltua kysymysrunkoa noudat-
taen ja kysymykset esitettiin samassa jéirjestyksessd. Jokaisen teeman jélkeen sekd aivan
haastattelun lopussa oli mahdollista esittdd ndkemyksid kysymysten ulkopuolelta tai halu-
tessaan lisdtd vield ndkemyksid kédsiteltyihin aiheisiin liittyen. Osassa haastatteluista edelli-
siin kysymyksiin saatettiin vield palata uudelleen haastateltavan aloitteesta. Tutkielman te-
kija pyysi tarpeen mukaan haastateltavaa tarkentamaan ndkemyksiddn ja esitti tarkentavia
kysymyksid, kuitenkin kiinnittden huomiota siihen, ettd lisdkysymykset eivét olleet johdat-

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

Haastateltava Paivimaira Haastattelun kesto Litteroinnin pituus
(min) (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
Ho6 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 riittivin monta, ettid tutkimusaineisto alkoi saavuttaa saturaation, eiké lisdaineisto
tuonut endd tutkimusongelman kannalta uutta tietoa, miké ilmeni siind, ettd samat teemat ja

nikokulmat alkoivat toistua haastatteluissa.

5.4 Tutkimusaineiston analysointi

Téssd tutkielmassa aineisto analysoitiin siséllonanalyysilld. Tutkimuksen aineisto kuvaa tut-
kittavaa ilmi6té, ja sisdllonanalyysin tarkoitus on jirjestii aineisto hallittavaan muotoon sdi-
lyttden sen olennainen siséltd sekd luoda selked sanallinen kuvaus tutkittavasta ilmidsta.
Tuomi & Sarajirvi (2018) kuvaavat sisdllonanalyysia kvalitatiivisen eli laadullisen tutki-
muksen keskeiseksi analyysimenetelmiksi. Se perustuu loogiseen paittelyyn ja tulkintaan,
jossa aineisto ensin puretaan osiin, sen jialkeen kisitteellistetdéin ja lopulta kootaan loogiseksi
kokonaisuudeksi. Tami tapahtuu luokittelemalla, ryhmittelemaélld ja kasitteellistimallad ai-
neistosta keskeiset teemat ja merkitykset. Siséllonanalyysin avulla on mahdollista tuottaa
syvéllistd ymmarrysta tutkittavasta asiasta tutkittavien omista ldhtokohdista kisin sekd tuoda

esiin uusia ndkokulmia. (Tuomi & Sarajirvi, 2018, 117-124.)

Sisdllonanalyysid voidaan hyddyntdd erilaisissa tutkimusasetelmissa joko aineistoldhtoi-
sesti, teorialdhtdisesti tai teoriaohjaavasti. Aineistoldhtdisessd analyysissa aiempi teoria ei
ohjaa analyysin etenemisti, kun taas teorialdhtdisesséd analyysissa analyysi perustuu ennalta
madriteltyyn teoriaan tai malliin. Teoriaohjaava analyysi sijoittuu ndiden valiin, eli analyysi

etenee alkuvaiheessa aineistoldhtdisesti, mutta aiempi tutkimustieto ja teoreettinen
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viitekehys ohjaavat tulkintaa analyysin mydhemmissd vaiheissa. (Tuomi & Sarajirvi 2018,
107-110, 122.) Téssé tutkielmassa hyodynnettiin aineistoldhtoistd sisdllonanalyysid. Tut-
kielman tavoitteena oli tarkastella etityon johtamisen onnistumisen edellytyksid esihenki-
16iden nidkokulmasta, minkd vuoksi analyysi perustui ensisijaisesti empiiriseen aineistoon,
ja teemat sekd ilmiot muodostuivat haastatteluaineistosta. Teoreettinen viitekehys toimi ana-
lyysin tukena tulosten jasentdmisessd ja tulkinnassa. Aineistoldhtdisen sisidllonanalyysin vai-

heet on kuvattu kuvassa 8.

Aineiston litterointi seké haastattelujen lukeminen ja aineistoon perchtyminen

' l “\

Keskeisten ilmaisujen tunnistaminen ja virikoodaaminen

, ¥ ,‘

Alkuperiisten ilmaisujen pelkistiminen

, ¥ W

Samankaltaisuuksien ja erilaisuuksien etsiminen pelkistetyistd ilmaisuista

) ¥ w

Pelkistettyjen ilmaisujen yhdistiminen ja alaluokkien muodostaminen

s ; '

Alaluokkien yhdistiminen ja niistd yliluokkien muodostaminen

) ¥ w

Yliluokkien yhdistiminen ja niisti pdiluokkien muodostaminen

Kuva 8. Aineistoldhtdisen sisdllonanalyysin vaiheet (mukaillen Tuomi & Sarajirvi 2018)

Aineiston analysointiprosessi eteni kuvassa 8 esitetyn mukaisesti. Microsoft Teams -ympa-
ristossd muodostetut automaattiset transkriptiot litteroitiin ja pelkistettiin Microsoft Word -
ohjelmalla. Ensin litteroinneista poistettiin turhat tdytesanat (tota, joo, aivan, niinku) seké
haastattelujen alun ja lopun epdolennaiset keskustelukohdat kuten yleinen tutkielmaan liit-
tymiton keskustelu. Litteroinnin jélkeen aineistoon perehdyttiin ja jokainen haastattelu lu-
ettiin useampaan kertaan tarkasti 1dpi. Haastattelukysymykset oli ryhmitelty liitteesséd 3 esi-
tetyn mukaisesti tutkimuskysymyksistd johdettuihin teemoihin. Jokaisesta teemasta ja kysy-
myksesti etsittiin tutkimuksen kannalta olennaisia ilmauksia ja ne merkittiin teemojen mu-

kaan eri virikoodilla (teema 1: keltainen, teema 2: sininen, teema 3: vaaleanpunainen).
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Tadmin jdlkeen ilmaisut redusoitiin eli pelkistettiin tiiviimpadn muotoon. Téssd vaiheessa

merkittiin jo valmiiksi ylos mahdollisia tutkimustulosten raportoinnissa hyodynnettavia lai-

nauksia haastatteluista alleviivaamalla ne tekstista.

Jokainen litteroitu haastattelu kéytiin 1épi edelld kuvatulla tavalla, minka jélkeen haastatte-

lusitaatit ja niistd muodostetut pelkistetyt ilmaukset siirrettiin Microsoft Exceliin analyysia

varten oman teemansa alle erillisille vélilehdille (teemat 1-3). Analyysin ensimmaisessa vai-

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

miotd kuvaavista kisitteistd muodostettiin alaluokkia. Alaluokat nimettiin luokan sisdltdod

kuvaavalla késitteelld. Yksi esimerkki tistd vaiheesta jokaisen teeman osalta on esitetty tau-

lukossa 6.

Taulukko 6. Analyysin ensimméinen vaihe

Haastattelusitaatti Pelkistetty ilmaisu Alaluokka

1: Onnistunutta
etiityon johtamista
tukevat tekij:it

2: Etityon
johtamiseen liitty-
viit haasteet

3: Onnistuneen
etityon johtami-
sen nikokulmasta
keskeinen etijoh-
tamisosaaminen

”’Se onnistuu silloin kun ithmi-
silld on selked ymmarrys siité,
ettd mité he tekee. Eli tehta-
vénkuvat on selvilld ja ty6teh-
tavit on selvilld.”

”Kylld mé ajattelisin, ettd siind
voisi olla niin kun se, ettd on
selkedt tyonkuvat ja vastuut.
Ettd tietdd ettd mité tekee.”
”No kylld mun mielesti se
suurin haaste on siini, ettd jos
tiimisséd on joku semmoinen,
joka pyrkii erakoitumaan niin
se on kyll4 tosi helppoa sitten
tammoisessd etdtyoskente-
lyssd.”

”Ettd se sellainen niin kuin
erakoituminen, joka voi tapah-
tua timmoisessa etitydssa,
niin se on tietty riski.”

”No se edellyttda just erittdin
hyvia yhteistyo ja vuorovaiku-
tustaitoja. Sun pitdé olla kiin-
nostunut ihmisistd ja aktiivi-
sesti muistaa kysya, ettd mita
sulle kuuluu, miten sulla me-
nee?”

Tyontekijoilld on selked
késitys omista tyotehtavis-
téan.

Selkedt tyonkuvat ja vas-
tuut tukevat tyon suju-
vuutta.

Etdtyo voi mahdollistaa
tyontekijan sosiaalisen ve-
tdytymisen tiimista.

Sosiaalinen vetdytyminen
ndhdéén etdtyon riskina.

Vuorovaikutusosaaminen
ilmenee aktiivisena kuulu-
misten kysymisena.

Selked tyonkuva

Sosiaalinen vetdytyminen

Aktiivinen ja sdénnollinen
vuorovaikutus tyontekijoiden
kanssa
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Tamén vaiheen jédlkeen edettiin analyysin toiseen vaiheeseen ja luokittelua jatkettiin siten,
ettd alaluokista muodostettiin yhdistelemallad yldluokkia. Eri vililehdille jaetut teemat (1-3),
olivat pédédluokat, joiden alle ndma yldluokat asettuivat. Esimerkki tdstd analyysin toisesta

vaiheesta on esitetty taulukossa 7.

Taulukko 7. Analyysin toinen vaihe

Teema 1: Onnistunutta etityon johtamista tukevat tekijiit

Alaluokat Ylidluokka

Molemminpuolinen luottamus Luottamukseen perustuva johtaminen
Tyontekijdn autonomian tukeminen

Kontrolloinnin vilttdiminen

Vastuun antaminen

Tyontekijdn ammattitaidon arvostaminen

Tyontekijoiden itseohjautuvuuden tukeminen

Selked tyonkuva Ty6n organisointi ja suunnitelmallisuus
Selkeat tavoitteet ja prioriteetit

Kalenterointi ja ennakointi

Kokousrakenteet ja tyon rytmitys

Tavoitettavuuskéaytannot

Tyo6rauhan mahdollistaminen

Avoin vuorovaikutus Vuorovaikutus ja viestintd
Matalan kynnyksen yhteydenpito

Esihenkil6n tavoitettavuus

Tiedonkulun varmistaminen

Viestintdkanavien tarkoituksenmukainen kéyttd

(esim. Teams, puhelin, sahkdposti)

Aktiivinen keskusteluyhteys

Séannolliset ldhitapaamiset Yhteisollisyyden ja ldsnéolon tukeminen
Yhteiset tiimipalaverit

Epaévirallisen vuorovaikutuksen mahdollistaminen

Kasvokkaisten kohtaamisten hy6dyntdminen

Tiimihengen ylldpitdminen

Taulukossa 7 on kuvattuna esimerkinomaisesti pdéluokan teema 1: Eti- ja hybridityon joh-
tamista tukevat tekijit nelja ensimmadistd yldluokkaa ja alaluokat, joista ndmé yldluokat on

muodostettu.
5.5 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen luotettavuuden arviointi on osa hyvéé tutkimuskiytintod, ja tutkimuksissa tu-
lee esittdd perusteet, joiden mukaan sitd voidaan pitda luotettavana. Laadullisen tutkimuksen

luotettavuuden arvioinnille ei ole yksiselitteisid ohjeistuksia ja se perustuu eri lahtokohdille
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kuin madréllisessé tutkimuksessa, jossa keskeisid arviointikriteerejd ovat validiteetti ja relia-
biliteetti. Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuutta tarkastellaan kyseisen tutkimuksen 1&h-
tokohdista késin, huomioiden esimerkiksi tutkimusasetelman, aineistonkeruun, analyysin,
tutkijan roolin seka tutkimusprosessin kokonaisuuden. (Tuomi & Sarajirvi 2018, 158—164;

Puusa & Juuti 2020, 178.)

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta lisdd tutkimusprosessin vaiheiden tarkka ja la-
pindkyvé kuvaaminen ja pyrkimys totuudenmukaiseen ja perusteltuun tulkintaan. Tutkijan
tulee antaa riittdvisti tietoa siitd, miten tutkimus on tehty, jotta lukija voi seurata tutkimus-
prosessia ja arvioida tehtyjé ratkaisuja ja niiden vaikutusta tutkimustuloksiin. (Tuomi & Sa-
rajarvi 2018, 164; Puusa & Juuti 2020, 181.) Téssi tutkielmassa tutkimusprosessin etenemi-
nen on pyritty kuvaamaan mahdollisimman selkeisti ja johdonmukaisesti. Menetelmalliset
ratkaisut, kuten informanttien valinta, seké aineistonkeruu ja analyysi, on kuvattu siten, ettd

lukija voi seurata tutkimuksen toteutusta ja arvioida sen luotettavuutta.

Tutkimusmenetelmien soveltuvuus suhteessa tutkimusasetelmaan ja tutkimuskysymyksiin
on keskeinen luotettavuuden arvioinnin ndkokulma. Luotettavuuden kannalta olennaista on,
ettd valitut menetelmét vastaavat tutkittavan ilmion luonnetta ja tutkimuksen tavoitteita.
(Puusa & Juuti 2020, 182.) Téhén tutkielmaan valittiin laadullinen tutkimusote ja teema-
haastattelut, koska ne mahdollistivat etd- ja hybridityon johtamiseen liittyvien esithenkiloi-
den kokemusten ja ndkemysten tarkastelun. Valittu menetelma tuki ilmion tarkastelua esi-

henkil6iden arjen johtamistyon kontekstissa ja siten tutkimuksen tavoitteiden saavuttamista.

Laadullisessa tutkimuksessa tutkija on keskeinen osa tutkimusprosessia, ja hdnen roolinsa
vaikuttaa vaistdmattd aineiston tuottamiseen ja tulkintaan. Tdmén vuoksi tutkijan tulee tie-
dostaa oma vaikutuksensa tutkimusprosessiin ja pyrkid tarkastelemaan aineistoa kriittisesti.
(Puusa & Juuti 2020, 178, 180.) Tutkija pyrki haastattelutilanteissa toimimaan mahdollisim-
man neutraalisti ja vilttdimadn omien ennakko-oletusten tai kokemusten esille tuomista. Tar-
kentavia kysymyksid esitettiin tarpeen mukaan, mutta niiden muotoilussa kiinnitettiin huo-
miota siihen, etteivit ne olleet johdattelevia, vaan tukivat haastateltavien ndkemysten tés-
mentdmistd heidén omista ldhtokohdistaan késin. Lisdksi aineiston analysoinnissa pyrittiin
kriittiseen ja systemaattiseen tarkasteluun sekd tulkintojen perustelemiseen aineistoon tu-
keutuen. Tutkija tiedosti oman roolinsa osana tutkimusprosessia ja reflektoi omaa toimin-
taansa tutkimuksen eri vaiheissa. Tutkimuksen luotettavuutta tuki my0s se, ettd haastatelta-

ville taattiin anonymiteetti ja aineiston luottamuksellinen késittely. Tdmd mahdollisti
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avoimen ja rehellisen vuorovaikutuksen haastattelutilanteissa ja edisti siten syvillisen ja mo-

nipuolisen aineiston muodostumista.

Téssd tutkielmassa noudatettiin hyvén tieteellisen kdytdnnon periaatteita ja Tutkimuseettisen
neuvottelukunnan (TENK) ohjeistusta (TENK 2023). Tutkimukseen osallistuminen oli va-
paachtoista, ja haastateltaville kerrottiin ennen haastattelua tutkimuksen tarkoitus, aineiston
kasittelytavat sekd heiddn oikeutensa osallistujina. Aineistoa késiteltiin luottamuksellisesti
ja se anonymisoitiin siten, ettei yksittiisid henkil6iti voida tunnistaa. Tutkimus toteutettiin
silld tavoin, ettd se kunnioitti tutkittavien asemaa ja oikeuksia sekéd noudatti huolellisuutta,

avoimuutta ja vastuullisuutta tutkimuksen kaikissa vaiheissa.

Laadullisen tutkimuksen toteuttaminen edellyttaa riittdvad ajankdyttod tutkimuksen eri vai-
heisiin (Tuomi & Sarajirvi 2018, 165). Téassé tutkielmassa tutkimusprosessi suunniteltiin
siten, ettd jokaiselle vaiheelle varattiin riittdvisti aikaa. Aikataulu oli realistinen ja sisilsi
myds joustoa mahdollisten viivdstysten varalta, mikd mahdollisti huolellisen aineistonke-

ruun, analysoinnin ja tulkinnan.
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6  Tutkimustulokset

Tassd luvussa esitellddn tutkielman empiirisen aineiston tutkimustulokset. Tulokset perustu-
vat edellisessd luvussa kuvatun mukaisesti teemahaastatteluihin ja aineiston laadulliseen si-
sdllonanalyysiin. Tulosten raportoinnissa edetdin siten, etti ensin tarkastellaan onnistunutta
etidtyon johtamista tukevia tekijoitd. Tdmin jilkeen késitellddn etdtyon johtamiseen liittyvid
haasteita, joita esihenkilot kuvasivat omassa johtamistydssidén. Kolmannessa alaluvussa tar-
kastellaan onnistuneen etétyon johtamisen ndkokulmasta keskeistd etdjohtamisosaamista.
Lopuksi tulokset kootaan yhteen tarkastelemalla, mitd haastateltavat pitivét erityisen tar-

keéni onnistuneen etityon johtamisen kannalta esihenkilon nédkokulmasta.

Tulosten esittdmisessd hyddynnetddn haastatteluaineistosta poimittuja sitaatteja, joiden
avulla havainnollistetaan esihenkildiden kokemuksia ja perustellaan aineistosta tehtyji tul-
kintoja. Sitaatit on esitetty anonymisoituina, eikd niitd yksiloidd haastateltavakohtaisesti.
Tama ratkaisu tukee haastateltavien anonymiteetin sdilymistd erityisesti siksi, ettd tutkimuk-

sen kohdeorganisaatio on rajattu ja haastateltavien tehtidvikentdt poikkeavat toisistaan.

Kolmen ensimmaisen alaluvun lopussa esitetdén taulukko, joka kokoaa kyseisen teeman
keskeiset alaluokat ja niistd muodostetut yldluokat. Taulukot tiivistavét analyysin tulokset ja
havainnollistavat sitd, miten yksittdisistd haastatteluissa esiin nousseista ilmauksista on muo-

dostettu laajempia tulkinnallisia kokonaisuuksia.

6.1 Onnistunutta etiityon johtamista tukevat tekijit

Haastatteluaineiston perusteella onnistunutta etéityon johtamista tukevat tekijat muodostivat
moniulotteisen kokonaisuuden, jossa korostuivat luottamukseen perustuva johtaminen, tyon
organisointi ja suunnitelmallisuus, vuorovaikutus ja viestintd, yhteisollisyyden ja ldsndolon
tukeminen, yhteiset toimintatavat ja pelisdannot, digitaalisten tydvilineiden tarkoituksenmu-

kainen hyddyntdminen sekéd tyon joustavuus ja hyvinvoinnin tukeminen.

Aineistossa hyvin keskeiseksi onnistunutta etdtyon johtamista tukevaksi tekijaksi nousi luot-
tamukseen perustuva johtaminen. Luottamus ndyttdytyi haastateltavien kertoman mukaan

etdjohtamisen perustana, joka mahdollisti tyontekijoiden itsendisen tydskentelyn. Useat
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ja heiddn ammattitaitoonsa. Luottamuksen néhtiin rakentuvan keskustelujen ja yhdessa te-
kemisen myotd. Luottamuksen merkitystd onnistuneessa etidtyon johtamisessa kuvattiin esi-

merkiksi seuraavasti:

"Kyllihdn etdtyossd on keskeistd, ettd on se luottamus, ettd asiat hoidetaan.
Eihdn esihenkilon tehtivd ole vahtia, ettd tyontekijd tekee toitd. Annetaan ar-
vostusta tyontekijoille, ja kun tyontekijdt tietdd, ettd niihin luotetaan, niin kylld
ne hommat sielld myos hoitaakin hyvin.”

"Luottamus on ihan ehdottoman tdirkedd ja sen kasvattaminen tapahtuu yh-
teisten keskustelujen kautta ja siind ettd luottaa ihmisten ammattitaitoon. Luot-
tamus syntyy yhdessd tekemisen kautta.”

Luottamus ilmeni aineistossa myds tyontekijdn autonomian tukemisena ja vastuun antami-
sena sekd kontrolloinnin vélttdmisend. Useammassa haastattelussa tuotiin esiin, etti luotta-
mus tulisi myos sanoittaa molemminpuolisesti. Etity0ssd johtamisen ndhtiin perustuvan

enemmain lopputuloksiin kuin tyon tekemisen jatkuvaan seuraamiseen.

”Se ei muutenkaan ole mikddn hyvd johtamisen ominaispiirre tdmmdinen
kontrollointi, mutta semmoista ei voi olla hybridi- ja etdtyossd. Jos ei pysty
semmoisesta pddstamddn irti niin niin ei voi kylld johtaa etdtyotd, ettd luotta-
mus on ehdoton edellytys.”

”No sehdn (luottamus) on kaiken a ja o mun mielestd, ettd kun kaikilla on sel-
villd mitd saa tehdd, mitd odotetaan ettd tehdddn, mitkd asiat pitdd hoitua,
missd asioissa saa sooloilla ja just se, ettd on sanoitettu molemmin puolin se
luottamus.”

Luottamuksen ohella aineistossa korostui tyon organisointi ja suunnitelmallisuus, ja erityi-
sesti selked tehtdvinkuva nousi esiin keskeisend onnistumisen edellytyksend. Se, ettd tyon-
tekijdlld on selked késitys tavoitteista ja vastuista mahdollisti tyon itsendisen tekemisen
etdymparistossd, jossa jatkuva ohjaus ei ollut samalla tavalla mahdollista kuin 14hityossa.
Useissa haastatteluissa korostettiin, ettd tyontekijan tuli tietdd tarkasti, mitd haneltd odote-

taan. Tata kuvattiin aineistossa seuraavasti:
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”Se (etdityon johtaminen) onnistuu silloin kun ihmisilld on selked ymmdrrys
siitd, ettd mitd he tekee. Eli tehtdvinkuvat ja tyotehtdvit on selvilld.”

"Totta kai se lihtee siitd, ettd sulla on selked tehtdvinkuva ja myos sitten sitd
kautta tavoitteet sille tyolle. Ettd ihminen tietdd, mitd hdneltd odotetaan ja hdn
pystyy niitd tekemddn.”

Selkeédn tehtdvankuvan liséksi tyon organisointi ja suunnitelmallisuus ilmeni tavoitteiden
asettamisena, tyon priorisointina sekd kalenteroinnin ja ennakoinnin hyddyntdmisend. Tyon
rytmitys ja kokousrakenteet loivat arkeen ennakoitavuutta, mikd helpotti tyon hallintaa
etdymparistossd. Kalenterin kédytto ndhtiin keinona lisété ldpindkyvyytté ja koordinoida tyos-
kentelyd. My®ds tavoitettavuuskiytinnot sekd tyérauhan mahdollistaminen néhtiin osana toi-

mivaa tyon organisointia.

"Se (etdtyon johtaminen) edellyttid valtavan hyvdd suunnittelua ja ennakoin-
tia ja md teen sen kalenterin kautta.”

“Jokainen kirjaa kalenteriinsa joka pdivd ihan konkreettisesti, ettd onko etdnd
vai ldsnd ja sitten kaikki kdyttdd sitd kalenteria myos silleen informatiivisesti,
ettd sinne kirjataan mitd sen pdivin aikana tehdddn.”

Vuorovaikutus ja viestintd muodostivat kolmannen kokonaisuuden. Vaikka viestinnidn kes-
keinen merkitys johtamisessa oli esihenkil6ille ennestédén tuttu, korostivat haastateltavat en-
tisestdén sen merkitysté etdtydssd, jossa spontaanit kohtaamiset vihenivét. Toimiva etdjoh-
taminen edellytti avointa vuorovaikutusta, matalan kynnyksen yhteydenpitoa seka kollego-
jen ja esihenkilon tavoitettavuutta. Yhteydenpidon piti olla sdé@nndllistéd ja esihenkilon tuli

kiinnittda huomiota tiedonkulun varmistamiseen.

"Tdrkedd olisi olla avoin ja hyvd vuorovaikutussuhde. Ettd sd voit koska ta-
hansa, kun sd oot etind niin kysyd sitd neuvoa ja sd saat toisen kiinni. On se
sitten sun kollega tai esihenkilo tai kuka hyvdnsd.”

"Yhtd lailla ldhityossd kun etdtyossd niin se vuorovaikutus on tosi tirked ja
tyontekijit haluaa olla ajan tasalla ja haluaa sitd tietoa riittivdsti. Ettd sen
sen jakaminen on tdrkedd.”
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Aineistossa tuotiin esiin se, ettd viestintdkanavien tarkoituksenmukainen kaytto oli keskei-
nen osa toimivaa arkea. Samalla korostui aktiivisen keskusteluyhteyden merkitys tilanteessa,

jossa epévirallinen vuorovaikutus ei syntynyt itsestdén.

“Ihmiset saa nopeammin kiinni teamsilld jos on joku tiedotusasia. Md oon ot-
tanut sellaisen linjan, ettd md en koskaan soita kellekdcdn ylldttdien vaan kysyn,
ettd sopiiko soittaa, ettd en keskeytd kenenkdn tyotd. Sihkopostia kdytdn ld-
hinnd verkostojen viestintddn.”

"Md kannatan kuitenkin tosi paljon sitd sellaista ihan suullista vuorovaiku-
tusta, ettd sitd pitdd olla riittdvdsti myos. Eli sd oot muutenkin tekemisissd kuin
sdhkopostin tai teamsin kautta sun tyontekijoiden kanssa. Herkdsti otetaan pie-
nid puheluita ja ollaan saatavilla puolin ja toisin.”

Vuorovaikutukseen liittyi 1dheisesti yhteisollisyyden ja 1dsnédolon tukeminen. Haastateltavat
kuvasivat, ettd etityOssd yhteisollisyys ei rakentunut automaattisesti, vaan sen yllapitdminen
edellytti tietoista panostusta. Sddnndlliset 1dhitapaamiset, yhteiset tiimipalaverit seké epévi-
rallisen vuorovaikutuksen mahdollistaminen néhtiin tirkeind keinoina ylldpitdd yhteyttd tii-
min jdsenten vililld. Yksi haastateltavista kuvasi epévirallisen vuorovaikutuksen mahdollis-

tamista seuraavasti:

"Md oon yrittinyt tosi huolellisesti antaa tilaa epdvirallisemmalle keskuste-
lulle. Silloin kun me ollaan ldsnd tai tai jopa teamsissakin vililld md oon sa-
nonut ettd voidaan jutella ihan niitd nditd tdassd nyt.”

Lisdksi kasvokkaisten kohtaamisten hyddyntdminen néhtiin tirkeénd erityisesti tilanteissa,
joissa tarvittiin syvempad vuorovaikutusta tai tiimihengen vahvistamista. Tiimihengen yll&-
pitdminen néyttiytyi keskeisend tekijina, joka tuki tyon sujuvuutta ja tyontekijoiden sitou-

tumista.

Yhteiset toimintatavat ja pelisddnnot muodostivat aineistossa oman kokonaisuutensa. Haas-
tateltavat korostivat, ettd yhteisesti sovitut kdytdnnot loivat selkeyttd ja ennakoitavuutta
tyoskentelyyn. Néihin kuuluivat esimerkiksi eté- ja lahityokdytanndistd sopiminen, yhtey-
denpitotavat sekd tiimin sisdiset toimintamallit. Kun toimintatavat oli sovittu yhdessé, ne

tukivat tyon sujuvuutta ja vahensivét epdselvyyksid arjen tyoskentelyssa.
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"Pelisddnnat sielld pohjalla pitdd olla kunnossa ja kaikkien pitdd olla ymmdir-
tdnyt ne, ettd se voi onnistuakaan se koko etdtyon johtaminen.”

"Pitdd myos kuitenkin olla sddnnollisesti sovittu, ettd tavataan yhdessd ihan
myds fyysisesti. Eli siind pitdd olla ne rakenteet siihen, ettd on mddritelty myos
Se, ettd mitd tarkoittaa se lihityé ja kuinka usein vihintddn tavataan. Ja ettd
kaikki sitoutuu siihen, ettd ollaan tiettyyn aikaan kaikki yhdessd ldsnd, jolloin
voidaan katsoa ja sopia sellaisia asioita, jotka vaatii yhteistd keskustelua.”

“Meilld on silld tavalla, ettd meilld on viikottaiset ldsndpalaverit, johon tdytyy
Jjokaisen osallistua, mutta on myos tdrkedd ettd on sovittu se, ettd kun ollaan
etdtoissd niin milld tavalla ollaan yhteydessd.”

Digitaalisten tyovélineiden tarkoituksenmukainen hyddyntiminen ndyttdytyi aineistossa
etityon keskeisend mahdollistavana tekijdnd, joka oli tiiviisti arjen toiminnassa yhteydessi
muihin johtamisen osa-alueisiin. Digitaaliset tyotilat, materiaalien jakaminen digitaalisessa
tyOympaéristossé sekd toimivat yhteydet ja vélineet loivat perustan teknologiavalitteisesti ta-
pahtuvalle yhteisty6lle ja tiedonkululle. Haastateltavat korostivat erityisesti sitd, ettd eti-

tyOssd tyovélineiden tuli toimia luotettavasti, jotta tyon tekeminen oli sujuvaa.

"’Se on tosi tdrkedd ettd ne laitteet ja yhteydet toimii ja sitten myoskin se, ettd
ne ihmiset osaa kdyttdd ja hyodyntdd niitd tyossddn.”

Tyon joustavuus ja hyvinvoinnin tukeminen nousivat aineistossa esiin onnistuneen johtami-
sen tukitekijoind. Etityd mahdollisti tyon ja muun eldmin yhteensovittamisen seké keskey-
tyksettdman tydajan hyodyntdmisen. Haastateltavat kuvasivat, ettd etityo saattoi lisdtd tyon
tehokkuutta ja tarjota paremmat edellytykset keskittymiselle. Tdma liittyi erityisesti sithen,
ettd etdymparistossd tydskentely oli usein rauhallisempaa ja keskeytyksid oli vihemmén
kuin toimistolla. Samalla korostui esihenkilon rooli tydntekijoiden hyvinvoinnin tukemi-
sessa, mikd ilmeni esimerkiksi tyoméérdn hallinnan huomioimisena seka tyon kuormittavuu-

den seuraamisena.

Aineiston perusteella onnistunutta etéityon johtamista tukevat tekijdt muodostivat kokonai-
suuden, jossa yksittdiset tekijdt olivat vahvasti sidoksissa toisiinsa. Luottamukseen perus-

tuva johtaminen ja selked tehtdvankuva loivat pohjan, jota tyon organisointi ja
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suunnitelmallisuus tukivat. Néité tdydensivit myos toimiva vuorovaikutus, yhteisollisyyden
tukeminen sekéd yhteiset toimintatavat ja pelisddnndt. Digitaalisten tyovélineiden tarkoituk-
senmukainen hyddyntdminen mahdollisti tyon toteutumisen, ja tyon joustavuus sekd hyvin-
voinnin tukeminen vahvistivat onnistunutta kokonaisuutta. Ndin ollen onnistunut etétyon
johtaminen niyttiytyi aineiston perusteella kokonaisvaltaisena ilmidné, jossa seké raken-
teelliset ettd vuorovaikutukselliset tekijét olivat keskeisesséd roolissa. Taulukossa 8 on esi-
tetty edelld kuvatut onnistunutta etityon johtamista tukevat tekijit koottuna alaluokkiin ja

niistd muodostettuihin ylaluokkiin.
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Taulukko 8. Onnistunutta etiityon johtamista tukevat tekijat

Teema 1: Onnistunutta etityon johtamista tukevat tekijiit

Alaluokat Ylidluokka

Molemminpuolinen luottamus

Tyontekijédn autonomian tukeminen
Kontrolloinnin vélttdiminen

Vastuun antaminen

Tyontekijdn ammattitaidon arvostaminen
Tyontekijoiden itseohjautuvuuden tukeminen

Selked tehtdvankuva

Selkeit tavoitteet ja prioriteetit
Kalenterointi ja ennakointi
Kokousrakenteet ja tyon rytmitys
Tavoitettavuuskaytannot
Tyo6rauhan mahdollistaminen

Avoin vuorovaikutus

Matalan kynnyksen yhteydenpito

Esihenkilon tavoitettavuus

Tiedonkulun varmistaminen

Viestintdkanavien tarkoituksenmukainen kéyttd
(esim. Teams, puhelin, sahkoposti)

Aktiivinen keskusteluyhteys

Saannolliset 1dhitapaamiset

Yhteiset tiimipalaverit

Epéavirallisen vuorovaikutuksen mahdollistaminen
Kasvokkaisten kohtaamisten hyddyntdminen
Tiimihengen yllépitdminen

Sovitut etd- ja 1dhityokadytannot
Selkedt pelisddnnot
Tyoskentelykdytantojen sopiminen tiimissé

Yhteiset digitaaliset tyotilat

Materiaalien jakaminen digitaalisessa tyOymparis-
tossa

Toimivat yhteydet ja vilineet

Etdtyon joustavuus

Ty6n ja muun eldmin yhteensovittaminen
Keskeytyksettoman tyéajan mahdollistaminen
Tyontekijoiden hyvinvoinnin tukeminen

Luottamukseen perustuva johtaminen

Tyo6n organisointi ja suunnitelmallisuus

Vuorovaikutus ja viestintd

Yhteisollisyyden ja ldsndolon tukeminen

Yhteiset toimintatavat ja pelisddnnot

Digitaalisten tyovalineiden tarkoituksenmukainen
hy6dyntdminen

Ty6n joustavuus ja hyvinvoinnin tukeminen

Taulukko havainnollistaa sen, ettd onnistunutta etityon johtamista tukevat tekijat muodos-

tuvat useista toisiaan tdydentdvisti osa-alueista, jotka eivét ole toisistaan irrallisia, vaan kyt-

keytyvit tiiviisti toisiinsa. Erityisesti luottamukseen perustuva johtaminen ja selked tehta-

vankuva ndyttaytyvit keskeisind 1dhtokohtina, joiden varaan muut tekijét rakentuivat. Ilman

nditd perusedellytyksid muiden johtamiskédytidntdjen toteuttaminen etdymparistdssd vaikeu-

tuu. Aineiston perusteella voitiin lisdksi havaita, ettd onnistunut etityon johtaminen edellytti

samanaikaisesti sekd rakenteellisia ettd vuorovaikutuksellisia tekijoitd. Rakenteelliset
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tekijdt, kuten tyon organisointi ja suunnitelmallisuus seké yhteiset toimintatavat ja pelisdin-
not, loivat toiminnalle selkeét puitteet ja ennakoitavuutta. Vuorovaikutukselliset tekijat, ku-
ten avoin viestintd ja yhteisollisyyden tukeminen, puolestaan mahdollistivat luottamuksen
rakentumisen ja ylldpitdmisen seké tukivat tiimin toimivuutta arjen tyoskentelyssa. Lisdksi
digitaalisten tyOvélineiden tarkoituksenmukainen hyodyntdminen sekd tyon joustavuus ja
hyvinvoinnin tukeminen ndyttdytyvét tekijoini, jotka mahdollistivat ja vahvistivat muiden
osa-alueiden toteutumista. Digitaaliset vélineet loivat edellytykset vuorovaikutukselle ja yh-

teistyolle, kun taas tydn joustavuus tuki tyontekijoiden jaksamista ja sitoutumista.

6.2 Etityon johtamiseen liittyvit haasteet

Edellisessé alaluvussa tarkasteltiin tekijoitd, jotka esihenkildiden mukaan tukivat etityon
johtamisen onnistumista. Aineiston perusteella monet samoista tekijoistd ndyttaytyivit my0os
etdtyon johtamisen haasteina silloin, kun ne eivit toteutuneet riittdvan hyvin tai kun niiden
ylldpitaminen vaati esihenkil6ltéd erityistd huomiota. Vaikka useat haastateltavat kuvasivat
etdtyon johtamisen olevan heiddn omassa ty0ssddn pddosin sujuvaa, aineistosta nousi esiin
johtamisen kannalta merkityksellisid haasteita. Nama liittyivét erityisesti vuorovaikutuksen
ja viestinnin rajoitteisiin, yhteisollisyyden ylldpitdmiseen, tyon organisointiin ja kuormituk-
seen, tiimin toimintaan, luottamukseen ja tyon seurantaan sekd digitaalisten tydvélineiden

hyodyntdmiseen.

Keskeiseksi haasteeksi nousivat vuorovaikutuksen ja viestinndn haasteet. Haastateltavat ku-
vasivat, ettd etidtydssd vuorovaikutus oli usein kapeampaa kuin kasvokkaisissa kohtaami-
sissa, koska esihenkilo ei samalla tavalla nde tyontekijin ilmeitd, eleitd, tunnetilaa tai koko-
naistilannetta. Useampi haastateltava toi esiin, ettd etdpalavereissa kamerat eivit aina ole
paélla, vaikka niiden kdyttd voisi helpottaa vuorovaikutusta ja tehda keskustelusta inhimil-
lisempaa. Lisédksi tunnetilojen ja reaktioiden tulkinnan vaikeus korostui tilanteissa, kun yh-
teydenpito tapahtui etdyhteyksilld tai kirjallisesti esimerkiksi viestien vélitykselld. Naissa
tilanteissa esihenkildn ja tiimin jasenten oli vaikeampi tulkita, millainen tyontekijén tunne-
tila tai suhtautuminen késiteltdviaén asiaan oli, miten hén reagoi kisiteltdvéddn asiaan tai oliko
taustalla jotakin sellaista, mika ei tullut suoraan sanotuksi. Téti kuvattiin esimerkiksi seu-

raavasti:
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"Meilld ei aina noi kamerat ole pddlld, mutta sekin, ettd opeteltaisiin enem-
mdn niitd pitdmddn pddlld, koska sekin luo sitd parempaa kommunikointia,
kun nédhdddn toisten ilmeet ja eleet.”

“Ldhityossd md pystyn tulkitsemaan sitd tunnelmaa, miten mind vien jotain
asioita eteenpdin, mutta kun md oon Teamsissa, niin enhdn md pysty vilttd-
mdttd tietdmddn, mistd tilanteesta se toinen tulee ja mikd on tilannekuva.”

Myos kirjallisen viestinnédn tulkinnanvaraisuus oli yksi haastatteluissa esille tullut vuorovai-
kutukseen ja viestintdén liittyva haaste. Haastateltavat kuvasivat, ettd kirjoitettu viesti voi-
daan ymmartda eri tavalla kuin ldhettdjd on tarkoittanut. Tdma korostui tilanteissa, joissa
viestejd kirjoitetaan nopeasti kiinnittdmittd huomiota viestin selkeyteen tai sdvyyn. Kun
viestintd perustuu kirjoitettuun tekstiin, 4dnenpainot, ilmeet ja muut tulkintaa tukevat vihjeet
jaavit usein puuttumaan. Tamén vuoksi kirjallinen viestintd saattoi synnyttdd vadrinymmér-
ryksié, vaikka viestin sisélto oli tarkoitettu neutraaliksi tai asialliseksi. Kirjallisen viestinnin

tulkinnanvaraisuus tuli esiin esimerkiksi seuraavissa kuvauksissa:

“Kirjallinen viestintdhdn on sellainen, ettd viestin ldhettdjd voi ajatella asian
toisenlaisesti, kuin sitten taas se henkilo, joka sen lukee. Siind voi tulla sem-
moista vadrinymmdrrystd.”

i3]

os tulee semmoisia tilanteita, ettd kirjoittaakin jotain ja on kiire, niin siitd
voi syntyd vadrinymmdrryksid. Ettd ldhinnd sen viestin sdvyn kanssa pitdd olla
paljon tarkempi.”

Haastatteluissa nousi esiin myds se, ettd etitydsséd tapahtuva vuorovaikutus voi jadda hyvin
asiapainotteiseksi. Teams-kokoukset etenivit usein asialistan mukaisesti ja keskustelu koh-
distui ratkaistaviin asioihin. Tdméa ndhtiin osin tyon sujuvuutta tukevana tekijand, mutta sa-
malla se vihensi vapaamuotoista keskustelua, jonka kautta esihenkild voisi saada laajemman
kasityksen tyOntekijoiden tilanteesta ja tiimin ilmapiiristd. Etdpalavereissa ei vélttimatta
syntynyt samalla tavalla sivulauseissa esiin tulevia havaintoja, arjen kuulumisia tai spontaa-

nia keskustelua kuin ldhitapaamisissa.

Vuorovaikutuksen haasteet kytkeytyivit ldheisesti yhteisollisyyden haasteisiin. Aineistossa
korostui, etté etdtydssd yhteisollisyys ei synny yhtd luontevasti kuin tilanteissa, joissa tyon-

tekijdt ovat sddnnollisesti samassa fyysisessd tilassa. Epdvirallisen vuorovaikutuksen,
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kaytavikeskustelujen ja yhteisten taukojen vdhentyminen saattoi heikentdé tiimin yhteen-
kuuluvuutta ja tyontekijan kokemusta siitd, ettd hdn on osa tyoyhteisdd. Useat haastateltavat
kuvasivat, ettd yhteisollisyyden ylldpitdminen vaatii etd- ja hybriditydssa esihenkilltd aktii-

visempaa otetta kuin ldhityOssa.

”Semmoinen tiimihengen ylldpito vaatii enemmdn ponnistelua, ettd pitdd olla
véihdn enemmdn viitselids ja ponnistella, ettd pysyy semmoinen hyvd yhteys.”

2

os ei anna epdvirallisemmalle keskustelulle tilaa timmdisessd etdjohtami-
sessa, ja ajatellaan ettd aina vaan mennddn kokouksesta toiseen, niin sitten se
ihminen jdd ihan yksin.”

Yhteisollisyyteen liittyvd haaste nékyi aineistossa myos tyontekijéiden mahdollisena sosi-
aalisena vetdytymisend. Haastateltavat kuvasivat tilanteita, joissa tyontekijd voi etdtydssi
vetdytya tyOyhteisostd helpommin kuin ldhitydssd. Tdma saattoi ilmetd esimerkiksi vahai-
sempédnd osallistumisena yhteiseen keskusteluun, kokouksissa kameroiden pitdmisend
kiinni, haluttomuutena tulla 1dhitapaamisiin tai vihittdisend etddntymisend tiimin yhteisesta
arjesta. Téllainen vetdytyminen ndhtiin haasteena seké tyontekijén ettd tiimin toiminnan kan-

nalta.

"Se sellainen erakoituminen, joka voi tapahtua tdmmdisessd etdtyossd, on
tietty riski. Se pitdd tunnistaa aika nopeastikin ja sitten ldhted puuttumaan sii-
hen, ettd ei kdy niin ettd sd yhtdkkid oletkin tdysin ulkona siitd tyoyhteisostd.”

"No kylld mun mielestd se suurin haaste on siind, ettd jos tiimissd on joku
semmoinen, joka pyrkii erakoitumaan niin se on kylld tosi helppoa sitten tim-
moisessd etdtyoskentelyssd. Ettd on helppoa jdttiytyd epdvirallisesta yhtey-
denpidosta.”

Aineiston mukaan yhteisollisyyden haasteet eivit kuitenkaan ndyttdytyneet kaikille tyonte-
kijoille samalla tavalla. Haastateltavien kdsityksen mukaan osa tyontekijoistd koki etdtyon
luontevana ja tehokkaana tydskentelytapana, kun taas osa kaipasi enemmén fyysistd lasné-
oloa, yhteisid kohtaamisia ja arjen sosiaalista vuorovaikutusta. Esihenkilon ndkokulmasta
haasteena oli tunnistaa ndma erot ja huolehtia siitd, ettei etdtyd johda yksittdisten tyonteki-

joiden irtautumiseen tiimistd tai tydyhteisosta.
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"Vililld unohdetaan, ettd sielld on se toinen, joka kaipaisi sitd tiimid enemmcdin
kuin itse.”

Etdtyon johtamiseen liittyi aineiston perusteella my0s tyon organisoinnin ja kuormituksen
haasteita. Yksi keskeinen havainto oli, etti digitaalinen yhteydenpito voi lisété tyon pirsta-
leisuutta. Teams-viestit, sdhkdpostit ja erilaiset keskustelukanavat mahdollistavat nopean
yhteydenpidon, mutta samalla ne saattoivat aiheuttaa jatkuvia keskeytyksid ja vaikeuttaa
keskittymisti. Esihenkil6t kuvasivat, ettd viestien mééra voi kasvaa suureksi ja keskusteluja

voi olla vaikea seurata, jos ne etenevét useissa kanavissa samanaikaisesti.

2

un nditd viestejd pukkaa, ja ne aina keskeyttdd tyotd. Se on sellaista katko-
naista.”

Viestitulva liittyi my0s ajanhallinnan ja priorisoinnin haasteisiin. Haastateltavat kuvasivat,
ettd etitydssd tai monikanavaisessa tyOymparistosséd esihenkilon tdytyy jatkuvasti arvioida,
mihin viesteihin reagoidaan heti, mitkd asiat voidaan siirtdd myohemmaiksi ja missé tilan-
teissa tarvitaan yhteistd keskustelua. Tdma ei koskenut ainoastaan esihenkilon omaa tyoti,
vaan myos sitd, miten tiimin tydskentelyd rytmitetddn ja miten tyontekijoitd ohjataan kisit-

teleméén asioita oikeissa foorumeissa tai ajankohdassa.

i3]

un sitd tietoa ja viestejd tulee ovista ja ikkunoista, niin mikd on siitd minulle
tdrkedd tietoa?”

”Kun sitd on niin helppo kirjoittaa niitd (viestejd) ja aina keskeyttdd sitd tyotd.
Ymmdrrdn tietenkin, ettd on sellaisia asioita, jotka pitid heti saada eteenpdin,
mutta ettd jos osan pystyisi sinne viikkopalavereihin laittaa.”

Tyon organisoinnin haasteet liittyivit my0s etéd- ja 1dhityon yhteensovittamiseen. Aineistossa
tuli esiin, ettd pelkkd etatyo ilman riittdvid kasvokkaisia kohtaamisia ei ndhty toimivana rat-
kaisuna, vaan ldhitapaamisilla koettiin olevan tirkeé rooli yhteistyon, vuorovaikutuksen ja

yhteisollisyyden kannalta. Osa haastateltavista kuvasi, ettd ldhity0 avotoimistossa voi
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kuormittaa tyontekijoité eri tavalla kuin etityd. Joillekin tyontekijoille etétyo tarjosi tyorau-
han ja mahdollisuuden keskittyd, kun taas ldhity6 saattoi lisdtd kuormitusta melun, keskey-
tysten tai sosiaalisen kuormituksen vuoksi. Néin ollen etityon johtamisen keskeiseksi haas-
teeksi muodostui tasapainon 16ytdminen erilaisten tyoskentelytapojen vililld siten, ettd mo-
lempien tyoskentelytapojen hyddyt voitiin hyodyntda ja tyon sujuvuus seké tyontekijoiden

hyvinvointi voitiin turvata.

”On meilld muutama ihminen, jotka kuormittuu ihan hirvedsti avotoimisto-
tyoskentelyssd. Kun he tuli toimistolle, niin heiddn tyoteho laski alle puoleen.”

"Kylldhdn sitd miettii, ettd miten ne ihmiset saisi tulemaan vield enemmdn lds-
ndtéihin, mutta useilla on hyvdt fasiliteetit kotona eivdtkd he kaipaa varsin-
kaan avokonttorimeininkid.”

Tiimin toiminnan haasteissa tuli esille jonkinasteinen osallistumisen epétasaisuus. Aineiston
perusteella etityd voi tehdd nékyviksi sen, ettd kaikki tyontekijit eivit osallistu yhteiseen
keskusteluun samalla tavalla. Osa tyontekijoistd oli aktiivisia Teams-keskusteluissa ja ko-
kouksissa, kun taas toiset saattoivat jaddd hiljaisemmiksi tai etdisemmiksi. Tama vaikutti

sithen, miten hyvin yhteinen tydskentely, kehittdminen ja tiedon jakaminen toteutuivat.

“Jos on vihdn semmoinen hiljaisempi tyyppi, joka ei uskalla kdyttdd ddntddn,
niin se jdd ehkd vihdn etdiseksi tdmmoisissd tiimikeskusteluissa.”

Itseohjautuvuuden vaihtelu nousi esiin toisena tiimin toimintaan liittyvdné haasteena. Haas-
tateltavat kuvasivat, ettd asiantuntijatydsséd tyontekijoiltd odotetaan kykyd suunnitella, ryt-
mittdd ja edistdd omaa tyotddn. Useimmissa tiimeissd tdmé toimi hyvin, mutta aineistossa
nousi esiin myd0s tilanteita, joissa esihenkilon oli tarpeen tarkentaa yhteisid toimintatapoja,
ohjata tyoskentelyd sovittuun suuntaan tai varmistaa, etti asiat etenevét. Haastateltavien mu-

kaan etdtyOssé tdllaiset tilanteet eivét vélttdmatta tulleet esille yhtd nopeasti kuin ldhitydssa.

"Kun annan valtuudet, ettd nyt saatte hoitaa timdn asian, niin sitten voikin
olla, ettd huomaan jossain vaiheessa, ettd asiat eivit menekddn niin kuin on
sovittu.”
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"Vapaushan tuo myos vastuuta. Jos huomaan, ettd se vapaus jotenkin vie lii-
kaa, niin kylld md palauttelen silleen, ettd hei puhutaan tuosta.”

Luottamukseen ja tyon seurantaan liittyvit haasteet eivét ndyttidytyneet aineistossa varsinai-
sena kontrollin tarpeena, vaan enemménkin tilanteina, joissa esihenkilon nikyvyys tyon ete-
nemiseen, tyontekijan osaamiseen tai tyontekijan kokonaistilanteeseen oli rajallisempi kuin
lahityossd. Useat haastateltavat korostivat, ettd heiddn johtamisensa perustuu lahtokohtai-
sesti luottamukseen eikd tyontekijoiden kontrollointiin. Samalla aineistossa tuli kuitenkin
esiin, ettd etity0ssd tyon etenemisti, osaamista ja tyontekijén tilannetta ei aina ole yhti
helppo havaita. Haastateltavat kuvasivat, ettd timé voi heréttdd epdvarmuutta erityisesti sil-
loin, jos tyon etenemiseen ei ole riittdvadd nidkyvyyttd tai esimerkiksi kalenterimerkinnét

puuttuvat.

“Jos kalenteri ndyttdd tyhjdd ja Teamsissa on keltainen pallura, niin saattaa
miettid, ettd mitd se tekee, ja eteneekoé hommat.”

”Jos siind osaamisessa on jotain puutteita, niin silloinhan se ei ole sulle hirmu
J t tteit lloinh le sulle h
ndakyvdd, kun se ei ole tuossa vieressd.”

Digitaalisten tydvilineiden hyddyntdmisen haasteet liittyivét sekd teknisiin ongelmiin etti
digitaalisten tyovilineiden ja viestintikanavien kdytdnnon toimivuuteen. Haastateltavat ku-
vasivat, ettd Teams, sdhkoposti ja erilaiset sdhkdiset ty6tilat ovat valttdimattomia etétyon ar-
jessa, mutta niiden kayttoon liittyi myos rajoitteita. Yhteysongelmat, ddnen tai kuvan toimi-

mattomuus sekd jirjestelmien katkokset saattoivat vaikeuttaa tyon tekemisti ja johtamista.

Aineistossa korostui myds viestintdkanavien runsauteen ja kuormittavuuteen liittyvit haas-
teet. TAma el ndyttdytynyt pelkéstddn yksittdisind keskeytyksind, vaan laajemmin tilanteena,
jossa viestintd jakautui useisiin samanaikaisiin kanaviin, kuten sdhkopostiin, pikaviestimiin
ja erilaisiin ty6tiloihin. Talloin tyOntekij6iltd ja esihenkildilta edellytettiin jatkuvaa siirty-
mistd kanavasta toiseen.

Haastatteluissa nousi esiin myo0s tiedon 16ytamisen vaikeus, joka kytkeytyi tdhén viestinta-

kanavien runsauteen. Kun tieto jakautui useisiin keskusteluihin, sahkoposteihin ja jérjestel-

miin, olennaisen tiedon tunnistaminen ja l0ytdminen saattoi olla tydlésti ja aikaa vievda ja
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vaati kykyé hahmottaa, missd kanavassa mikékin tieto kulloinkin sijaitsee. Tdma keskeytti
muuta tyoskentelyd ja lisési tarvetta yhteisesti sovituille viestintd- ja tiedonhallintakéytén-

noille.

"Kun niitd viestejd on kertynyt ja palaat kauas taakse niihin keskusteluihin,

niin mistd sd loyddt, onko sulla mennyt jotain tirkedd ohi?”

Uusien jarjestelmien kdyttoonotto nousi aineistossa esiin etityon johtamisen kannalta toisi-
naan haastavana tilanteena. Jos koulutus tai perehdytys tapahtuivat etdyhteyksin, esihenkilon
saattoi olla vaikeampi varmistaa, ovatko tyontekijdt todella ymmartineet uuden jarjestelmén

kéyton ja osaavatko he soveltaa sitd omassa tyOssdan.

“Jos se on oikeastaan tdysin netin vilitykselld tapahtuvaa opettamista, niin
kylldhdn siind tulee itselle kysymyksid, ettd ymmdrsiko ne sen asian varmasti
ja oppiiko ne timdn.”

Digitaalisten tydvélineiden hyddyntdmisen haasteena aineistossa nousivat digitaalisten alus-
tojen yhteensopivuusongelmat organisaatioiden vilisessd yhteistyOssd. Etd- ja hybridity6
edellyttivdt usein yhteistd tiedon jakamista ja dokumenttien tyOstdmistd, mutta eri organi-

saatioiden jdrjestelmat eivit aina mahdollistaneet titi sujuvasti.

Aineiston perusteella etityon johtamisen haasteet muodostavat kokonaisuuden, jossa tekno-
logiset, vuorovaikutukselliset ja tyon organisointiin liittyvit kysymykset kietoutuvat toi-
siinsa. Kaikki haasteet eivit ndyttdydy etityOn suoranaisina ongelmina, vaan tilanteina,
joissa etd- ja hybridityon johtaminen edellyttdd esihenkil6lti tietoista toimintatapojen raken-
tamista, yhteyden ylldpitdmista ja tyontekijoiden tilanteen seurantaa. Keskeiseksi nousee eri-
tyisesti se, miten vuorovaikutus, yhteisollisyys, tyon eteneminen ja tiedonhallinta saadaan
toimimaan tilanteessa, jossa ty0 tapahtuu osittain fyysisesti erilldén. Taulukossa 9 on esitetty

edelld kuvatut etdtyon johtamiseen liittyvét haasteet.
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Taulukko 9. Etdtyon johtamiseen liittyvit haasteet

Teema 2: Etiityon johtamiseen liittyviit haasteet

Alaluokat Ylidluokka

Vaikeus tulkita tunnetiloja ja reaktioita Vuorovaikutuksen ja viestinndn haasteet
Kameran kéyton vahiisyys

Viestien tulkinnanvaraisuus

Asiapainotteinen vuorovaikutus

Epéavirallisen vuorovaikutuksen vahaisyys Yhteisollisyyden haasteet
Yhteisollisyyden heikentyminen
Sosiaalinen vetdytyminen

Viestitulva ja keskeytykset Ty6n organisoinnin ja kuormituksen haasteet
Tyo6n pirstaleisuus

Ajanhallinnan ja priorisoinnin haasteet

Etd- ja ldhityon yhteensovittaminen

Osallistumisen epétasaisuus tiimity0ssa Tiimin toiminnan haasteet
Itseohjautuvuuden vaihtelu

Epévarmuus tyon etenemisesti etdympéristossa Luottamukseen ja tyon seurantaan liittyvit haasteet
Osaamispuutteiden havaitsemisen vaikeus

Luottamuksen rakentamisen haaste erityisesti uu-

sissa tilanteissa

Tekniset ongelmat Digitaalisten tyovalineiden hyodyntimisen haasteet
Viestintdkanavien runsaus ja kuormittavuus

Tiedon l6ytdmisen vaikeus

Uusien jarjestelmien kayttoonotto

Digitaalisten alustojen yhteensopivuusongelmat

Taulukossa 9 on esitettynd, miten etdtyon johtamiseen liittyvéat haasteet jisennettiin alaluok-
kiin ja niistd muodostettuihin yldluokkiin. Se havainnollistaa, ettd haasteet kohdistuvat
useille eri osa-alueille, kuten vuorovaikutukseen, yhteisollisyyteen, tydn organisointiin, tii-
min toimintaan, luottamukseen seki digitaalisten tydvélineiden hyddyntdmiseen. Taulukosta
voi havaita haasteiden moniulotteisuuden ja sen, ettd etityon johtaminen edellyttdd useiden

samanaikaisten tekijoiden huomioimista.
6.3  Onnistuneen etityon johtamisen nidkokulmasta keskeinen etdjohtamisosaaminen

Haastatteluaineiston perusteella onnistunut etdtyon johtaminen edellytti esihenkil6iltd mo-
nipuolista johtamisosaamista, jossa yhdistyivdt vuorovaikutus, viestintd, tyon organisointi,
luottamukseen perustuva johtaminen, digitaalinen osaaminen, tyon hallinta sekd kyky mu-
kauttaa johtamista tilanteen ja tyontekijoiden tarpeiden mukaan. Haastateltavat eivét kuvan-

neet etdjohtamisosaamista tdysin erillisend johtamisosaamisen muotona, vaan pikemminkin
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johtamisen osa-alueina, joiden merkitys korostuu etd- ja hybridityon olosuhteissa. Aineis-
tossa toistui ajatus siitd, ettd etdtyon johtaminen perustuu pitkélti samoihin johtamisen pe-
rusasioihin kuin ldhijohtaminen, mutta etdympéristossd esihenkilon tulee toimia tietoisem-
min esimerkiksi yhteydenpidon, viestinnén selkeyden, luottamuksen ylldpitdmisen ja tyon

rakenteiden luomisen suhteen.

Vuorovaikutus- ja kohtaamisosaaminen ndyttdytyi aineistossa tdrkedné etdjohtamisosaami-
sen osa-alueena. Haastateltavat kuvasivat, ettd esihenkilon tulee olla aktiivisesti yhteydessa
tyOssd spontaanit kohtaamiset vdhenevit, minkd vuoksi esihenkildn tuli osata tietoisesti
luoda tilanteita, joissa tyontekijoiden kuulumisia, tydtilannetta ja mahdollisia tuen tarpeita
voitiin kidsitelld. Tdma ei tarkoittanut jatkuvaa tavoitettavissa olemista, vaan sadnnollista ja
tarkoituksenmukaista vuorovaikutusta, jonka avulla esihenkil6 on riittdvan tietoinen tyonte-

kijoiden tilanteesta. Eréds haastateltava kuvasi asiaa esimerkiksi seuraavasti:

“Tarvitaan hyvid yhteistyé- ja vuorovaikutustaitoja. Sun pitdd olla kiinnostu-
nut ihmisistd. Sun pitdd olla inhimillinen, empaattinen ja kuuleva.”

Vuorovaikutusosaamiseen liittyi myos kyky edistdd asioiden esiin tuomista keskustelussa.
Haastateltavat kuvasivat tilanteita, joissa tyontekija ei valttdmatta heti tuo esiin tuen tarvetta,
epaselvyyttd tai kuormitusta, vaan asia tulee ndkyviin vasta keskustelun edetessd. Talloin
esihenkiloltd edellytetddan kykya kysyé tarkentavia kysymyksid, kuunnella ja antaa keskus-
telulle tilaa. Tadm& korostui erityisesti etityossi, jossa esihenkild ei voi samalla tavalla ha-
vainnoida tyontekijdn tilannetta arjen kohtaamisten kautta. Yksi haastateltava kuvasi titi

seuraavasti:

"Vaikka sulle sanotaan heti, ettd ei ole mitddn ajankohtaista ja kaikki hyvin,
niin sellainen vdhdn salapoliisina oleminen ja se, ettd sd jaksat siind hetkessd
alkaa kaivamaan ja kyselemddn muidenkin asioiden tiimoilta, auttaa asioiden
esiin tuomista.”

Aineiston perusteella vuorovaikutus- ja kohtaamisosaaminen liittyi sithen, millaiseksi vuo-

rovaikutus muodostuu. Esihenkildn tuli osoittaa ldsnéoloa eténd, olla helposti ldhestyttdvi ja
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luoda ilmapiirid, jossa tyontekijoilld on matala kynnys ottaa yhteyttd. Haastateltavat kuvasi-
vat, ettd etdtyOssa tyontekijd voi jadda helpommin yksin, jos vuorovaikutus rajautuu pelkkiin
tyOtehtiviin tai kokousten asialistoihin. Tdmén vuoksi esihenkilon tehtdvéna oli huolehtia
myds siitd, ettd tyontekijét tulevat kohdatuksi ihmisiné eivitki ainoastaan tehtévien suorit-

tajina.

2

uistaa, ettd ihmiset on aina ihmisid ja he pitdd kohdata myos muuna kuin
tyontekijind ja siihen pitdd etd- tai hybridityéssd aina varata riittavdsti ai-
kaa.”

Viestintdosaaminen muodostui toiseksi merkittdviksi etdjohtamisosaamisen osa-alueeksi.
Haastateltavat kuvasivat, ettd etity0ssa esihenkilon viestinnin tulee olla selkedd, ymmaérret-
tdvéa ja oikea-aikaista. Viestinnén tavoitteena oli, ettd vilitettdvi asia ymmaérretdén mahdol-
lisimman yksiselitteisesti ja tarkoituksenmukaisella tavalla. Esihenkilon tulee kiinnittéa huo-
miota sithen, missd kanavassa ja milld tavalla asioista viestitddn. Selkeyden merkitys liittyi
sekd tyon sujuvuuteen ettd vadrinymmaérrysten ehkdisemiseen. Tétd kuvattiin aineistossa

seuraavasti:

i3]

e vuorovaikutustaidot ja viestintdtaidot. Just ettd osaat selkedisti viestid ja
ymmdrrettdvdsti, ei tarvitse nyt vélttamdttd mitddn selkokieltd olla, mutta kui-
tenkin ettd viesti menee perille niin kuin sen pitdd mennd.”

"Viestinndn tulisi olla asiallista, ytimekdstd ja selkeetd. Ja tapahtua oikeissa
kanavissa.”

Erityisesti kirjallisen viestinndn sdvyn huomioiminen néyttiytyi aineistossa tarkeidnd. Haas-
tateltavat kuvasivat, ettd esihenkilon tulee olla tiectoinen siitd, miten viesti voidaan vastaan-

ottaa ja millaisia tulkintoja se voi synnyttaa.

“Esihenkilon ja johtajan tulee kiinnittdd huomiota siithen sdvyyn, ettd milld
tavalla kirjoitetaan.”
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Viestintdosaamiseen liittyi myos viestintédkanavien tarkoituksenmukainen kéyttd. Vaikeita
tai tunnepitoisia asioita ei ndhty tarkoituksenmukaisena hoitaa pelkéllad sahkopostilla tai ly-
hyelld viestilld, vaan niissé tarvittiin usein keskustelua, puhelua tai kasvokkaista kohtaa-

mista.

“Osaat arvioida, ettd mikd tilanne tdssd on, kun sun pitdd olla yhteyksissd jo-
honkin. Ettd onko se Teams, jolloin sd voit sanoa, ettd avaa kamera niin md
nden, vai onko se semmoinen asia, ettd sd hoidat sen sdhkopostilla.”

Haastateltavat kuvasivat, ettd esihenkilon tulee osata hyodyntdd eri kanavia eri tilanteissa.
Teams soveltui nopeaan yhteydenpitoon ja keskusteluun, séhkdposti laajempaan tai viralli-
sempaan viestintddn ja puhelin tilanteisiin, joissa asia vaati nopeaa selvittdmisti. Oikea-ai-
kaisuus tarkoitti sitd, ettd esihenkild tunnisti, milloin asia vaati valitonta reagointia ja milloin
sen pystyi késittelemdén myohemmin esimerkiksi viikoittaisissa kokouksissa. Tamai liittyi
myds tyon kuormituksen hallintaan, silld jatkuva reagointi viesteihin koettiin lisddvin tyon

pirstaleisuutta.

Ty6n organisointi ja suunnitelmallisuus ndyttiytyivit aineistossa etdjohtamisosaamisena,
joka mahdollisti tyon sujuvan etenemisen fyysisestd etdisyydestd huolimatta. Haastateltavat
kuvasivat, ettd esthenkilon tulee kyetd suunnittelemaan tyo6ta etukéteen, luomaan rakenteita
ja rytmittdimaédn yhteistd tyoskentelyd. Tdma tarkoitti esimerkiksi kalenterin suunnitelmal-
lista hyddyntédmistd, sdédnnollisia kokouksia, tyon priorisointia seké yhteisten tavoitteiden ja
vastuiden selkeyttdmistd. Etity0ssd suunnitelmallisuuden merkitys kasvoi, koska asioita ei

voitu yhtd helposti ratkaista spontaanisti kasvokkaisissa arjen kohtaamisissa.

"Se edellyttid valtavan hyvid suunnittelua ja ennakointia. Esimerkiksi nyt ke-
sdakuussa kalenteroidaan koko syksy, ettd ndmd ovat niitd hetkid, jolloin meilld
on meiddn yhteinen aika.”

“Tietylld tavalla sellaista systemaattista ja suunnitelmallista osaamista, ettd
sun tdytyy pitdd huolta, ettd kukaan ei sinne hautaudu tai katoa. Ettd ne on ne
tietyt rutiinit siind.”
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Ty06n organisointiin liittyi myds kyky hallita kokonaisuuksia. Esihenkilon tuli hahmottaa,
mitkd asiat vaativat yhteistd kdsittelyd, mitkd voidaan jattad tyontekijin itsendisesti hoidet-
taviksi ja missd tilanteissa tarvitaan enemmaén ohjausta. Haastateltavat kuvasivat, ettd eta-
tyOssé esihenkilon tulee luoda riittdvit rakenteet mutta valttad tarpeetonta yksityiskohtaista
kontrollointia. Talloin suunnitelmallisuus ei ndyttdytynyt kontrollina, vaan keinona tukea

tyontekijin itsendistd tyoskentelyd ja varmistaa tyon eteneminen.

Yksilollinen ja tilanteeseen mukautuva johtaminen nousi aineistossa esiin osaamisena, joka
liittyi tyOntekijoiden erilaisten tarpeiden tunnistamiseen ja huomioimiseen. Haastateltavat
kuvasivat, ettd tyontekijét eroavat toisistaan siind, kuinka paljon he kaipaavat yhteydenpitoa,
tukea, ennakointia, ldsnéoloa tai joustavuutta. Esihenkilon tuli tunnistaa ndméi erot ja mu-
kauttaa johtamistaan tilanteen mukaan. Tama ei tarkoittanut eriarvoista kohtelua, vaan sité,

ettd samanlaiset toimintatavat eivét aina tue kaikkia tyontekijoitd samalla tavalla.

2

os sd haluat parhaan siitd ihmisestd ja siitd tyopanoksesta, niin sun on myos
itse mukauduttava siihen ja ajateltava, ettd me kaikki ei olla samanlaisia, vaan
me kaikki tarvitaan sopivien rajojen puitteissa omanlaisensa tyon tekemisen
muoto ja tapa.”

"Kysyn siltd ihmiseltd asioita: miten se oppii, miten se tekee, miten se ndkee
ne asiat, mitkd sen mielestd on haasteellisia asioita ja kuinka se toivoo mun
tukevan hdntd tyéssddn.”

Tilannetaju nédyttaytyi aineistossa osana yksilollistd johtamista. Esihenkilon tuli arvioida,
milloin tyontekija tarvitsee tukea, milloin asia vaatii puuttumista ja milloin tyontekijélle voi
antaa enemman vapautta. Haastateltavat kuvasivat, ettd etityOssd tilannetajua tarvitaan eri-
tyisesti siksi, ettd kaikki tyOntekijén tilanteeseen liittyvét havainnot eivit tule esihenkil6lle
ndkyviin samalla tavalla kuin 1dhityossa. Tdlloin esihenkilon tulee osata tulkita keskustelu-

jen sdvyjd, tyon etenemistd ja tyontekijin viestejd riittdvéan herkasti.

Luottamukseen perustuva johtamisosaaminen oli aineistossa vahvasti esilld. Haastateltavat
kuvasivat, ettd etdtyon johtaminen edellytti esihenkil6ltd kykya rakentaa ja ylldpitaa luotta-
musta sekd antaa tyontekijoille vastuuta. Luottamus ei tarkoittanut sité, etti tyon etenemisti
ei seurata lainkaan, vaan sitid, ettd tyontekijoille annettiin mahdollisuus tehdi tyotddn itse-
ndisesti sovittujen tavoitteiden ja toimintatapojen puitteissa. Esihenkilon tehtédvini oli luoda

turvallinen perusta, jossa tyontekija voi kysyd, tuoda esiin epdvarmuuksia ja myds kertoa
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virheistd. My0s itsensd johtamiseen kannustaminen oli tirkedd. Erds haastateltava kuvasi

itsensd johtamisen tukemista ja valmentavaa johtamista seuraavasti:

“Johtamisndkemys pitdd ensinndkin olla sellainen, ettd se ei perustu timmoi-
seen entisaikaiseen kontrolloivaan johtajuuteen, vaan on ihmisldiheinen ja it-
sensd johtamiseen kannustava valmentava johtaminen.”

Luottamukseen perustuva osaaminen liittyi kuitenkin my0s kontrollin ja autonomian tasa-
painottamiseen. Haastateltavat kuvasivat, ettd tyontekijoille tulee antaa vapautta, mutta va-
paus edellyttdd myds vastuuta. Esihenkilon tuli tarvittaessa puuttua tilanteisiin, joissa tyo ei
etene sovitusti tai tyontekijd tarvitsee enemmain tukea. Télldin osaamista on myds se, ettd
esihenkil6 tunnisti, milloin tyontekijdn autonomia tukee tyon sujuvuutta ja milloin tarvitaan

selkeampid rakenteita tai keskustelua.

"Ettd md myés annan sen tdydellisen vapauden, mutta se pitdd toki myos sitten
olla sen mittainen.”

”Luotat siihen, ettd ne hommat tulee hoidettua ajallaan ja sitten myés luottaa
siihen, ettd se ihminen kertoo, kun hdn sitd apua tarvitsee tai otat sen itse pu-
heeksi, jos huomaat.”

Digitaalinen osaaminen ndyttdytyi aineistossa etiatyon johtamisen kdytdnnon edellytyksend.
Haastateltavat eivit useimmiten kuvanneet sitd erityisen vaativana osaamisena, vaan perus-
valmiutena, jonka avulla etityon johtaminen mahdollistuu. Esihenkilon tulee osata kayttia
keskeisid digitaalisia tyovilineitd, kuten Teamsia, sdhkdpostia, kalenteria ja organisaation
kiytossd olevia jarjestelmid. Lisdksi hinen tulee ymmartid, miten digitaalisia tyovélineitd

voidaan hyodyntaa viestinndssd, tyon koordinoinnissa ja yhteisen tiedon jakamisessa.

“Jos sd osaat kdyttid Teamsia ja sd osaat kdyttdd sitd jdrjestelmdd, mitd sun
asiantuntijat kdyttdd, edes vilttdvdsti, niin sd pystyt etdjohtamaan teknologi-
sesti.”

"Kylld on iso rooli, ettd nykypdivdnd tdytyy osata kdyttdd nditd monenlaisia
viestintdikanavia.”
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Digitaalinen osaaminen ei kuitenkaan aineiston perusteella tarkoittanut sitd, etti esihenkilon
tulisi hallita kaikki jarjestelmat tdydellisesti. Tarkedmpdd oli kyky hyddyntédéd tyovélineita
tarkoituksenmukaisesti ja ymmartdd, miten ne tukevat tyon tekemista. Esihenkilon tuli myos
tunnistaa, milloin digitaalinen viline on riittivd kommunikoinnissa ja milloin tarvitaan
muuta vuorovaikutusta. Tdma liittyi erityisesti monikanavaisuuteen ja viestintdkanavien hal-

lintaan.

“Eihdn sen esihenkilonkddn tarvitse mikddn guru kaikessa olla. Mutta se mo-
nikanavaisuus, ettd sd osaat kdyttdd erilaisia viylid ja arvioida, mikd tilanne
tdassd on.”

Tyon hallinta nousi aineistossa esiin erityisesti kuormituksen, viestitulvan ja tyon priorisoin-
nin ndkdkulmasta. Kuten edelld on jo todettu, etd- ja hybridity0ssé viestejd, yhteydenottoja
ja sdhkoisid keskusteluja voi tulla useista kanavista samanaikaisesti, jolloin esihenkil6lta
vaaditaan kykyd rajata tyotd ja tunnistaa, mihin asioihin tulee reagoida heti. Tdmé osaaminen
liittyi sekd esihenkilon omaan jaksamiseen etté sithen, miten hdn pystyy johtamaan muiden

tyotd johdonmukaisesti.

i3]

un sitd tietoa tulee, niin pitdd osata tunnistaa mikd on siitd minulle tdarkedtd

2

tietoa ja mihin mun kannattaa satsata.

“Me voidaan ottaa aikaa ja miettid, ettd ndilld resursseilla mikd meilld tdssd
hetkessd on se ykkosjuttu. Ja voidaanko jotain siirtdd myohemmdksi?”

Ty6n hallintaan liittyi myds tavoitettavuuden rajaaminen. Aineistossa kuvattiin, ettd esihen-
kilon tulee olla tyontekijoiden saavutettavissa, mutta samalla hidnen on tunnistettava omat
rajansa. Jatkuva tavoitettavuus voi kuormittaa myos esihenkilda ja liséti tyon pirstaleisuutta.
Etdjohtamisosaamiseen kuului siten myos kyky rakentaa sellaiset toimintatavat, joissa tyon-

tekijét saavat tarvittavan tuen, mutta esihenkilon tyd ei muutu jatkuvaksi reagoinniksi.

Etd- ja ldhijohtamisen yhteensovittaminen muodosti aineistossa oman osaamisalueensa.
Haastateltavat kuvasivat, ettd etityon johtaminen edellyttdd esihenkildltd kykyé arvioida,

milloin etdyhteys on riittdva ja milloin tarvitaan kasvokkaista kohtaamista. Kaikkia asioita
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ei pidetty tarkoituksenmukaisena hoitaa etéini, vaikka digitaaliset védlineet mahdollistaisivat-
kin yhteydenpidon. Erityisesti vaikeat keskustelut, luottamuksen rakentaminen, perehdytys,
yhteinen suunnittelu ja tiimiytymista tukevat tilanteet ndhtiin usein sellaisina, joissa lahikoh-

taaminen voi olla tarpeen.

”Se vaatii sitd priorisointia, ettd sun pitdd miettid, milloin pitdd olla ldsnd ja
milloin pitdd sanoa, ettd sujuu timd asia ihan ilman ldsndoloakin.”

2

d ajattelen, ettd silloin kun suunnitellaan, niin on tosi tdarkedd ndhdd se
oma tyontekijd siind ihan oikeasti ja livend. Siind tulee vaihdettua myos mui-
takin asioita, joita ei Teamsissa niin herkdsti tule kdytyd lapi.”

Etd- ja ldhijohtamisen yhteensovittaminen liittyi myds siihen, ettd esihenkilon tuli osata va-
lita kulloiseenkin tilanteeseen sopiva johtamistapa. Aineiston perusteella etdjohtaminen ei
tarkoittanut ldhijohtamisen korvaamista, vaan erilaisten tydskentely- ja johtamistapojen yh-
distdmistd. Tama edellytti kokemusta, harkintaa ja kykyé lukea seki tyon etté tyontekijoiden
tarpeita. Haastateltavat kuvasivat, ettd hyva johtaminen ei rajaudu eté- tai 1dhity6hon, vaan

onnistuminen syntyy siitd, ettd esihenkil6 osaa kayttdd molempia tarkoituksenmukaisesti.

"Tunnistan kylld paikat, missd voi johtaa ndin ja missd ei. Ettd md pystyn itse
arvioimaan johtajana sitd omaa tyotdni, ettd missd md voin johtaa etdnd ja
missd md en.”

Aineiston perusteella onnistuneen etdtyon johtamisen kannalta keskeinen etdjohtamisosaa-
minen muodostui useista toisiaan tdydentdvistd osa-alueista. Vuorovaikutus- ja kohtaamis-
osaaminen sekd viestintdosaaminen tukivat yhteyden sdilymisti ja tiedonkulkua. Tyon orga-
nisointi ja suunnitelmallisuus loivat rakenteita, joiden avulla ty6 eteni etdympéristossd. Yk-
sil6llinen ja tilanteeseen mukautuva johtaminen auttoi huomioimaan tyontekijoiden erilaiset
tarpeet, kun taas luottamukseen perustuva johtamisosaaminen mahdollisti vastuun antami-
sen ja tyontekijoiden itsendisen tyoskentelyn. Digitaalinen osaaminen ja tyon hallinta tukivat
arjen johtamistydtd, ja etd- ja ldhijohtamisen yhteensovittaminen auttoi valitsemaan tilantee-
seen sopivan toimintatavan. Taulukossa 10 on esitetty edelld kuvatut etdjohtamisosaamisen

osa-alueet.
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Taulukko 10. Onnistuneen etdtyon johtamisen nidkokulmasta keskeinen etdjohtamisosaami-
nen

Teema 3: Onnistuneen etityon johtamisen nikokulmasta keskeinen etijohtamisosaaminen

Alaluokat Ylidluokka

Aktiivinen ja sddnnollinen vuorovaikutus tyonteki- | Vuorovaikutus- ja kohtaamisosaaminen
joiden kanssa

Kyky edistédé asioiden esiin tuomista keskustelussa

Liasnéolon osoittaminen myds etdnd

Selkead ja ytimekés viestinta Viestintdosaaminen
Viestien sdvyn huomioiminen

Oikea-aikainen viestinté

Kyky kayttdd eri viestintikanavia tarkoituksenmu-

kaisesti

Ty6n suunnittelu- ja ennakointikyky Ty6n organisointi ja suunnitelmallisuus
Kalenterointi ja rakenteiden luominen

Tehtédvien priorisointi ja tyon suunnittelu

Kokonaisuuksien hallinta

Kyky tunnistaa tyontekijoiden yksilolliset tarpeet Yksilollinen ja tilanteeseen mukautuva johtaminen
Tilannetajun hyodyntdminen johtamisessa

Joustavuus johtamiskdytannoissa

Erilaisten tyoskentelytapojen huomioiminen

Luottamuksen rakentaminen ja yllapitdminen Luottamukseen perustuva johtamisosaaminen
Vastuun antaminen tyontekijoille
Kontrollin ja autonomian tasapainottaminen

Kyky hyodyntéa digitaalisia tyovalineitd Digitaalinen osaaminen
Viestintdkanavien hallinta

Kyky rajata ty6té ja hallita kuormitusta Ty6n hallinta
Priorisointikyky viestitulvassa

Eté- ja l1dhijohtamisen yhdistdminen Eté- ja lahijohtamisen yhteensovittaminen
Kyky valita tilanteeseen sopiva johtamistapa

Taulukko 10 kokoaa aineistosta muodostetut etjohtamisosaamisen osa-alueet. Taulukko ha-
vainnollistaa, ettd onnistuneen etityon johtamisen nikokulmasta osaaminen ei rajoitu yksit-
tdisiin taitoihin, vaan muodostuu useista erilaisista osa-alueista. Aineiston perusteella eté-
johtamisosaamisessa on olennaista se, ettd esihenkild osaa sovittaa ndmi osa-alueet yhteen

oman tiiminsé tyon, tyontekijoiden tarpeiden ja tilanteen edellyttdméllé tavalla.
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6.4 Onnistuneen etityon johtamisen kannalta keskeiset tekijét esihenkildiden nidkdkul-

masta

Haastattelujen lopussa esihenkilditd pyydettiin vield tiivistiméén, mitd he pitdvit erityisen
tarkednd onnistuneen eté- ja hybridityon johtamisen kannalta. Vastaukset kokosivat yhteen
samoja teemoja, joita on késitelty jo aiemmissa alaluvuissa, mutta ne toivat esiin my0s sen,
mitkd asiat haastateltavat itse nostivat kokonaisuuden kannalta kaikkein olennaisimmiksi.
Tiivistyksisséd painottuivat erityisesti luottamus, selkeit tyon tavoitteet ja toimintatavat, toi-
miva vuorovaikutus, yhteisollisyyden ylldpitiminen sekd esihenkilén kyky sovittaa eti- ja

lahijohtamista tilanteen mukaan.

Haastateltavien vastauksissa luottamus nayttdytyi onnistuneen etityon johtamisen perustana.
luottamuksena esihenkil6on. Vaikka luottamuksen merkitys korostui, haastateltavien mu-
kaan se ei tarkoittanut tyon seurannan puuttumista, vaan tyontekijoiden vastuuseen, ammat-
titaitoon ja yhteisiin toimintatapoihin nojaavaa johtamista. Yksi haastateltava tiivisti onnis-

tuneen eté- ja hybriditydn johtamisen perustan seuraavasti:

"Md varmaan sanoisin, ettd se on se molemminpuolinen luottamus ja se sem-
moinen saavutettavuus.”

Luottamuksen rinnalla useat haastateltavat nostivat esiin tyon tavoitteisiin, tehtdvankuvaan
ja yhteisiin toimintatapoihin liittyvdn selkeyden merkityksen. Onnistunut etdtyon johtami-
nen edellytti, ettd tyontekijdlld on selked kidsitys omasta tehtdvastddn, tyon tavoitteista ja
siitd, miten oma ty0 liittyy laajempaan kokonaisuuteen. Tdéma havainto kokoaa yhteen aiem-
missa alaluvuissa esiin nousseita tyon organisointiin, suunnitelmallisuuteen ja yhteisiin pe-
lisddntoihin liittyvid tuloksia. Kun tyon tavoitteet ja toimintatavat ovat selkeitd, tyontekijan

on helpompi toimia itsendisesti my0s etdymparistossd. Tatd kuvattiin aineistossa seuraavasti:

"No kylld milld md aloitin, niin se oli mun mielestd se tdrked, ettd sulla on se
selked tehtdvinkuva ja se ihminen tietdd, mitd hdneltd odotetaan siitd tyostd
mitd hdn tekee.”
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Selkeys ei aineiston perusteella koskenut vain yksittéisid tyotehtdvid, vaan myos yhteisié
toimintatapoja. Haastateltavat kuvasivat, ettd pelisddanndt tukevat tasapuolisuutta ja véhen-
tévit epdselvyyksid. Kun tiimissd tiedetddn sovitut pelisdanndt kuten, miten viestitdén, mil-
laisissa tilanteissa eri yhteydenpitotapoja kdytetdan ja milloin ollaan etdna tai ldsnd, etityOsté
tulee hallittavampaa seka tyontekijoille ettd esihenkildlle. Yksi haastateltava kuvasi tita tii-

min toimintatapojen nidkokulmasta:

"Pelisddnnot siind mielessd, ettd mikd on se meiddn tiimin toimintatapa. Ettd
kaikki toimii sovitulla tavalla, mikd luo samaan aikaan sitd, ettd voi olla tasa-
puolinen.”

Toinen esihenkildiden tiivistyksissé toistunut kokonaisuus liittyi vuorovaikutukseen ja kuul-
luksi tulemiseen. Haastateltavien mukaan onnistunut etdtyon johtaminen ei voi perustua pel-
kistddn tyon tavoitteiden ja kdytintojen médrittelyyn, vaan se edellyttdd my0s aktiivista yh-
teyttd tyontekijoihin. Vuorovaikutuksen merkitys korostui erityisesti siksi, ettd etdtydssd
epéviralliset kohtaamiset eivit syntyneet samalla tavalla kuin tyontekijoiden tyoskennellessa
samassa paikassa. Esithenkilon tuli huolehtia siitd, ettd tyontekijat tulevat kuulluiksi, tiimin
yhteys siilyy ja mahdolliset tuen tarpeet tulevat esiin. Tétd kuvattiin yhdessi haastattelussa

seuraavasti:

"Kun tiimissd on vuorovaikutus sujuvaa, niin sitten kun se on kohdillaan, niin
sitten on onnistunutta myos se etdtyon johtaminen. Ja pitdd huolta siitd tiimistd
Jja siitd, ettd jokainen tulee kuulluksi.”

Vuorovaikutus kytkeytyi myds yhteisollisyyteen ja sddnnolliseen kohtaamiseen. Vaikka eté-
tyd mahdollisti joustavuutta ja tyohon keskittymisen, haastateltavat eivét pitineet pelkéstién
etdyhteyksin toteutuvaa tydskentelyé riittivané yhteisollisyyden ja vuorovaikutuksen néko-
kulmasta. Onnistunut etdtyon johtaminen edellytti myos sitd, ettd tiimille luotiin mahdolli-
suuksia kohtaamiseen ja yhteiseen keskusteluun. Yksi haastateltava kokosi timén laajasti

yhteen ja toisti my0s edelld esitettyjd ndkemyksié:
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“Onnistunut etdtyon johtaminen edellyttdd luottamusta suhteessa, siis molem-
minpuolista luottamusta, ja sitten sitd sddannéllistd kohtaamista, yhteisollisyy-
den ylldapitdmistd ja sitd semmoista onnistunutta vuorovaikutusta ja sovittuja
pelisddntoja.”

Téssé sitaatissa tiivistyy hyvin koko aineiston keskeinen tulos. Onnistunut etétyon johtami-
nen ei perustu yhteen yksittdiseen tekijadn, vaan useiden toisiaan tdydentdvien asioiden yh-
teisvaikutukseen. Luottamus, vuorovaikutus, yhteisollisyys ja pelisddnnot eivit ole toisis-
taan irrallisia, vaan ne tukevat toistensa toteutumista. Esimerkiksi pelisddnnot lisadvit sel-
keyttd ja tasapuolisuutta, miké voi vahvistaa luottamusta. Sdannéllinen vuorovaikutus puo-

lestaan tukee yhteisollisyytté ja auttaa esihenkil0d tunnistamaan tyontekijoiden tilanteita.

Aineistossa nousi esiin myds johtamisndkemyksen merkitys. Onnistunut etidtyon johtaminen
edellytti esihenkiloltd kykya johtaa ihmisié tavalla, joka ei perustu kontrollointiin vaan kes-
kusteluun, kannustamiseen ja yhteiseen ongelmanratkaisuun. Yksi haastateltava kuvasi tata

valmentavan johtamisen kautta:

"No kylld md piddn johtamisndkemystd, valmentavaa johtamista ja luotta-
musta kaikkein tarkeimpdnd.”

Valmentava johtaminen ndyttdytyi haastatteluissa erityisesti kykyni keskustella tyon etene-

misestd, pohtia ratkaisuja yhdessd ja tukea tyontekijoitd heiddn omassa tydssdén.

Haastateltavien tiivistyksissd tuli esiin myds ndkemys siitd, ettei etityon johtaminen ole téy-
sin erillinen johtamisen muoto. Sen sijaan onnistunut etityon johtaminen rakentuu pitkalti
hyvén johtamisen perusasioille, joiden merkitys korostuu silloin, kun ty6téa tehdddn osittain

fyysisesti erillddn.

"Hyvd johtaja on hyvd johtaja sekd etdnd ettd ldhityossd. Ne ei ole toisiaan
poissulkevia, vaan ne tdydentdd toisiaan ja jos ne on tasapainossa, niin kaikki
voi onnistua. Etdtydssd vaan korostuvat tietyt johtamisen osa-alueet, niin kuin
luottamus ja vuorovaikutus.”
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Tama erdén haastateltavan ajatus kokoaa yhteen luvun 6 tuloksia. Aineiston perusteella eti-
tyon johtaminen ei edellytd kokonaan uudenlaista johtamisen logiikkaa, mutta se tekee tie-
tyistd johtamisen osa-alueista aiempaa nakyvampid. Luottamus, selkeys, vuorovaikutus, yh-
teisollisyys, tydn organisointi ja tilanteeseen sopiva johtamistapa muodostavat kokonaisuu-
den, jonka varaan onnistunut etityon johtaminen rakentuu. Esihenkilon ndikdkulmasta olen-
naista on kyky tunnistaa, mitd tyontekijit, tiimi ja tydtilanne kulloinkin edellyttdvit, ja ra-

kentaa johtamiskdytdnnot sen mukaisesti.

Kokonaisuutena haastateltavien loppuyhteenvedot vahvistavat aiemmissa alaluvuissa esitet-
tyd tulkintaa siitd, ettd onnistunut etd- ja hybridityon johtaminen on seké rakenteellinen etta
vuorovaikutuksellinen ilmi6. Rakenteet, kuten selkedt tavoitteet, sovitut toimintatavat ja
tyon organisointi, loivat perustan tyon sujuvuudelle. Vuorovaikutukselliset tekijdt, kuten
luottamus, saavutettavuus, kuulluksi tuleminen ja yhteisollisyyden ylldpitdminen, puoles-
taan edesauttoivat sitd, ettd tyontekijét eivit vetdydy sosiaalisesti, vaan kokevat olevansa osa
tiimid ja yhteistd kokonaisuutta. Néiden tekijoiden yhteensovittaminen muodosti esihenkilon

nikokulmasta onnistuneen etityon johtamisen ytimen.
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7  Pohdinta ja johtopdatokset

Tamin pro gradu -tutkielman tavoitteena oli tarkastella, misté tekijoistd onnistunut etdtyon
johtaminen muodostuu esihenkildiden ndakokulmasta. Tutkielmassa tarkasteltiin tekijoita,
jotka tukevat onnistunutta etiityon johtamista, seké etityon johtamiseen liittyvid haasteita,
joita esihenkil6t kohtaavat arjen tydssddn. Liséksi tavoitteena oli lisdtd ymmaérrysti esihen-
kildiden etdjohtamisosaamisesta ja tunnistaa, millainen osaaminen on keskeista onnistuneen

etdtyon johtamisen nidkokulmasta.

Téssé luvussa esitetddn ensin tutkimuksen keskeiset johtopaitokset kokoamalla yhteen tut-
kimustulokset ja tarkastelemalla niitd suhteessa teoreettisessa viitekehyksessd esitettyyn
aiempaan tutkimukseen. Samalla vastataan tutkielman alussa asetettuihin tutkimuskysymyk-
siin siten, ettéd tarkastelu etenee alatutkimuskysymyksistd kohti padtutkimuskysymysti. Lo-
puksi esitetdédn tutkimustuloksista johdettuja kdytdnnon suosituksia, arvioidaan tutkimuksen

rajoitteita sekd ehdotetaan jatkotutkimusaiheita.

7.1  Tutkimustulosten tarkastelu ja vastaukset tutkimuskysymyksiin

Alatutkimuskysymys 1:
Mitkd tekijdit tukevat onnistunutta etdityon johtamista?

Ensimmadisen alatutkimuskysymyksen tavoitteena oli tarkastella, mitka tekijét tukevat on-
nistunutta etityon johtamista esihenkiloiden ndkokulmasta. Tulosten perusteella onnistu-
nutta etdtyon johtamista tukevat tekijat muodostavat toisiinsa kytkeytyvédn kokonaisuuden,
jossa korostuvat useat toisiaan tdydentdvit johtamisen osa-alueet. Tulokset ovat monilta osin
yhdenmukaisia aiemman tutkimuskirjallisuuden kanssa. Esimerkiksi Vilkmanin (2016) mu-
kaan onnistuneen etdjohtamisen kulmakivid ovat luottamus, arvostus, avoimuus, toimivat
pelisddannoét, jatkuva vuorovaikutus ja yhteisollisyys (Vilkman 2016, 25-26). Edelld esitetyt
teemat korostuvat myds tdmén tutkielman tuloksissa, ja ne jasentyvét esihenkiléiden kuvaa-

mana erityisesti arjen johtamiskdyténtojen kautta.

Aiemmassa tutkimuksessa luottamuksen on todettu olevan keskeinen tekijd etd- ja hybridi-

tyon toimivuuden kannalta (Jawadi 2013, 18; Tigre et al. 2025, 805) ja tdmén tutkielman
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tulokset vahvistavat tatd ndkemystd. Tulosten perusteella luottamukseen perustuva johtami-
nen ndyttdytyy konkreettisina kiyténtoind, kuten tyontekijan autonomian tukemisena, vas-
tuun antamisena, kontrolloinnin vilttdmisend ja tyontekijin ammattitaidon arvostamisena.
Niin ollen luottamus ei toimi ainoastaan taustatekijand, vaan keskeisend johtamiskédytan-

tond, joka mahdollistaa tyon sujuvuuden etdympéristossa.

Luottamukseen perustuva johtaminen kytkeytyy tiiviisti tyon organisointiin ja suunnitelmal-
lisuuteen. Esihenkildiden kokemusten perusteella tyontekijén itsendinen tyOskentely edel-
lyttad sitd, ettd tehtdvinkuva, tavoitteet, vastuut ja prioriteetit ovat riittdvan selkeitd. Tyon
organisoinnin ja suunnitelmallisuuden merkitys on linjassa Bellin et al. (2023) ndkemysten
kanssa, joiden mukaan etityon johtamisessa keskeisid tekijoitd ovat tyontekijoiden itseoh-
jautuvuuden tukeminen, yhteisen pddmairdn madrittdminen seké tavoitteiden ja odotusten
selkeyttiminen (Bell et al. 2023, 342—-348). Myds Graves & Karabayeva (2020) korostavat
tehtdvien, roolien, prioriteettien ja tavoitteiden selkeyden merkitystd etityon johtamisessa
(Graves & Karabayeva 2020, 169). Tdmén tutkielman tulokset tarkentavat titd ymmaérrysta
osoittamalla, etti tyon organisointi ja suunnitelmallisuus konkretisoituvat esihenkildtydssa
edelld esitettyjen tekijoiden lisdksi esimerkiksi kalenterin suunnitelmallisena hyodyntidmi-
send, ennakointina, kokousrakenteina ja tavoitettavuuskaytintoini. Nédiden kiytantdjen mer-
kitys et liity pelkdstddn tyon seurantaan, vaan ennen kaikkea tyon ennakoitavuuden ja suju-

vuuden mahdollistamiseen.

Vuorovaikutus ja viestintd muodostavat toisen keskeisen kokonaisuuden, joka tukee onnis-
tunutta etidtyon johtamista. Aiemmassa tutkimuksessa on laajasti tunnistettu vuorovaikutuk-
sen ja viestinndn keskeinen rooli etd- ja hybridityosséd (Bell et al. 2023, 342—-348; Oppong
Peprah 2024, 97; Vilkman 2016, 40—41), ja timéan tutkielman tulokset vahvistavat tita kési-
tystd. Tulosten perusteella vuorovaikutuksen merkitys korostuu erityisesti avoimen vuoro-
vaikutuksen mahdollistamisessa, yhteyden ylldpitdmisessé ja tiedonkulun varmistamisessa.
Vuorovaikutuksen avulla voidaan tukea tyon sujuvuutta ja viahentda riskid siité, etti tyonte-
kijat jadvat tydssddn yksin. Etdymparistossd vuorovaikutus edellyttdd esihenkiloltd tietoi-
sempaa otetta, koska spontaanit kohtaamiset vidhenevét ja onkin oleellista valita viestintddn

tarkoituksenmukaiset viestintdkanavat.

Yhteisollisyyden ja lasndolon tukeminen taydentivét vuorovaikutukseen ja viestintddn liit-
tyvad kokonaisuutta. Aiemmassa tutkimuksessa on todettu, ettd yhteisollisyyden rakentami-

nen ja ylldpitdiminen vaativat etd- ja hybriditydssé erityistd huomiota, koska virtuaalinen
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tyOympaéristo voi tehda yhteisollisyyden kokemuksen syntymisestd haastavampaa, mutta yh-
teenkuuluvuuden tunteen ja yhteistyon ylldpitdiminen on kuitenkin tdrkedd hajautuneessa
tyOymparistossd (Graves & Karabayeva 2020, 169; Hopkins & Bardoel 2023, 11-14; Vilk-
man 2016, 40-41). Tadméan tutkielman tulokset vahvistavat titd késitystd. Tulosten perus-
teella yhteisollisyys ei synny etdympdristossé itsestddn, vaan sen ylldpitdiminen edellyttia
tietoista panostusta esimerkiksi epévirallisen vuorovaikutuksen mahdollistamiseen ja sédén-
nollisiin kohtaamisiin. Tdmé& korostaa esihenkilon aktiivista roolia yhteisollisyyden rakenta-
misessa ja ylldpitdmisessd. Vaikka tyd voi monilta osin toteutua etdnd, l1dhikohtaamisilla on

edelleen tirked rooli tiimihengen, luottamuksen ja yhteisen ymmarryksen rakentumisessa.

Yhteiset toimintatavat ja pelisddnndt ndyttiytyvét tulosten perusteella keskeisend perustana
etdtyon arjen sujuvuudelle. Tdmé on yhteneviinen Vilkmanin (2016) nikemyksen kanssa,
jonka mukaan tyon tekeminen ja yhteisty0 sujuvat paremmin, kun pelisddnnot ovat kaikille
tiimin jésenille selkeitd ja yhteisesti sovittuja (Vilkman 2016, 38). Cortellazzo et al. (2019)
taas korostavat selkeiden viestintddn liittyvien pelisdintdjen merkitystd etd- ja hybridity9ssa
(Cortellazzo et al. 2019, 14). Taméin tutkielman tulokset tuovat esiin, ettd pelisddnnat liitty-
vit erityisesti yhteydenpitokédytantdihin, etd- ja 1dhityon yhdistimiseen seki tiimin sisdisiin
toimintamalleihin. Ne tukevat tyon ennakoitavuutta, tasapuolisuutta ja yhteistd ymmarrysti

siitd, miten tydskentely jarjestetdén.

Tulosten mukaan digitaalisten tyovélineiden tarkoituksenmukainen hyddyntdminen mahdol-
listaa onnistuneen etétyon johtamisen kdytdnnon toteutumisen. Tdma vastaa aiempaa tutki-
musta, jossa teknologian tarkoituksenmukainen kdyttd ndhdain sujuvan viestinnén ja yhteis-
tyon edellytyksend hajautuneessa tyOymparistossa (Bell et al. 2023, 342—-348). Tutkielman
tulokset osoittavat, ettd digitaalisten tyovilineiden merkitys rakentuu suhteessa muihin joh-
tamisen osa-alueisiin. Teknologian hyodyntdminen etdtyon johtamisessa edellyttdd selkeitd

toimintatapoja, toimivaa vuorovaikutusta sekd esihenkilon aktiivista roolia.

Lisédksi tyon joustavuus ja hyvinvoinnin tukeminen ndyttdytyvit tulosten perusteella teki-
jOind, jotka vahvistavat onnistunutta etdtyon johtamista. Aiemmassa tutkimuksessa eté- ja
hybridityon hyddyiksi on tunnistettu joustavuus sekd tyon ja muun eldmén yhteensovittami-
nen (Allen et al. 2015, 51; Charalampous et al. 2019, 66; Vartiainen & Vanharanta 2023,
45). Hopkins & Bardoel (2023) tuovat esille tyontekijoiden hyvinvoinnin tukemisen merki-
tyksen etdtyon johtamisessa (Hopkins & Bardoel 2023, 11-14). Taméin tutkielman tulokset
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tukevat nditd ndkemyksié. Esihenkilon rooli hyvinvoinnin tukemisessa korostuu erityisesti

tyon kuormittavuuden seuraamisessa ja tyontekijoiden jaksamisen huomioimisessa.

Kokonaisuutena ensimmaéiseen alatutkimuskysymykseen voidaan vastata, ettd tutkielman tu-
losten mukaan onnistunutta etéityon johtamista tukevat erityisesti luottamukseen perustuva
johtaminen, tyon organisointi ja suunnitelmallisuus, vuorovaikutus ja viestintd, yhteisolli-
syyden ja ldsndolon tukeminen, yhteiset toimintatavat ja pelisdédnnot, digitaalisten tyovali-
neiden tarkoituksenmukainen hyodyntdminen seka tyon joustavuus ja hyvinvoinnin tukemi-
nen. Keskeinen johtopédtds on, ettd ndma tekijét eivét toimi toisistaan irrallisesti, vaan muo-
dostavat toisiaan vahvistavan kokonaisuuden. Tulosten perusteella etityon johtaminen néyt-
tdisi edellyttivin erityisesti sité, ettd esihenkilo kykenee yhdistimddn ndma tekijdt tavalla,
joka tukee tyon sujuvuutta ja ennakoitavuutta seké vahvistaa tyontekijoiden kokemusta luot-

tamuksesta, osallisuudesta ja yhteisollisyydestd hajautuneessa ty0ymparistossa.
Alatutkimuskysymys 2:
Millaisia haasteita esihenkilot kohtaavat etdtyon johtamisessa?

Toisen alatutkimuskysymyksen tavoitteena oli tarkastella, millaisia haasteita esihenkil6t
kohtaavat etdtyon johtamisessa. Haasteet eivét tulosten perusteella niyttdydy yksittdisina tai
toisistaan irrallisina ongelmina, vaan ne muodostavat kokonaisuuden, jossa eri haasteet kyt-
keytyvit toisiinsa ja ilmenevit esihenkildiden arjen johtamistydssd useilla toisiaan tdyden-

tavilla osa-alueilla.

Tulokset ovat padosin yhdenmukaisia aiemman tutkimuskirjallisuuden kanssa. Vilkmanin
(2016) mukaan etéityon johtamisen haasteita ovat muun muassa luottamuksen rakentaminen
ja yllapitdminen, tyontekijdn kuormittuneisuuden seuraaminen, piilevien ongelmien havait-
seminen, tiedon jakamisen haasteet sekd tyontekijoiden itsensd johtamiseen liittyvét kysy-
mykset (Vilkman 2016, 45-56). My®0s tdssé tutkielmassa tunnistettiin ndihin teemoihin kyt-
keytyvid haasteita, jotka ilmenivét esihenkildiden kokemuksissa konkreettisina arjen johta-
misty6hon liittyvind haasteina, kuten vuorovaikutuksen ja viestinnédn tulkinnanvaraisuutena,
yhteisollisyyden heikentymisend, tyon etenemisen ndkyvyyteen liittyvind haasteina seka

tyOn organisointiin ja kuormitukseen kytkeytyvind ongelmina.

Keskeiseksi haastekokonaisuudeksi muodostuivat vuorovaikutuksen ja viestinnén haasteet.
Tulosten perusteella etiympéristossd esihenkilon on vaikeampi tulkita tyontekijéiden tunne-

tiloja, reaktioita ja kokonaistilannetta, koska kasvokkaiseen vuorovaikutukseen liittyvét
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havainnot vihenevit. TAiméa on linjassa aiemman tutkimuksen kanssa, jossa on todettu, etta
teknologiavilitteinen vuorovaikutus voi vaikeuttaa luottamuksen rakentumista ja yhteis-
tyotd, mikéli viestintd on epdselvda tai puutteellista (Contreras et al. 2020, 7; Savolainen
2014, 48-49; Van Wart et al. 2019, 90). Aiemmassa tutkimuksessa on lisdksi tunnistettu
viestinnén liialliseen mdéradn ja jasentyméittomyyteen liittyvid haasteita (Van Wart et al.
2019, 90-92). Tamén tutkielman tulokset tukevat néiti havaintoja ja tarkentavat niitd esitté-
mall4, ettd viestinndn haasteet liittyvdt myods viestien sdvyyn, tulkinnanvaraisuuteen ja sii-

hen, ettid vuorovaikutus voi jaddda etdympéristossd korostuneen asiapainotteiseksi.

Vuorovaikutuksen haasteet kytkeytyvét ldheisesti yhteisollisyyden haasteisiin. Aiemmassa
tutkimuksessa yhteisollisyyden kokemuksen on todettu olevan keskeinen tydyhteisdon si-
toutumisen kannalta, ja sen puuttuminen voi lisétd kokemusta tydyhteison ulkopuolelle jaa-
misestd (Graves & Karabayeva 2020, 168—170; Salin & Koponen 2024, 146; Vilkman 2016,
46-49). Taman tutkielman tulokset vahvistavat titi kisitystd. Esihenkildiden ndkdkulmasta
erityiseksi haasteeksi muodostuu se, ettd epdvirallinen vuorovaikutus, yhteiset tauot ja arjen
spontaanit kohtaamiset viheneviét etdtyossd. Tama voi heikentdd tiimin jisenten yhteenkuu-
luvuuden tunnetta ja lisdtd sosiaalisen vetdytymisen riskid. Tulosten perusteella yhteisolli-
syyden ylldpitaminen edellyttdd etd- ja hybriditydsséd esihenkiloltd tietoisempaa ja aktiivi-
sempaa toimintaa kuin tilanteessa, jossa tyontekijit tyoskentelevit sddnndllisesti samassa

fyysisessa tilassa.

Ty6n organisoinnin ja kuormituksen haasteet liittyvét tulosten perusteella erityisesti viesti-
tulvaan, tyon pirstaleisuuteen, ajanhallintaan ja etd- ja ldhityon yhteensovittamiseen. Van
Wart et al. (2019) ovat tunnistaneet viestinnén liiallisen méérén ja jasentymattomyyden eté-
johtamisen haasteeksi, koska se voi vaikeuttaa olennaisen tiedon tunnistamista ja lisiti kuor-
mitusta (Van Wart et al. 2019, 90-92). Tama havainto ndkyi myds tdmén tutkielman tulok-
sissa. Digitaalinen yhteydenpito mahdollistaa nopean viestinnin, mutta samalla se voi lisiti
keskeytyksid ja vaikeuttaa tyon priorisointia. Tulosten perusteella esihenkilon haasteena on-
kin rakentaa sellaisia toimintatapoja, jotka tukevat tiedonkulkua mutta eivét lisdd tarpeetto-
masti tyon pirstaleisuutta. Tulosten perusteella keskeiseksi kdytdnnon haasteeksi ndyttaytyy
my0s tasapainon l1oytdminen etd- ja 1dhityon vililla siten, ettd molempien tydskentelytapojen
hyodyt voidaan huomioida. Tdméa nékdkulma ei nouse aiemmassa tutkimuksessa yhta selke-

asti esiin, vaan tarkentaa aiempaa ymmarrysti etatyon johtamisen kdytdnnon haasteista.
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Tuloksissa tiimin toiminnan haasteet liittyvit osallistumisen epdtasaisuuteen ja itseohjautu-
vuuden vaihteluun. Aiemmassa tutkimuksessa on todettu, etté etd- ja hybriditydssa osa tyon
organisointiin ja tyon etenemisen seurantaan liittyvasti vastuusta siirtyy aiempaa enemman
tiimin jisenille ja tyontekijoiltd odotetaan aiempaa aktiivisempaa roolia tyon suunnittelussa,
tavoitteiden seurannassa ja yhteisessi paatoksenteossa (Bell et al. 2023, 342-343; Vilkman
2016, 51). Tamén tutkielman tulokset tukevat titd ndkemystd, mutta ne eivit viittaa siihen,
ettd itsensd johtamisen haasteet olisivat yleisesti korostuneet voimakkaasti. Pikemminkin
haaste ndyttidytyy tilanteittain tiimin toiminnassa itseohjautuvuuden vaihteluna ja tarpeena
tunnistaa, milloin tyontekijd tarvitsee enemmén ohjausta, selkeytystd tai tukea. Tamé ha-
vainto viittaa siihen, ettd etidtyon johtamisen haaste ei liity ainoastaan tyontekijén itsendiseen
tyoskentelyyn, vaan myds esihenkilon kykyyn tunnistaa tiimin jdsenten erilaiset tuen tarpeet

ajoissa.

Luottamukseen ja tyon seurantaan liittyvét haasteet kytkeytyvét tulosten perusteella erityi-
sesti sithen, miten esihenkil saa riittdvin kdsityksen tyon etenemisestd, tyontekijdn osaami-
sesta ja tyontekijan kokonaistilanteesta etdymparistossd. Kirjallisuudessa luottamuksen ra-
kentamisen ja ylldpitdmisen vaikeus on tunnistettu keskeiseksi etdjohtamisen haasteeksi,
silld teknologiavilitteinen vuorovaikutus ja vdahdisemmat kasvokkaiset kohtaamiset voivat
vaikeuttaa luottamuksen muodostumista (Contreras et al. 2020; Savolainen 2014; Van Wart
et al. 2019; Vilkman 2016). Téssi tutkielmassa luottamukseen ja tyon seurantaan liittyvand
haasteena ei ollut ensisijaisesti luottamuksen rakentaminen, epiluottamus tyontekijoitd koh-
taan tai kontrollin tarve. Sen sijaan haaste liittyi enemman siihen, ettd tyon eteneminen, mah-
dolliset osaamispuutteet ja tyontekijan kokonaistilanne eivit aina tule esihenkil6lle yhtd na-
kyviksi kuin ldhity0ssd ja tdmé saattoi heijastua esihenkilon kokemukseen luottamuksesta.
Tulokset viittaavat siten siihen, ettd luottamukseen perustuva johtaminen edellyttdaa
etdymparistossa tuekseen riittdvid rakenteita, avointa vuorovaikutusta ja sovittuja kdytintoja

tyon etenemisen seuraamiseksi.

Digitaalisten tyovilineiden hyddyntdmisen haasteet liittyivét tuloksissa erityisesti teknisiin
ongelmiin, viestintdkanavien runsauteen, tiedon 16ytdmisen vaikeuteen, uusien jarjestelmien
kayttoonottoon sekd alustojen yhteensopivuusongelmiin. Aiemmassa tutkimuksessa on
tuotu esiin digitaalisten tyovélineiden kdyton hallitsemiseen ja tarkoituksenmukaiseen hyo-
dyntdmiseen liittyvit haasteet etd- ja hybridityossd (Graves & Karabayeva 2020, 167; Van

Wart et al. 2019, 90-92). Tamén tutkielman tulokset eroavat tdstd hieman siind, ettei
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digitaalisten tyovélineiden peruskdyton hallinta noussut esihenkil6iden kokemuksissa erityi-
sen vahvaksi haasteeksi. Sen sijaan haasteet liittyivit enemmaén digitaalisen tyGympériston
hajanaisuuteen, monikanavaisuuteen ja tiedonhallintaan. Tulosten mukaan teknologiset
haasteet eivit niinkddn liity osaamisen puutteeseen, vaan sithen, miten digitaalinen tydym-

péristd on organisoitu ja miten yhteisid kiytdntdjd sen kdyttoon rakennetaan.

Toiseen alatutkimuskysymykseen voidaan vastata, ettd esihenkilot kohtaavat etidtyon johta-
misessa erityisesti vuorovaikutuksen ja viestinnin, yhteisollisyyden, tyon organisoinnin ja
kuormituksen, tiimin toiminnan, luottamuksen ja tyon seurannan seké digitaalisten tyovali-
neiden hyddyntdmisen haasteita. Keskeinen johtopditds on, ettd ndmé haasteet eivit liity
niinkddn etind tehtdvddn tyohon sindnsd, vaan siithen, miten esimerkiksi johtamisen raken-
teet, vuorovaikutus ja teknologiset kdytdnnot saadaan toimimaan tilanteessa, jossa tyo ta-
pahtuu osittain fyysisesti erillddn. Tulosten perusteella etityon johtamisen haasteiden hal-
linta néyttdisi edellyttdvin esihenkiloltd erityisesti kykyé varmistaa tyon etenemisen ja tyon-
tekijoiden tilanteiden riittdvd ndkyvyys etdympéristossd. Taméd ndkyy esimerkiksi kykyna
ylldpitdd vuorovaikutusta, tunnistaa tyontekijoiden erilaisia tilanteita, selkeyttdé toimintata-
poja ja varmistaa, etti tiedonkulku, tuki ja yhteisollisyys eivét jad etdymparistossé sattuman-

varaisiksi.
Alatutkimuskysymys 3:

Millainen etdjohtamisosaaminen on keskeistd onnistuneen etdtyon johtamisen ndkokul-

masta?

Kolmannen alatutkimuskysymyksen tavoitteena oli tarkastella, millainen etdjohtamisosaa-
minen on keskeistd onnistuneen etidtyon johtamisen nikokulmasta. Aiemman tutkimuksen
mukaan etdjohtaminen edellyttdd pitkdlti samoja taitoja kuin perinteinen johtaminen, kuten
vuorovaikutustaitoja, tavoitteiden asettamista ja tyon koordinointia, mutta liséksi korostuu
erityinen etijohtamisosaaminen (Pinto et al. 2025, 4; Savolainen 2014, 47). Tdmaén tutkiel-
man tulokset ovat osin tdimén nikemyksen mukaisia, silla edelld mainitut keskeiset johtami-
sen perusosaamisalueet nousivat esiin myo0s téssd aineistossa. Tulosten perusteella olen-
naista ei kuitenkaan ole tdysin uudenlainen etdjohtamiseen liittyvd osaaminen, vaan kyky

soveltaa johtamisosaamisen osa-alueita tietoisesti etd- ja hybridityon erityisissad olosuhteissa.

Tulosten mukaan keskeisiksi etdjohtamisen osaamisalueiksi muodostuivat vuorovaikutus- ja

kohtaamisosaaminen seka viestintiosaaminen. Tulosten perusteella



103

vuorovaikutusosaaminen luo perustan sille, millaiseksi vuorovaikutus esihenkilon ja tyonte-
kijoiden vililld muodostuu. Tdmi on yhdenmukainen aiemman tutkimuksen kanssa, jossa
vuorovaikutusosaamisen on todettu olevan etdjohtamisen keskeinen osa-alue (Salin & Ko-
ponen 2023, 554; Koponen et al. 2025a, 78). Tuloksissa viestintdosaaminen liittyy selkedén
ja oikea-aikaiseen viestintdin seké kykyyn hyddyntda eri viestintikanavia tilanteen mukaan.
Tamai vastaa aiemmassa tutkimuksessa esitettyd nakemysta siité, ettd etdviestinti edellyttdd
kykya vilittaa tietoa selkedsti ja tehokkaasti digitaalisten viestintdkanavien kautta seka yh-
distdd tdtd tarkoituksenmukaisesti kasvokkaiseen viestintddn. Keskeisti on my0s viestien
ymmarrettdvyyden varmistaminen tilanteissa, joissa nonverbaaliset vihjeet ovat rajallisia

(Pinto et al. 2025, 8).

Ty6n organisointi ja suunnitelmallisuus nousivat tuloksissa etdjohtamisosaamisena, joka
mahdollisti tyon sujuvan etenemisen fyysisesti etdisyydestd huolimatta. Tulosten perusteella
suunnitelmallisuus konkretisoitui esihenkilotyOsséd esimerkiksi tyon rakenteiden luomisena,

kalenterin hallintana, priorisointina ja yhteisten tavoitteiden ja vastuiden selkeyttdmisend.

Yksilollinen ja tilanteeseen mukautuva johtaminen muodostui tulosten perusteella yhdeksi
etdjohtamisen osaamisalueeksi. Tdma liittyy aiemmassa tutkimuksessa korostettuihin vuo-
rovaikutus- ja thmissuhdetaitoihin sekd kykyyn ymmartda tyontekijoiden tarpeita ja tarjota
heille tukea (Pinto et al. 2025, 9; Roman et al. 2019, 857). Tulosten perusteella etdjohtami-
sessa korostuu esihenkilon kyky tunnistaa tyontekijéiden erilaiset tilanteet ja mukauttaa
omaa johtamistaan niiden mukaan. Tdma on erityisen tirkedd etdympéristossd, jossa tyonte-

kijoiden tuen tarpeet eivit aina ole helposti havaittavissa.

Luottamukseen perustuva johtamisosaaminen on keskeinen osa etdjohtamisosaamista.
Aiemmassa tutkimuksessa luottamuksen rakentaminen on tunnistettu tirkedksi etdjohtami-
sen osa-alueeksi (Dulebohn & Hoch 2017, 570; Savolainen 2014, 47-48), ja timén tutkiel-
man tulokset vahvistavat titd ndkemystd. Luottamukseen perustuva johtaminen tarkoittaa
kaytdnnossid kykyéd tukea tyontekijoiden autonomiaa, vastuun jakamista sekd tyon etenemi-

sen seuraamista ilman korostunutta kontrollia.

Aiemman tutkimuksen mukaan digitaalisten tyovélineiden hallinta ja niiden tarkoituksen-
mukainen hyddyntdminen ovat keskeisid etdjohtamisessa. Néihin taitoihin siséltyy seké tek-
ninen osaaminen ettd valmius omaksua uusia teknologioita ja kdyttdd niitd osana johtamis-

tyotd. (Van Wart et al. 2019, 92; Wang et al. 2023, 102). Tdmén tutkielman tulokset tukevat
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tatd ndkemystd, mutta korostavat sitd, ettd olennaista ei ole niinkddn tekninen erityisosaami-
nen, vaan kyky hyodyntdad digitaalisia vilineitd tarkoituksenmukaisesti viestinnin, tiedon

jakamisen sekd tyon koordinoinnin ja sujuvoittamisen tukena.

Liséksi tuloksissa korostuvat tyon hallintaan seké eté- ja 1dhijohtamisen yhteensovittamiseen
liittyvd osaaminen. Tyon hallinta liittyy erityisesti kykyyn priorisoida, rajata ty6té ja hallita
kuormitusta. Etd- ja ldhijohtamisen yhteensovittaminen puolestaan tarkoittaa kykya arvi-
oida, milloin etéyhteys on riittdvé ja milloin tarvitaan kasvokkaista vuorovaikutusta. Aiem-
man tutkimuksen mukaan esihenkilon tulee valita tilanteeseen sopiva viestintdtapa, mika tu-
kee sekd vuorovaikutuksen laatua ettd tyon sujuvuutta (Koponen et al. 2025a, 75; Van Wart
et al. 2019, 92). Tulokset korostavat, ettd etd- ja 1dhityon yhdistiminen edellyttdd jatkuvaa
tilannekohtaista harkintaa ja kykyé tunnistaa sekd tyohon liittyvid vaatimuksia ettd tyonte-

kijoiden 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, etti etdjohtamisosaaminen painottuu erityisesti vuoro-
vaikutukseen, viestintién ja tilannesidonnaiseen johtamiseen. Vuorovaikutusosaamisen kes-
keinen merkitys nikyi aineistossa vahvasti, mikd on linjassa aiemman tutkimuksen kanssa.
Myo6s useat SEC-mallin osa-alueet, kuten etdviestintéitaidot, etdsosiaaliset taidot, viestinté-
teknologiset taidot sekd etdluotettavuuteen liittyvét ulottuvuudet, olivat tunnistettavissa tu-
loksissa. Etéluotettavuuden osalta teknologiseen turvallisuuteen liittyvét ndkokulmat eivit
nousseet aineistossa esiin, mika voi liittyé siihen, ettd tietoturva ja teknologinen turvallisuus
jasentyvit organisaatiotasolla hoidettaviksi kysymyksiksi eivétkd ndyttdydy esihenkildiden
arjen johtamisosaamisena. Etdmuutosjohtaminen ei mydskéédn jasentynyt tuloksissa selke-
asti omaksi osaamisalueekseen. Muutokseen liittyvid teemoja ilmeni kuitenkin haasteiden
yhteydessd, esimerkiksi uusien jérjestelmien kdyttoonottoon liittyvind vaikeuksina, mutta ne
eivit ndyttdytyneet esihenkildiden kuvaamana erillisend muutosjohtamisen osaamisvaati-
muksena. Tdm4 voi liittyd sithen, ettd tarkastelu kohdistui eti- ja hybridityon vakiintunee-

seen arkeen eikd organisaatioiden muutostilanteisiin.

Aineiston perusteella etdjohtamisosaamisessa keskeistd ndyttdéd olevan se, miten eti- ja hyb-
ridityon erityispiirteet muokkaavat johtamisen toteuttamisen tapaa. Tulosten perusteella on-
nistuneen etityon johtamisen kannalta keskeinen etéjohtamisosaaminen rakentuu erityisesti

vuorovaikutus- ja kohtaamisosaamisesta, viestintiosaamisesta, tyOon organisoinnista ja
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suunnitelmallisuudesta, yksilollisestd ja tilanteeseen mukautuvasta johtamisesta seka luotta-
mukseen perustuvasta johtamisosaamisesta. Ndiden liséksi korostuvat digitaalinen osaami-
nen, tyon hallinta seké eté- ja l1dhijohtamisen yhteensovittaminen. Tulokset viittaavat siihen,
ettd etdjohtamisessa olennaista ei ole niinkéén erillinen osaamisalue, vaan kyky soveltaa joh-

tamisen perusosaamista tietoisesti ja tilanneherkésti etd- ja hybridityon kontekstissa.
Paatutkimuskysymys:
Mistd tekijoistd onnistunut etdtyon johtaminen muodostuu esihenkiléiden néikokulmasta?

Tadmén tutkielman tulosten perusteella onnistunut etityén johtaminen muodostuu useiden
toisiinsa kytkeytyvien tekijoiden kokonaisuudesta. Tulokset viittaavat siihen, ettd yksittéis-
ten tekijoiden sijaan keskeistd on niiden keskindinen yhteys ja se, miten esihenkil6 kykenee
sovittamaan niitd yhteen etd- ja hybridityon kontekstissa. Tdmé on linjassa aiemman tutki-
muksen kanssa, jonka mukaan eti- ja hybridityd edellyttivit kokonaisvaltaista tarkastelua,
jossa huomioidaan samanaikaisesti tyon organisointi, vuorovaikutus, teknologinen infra-
struktuuri sekéd tyontekijoiden hyvinvointi ja muutokset osaamistarpeissa. (Kraj¢ik et al.

2023, 12; Oppong Peprah 2024, 100.)

Aiemman tutkimuksen mukaan organisaatioiden ja esihenkildiden on tietoisesti luotava
edellytykset toimivalle etd- ja hybriditydlle, ja johtamisella on keskeinen rooli timin toteu-
tumisessa (Berry 2011, 195; Contreras et al. 2020, 2). Onnistuneen etétyon johtamisen kan-
nalta keskeistd on siten tunnistaa ne tekijét, jotka tukevat tydn sujuvuutta ja vuorovaikutuk-
sen toimivuutta hajautuneessa tyOymparistossd. Taméan tutkielman tulosten mukaan onnis-
tunutta etdtyon johtamista tukevat erityisesti luottamukseen perustuva johtaminen, tyon or-
ganisointi ja suunnitelmallisuus, vuorovaikutus ja viestintd, yhteisollisyyden ja ldsnédolon tu-
keminen sekd yhteiset toimintatavat ja pelisddnnot. Néiden lisdksi digitaalisten tyovélineiden
tarkoituksenmukainen hyddyntdminen sekd tyon joustavuus ja hyvinvoinnin tukeminen
nayttdytyvit keskeisind tekijoind. Tulosten perusteella ndma tekijit eivit toimi toisistaan ir-
rallisina, vaan muodostavat kokonaisuuden, jossa esimerkiksi selkedt rakenteet, toimiva

vuorovaikutus ja luottamus vahvistavat toisiaan.

Samanaikaisesti etityon johtamiseen liittyy haasteita, jotka kytkeytyvit erityisesti vuorovai-
kutukseen ja viestintddn, yhteisollisyyteen, tyon organisointiin ja kuormitukseen seké tiimin
toimintaan. Lisdksi luottamukseen ja tyon seurantaan sekd digitaalisten tydvélineiden hyo-

dyntdmiseen liittyvat haasteet nousivat esiin. Tulokset osoittavat, ettd haasteet eivit synny



106

yksinomaan etéini tehtavésti tyOsta itsestdédn, vaan siitd, miten johtamisen kaytdnndt, vuoro-
vaikutus ja teknologiset ratkaisut toimivat hajautuneessa tyoymparistossd. Aiemman tutki-
muksen mukaan on tdrkedd tunnistaa etd- ja hybridityon tekemiseen liittyvit mahdolliset
haasteet, silld ne voivat vaikuttaa kielteisesti esimerkiksi organisaation toiminnan tuloksel-
lisuuteen tai tyOntekijéiden hyvinvointiin ja sitoutumiseen. Samalla haasteiden tunnistami-
nen luo edellytyksid kehittdd toimintatapoja ja muuttaa haasteita hyodyiksi ja kehittdmis-

mahdollisuuksiksi. (Graves & Karabayeva 2020, 170; Vartiainen 2024, 57.)

Keskeiseksi nousee my0s esihenkilon etdjohtamisosaaminen, joka tukee onnistunutta eté-
tyon johtamista seké siihen liittyvien haasteiden hallintaa. Tulosten perusteella etdjohtamis-
osaaminen ei kuitenkaan ndyttdydy erillisend osaamisalueena, vaan pikemminkin kykyna
soveltaa johtamisosaamista tietoisesti eti- ja hybridityon erityisissd olosuhteissa. Tdma tar-
kentaa aiempaa tutkimusta, jossa etdjohtamisosaamista on kuvattu erillisend osaamisvaati-
muksena, mutta jossa samalla tunnistetaan perinteisten johtamistaitojen keskeinen rooli
(Pinto et al. 2025, 4-5; Savolainen 2014, 47). Tamain tutkielman tulokset viittaavat siis sii-
hen, ettd erityisosaamisen sijaan ratkaisevaa on se, miten johtamisen eri osa-alueita sovelle-

taan tilannekohtaisesti hajautuneessa tyoymparistossa.

Paitutkimuskysymykseen voidaan tutkielman tulosten perusteella vastata, ettd esihenkildi-
den nikokulmasta onnistuneessa etdtyon johtamisessa yhdistyvét tyon rakenteisiin ja kdy-
tdntoihin, vuorovaikutukseen ja yhteisollisyyteen sekd johtamisosaamiseen liittyvét ulottu-
vuudet. Samanaikaisesti onnistunut etétyon johtaminen edellyttdd kykyéa tunnistaa ja hallita
hajautuneeseen tyOymparistoon liittyvid haasteita, kuten vuorovaikutuksen ja viestinndn
sekd yhteisollisyyden haasteita, tyon kuormittavuutta ja tyon seurannan vaikeutta. Tulokset
viittaavat siihen, ettd keskeistd ei ole yksittdisten tekijéiden huomioiminen, vaan se, miten
esihenkild kykenee yhdistdiméén tyon organisoinnin ja suunnitelmallisuuden, yhteiset toi-
mintatavat, teknologian hyddyntdmisen, vuorovaikutuksen ja viestinnin, yhteisollisyyden
tukemisen sekd luottamukseen perustuvan johtamisen toimivaksi kokonaisuudeksi. Niin ol-
len onnistunut etityon johtaminen ndyttdytyy ennen kaikkea esihenkilon kykynd sovittaa
yhteen erilaisia, samanaikaisesti vaikuttavia vaatimuksia ja johtaa tyoti tietoisesti ja kuhun-
kin tilanteeseen soveltuvin keinoin etd- ja hybridityon erityispiirteet huomioiden. Tdma edel-
lyttdé esihenkil6ltd monipuolista osaamista, joka mahdollistaa nédiden tekijoiden tarkoituk-

senmukaisen yhdistdmisen ja soveltamisen kidytdnnon johtamistydssd. Kuvassa 9 esitetdén
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tdmén tutkielman tuloksiin perustuva synteesi onnistuneen etityon johtamisen keskeisisté

tekijoistd esthenkildiden ndkokulmasta.

Tyvén rakenteet ja kiytinnit Onnistunut etiityiin johtaminen Haasteiden hallinta
* tySn organisointi ja / \ - vuorovaikutuksen ja viestinnin
suunnitelmallisuus / \ toimivuuden varmistaminen
o o Vuorovaikutus ja yhteisollisyys Etiijohtamisosaaminen L L
+ tavoitteiden, roolien ja « yhteisollisyyden haasteisiin
vastuiden selkeys » aktiivinen ja sddnnéllinen + vuorovaikutus- ja vastaaminen
. o . . vuerovaikutus viestintdosaaminen a7 . .
- yhteiset toiminfatavat ja + tydn kuormituksen ja
pelisdénnot » selkei ja oikea-aikainen + tilannekohtainen ja yksilolliset pirstaleisuuden hallinta
. viestintd tarpeet huomioiva johtaminen . L
+ tyon hallinta ja priorisointi i « tydn seurannan ja nikyvyyden
L o - viestintikanavien - luottamukseen perustuva varmistaminen
+ digitaalisten tyovalineiden tarkoituksenmukainen kiytté || johtamisosaaminen ) L
tarkoituksenmukainen + monikanavaisen viestinnin
hyddyntiminen « yhteisdllisyyden ja ldsndolon ||* eté- ja ldhijohtamisen hallinta
fukeminen yhteensovittaminen e
- et- ja lahityon
+ luottamukseen perustuva + kokonaisuuksien hallinta ja yhteensovittaminen
johtaminen ennakointi
Etéi- ja hybriditydn erityispiirteet huomioituna
Hajautunut tydymparistd teknologiavalitteisyys vuorovaikutuksen muutokset ja rajoitteet

Kuva 9. Onnistuneen etityon johtamisen muodostavat tekijat

Kuva jdsentdd, miten tyon rakenteisiin ja kdytantoihin, vuorovaikutukseen ja yhteisollisyy-
teen, etdjohtamisosaamiseen sekd haasteiden hallintaan liittyvit tekijat kytkeytyvit toisiinsa
ja muodostavat yhdessd onnistuneen etityon johtamisen kokonaisuuden. Liséksi oleellista
on huomioida eti- ja hybridityon erityispiirteet, jotka muodostavat johtamisen kontekstin ja
asettavat reunaehtoja esihenkilotyolle. Kuvassa havainnollistetaan, ettd onnistunut etdtyon
johtaminen perustuu ennen kaikkea nédiden tekijoiden yhteensovittamiseen ja tilanteenmu-

kaiseen soveltamiseen kdytdnnon johtamistydssé.

7.2  Kéaytdnnon suositukset

Etd- ja hybridity6 ovat vakiintuneet keskeiseksi osaksi tyoeldmaa, mutta johtamiskdytdnnot
eivit ole kaikilta osin kehittyneet samassa tahdissa tyon tekemisen tapojen muutoksen
kanssa. Monipaikkaisen tyon johtamista on monissa organisaatioissa jouduttu rakentamaan
tilanteessa, jossa valmiita toimintamalleja ei ole ollut, ja kehitystyd on edelleen kesken. Sa-

malla etd- ja hybridity0hon liitetyt hyodyt eivit toteudu itsestdén, vaan edellyttidvét
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suunnitelmallista ja osaavaa johtamista. Ndin ollen onnistunut eté- ja hybridityon johtaminen
ja sen kehittdminen on keskeinen kysymys organisaatioille, silld se kytkeytyy laajemmin

tyOn tuottavuuteen, henkiloston sitoutumiseen, tydyhteison toimivuuteen ja hyvinvointiin.

Tamén tutkielman tulokset ovat hyodynnettavissé erityisesti etd- ja hybridityotd tekevien
organisaatioiden esihenkilotyossd, mutta my0os henkilostohallinnossa ja ylimmaissd joh-
dossa. Esihenkil6t voivat tulosten avulla reflektoida omaa johtamisty6tédén, kun taas HR ja
ylin johto voivat tarkastella niiden avulla organisaation nykytilaa sekd tunnistaa eté- ja hyb-
ridityon johtamiseen liittyvid kehittdmiskohteita. Tuloksia voidaan hyddyntédd myds esihen-
kildéiden tukemisessa sekd yhteisten toimintatapojen ja kdytintdjen kehittimisessd organi-

saatiotasolla.

Tulosten perusteella keskeinen suositus on, ettd organisaatioissa tulisi tehdd nakyviksi ja
tietoisesti kehittdd etd- ja hybridityohon liittyvid johtamiskdytdntojd. Tdma tarkoittaa erityi-
sesti sitd, ettd tyon tekemisen rakenteet, yhteiset toimintatavat ja pelisddnndt méadritellddn
riittdvin selkedsti. Samalla on tirkedd varmistaa, ettd vuorovaikutusta, luottamusta ja yhtei-
sOllisyyttd tuetaan aktiivisesti, eikd niiden oleteta rakentuvan itsestddn hajautuneessa tydym-

paristossa.

Toinen keskeinen suositus liittyy esihenkildiden etdjohtamisosaamisen tunnistamiseen ja ke-
hittdmiseen. Organisaatioissa tulisi arvioida, millaista osaamista eté- ja hybridityon johtami-
nen edellyttdd, ja tukea esihenkil6itd erityisesti vuorovaikutuksen, viestinnédn, tyon organi-
soinnin sekd suunnitelmallisuuden osa-alueilla. Lisdksi on tirkedd vahvistaa esihenkildiden

valmiuksia yhdistii etéd- ja ldhijohtamista sekéd valita tilanteeseen sopiva johtamistapa.

Organisaatioiden olisi my0s hyddyllista tarkastella etd- ja hybriditydhon liittyvid haasteita
systemaattisesti ja ennakoivasti. Tamé edellyttdd avointa keskustelua esimerkiksi vuorovai-
kutuksen toimivuudesta, yhteisllisyyden haasteista, tyon kuormittavuudesta seké eté- ja 1a-
hityon yhteensovittamisesta. Haasteiden tunnistaminen ja késittely osana normaalia kehitta-

mistyotd tukevat toimivien kéytintojen rakentumista.

Kokonaisuutena suosituksena voidaan todeta, ettd etd- ja hybridityon johtamista tulisi kehit-
tad tietoisena ja jatkuvana prosessina, jossa huomioidaan organisaation omat ldhtokohdat ja
tarpeet. Koska etdjohtamiseen liittyvad tutkimus on edelleen suhteellisen véhiistd ja ilmid
kehittyy jatkuvasti, myos kdytdnnon kehittdmistydssa tarvitaan kokeilua, arviointia ja oppi-

mista.
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7.3 Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimusehdotukset

Tahan tutkielmaan liittyy joitakin rajoitteita, jotka on syytd huomioida tuloksia tulkittaessa.
Ensinnékin tutkimuksen aineisto on keritty rajatusta joukosta esihenkil6itd yhdessd organi-
saatiossa, miké rajoittaa tulosten yleistettdvyyttd. On mahdollista, ettd erilaisissa organisaa-
tioissa, toimialoilla tai maantieteellisissé konteksteissa eti- ja hybridityon johtamiseen liit-
tyvit kokemukset ja kdytdnnot ndyttdytyisivit osin erilaisina. My®os erilaiset tyon tekemisen
mallit, kuten tdysin etdty0hon perustuva tydskentely verrattuna hybridity6hon, voisivat tuot-

taa poikkeavia havaintoja.

Toiseksi tutkimus tarkastelee ilmi6té ainoastaan esihenkiloné toimivien péillikdiden ja joh-
tajien nidkokulmasta, jolloin tyontekijoiden ja ylimmin johdon kokemukset jaavét tarkaste-
lun ulkopuolelle. Tyontekijoiden tai ylimméin johdon ndkdkulmien tarkastelu voisi tdydentdé
ymmaérrysté etd- ja hybridityon johtamisesta seki tuoda esiin mahdollisia eroja esimerkiksi
johtamiskayténtdjen toimivuudessa ja kehittimistarpeissa. Kolmanneksi laadulliseen tutki-
mukseen liittyy viistdmattd tutkijan rooli aineiston tulkitsijana. Vaikka analyysissa on py-
ritty systemaattisuuteen ja aineistoldhtdisyyteen, tutkijan omat ennakko-oletukset, koke-
mukset ja tulkinnalliset valinnat ovat voineet vaikuttaa sithen, mitd aineistosta on tunnistettu
ja miten sitd on jdsennetty. Néin ollen on mahdollista, ettd aineistosta olisi voitu tehdd myds

vaihtoehtoisia tulkintoja.

Jatkotutkimuksen kannalta olisi perusteltua laajentaa tarkastelua useampiin organisaatioihin
ja eri toimialoille, jolloin eté- ja hybridityon johtamiseen liittyvid ilmidité voitaisiin vertailla
erilaisissa konteksteissa. Kiinnostavaa olisi tarkastella mahdollisia eroja esimerkiksi julkisen
ja yksityisen sektorin vililld. Lisdksi jatkotutkimuksessa voisi olla hyddyllistd tarkastella
rinnakkain tyontekijoiden, esithenkildiden ja ylimmén johdon nidkemyksid, jolloin ilmiosta

muodostuisi kokonaisvaltaisempi kuva.

Myos etidtyOn miidrin, toteutustapojen sekéd tiimien maantieteellisen hajautuneisuuden vai-
kutuksia etidjohtamiseen olisi perusteltua tutkia tarkemmin. Esimerkiksi tiysin virtuaalisesti
toimivien tiimien ja hybridity6td tekevien organisaatioiden vililld saattaa olla merkittévid
eroja siind, millaiset tekijét tukevat onnistunutta johtamista, millaisia haasteita kohdataan
sekd millaista etdjohtamisosaamista tarvitaan. Lisédksi jatkotutkimuksessa olisi mahdollista

syventdd ymmarrystd etdjohtamisosaamisen kehittymisestd tarkastelemalla sitd ajallisena
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prosessina. Talloin voitaisiin tutkia, miten esihenkiléiden osaaminen kehittyy kokemuksen

myo6td sekéd millaiset organisaatiotason kdytdnnot tukevat timéan osaamisen kehittymista.

Yleisesti etd- ja hybridityohon seki niiden johtamiseen liittyville tutkimukselle on edelleen
tarvetta, silld ilmio on kehittynyt nopeasti suhteessa sitd koskevaan tutkimustietoon. Tyoela-
méan muutoksen jatkuessa myos johtamiskdyténtdjen ja -osaamisen kehittdminen edellyttaa

ajankohtaista tutkimustietoa, joka tukee ilmion syvillisempdd ymmaértdmista.
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Liite 1. Kutsukirje

Hei,

Tama on kutsu teemahaastatteluun liittyen pro gradu -tutkielmaani, jonka aiheena on on-
nistunut etd- ja hybridityon johtaminen esihenkildiden nédkokulmasta.

Tutkielman tavoitteena on tarkastella tekijoité, jotka tukevat onnistunutta etdtyon johta-
mista ja etdtyon johtamiseen liittyvid haasteita, joita esihenkil6t kohtaavat arjen tydsséaan.
Lisdksi tutkielman avulla pyritddn lisidméaan ymmarrystéd esihenkildiden etdjohtamisosaa-
misesta ja selvittimiin, millainen etdjohtamisosaaminen on keskeistd onnistuneen etityon
johtamisen nakdkulmasta.

Haastattelu on luottamuksellinen ja sithen osallistuminen on tiysin vapaaehtoista.

Haastattelun vastauksia hyddynnetéén pro gradu -tutkielman empiirisessd osuudessa ja
haastattelun siséltod kisitellddn lopullisessa tyOssé tdysin anonyymina.

Henkil6tiedoiksi luokiteltavia tietoja sdilytetdén vain tutkimuksen voimassaolon ajan, eikd
niitd luovuteta tutkielman tekijan lisdksi muille osapuolille.

Haastatteluun on varattu aikaa yksi (1) tunti. Haastattelu suoritetaan Microsoft Teams -ym-
paristOssi ja se tallennetaan seka litteroidaan myohempéé kiyttod varten.

Tamain kutsun liitteend on etukédteen tutustuttavaksi taustatietokysymykset, haastattelutee-
mat ja haastatteluun liittyvien keskeisten kisitteiden mairittely. Liséksi liitteend on tieto-
suojailmoitus sekd suostumuslomake.

Hyviksyntd tutkimukseen osallistumiselle, tietosuojailmoitukselle seké haastattelun tallen-
nukselle pyydetddn haastateltavilta suullisesti haastattelun alussa.

Liitteet:

Liite 1 Taustatietokysymykset, haastatteluteemat ja haastatteluun liittyvit keskeiset kisit-
teet

Liite 2 Tietosuojailmoitus

Liite 3 Suostumuslomake

Ystavillisin terveisin

Maarit Renwall



Liite 2. Taustatietokysymykset, haastatteluteemat ja haastatteluun liittyvét keskeiset kasit-
teet

1. Taustatiedot:

Esihenkilokokemus (vuosina ja kuukausina):
Esihenkilokokemus eté- ja hybridityon johtamisesta (vuosina ja kuukausina):
Alaisten maéra:

Etd- ja hybridityossa tydskentelevien alaisten mééra:

2. Haastatteluteemat:

Teema 1: Onnistunutta etityon johtamista tukevat tekijat

Teema 2: Etdtyon johtamiseen liittyvit haasteet

Teema 3: Onnistuneen etityon johtamisen ndkdkulmasta keskeinen etdjohtamisosaaminen

3. Haastatteluun liittyvit keskeiset késitteet

Eti- ja hybridityo

Etdtyolld tarkoitetaan tyoskentelyd, joka tapahtuu sovitusti muualla kuin tyonantajan toimi-
tiloissa tieto- ja viestintiteknologioita hyddyntéen.

Hybridityo on tyOnteon tapa, jossa etd- ja lahityotd yhdistetddn. Yhdistiminen voi toteutua
yksittdisen tyontekijin tasolla, tiimeissé tai koko organisaatiossa. Tyontekijd voi tydsken-
nelld osan ajasta eténd ja osan ajasta ldhity0ssd, tiimin sisdlld tyoskentelytavat voivat vaih-
della tyontekijoiden vélill4, tai etd- ja 1dhity6td voidaan vuorotella suunnitelmallisesti koko
tiimin yhteisten kdyténtdjen mukaisesti

Etiajohtaminen

Englanninkielisesti termisti electronic leadership (e-leadership) kiytetddn suomen kielessi
vakiintuneen ja yleisen kidytdnnon mukaisesti termid etdjohtaminen. Etdjohtamiseen liittyy



useita ldhikasitteitd, kuten virtuaalinen johtaminen, digitaalinen johtaminen, hybridityon
johtaminen, teknologiavilitteinen johtaminen ja tietokonevilitteinen johtaminen.

Etdjohtamisella tarkoitetaan yksildiden ja virtuaalisten tiimien johtamista hajautuneissa or-
ganisaatioissa hyodyntéien tieto- ja viestintdteknologiaa tarkoituksenmukaisella tavalla. Eta-
tyOn johtamisen erityispiirteend suhteessa muuhun johtamiseen on se, ettid johtaminen tapah-
tuu tilanteissa, joissa johtajan ja johdettavien vilinen vuorovaikutus on osittain tai pddosin
teknologiavilitteistd. Etityon johtaminen rakentuu sosiaalisena vaikuttamisprosessina, jossa
esihenkild yhdistdd johtamiseen ja johtajuuteen liittyvid tehtivid sekd ihmisten ja asioiden
johtamista ja hyodyntéd tyossddn sekéd kasvokkaista ettd digitaalisissa ympéristdissa tapah-
tuvaa vuorovaikutusta. Etdjohtaminen edellyttdd esihenkildltd erityistd etdjohtamiseen liit-
tyvédd osaamista.

Tassé tutkielmassa etityon johtamista 1dhestytddn etdjohtamisen (e-leadership) teoreettisen
viitekehyksen kautta, joka kattaa my6s hybriditydssé tapahtuvan etdtyon johtamisen. Hybri-
dityo on tdssd tutkimuksessa konteksti, jossa etdtyotd johdetaan osana monipaikkaista tyds-
kentelyd, ja jossa etd- ja ldhity0 vuorottelevat osana vakiintuneita tydskentelykédytantdja.
Tutkimus ei kohdistu kokonaan etidné tehtdvédn tyohon, vaan tilanteisiin, joissa etityo ja
1dhity6 yhdistyvit organisaation arjessa.

Etijohtamisosaaminen

Etd- ja hybridity0 ja sen johtaminen ovat yleistyneet laajasti erilaisissa organisaatioissa,
mutta monissa yrityksissd ei ole vield selkedsti médritelty, millaista johtamisosaamista se
edellyttidd. Etdjohtamisosaamisella tarkoitetaan tissd tutkimuksessa niité tietoja, taitoja ja
valmiuksia, jotka ovat keskeisté etd- ja hybridityon johtamisessa.



Liite 3. Haastattelukysymykset

Taustatiedot:

Esihenkilokokemus (v, kk):
Esihenkilokokemus eté- ja hybridityon johtamisesta (v, kk):
Alaisten maéra:

Etdné tyoskentelevien alaisten maira:

Teema 1: Onnistunutta etityon johtamista tukevat tekijit
1. Miten kuvailisit onnistunutta etityon johtamista omassa tyossasi?
2. Millaiset johtamiskdytdnnot tai toimintatavat tukevat onnistunutta etétyon johtamista?

3. Voisitko kuvata kidytdnnon tilanteita, joissa etdtyon johtaminen on mielestési onnistunut
erityisen hyvin?

4. Miten esihenkilon ja alaisten vélinen luottamus vaikuttaa onnistuneeseen etéityon johta-
miseen?

5. Mika on vuorovaikutuksen ja viestinnin rooli onnistuneen etdtyon johtamisen kannalta?

6. Miké on digitaalisten tyovilineiden kdyton hallitsemisen ja hyddyntdmisen rooli onnis-
tuneessa etityon johtamisessa?

mitd emme ole vield kiasitelleet?

Teema 2: Etityon johtamiseen liittyviit haasteet
7. Millaisia haasteita olet kohdannut etétyon johtamisessa?
8. Voisitko kuvata tilanteita, joissa etdtyon johtaminen on ollut haastavaa?

9. Millaisia tiimin toimintaan liittyvid haasteita olet kokenut etityon johtamisessa?

sessa?

11. Eté- ja hybriditydssd vuorovaikutus ja viestintd tapahtuvat ainakin osittain teknologia-
valitteisesti. Millaisia haasteita tdimé on aiheuttanut johtamisessa?

12. Millaisia haasteita luottamuksen rakentamiseen tai ylldpitdmiseen liittyy etéityon johta-
misessa?

13. Millaisia haasteita digitaalisten tyovilineiden hyodyntdmiseen ja uusien teknologioiden
kayttoonottoon liittyen olet kokenut etityon johtamisessa?



Haluaisitko viel4 lisété jotain etdtyon johtamiseen liittyviin haasteisiin liittyen, mitd emme
ole vield késitelleet?

Teema 3: Onnistuneen etityon johtamisen nikokulmasta keskeinen etijohtamisosaa-
minen

14. Millaista johtamisosaamista etityon johtaminen mielestdsi edellyttidé esihenkild1ta?

15. Mitka johtamiseen liittyvét osaamisalueet tai taidot koet erityisen térkeiksi omassa
tyOssési etdtyon johtamisessa?

16. Miké on vuorovaikutusosaamisen rooli etityon johtamisessa ja miten se nékyy kédytan-
nossi?

17. Millaista teknologista osaamista ja digitaalisten tyovilineiden hyddyntdmisen taitoa
etdtyon johtaminen mielestési edellyttii ja miten se nidkyy kiytinnossa? (voi ndkyé esim
viestinndssd, tyon koordinoinnissa ja paatoksenteossa)

18. Miké on luottamuksen rakentamisen ja ylldpitdmisen taidon rooli etdtyon johtamisessa
ja miten se nikyy kdytannossa?

19. Mitd etityon johtamiseen liittyvdd osaamista koet vield itsellesi tarpeelliseksi kehittda
tulevaisuudessa?

Haluaisitko viela lisdti jotain etdjohtamisosaamiseen liittyen, mitd emme ole vield késitel-
leet?

Lopuksi:

Miti pidat erityisen tirkednd onnistuneen etd- ja hybridityon johtamisen kannalta esihenki-
16n ndkokulmasta?
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